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Abstrakt: Warunkiem niezb¢dnym, by przedsigbiorstwo rozwijato si¢ pra-
widlowo, jest zapewnienie sprawnego i efektywnego zarzadzania przez wy-
kwalifikowana osobeg, zarowno jezeli rozwazamy funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa prywatnego, jak i panstwowego. Do niedawna z menedzerem
w spolce z kapitalem panstwowym mozna bylo zawiera¢ standardowa
umowg o pracg lub zastosowac¢ kontrakt menedzerski. Od 9 wrzeénia 2016
roku z cztonkiem organu zarzadzajacego spotka ma obowiagzek zawrzeé
umowg¢ o $wiadczenie ustug zarzadzania. Zasadniczym zamiarem nadzoru
wiascicielskiego przedsigbiorstw komunalnych jest zapewnienie stanu,

w ktorym zarzadzajacy dazy do realizacji oczekiwan interesariuszy.

Celem artykutu jest dokonanie wstgpnego opisu i przywotanie badan do-
tyczacych wykorzystania kontraktow menedzerskich w przedsigbiorstwach
komunalnych oraz ocena ich efektywnosci. Przyjeto teze, ze kontrakt me-
nedzerski jest efektywnym narzedziem nadzoru wiascicielskiego przedsig-
biorstw komunalnych. Za zasadniczy problem badan uznano opracowa-
nie ramowej koncepcji analizy efektywnosci kontraktow menedzerskich
w przedsigbiorstwach komunalnych. W artykule wykorzystano badania za-
warte w literaturze przedmiotu, badanie koncepcyjne oparte na wnioskowa-
niu logicznym — zwlaszcza analizg¢ czynnikow wptywu, metode kwestiona-
riuszowa, badanie eksperckie i analiz¢ przypadku.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ nadzoru, mechanizm nadzoru, kontrakt me-
nedzerski, sektor komunalny

1. Wprowadzenie

Nowe czasy rodza nowe problemy w niemal kazdej dziedzi-
nie dziatalno$ci cztowieka. Szczegodlnie intensywne zmiany
sa zauwazalne w sferze funkcjonowania przedsigbiorstw i in-
stytucji. Rozwdj innowacyjnej gospodarki opartej na wiedzy,
postepujaca globalizacja, wzrost znaczenia ekonomii niskich
kosztow czy rozszerzenie gospodarki interesariuszy, roz-
rost sektora publicznego to tylko niektore zjawiska i procesy
silnie oddziatujace na natur¢ i akceleracje firm. Skala prze-
mian zachodzacych w otoczeniu organizacji i zmiana zasad
jej funkcjonowania wymaga odpowiedniego przeksztatcenia,

©2017 MWSE

Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, t. 33, nr 1, marzec 2017



14 Karolina Chrabgszcz-Sarad, Michat Koziot

modyfikacji mechanizméw nadzorczych i zarzadczych. Analiza i opis wspomnianych deter-
minant nadzoru korporacyjnego (corporate governance) stanowia jedno z najwigkszych wy-
zwan ekonomii i wspolczesnej teorii zarzadzania'.

Gtownym celem mechanizméw nadzoru korporacyjnego jest tworzenie warunkow roz-
woju oraz generowanie wzrostu efektywnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Ogodlne
sposoby realizacji tego celu zawieraja liczne juz koncepcje nadzoru korporacyjnego, w tym
zwlaszcza teoria agencji, teoria kosztow transakcyjnych czy teoria kontraktow niekomplet-
nych.

Teoria agencji postrzega przedsigbiorstwo jako sie¢ formalnych i nieformalnych kontrak-
tow wigzacych mocodawce 1 agenta oraz pracownikow i innych dostarczycieli kapitatu (Jen-
sen, 2000). Na mocy tych kontraktow strony godza si¢ $wiadczy¢ konkretne ustugi na rzecz
organizacji w zamian za okreslone wynagrodzenia. Kontrakty menedzerskie naleza do tej
sieci, tworzg ,,reguly gry” w zakresie $wiadczenia ushug menedzerskich (Jensen, 1983, za:
Tosi Jr., Gomez-Mejia, 1994). Maja za zadanie ograniczy¢ dwa gtowne zjawiska negatyw-
nie oddziatujace na kondycje firmy: ryzyko dziatania oportunistycznego agentow (moral ha-
zard) 1 asymetri¢ informacyjng (information asymmetry) (por. Gomez-Mejia, Balkin, 1992).
Z kolei w teorii kontraktéw niekompletnych przyjmuje si¢, ze ze wzgledu na asymetri¢
informacji i ograniczong racjonalnos$¢ stron kontrakty moga redukowac niepewnosc¢ jedynie
w umiarkowanym zakresie (Hart, 1995).

W teorii kosztow transakcyjnych ujeto sposoby analizy relacji srodki—cele, czyli ocene
efektywnosci organizacji dziatan. Struktura nadzoru korporacyjnego stanowi ramy instytu-
cjonalne zapewniajace wlasciwg realizacje transakcji. Staje si¢ wige $srodkiem zaprowadza-
nia porzadku (tadu) w relacjach, w ktorych konflikty moga zagrozi¢ osiaganiu wspolnych
celow (Williamson, 1996, s. 11-13).

Przywotane teorie, silnie z sobg powigzane, zawierajg podobng teze, ze podstawe nadzoru
korporacyjnego stanowi kontraktowe ujgcie przedsigbiorstwa (Mesjasz, 2005, s. 319). Na-
tomiast kontrakty menedzerskie to szczegoélny rodzaj kontraktow w systemie nadzoru kor-
poracyjnego. Okreslenie wiasciwej struktury i natezenia bodzcow jest waznym problemem
tego nadzoru.

Zardéwno w teorii agencji, jak i w teorii kontraktéw niekompletnych czy teorii kosztow
transakcyjnych podstawowa jednostka analizy relacji w ramach corporate governance sa
kontrakty jako instrumenty wigzace mocodawce i agenta, bedace srodkiem osiggania po-
rzadku, tadu korporacyjnego, generujacego wzrost efektywnosci przedsigbiorstwa. Przed-
miot i zakres tej analizy ograniczono do relacji mocodawca—agent, pomijajgc inne strony

! Na potrzeby dalszych analiz przyjgto, ze nadzdr korporacyjny to zbidr instytucji prawnych i ekono-
micznych oraz mechanizméw kontroli majacych na celu zapewnienie efektywnego funkcjonowania przed-
sigbiorstwa w sytuacji pojawienia si¢ roznych intereséw podmiotow zaangazowanych w ich funkcjonowanie
(Polskie Forum Corporate Governance). Natomiast przez nadzor wiascicielski rozumie si¢ uktad instytucji
i odpowiadajacych im mechanizméw kontroli wykorzystywanych przez wiasciciela kapitatu; jest to zatem
sposOb sprawowania czynnosci nadzorczych i zarzadczych w przedsigbiorstwie. Nadzor whascicielski jest
utozsamiany z formalnym systemem odpowiedzialno$ci najwyzszego kierownictwa przed akcjonariuszami
(Jerzemowska, 2002, s. 20).
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kontraktu, np. kierownikow réznych szczebli czy pracownikow?. Prezentowane w ogélny
sposob mechanizmy stanowiace srodki osiggania celow nadzoru korporacyjnego nie ujmuja
zasad ich transformacji (operacjonalizacji) na system jednoznacznych miar, ktére nastegp-
nie mozna wykorzysta¢ w procesie kontroli i motywowania. Powyzsze ogoélne rozwazania
nie pozwalaja na doktadne przedstawienie wszystkich mechanizméw nadzoru korporacyj-
nego, nie wyjasniaja rowniez zasad i sposobow dziatania czgstkowych mechanizmow?.

Wracajac jednak na grunt teorii i praktyki zarzadzania, nalezy wspomnie¢ przynajmniej
o niektorych formach organizacyjno-prawnych, wyznacznikach analizy mechanizméw nad-
zoru korporacyjnego, ktére moga stanowi¢ podstawe formutowania kontraktow w przedsie-
biorstwie. Najwazniejsza, jak si¢ wydaje, jest profesjonalizacja zarzadzania, ktéra w swej
istocie oznacza, ze $wiadczenie ustug menedzerskich ma charakter zawodowy, a specyfika
tych ustug uzasadnia potrzebg okreslenia ich w kontrakcie menedzerskim. Kluczowe znacze-
nie ma rowniez zasada autonomizacji zarzadzania, tj. kreowanie organu zarzadzajacego, wy-
posazonego w kompetencje ustalone przepisami prawa oraz postanowieniami statutu firmy
(np. rada zarzadzajaca, rada nadzorcza, zarzad, prokurent), ktérych wilasciciel nie moze na
biezaco zmienia¢ i nimi sterowaé. Z kolei powszechnie stosowana zasada decentralizacji
zarzadzania jest rozumiana jako przekazywanie uprawnien szczebla wyzszego szczeblowi
nizszemu, co wigze si¢ z zatrudnieniem personelu kierowniczego, ktorego obowigzkiem jest
kompetentne zarzadzanie fragmentem firmy. Takze w tym przypadku petnienie funkc;ji kie-
rowniczej ma charakter zawodowy, a specyfike tych uslug mozna okresli¢ w kontraktach
kierowniczych. Warto doda¢ jeszcze forme profesjonalizacji i autonomizacji funkcji wytwor-
czej — delegowana przez wiascicieli (lub pelnomocnikéw), jest realizowana przez najemnych
pracownikow. Mozna ja tez okresli¢ w tzw. kontraktach pracowniczych.

Zaprezentowane uogolnione podejscie do badania istoty i form kontraktéw (tj. proefek-
tywnosciowych systemow motywacyjnych kadry kierowniczej i specjalistow) stanowi sze-
roki, wielowymiarowy obszar analizy relacji w ramach nadzoru korporacyjnego.

Cel niniejszego artykutu jest duzo skromniejszy, gdyz sprowadza si¢ do dokonania wstep-
nego opisu i omowienia badan dotyczacych wykorzystania kontraktéw menedzerskich
w przedsigbiorstwach komunalnych oraz oceny ich efektywnos$ci. Miarg skutecznosci struk-
tury bodzcow stanowigcych kontrakt jest intensywno$¢ pobudzania przez nig produktywno-

2 W dobie serwicyzacji i strategicznej gospodarczo roli przedsigbiorstw wysokich technologii kluczo-
we znaczenie majg te systemy nadzoru korporacyjnego, ktore obejmujg mechanizmy motywacji takich grup
interesariuszy, jak kluczowi pracownicy. Sprawne schematy bodzcowe sprzyjaja wydajnej pracy i decyduja
o sukcesie uczestnikow wewnetrznych i zewnetrznych (wszystkich, ktorzy odnosza korzysci z dlugookreso-
wego funkcjonowania spotki), a przez to i przedsigbiorstwa, regionu oraz gospodarki (Kulwicki, Siekierski,
Sliwa, 2016, s. 33).

’ Badacze zajmujacy si¢ operacjonalizacja celéw nadzoru korporacyjnego moga skorzysta¢ z koncepcji
Shanna Turnbulla (2000), ktory zaproponowal wyznaczniki analizy mechanizméw nadzoru. Koncepcja ta,
jak si¢ wydaje, nawiazuje do klasycznej cybernetyki i zostala nazwana przez jej autora Transaction Bytes
Analysis (TBA), co mozna przettumaczy¢ jako ,,analiza transakcji informacyjnych”. Transakcja informacyj-
na obejmuje nie tylko klasyczny proces przetwarzania informacji, ale réwniez procesy kognitywne. Zawiera
wszelkiego typu organizacje i hierarchie wewnatrz przedsigbiorstwa. Mechanizmy wspotpracy w tej koncep-
¢ji wynikaja z psychologicznych i fizjologicznych ograniczen mozliwosci cztowieka do realizacji ,,transakcji
informacyjnych” (za: Mesjasz, 2005, s. 30).
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Sci organizacji. Osiggniecie celu wymagato analizy rezultatow dotychczasowych badan, jak
réwniez wynikow wiasnych badan empirycznych.

Przyjeto tezg, ze kontrakt menedzerski jest efektywnym narzedziem nadzoru wlasciciel-
skiego przedsiebiorstw komunalnych, natomiast odniesienie stanowig wyniki tych przedsig-
biorstw.

Za gldwny problem badan uznano opracowanie ramowej koncepcji analizy efektywnosci
kontraktow menedzerskich w przedsigbiorstwach komunalnych.

W artykule wykorzystano badania zawarte w literaturze przedmiotu, badanie koncepcyjne
oparte na wnioskowaniu logicznym — zwlaszcza analiz¢ czynnikéw wplywu, metode kwe-
stionariuszowa, badanie eksperckie i analiz¢ przypadku.

2. Ramowe ujecie koncepcji analizy efektywnosci kontraktow
menedzerskich w przedsiebiorstwie komunalnym

Sporzadzenie kontraktu menedzerskiego jest trudne, wymaga przeprowadzenia wielu prac
analitycznych i studialnych, ktérych wyniki beda determinowac ostateczne rozwigzanie. Sg
to najczesciej czynnosci identyfikacyjne, badania poréwnawcze i benchmarking, decyzje
projektowo-wdrozeniowe bazujace na mysleniu systemowym i podejsciu historycznym, for-
malizacja i inne.

Proces przygotowania kontraktu opiera si¢ na nastgpujacych zatozeniach:

— do analizy i opisu mechanizmu nadzoru korporacyjnego mozna wykorzysta¢ zar6wno
koncepcje powstate na gruncie ekonomii, jak i inne koncepcje teoretyczne dotyczace
nadzoru (governance);

— nieodzowna jest identyfikacja i opis dziedziny funkcjonowania przedsigbiorstwa, cha-
rakterystyka jego mechanizmow nadzorczych i kontrolnych, ze zwroceniem uwagi
szczegolnie na sektor dzialania: prywatny, publiczny;

— metody oceny efektywnosci kontraktow menedzerskich (szerzej: struktury bodzcow) po-
winny by¢ rozdzielone na dwie grupy: metody oceny przedsiewzig¢ dochodowych (ryn-
kowych) oraz metody odnoszace si¢ do oceny przedsigwzie¢ niedochodowych (sektor
publiczny);

— w przypadku przedsigbiorstw komunalnych system ten moga stanowi¢ kryteria ekono-
miczne i spoteczne, moga to by¢ fatwo obserwowalne zmienne, jak i trudno mierzalne
modele-wzorce, np. kryteria uzytkowe, ekologiczne, polityczne czy tez biologiczne —
zwigzane z funkcja zyciowa cztowieka;

— analiza ukierunkowana na ocen¢ efektywnosci kontraktow menedzerskich lub innej za-
projektowane;j struktury bodzcoéw wykorzystuje istniejace modele-wzorce (benchmarks)
Iub modele-wzorce, ktore dopiero nalezy przygotowac;

— wérdd licznych metod oceny efektywnos$ci systemu bodzcow dominujacg rolg odgrywa
analiza efektywnosci ekonomicznej, dotyczaca perspektywy ekonomiczno-finansowej,
ktdra opiera si¢ na kryterium zdolno$ci generowania zyskow;

— niezwykle uzyteczna metoda jest analiza preferencji, ze zwroceniem uwagi szczegolnie
na metod¢ opinii ekspertow, metod¢ poglebionego wywiadu (Case Study Protocols),
kwestionariusz ankiety;
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— wazne i przydatne, jak si¢ wydaje, s3: metody rankingu, wiclowymiarowa analiza po-
réwnawcza, metoda dwustopniowej oceny wariantow projektow czy metody oceny (za-
rzadzania) ryzyka;

— niezwykle istotnym zadaniem metodycznym jest opracowanie zasad i okreslenie wa-
runkéw implementacji systemu bodzcow, wskazanie i doskonalenie technik wdrozenia
projektu.

3. Istota i konstrukcja kontraktéw menedzerskich

W polskiej nomenklaturze pojecie kontraktu nie jest jednoznaczne. Za kontrakty mene-
dzerskie uwaza si¢ wszelkie formy zatrudniania menedzerow, czyli osob, ktore penig funk-
cje kierownicze w przedsigbiorstwie (Zidtkowska, 2009, s. 471). Kontrakt zwany jest takze
umowg menedzerska czy umowa o zarzadzanie przedsigbiorstwem. Cz¢$¢ autoréw za kon-
trakt uwaza jedynie umowe¢ cywilnoprawng dotyczaca szeroko pojetych ustug zarzadzania
przedsigbiorstwem lub jego czg¢$cia, natomiast pozostali do kontraktow menedzerskich zali-
czaja takze umowe o prace (Walentynowicz, 2000, s. 45-46). Grzegorz Ortowski i Andrzej
Patulski przez kontrakt menedzerski rozumiejg umowe cywilnoprawng o §wiadczenie ustug
menedzerskich, ktora jest zgodna z art. 750 k.c. (Ortowski, Patulski, 1999, s. 4). Podobne
stanowisko reprezentuje Anna Mroz (1997, s. 2—4). Piotr Dwojacki i Bogdan Nogalski sa
zdania, ze kontrakt menedzerski polega na zastapieniu zarzadzania jako pracy — ustuga za-
rzadzania (Dwojacki, Nogalski, 1998, s. 6). Ber Haus wylicza dwa rodzaje kontraktow me-
nedzerskich z punktu widzenia stosunku pracy, tj.: kontrakt opierajacy si¢ na stosunku pracy
oraz kontrakt opierajacy si¢ na umowie o $wiadczenie ustlug w zakresie zarzadzania, nie-
bedaca umowa o prace (Haus, 1995, s. 88). Waznym elementem definicji jest zwrot ,,umowa
o $wiadczenie ustug” (art. 750 k.c.). Zarzadzanie jest typowa ustuga, w zwigzku z czym na-
lezy stosowaé do niego normy Kodeksu cywilnego dotyczace zobowiazan odnoszacych si¢
do $wiadczenia ustug, czyli przede wszystkim o umowie-zleceniu i umowie o dzieto. Zdzi-
staw Kubot twierdzi, ze kontrakty menedzerskie moga mie¢ charakter umoéw cywilnopraw-
nych, ale moga by¢ tez umowami o prace (Kubot, 1994). W literaturze przedmiotu mozna
takze spotkaé takie stanowiska, jak te prezentowane przez Leszka Koziota i Ewe Chmielek-
-Lubinska, ktorzy przez kontrakt menedzerski rozumieja raczej umowe o prace zawierang
z kierownikami jednostek organizacyjnych w ramach danej firmy (Chmielek-Eubinska, Ko-
ziot, 1996, s. 128-129). J. Pawlowska uwaza, ze umowa o zarzadzanie przedsi¢biorstwem,
czyli kontrakt menedzerski, moze mie¢ charakter umowy cywilnoprawnej, ale w zalezno$ci
od woli stron moze to by¢ umowa-zlecenie, umowa o dzielo, umowa mieszana lub niena-
zwana. Taki kontrakt menedzerski, jej zdaniem, zazwyczaj zawierany jest w spotkach prawa
handlowego (w spotkach akcyjnych i z ograniczong odpowiedzialno$cia) (Pawlowska, 1996,
s. 55). Anna Mroz przez umowe menedzerska rozumie zwykle umowe, w ktorej menedzer
lub grupa menedzerska zobowiazuje si¢ za wynagrodzeniem do prowadzenia przedsigbior-
stwa drugiej stronie umowy, na jej rzecz, w jej imieniu, z wykorzystaniem wniesionej wie-
dzy, kompetencji i do§wiadczenia. Wtasciciel przedsigbiorstwa, czyli druga strona umowy,
zobowigzuje si¢ przenie$¢ na menedzera swoje uprawnienia kierownicze, tak aby byt on
w stanie zwigkszy¢ lub utrzymaé kondycje finansowo-ekonomiczng przedsigbiorstwa w za-
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mian za wynagrodzenie (Mroz, 1997, s. 11). Kontrakt r6zni si¢ od umowy o prac¢ wicksza
autonomig stron w okreslaniu jego ksztaltu i tresci, co daje mozliwo$¢ bardziej swobodnego
okreslania uktadu stosunkéw pomigdzy stronami. Zdaniem Stawomira W. Ciupy kontrakt
menedzerski najczes$ciej pojmowany jest jako umowa o §wiadczenie ustug menedzerskich,
zawierana pomig¢dzy dwoma samodzielnymi podmiotami (zarzadca przedsigbiorstwa a zle-
cajacym zarzad przedsigbiorstwem), majaca za przedmiot zarzadzanie za wynagrodzeniem
cudzym przedsi¢biorstwem w imieniu przedsigbiorcy, na jego rzecz, rachunek oraz ryzyko
(Ciupa, 1997a, s. 5).

Wspomniane wyzej umowa-zlecenie, jak i umowa o prac¢ sa zobowigzaniem starannego
dziatania. Przyjmujacy zlecenie nie jest wigc zobligowany do dziatania, ktérego efektem
bedzie okreslony, zatozony wczesniej przez strony rezultat. Wystarczy, ze bedzie doktadat
nalezytej starannosci, by osiagna¢ zamierzony cel. Rezultat jest natomiast podstawa zobo-
wigzania ksztattujacego umowe o dzielo, gdzie ryzyko jest przeniesione na przyjmujacego
zamowienie. Zobowiazuje si¢ on do wykonania oznaczonego dzieta, w zamian za co zama-
wiajacy zobowiazuje si¢ do zaptaty wynagrodzenia (art. 627 k.c.). Powyzsze rozréznienie
ma wielkie znaczenie, poniewaz kontrakt menedzerski to umowa cywilnoprawna, ale mie-
szana, zawierajaca elementy roznych umow, w ktorej wystepuja i zobowiazania starannego
dziatania, i rezultatu. Kontrakty menedzerskie moga takze zawiera¢ elementy charaktery-
styczne dla umowy o praceg, co czg¢sto moze sugerowaé prawno-pracowniczy stosunek za-
trudnienia. Na podstawie takiej umowy przyjmujacy zlecenie (zarzadca) zobowigzuje si¢ za
wynagrodzeniem do statego wykonywania czynnos$ci zarzadu przedsigbiorstwem zlecenio-
dawcy (przedsigbiorcy) w jego imieniu i na jego rzecz. W kontrakcie menedzerskim strony
same moga decydowaé o tym, jak okresli¢ swoje prawa i obowigzki, czyli dowolnie ksztat-
towa¢ warunki umowy w ramach Kodeksu cywilnego i powszechnie obowiazujacych prze-
pisOw prawa pracy.

Kodeks cywilny nie klasyfikuje kontraktu menedzerskiego do umoéw nazwanych, ale usta-
wodawca postawit pierwszy krok w tym kierunku — wprowadzit umowy o zarzadzanie w od-
niesieniu do prywatyzowanych i restrukturyzowanych przedsigbiorstw panstwowych. We-
dlug nowych zasad z osobami zarzadzajacymi spotkami Skarbu Panstwa lub samorzadow
nalezy zawiera¢ wylacznie kontrakty menedzerskie. Tak stanowi Ustawa z dnia 9 sierpnia
2016 roku o zasadach ksztattowania wynagrodzen osob kierujacych niektorymi spotkami
(Dz.U. 22016 1., poz. 1202; dalej u.w.s.) (Koziol, Barwacz, 2016, s. 166 1 168).

4. Postanowienia umowy menedzerskiej w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Decydujac si¢ na podpisanie kontraktu menedzerskiego, menedzer zobowigzuje si¢ doto-
zy¢ wszelkich staran przy wykonywaniu powierzonych mu czynno$ci. W kontrakcie nalezy
dos¢ doktadnie sprecyzowac prawa i obowigzki menedzera, okresli¢ sposob $wiadczenia
pracy, zakres swobody w podejmowaniu decyzji, kwesti¢ odpowiedzialnosci, zakres zakazu
konkurencji, klauzule poufnosci. Obowigzki menedzera mozna okresli¢ przez wyznaczenie
celow i zadan do wykonania. Oto przyktadowy zapis obowiazkow menedzera: biezace za-
rzadzanie spotka, reprezentowanie spotki na zewnatrz, wykonywanie obowigzkoéw praco-
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dawcy wzgledem pracownikow spotki, prowadzenie polityki kadrowej, tworzenie systemow
motywujacych pracownikow, kierowanie i koordynowanie pracami zarzadu (w przypadku
prezesa), wykonywanie uchwat organéw spotki, prowadzenie dokumentacji spotki wymaga-
nej przez obowigzujace przepisy prawa, udostgpnianie wszelkich dokumentéw radzie nad-
zorczej, opracowanie strategii rozwoju spotki na kazdy kolejny rok kalendarzowy, spo-
rzadzanie bilansoéw, sprawozdan, rachunkow zyskow i strat, nadzoér nad funkcjonowaniem
wszystkich dzialow spotki, zapewnienie efektywnej dzialalnosci operacyjnej spotki, two-
rzenie ofert, prezentacji, negocjacje kontraktow, sporzadzanie analiz rynku oraz definio-
wanie potrzeb klientow, monitorowanie dziatan i produktow konkurencji, dbanie o utrzyma-
nie dobrego wizerunku spotki, wykonywanie innych czynnosci przewidzianych w Kodeksie
spotek handlowych, aktach korporacyjnych spoiki dla zarzadu (Wzoér umowy o $wiadczenie
ustug zarzadzania — www.lex.pl oraz Suknarowska-Drzewiecka, Anyszka, 2007, s. 83—84).
W interesie zleceniodawcy lezy ochrona wszelkich informacji inwestycyjnych, handlowych,
technologicznych czy ekonomicznych, do ktérych menedzer ma dostep. Dlatego tez w kon-
traktach czesto zawiera si¢ tzw. klauzule poufnosci, czyli ograniczenie o charakterze konku-
rencyjnym. W szczegdlnosci dotyczy ono tajemnicy przedsigbiorstwa, zakazu konkurencji
i klauzuli konkurencyjnej (Ciupa, 1997b, s. 9). Zakaz konkurencji moze obowigzywac takze
po ustaniu funkcji (tzw. klauzula konkurencyjna). Kontrakt menedzerski reguluje réwniez
obowiazki przedsi¢biorcy (tzw. obowiazki spotki): udostepnienie zarzadzajagcemu wszel-
kich dokumentow spotki, terminowa wyptata wynagrodzenia zarzadzajacemu, zapewnie-
nie urzadzen technicznych oraz zasobdw, ponoszenie kosztow zwigzanych ze §wiadczeniem
ushug poza siedziba spoiki, niezbednych do nalezytego wykonywania ushug, zwrot wydat-
kow poniesionych przez zarzadzajacego a niezbednych do nalezytego $wiadczenia ustug
(wzor umowy o $wiadczenie ustug w zakresie zarzadzania).

W przypadku cztonkow zarzadu zawiera si¢ zazwyczaj umowg na czas oznaczony, odpo-
wiadajaca dokladnie ramom czasowym kadencji w rzadzie lub samorzadzie. Jezeli menedzer
nie jest cztonkiem zarzadu, wowczas kontrakt moze by¢ zawarty zar6wno na czas ozna-
czony (np. czas wykonania zadania), jak i nieoznaczony. W tym ostatnim przypadku chodzi
o sprawniejsze, dlugofalowe zarzadzanie.

Wazny element kontraktu menedzerskiego stanowi wynagrodzenie zarzadzajacego.
W przeciwienstwie do starej ustawy kominowej, ustawa o ksztaltowaniu wynagrodzen
z 2016 roku nie narzuca sztywnych, maksymalnych pozioméw wynagrodzen. Ustawodawca
zaproponowal, aby czes$¢ stala wynagrodzenia menedzera w spétce, miedzy innymi komu-
nalnej, uzalezni¢ od ,,skali dziatalnosci spotki, w szczegoélnosci od wartosci jej aktywow,
osigganych przychodéw i wielkosci zatrudnienia” w wysokos$ci od jednokrotnosci do pigt-
nastokrotno$ci przecigtnego miesi¢gcznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw bez
wyplat nagrod z zysku w czwartym kwartale roku poprzedniego, ogloszonego przez Prezesa
Gloéwnego Urzedu Statystycznego (art. 4, ust. 2, pkt 1-5 u.w.s.). Spétka ma przy tym prawo
do ustalenia wysokosci wynagrodzenia podstawowego na innym poziomie, jesli przema-
wiaja za tym wyjatkowe okolicznosci zwigzane z samg spotka lub rynkiem, na ktérym dziata
(por. art. 4, ust. 3 u.w.s.). Jednak wspdlnicy, podejmujac uchwale w zakresie wysokosci wy-
nagrodzenia osob kierujacych spotkami z udzialem Skarbu Panstwa, a takze podlegtych sa-
morzadom, bedg musieli uwzgledni¢ ustawowe widetki ptacowe przypisane do spotek spet-
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niajacych okreslone kryteria dotyczace migdzy innymi liczby pracownikéw i wielkosci firmy
(por. art. 4 u.w.s.).

Cze$¢ zmienna wynagrodzenia cztonka organu zarzadzajacego powinna by¢ uzalezniona
od poziomu realizacji celow zarzadczych. Nie moze przekracza¢ 50% czgsci statej wyna-
grodzenia, a w spotkach publicznych 100% wynagrodzenia podstawowego cztonka organu
zarzadzajacego w poprzednim roku obrotowym (art. 4, ust. 5 u.w.s.). Czg$¢ zmienna wyna-
grodzen bedzie uzalezniona migdzy innymi od realizacji celow danej spofki, takich jak np.
osiggniecie lub zmiana wielkosci produkcji albo sprzedazy, zmniejszenie strat, obnizenie
kosztow zarzadu lub prowadzonej dziatalnosci; realizacja strategii badz planu restruktury-
zacji. Ustawa wprowadza zasad¢ jawnosci w zakresie wynagrodzen, co ma zapewni¢ mozli-
wos¢ skutecznej kontroli spotecznej oraz umozliwi¢ przeciwdziatanie naduzyciom (Michal-
ski, 2016).

5. Efektywnos¢ kontraktéw menedzerskich jako mechanizm nadzoru
wiascicielskiego

W $wietle wspomnianych teorii nadzoru wtascicielskiego wlasciciel (mocodawca) ma za-
sadniczo dwa sposoby postgpowania: moze kupi¢ informacje o postgpowaniu agenta (me-
nedzera), tworzac mechanizmy kontrolne, lub moze poprzez strukturyzowanie i dobranie
poziomu wynagrodzenia kupi¢ dziatanie agenta (Barkema, Gomez-Mejia, 1998). Liczne
juz i rozlegte badania nad tg tematyka wskazuja na wyzsza skuteczno$¢ i efektywnos¢ dru-
giej opcji (zob. m.in. Bloom, Milkovich, 1998; Lippert, Porter, 1997; Conyon, Schwalbach,
2000).

Najwazniejszym wnioskiem, jaki mozna wysnu¢ z tych analiz, jest ten, ze skuteczne za-
rzadzanie moze zapewni¢ tylko taki system motywacji, ktory pozwoli doceni¢ kompetencje
i uzyskane efekty oraz zréwnowazy ryzyko i odpowiedzialnos¢, jaka spoczywa na kadrze
kierowniczej. Funkcje taka maja spetniaé¢ kontrakty menedzerskie, ktére odgrywaja duza
role w teorii i praktyce nadzoru wlascicielskiego (Koziol, Barwacz, 2016, s. 174). Silnie od-
dziatuja one na zakres i swobod¢ decyzyjna, sprawnos¢ operacyjng i osigganie celow strate-
gicznych.

Z punktu widzenia akcjonariuszy optymalny kontrakt menedzerski ma si¢ przyczyni¢ do
wzrostu warto$ci firmy, minimalizowania kosztow transakcyjnych i pobudzania menedzera
(agenta) do dziatania w interesie wiascicieli przedsigbiorstwa. Dla wlascicieli warto$¢ firmy
to wzrost zamozno$ci posiadaczy akcji uzyskany dzigki wszelkim wyplatom generowanym
przez to przedsigbiorstwo, czyli wszelkiego rodzaju pozytkom od zainwestowanego kapitatu
(np. dywidendom, wyptatom oprocentowania od kapitatu), a przede wszystkim zmiana war-
tosci posiadanych akcji (Pyszkowski, 2008, s. 402).

OECD, definiujac istot¢ nadzoru korporacyjnego, wskazuje na sie¢ zaleznoSci pomigdzy
kierownictwem spotki, jej organami oraz akcjonariuszami i pozostalymi grupami udziato-
wymi. W ten sposob tworzy strukturg, za posrednictwem ktorej ustala si¢ cele podmiotu go-
spodarczego i $rodki ich realizacji oraz narz¢dzia monitorowania wynikéw (OECD, 2004)
(Buzowska, 2010, s. 10, za: Jerzemowska, 2002, s. 25).
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Podobne prawidlowosci i relacje agencji wystepujg w sektorze publicznym (public sector
governance) réznych krajow. Dla przyktadu mozna podac prywatyzacje 47 indyjskich przed-
siebiorstw, bedacych wilasnoscia rzadu, ktoére po wprowadzeniu kontraktéw menedzerskich
w krotkim czasie osiagnely lepsze rezultaty w zakresie zyskownosci, produktywnosci i inwe-
stowania. Badacze zgodnie podkreslaja, ze nastapity one pod wptywem oddziatywania rynku
(konkurencyjnosci) oraz kontraktow menedzerskich (zob. Chew, Gillan [eds.], 2009, s. 172).
Przedsigbiorstwa te zostaly uwolnione od wplywow grup spotecznych, administracji lokal-
nej, rodzin, koncentrujac si¢ gldwnie na akcjonariuszach.

Réwniez w koreanskich czebolach (chaebols) kontrakty sa zawierane na réznych szcze-
blach zarzadzania, tj. z menedzerami, kierownikami, pracownikami czy zwiazkami zawo-
dowymi. Stwierdzono, ze kontrakty menedzerskie wprowadzone w przedsigbiorstwach
komunalnych przyczynity si¢ do sprawnej realizacji strategii rozwojowej przedsigbiorstw,
zwickszenia warto$ci dla akcjonariuszy, adaptacyjnosci i rozwoju tych przedsigbiorstw (bu-
siness community) (zob. Chew, Gillan [eds.], 2009, s. 198).

Wisrdd polskich autoréw na szczegélng uwage zastuguja badania Kazimierza Barwacza
nad oceng mechanizmoéw nadzorczych, w tym kontraktoéw menedzerskich, wykorzystanych
w systemie nadzoru korporacyjnego przedsigbiorstw sektora komunalnego spolek z obszaru
Matopolski. Badaniami objeto 56 spotek o charakterze uzytecznosci publicznej, spetnia-
jacych kryterium spotki komunalnej. Przeprowadzono je za pomoca arkusza diagnostycz-
nego, ktory skierowano do prezesow zarzadu i przewodniczacych rad nadzorczych badanych
spotek. Wyniki badan przedstawiono na rysunkach 11 2.

Stata pensja powigzana z nagroda roczna zalezna od
kryteriow okreslonych przez inwestora strategicznego

Stata pensja plus nagroda za realizacje specyficznych zadan

Stata pensja lub premia miesieczna powigzana z wynikiem
finansowym

Kontrakt menedzerski gwarantujgcy kilkuletni okres pracy
oraz precyzyjnie okreslone cele do realizacji

Stata pensja plus udziaty w zyskach

Stata pensja plus wyptata czesci wynagrodzenia w akcjach

Stata pensja lub odprawy wyptacane za utrate pracy,
zdrowia itp.

Inne (prosze okresli¢ jakie)

0,00 0,550 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50
Ocena

Rysunek 1. Wplyw sposobu wynagradzania zarzadu na efektywno$¢ spotki wedlug prezesow zarzadu
(Figure 1. The impact of the method of remunerating the board on the effectiveness of the company
according to CEOs)

Z 16 d1o: Barwacz, 2009.
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Wedtug opinii prezesow zarzadu najskuteczniejszym sposobem wynagradzania zarzadu
majacym wplyw na efektywnos$¢ spotki jest kontrakt menedzerski, gwarantujacy kilkuletni
okres pracy oraz precyzyjnie okreslone cele (ocena 4,0). Na drugim miejscu znalazta si¢ stata
pensja powiazana z nagroda roczng zalezng od kryteriow okre§lonych przez inwestora strate-
gicznego (ocena 3,61), a na trzecim stala pensja plus premia miesi¢czna powiazana z wyni-
kiem finansowym (ocena 3,5) (Barwacz, 2009).

Stata pensja powigzana z nagrodg roczng zalezng od
kryteriow okreslonych przez inwestora strategicznego
Stata pensja plus nagroda za realizacje specyficznych zadan

Stata pensja lub premia miesieczna powigzana z wynikiem
finansowym

Kontrakt menedzerski gwarantujacy kilkuletni okres pracy
oraz precyzyjnie okreslone cele do realizacji

Stata pensja plus udziaty w zyskach

Stata pensja plus wyptata cze$ci wynagrodzenia w akcjach

Stata pensja lub odprawy wyptacane za utrate pracy,
zdrowia itp.

Inne (prosze okredli¢ jakie)

000 050 1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00
Ocena
Rysunek 2. Wplyw sposobu wynagradzania zarzadu na efektywnos¢ spotki
wedlug przewodniczacych rad nadzorczych

(Figure 1. The impact of the method of remunerating the board on the effectiveness of the company
according to chairmen of the supervisory boards)

Z 16 d1o: Barwacz, 2009.

Odpowiedzi przewodniczacych rad nadzorczych wskazuja na inng warto$¢ oceny bada-
nych mechanizméw nadzorczych. Najwyzsza oceng (3,67) w konteks$cie efektywnosci spotki
otrzymaty jednakowo sposoby wynagradzania bazujgce na statej pensji i powigzane z na-
groda roczng zalezng od kryteriow okre§lonych przez inwestora strategicznego badz nagroda
za realizacje¢ specyficznych zadan. Na kolejnych miejscach pojawily si¢ na rowni: stata pen-
sja plus premia miesi¢czna powigzana z wynikiem finansowym i kontrakt menedzerski gwa-
rantujacy kilkuletni okres pracy oraz precyzyjnie okreslone cele do realizacji. Wspomniane
sposoby motywowania otrzymaly rowniez stosunkowo wysoka oceng, tj. 3,44.

W prezentowanych badaniach oceng efektywnosci kontraktow menedzerskich przeprowa-
dzono z wykorzystaniem metody diagnozy historycznej, ktora zaktada poréwnanie zaprojek-
towanej struktury bodzcow (np. czgsci stalej i premii) ze zmianami jednego lub kilku wymia-
réw przedsigbiorstwa, stanowigcych system oceny wynikow (Barwacz, 2009, s. 234-237).



Wykorzystanie kontraktéw menedzerskich w nadzorze wtascicielskim przedsiebiorstw komunalnych 23

6. Uwagi koncowe i wnioski

Ocena efektywnos$ci kontraktéw menedzerskich jako instrumentu nadzoru wiasciciel-
skiego w przedsigbiorstwach komunalnych to szczegdlny zakres analizy ekonomiczne;j. Sta-
nowi ona obszar badan, ktorych celem jest ocena funkcji merytorycznych menedzera (tj.
funkcji technicznych, organizacyjnych, ergonomicznych, spotecznych i innych) oraz analiza
ekonomiczno-finansowa proponowanego rozwigzania.

Wyniki badan nad wykorzystaniem kontraktéw menedzerskich w nadzorze wlascicielskim
przedsigbiorstw komunalnych potwierdzaja przyjeta teze, ze kontrakt menedzerski jest efek-
tywnym narzg¢dziem nadzoru wiascicielskiego przedsigbiorstw komunalnych. Badania poka-
zuja, iz bardziej korzystne jest zapewnienie menedzerowi (agentowi) takiego poziomu wy-
nagrodzenia i takich dodatkowych bodzcow, ktére zagwarantujg jego petng motywacje do
realizacji celow przedsigbiorstwa zawartych w strategii jednostki samorzadu terytorialnego
oraz ujetych w kontrakcie menedzerskim.

W polskim systemie nadzoru korporacyjnego szczegolne miejsce zajmuje rada nadzorcza.
Glownie w dyspozycji rad spotek jest wazny instrument nadzoru, umozliwiajacy dyscypli-
nowanie dzialania menedzeréw — ksztattowanie wynagrodzenia kadry zarzadzajacej. Mimo
wielu kontrowersji co do efektywnosci tego mechanizmu i braku mierzalnych dowodow, iz
wysoko$¢ wynagrodzen menedzerow przektada si¢ na osiagnigcia firmy, nalezy si¢ zgodzié,
ze wynagrodzenie menedzera jest bodzcem, ktéry moze pozytywnie motywowac do dziatan
zgodnych z oczekiwaniami wiasciciela.

W zakonczeniu nalezy jednak podkresli¢, ze najbardziej sluszne wydaje si¢ podejscie,
iz ochrona interesow akcjonariuszy to wypadkowa kilku mechanizméw nadzoru nad wias-
noscia, zarowno tych, ktére wynikaja z otoczenia korporacji, jak i mechanizmow prawnie
okreslajacych obszar nadzoru.

Zgodnie z Ustawg z dnia 9 sierpnia 2016 roku o zasadach ksztaltowania wynagrodzen
0s6b kierujacych niektorymi spotkami, z osobami zarzadzajacymi spotkami Skarbu Panstwa
lub samorzadow nalezy zawiera¢ wytacznie kontrakty menedzerskie. Poczatek 2017 roku to
czas przejsciowy, w ktorym prezesi spotek komunalnych oraz cztonkowie rad nadzorczych
w calej Polsce przechodzg z zatrudnienia na podstawie umowy o prac¢ na kontrakt mene-
dzerski. Co najmniej rok pracy menedzeré6w na podstawie kontraktu menedzerskiego po-
zwoli na poglebione badania i analiz¢ porownawcza osigganych wynikow przedsigbiorstwa.
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The use of management contracts in the corporate governance

of municipal enterprises

Abstract: The prerequisite for the proper develop-
ment of a company is to ensure efficient and effective
management by a qualified person, both when we con-
sider the functioning of a private enterprise and a state
one. Until recently, it was possible to conclude a stand-
ard contract of employment with a manager of a state
capital company or apply a managerial contract. Since
9 September 2016 a member of the management body
of a company is obliged to conclude a contract for the
provision of management services. The primary objec-
tive of the corporate governance of municipal enter-
prises is to provide a state in which the manager is com-

mitted to meeting the expectations of stakeholders.

The aim of the article is to recall the initial description
and research on the use of management contracts in
municipal enterprises and assess their effectiveness. It
adopted the thesis that management contract is an effec-
tive tool for corporate governance of municipal enter-
prises. The adopted problem of the research was to de-
velop a framework for the analysis of the effectiveness
of management contracts in municipal enterprises. The
paper uses the studies included in the literature, a con-
ceptual study based on logical reasoning—especially
the analysis of factor influence, the method of a ques-

tionnaire, expert research and a case study.

Key words: corporate governance effectiveness, mechanism of supervision, management contract, municipal sector




