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ANALIZA SYSTEMU OCENIANIA KADRY ZARZADZAJACEJ
W SPOLKACH Z UDZIALEM SKARBU PANSTWA
NA PRZYKLEADZIE PRZEDSIEBIORSTWA GORNICZEGO

Streszczenie. System oceniania kadry menedzerskiej od lat wzbudza duze
zainteresowanie zar6wno w srodowisku naukowym, jak i na gruncie praktyki gospodarczej.
Jego nieprawidtowe uksztaltowanie moze by¢ zrodlem negatywnych zachowan kadry
zarzadzajacej. System ten powinien preferowac interesy akcjonariusza i interesariuszy,
tymczasem w wielu przypadkach preferuje osiggane wyniki bez powigzania ich z dtugo-
falowymi kryteriami efektywno$ciowymi. Celem artykutu jest diagnoza systemu oceniania
zarzadu w spotkach z udzialem Skarbu Panstwa wraz z analizg narzedzi weryfikujacych
skuteczno$¢ zarzadzania 1 bedacych podstawg premiowania zarzadu.

THE ANALYSIS OF THE APPRAISING SYSTEM OF THE MANAGERS
IN THE STATE-OWNED ENTERPRISES ON THE EXAMPLE MINING
ENTERPRISE

Summary. The appraising system of the top management that is attached to it, for years
has been attracting considerable interest, both in the scientific environment as well as in the
area of economic practice. Its incorrect form can be a source of negative schemes of

! Artykul powstal w ramach projektu pt. ,,Opracowanie systemu ekspertowego do oceny efektywnosci
srodowiskowej, ekonomicznej i spotecznej kopali wegla kamiennego w Polsce”, finansowanego przez
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w ramach Programu Badan Stosowanych (Gtowny Instytut Gérnictwa
w Katowicach).
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behaviors of the top management. This system should put the interests of shareholders and
stakeholders first, while in many cases it prefers results achieved without tying them to long-
term effectiveness criteria. The purpose of this work is to diagnose the appraising system of
managers in State-owned enterprises with an analysis of tools verifying the effectiveness of
management and constituting the basis for granting bonuses to managers.

1. Wstep

Problematyke systemu oceniania kadry zarzadzajacej rozwinigto gtdéwnie na potrzeby
budowy systeméw wynagradzania menedzeréw. Prawidlowo uksztaltowany system
wynagrodzen kadry zarzadzajacej powinien opiera¢ si¢ na obiektywnych miernikach oceny
wynikéw ich pracy. Bledna ocena efektow pracy kadry zarzadzajacej i nieprawidlowa
konstrukcja systemu jej wynagrodzen mogg by¢ zrodtem negatywnych schematow zachowan
menedzerow. System oceny menedzeré6w powinien preferowaé interesy akcjonariuszy
i interesariuszy, tymczasem w wielu przypadkach preferuje osiggane wyniki bez powigzania
ich z dlugofalowymi kryteriami efektywno$ciowymi?. Wynika stad potrzeba poszukiwania
coraz bardziej skutecznych mechanizméw motywowania menedzeréw i nastgpnie oceniania
rezultatow ich pracy. Potrzeba taka zostata na rynku zidentyfikowana, o czym $wiadczg proby
gruntownej reformy systemu motywacyjnego menedzerdw podejmowane w wielu krajach.
Wynikiem tych dzialan sg kodeksy dobrych praktyk. Rowniez w Polsce podjeto pierwsze
kroki w kierunku usprawnienia systemu nadzoru, a w szczegolnosci stworzenia efektywnego
systemu wynagradzania menedzeréw. Ministerstwo Skarbu Panstwa na poczatku 2013 roku
opracowato Program Profesjonalizacji Nadzoru, w ramach ktorego znalazly si¢
m.in. Dobre Praktyki dotyczace wynagradzania cztonkow zarzadu®,

Celem niniejszego opracowania jest diagnoza systemu oceniania menedzerow w spotkach
z udzialem Skarbu Panstwa wraz z analizg narzedzi weryfikujacych skutecznos$¢ zarzadzania
i bedacych podstawa premiowania menedzerow. Jest to przyczynek do dalszych badan
nad budowg skutecznego parametrycznego systemu motywacyjnego kadry menedzerskie;j.

2. Formalnoprawne uwarunkowania systemu oceniania kadry
zarzadzajacej w spolkach z udzialem Skarbu Panstwa

W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na systemach oceniania menedzeréw

w spotkach z udzialem Skarbu Panstwa. Specyficzny akcjonariat tych spotek tworzy

2 http://ec.europa.eu/internal_market/company/docs/directors-remun/summary_ia_pl.pdf.
® http://nadzor.msp.gov.pl/portal/nad/354/Program_Profesjonalizacji_Nadzoru.html.
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specjalny system formalnoprawnych uwarunkowan oceniania i wynagradzania menedzerow,
ktory wywiera duzy wplyw na ostateczny ksztalt systemu wynagradzania. Tak jak we
wszystkich przedsiebiorstwach, réwniez w spotkach z udzialem Skarbu Panstwa filarem
systemu oceny pracy i wynagradzania jest Kodeks pracy®. Definiuje on wynagrodzenie
1 wskazuje, ze moze ono obejmowa¢ wszystkie sktadniki, bez wzgledu na ich nazwe
i charakter, a takze inne $wiadczenia zwigzane z pracg, przyznawane pracownikom w formie
pieni¢znej lub w innej formie niz pienianaS. Jednoczesnie Kodeks pracy gtosi, ze wyptaty
wynagrodzenia dokonuje si¢ w formie pieni¢znej, a czesciowe spelnienie wynagrodzenia
w innej formie niz pieni¢zna jest dopuszczalne tylko wowczas, gdy przewiduja to ustawowe
przepisy prawa pracy lub uklad zbiorowy pracy®. Ukierunkowujac rozwazania na temat
wynagrodzen na specyficzng grupe pracownikow, jaka sa menedzerowie, mozna odnalez¢é
dalsze ogolne regulacje dotyczace tego zagadnienia w Kodeksie spélek handlowych’.
Przepisy tego kodeksu odwotuja si¢ do wynagrodzen cztonkow zarzadu, okreslajac, ze sa one
ustalane przez rade nadzorcza oraz mogg obejmowac prawo do okreslonego udziatu w zysku
rocznym spoitki, ktory jest przeznaczony do podziatu miedzy akcjonariuszy. Rada nadzorcza
moze ustali¢ prawo do udzialu w zysku po uprzednim upowaznieniu jej przez walne
zgromadzenie®.

Jeszcze bardziej zawezajac obszar badawczy do menedzerow zatrudnionych w spotkach
Skarbu Panstwa, nalezy odwota¢ si¢ do przepiséw Ustawy z dnia 3 marca 2000 r. o wyna-

gradzaniu os6b Kierujacych niektérymi podmiotami prawnymi’

(tzw. ustawy
kominowej). Przepisy tej ustawy stanowia, ze Wysoko$s¢ wynagrodzenia oraz zasady
wynagradzania czlonkoéw zarzadéw spolek jednoosobowych oraz z wigkszosciowym
udziatem Skarbu Panstwa sa ustalane przez rady nadzorcze lub walne zgromadzenia/
zgromadzenia wspolnikow w zaleznosci od postanowien statutow/umow spodtek. Wysokos¢
wynagrodzenia prezesa i czlonkdéw zarzadu powinna by¢ ustalana po przeanalizowaniu takich
kryteriow, jak w szczego6lnosci: poziom wynagrodzen w regionie, branzy, wielko$¢ spotki
(mierzona przykladowo $rednioroczng liczbg zatrudnionych, wielko$cia przychodow),
konkurencja na rynku pracy, poziom plac w spoélce, poziom ptac zarzadow w podobnych

spotkach itp.

*Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, DzU 1974, nr 24, poz. 141, z p6zn. zm.

> Art. 18 Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, op.cit.

® Art. 86 Ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, op.cit.

"Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek handlowych, DzU 2000, nr 94, poz. 1037, z pozn. zm.

8 Art. 378 ustawy z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spotek handlowych, op.cit.

® Ustawa z dnia 3 marca 2000 r. o wynagradzaniu osob kierujacych niektorymi podmiotami prawnymi, DzU
nr 26, poz. 306, z pézn. zm.
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Dodatkowo Ministerstwo Skarbu Panstwa, majac na celu wzmocnienie nadzoru
wilascicielskiego w spotkach z udzialem Skarbu Panstwa, na poczatku 2013 roku ogtosito
Program Profesjonalizacji Nadzoru®, ktory zawiera:

— dobre praktyki w zakresie ksztaltowania wysokosci i sktadnikow wynagrodzen

w przypadku zawierania kontraktow menedzerskich z cztonkami zarzagdow wybranych
spotek z udziatem Skarbu Panstwa (zwane dalej Dobrymi Praktykami Wynagradzania
Menedzerow),

— dobre praktyki w zakresie zapewnienia zrownowazonego udziatu kobiet i mgzczyzn

w organach spolek z udziatem Skarbu Panstwa,
— dobre praktyki w zakresic doboru kandydatow na czlonkow organow spotek
o kluczowym znaczeniu dla Skarbu Panstwa.

Z uwagi na przedmiot badan pierwszy z wymienionych elementéw Programu
Profesjonalizacji Nadzoru ma najwicksze znaczenie. Dobre Praktyki Wynagradzania
Menedzerow zostaly stworzone z uwzglednieniem regulacji europejskich™ i wyznaczaja
oczekiwane standardy dotyczace wysokosci i sktadnikow wynagrodzen cztonkéw zarzgdow
w przypadku zawierania kontraktow menedzerskich w najwiekszych spotkach z udzialem
Skarbu Panstwa. Dokument ten uszczegdlawia przepisy ujete w Ustawie z 2000 r.
o wynagradzaniu osob kierujacych niektorymi podmiotami prawnymi. Przepisy tej ustawy
dopuszczaja mozliwos¢ zawierania kontraktow menedzerskich, jednak nie precyzuja, jak
powinny by¢ formutowane. Dzigki Dobrym Praktykom tam, gdzie rada nadzorcza podejmie
decyzje o zawarciu kontraktu menedzerskiego, bedzie mogla kierowaé si¢ wytycznymi
przygotowanymi na podstawie rynkowych standardéw wynagradzania. Zgodnie z nimi
wysokos¢ kontraktu nie powinna odbiega¢ od Srednich wynagrodzen na rynku,
a wynagrodzenie w ramach kontraktu powinno sktada¢ si¢ z dwoch sktadnikow — czesci statej
(60%) 1 zmiennej (40%). Cze$¢ stala to wynagrodzenie miesigczne, uzaleznione od wielkosci
przedsigbiorstwa, a w szczeg6lnosci wielkosci aktywow, kapitatu wlasnego, przychodéw oraz
zatrudnienia. Elementami zaliczanymi do cze$ci stalej powinny by¢ wszelkie §wiadczenia
rzeczowe 1 socjalne, jak np. korzystanie z samochodu shluzbowego do celéow prywatnych,
opicka medyczna, indywidualne plany emerytalne i inne dodatki. Natomiast cz¢$¢ zmienna
wynagrodzenia jest odzwierciedlona gtownie w postaci premii, ktora musi by¢ uzalezniona od
poziomu realizacji celow. Zgodnie z Dobrymi Praktykami realizacja tych celow powinna by¢
powigzana z podstawowymi wskaznikami finansowymi, jak: zysk netto, przychody,
EBITDA, rentowno$¢ czy plynno$s¢. Waznym wyznacznikiem zmiennej czesci

wynagrodzenia powinna by¢ rowniez realizacja inwestycji, zwlaszcza w branzach

19 http://nadzor.msp.gov.pl/portal/nad/354/Program_Profesjonalizacji_Nadzoru.html
! Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 7 lipca 2010 r. w sprawie wynagrodzen dyrektoréw spotek
gieldowych oraz polityki wynagrodzen w sektorze ustug finansowych (2010/2009(INT)).
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strategicznych, takich jak paliwowo-energetyczna. Zaleca si¢ nawet, by potowa premii
menedzerow tej branzy byta uzalezniona od zrealizowanych inwestycji. Poza premia,
zmienna cze$¢ wynagrodzenia moze zawiera¢ takze inne elementy, takie jak:

— nagroda roczna,

— nagroda za osiggnigcie celu, tzw. bonus specjalny,

— dhlugoterminowe plany motywacyjne (tzw. Long Term Incentive Plan, LTIP).

Tak skonstruowany system wynagrodzen ma motywowa¢ menedzeréow do efektywnego
dzialania, ktore powinno si¢ przeklada¢ na stabilny wzrost warto$ci podmiotow z udziatem

Skarbu Panstwa.

3. Weryfikacja systemu oceniania kadry zarzadzajace]
w przedsiebiorstwie X

System motywacyjny menedzerow powinien by¢é bezwzglednie powigzany z efekty-
wnos$cig gospodarowania przedsigbiorstwem. W praktyce system ten sklada si¢ z wynagro-
dzenia podstawowego oraz elementow dodatkowych, z ktorych najwicksze znaczenie ma
premia. Na systemie premiowania menedzeréw w spotkach Skarbu Panstwa skoncentrowano
dalsze badania, przyjmujac, ze ten element systemu motywacyjnego jest w najwigkszym
stopniu powigzany z efektywnos$cia gospodarowania przedsigbiorstwem, ktora jest podstawa
oceniania menedzerow. Zasadniczego znaczenia nabierajg tu identyfikacja i pomiar tej
efektywnosci. W tym celu wykorzystuje si¢ mierniki obiektywne, takie jak wskaZniki
rachunkowe, rynkowe 1 ekonomiczne. Bazg ich wyliczenia powinien by¢ odpowiednio dtugi
okres, umozliwiajacy jak najlepsza ocen¢ efektow dlugofalowych przedsiewziec.
W niniejszym opracowaniu poddano analizie system oceniania cztonkoéw zarzadu wybranego
przedsiebiorstwa branzy gorniczej (przedsiebiorstwo X). Jest ono jednoosobowg spotka
akcyjng Skarbu Panstwa. Zarzad przedsiebiorstwa X sktada si¢ z 6 cztonkow:

— prezesa zarzadu,

— wiceprezesa zarzadu ds. zarzadzania 1 rozwoju,

— wiceprezesa zarzadu ds. ekonomiki i finansow,

— wiceprezesa zarzadu ds. sprzedazy 1 marketingu,

— wiceprezesa zarzadu ds. pracy,

— wiceprezesa zarzadu ds. produkc;ji.

System oceniania zarzadu w przedsigbiorstwie X opiera si¢ na wskaznikach
solidarnosciowych oceniajacych efektywno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem przez
wszystkich cztonkow zarzadu ,,solidarnie” oraz wskaznikach indywidualnych, przypisanych
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do poszczegolnych obszarow dziatalnosci, za zarzadzanie ktorymi odpowiadajg poszczegolni
cztonkowie zarzadu. Zgodnie z Umowa o $wiadczenie uslug w zakresie zarzadzania
cztonkom zarzadu przysluguje premia w wysokosci do 50% rocznego wynagrodzenia,
wyplaconego w roku, za ktory premia przystuguje. Kwota premii rocznej jest obliczana przez
zsumowanie sktadnikow premii, z ktorych kazdy odpowiada odrgbnemu celowi
(wskaznikowi oceny). Osiagnigcie minimalnego poziomu realizacji danego wskaznika oceny
warunkuje przyznanie cze$ci premii rocznej przyporzadkowanej temu wskaznikowi oceny.
W  przypadku nieosiggni¢ecia minimalnego poziomu danego wskaznika premia ulega
obnizeniu w cze$ci przypadajacej na dany skladnik.

Efektywno$¢ pracy prezesa zarzadu jest oceniana na podstawie 4 wskaznikow
solidarno$ciowych, przy czym kazdy z tych wskaznikow ma taki sam wplyw na poziom
premii, tj. udzial procentowy ocen dokonanych na podstawie poszczegdlnych wskaznikow
solidarno$ciowych wynosi 25%. W przypadku oceny wiceprezesow poszczegolne wskazniki
solidarnosciowe maja 20-procentowy udziat w kwocie premii (4 wskazniki stanowig
w 80% o poziomie premii), natomiast pozostate 20% premii jest ksztaltowane przez
wskazniki indywidualne®.

System oceniania zarzadu zaktada nast¢pujace wskazniki solidarnosciowe:

1. EBITDA — czyli wynik na dzialalno$ci operacyjnej (wynik na sprzedazy wegla,
pozostatej sprzedazy i pozostalej dzialalnoSci operacyjnej) powigkszony o amorty-
zacje. Oceny za pomocg tego wskaznika dokonuje si¢, porownujgc poziom EBITDA
osiaggniety z poziomem zatozonym w dokumentach strategicznych (plan techniczno-
ekonomiczny oraz strategia) na dany rok. Wysoko$¢ sktadnika premii przystugu-
jacego za realizacj¢ tego celu ulega obnizeniu o 10% za kazdy pelny 1% realizacji
celu ponizej poziomu zalozonego w dokumentach strategicznych. Maksymalny udziat
procentowy tego wskaznika w kwocie premii dla prezesa zarzadu wynosi 25%,
natomiast dla pozostatych cztonkow zarzadu 20%.

2. Rentownos$¢ kapitalu wlasnego (ROE) = zysk netto * 100 / kapital wiasny.
Wysokos¢ sktadnika premii przystugujacego za realizacj¢ tego celu ulega obnizeniu
o 10% za kazdy pelny 1% realizacji celu ponizej poziomu zatozonego w dokumentach
strategicznych. Maksymalny udzial procentowy tego wskaznika w kwocie premii dla
prezesa zarzadu wynosi 25%, natomiast dla pozostatych cztonkéw zarzadu 20%.

3. Jednostkowy koszt produkcji = koszt produkcji wegla bez amortyzacji / produkcja
wegla.

12 7asady przyznawania i obliczania premii opracowano na podstawie dokumentacji wewnetrznej przedsie-
biorstwa X (Umowa o $wiadczenie ustug w zakresie zarzgdzania z dnia 1 czerwca 2012 r.).
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4. Wysokos¢ sktadnika premii przystugujacego za realizacj¢ tego celu ulega obnizeniu
o 10% za kazde pelne 0,2% powyzej poziomu zatozonego w dokumentach
strategicznych. Poziom maksymalny tego sktadnika oceny w kwocie premii jest taki
sam jak w dwoch pierwszych kryteriach, tj. 25% kwoty premii prezesa zarzadu i 20%
w przypadku czlonkéw zarzadu.

5. Przygotowanie do rozpoczecia procesu upublicznienia spoltki na GPW
(przygotowanie koncepcji 1 harmonogramu prywatyzacji spotki). Maksymalny udziat
procentowy tego wskaznika w kwocie premii dla prezesa zarzadu wynosi 25%,
natomiast dla pozostatych cztonkéw zarzadu 20%. Wysokos¢ sktadnika premii
przystugujacego za realizacj¢ tego zadania ulega obnizeniu o 100% w przypadku
braku realizacji celu.

Poza wskaznikami solidarno$ciowymi w systemie oceniania cztonkow zarzadu ujeto
wskazniki indywidualne, stuzace ocenie pracy poszczegoélnych cztonkéw zarzadu. taczny
udziatl procentowy wskaznikow indywidualnych w kwocie premii kazdego z cztonkow
zarzadu wynosi 20%.

Indywidualne wskazniki oceny wiceprezesa zarzadu ds. zarzadzania i rozwoju sa
nastepujace.

1. Konsolidacja spolek — rozumiana jako zmniejszenie liczby powigzan kapitatlowych.
Udzial procentowy tego skladnika w kwocie premii wynosi 10%. Wysokos$¢ tego
sktadnika premii ulega obnizeniu o 10% za kazdy pelny 1% realizacji celu powyzej
poziomu zatozonego w dokumentach strategicznych.

2. Realizacja rocznego przychodu ze sprzedazy majatku nieprodukcyjnego,
stanowigca maksymalnie 5% kwoty premii. Wysoko$¢ tego sktadnika premii ulega
obnizeniu o 10% za kazdy petny 1% realizacji celu ponizej poziomu zatozonego
w dokumentach strategicznych.

3. Stopa zwrotu z zaangazowanego kapitalu w spélkach zaleznych — obliczana jako
iloraz sumy zyskéw netto osiagnigtych przez spotki zalezne, przypadajacych
proporcjonalnie na udziaty przedsigbiorstwa X w tych spdtkach, do tacznej wartosci
nabycia kapitatu zaangazowanego przez przedsigbiorstwo X w tych spotkach. Udziat
procentowy tego skladnika w kwocie premii wynosi 5%. Ten sktadnik premii ulega
obnizeniu o 10% za kazdy pelny 1% realizacji celu ponizej poziomu zalozonego
w dokumentach strategicznych.

Indywidualne wskazniki oceny wiceprezesa zarzadu ds. ekonomiki i finanséw
uwzgledniaja:

1. Wskaznik obrotu naleznos$ciami w dniach = przeci¢tny stan nalezno$ci w okresie *

360 / przychody ze sprzedazy. Jako cel przyjeto poziom 30 dni zgodnie z umowami
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handlowymi zawieranymi przez przedsi¢biorstwo X z odbiorcami wegla. Wskaznik
ten stanowi 10% ostatecznej kwoty premii. Wysoko$¢ tego sktadnika premii ulega

obnizeniu o 10% za kazdy petny 1% realizacji celu powyzej zatozonego poziomu.

. Wynik na zarzadzaniu gotéwka = (przychody finansowe — koszty finansowe) —

operacje zwigzane z finansowym majatkiem ‘[rwalym13 — dyskonto zobowigzan
objetych restrukturyzacja — rezerwy. Udzial procentowy tego sktadnika w kwocie
premii wynosi 5%. Wysoko$¢ tego sktadnika premii ulega obnizeniu o 10% za kazdy

pelny 1% realizacji celu ponizej poziomu zatozonego w dokumentach strategicznych.

. Wskaznik poziomu Kkosztow = udzial kosztow sprzedazy wegla w wartosSci

sprzedazy wegla. Udzial procentowy tego skladnika w kwocie premii wynosi 5%.
Wysokos¢ sktadnika premii przystugujacego za realizacj¢ tego celu ulega obnizeniu
o 20% za kazdy pelny 1% realizacji celu powyzej poziomu zalozonego
w dokumentach strategicznych.

Wiceprezes zarzadu ds. sprzedazy i marketingu jest oceniany za pomocg nastepujacych

wskaznikow indywidualnych:

1. Wielkos$¢ sprzedazy = ilos¢ sprzedanego wegla ogotem w okresie.

Wskaznik ten stanowi o 10% ostatecznej kwoty premii. Wysokos¢ sktadnika premii
przystugujacego za realizacje tego celu ulega obnizeniu o 20% za kazdy pelny 1%
realizacji celu ponizej poziomu zatozonego w dokumentach strategicznych.

Srednia cena zbytu wegla = przychody ze sprzedazy wegla ogolem / ilo§é
sprzedanego wegla ogotem w okresie.

Udziat tego sktadnika w kwocie premii wynosi 5%. Wysoko$¢ premii z tego tytutu
ulega obnizeniu o 33,333(3)% za kazdy pelny 1% realizacji celu ponizej poziomu
zatozonego w dokumentach strategicznych.

Sprzedaz paliw kwalifikowanych oraz sortymentow grubych i Srednich = udzial
wielkos$ci sprzedazy wegla opatlowego w sprzedazy ogotem.

Ten sktadnik oceny decyduje o 5% premii. Kwota premii z tego tytutu ulega
obnizeniu o 10% za kazdy pelny 1% realizacji celu ponizej poziomu zatozonego
w dokumentach strategicznych.

Indywidualna ocena wiceprezesa zarzadu ds. pracy opiera si¢ na nastepujacych

wskaznikach indywidualnych:

1. Wydajno$s¢ na 1 zatrudnionego = produkcja wegla netto w okresie/Srednie

zatrudnienie w okresie.
Wskaznik ten decyduje o 10% kwoty ostatecznej premii. Jezeli cel zalozony

w dokumentach strategicznych nie zostanie osiggnigty, wowczas za kazdy pelny 1%

3 Na przyktad zbycie inwestycji, aktualizacja wartosci inwestycji, dywidendy.
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realizacji celu ponizej zatozonego poziomu kwota premii zostaje obnizona
0 33,333(3)%.

2. Udzial pracownikow powierzchni w zatrudnieniu ogélem = stan zatrudnienia
pracownikow powierzchni na koniec okresu/stan zatrudnienia ogodtem na koniec
okresu.

Udzial tego sktadnika w kwocie premii wynosi 5%. Wysoko$¢ premii z tego tytutu
ulega obnizeniu o 33,333(3)% za kazdy pelny 1% realizacji celu powyzej poziomu
zatozonego w dokumentach strategicznych.

3. Rentowno$¢ wynagrodzen = przychody ze sprzedazy i zréwnane z nimi / koszty
wynagrodzen.

Wskaznik ten stanowi 5% premii. Kwota premii przystugujacej z jego tytutu ulega
obnizeniu o 10% za kazdy pelny 1% realizacji celu ponizej poziomu zatozonego
w dokumentach strategicznych.

Ocena wiceprezesa zarzadu ds. produkcji opiera si¢ na nastgpujacych wskaznikach:

1. Produkcja wegla netto w okresie. Wskaznik ten decyduje o 10% premii. Wysoko$¢
sktadnika premii przystugujacego za realizacje tego celu ulega obnizeniu o 50% za
kazdy pelny 1% realizacji celu ponizej poziomu zatozonego w dokumentach
strategicznych.

2. Roboty przygotowawcze = dlugos¢ wykonanych wyrobisk chodnikowych w okresie.
Wskaznik ten ma 5% udziat w kwocie premii. Wysoko$¢ premii z tego tytutu ulega
obnizeniu o 50% za kazdy pelny 1% realizacji celu ponizej poziomu zalozonego
w dokumentach strategicznych.

3. Wskaznik wypadkowos$ci na 1000 zatrudnionych. WskazZnik ten stanowi o 5%
premii. Wysokos¢ sktadnika premii przystugujacego za realizacje tego celu ulega
obnizeniu o 100% w przypadku braku realizacji celu okreslonego w dokumentach
strategicznych.

4. Whnioski i rekomendacje

W ostatnim czasie ro$nie zainteresowanie programami motywacyjnymi dla menedzeréw,
a zwlaszcza systemami ich premiowania. Dyskusja dotyczy szczegolnie kryteriow efektywno-
$ciowych przyjmowanych w ocenie wynikow ich pracy. Generalnie obserwuje si¢ zmiang
podejscia do celow biznesowych 1 potozenie wigkszego nacisku na powigzanie motywatorow
ze strategig biznesowa, a nie tylko z wynikami spoétek. Coraz powszechniejsze jest wdrazanie
dhugoterminowych programéw motywacyjnych oraz powigzanie systemu efektywnosciowego

z zarzadzaniem warto$cig przedsigbiorstwa.
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Przedstawiony system premiowania czlonkéw zarzadu przedsiebiorstwa X jest
W znacznej mierze oparty na agresywnym premiowaniu krotkookresowych zyskoéw i innych
krotkookresowych parametrow charakteryzujacych dziatalno$¢ kosztem dlugookresowego
rozwoju 1 stabilnos$ci. Proponowane wskazniki bedace podstawa oceny nie obejmujg wielu
waznych aspektéw dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Przede wszystkim w niewielkim stopniu
odnosza si¢ do zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa. Jest to koncepcja najlepiej oddajaca
integracje celow menedzerow oraz wiascicieli (w przypadku przedsigebiorstwa X — wlasciciela
reprezentowanego przez Skarb Panstwa). Jest takze uznawana za najlepsze spoiwo l3czace
strategi¢ firmy z uzyskiwanymi przez nig wynikami finansowymi.

W mysl filozofii zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa procesy zarzadcze powinny by¢
skoncentrowane na maksymalizowaniu tej wartosci z punktu widzenia interesu wiasciciela
1 zaangazowanych w dziatalno$¢ kapitatow.

Mierniki proponowane w ramach oceny solidarno$ciowej oraz ocen indywidualnych
w przedsigbiorstwie X koncentrujg si¢ na aktywnosci operacyjnej — krotkoterminowe;.
Odniesienie do dlugoterminowych celéw lub parametrow decydujacych o wzroscie wartosci
w dluzszej perspektywie wydaje si¢ by¢ niewystarczajace. W tym kontekscie mozna wskazaé
brak wyraznego odniesienia do oceny dziatalnosci inwestycyjnej i zbyt skromne odniesienie
do realizacji dlugoterminowej strategii spotki. Nalezaloby rozszerzy¢ zakres oceny
o wskazniki informujace o skali inwestycji (w tym innowacji) podjetych w celu zapewnienia
wzrostu wartosci.

Inng wazng kwestia zwigzang z zarzadzaniem przedsigbiorstwem przez pryzmat
maksymalizacji jego wartosci jest dazenie do osiggnigcia optymalnej struktury kapitatu.
Wsrod wskaznikow proponowanych do oceny zarzadu kwestia ta zostala pominigta, cho¢
problemy nadmiernego zadtuzenia spotek z udzialem Skarbu Panstwa, w tym badanego
przedsigbiorstwa X, sa wcigz aktualne. Nalezy zatem rozwazy¢ wprowadzenie wskaznikow
zadhuzenia do oceny pracy zarzadu.

Efektywne zarzadzanie przedsi¢biorstwem to oprocz dazenia do optymalnej struktury
kapitalu poszukiwanie oszczedniejszych Zrodet finansowania. Przedsigbiorstwo jest zdolne
do zwigkszania swojej wartosci, jesli rentownos$¢ zainwestowanych $rodkow przewyzsza
stope kosztu kapitatu. W ocenianych wskaznikach brak jest miernikow odzwierciedlajacych
koszt kapitatu przedsigbiorstwa. Taka konstrukcja uniemozliwia prawidtowa oceng wynikow
osiagnietych przez kadrg zarzadzajacg i ustalenie stosowanego do nich wynagrodzenia.



Analiza systemu oceniania... 475

Bibliografia

1. Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 7 lipca 2010 r. w sprawie wynagrodzen
dyrektorow spotek gietdowych oraz polityki wynagrodzen w sektorze ustug finansowych
(2010/2009(IN1)).

2. Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, DzU 1974, nr 24, poz. 141, z p6zn. zm.

3. Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych, DzU 2000, nr 94,
poz. 1037, z pézn. zm.

4. Ustawa z dnia 3 marca 2000 r. o wynagradzaniu os6b kierujacych niektorymi podmiotami
prawnymi, DzU nr 26, poz. 306, z p6zn. zm.

5. www.ec.europa.eu/internal_market/company/docs/directors-remun/summary_ia_pl.pdf.

6. www.nadzor.msp.gov.pl/portal/nad/354/Program_Profesjonalizacji_Nadzoru.html.

7. Zasady nadzoru wiascicielskiego nad spotkami z udziatem Skarbu Panstwa. Ministerstwo
Skarbu Panstwa, Warszawa, 28 stycznia 2013.

Abstract

The appraising system of the top management that is attached to it, for years has been
attracting considerable interest, both in the scientific environment as well as in the area of
economic practice. Its incorrect form can be a source of negative schemes of behaviors of the
top management. This system should put the interests of shareholders and stakeholders first,
while in many cases it prefers results achieved without tying them to long-term effectiveness
criteria. The purpose of this work is to diagnose the appraising system of managers in State-
owned enterprises with an analysis of tools verifying the effectiveness of management and
constituting the basis for granting bonuses to managers.



