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WSTEP

Kadra zarzadzajaca to jedna z bardziej istotnych grup spoleczno-zawo-
dowych w organizacjach gospodarczych. Kluczowe znaczenie menedzeréw dla
osiggania celéw organizacji nie budzi wspolczesnie watpliwosci. Oni to bo-
wiem zapewnia¢ maja powiazanie oraz koordynacje réznych, istotnych dla
organizacji zasobow.

Jedna z wazniejszych okolicznosci determinujacych wzrost roli i znacze-
nia tej grupy zawodowe;j stal sie proces rozdzialu wlasnosci i zarzadzania,
zwany takze rewolucja menedzerska. Pozycja zawodowa menedzeréw - wraz
z rozwojem tego procesu — ulegala przy tym zasadniczym przemianom. Istot-
nym symptomem owe]j zwigkszajacej si¢ roli menedzeréw w kreowaniu oraz
realizacji misji i celéw organizacji gospodarczych stalo si¢ za$ wspolczesnie
zjawisko Iaczenia wielu funkcji wlascicielskich i zarzadczych (a ktéremu nada-
no tu miano ,nowej symbiozy”). Co prawda, nadal takze w réznych organi-
zacjach gospodarczych widoczna jest wyrazna tendencja do rozdzielania sig
obu tych funkgji, lecz jednoczesnie potwierdzi¢ mozna takze fakty ich prze-
nikania si¢ i to w sposéb po czesci odmienny niz w przeszlosci, co wymaga
zarazem blizszego przyjrzenia sie temu zjawisku i jego oceny.

MENEDZER A WtASCICIEL

W literaturze przedmiotu poswiecono dotychczas wiele miejsca kwestii
okreslenia roli zawodowej menedzera w organizacji. Pomimo to, nadal trud-
no o jednomyslnos¢ w zdefiniowaniu pojecia ,menedzer”. Z pojmowania sa-
mego ,kierowania” mozna wszakze - i chocby wstgpnie - wnioskowaé, ze
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menedzer jest osoba, ktérej rola polega wlasnie na kierowaniu innymi ludz-
mi. Z pewnoscig jednak takie ujecie nie jest jeszcze zadowalajace. Dlatego tez
wazkim - cho¢ tradycyjnym i klasycznym - pozostaje nadal podejscie
P. F. Druckera, ktéry stwierdza, ze menedzerem jest ,kazdy pracownik umy-
stowy, ktéry z tytulu swojego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wkiad
pracy wplywajacy fizycznie na zdolnos¢ organizacji do osiagnie¢”. Wedlug tegoz
autora, nie mozna zatem ograniczy¢ zadan menedzera wylacznie do ponosze-
nia odpowiedzialnosci za prace innych ludzi, bowiem ,gléwna odpowiedzial-
nos¢ menedzera kieruje si¢ w gore: ponosi ja wobec przedsigbiorstwa, ktérego
jest organem. Jego stosunki ze zwierzchnikiem i wspélmenedzerami sg row-
nie istotne dla jego osiagnigé, jak stosunki z podwladnymi i odpowiedzial-
nos$¢ wobec nich” ™.

W literaturze z zakresu teorii ekonomii, ale takze organizacji i za-
rzadzania, spotka¢ mozna takze niemalo i innych jeszcze rozwazan i usta-
lenn w kwestii pojecia i roli menedzera®. Nie podejmujac si¢ tu jednak gleb-
szej analizy tego tematu, za menedzera uznamy osobe, ktéra uczestniczy
w procesie zarzadzania (jako pracownik najemny badz tez pozostajac jed-
noczes$nie przedsigbiorcg), sprawuje wszystkie (lub wigkszos¢) jego funk-
cji 1 korzysta ze wszystkich zasobéw organizacji, badZ z pewnego ich za-
kresu dla realizacji celéw organizacji lub jej czesci. Taki punkt widzenia
jest przy tym wynikiem nie tylko analizy literatury przedmiotu, ale takze
i opinii - o czym dalej - zebranych w toku prowadzonych badan wla-
snych. Powyzsza definicja jest przy tym zblizona do punktu widzenia m.in.
J. Penca’, przy czym - w naszej opinii - menedzer nie musi by¢ osobag
zatrudniong do zarzadzania oraz nie musi sprawowal wszystkich funkcji
zarzadzania.

Niezaleznie tez od powyzszych i innych takze pogladéw w kwestii de-
finicji pojecia menedzer, zgodzi¢ si¢ tu mozna réwniez i co do tego, ze w bliz-
szym okreslaniu ogdlnej pozycji menedzera, wyrdznia si¢ zwykle co najmnie;j
trzy grupy menedzeréw*. Przyjmujac mianowicie za kryterium réznicowa-
nia samo miejsce kierownika w hierarchii zarzadzania podmiotem gospo-

' P. F. Drucker, Menedzer skuteczny, Nowoczesno$¢, Krakéw 1994, s. 17-18

> Szerzej na ten temat por. W. Jarmolowicz, M. Koscinski, Zatrudnianie i wynagradzanie
menedzerow w warunkach integracji polskiej gospodarki z krajami Unii Europejskiej, [w:] W. Jarmoto-
wicz (red.), Gospodarka polska w warunkach integracji europejskiej, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan
2005, s. 168 i nast.

* J. Penc, Menedzer w uczqcej sig organizacji, Wyd. Menedzer, £6dz 2000, s. 107.

* W. Jarmotowicz Wynagrodzenia menedzerow w warunkach zmian systemowych, [w:] W. Jar-
molowicz (red.), Problemy teorii i polityki ekonomicznej okresu transformacji, AE Poznan, Poznan
2001, s. 130.
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darczym, wyrdznia si¢ zwlaszcza menedzeréw na poziomie: najnizszym, Sred-
nim i najwyzszym®.

Z kolei termin wlasciciel takze nie jest ,fatwym” do okreslenia. W po-
tocznym juz jednak znaczeniu okresla on osobe¢ bedaca posiadaczem. Jak
zauwaza natomiast np. W. Balicki, wlascicielem (czy posiadaczem) dobra
gospodarczego mozna byé - w zaleznosci od przystugujacych uprawnien
wlascicielskich - w réznym stopniu. W szczegdlnosci zas§ wyréznié mozna
pewne charakterystyczne grupy tych uprawnien, wyrazajace si¢ w prawach
wiasciciela do:

a) sprzedazy danego dobra, zastawu lub nieodptatnego przekazania go
dowolnej osobie prywatnej lub fizycznej;

b) uzytkowania dobra w granicach jego fizycznych wlasciwosci;

c) prowadzenia - przy uzyciu danego dobra - dzialalnosci gospodar-
czej, ktorej sensem jest otrzymywanie nadwyzki ekonomicznej (np.
dochodu, zysku)®.

Jak podkresla zas np. K. Ciedlinska, ,,desygnat terminu wlasciciel -
jako podmiotu powyzszych uprawnien - staje si¢ tez na powyzszej pod-
stawie mozliwym do okreslenia. Wlasciciele sg zarazem zbiorowoscia dos¢
jednorodna pod wzgledem gldéwnej roli, jaka spelniajg w przedsiebior-
stwie”’.

Miejsce wlasciciela czy tez przedsigbiorcy mimo, ze ,latwiejsze” do okre-
Slenia, bylo takze réznie postrzegane w toku rozwoju gospodarczego®.
Pierwszymi przedsigbiorcami byli przy tym - i jak wiadomo - kupcy.
W okresie ,kapitalizmu handlowego” byli oni nakladcami, angazujacymi
kapital w celu zakupu towaréw i ich dalszej odsprzedazy. W okresie nato-
miast ,kapitalizmu fabrycznego” przedsigbiorca byl przede wszystkim
»przedsigbiorca-fabrykant”, uruchamiajacy i organizujacy produkcje’.

5 Por. takze m.in. W. Jarmolowicz, M. Koscinski, Spoleczna i zawodowa pozycja menedzeréw
na rynku pracy a kreacja kapitalu spolecznego, [w:] H. Januszek (red.), Kapitat spoleczny we wspélno-
tach, Zeszyty Naukowe AE Poznan, Poznan 2005.

¢ Por. W. Balicki, Ustroje gospodarcze, [w:] W. Balicki (red.), Makroekonomia, Wyd. AND,
Warszawa 1995, s. 40-41.

7 K. Ciedlinska, Role wlascicielskie i menedzerskie w alternatywnych teoriach przedsigbiorstwa,
[w:] W. Jarmolowicza (red.), Gospodarowanie pracq we wspolczesnym przedsigbiorstwie. Teoria i prak-
tyka, Wyd. WSzZiB w Poznaniu (w druku). Por. réwniez K. Cieslinska, Spoleczno-ekonomiczne
uwarunkowania roli menedzerow w okresie transformacji w Polsce, praca doktorska, AE w Poznaniu,
Poznan 2006, s. 31.

8 W kwestii roli przedsigbiorcy w teorii ekonomii por. m.in. K. Szarzec, Racjonalny
podmiot gospodarczy w klasycznej mysli ekonomicznej i jej wspotczesnwych kontynuacjach, PTE, War-
szawa 200S.

® T. Gruszecki, Przedsigbiorca w teorii ekonomii, CEDOR, Warszawa 1994, s. 31-32.
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WELASNOSC A ZARZADZANIE

Kwestia wzajemnych relacji pomiedzy wlasnoscia a zarzadzaniem w orga-
nizacjach gospodarczych ksztaltowata si¢ - w ujeciu historycznym - dosé réz-
norodnie. W poczatkowych stadiach rozwoju przedsigbiorczosci, zarzadzanie
przedsigbiorstwem z zasady pozostawalo w rekach wlascicieli. W poczatkach
wieku dwudziestego pojawily si¢ natomiast - i to zaréwno w teorii, jak i prak-
tyce gospodarowania - wyrazne juz ,symptomy” majacej nastapic ,rewolucji
menedzerskiej”, a wyrazajacej si¢ takze w oddzieleniu wlasnosci i zarzadzania.
Zachodzace w tym wieku procesy przemian wlasnosciowych i organizacyjnych
co do form i typow produkcji prowadzily tez do wzrostu roli srednich i duzych
organizacji gospodarczych (a w tym zwlaszcza rozwoju spélek akcyjnych). Na-
stepstwem tych przemian stal sie tez postepujacy rozdzial funkcji wlasciciel-
skich od zarzadzania, a takze rozwdj klasy menedzerow™.

W poczatkowym wigc stadium rozwoju kapitalizmu, zwanego handlo-
wym 1 fabrycznym, rola wiasciciela i menedzera byla tozsama. Z uwagi bo-
wiem na charakter éwczesnej przedsiebiorczosci, funkcje wlasnosci i zarza-
dzania traktowane tez byly jako jednos¢. Przedsigbiorca, ktérego rola okresla-
na byla poczatkowo mianem ,dostarczyciela kapitaléw”'' (a nastgpnie takze
ypodmiotu ryzyka”'?), dazac do maksymalizacji zysku®, pelnit takze funkcje
menedzerskie'.

Natomiast pierwsza i bardziej konkretna praca, w ktérej podjeto kwe-
sti¢ oddzielenia wlasnosci od zarzadzania, byla - w powszechnym odczuciu -
Teoria przedsigbiorstwa T. Veblena. Zwracajac uwage na odmiennosé celow
dzialania wlascicieli oraz ,inzynieréw”, poddat on z kolei szerokiej krytyce
przejmowanie przez samych wlascicieli roli przedsigbiorcy.

1 T. Gruszecki, Wspélczesne teorie przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s. 149.

"' Por. M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, PWN, Warszawa 1994, s. 467.

2 Bardziej wlasciwym okresleniem bylaby tutaj ,niepewnos¢”. Termin ten - w przeciwien-
stwie do ,ryzyka” - podkresla brak mozliwosci precyzyjnej wyceny efektu dziatalnosci, co jest
przeciez istotg dzialalno$ci przedsiebiorcy.

3 Por. M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przej-
scia, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2000, s. 16.

" Pewng glosa do postepujacego pdzniej rozdziatu funkcji wlasnosci od zarzadzania byt -
na poczatku XX wieku - poglad J. Schumpetera, ktéry podkreslat role przedsigbiorcy jako pod-
miotu w nowatorski sposob taczacego istniejace czynniki produkeiji, i tworzacego w ten sposb
nowa warto$¢ dodang. Autor ten, dokonujac jednak rozréznienia takze pomiedzy przedsiebiorca
a wlascicielem kapitalu, podkreslal zarazem, iz nowatorskie decyzje moga by¢ podejmowane przez
przedsiebiorce, za$ zyski trafia¢ moga do wlasciciela kapitalu - M. Gorynia, op. cit,, s. 17.



,NOWA SYMBIOZA” W PEENIENIU ROL MENEDZERSKICH | WEASCICIELSKICH 189

W wieku XX kierownicy - menedzerowie, jako stanowiacy coraz bardziej
wyrazng 1 odrebna grupe spoleczno-zawodowa pojawiali si¢ tez coraz liczniej
w organizacjach gospodarczych, a ich dzialalnos¢ przestawala by¢ tylko prosta
i tradycyjna, a wymagala coraz bardziej specjalistycznej wiedzy, umiejetnosci oraz
kompetencji. Jednoosobowy zatem najczesciej 1 wezesniejszy kierownik - wlasci-
ciel, cho¢ nadal dos¢ czgsto jeszcze wystepujacy w procesie zarzadzania, miat juz
zarazem coraz wigksze trudnosci z prowadzeniem przedsi¢biorstwa, gdyz jego
wiedza 1 umiejetnosci okazywaly sie coraz bardziej niewystarczajace w obliczu
wyzwan wynikajacych ze zmieniajacej si¢ rzeczywistosci®. W rezultacie pojawito
sie wiec wowczas rosnace zapotrzebowanie na menedzeréw na réznych pozio-
mach zarzadzania i w r6znych obszarach dzialalnosci organizacji gospodarczych'e.

Zdaniem T. Veblena, 6wczesni inzynierowie (bedacy ,,synonimem” wspot-
czesnych menedzeréw) przejma z czasem role przedsiebiorcéw, pozyskujac
przy tym wladze nad organizacja. Krytykujac wiec tym samym takze tradycyj-
nego przedsi¢biorce-wlasciciela, T. Veblen dostrzegal w ten sposéb ere nad-
chodzacego ,kapitalizmu menedzerow”, znaczaco modyfikujacego dotychcza-
sowg teori¢ przedsiebiorstwa'’. Nastepujacy rozdzial wlasnosci i zarzadzania
powodowal tez powstawanie nowych relacji spotecznych i ekonomicznych
wewnatrz przedsigbiorstwa, co rodzilo zarazem potrzebe ich ponownego i na-
ukowego objasnienia. Zaczgto wigc takze tworzy¢ nowe teorie przedsigbior-
stwa, rezygnujace lub znacznie modyfikujac zalozenia klasycznej i neoklasycz-
nej teorii firmy (jako wyrastajace z koncepcji homo economicus i nie doceniaja-
ce znaczenia homo sociologicus)'.

Warto jednak przy tym zauwazy¢, iz zaréwno 6wczesnie, jak 1 wspolcze-
$nie, zjawisko rozdzialu zarzadzania od wlasnosci dotyczy w istocie tylko
okreslonej grupy organizacji gospodarczych. Nie ulega bowiem watpliwosci,
iz w organizacjach mniejszych, czy tez znajdujacych si¢ dopiero w poczatko-
wym stadium rozwoju, wiodaca role w procesach zarzadzania oraz kontroli
pelnili (i pelnia nadal) zazwyczaj sami wlasciciele.

Dla rozwazanego tu tematu, proces rozdzialu wlasnosci od zarzadzania
oraz wynikajacy stad rozwoéj kadr menedzerskich, posiada istotne znaczenie.
Nalezy bowiem zauwazy¢, iz:

a) im bardziej rozproszona stawala si¢ wlasnos¢ w organizacjach gospo-
darczych, tym wigkszym stawal si¢ udzial kadry menedzerskiej w za-

15 K. Cieslinska, Role wilascicielskie...

16 T. Mendel (red.), Ksztaltowanie potencjatu wspélczesnego menedzera, Wyd. WSzMiZ w Lesz-
nie, Leszno 1999, s. 29.

7 T. Gruszecki, Przedsigbiorca w teorii..., s. 36-37.

18 K. Cieslinska, Role wilascicielskie...
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b)

rzadzaniu, a w tym i w podejmowaniu decyzji przyslugujacych wcze-
$niej przedsigbiorcy (stad mniejszym stawal si¢ tez udzial sharehol-
ders)??;

menedzerowie - pomimo dynamizacji tego procesu - nie mogg jed-
nak w pelni i calkowicie zastapi¢ przedsigbiorcéow, gdyz to wiascicie-
le ponosza ostatecznie pelne ryzyko prowadzenia dzialalnosci go-
spodarczej;

w sytuacji jednakze zachodzacego procesu laczenia si¢ (do pewnego
stopnia) funkcji wlascicielsko-zarzadczych, coraz czesciej menedze-
rowie stawali sie rownocze$nie wspotwlascicielami przedsigbiorstw,
a co kolei oslabiato tendencje do pelnej separacji zarzadzania i wla-
snosci (w szczegdlnosci zas dotyczyto to - i dotyczy - przypadku top
managementu);

zasadniczym kryterium rozréznienia pomigdzy przedsigbiorca a mene-
dzerem bylo i pozostaje - naszym zdaniem - to, ze przedsi¢biorce (wla-
Sciciela) ,,powoluje i odwoluje” ostatecznie jednak rynek, podczas gdy
menedzera - wlasciciel czy tez wlasciciele.

NOWA SYMBIOZA
W PELNIENIU ROL ZARZADCZYCH | WLASCICIELSKICH

Istotnym przejawem zwigkszajacej si¢ takze obecnie roli menedzeréw

w organizacjach sospodarczych staje sie wspdlczesnie ,,cze$ciowe i ponowne”
g ] g % je s1¢ »CZ€

taczenie funkcji wlascicielskich i zarzadczych. Stad tez stawiamy w tym arty-

kule hipoteze o rozwijaniu si¢ tzw. nowej symbiozy, a wyrazajacej si¢ w ten-
dencji do Iaczenia funkcji wlascicielskich i zarzadczych we wspdlczesnych

organizacjach.

Zjawisko tej nowej symbiozy w laczeniu obu analizowanych tu funkcji,

odnosi¢ mozna przy tym - i jak sadzimy - gtéwnie do:

a)

b)

menedzeréw, ktorzy staja si¢ wspolwlascicielami oraz przejmuja istotne
funkcje, charakterystyczne wczesniej i zastrzezone wylacznie dla wlasci-
cieli;

menedzeréw, ktérzy zakladaja nowe firmy, ale juz po okresie pelnienia
funkgji stricte menedzerskich w charakterze pracownikéw najemnych,
przy czym do tej grupy zaklasyfikowa¢ mozna zarazem takze tych me-
nedzeréw, ktorzy uczestniczyli w procesach prywatyzacyjnych (stajac si¢
wspoltwlascicielami firm, w ktérych dotychczas pracowali) badz to w ra-

1 T, Gruszecki, Przedsigbiorca w teorii..., s. 39-40.
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mach tzw. prywatyzacji pracowniczej lub tez tzw. wykupéw menedzer-

skich (management-by-out)™;

c) nowych przedsi¢biorcow, ktérzy w warunkach rozwoju gospodarczego,
przebiegajacego takze wskutek transformacji ustrojowej (w tym i w Pol-
sce), zakladajg z kolei wlasne firmy i stajg si¢ zarowno wlascicielami, jak
i menedzerami.

We wszystkich powyzszych przypadkach, nastgpuje polaczenie - cho¢
w réznym zakresie - funkcji wlasciciela i menedzera. Blizszej jednak analizie
w podjetym tu opracowaniu, poddane zostana tylko przejawy, przyczyny i skut-
ki ,nowej symbiozy” odnoszace si¢ do menedzeréw sytuujacych sie¢ w pierw-
szej z tych grup.

Dokonujac za$ blizszego wgladu w proces Iaczenia si¢ funkcji wlasci-
cielskich i zarzadczych wlasnie w tym przypadku, gdy menedzerowie staja si¢
wspolwlascicielami oraz przejmuja pewne istotne funkcje, charakterystyczne
wczesniej wylacznie dla wlascicieli, stwierdzi¢ mozna, iz fakt ten przejawiaé
sie moze m.in. w nastepujacych okoliczno$ciach:

a) menedzerowie - zwlaszcza najwyzszego szczebla - podejmuja coraz
powszechniej decyzje strategiczne dla organizacji nie bedac jej wlascicie-
lami sensu stricte, ale co oznacza jednak, iz przejmuja de facto wazkie i za-
strzezone wczesniej dla wlascicieli funkcje;

b) w warunkach dokonujacego si¢ w Swiecie, a w tym i w Polsce rozwoju
rynku kapitalowego, a takze nasilajacego si¢ - cho¢ stopniowego - pro-
cesu zwigkszajacej sie roli instrumentéw wynagradzania dlugotermino-
wego (opartych na tzw. partycypacji finansowej), obserwuje si¢ jedno-
cze$nie proces upowszechniania si¢ ,wspolwlasnosci”, 1 to zwlaszcza
w grupie menedzeréw najwyzszego szczebla.

W rezultacie obserwuje si¢ tez wlasnie swoista ,nowa symbiozg” prowa-
dzaca do taczenia - do pewnego stopnia - funkcji przedsigbiorcy (wlasciciela)
i menedzera.

Ograniczajac si¢ w dalszych rozwazaniach do polskich realiéw, moz-
na zauwazy¢, ze fakt ,wkraczania” polskich menedzeréw w obszar decyzji
wlascicielskich, postgpowal stopniowo. Na proces ten wplyw mialy zwlasz-
cza nowe uwarunkowania ustrojowe powodujace, iz role i funkcje pol-
skich menedzeréw w okresie transformacji ustrojowej, ulegaly znaczace-
mu zréznicowaniu. Przede wszystkim, dostrzegalna okolicznoscig stato

% Okreslona grupa menedzeréw stawala sie tu wspélwlascicielami organizacji poprzez ich
wykup od dotychczasowego wiasciciela (za $rodki wlasne lub np. kredyt bankowy), a menedze-
rowie ci - wykorzystujac zdobyte wczesniej doswiadczenie w zarzadzaniu - wchodzili wige tak-
ze w funkcje wladciciela, pelnigc zarazem funkcje menedzera.
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si¢ umacnianie roli kierownikéw (w szczegdlnosci ze szczebla najwyzsze-
go) jako os6b faktycznie zarzadzajacych zasobami organizacji*'. W rosna-
cej za$ liczbie organizacji gospodarczych powierzano zarazem menedze-
rom (niebedacym przy tym wlascicielami) zarzadzanie nie tylko poszcze-
gélnymi jednostkami organizacyjnymi, ale takze i calymi organizacjami.
Wskutek tych proceséw kadra kierownicza przejmowata - i nadal przej-
muje - coraz cz¢sciej odpowiedzialnos$¢ za zarzadzanie wszystkimi zaso-
bami organizacji**.

Niewatpliwie wigc nowa rola menedzerska, upowszechniong w okresie
transformacji ustrojowej, bylo pojawienie si¢ modelu , menedzera-przedsie-
biorcy”” i dotyczacego zwlaszcza menedzeréw najemnych.

Wazka przy tym determinanta, wplywajaca na laczenie si¢ funkcji wla-
Scicielskich i menedzerskich, jest - obok rozwoju rynku kapitalowego - row-
niez pojawienie si¢ w Polsce 1 upowszechnianie si¢ systemow wynagradzania
opartych na partycypacji finansowe;j.

Rozwdj rynku kapitalowego w Polsce, a idacy zreszta ,w parze” z roz-
powszechnieniem si¢ tzw. partycypacji finansowej, stworzyl wiec takze pod-
stawy do coraz szerszego wynagradzania menedzeréw udzialami we wla-
snosci organizacji lub udzialami w zysku. Na fakt ponownego laczenia
funkcji wlascicielskich oraz menedzerskich wplyw maja wigc takze niektére
i konkretne instrumenty wynagradzania dlugoterminowego, a co podkre-
$la takze sens prowadzenia gruntownej i dokladnej analizy co do mozliwo-
$ci 1 celowosci ich stosowania. Stad tez zasadom dzialania i konstrukeji
tego typu systemOw wynagradzania, jako opartych na tzw. partycypacji fi-

' J. Szaban, Dyrektorzy polskich przedsigbiorstw w latach siedemdziesigtych i osiemdziesigtych.
Studium z socjologii kierowania, PWE, Warszawa 1990, s. 96.

2 To w latach dziewieédziesiatych, wskutek zachodzacych zmian, rozpoczal sie tez okres
przyspieszonej zmiany rél polskiego managementu. Na istotne za$ aspekty tych przemian
zwraca uwage m.in. A. Polanska, podkreslajac, ze w Polsce okresu transformacji pojawit sie
duzy popyt na takich zwlaszcza menedzeréw, ktorzy zdolni byliby przejmowaé rolg przedsie-
biorcy i pracodawcy - A. Polaniska, Zarzqdzanie personelem, Wyd. Uniw. Gdanskiego, Gdansk
1999, s. 48.

# Realizujacego w ten sposéb tezy Manifestu z Davos - por. m.in. H. Steinmenn, J. Schrey-
ogg, Zarzgdzanie, Wyd. Pol. Wroclawskiej, Wroctaw 1992, s. 59.

** Na wzrastajace znaczenie roli przedsiebiorcy w dzialalnosci menedzeréw zwracaja uwa-
ge takze i inni autorzy. Przykladowo wigc W. Piotr i H. Paszke - podsumowujac rozwazania
dotyczace ,nowych rol” menedzera w transformujacej si¢ gospodarce - stwierdzaja (powolujac
si¢ przy tym na rozwazania R. Marra), ze ro$nie zapotrzebowanie na menedzera , przedsi¢bior-
cg” - por. H. Paszke, W. Piotr, Spoleczno-ekonomiczne uwwarunkowania rynku pracy menedzerow,
[w:] W. Jarmolowicz (red.), Rynek pracy w warunkach zmian ustrojowych, Wyd. AE w Poznaniu,
Poznan 2003, s. 59.
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nansowej, poswiecimy nizej wigksza uwage. Dokonamy przy tym takze pre-
zentacji opinii samych menedzeréw i pracodawcow o zakresie i celowosci
stosowania takich systemoéw.

Ponadto warto tez doda¢, iz na tendencje do laczenia funkcji za-
rzadczych 1 wlascicielskich wplyw maja - jak sadzimy - takze same cywil-
no-prawne formy zatrudniania, ktére w sposéb bardziej znaczacy wymu-
szaja zachowania zblizajace menedzera do przedsi¢biorcy. Wydaja si¢ one
rozwigzaniami optymalnymi zwlaszcza wobec menedzeréw z najwyzszego
szczebla zarzadzania. W szczegdlnosci bowiem, gdy menedzer zarzadza
badz to wydzielonym obszarem dziatalnosci organizacji badz jej integralna
czescia (przedstawicielstwo, oddzial, kontrakt); stosowanie takich form
jest uzasadnione. Menedzer taki staje si¢ tu bowiem w pewnym sensie
yniezaleznym przedsiebiorcy”, jako ze od niego wlasnie zalezy tu sukces
badz porazka danego przedsiewzigcia, czy tez dzialania okreslonego ob-
szaru organizacji gospodarczej. Umowy takie wprowadzaja tez m.in. uza-
sadniong przepisami kodeksu cywilnego réwnos¢ stron, znoszac zarazem
»pracownicze” podporzadkowanie menedzeréw wlascicielom. Wsréd bar-
dziej za$ znanych cywilnoprawnych form zatrudniania kadry menedzer-
skiej wymienia si¢ takie jak: kontrakt menedzerski, tzw. samozatrudnie-
nie oraz nazwane umowy cywilnoprawne (a gléwnie - umowy o dzielo
i umowy zlecenie)®.

Jedna z wazniejszych zalet tych uméw jest mozliwos¢ umownego roz-
szerzenia odpowiedzialnosci menedzera za ewentualne szkody lub brak na-
lezytej starannosci (dzieki czemu powstaje wieksza mozliwos$é prawna ochro-
ny intereséw wiasciciela)®®. Istotne jest przy tym i to, ze w ramach takich
umow kierownik odpowiada za powierzone mu obowiazki na zasadach wy-
nikajacych z postanowien kodeksu cywilnego, a nie kodeksu pracy. Podob-
nie takze, umowne okreslenie zwiekszonej autonomii dzialania menedzera,
stwarza dla niego status prawny znaczaco odmienny od pracowniczego.
Uwzglednienie obu powyzszych aspektow, tj. mozliwosci zwiekszenia nie
tylko autonomii dzialania, ale tez i odpowiedzialnosci menedzeréw za pra-
ce, Swiadczy¢ takze moze o przejmowaniu przez nich - w rosnagcym stopniu
- zaréwno funkcji decyzyjnych, jak réwniez o przenoszeniu na nich zdecy-
dowanie wigkszego - niz w przypadku umowy o prace - ryzyka dzialalnosci
gospodarczej. Niewatpliwie powyzsze aspekty umacniaja tez dzialania ,,przed-

» M. Koscinski, Zatrudnianie i wynagradzanie menedzerow (na przykladzie wielkopolskiego ryn-
ku pracy w latach 1990-2004), praca doktorska, AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 95 i n.

% R. Sadlik, Réznice migdzy kontraktem menedzerskim a wmowq o prace, Gazeta Prawna
2002, nr 67.
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sigbiorcze” i zdaja si¢ dodatkowo potwierdza¢ zjawisko laczenia rél mene-
dzerskich i wtascicielskich.

Syntetyczna charakterystyke poszczegdlnych form zatrudniania kadry
menedzerskiej i ich wlasciwosci, z uwzglednieniem miejsca form wskazywa-

nych wyzej, przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka form zatrudniania menedzeréw

FORMA PRAWNA/ Umowa KONTRAKT Umowa
/WYBRANE ASPEKTY 0 PRACEY MENEDZERSKI CYWILNOPRAWNA SAMOZATRUDNIENIE
1 2 3 4 5
PODSTAWY PRAWNE | kodeks pracy prawo cywilne prawo cywilne prawo cywilne
PODPORZAD- petne podporzadkowa- | podporzadkowanie podporzadkowanie podporzadkowanie
KOWANIE nie pracodawcy umowne, duza samo- | umowne, samodziel- | umowne, duza Ssamo-
MENEDZERA dzielnos¢ menedzera | nos¢ menedzera dzielnosc menedzera
PRACODAWCY
POZYCIA uprzywilejowanie pra- | rownosc stron rownos¢ stron rownos¢ stron
sTRONUMOWY | Cownika
ROZKEAD RYZYKA zasada ryzyka praco- | ryzyko powinien pono- | ryzyko powinien pono- | ryzyko powinien pono-
dawcy Sic takze menedzer Sic takze menedzer Si¢ takze menedzer
ODPOWIEDZIALNOSE tylko w przypadku | petna  odpowiedzial- | petna  odpowiedzial- | petna  odpowiedzial-
MENEDZERA szkody ~ wyrzadzonej | noS¢ za wyrzadzong | noSC za wyrzadzong | noS¢ za wyrzadzona
ZAWYRZADZONA umysinie, ograniczona | szkodg, w tym i za | szkode, w tym i za | szkodg, w tym i za
SIKODE kodeksowo utracone korzysci, ca- | utracone korzysci, ca- | utracone korzysci, ca-
tym majatkiem tym majatkiem tym majatkiem
SWOBODA ograniczona kodeksem | nieograniczona nieograniczona nieograniczona
KszTAcTowaNiA | Pracy
WARUNKOW UMOWY
Bezpiec7eNsTwo | regulowane kodeksem | brak. uzaleznione od | brak. uzaleznione od | brak. uzaleznione od
SOCJALNE pracy zZapisow umowy zZapisow umowy Zapiséw umowy
MENEDZERA
PRZEDAWNIENIE 3 lata od dnia, w ki6- | zgodnie z zapisami k.c. | zgodnie z zapisami k.c. | dla spraw zwigzanych z
ROSZCZEN rych staty sie wymagal- | (generalnie 10 lat, jesli | (generalnie 10 lat, jesli | prowadzeniem dziatal-
STRON UMOWY ne i dochodzi sie ich | przepis szczeginy nie | przepis szczegdlny nie | nosci gospodarczej 3
przed sadem pracy” stanowi inaczej) stanowi inaczej) lata
MOZLIWOSE terminy  wypowiedzen | terminy wypowiedzenia | terminy wypowiedzenia | terminy wypowiedzenia
wezESNIEJszEqo | okreslone  regulacjami- | umowne umowne umowne
ROZWIAZANIA ogGlnymi
UMOWY

¥ W tym i kontrakt kierowniczy jako zmodyfikowana forma umowy o prace.
% Por. ]J. Stanek, Umowy cywilnoprawne, [w:] Pordwnanie umow o prace i umow cywilnopraw-
nych, Gazeta Prawna, nr 187 (1043)/2003.
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Ciag dalszy tabeli 1

1 2 3 4 5
NALEZNE zgodnie z kodeksem | zgodnie z umowg, brak | zgodnie z umowa, brak | zgodnie z umowa, brak
MENEDZEROWI pracy regulacji ogdlnych regulacji ogélnych regulacji ogdlnych
URLOPY
I INNE SWIADCZENIA
CZAS zgodnie z kodeksem | zgodnie zumowa stron | zgodnie zumowa stron | zgodnie z umowa stron
TRWANIA UMOWY | Pracy
ODPLATNOSE konieczna umowna umowna umowna
ZA PRACE ME-
NEDZERA
KONTROLA petna mozliwo$¢ kon- | petna mozliwos¢ kon- | petna mozliwos¢ kon- | petna mozliwo$¢ kon-
PRACY MENEDZERA troli troli, regulowane | troli, regulowane | troli, regulowane
umowa umowa umowg
OGRANICZANIE regulowane KSH, ko- | regulowane KSH, | regulowane KSH, | regulowane KSH,
PRACY MENEDZERA | dBksem pracy umowa umowa umowa
DLA INNYCH
PRACODAWCOW
WYSOKOSG minimalne stawki | dowolna dowolna dowolna
WYNAGRODZENIA okreslone regulacjami
0golnymi
CHARAKTER osobiste  Swiadczenie | dowolny czas pracy, w | dowolny czas pracy, w | dowolny czas pracy, w
SWIADCZONYCH | Pracy, okreslony czas | zaleznosci od zapisow | zaleznosci od zapiséw | zaleznosci od zapisow
USELG pracy umowy,  mozliwos¢ | umowy,  mozliwos¢ | umowy,  mozliwosC
CZAS PR A'CY wyznaczenia zastgpcy | wyznaczenia zastgpcy | wyznaczenia zastepcy
MENEDZERA
tak jak w przypadku in- | jak dla dziatalno$ci | wynagrodzenie netto | jak  wobec innych
nych pracownikéw wykonywanej  osobi- | plus zaliczka na PDOF, | podmiotéw gospodar-
Koszry popatkowe | VEMP WyKonywanej pus z2 p gaspocar-
DLA PRACODAWCY scie sktadki potracone przez | czych (np. tylko war
pratnika® to$¢ netto z faktury
plus VAT)

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie m.in. B. Bigajski, Kontrakt menedzerski — ptatnik z przymusu, Monitor
Podatkowy, 2004, nr 3; J. Stanek, Umowy cywilnoprawne, [w:] Pordwnanie umdw o prace i umdw cywilno-
prawnych, Gazeta Prawna 2003, nr 187 (1043); Najkorzystniejszy system wynagradzania, Poradnik Gazety
Prawnej 2004, nr 7 (341); M. Kalinowski, Kontrakt menedzerski a umowa-zlecenie, Prawo Przedsiebiorcy,
nr 15 (536); R. Sadlik, Rdznice migdzy kontraktem menedzerskim a umowq o prace, Gazeta Prawna 2002,
nr67.

Nalezy doda¢, iz wskazane wyzej, cywilnoprawne formy zatrudnienia
znajdujg przy tym coraz szersze zastosowanie w praktyce gospodarczej. Jak

» Por. Najkorzystniejszy system wynagradzania, Poradnik Gazety Prawnej 2004, nr 7 (341), s. 35.
* Szerzej por. M. Kutarba, Pobor zaliczek na podatek, [w:] Opodatkowanie umow zlecenia
i o dzielo, Prawo i Zycie, Gazeta Prawna, nr 46 (1155).
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si¢ bowiem okazuje, juz prawie polowe menedzeréw szczebla najwyzsze-
go oraz ponad 30% menedzeréw szczebla Sredniego, faczy z organizacja
inna - niz umowa o prac¢ — forma prawna (przy czym jest to najczesciej
kontrakt menedzerski). W opinii natomiast pracodawcéw, w szczegdl-
nosci w przypadku przedstawicieli tych dwéch szczebli zarzadzania,
w przyszlosci dominujaca role odgrywaé beda wlasnie umowy cywilno-
prawne, zapewniajace menedzerom z jednej strony wig¢ksza autonomie
dzialania, a z drugiej zas - wymuszajace ich wieksza odpowiedzialnosé
za prace’l.

PARTYCYPACJA FINANSOWA JAKO CZYNNIK
WPLYWAJACY NA tACZENIE ROL WELASCICIELSKICH | ZARZADCZYCH

Formy partycypacji finansowej mozna m.in. podzieli¢ - jak to uj-
muje M. Juchnowicz - na takie podstawowe grupy, jak te, ktére dotycza
udziatu®*:

a) w zyskach,
b) we wiasnosci.

Udzial w zyskach® jest uznawany za szczegélnie popularny instrument

wynagradzania kadry menedzerskiej. Wyr6zni¢ przy tym mozna:
a) udzialy w zyskach wyplacane na biezaco,
b) odroczone wyplaty z zysku.

Niezaleznie juz od rodzaju wdrazanego instrumentu warto zauwazy¢, iz
wyplaty z zysku moga mie¢ charakter’*:

a) tzw. czystych wyplat (tj. takich, z ktorymi menedzer moze uczyni¢ do-
wolny uzytek),

b) wyplat przeznaczonych na zakup udzialéw organizacji (czyli de facto
bedacych dla organizacji forma pozyskiwania kapitatu, dla menedzera
za$ forma udzialu we wlasnosci poprzez udzial w zysku).

* M. Koscinski, op. cit., s. 234-237.

> M. Juchnowicz, Partycypacja jako narzedzie polityki personalnej, [w:] K. Makowski (red.),
Zarzgdzanie pracownikami, Wyd. Poltext, Warszawa 2001, s. 138.

»* Definiowany przykladowo jako ,kazde postgpowanie, zgodnie z ktérym praco-
dawca w formie pienigznej przekazuje pracownikom cze$¢ zysku przedsiebiorstwa, badz
w inny sposéb czyni go dostepnym dla pracownikéw w okresie biezacym lub przysztym”
(M . Koztowski, Partycypacja finansowa pracownikow, [w:] S. Rudolf (red.), Partycypacja
pracownicza. Echa przeszlosci czy perspektywy rozwoju?, Wyd. Uniw. Lodzkiego, £6dz 2001,
5. 118).

* M. Koztowski, op. cit,, s. 119.
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Kolejna, stosunkowo popularng forma partycypacji finansowej
jest udzial we wlasnosci. Ten instrument wynagradzania przyja¢ moze
z kolei forme3s:

a) udziatu we wlasnosci,
b) opcji na udzial we wlasnosci.

Na szczegdlne wiec podkreslenie zastuguje tu znaczenie udziatu we
wlasnosci oraz w zyskach. Przy calej tez bowiem réznorodnosci instru-
mentéw wynagradzania diugoterminowego (zwanych takze wynagrodze-
niami odroczonymi lub tez LTI - long term incentive plan), ich stosowanie
$wiadczy o orientacji wynagrodzenia ustalonej na wzrost znaczenia mene-
dzerow. Przedstawiciele kadry zarzadzajacej, bedac beneficjentami udzia-
tow we wlasnosci, staja si¢ tez w ten sposéb ,naturalnymi” wspoétwlasci-
cielami organizacji i przejmuja - cho¢by do pewnego stopnia - cz¢s¢ upraw-
nien wiascicielskich.

Wskutek dostrzegania powyzszego, nalezy podkresli¢ réwniez celowosé
prowadzenia bardziej rozwinigtych badan naukowych, i ktére poglebialyby
nasza dotychczasowg wiedze na temat mozliwosci konstruowania i zastoso-
wania tych instrumentéw, a ktére niewatpliwie wlasnie ,wymuszaja” na me-
nedzerach zachowania przedsiebiorcze, i w rezultacie - przyczyniaja si¢ takze
do taczenia rél wilascicielskich i menedzerskich.

Ponizej - i dla przykladu - zaprezentujemy wiec takze wyniki takich
badan wlasnych®, jako dotyczacych m.in. instrumentéw wynagradzania dlu-
goterminowego. Na ich tez to podstawie wyprowadzone sa takze wnioski
dotyczace zaréwno zakresu i mozliwosci stosowania tych instrumentéw wy-
nagradzania, jak réwniez ich wplywu na interesujace nas tu zjawisko ,,nowe;j
symbiozy”.

Charakterystyczne w tym wzgledzie dane liczbowe, i przy uwzgled-
nieniu pozycji menedzeréw w strukturze zarzadzania, zostaly przedsta-
wione w tabeli 1%.

* Por. M. Koscinski, Wplyw partycypacji finansowej na integracje celow dziatania sharebolders
oraz menedzerow, [w:] J. Stankiewicz (red.), Kapital — informacja — jakos¢, Wyd. Uniw. Zielonogor-
skiego, Zielona Goéra 2005, s. 29 i n.

* Przytaczane w niniejszym artykule wyniki badan zostaly uzyskane poprzez przeprowa-
dzenie badan wlasnych przez M. Kosciniskiego w formie ankietowej, a takze w postaci wywia-
déw. Ankietyzacji poddano grupe 452 menedzerdéw réznych szczebli zarzadzania. Ankietowani
menedzerowie pracowali w organizacjach z obszaru Wielkopolski. Wywiadom w formie ustruk-
turyzowanej poddano natomiast przedstawicieli 25 organizacji gospodarczych, zatrudniajacych
facznie okolo 12 000 pracownikéw, a w tym okolo 2600 menedzeréw. Blizej por. M. Koscinski,
Zatrudnianie | wynagradzanie menedzerow..., s. 200 i n.

¥ M. Koscinski, Zatrudnianie i wynagradzanie menedzerow..., s. 200-244.
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Tabela 2. Zatrudnianie i wynagradzanie menedzeréw - wybrane aspekty

WYSZCZEGOLNIENIE ‘ SZCZEBEL NAINIZSZY | SZCZEBEL SREDNI | SZCZEBEL NAJWYZSZY
Forma prawna taczaca strony umowy38:

— umowa o prace 92% 85% 7%
— kontrakt menedzerski 2% 7% 15%
— samozatrudnienie 6% 6% 0%
Optymalna forma prawna wg menedzeréw:

— umowa o prace 74% 64% 55%
— kontrakt menedzerski 10% 22% 33%
— samozatrudnienie 12% 9% 1%
Mozliwo$¢ wyboru formy prawnej umowy 12% 28% 56%
Struktura wynagrodzenia ogétem:

— pfaca podstawowa 78% 77% 67%
— premie krétkookresowe 15% 13% 19%
— $wiadczenia pozaptacowe 3% 4% 6%
— wynagrodzenie dtugoterminowe 2% 4% 5%
Poziom zadowolenia ze struktury wynagrodzenia 43% 58% 78%

Zrédto: opracowanie na podstawie badar whasnych.

W komentarzu do tych danych, najogélniej zauwazy¢ przy tym nalezy,
iz udzial instrumentéw opartych na zasadach wynagradzania dlugotermino-
wego w wynagrodzeniu ogétem menedzeréw jest relatywnie stosunkowo ni-
ski. Jak si¢ bowiem okazuje, przecigtnie udzial ten wynosi tylko okolo 3%

wynagrodzenia ogélem kadry menedzerskiej (blizej por. dane wykresu 1).
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Wykres 1. Udziat instrumentéw dtugoterminowych w wynagrodzeniu ogétem menedzeréw

Zrédto:  opracowanie whasne.

38

Suma odpowiedzi nie musi réwnaé sie 100.
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Jednak widoczna jest takze wyrazna tendencja wzrostu udziatu skladni-
kow dlugoterminowych w wynagrodzeniu ogdélem menedzeréw wraz ze wzro-
stem ich miejsca w strukturze zarzadzania. Nawet jednak w przypadku kadry
najwyzszego szczebla, udzial instrumentéw wynagrodzenia dtugoterminowe-
go nie przekracza poziomu 5%. Jedynie w przypadku menedzeréw, ktérych
tacza z organizacja inne - niz umowa o prace - i bardziej elastyczne formy
zatrudnienia, poziom skladnikéw dlugoterminowych przekracza 7%. Udzial
wynagrodzenia dlugoterminowego mozna zatem uznaé - w szczegdlnosci
w przypadku top managementu - za wciaz jeszcze niski.

Czynnikiem wplywajacym na relatywnie niski udzial wynagrodzenia dlu-
goterminowego w wynagrodzeniu ogdlem moze by¢ takze w ogdle niewysoki
jeszcze poziom wiedzy samych menedzeréw o tym ,instrumencie”. Ankietowani
menedzerowie, zostali wiec takze zapytani o stopient swojej wiedzy na temat ta-
kich systeméw wynagrodzen (por. dane wykresu 2). Jak si¢ okazato, znajomosé
tego instrumentu wynagradzania jest , przeci¢tna”. Jednoczesnie jednak wystepu-
je wyrazna tendencja do - mimo wszystko - wzrostu wiedzy o systemach LTI i to
wraz ze wzrostem szczebla zarzadzania, na ktérym dziala menedzer.
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Wykres 2. Stopien wiedzy o zasadach wynagradzania dtugoterminowego (w opinii ankietowanych mene-
dzerdw)

Zrédto:  opracowanie whasne.

Do dobrej i $redniej znajomosci systeméw LTI, przyznaje” sie z kolei tylko 67%
przedstawicieli badanych organizacji (pracodawcow). Generalnie jednak, doceniajg oni
pozytywny wplyw partycypacji finansowej na poziom motywacji menedzerdw i ,wy-
muszanie” na nich zachowan przedsi¢biorczych. Za najbardziej zas , praktyczny” w za-
stosowaniu i jednoczesnie efektywny instrument, jest uznawany udzial w zysku jed-
nostki organizacyjnej lub - w przypadku top menedzeréw - calej organizacji.



200 WAactaw JARMOrowicz, MARCIN Ko$CINsK

Menedzerowie i pracodawcy maja jednoczesnie zdecydowanie pozytywna
opini¢ o skutecznosci systeméw LTI w motywowaniu kadry menedzerskie;.
Blisko zatem 70%, a w przypadku top menedzeréw az 90% ankietowanych,
uwaza wiec, ze wynagrodzenie dlugoterminowe dobrze przyczynia si¢ do

motywowania do pracy (por. dane wykresu 3).

100% pr— —
80% +— | L 1 _—
60% L] Bl | -
40% +— 1
20% 1— —

0% - - - - -
Ogoétem W Wielkopolsce Poza Grupa Grupa $rednia Grupa
Wielkopolska, najnizsza najwyzsza
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Wykres 3. Wplyw szerszego wykorzystania wynagrodzenia dfugoterminowego na stopien motywacji mene-
dzeréw (w opinii ankietowanych menedzeréw)

Zrédto:  opracowanie whasne.

Interesujace wnioski wyprowadzi¢ mozna takze z innego badania, a dotyczacego
stosunku menedzeréw do ewentualnego rozszerzenia zakresu stosowania wynagrodzen
dtugoterminowych. Menedzerowie musieli tu wiec odpowiedzie¢ na pytanie, czy gotowi
byliby przyja¢ do swojego wynagrodzenia (ogolem) instrumenty oparte na filozofii LTI
(przy zalozeniu, ze instrumenty te moga pozwoli¢ na uzyskanie wynagrodzenia wyzsze-
go, lecz mniej pewnego) kosztem wynagrodzen krétkoterminowych (dane wykresu 4).
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Wykres 4. Gotowo$¢ menedzeréw do zamiany wynagrodzenia krotkookresowego na dtugoterminowe

Zrédfo: opracowanie whasne.
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Sadzac z powyzszych danych, zaprezentowanych na wykresach 3 1 4 stwierdzi¢
mozna, iz kadra menedzerska jest prawdopodobnie przychylna stosowaniu instru-
mentéw LTI Przecigtnie bowiem okolo 68% menedzerow udzielilo pozytywnej odpo-
wiedzi na pytanie o celowos¢ szerszego zastosowania tego rodzaju wynagrodzenia.
Wskaznik ten w przypadku top menedzeréw przekroczyl wysoki poziom 85%.

Opinia samej kadry menedzerskiej, jak i oséb kreujacych polityke mo-
tywowania finansowego tej grupy zawodowej w zakresie postulowanych zmian
w strukturze wynagrodzen menedzerskich, zostaje z kolei zaprezentowana za
pomoca danych wykresu 5.

Jak mozna z nich wnioskowad, najwigksza grupa menedzeréw postuluje
zwigkszenie czesci zmiennej (uzaleznionej od wyniku). Wysoki jest takze udziat
gloséw podkreslajacych koniecznos$é podniesienia wartosci instrumentéw par-
tycypacji finansowej. Najbardziej zachowawcza jest przy tym grupa najnizsza
menedzeréw, za najbardziej zas ,radykalnymi” zmianami na korzys¢ dwoch
ww. instrumentéw optuje grupa ,top”. Poza opiniami o koniecznosci wzrostu
placy zasadniczej oraz premii krétkookresowych, najbardziej zatem widocznym
sygnalem plynacym z przeprowadzonego badania opinii, jest wlasnie postulat
dotyczacy zwiekszania udziatu instrumentoéw LTI w dochodach menedzerskich.

Podobne zmiany sugeruja takze osoby kreujace polityke wynagrodzen
kadry menedzerskiej. Przy zapewnionym bezpieczenstwie wigc socjalnym
menedzeréw, zwigkszeniu winien ulec udzial premii krétkookresowych oraz
partycypacji finansowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem udzialu w zysku.
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Wykres 5. Postulowane przez ankietowanych menedzeréw zmiany w strukturze wynagrodzen menedzerskich

Zrédto:  opracowanie wiasne.
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Dodajmy tu zatem i to, ze mimo dos¢ niskiego wcigz upowszechnienia
instrumentéw LTI w polskiej praktyce gospodarczej, ich udzial w wynagrodze-
niu ogdlem menedzeréw rosnie i bedzie si¢ nadal zwiekszal. Wzrost zas tego
udziatu lub tez wlaczenie do struktury wynagrodzenia menedzera - w szczegdl-
nosci stopnia $redniego 1 wyzszego - innych jeszcze instrumentow partycypacji
finansowej, stawac sie zatem bedzie takze waznym sposobem umacniania funkcji
»przedsiebiorczosci” wsréd kadry zarzadzajacej. Poglad taki prezentuja takze
badani pracodawcy, jak tez i inni znawcy przedmiotu®.

Instrumenty partycypacji finansowej maja bowiem na celu - i przede
wszystkim - integrowanie menedzera z organizacja oraz umacnianie w ,,mo-
delu menedzera” cech ,przedsigbiorcy”, ktore - w opinii pracodawcéw - by-
lyby tez dla organizacji szczegdlnie wartosciowe.

ZAKONCZENIE

Nowe formy zatrudniania menedzeréw, sprzyjajace podejmowaniu przez nich
biezacych i strategicznych funkcji zarzadzania oraz stosowanie instrumentow par-
tycypacji finansowej niewatpliwie wplywaja na Iaczenie - do pewnego stopnia -
analizowanych w opracowaniu rél menedzerskich oraz wlascicielskich i stad tez
przyczyniaja si¢ do rozwoju zjawiska nazwanego tu ,nowa symbioza”. Menedzero-
wie bowiem, otrzymujac udzial w dlugoterminowych zyskach organizacji oraz sta-
jac si¢ wspotwlascicielami we wlasnosci organizacji jak tez bedac ,,wynajmowany-
mi” na podstawie cywilnoprawnych instrumentéw zatrudniania (zapewniajacych
wiekszy udzial w zarzadzaniu), niewatpliwie integruja ,,w sobie” zaréwno role wia-
Scicielskie, jak i menedzerskie. Jezeli zas§ uwzglednimy tez wczesniejsze i ogdlniejsze
spostrzezenia o przejmowaniu przez menedzeréw wielu istotnych (a w tym takze
1 dotyczacych strategii inwestycyjnych) funkcji ,dawnego” przedsigbiorcy-wlascicie-
la w ogole, wydaje sie, Ze postawiona w opracowaniu hipoteza o ,,ponownym i istot-
nym” laczeniu si¢ funkcji wlasnosci i zarzadzania zyskuje na wiarygodnosci.

“A NEW SYMBIOSIS” IN EXERCISING THE ROLES OF A MANAGER AND OF AN OWNER
SUMMARY

The main purpose of this article is to specify the increasing role of managers
in modern organisations. One of the symptoms of the increasing role of Polish

¥ Por. m.in. J. Struzyna, M. Majowska, Opcyjne formy wynagrodzen w ksztaltowaniu zacho-
wan przedsigbiorczych, [w:] T. Listwan (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami: perspektywa lokalna
i globalna, AE we Wroclawiu, Wroctaw 2004, s. 524.
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managers is - as the authors presume - a process of combining some ownership and
managerial functions. Therefore, the authors propose a hypothesis that in some
circumstances managerial and ownership roles in modern organisations are united.
The authors named the process “a new symbiosis”. The new symbiosis result from
a couple of reasons. For example, managers - not being owners - more and more
frequently take strategic decisions. They are also remunerated by means of long term
incentive plans, especially including share in profits and ownership. They are also
employed on the basis of civil law, not on Labour Code. As a result, in some cases
functions of managers’ and owners’ combine and a process of a new symbiosis can
be observed.



