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Abstrakt: Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji oceny efektywnosci
kontraktow menedzerskich w przedsigbiorstwach komunalnych oraz wyni-
kow badan empirycznych. Jako przedmiot badan przyjeto charakterystyke
sektora przedsigbiorstw komunalnych, identyfikacje uwarunkowan ekono-
miczno-organizacyjnych i prawnych implementacji kontraktow menedzer-
skich, a takze prezentacj¢ opinii prezesow badanych spotek. Jako problem
badan uznano identyfikacj¢ korzysci i dysfunkeji wprowadzonych kontrak-
tow menedzerskich oraz wskazanie sposobow usprawnienia tej formy za-
trudnienia 0s0b na stanowiskach kierowniczych. W badaniu wykorzystano
metod¢ analizy wynikéw badan poprzednikow, metode analizy finansowej
i technike wywiadu z menedzerami badanych przedsigbiorstw, wywiady
z przedstawicielami wiasciciela — jednostki samorzadu terytorialnego.

Artykut podzielono na trzy znaczace czgsci. Pierwsza to objasnienie po-
jecia kontraktu oraz omdwienie procesu przygotowania kontraktu mene-
dzerskiego. Wysunigto wniosek, ze skuteczne zarzadzanie moze zapewnic¢
tylko taki system motywacji, ktory pozwoli doceni¢ kompetencje i uzyskane
efekty oraz zrownowazy ryzyko i odpowiedzialnos¢, jaka spoczywa na ka-
drze kierowniczej. Funkcje taka maja spetnia¢ kontrakty menedzerskie, ktore
odgrywaja duza role w teorii i praktyce nadzoru whascicielskiego. W drugiej
czesci artykutu przedstawiono charakterystyke sektora przedsigbiorstw ko-
munalnych. Ostatnia cz¢$¢ to prezentacja wynikow wstgpnych badan empi-
rycznych na temat stosowania kontraktow w praktyce przedsigbiorstw ko-
munalnych.

Stowa kluczowe: efektywnos¢ nadzoru, nadzor wiascicielski, kontrakt cy-

wilny, sektor komunalny

1. Wprowadzenie

Analiza i opis mechanizméw nadzoru korporacyjnego
(ang. corporate governance) stanowig jedno z najwigkszych
wyzwan ekonomii i wspotczesnej teorii zarzadzania'. Nad-

! Na potrzeby dalszych analiz przyjgto, ze nadzor korporacyjny to
zbior instytucji prawnych i ekonomicznych oraz mechanizméw kontro-
li majacych na celu zapewnienie efektywnego funkcjonowania przed-
sigbiorstwa w sytuacji pojawienia si¢ roéznych interesow podmiotow
zaangazowanych w ich funkcjonowanie (Polskie Forum Corporate
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rz¢dnym celem nadzoru korporacyjnego jest tworzenie warunkoéw rozwoju, a w szczegolnosci
wzrostu efektywnosci 1 konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa. W literaturze przedmiotu mozna
zidentyfikowa¢ liczne juz koncepcje nadzoru korporacyjnego, a zwlaszcza teori¢ agencji,
teori¢ kosztow transakcyjnych czy teorie kontraktow niekompletnych. Teorie te zawieraja
podobna tezg, mowiaca, ze podstawa nadzoru korporacyjnego jest kontraktowe ujecie przed-
sigbiorstwa (Mesjasz, 2005, s. 319). Natomiast kontrakty menedzerskie to szczegdlny rodzaj
kontraktéw w systemie nadzoru korporacyjnego. Okreslenie wlasciwej struktury i natgzenia
bodzcow pozostaje bowiem waznym problemem tego nadzoru.

Kodeks cywilny nie zalicza kontraktu menedzerskiego do uméw nazwanych, tym samym
nie ksztattuje elementow koniecznych, ktore musi on zawiera¢. Kontrakt menedzerski to
umowa cywilnoprawna lub umowa tworzona w oparciu o przepisy prawa pracy zawierana
pomigdzy zleceniodawca, ktérym jest wlasciciel przedsigbiorstwa Iub osoba go reprezentu-
jaca, a zleceniobiorca, czyli wyspecjalizowanym menedzerem lub firmg zarzadzajaca, w celu
$wiadczenia szeroko pojetych ustug zarzadzania badz realizacji okreslonych zadan za wyna-
grodzeniem. Strony umowy dowolnie ksztattuja warunki umowy w ramach przepisow Ko-
deksu cywilnego i powszechnie obowigzujacych przepiséw prawa pracy (Kubot, 1999, s. 30;
Walentynowicz, 2000, s. 52). W kontrakcie menedzerskim strony same moga decydowac,
jak okresli¢ swoje prawa i obowigzki, czas trwania umowy, odpowiedzialno$¢ za narusze-
nie obowigzkow, rozwigzanie umowy, wynagrodzenie i sposob jego ustalania itd. (Koziot,
Barwacz, 2016, s. 168). O rzeczywistym charakterze umowy przesadza jej tres¢. Z niej tez
wynika, jakiego rodzaju kontrakt — pracowniczy czy cywilny — wiaze strony w konkretnym
przypadku. Zatrudnienie menedzera na podstawie takiej umowy oznacza dla niego wigksza
elastycznos$¢, ale 1 mniejsza ochrong. Jako ze jest to umowa o $§wiadczenie ustug, stosuje
si¢ do niej przepisy Kodeksu cywilnego. Menedzerowie na kontrakcie cywilnym nie majg
wigc takich przywilejow, jak zatrudnieni na podstawie umowy o pracg. W zasadzie mene-
dzerom zatrudnionym na kontrakcie cywilnym przystuguja tylko te przywileje pracownicze,
ktére wynegocjuja z druga strong. Zaleta tego rodzaju kontraktu jest natomiast duza swo-
boda w wykonywaniu swoich zadan i brak biezacego nadzoru drugiej strony. To za$§ pozwala
menedzerowi stosowa¢ wlasne metody zarzadzania i podejmowac decyzje bez wigkszych
ograniczen. W celu zwigkszenia efektywnos$ci dziatania zarzadu stawia si¢ przed nim $cisle
okreslone zadania. W kontraktach powinno si¢ wiec zapisywac szczegotowe kryteria oceny
efektywnosci ich wykonania. Kryteria te moga by¢ rozne i zaleze¢ wylacznie od woli stron.
W przypadku spétek z udziatem Skarbu Panstwa (SP) czy jednostek samorzadu terytorial-
nego czesto spotyka sie zadania ogdlne, generalne (Koziol, Barwacz, 2016, s. 168). Z reguly
menedzer zobowiazuje si¢ do zarzadzania przedsigbiorstwem, koordynowania prac, opraco-
wywania planu zadan i sprawowania nadzoru nad ich wykonaniem. Druga strona zazwyczaj
zapewnia wspotdziatanie swych organow i pracownikéw w wykonywaniu obowigzkéw me-
nedzera oraz ptaci mu z tego tytulu wynagrodzenie.

Governance). Natomiast przez nadzor wlascicielski rozumie si¢ uktad instytucji i odpowiadajacych im me-
chanizmow kontroli wykorzystywanych przez wiasciciela kapitatu; jest to zatem sposob sprawowania czyn-
nosci nadzorczych i zarzadczych w przedsigbiorstwie. Nadzor wlascicielski jest utozsamiany z formalnym
systemem odpowiedzialnosci najwyzszego kierownictwa przed akcjonariuszami (Jerzemowska, 2002, s. 20).
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Wedhug aktualnych zasad z osobami zarzadzajacymi spotkami SP lub samorzadami na-
lezy zawiera¢ wytacznie kontrakty menedzerskie. Tak stanowi Ustawa z dnia 9 sierpnia
2016 roku o zasadach ksztaltowania wynagrodzen oséb kierujacych niektérymi spotkami
(Dz.U.z2016 ., poz. 1202) (Koziol, Barwacz, 2016, s. 166 1 168). Wynagrodzenie tych osob
sktada si¢ z dwoch czgséci — pensji zasadniczej 1 premii. Pensja jest ustalana podczas walnego
zgromadzenia, uwzgledniajac ustawowe widetki ptacowe przypisane spotkom spetniajacym
okreslone kryteria dotyczace migdzy innymi liczby pracownikow i wielkosci firmy. Czton-
kowie zarzadu mogg tez liczy¢ na premie — w gminnych spétkach do 50%, w spotkach SP do
100% podstawy wymiaru wynagrodzenia podstawowego. W przypadku podmiotéw realizu-
jacych misj¢ lub zadania publiczne uwzglednia si¢ stopien ich realizacji. Zasiadajacy w spot-
kach sa rozliczani z efektow swojej pracy, zatem od osiaganych przez nich wynikow zalezy
wysoko$¢ zarobkow (Koziot, Barwacz, 2016, s. 168).

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji oceny efektywnosci kontraktow menedzer-
skich w przedsigbiorstwach komunalnych, scharakteryzowanie sektora przedsigbiorstw ko-
munalnych, identyfikacja uwarunkowan ekonomiczno-organizacyjnych i prawnych imple-
mentacji kontraktow menedzerskich, a takze prezentacja wynikow badan empirycznych oraz
opinii prezesow badanych spotek.

2. Specyfika tworzenia kontraktéow menedzerskich w spétkach sektora
komunalnego

Sporzadzenie kontraktu menedzerskiego jest skomplikowane, wymaga przeprowadzenia
licznych prac analitycznych i studialnych, ktérych wyniki beda determinowac ostateczne
rozwiazanie. Sg to najcze¢sciej czynnosci identyfikacyjne, badania poréwnawcze i benchmar-
king, decyzje projektowo-wdrozeniowe wymagajace myslenia systemowego, podejscia hi-
storycznego, formalizacja i inne.

Proces przygotowania kontraktu opiera si¢ na nastgpujacych zatozeniach:

1. Nieodzowna jest identyfikacja i opis dziedziny funkcjonowania przedsi¢biorstwa, cha-
rakterystyka jego mechanizméw nadzorczych i kontrolnych, ze zwrdceniem uwagi
szczegolnie na sektor dzialania: prywatny, publiczny.

2. Przy okres$laniu postanowien umowy o zarzadzanie kryteria oceny efektywnosci
zarzadzania powinny by¢ dostosowane do rodzaju prowadzonej przez przedsigbior-
stwo dziatalno$ci gospodarczej oraz sytuacji ekonomicznej konkretnego przedsig-
biorstwa komunalnego.

3. Metody oceny efektywnos$ci kontraktéw menedzerskich (szerzej: struktury bodzcow)
powinny by¢ rozdzielone na dwie grupy: metody oceny przedsigwzig¢ dochodowych
(rynkowych) oraz metody odnoszace si¢ do oceny przedsiewzie¢ niedochodowych (sek-
tor publiczny).

4. W przypadku przedsi¢biorstw komunalnych system ten mogg stanowi¢ kryteria eko-
nomiczne i spoteczne, moga to by¢ tatwo obserwowalne zmienne, jak i trudno mie-
rzalne modele-wzorce, np. kryteria uzytkowe, ekologiczne, polityczne czy tez biolo-
giczne — zwigzane z funkcja zyciowa cztowieka.
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5. Analiza ukierunkowana na ocen¢ efektywnosci kontraktow menedzerskich lub innej
zaprojektowanej struktury bodzcoéw wykorzystuje istniejagce modele-wzorce (bench-
marki) lub modele-wzorce, ktore dopiero nalezy przygotowac.

6. Wsrdd licznych metod oceny efektywnosci systemu bodzcow dominujaca rolg od-
grywa analiza efektywnos$ci ekonomicznej, dotyczaca perspektywy ekonomiczno-
-finansowej, ktora opiera si¢ na kryterium zdolnosci generowania zyskow. Konkrety-
zacja tej metody jest technika zarzadzania przez pienigdz i technika zarzadzania przez
cele, czesto wykorzystywana w zarzadzaniu.

7. Istotnym elementem umowy powinien by¢ przygotowany i zatwierdzony przez organ
zatozycielski program restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Wykonanie tego zadania sta-
nowi wazne kryterium oceny efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem.

8. Niezwykle uzyteczng metoda jest analiza preferencji, ze zwroceniem uwagi szczegol-
nie na metodg¢ opinii ekspertow, metode poglebionego wywiadu (ang. case study pro-
tocols), kwestionariusz ankiety.

9. Waznym zadaniem metodycznym jest opracowanie zasad i okreslenie warunkow im-
plementacji systemu bodzcow, wskazanie i doskonalenie technik wdrozenia projektu.

10. Efektywnym instrumentem implementacji kontraktow menedzerskich jest wykorzy-
stanie idei zarzadzania projektami w dzialalno$ci restrukturyzacyjnej i innowacyjnej
— stanowigcych warto$¢ dla przedsigbiorstwa.

Najwazniejszy wniosek plynacy z tych analiz to ten, ze skuteczne zarzadzanie moze za-
pewni¢ tylko taki system motywacji, ktory pozwoli doceni¢ kompetencje i uzyskane efekty
oraz zréwnowazy ryzyko i odpowiedzialnos¢, jaka spoczywa na kadrze kierowniczej. Funk-
cj¢ taka maja spetniac¢ kontrakty menedzerskie, ktore odgrywaja duza rol¢ w teorii i praktyce
nadzoru wiascicielskiego (Koziot, Barwacz, 2016, s. 174). Silnie oddzialujg one na zakres
i swobod¢ decyzyjng, sprawnos¢ operacyjng i osigganie celow strategicznych (Landowska,
1996; Kubot, 1994, s. 27).

W badaniach, ktére zostaty opisane w dalszych punktach artykutlu, wykorzystano metode
analizy oraz technike wywiadu. W szczeg6lno$ci zanalizowano wyniki badan poprzednikow
i sprawozdania finansowe przedsigbiorstw komunalnych dziatajacych w Tarnowie. Przepro-
wadzono pi¢¢ wywiadow z prezesami zarzadu badanych spotek. Respondenci (prezesi) za-
strzegli sobie anonimowos¢ — nie zostaly zatem ujawnione ich dane osobowe oraz informacje
dotyczace kierowanych przez nich przedsigbiorstw.

3. Deskrypcja sektora przedsiebiorstw komunalnych

Przymiotami charakterystycznymi spotek z udzialem jednostek samorzadu terytorialnego
w sferze uzytecznosci publicznej sg obligatoryjne, wskazane w ustawie o gospodarce komu-
nalnej (dalej: u.g.k.; t.j. Dz.U. z 2017 r., poz. 827) cele i przedmiot dziatalno$ci. Cel takich
spotek zostat okreslony w ustawie jako biezace i nieprzerwane zaspokojenie zbiorowych
potrzeb ludnosci (art. 1 ust. 2 u.g.k.). Z kolei przedmiotem dziatalnosci tych spotek jest
swiadczenie ustug powszechnie dostepnych (Jagoda, Lobos-Kotowska, Stanko, 2008, s. 69).
Strukture podmiotéw organizacyjnych realizujacych zadania zwigzane z gospodarkg komu-
nalng w Polsce wedlug stanu na koniec 2015 roku prezentuje tabela 1.
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Tabela 1. Podmioty komunalne wedtug form organizacyjnych w latach 2011-2015
(Table 1. Municipal entities by organizational forms in the years 2011-2015)

Rok

(Year)
Podmiot 2011 2012 2013 2014 2015
komunalny
(Municipal entity)
Zaktad budzetowy 795 796 799 774 779
(Budgetary entity) 17% 16% 16% 15% 17%
Jednostka budzetowa 1223 1231 1364 1475 1162
(Budgetery unit) 26% 26% 27% 28% 26%
Suma % 0, 0, 0, 0, 0,
(Total %) 43% 42% 43% 43% 43%
Spotki kapitatlowe razem, w tym: 2709 2811 2931 3070 2597
(Corporations in total, including:) 57% 58% 57% 57% 57%
— spoiki z o.0. (limited liability companies) 2312 2402 2512 2639 2324
— spotki akeyjne (joint stock companies) 397 409 419 431 273
— spotki razem (corporations in total) 4727 4838 5094 5319 4538

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie Ministerstwa Skarbu Panstwa o przeksztatceniach i prywatyza-
cji mienia komunalnego wedhug stanu w latach 2011-2015.

Najczesciej stosowana forma organizacyjna prowadzenia gospodarki komunalnej sa spotki
prawa handlowego — 57% w 2015 roku. Jednak 43% wskazuje, ze wciaz duzo podmiotow
gospodarczych wystepuje w formie jednostek organizacyjnych sektora finansow publicznych
(17% zaktadow budzetowych i 26% jednostek budzetowych w 2015 roku). Tabela 1 poka-
zuje, ze wskaznik ten utrzymuje si¢ w ostatnich kilku latach.

Przedsiebiorstwa komunalne to dostawcy specyficznych ustug, a ich dziatania sg zorien-
towane na odbiorc¢ ustug, klienta. Dziatania te powinny reprezentowa¢ pewien okreslony
przez wlasciciela standard, czyli jako$¢ $wiadczonych ustug powinna odpowiadaé pozio-
mowi zadowolenia odbiorcow danej ustugi. Przyjety poziom jakosci dotyczy zwykle takich
aspektow, jak: spetnienie okreslonych norm fizycznych ustugi (standardy techniczne, sani-
tarne itp.), okreslenie stopnia ciaglosci §wiadczenia danej ustugi czy stopnia jej dostepno-
$ci. O poziomie dziatania (ushugi) $wiadczy takze jej wykonanie srodkami najbardziej sku-
tecznymi, wydajnymi i ekonomicznymi. Aby to osiagnac, nalezy zapewni¢ przedsigbiorstwu
mozliwo$¢ stosowania nowoczesnych metod zarzadzania oraz wdrozenia mechanizmow po-
prawy efektywnosci dziatania.

Zagadnienia nadzoru wiascicielskiego nad spotkami prawa handlowego w Polsce reguluje
Kodeks spotek handlowych, natomiast w przypadku spotek z udziatem samorzadu teryto-
rialnego zagadnienia te zostaly ujete w ustawie o gospodarce komunalnej. Zgodnie z ustawa
o finansach publicznych organem wtasciwym do tworzenia gminnych jednostek organizacyj-
nych jest rada gminy. Rada gminy jest wyposazona w uprawnienia o charakterze nadzorczym
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i wladczym. Ustawa o samorzadzie gminnym stanowi w art. 9 ust. 1, ze gmina w celu wy-
konywania swoich zadan moze tworzy¢ jednostki organizacyjne. Jednostka organizacyjna
wykonuje zadania publiczne oraz jest uprawniona do nawigzywania stosunkow administra-
cyjno-prawnych.

Nadzor wtascicielski wspomnianych przedsigbiorstw mozna realizowac na réozne sposoby,
na przyktad przez tworzenie instytucji nadzorczych w postaci rad nadzorczych, rad admini-
strujacych, dodatkowych poziomow zarzadzania, rad programowych i doradczych, komisji
rewizyjnych itp. Inny sposéb to kontrola dziatan pelnomocnika przez mi¢dzy innymi wpro-
wadzenie systemu controllingu, audytu wewngtrznego, strategicznej karty wynikow, rozbu-
dowe takich narzgdzi, jak system informacyjny, budzetowanie, sprawozdawczos¢, rozwoj
struktur organizacyjnych. Jeszcze inne rozwiazania to sporzadzenie kontraktow dotyczacych
rezultatow dziatan przedsigbiorstwa (Koziot, 2011, s. 107-108).

Duza grupa autoréw zajmujaca si¢ tematyka nadzoru wiascicielskiego widzi rozwigzanie
tego problemu w sporzadzaniu kontraktow dotyczacych rezultatow dziatalnosci, opartych na
efektach powigzanych z systemem bodzcéw (Koziol, 2011, s. 108; Barwacz, 2011, s. 32). Do
podobnych wnioskéw doszty wiadze RP, ktore ustawa z dnia 9 wrzesnia 2016 roku wprowa-
dzity obowiazek zawarcia umowy o $wiadczenie ustug zarzadzania, czyli tzw. kontrakt me-
nedzerski, migdzy innymi w sektorze przedsigbiorstw komunalnych.

W zakresie stosunku prawnego dotyczacego petnienia funkcji przez cztonka organu zarza-
dzajacego nowa ustawa ,kominowa” wprowadza jednolity model jego nawigzywania, wska-
Zujac na powinnos¢ zawierania z takimi osobami wytacznie uméw o $wiadczenie ustug za-
rzadzania, czyli uméw cywilnoprawnych. Tym sposobem wylaczno$é otrzymaly kontrakty
menedzerskie, a wykluczone zostato zawieranie umow o prace (Krzyszkowska-Dabrowska,
Rogocz, 2016).

Zamierzeniem ustawodawcy jest takze ustalenie ,,wlasciwej proporcji migdzy potrzeba
zapewnienia elastycznego mechanizmu okreslania wspomnianych wynagrodzen i zblizenia
go w maksymalnym stopniu do zasad obowigzujacych na rynku a potrzeba pelnej realiza-
cji konstytucyjnej zasady sprawiedliwosci spolecznej”. Ustawodawca kierowat si¢ chegcia
zastgpienia dotychczasowych, stosunkowo archaicznych i nieefektywnych mechanizméow
ksztattowania wynagrodzen, ktore przez sztywne ustalenie maksymalnych wynagrodzen nie
pozwalaty na pozyskanie najbardziej skutecznych osob i odpowiednie wynagradzanie naj-
wazniejszych osob w spotkach, poprzez uzaleznienie wynagrodzen od wynikow (Michalski,
2016; Btahy, Bilicki, 2016).

Ustawa z dnia 9 czerwca 2016 roku o zasadach ksztattowania wynagrodzen osob kieruja-
cych niektorymi spotkami w art. 5 wskazuje, ze z cztonkiem organu zarzadzajacego spotka
zawiera umowe o $wiadczenie ustug zarzadzania. Z kolei w art. 4 ustawa okresla, iz wyna-
grodzenie catkowite czlonka organu zarzadzajacego sktada si¢ z czgsci statej 1 zmienne;j.
Cze$¢ stala wynagrodzenia jest uzalezniona od ,,skali dzialalnosci spotki, w szczego6lnosci od
wartos$ci jej aktywow, osigganych przychoddéw i wielkosci zatrudnienia (...)”. Ustawodawca
wymienia takze podstawowe cele zarzadcze, jakie powinny by¢ brane pod uwage przy for-
mutowaniu kontraktu menedzerskiego oraz okreslaniu wynagrodzenia dla menedzera. Sa to:
wzrost zysku netto albo zysku przed pomniejszeniem o odsetki, podatki i amortyzacje badz
dodatnig zmiang¢ tempa wzrostu jednego z tych wynikow; osiggniecie albo zmiana wielko-
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sci produkcji lub sprzedazy, warto$¢ przychodow ze sprzedazy, z dziatalnoSci operacyjnej;
zmniejszenie strat, obnizenie kosztow zarzadu czy prowadzenia dziatalnosci; realizacja stra-
tegii lub planu restrukturyzacji; osiggniecie lub zmiana wskaznikéw rentownosci, ptynnosci
finansowej, efektywnos$ci zarzadzania, wyptacalnosci; realizacja inwestycji z uwzglednie-
niem skali, stopy zwrotu, innowacyjnosci, terminowosci inwestycji; zmiana pozycji rynko-
wej spoitki (np. udziat w rynku), realizacji polityki kadrowej, wzrost zaangazowania pracow-
nikow. Polskie prawo finansowe nie zawiera przepisoOw obligujacych w sposob bezposredni
jednostki sektora finanséw publicznych do stosowania wskaznikéw pozwalajacych na oceng
rozmiarow i jako$ci wykonywanych przez nie zadan, jednak ustawa o finansach publicznych
wskazuje przepisy, z ktorych taki obowiazek wynika. Art. 28 ust. 3 pkt 1 okresla: ,,wydatki
publiczne powinny by¢ dokonywane w sposob celowy i oszczedny, z zachowaniem zasady
uzyskiwania najlepszych efektow z danych naktadow”.

4. Wyniki badan empirycznych

Badaniami pilotazowymi objeto spotki komunalne, ktorych wiascicielem lub znaczacym
udziatowcem jest gmina Tarnow. Gmina posiada udziaty (akcje) w dziesigciu spotkach o cha-
rakterze uzytecznosci publicznej: Miejski Zarzad Budynkow Sp. z o0.0. (100%), Moscic-
kie Centrum Medyczne Sp. z 0.0. (100%), Przedsi¢gbiorstwo Ustug Komunalnych Sp. z o.0.
(100%), Zespot Przychodni Specjalistycznych Sp. z 0.0. (100%), Tarnowskie Towarzystwo
Budownictwa Spotecznego Sp. z o0.0. (100%), Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne
Sp. z 0.0. (100%), Miejskie Przedsiebiorstwo Gospodarki Komunalnej Sp. z 0.0. (100%),
Tarnowski Klaster Przemystowy S.A. (98,9%) Miejskie Przedsi¢biorstwo Energetyki Ciepl-
nej S.A. (6,1%), Tarnowskie Wodociagi Sp. z 0.0. (47,5%). Spoiki te stanowig wazny ele-
ment potencjatu gospodarczego Tarnowa. W sumie zatrudniajg okoto 1500 osdb.

Kapital miasta zaangazowany w spotkach w 2016 roku wynosit 240 mln zt, przychody
ogbtem osiggaty poziom 280 mln zt, a wypracowany zysk netto to okoto 20 mln zt. Srodki
te przeznaczono na realizacj¢ zadan inwestycyjnych podnoszacych jakos¢ swiadczonych
ushug. Warto doda¢, ze wszystkie analizowane przedsigbiorstwa utrzymaty ptynno$¢ finan-
sowg i1 bez zakldcen regulowaly biezace zobowigzania.

Z dziesieciu przedsigbiorstw komunalnych gminy Tarnéw, do ktorych wystosowano ar-
kusz diagnostyczny wywiadu, zainteresowanie wykazali prezesi pi¢ciu z nich. Ponizej zapre-
zentowano rezultaty badan socjologicznych, tj. przeprowadzonych wywiadow z pigcioma
prezesami zarzadu tych spoltek. Wyniki pokazuja, ze prezesi badanych spotek w przewaza-
jacej wigkszosci nie uwazajg za zasadne, aby w ich przypadku (w spotkach komunalnych)
nawigzywac stosunek pracy na podstawie umow cywilnoprawnych, czyli kontraktu mene-
dzerskiego (zob. rysunek 1).
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To najlepsza forma nawigzywania stosunku
pracy

To dobra forma nawigzywania stosunku _ 1.00
pracy !

Bardzo zasadne | 0,00

Zasadne w niektorych sytuacjach 2,00

Bezzasadne 2,00

T T T T T 1

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50

Rysunek 1. Ocena zasadno$ci nawigzywania stosunku pracy z cztonkami organu zarzadzajacego
na podstawie kontraktu menedzerskiego
(Figure 1. Assessment of the validity of the employment relationship with members of the management
body on the basis of a managerial contract)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Prezesi spotek podkreslili, ze ta forma zatrudnienia nie oddziatuje znaczaco na realizacj¢
celow przedsigbiorstwa (zob. rysunek 2).

Pytani o korzy$ci nawigzania stosunku pracy na podstawie kontraktu, respondenci chetniej
wymieniali wady. Jednak co do wskazanych zalet, mozna je podzieli¢ na dwie grupy: te dla
spotki i te dla zarzadzajacego. Korzyscia dla spotki moze by¢ fakt, iz kontraktowe zatrud-
nienie menedzeréw daje mozliwos¢ bardziej swobodnej polityki kadrowej. Zaleta moze by¢
tez indywidualne definiowanie celow i zadan dla zarzadzajacego w kontrakcie. Korzyscia
stworzong $wiadomie lub nie przez ustawodawce jest mozliwos¢ pozbawienia menedzerow
dotychczasowych praw nabytych, co moze skutkowaé pewnymi ,,0szczedno$ciami” w spot-
kach. Z punktu widzenia zarzadzajacego — respondenci nie zauwazyli znaczacych korzysci.
Kontrakt menedzerski z zasady stwarza mozliwo$¢ na przyktad elastycznego gospodaro-
wania czasem, wykonywania czynnosci zarzadczych czy ewidencji kosztow tej dziatalnosci,
rozliczania podatku na zasadach ogoélnych prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;j itp. Fak-
tycznie jednak pod nazwa i tre$cig kontraktu menedzerskiego ukryty jest stosunek pracy
przy jednoczesnym pozbawieniu zarzadzajgcego praw wynikajacych z Kodeksu pracy (zob.
tabela 2).
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Redukcja kosztow

Ptynnos¢ finansowa

Komunikacja i metody zarzadzania
Uproszczenie procedur
Wizerunek firmy

Serwis — obstuga klienta

Jakos¢ produkcji/ustug

Wozrost produkcji

Rentownos¢

Innowacyjnos¢

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Rysunek 2. Wplyw nawigzania stosunku pracy z cztonkami organu zarzadzajacego
na podstawie kontraktu na wyniki spotki
(Figure 2. The effect of establishing a working relationship with members of the management body
on the basis of a contract for the results of the company)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Korzysci/zalety nawigzywania stosunku pracy z cztonkami organu zarzadzajacego
na podstawie kontraktu menedzerskiego wedtug interlokutoréw
(Table 1. Advantages of working with members of the management body
on the basis of a managerial contract according to interlocutors)

KORZYSCI

DLA SPOLKI DLA ZARZADZAJACEGO

Bardziej swobodna polityka kadrowa i lepsza kon- | Elastyczne gospodarowanie czasem pracy
trola nad realizacja zadan spotki (cho¢ uwarunkowane obowigzkowsa ewidencja)

Indywidualne definiowanie celéw i zadan

,,0szczedno$ci” wynikajace z pozbawienia mene-
dzera dotychczas nabytych praw i uprawnien

Mozliwos¢ ewidencjonowania kosztow dziatalnosci

Mozliwos¢ rozliczania podatku na zasadach ogélnych

Lepsza motywacja ze strony zarzadu — lepsze efekty dla spotki

Zr16dto: opracowanie wlasne.
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Wprowadzenie obowigzku nawigzywania stosunku pracy z menedzerami w spotkach ko-
munalnych miato z zasady wptywaé na wzrost ich motywacji, a tym samym na zwigkszenie
wynikoéw spotki. W praktyce (w gminie Tarnow) — jak wynika z analizy niektorych wypo-
wiedzi — kontrakt w obecnej formie motywuje mniej niz poprzednia forma zatrudnienia,
czyli umowa o pracg. Respondenci oceniajg swdj kontrakt menedzerski jako kontrakt trans-
ponowany z umowy o pracg, gdyz tego wymagata nowa ustawa. Okreslajg swoj kontrakt
jako wprowadzajacy rygorystyczne zatozenia, niwelujacy nabyte dotychczas uprawnienia,
choéby ochrone w okresie przedemerytalnym, odprawe, gwarancje zatrudnienia, a nie re-
kompensujacy tego wyzszym wynagrodzeniem. Menedzer zatrudniony na podstawie kon-
traktu, majac precyzyjnie okreslone cele, ma osiggnac¢ konkretny wynik. Nie powinno mie¢
znaczenia, w jakim czasie, ile godzin dziennie/tygodniowo $wiadczy ustugi, gdyz osiaga
zatozony wynik. Jednak powszechnie zawarte kontrakty w spotkach komunalnych (bazujac
na uzyskanych wzorach) zobowiazuja prezesa do ewidencjonowania czasu pracy oraz wska-
zujg prawo do 26-dniowego ptatnego urlopu wypoczynkowego. Glebsza analiza w innych
regionach pokazuje, ze pozycja negocjacyjna menedzerow zalezy od aktualnej sytuacji poli-
tycznej. Wtodarz, ktory ma poparcie w radzie miasta, moze pozwoli¢ sobie na odwazniejsze
zapisy w kontrakcie czy ustgpstwa wzgledem przyjmujacych zlecenie menedzeréw, nie na-
razajac si¢ na zarzuty o dziatanie na niekorzys¢ finansow miast/gmin, zachowuje si¢ mniej
zachowawczo, jest bardziej sklonny do ryzyka. Przykltadowo, ustawa okresla maksymalne
poziomy wynagrodzenia, jakie moze by¢ przyznane, i do kompetencji organu ustalajagcego
zasady wynagradzania nalezy wskazanie warto$ci tego parametru. Dla spotek komunal-
nych gorna granica to 50%. W kontraktach zawieranych w tarnowskich spotkach komu-
nalnych wynagrodzenie uzupetniajace, zalezne od realizacji celoéw zarzadczych, nie moze
przekroczy¢ 10% wynagrodzenia podstawowego.

Przechodzac do wad nawigzywania stosunku pracy z czlonkami organu zarzadzajacego
na podstawie kontraktu menedzerskiego w podziale — dla spétki i dla zarzadzajacego: to, co
wczesniej wymieniono jako zalete, stanowi tez wadg. Swoboda w prowadzeniu polityki za-
trudnienia grozi ryzykiem samowoli w podejmowaniu decyzji kadrowych bez podstaw mery-
torycznych. Znane sa przypadki takich decyzji wlasciciela wptywajacych niekorzystnie na
podmiot umowy. Co prawda, stosunek pracy nie jest przeszkoda w podejmowaniu nieuza-
sadnionych decyzji kadrowych, jednak stwarza pewng barier¢ ekonomiczng i prawng. Inng
wada jest wymog precyzyjnego okreslenia wszystkich aspektéw zwiazanych z ustuga zarza-
dzania w kontrakcie. By¢ moze po pewnym okresie praktycznego funkcjonowania kontrak-
tow czy tez w wyniku negocjowania kontraktow z nowo powolanymi zarzadzajacymi, jak
rowniez na skutek orzecznictwa uksztattowanego w drodze wnoszonych pozwow, sposob
ksztaltowania kontraktow ulegnie zmianie i pojawi si¢ standaryzacja lub dobre praktyki.
Wada dla obydwu stron jest niejasna sprawa podatku VAT. W przypadku obowigzkowego
naliczenia 23% podatku skutkiem bedzie albo wzrost kosztu zarzadzania, albo uszczuplenie
wynagrodzenia zarzadcy. Podatek od takiej ustugi nie moze by¢ odliczany przez podmiot,
jak rowniez zarzadzajacy nie jest ,,pelnoprawnym vatowcem”. Dla zarzadzajacego wada jest
takze to, ze praktycznie wykonujac prace, pozbawiony jest on ochrony Kodeksu pracy. Zda-
niem wigkszosci respondentéw kontrakt nie daje znaczacych korzysci, a pozbawia zarzadza-
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jacego stabilnosci zatrudnienia pomimo przyjecia przez niego wielu ograniczen ekonomicz-
nych, migedzy innymi takich jak: zakaz prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (podpisanie
kontraktu wigze si¢ z rezygnacja z takiej dzialalnos$ci), brak mozliwosci swobodnego zarza-
dzania wlasnym portfelem akcji, jawnosc¢ stanu majatkowego itp. Brak w kontrakcie ochrony
przed zerwaniem kontraktu w trakcie kadencji bez podania przyczyny, pominigto tez kwestig
odpraw, ograniczenia odpowiedzialno$ci materialnej itp. (zob. tabela 3).

Tabela 3. Wady nawigzywania stosunku pracy z cztonkami organu zarzadzajacego
na podstawie kontraktu menedzerskiego wedhug interlokutorow
(Table 3. Disadvantages of establishing an employment relationship with members
of a management body on the basis of a managerial contract according to interlocutors)

WADY

DLA SPOLKI DLA ZARZADZAJACEGO

Swoboda w prowadzeniu polityki zatrudnienia
przez menedzera stwarza ryzyko samowoli Pozbawienie stabilnosci zatrudnienia
w podejmowaniu decyzji

Wymog precyzyjnego okreslenia wszystkich aspek- | Szereg ograniczen ekonomicznych, np. zakaz pro-
tow zwigzanych z ustuga zarzadzania w kontrakcie | wadzenia dziatalnosci gospodarcze;j

Brak mozliwosci swobodnego zarzadzania wias-
nym portfelem akcji

Jawnos¢ stanu majatkowego

Brak ochrony socjalnej (mozliwo$¢ zerwania kon-
traktu z dnia na dzien, bez odprawy)

Brak do$wiadczenia i umiej¢tnosci tworzenia kontraktow stuzacych spotce i motywujacych zarzad do
pracy

Brak kultury kontraktéw w Polsce

W szybkim tempie wprowadzona ustawa regulujaca sposob nawigzywania stosunkoéw pracy w spotkach
komunalnych, brak okresu przejsciowego, nieprecyzyjnie okreslone zasady, brak wyjasnienia postgpowa-
nia w sytuacjach specyficznych, mozliwosc¢ upolitycznienia kontraktow

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Na tak negatywng ocene¢ kontraktu moze wplywac niska kultura zawierania kontraktow
w Polsce. Dotyczy to zardwno umiej¢tnosci opracowania umow, jak i §wiadomoscei korzyscei,
jakie daja one obu stronom.

Prezesi badanych spotek ocenili swoje kontrakty bardzo nisko, argumentujac t¢ opini¢
przyktadowo znacznie mniejsza nagroda, co odbiera che¢ do podejmowania ambitnych dzia-
fan, brakiem ochrony (brak odprawy) czy brakiem gwarancji zatrudnienia. Zapisy wyne-
gocjowane w kontrakcie mniej motywuja ich do pracy niz poprzednia forma zatrudnienia.
Jak wynika z analizy wypowiedzi interlokutoréw, kontrakt menedzerski gwarantujacy kil-
kuletni okres pracy oraz precyzyjnie okreslajacy cele moglby motywowac do pracy na po-
réwnywalnym poziomie, jak na przyktad stala pensja powiazana z nagroda roczna, zalezna
od kryteriow okreslonych przez inwestora strategicznego, czy tez stata pensja plus wyptata
czes$ci wynagrodzenia w akcjach lub stata pensja plus premia miesi¢czna powigzana z wy-
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nikiem finansowym, czy w koncu stata pensja plus udziat w zyskach. Wedhlug opinii preze-
sow zarzadu, w odniesieniu do wynikow badan Kazimierza Barwacza z 2009 roku, jednym
z najskuteczniejszych sposobow wynagradzania zarzadu, majacym wplyw na efektywnosé
spotki, byt kontrakt menedzerski, gwarantujacy kilkuletni okres pracy oraz precyzyjnie
okreslone cele. Na drugim miejscu znalazta si¢ pensja powigzana z nagroda roczng zalezna
od kryteriéw okres§lonych przez inwestora strategicznego, a na trzecim stata pensja plus pre-
mia miesi¢czna powigzana z wynikiem finansowym. Rysunek 3 pokazuje, jak zmienila si¢
opinia w tym zakresie (bazujac na wstgpnych wynikach badan w gminie Tarnéw) w stosunku
do roku 2017, kiedy kontrakt stat si¢c obowigzkowy.

Stata pensja powigzana z nagrodg roczng
zalezna od kryteridow okreslonych przez
inwestora strategicznego

4,00

Stafa pensja plus nagroda za realizacje
specyficznych zadan

Stafa pensja lub premia miesieczna powigzana
z wynikiem finansowym

Kontrakt menedzerski (gwarantujacy kilkuletni
okres pracy oraz precyzyjne okreslone cele do

realizacji) 4,00

Stata pensja plus udziaty w zyskach

Stata pensja plus wyptata czesci
wynagrodzenia w akcjach

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

Inne (prosze okresli¢ jakie)

0,22

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

Rysunek 3. Wptyw sposobu wynagradzania zarzadu na efektywno$¢ spotki
wedlug prezesow zarzadu w 2009 i 2017 roku
(Figure 3. The impact of the remuneration of the board on the effectiveness of the company,
according to CEOs in 2009 and 2017)

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie Barwacz, 2009 oraz wynikow badan whasnych.

Jak wida¢ na rysunku, grupa respondentow ze spotek tarnowskich ocenita kontrakt nizej
niz respondenci w 2009 roku. Wspomniane badania zostaly przeprowadzone na dtugo, zanim
nawigzywanie stosunku pracy na podstawie kontraktu w Polsce w spotkach komunalnych
stato si¢ obligatoryjne. Pierwsze doswiadczenie kontraktow nie tyle zmienito postrzeganie
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menedzeréw w tym zakresie, ile zwigckszyto §wiadomos$é korzysci 1 wad zastosowania kon-
traktow w praktyce, a ta nie zawsze jest zgodna z ich oczekiwaniami.

Co pozytywne, w badanych spotkach wspolpraca zarzadu z rada nadzorcza jest oceniana
wysoko, tak jak stopien wplywu rad nadzorczych na efektywnos¢ spotki. Rada na biezaco ana-
lizuje dziatalnos¢ zarzadu pod wzgledem realizacji plandw rocznych i strategii spotki. Prze-
prowadza kontrole tematyczne i na podstawie uzyskanych wynikéw sporzadza wnioski po-
kontrolne oraz zalecenia. Po zatwierdzeniu sprawozdania rocznego ocenia realizacj¢ celow
zarzadczych i wylicza wysokos¢ wynagrodzenia zmiennego. Co wigcej, cykl wyborczy
w badanych spotkach nie ma wptywu na rotacje czlonkéw rady nadzorcze;j.

Wynagrodzenie cztonkow rady nadzorczej w badanych spdtkach nie jest powigzane z wy-
nikami osigganymi przez spotke. Za najbardziej przydatna z wymienionych cech cztonkow
rad nadzorczych, ktore moga przyczynic si¢ do poprawy efektywnosci spotki, interlokutorzy
uznali przygotowanie merytoryczne. Wazne jest takze bogate doswiadczenie zawodowe oraz
umiejetnos$¢ obiektywnej oceny dziatalnosci spotki.

Szerokie zastosowanie kontraktow menedzerskich w sektorze przedsigbiorstw komunal-
nych prezesi ocenili jako ,,niepotrzebne zamieszanie”. By¢ moze po jakim$ czasie zakres
stosowania zostanie ograniczony do spotek kapitalowych nastawionych na zysk i pozosta-
wiony jako forma alternatywna dla spotek komunalnych. Ich zdaniem samorzady powinny
same decydowac o formie zatrudnienia menedzerow. Powszechno$¢ kontraktow w spotkach
komunalnych wptywa negatywnie na cz¢$§¢ menedzerdw, zwigkszajac ich poczucia niespra-
wiedliwosci i obnizajac motywacje do pracy.

5. Podsumowanie

Jak dotad przeprowadzono niewiele badan, ktére ukazuja wpltyw wdrozenia kontraktow
menedzerskich na wyniki i funkcjonowanie spotek komunalnych. Jako przyktad mozna
podac¢ jednak wielkie przedsi¢biorstwa w Korei Potudniowej, gdzie kontrakty sa zawierane
na réznych szczeblach zarzadzania. Stwierdzono, ze kontrakty menedzerskie wprowadzone
w przedsigbiorstwach komunalnych przyczynily si¢ do sprawnej realizacji strategii rozwojo-
wej przedsigbiorstw, zwigkszenia wartosci dla akcjonariuszy, adaptacyjnosci i rozwoju tych
przedsigbiorstw (business community) (zob. Chew, Gillan, eds., 2009, s. 198). Wedhug Sto-
warzyszenia Gmin stanu Wiktoria w Australii istnieje kilka kluczowych elementdw, ktore
powinno si¢ rozwazy¢ jako cz¢s$¢ dobrych praktyk zarzadzania kontraktami, m.in. funkcja
motywacyjna/mobilizacyjna kontraktu, prawidtowo okreslona rola i obowiazki $wiadcze-
niodawcy, monitoring wynikoéw, etyczne postegpowanie w biznesie czy warunki rozwigza-
nia kontraktu (zob. Chestine, 2014, s. 13). Bardzo mozliwe, ze w Polsce, po pewnym okre-
sie praktycznego funkcjonowania kontraktow, w wyniku negocjowania kontraktéw z nowo
powotanymi menedzerami, jak rowniez na skutek orzecznictwa uksztattowanego w drodze
wnoszonych pozwow, pojawi si¢ standaryzacja lub dobre praktyki konstruowania kontrak-
tow menedzerskich takze w spotkach komunalnych.

Nie ulega watpliwosci, iz kontrakt menedzerski jest efektywnym i skutecznym narzedziem
nadzoru korporacyjnego w przedsigbiorstwach dziatajacych rynkowo. Przed rozpoczgciem
badan zatozono, ze kontrakt menedzerski jest tez efektywnym narzedziem nadzoru wiasci-
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cielskiego w przedsigbiorstwach komunalnych. Uzyskane wyniki z pierwszego, wstgpnego
etapu badan nie potwierdzaja tego zatozenia. Uwazamy jednak, ze na ten stan wptywa niska
kultura zawierania kontraktéw w Polsce oraz niedoprecyzowana ustawa. Rutyna zachowan
ludzi i instytucji rowniez utrudnia implementacje kontraktéw menedzerskich, zwlaszcza ze
chodzi tu o rozwiazania permanentne, dlugoterminowe, a nie sporadyczne. Potrzeba czasu
i doswiadczenia, aby prawidlowo sformutowany kontrakt stuzyt spolce lepiej i motywowat
menedzera bardziej niz umowa o pracg. Badania takie beda kontynuowane na wigksza skalg.
Juz tak mata probka ukazata jednak, jak znaczace mogg by¢ réznice w postrzeganiu zalet
i wad kontraktow w spotkach komunalnych i od jak wielu aspektéw zalezy zadowolenie oraz
motywacja do pracy cztonkow zarzadu. Niemniej korzysci dla spotek bedzie mozna ocenié
na podstawie osiagnietych wynikéw w przysztosci.
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Effectiveness assessment of managerial contracts

in municipal enterprises

Abstract: The aim of the article is to present the con-
cept of assessing the effectiveness of managerial con-
tracts in municipal enterprises and presentation of the
results of empirical research. The subject of the re-
search was the description of the municipal enterprises
sector, the identification of economic and organiza-
tional as well as legal conditions for the implementa-
tion of managerial contracts and the presentation of the
opinions of the presidents of the surveyed companies.

The identification of benefits and dysfunctions of
managerial contracts introduced as well as identifica-
tion of ways to improve this form of employment of
people in managerial positions were acknowledged as
a research problem. In the study the method of analys-
ing the results of research of predecessors, the method
of financial analysis and the technique of interview

with managers of the surveyed enterprises, interviews

with representatives of the owner—local government
units—were used.

The article is divided into three significant parts. The
first one is an explanation the contract concept and dis-
cussion of the process of preparing a managerial con-
tract. The conclusion was drawn stating that effective
management can only be provided by a motivation sys-
tem that will allow to appreciate the competences and
results obtained and balance the risk and the responsi-
bility that rests on the managerial staff. Managerial con-
tracts, which play a large role in the theory and practice
of corporate governance, are to fulfill this function. The
second part of the article presents the characteristics of
the municipal enterprises sector. The last part of the ar-
ticle is a presentation of the results of preliminary em-
pirical research on the use of contracts in the practice of

municipal enterprises.

Key words: effectiveness of corporate governance, owner’s supervision, civil contract, municipal sector




