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Bankowe bonusy w systemie zarzadzania
przez cele (MbO) - zalozenia a realizacja.
Ograniczenia w ramach zarzadzania
ryzykiem systemowym

Rafat Ptékarz

Artykut prezentuje zagadnienie nowego podejscia do tzw. bonuséw banko-
wych w Swietle najnowszych regulacji unijnych ipolskich. W ostatnich latach
na rynkach finansowych dochodzito do wielu patologii w zakresie wynagra-
dzania menedzeréw bankowych. Nowe regulacje majg stanowi¢ remedium na
negatywne zjawiska, ale niestety niosg ze sobg pewne ryzyko i pozostawiajg
jeszcze wiele pytan, na ktdre odpowiedzi udzieli praktyka gospodarcza. Autor
analizuje, na przyktadzie jednego z duzych polskich bankow, jak w praktyce
funkcjonuje system wynagradzania menedzerow poprzez bonusy, ktore zazwy-
czaj sg elementem sktadowym systemu zarzgdzania przez cele (zw. MbO). Ze
swojej wieloletniej menedzerskiej praktyki w polskich i zagranicznych bankach
oraz praktyki nadzorczej w jednym z doméw maklerskich autor wycigga kry-
tyczne wnioski empiryczne dotyczace efektywnosci procedur MbO i bonusow,
nie podwazajac jednak krotko- i Srednioterminowej skutecznosci systemu.

1. Wstep

Zarzadzanie przez cele (ZPC), z angielskiego: Management by Objectives
(MBO, MbO), jest procesem polegajacym na okreslaniu celéw, ich realizacji
i ewaluacji wynikow w ramach organizacji. Istotng cechg MbO jest jego
partycypacyjny charakter, tzn. zaréwno kierownictwo kazdego szczebla, jak
i podwiadni uczestniczg aktywnie nie tylko w realizacji celéw, ale takze w ich
wczesniejszym definiowaniu, okreslaniu $ciezek dojscia, a takze w precy-
zyjnym podziale r6l i ocenie indywidualnego wktadu pracownika w wynik
jednostki. Wszyscy uczestnicy procesu z definicji sa $wiadomi oczekiwan,
jakie przed nimi postawiono, a ktére sa fragmentem celéw strategicznych,
taktycznych i operacyjnych postawionych przed catg organizacja, jej komor-
kami organizacyjnymi i poszczegolnymi pracownikami.

MbO wprowadzit po raz pierwszy Peter F. Drucker w 1954 r., w swojej
ponadczasowej ksigzce ,,The Practice of Management”. Po nim problema-
tyke te tworczo rozwijali od lat 60. i 70. XX wieku rowniez inni teoretycy
zarzadzania i motywacji: Douglas McGregor, George S. Odiorne, John Hum-
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ble, Paul Mali i inni. Wedtug P. Druckera (Drucker 1994: 139-155), poczy-

najac od najwyzszego poziomu organizacji, wyszczego6lni¢ mozna 6 etapéw

MbO:

- okreslenie celéw przez zarzad spokki,

- analiza zadan kierownictwa i przydzielenie zadan poszczegdlnym mene-
dzerom,

- okreslenie kryteribw oceny wynikow,

- zatwierdzenie i ustalenie celéw,

- dostosowanie celéow indywidualnych do celéw korporacji,

- ustalenie systemu informacji zarzadczej do poréwnania osiggnie¢ z zakta-
danymi celami.

Dzigki jasno okreslonym i precyzyjnie zakomunikowanym celom w MbO
osiggany jest wyzszy poziom zmotywowania i zaangazowania objetych sys-
temem pracownikéw. Wymaga to od nich pewnej dojrzatosci, gdyz waznym
narzedziem osiggania efektywnosci jest samokontrola. Z zatozenia realizacja
celow pocigga za sobg uzyskanie prawa do nagrody, gtdwnie o charakterze
finansowym (premie, bonusy), co - przy realistycznie okreSlanych celach
- powinno by¢ zrodtem satysfakcji dla pracownika. Do pomiaru efektow
realizacji celow (reach ratio) niezbedne jest funkcjonowanie w organiza-
cji efektywnego systemu zarzgdzania informacjg (Management Information
System, MIS).

Lata stosowania MbO, gtownie w Stanach Zjednoczonych, wykazaty, ze
zarzadzanie przez cele nie zawsze jest skuteczne, nie jest juz tez tak modne
jak w latach 60. i 70., a nawet ma zdeklarowanych krytykow, takich jak
np. W.E. Deming. Ostatnie lata pokazaly jednak renesans MbO: odsetek
amerykanskich firm z listy ,,Fortune 1000”, ktore stosujg system zarzadza-
nia przez cele, niemalze potroit sie miedzy 1981 a 2008 r. (z 27 do 79%)
(Curtin 2009: 66-79).

Dekady stosowania MbO pokazaty, ze konieczne jest bardziej syste-
mowe podejscie do procesu przez menedzerdw i traktowanie biznesu nie
jako zestawu indywidualnych i krétkoterminowych celéw, ale jako wyzwanie
o0 charakterze przywddczym. Krétkoterminowe cele moga bowiem przystonic¢
cele dilugoterminowe, a wrecz utrudnia¢ osigganie tych ostatnich. Samo
okreslanie celéw moze stac sie zbiurokratyzowang i czasochtonng czynnoscia.

Istotniejsze jest przekonanie podwladnych o koniecznosci dazenia do
celu, ktérego osiggniecie jest niezbedne dla dobra organizacji jako catosci,
a w konsekwencji jest pozytywne dla nich samych. Defragmentacja na indy-
widualne plany MbO moze prowadzi¢ do zbytnich partykularyzméw, a wrecz
egoistycznego dazenia do osiggania wysokich wynikow za wszelkg cene,
bez ogladania si¢ na innych. Aby tego unikna¢, indywidualne plany MbO
powinny w czesci przyczyniac sie nie tylko do realizacji indywidualnych celéw,
ale bra¢ pod uwage wynik calej organizacji, czyli powinny by¢ wzajemnie
skorelowane. Ponadto oprocz celdw i oceny kwantytatywnej niezbedne jest
stosowanie, do pewnego stopnia, celéw i kryteriw ewaluacji jakosciowe;.
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Czesto stosowana jest rdwniez ,,niepetna” forma procesu zarzadzania przez
cele, sprowadzajgca sie nie do wspolnego ustalania celéw, a jedynie do ich
zrozumienia i akceptacji przez podwiadnych.

Cele stawiane w ramach MbO powinny by¢ ambitne, ale realistyczne.
Budzet powinien rosngé w kolejnych podokresach. Nie nalezy jednak za
cele stawia¢ wskaznikéw, np. udziatow w rynku, ale wartosci bezwzgledne,
np. okreslony wolumen przychodéw. W przeciwnym razie wdrozenie systemu
zarzadzania przez cele nie przyniesie oczekiwanych rezultatow.

Premie w systemie MbO powinny by¢ nagrodg za wyniki ponadprzecietne,
bardziej niz za realizacje zadan standardowych. Premia nie powinna by¢
zbyt wysoka, gdyz poprzez koncentracje na celach krotkoterminowych moze
dziata¢ demotywujaco (punished by reward). Optymalnym rozwigzaniem jest
wysoka ptaca zasadnicza w potgczeniu z ambitnymi celami wspartymi nie-
wielkg premig. Wysokie premie sg wskazane w wynagradzaniu prowizyj-
nym. Algorytm przyznawania premii w ramach systemu MbO powinien by¢
transparentny, a uznaniowo$¢ w ewaluacji i w wysoko$ci premii powinna
by¢ ograniczona do minimum (Reinfuss 2011: 157).

Jednym z kluczowych elementéw systemu zarzgdzania przez cele jest sys-
tem motywowania i nagradzania osob objetych systemem MbO. Najczestszg
forma wynagradzania jest gratyfikacja pieniezna. W $wietle nowych regulacji,
ktére zostaly opisane w dalszej czesci opracowania, w krajach unijnych od
2011 r. (a w Polsce od 2012 r.) musi wzrosng¢ znaczenie niepienieznych
sktadnikéw wynagrodzenia zmiennego. Kwestia ta stanowi duze wyzwanie
dla instytucji finansowych.

2. Problem bonuséw bankowych
w okresie kryzysu finansowego

Od czasu wybuchu kryzysu finansowego w 2008 r. w wielu krajach, na
czele z USA, Wielkg Brytanig i Francjg, branza bankowa znalazta sie pod
pregierzem krytyki ze strony politykow, a zwhaszcza spoteczenstwa i mediow.
Zarzuty dotycza odpowiedzialnosci za wybuch kryzysu, ale takze za zwykty
egoizm i nadmierng chciwo$¢ oraz kompletne wyzucie ze spotecznej wraz-
liwosci. Media pietnowaty wiele przyktadow horrendalnych bonuséw, pre-
mii i odpraw, ktore razity, zwlaszcza gdy wyptacane byty w bankach, ktére
wczesniej podejmowaty nieodpowiedzialne dziatania biznesowe, a nastep-
nie obficie korzystaly z finansowego wsparcia panstwa na duzg skale (jak
irlandzki AIB w koncu 2010 r.).

Oczywiscie zagadnienie ustalania wysokosci wynagrodzenia dla preze-
sow spdtek w gospodarce kapitalistycznej pozostawione jest uzgodnieniom
bezposrednio tym zainteresowanych stron, czyli reprezentantom wiasciciela
spotki (radzie nadzorczej) i najmowanego menedzera. Panstwo moze jedy-
nie stosowac wyzszg stawke podatkowa dla wysokich dochodow i apelowac
0 pewien umiar. Wtadze znajdujg sie pod presjg spoteczenstwa, aby zapo-
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biega¢ ekstremalnym i ewidentnym niesprawiedliwosciom ptacowym, w imie

ochrony spokoju spotecznego, moralnosci publicznej i zdrowego rozsgdku.

Ograniczanie i zadanie samoograniczania wynagrodzen bankowcow stato

sie jednym z przejawéw domagania sie swoistego zado$cuczynienia przez

spoteczenstwo za wyrzadzone kryzysem krzywdy, do ktérego w znacznej
mierze przyczynili sie bankowcy, nawet jesli takie stanowisko ociera sie

0 nieco prymitywna symplifikacje.

Istniejg dwie koncepcje ponoszenia finansowej odpowiedzialnosci przez
sektor finansowy, jako forma rekompensaty za wsparcie publiczne i/lub
zabezpieczenie przed naduzyciami w przysztosci (IMF 2010):

- udziat w stabilizacji finansowej w formie réznych podatkdw i parapo-
datkéw bankowych trafiajgcych do budzetu lub do specjalnych funduszy
restrukturyzacyjnych - ta ostatnia opcja, zgodna ze stanowiskiem Komi-
sji Europejskiej, prawdopodobnie zostanie przyjeta w 2012 r. w Polsce
(Skuza 2011: 64-68);

- opodatkowanie dochoddw instytucji finansowych lub ich pracownikéw.
Pierwszym i doraznym S$rodkiem zaradczym po wybuchu kryzysu byto

aplikowanie przejsciowo zaporowych stawek opodatkowania (tzw. Supertax)

bankowych bonusow, zwlaszcza w odniesieniu do instytucji korzystajacych na
znaczng skale z pomocy publicznej. Najsurowsze Srodki podjeta Wielka Bry-
tania, opodatkowujac banki stawka 50%, od bonuséw wyptacanych miedzy

9 grudnia 2009 r. a 5 kwietnia 2010 r., a wykraczajacych ponad kwote 25 tys.

GBP Zwolnione z tego dodatkowego podatku (tzw. Bank Payroll Tax - BPT)

byty opcje na akcje. Jednocze$nie wprowadzono srodki zaradcze zapobiegajace

obchodzeniu podatku przez mechanizmy odraczania wyptat bonuséw lub bonu-
sow w formie amortyzowanych pozyczek. W odrdznieniu od dalej opisanego
podatku francuskiego, BTP nie stanowit Zrodta uzyskania przychodéw dla firm

1w konsekwencji efektywna stawka tego podatku rosta do ponad 69%.
Podobny podatek wprowadzita przejsciowo Francja, w odniesieniu do

bonuséw wyptaconych w 2009 r. przez banki i firmy inwestycyjne (z wyjat-

kiem firm asset management). Podatek w wysokosci 50% miat zastosowanie
do bonusow przekraczajacych kwote 27,5 tys. EUR, wyptacanych w for-
mie gotéwki, akcji czy odroczonych lub gwarantowanych bonuséw. Srodki

z podatku trafity do panstwowej agencji wspierajacej rozwoj matych i $red-

nich przedsiebiorstw.

Byty to rozwigzanie nadzwyczajne i tymczasowe, na dtuzszg mete podatek
nie mogt by¢ utrzymany, gdyz rodzit ryzyko drenazu talentéw bankowych,
ktére mogly zosta¢ przyciagniete przez inne, pozaeuropejskie centra finan-
sowe. Profilaktycznie podobne represyjno-prewencyjne $rodki podjeto takze
w odniesieniu do duzych bankéw szwajcarskich (np. Credit Suisse). Niestety
podjete kroki nie okazaty sie trwale, juz od 2010 r. bankowcy brytyjscy
wrdcili do praktyki wyptat sowitych bonuséw.

Na przyktad byty prezes brytyjskiego banku Barclays PLC, J. Varley,
zainkasowat w 2010 r. 4,4 min funtow, czyli 169 razy wiecej niz przecietny

vol. 10, nr 4 (39), t. 1, 2012 95



Rafat Ptékarz

brytyjski pracownik i 4899% wiecej niz jeden z jego poprzednikdw w 1980 r.
Wobweczas dysproporcja w stosunku do zarobkéw przecietnego pracownika
byta nieporéwnywalnie nizsza - wynosifa tylko 13-krotnos¢. Tak gwattowny
wzrost zarobkéw bankowcow ma destrukcyjny wplyw na calg gospodarke
i spoleczeristwo. Nastepca Varleya, Bob Diamond, jest najlepiej optaca-
nym brytyjskim bankowcem - w marcu 2011 r. otrzymat bonus za 2010 r.,
w kwocie 6,5 min GBP, a wliczajagc wynagrodzenie zasadnicze i opcje na
akcje - facznie 10,1 min GBP. Nastgpito to zaledwie miesigc po uzgodnie-
niu przez najwieksze banki z rzgdem programu wsparcia kredytami matych
i srednich firm, w kwocie 190 mld GBP (tzw. Projekt Merlin). W ramach
porozumienia cztery najwieksze instytucje z City mialy wykazaé, ze ich
fundusz premiowy bedzie nizszy niz rok wczesniej, a takze ujawnic¢ pensje
pieciu najwyzszych menedzer6w spoza zarzadu. Zmiany te nie bedg jednak
zbyt bolesne dla bankéw, poza znacjonalizowanym RBS i Lloydsem, gdyz
limity funduszy premiowych dziatajgce globalnie banki moga obejs¢, wypta-
cajac bonusy w centrach offshore. Pod naciskiem czynnikow politycznych
i opinii spotecznej prezes niedawnego znacjonalizowanego bankruta RBS,
Stephen Hester, zrezygnowat w styczniu 2012 r. z rocznej premii wyptacanej
w akcjach, wartej blisko 1 mIn GBP. Jego $ladem poszty inne duze brytyjskie
firmy, ktore otrzymaty wsparcie panstwa (Lloyds Banking Group, Network
Rail). Wedtug angielskiego Skarbu (Sparrow i Treanor 2012) pula bonuséw
w londynskim City przyznawanych w lutym 2012 r. za poprzedni rok spadla
do 4,2 mld GBP, z poziomu 6,7 mld GBP rok wczesniej i 11,6 mld GBP
za 2007 r. Modne po przejsciu pierwszej fali kryzysu powiedzenie ,,BAB”
(bonuses are back) niewiele stracito na aktualnosci.

Brytyjscy politycy (gtdwnie lewicowi) postulujg zmiany. Rzad zobowigzat
banki do upubliczniania informacji o o$miu najlepiej optacanych pracow-
nikach, bez podawania nazwisk. Politycznie trudniejszy do realizacji bytby
kolejny pomyst rzad labourzystowskiego, ktory chciatby dac¢ akcjonariuszom
prawo weta wobec zarobkéw i odpraw najwyzszych menedzerow. Powszech-
nie krytykowana jest praktyka przyznawania wysokich bonuséw cztonkom
zarzadéw przez komitety ds. wynagrodzen (remuneration committee), kto-
rych czionkowie czesto zasiadajg jednoczesnie w komitetach kilku firm,
popierajgc sie nawzajem. Sytuacje mogtoby poprawi¢ wprowadzenie do
komitetdw czionkéw zatdg. Wracajg tez pomysty wprowadzenia lub pod-
wyzszenia (Francja) podatku od majagtkéw znacznej wartosci. Rozwazany
jest pomyst wprowadzenia przepisOw o uznaniu za finansowe wykroczenie
braku nalezytej starannosci w zarzadzaniu korporacja, ktéra doprowadzitaby
do znacznych strat przedsiebiorstwo.

Na spotkaniu panstw G20 w Pittsburghu w 2009 r. najwieksze panstwa
ustality, ze istnieje konieczno$¢ wypracowania rozwigzan ograniczajacych
motywacje do podejmowania nadmiernego ryzyka, ktére po czesci przyczy-
nito sie do wybuchu kryzysu finansowego. W 2010 r. jedynie Unia Europejska
wprowadzita stosowne ograniczenia, odraczajace w czasie wyptaty bonusow
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bankowych i wymuszajace w wiekszym zakresie stosowanie instrumentow
niepienieznych. Zostato to opisane w dalszej czesci artykutu.

Co prawda na poczatku 2011 r. amerykarski nadzér finansowy zapropo-
nowat zmiany zasad wynagrodzen bankowcéw idace w zblizonym kierunku,
ale zostaty one skrytykowane przez Komisje Europejska za zbytni liberalizm
i mozliwo$¢ stosowania przez bankieréw tzw. arbitrazu regulacyjnego, pole-
gajacego na wykorzystywaniu roznic miedzy amerykanskim a europejskim
systemem traktowania bonusow.

W polskich bankach pensje prezesdw w czasie kryzysu przestaty wzrastac,
ale odchodzacy najwazniejsi menedzerowie nadal inkasowali wielomilio-
nowe odprawy, np. wedtug ,,Gazety Gieldy - Parkiet” (z 10 maja 2010 r.
i 2 marca 2011 r.), prezes BRE Banku M. Grendowicz facznie z pensja
zarobit w 2010 r. 6 mIn z}, a odchodzacy prezes Pekao S.A. J.K. Bielecki
- 8,8 min zt (w tym rekordowe 7,3 min zt odprawy). W 2011 r. wynagro-
dzenia menedzeréw najwyzszego szczebla kierujgcych gietdowymi bankami
wzrosty do 1,5 min zt, z poziomu 1,4 min z rok wczesniej (mediana).
Rekordzistkg byta odchodzaca prezes banku Pekao S.A., ktéra w 2011 .
otrzymata 7,5 min z}, z czego 3/4 stanowita odprawa. Dziesieciu najlepiej
wynagradzanych menedzerdw zarobito tgcznie blisko 51 min zt. Wynagrodze-
nia menedzerdéw sg zazwyczaj powigzane z poziomem zysku netto bankoéw,
ktory w ostatnich latach rést. W 2011 r. w tylko 8 sposrdd 14 gietdowych
bankow funkcjonowat komitet ds. wynagrodzen, ktéry od 2012 r. jest obo-
wigzkowy. Dziata on w ramach rady nadzorczej i zajmuje sie wynagrodze-
niem czionkéw zarzadu (Sedlak & Sedlak 2012).

Wysokie bonusy polskich finansistdw nie sg tylko domeng bankowcow.
Wzrost aktywdw i obrotéw, w efekcie wysokich stép zwrotu i nowych wptat
od klientéw w 2010 r., sktonity whascicieli polskich TFI i doméw maklerskich
do wyptat znacznych bonuséw swoim maklerom i doradcom inwestycyjnym
- zarzadzajacym aktywami. Bonus zarzadzajgcych funduszami inwestycyjnymi
jest uzalezniony nie tylko od wielkosci i struktury aktywow, ale zwkaszcza od
wypracowanej pozycji na tle $redniej rynkowej wynikdéw w danej kategorii
funduszy oraz w odniesieniu do przyjetego benchmarku. Pozytywnym zjawi-
skiem jest fakt, ze coraz czesciej bonusy zarzadzajacych zalezg od osiggania
pozytywnych wynikéw w dtuzszej niz roczna perspektywie. Juz obecnie cze$¢
firm wyptaca bonusy odroczone o kilka lat.

Przed kryzysem najlepsi i najbardziej znani zarzadzajacy polskimi fun-
duszami inwestycyjnymi otrzymywali bonusy stanowigce nawet 100% ich
rocznego wynagrodzenia (okoto 400 tys. zl brutto). Inni zarzadzajacy otrzy-
mywali bonusy w wysokosci 20-30% rocznego wynagrodzenia (czyli okoto
50 tys. zl). W dwoch latach kryzysowej posuchy (2008-2009) bonusy byty
znacznie rzadsze i skromniejsze, a niejednokrotnie poprzedzone obnizka
pensji zasadniczej, czy wrecz restrukturyzacja zatrudnienia. Lata 2010-2011
przyniosty poprawe sytuacji, ktéra jednak nie trwata dtugo (Chudzyrska-
-Stepien 2011).
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3. Nowe unijne regulacje
w zakresie bonusow finansistow

W listopadzie 2010 r. Parlament Europejski i Rada Ministréw UE przy-
jety nowa Dyrektywe o Wymogach Kapitatowych (Capital Requirements
Directive I11), zwang w skrdcie CRD I1l. Okreslita ona m.in. zasady polityki
ptacowej, ktore powinny wdrozy¢ unijne instytucje finansowe. Ma pozwolié
w przysztosci przeciwdziata¢ patologiom, jakie miaty miejsce w poprzednich
latach.

Zapisy dyrektywy miaty by¢ wdrozone w pilnym trybie w krajach czton-
kowskich i zacza¢ obowigzywaé od poczatku 2011 r. Jednakze kilka krajow,
w tym Polska, nie zdgzyto na czas wdrozy¢ przepisow do narodowego usta-
wodawstwa. Polski parlament uczynit to z kilkumiesiecznym op6znieniem
i niejako tylnymi drzwiami, przy okazji prac sejmowych nad wdrozeniem
przepiséw dotyczacych wzmocnienia kontroli nad sytuacja finansowg bankéw
(dyrektywa CRD II). Ostatecznie stosowne nowelizacje prawa bankowego
i innych ustaw przyjeto 28 kwietnia 2011 r. (weszty w zycie 12 lipca 2011 r.)
i na podstawie tych przepis6w przygotowano przepisy wykonawcze: opisang
dalej uchwate KNF w odniesieniu do bankéw oraz zblizone w tresci roz-
porzadzenie Ministra Finanséw dla doméw maklerskich.

Stosowne rozporzadzenie w odniesieniu do doméw maklerskich nie
zostato jednak na czas podpisane przez Ministra Finanséw, mimo ze pro-
jekt byt gotowy od potowy wrzesnia 2011 r. Zwtoka spowodowana brakiem
petnej transpozycji dyrektywy sktonita Komisje Europejska do wszczecia
w marcu 2011 r. procedury przeciwko panstwom cztonkowskim, ktére nie
wdrozyty na czas zapiséw dyrektywy. 24 listopada 2011 r. Komisja pozwata
Polske i Wiochy, jedyne kraje uchybiajagce obowigzkom, do Europejskiego
Trybunatu Sprawiedliwosci. Do natozenia na Polske przez ETS kary finan-
sowej (37,4 tys. EUR dziennie) jednak nie doszto. Rozporzadzenie Ministra
Finanséw z dnia 2 grudnia 2011 r. w sprawie zasad ustalania przez dom
maklerski polityki zmiennych skladnikéw wynagrodzeA os6b zajmujagcych
kierownicze stanowiska weszto w zycie 15 grudnia 2011 r.

Pierwszym z omawianych aktow wykonawczych byta uchwata KNF
z dnia 4 pazdziernika 2011 r. (obowigzuje od 31 grudnia 2011 r.), ktora
dotyczy m.in. zasad ustalania polityki zmiennych sktadnikéw wynagrodzen
0s6b zajmujacych stanowiska kierownicze w banku. Niestety uchwata KNF
zawarta niemal dostownie najwazniejsze zapisy dyrektywy, nie réznicujac
wymogow pomiedzy wieksze i mniejsze instytucje finansowe czy pomiedzy
mniej i wiecej zarabiajgcych menedzeréw (pewne zrdéznicowanie ma miej-
sce przy ,,znaczacych” i innych domach maklerskich). Dyrektywa zostawita
pewng swobode wyboru rozwigzan, z ktérej skorzystaty nawet najwieksze
kraje, ale niestety nie Polska. Tym samym wszyscy kluczowi menedzerowie
i wszystkie banki oraz domy maklerskie beda podlegaty identycznym, réwnie
restrykcyjnym wymogom. Trzeba jednak przyznaé, ze wprowadzone zmiany
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sg dla polskich instytucji stosunkowo mato dolegliwe, zwazywszy na fakt, ze
zjawiska kryzysowe i patologie, ktorym miata zapobiec dyrektywa, w Polsce
byty dotad obecne jeszcze na niewielka skale.

Zgodnie z zapisami uchwaly KNF i bedacych podstawa jej wydania ustaw:
W przypadku wynagrodzen zaleznych od wyniku podstawg do okre$lenia
facznej wysokosci wynagrodzenia jest ocena efektow pracy menedzera,
danej jednostki organizacyjnej i wynikéw catego banku w obszarze odpo-
wiedzialnos$ci tegoz menedzera, z uwzglednieniem wynikéw catego banku.
Przy ocenie indywidualnych efektéw pracy brane sg pod uwage kryteria
finansowe i niefinansowe.

Ocena wynikéw pracownika odbywa sie za okres co najmniej trzech
lat, podobnie jak odprawa przy odejsciu powinna uwzglednia¢ naktad
pracy, jej wydajnosé i jakos¢ za poprzednie 3 lata. Wyplaty zwiazane
z odejsciem pracownika powinny odzwierciedlaé uzyskane wyniki, a nie
stanowic¢ ,,ztotego spadochronu”.

Co najmniej 50% zmiennej czesci wynagrodzenia powinny stanowi¢ inne
niz gotowka instrumenty, np. akcje, opcje na akcje, obligacje zamienne
na akcje lub inne instrumenty niepieniezne (w przypadku instytucji nie-
publicznych), uzaleznione od wiarygodnosci kredytowej banku. Instytucja
finansowa powinna za ich pomocga powigzaé za zatozenia krotkotermi-
nowe interesy pracownika z dtugoterminowymi celami firmy.

Wyplata co najmniej 40% zmiennej czesci wynagrodzenia powinna by¢
odroczona w czasie 0 3-5 lat. Tam, gdzie cze$¢ zmienna jest bardzo
duza, odsetek powinien by¢ zwiekszony do 60%. Oznacza to, ze czes$é
bonusu w formie pienieznej ptatna od razu zostata ograniczona do 30%
i - przy wiekszych kwotach - 20% catkowitej wartosci czesci zmiennej.
Cze$¢ zmienna (w tym odroczona) powinna by¢ wyptacana tylko wtedy,
gdy sytuacja finansowa instytucji na to pozwala, tzn. nie pogorsza sie
przez to wskazniki wymogow kapitatowych ponizej wymaganych pozio-
mow. W takich sytuacjach system wyptat czesci zmiennej powinien
zawiera¢ klauzule umozliwiajgce obnizenie przysziej czesci zmiennej
(mechanizm tzw. malus), a nawet mozliwo$¢ odebrania juz przyznanej
premii (tzw. claw back).

Tzw. gwarantowane bonusy powinny mie¢ charakter nadzwyczajny i by¢
ograniczone do sytuacji zatrudniania nowego pracownika oraz powinny
obowigzywac tylko w pierwszym roku zatrudnienia (bonusy powitalne).
Wszelkie $wiadczenia emerytalne i przedemerytalne (np. tzw. 111 filar)
powinny by¢ wyptacane w akcjach lub podobnych instrumentach
i powinny by¢ zatrzymane w banku przez co najmniej 5 lat.

Instytucje, ktore korzystaty z nadzwyczajnej pomocy panstwa, powinny
znacznie ograniczyé cze$¢ zmienng i wyptacac jg tylko w wyjatkowych,
uzasadnionych przypadkach.

Pracownicy nie powinni stosowaé instrumentéw hedgingowych lub
ubezpieczeniowych pozwalajgcych na obchodzenie zapisow dyrektywy,
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np. wyptaty nie powinny by¢ dokonywane przez spoiki celowe w centrach

offshore.

- Duze instytucje powinny utworzy¢ specjalne komitety ds. wynagrodzen.
- Banki powinny corocznie informowaé Komisje Nadzoru Finansowego

0 osobach, ktére w poprzednim roku zarobity réwnowarto$¢ ponad

1 min EUR.

Objete nowymi ograniczeniami sg tylko te osoby, ktére maja wptyw na
profil ryzyka banku, a sg takze: cztonkami zarzadu lub osobami bezposred-
nio im podlegtymi; dyrektorami oddziatéw lub ich zastepcami; osobami
odpowiedzialnymi za kontrole w banku (np. audytor, menedzerowie ryzyka);
gtdwnym ksiegowym; osobami majacymi wptyw na umowy oddziatywujace
w istotnym stopniu na aktywa lub pasywa; innymi osobami, kt6re otrzymuja
wynagrodzenie na poziomie podobnym jak wyzej wymienione osoby.

Nowe zasady powinny mie¢ pozytywny wptyw na stabilnos¢ polskich
bankéw. Mniejsza bedzie presja na realizacje krétkoterminowych planow
sprzedazowych, a ich sktadowe powinny bardziej niz dotad zniecheca¢ do
podejmowania nadmiernego ryzyka przez menedzeréw. Polityka placowa
i motywacyjna powinna odtad stymulowaé dtugoterminowe zarzadzanie
bankiem i zmniejsza¢ wskazniki rotacji kluczowych pracownikéw, a takze
premiowac pracownikéw efektywnych w kilkuletniej perspektywie. Dla pra-
cownikéw oznaczac to jednak bedzie ograniczenie mobilnosci, zwlaszcza ze
bonusy powitalne powinny byé odtad stosowane wyjatkowo. Zmiana pra-
codawcy bedzie musiata byé bardziej przemyslana. Regulacje pomoga tez
ukrécic¢ zjawisko ,,ztotych spadochronéw”, czesto drenujgcych kase przed-
siebiorstwa. Pozwolg réwniez zobiektywizowaé proces oceny pracownika
i ograniczy¢ uznaniowos¢ bonusow.

Problematyczne moze jednak byé wdrozenie systemu niepienieznej
czesci zmiennej, zwlaszcza w instytucjach niepublicznych, np. w bankach
spétdzielczych czy domach maklerskich, ktérych akcje rzadko sg notowane
na rynkach publicznych. Niepieniezne bonusy takich instytucji moga byé
mniej atrakcyjne poprzez ograniczong ptynnos¢ niepublicznych instrumen-
téw. Bedzie to szczegdlnie istotne w przypadku doméw maklerskich, ktérych
pracownicy w czasie hossy sa w znacznej mierze wynagradzani sowitymi,
pienieznymi bonusami. Maklerzy moga sie czu¢ szczeg6lnie pokrzywdzeni,
gdyz pracownicy TFI czy firm ubezpieczeniowych nie zostali objeci regu-
lacjami. Trudnosci z wdrozeniem zapiséw o niepienieznych bonusach maja
nawet banki brytyjskie, na duzo bardziej rozwinietym rynku kapitatowym
londynskiego City.

Podobnie ktopotliwe moze byé wliczanie do limitéw bonusowych akcji
otrzymanych przez spétki corki lub lokalne oddziaty od swoich zagranicz-
nych spotek matek. Kontrolujace polskie banki ich zagraniczne spétki matki
niekoniecznie beda zainteresowane rozwadnianiem kapitatu swoich spotek
corek, aby wynagrodzi¢ akcjami ich menedzeréw. Rozwigzaniem do tej pory
w Polsce rzadko praktykowanym (jedynie przez fundusze kapitatowe typu
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private equity i spétki rodzinne) moga by¢ popularne na bardziej rozwinietych
rynkach tzw. akcje fantomowe (phantom shares) - rodzaj quasi-akcji pracow-
niczych, ktére posiadajg pewne cechy akcji (udziat w zyskach i przyroscie
ceny zwyklej akcji), ale bez zasadniczych cech wiascicielskich (zbywalnosé,
prawo glosu, czasem tez prawo do dywidendy).

Reasumujac, instytucje finansowe, ktére nie zechcg pogarszaé dotych-
czasowych warunkéw placowych swoich menedzeréw, beda zmuszone zna-
czaco podnies¢ koszty stale. Po pierwsze, obcigzone zostang jednorazowymi,
wysokimi kosztami administracyjnymi zwigzanymi z wdrozeniem nowych
regulacji, np. uruchomieniem plandw opcyjnych, funkcjonowaniem komite-
téw placowych, emisja instrumentéw akcyjnych i quasi-akcyjnych. Co waz-
niejsze jednak, zmuszone beda albo podnies¢ wynagrodzenia zasadnicze, by
w efekcie zmniejszy¢ ktopotliwe odtad bonusy, albo znacznie zwiekszyé pule
bonusow, aby ich czes¢ pieniezna nie ulegta znaczacej obnizce w stosunku
do obecnych poziomoéw. Koszty moga zostac finalnie przerzucone na klien-
téw (Hatas-Krawczyk 2011). Chyba ze instytucje finansowe profilaktycznie
ograniczg bonusy, wykorzystujac perspektywe pogorszenia sytuacji na rynku
pracy w trakcie europejskiego kryzysu gospodarczego lat 2011-2012.

4. Znaczenie bonusow w systemie zarzgdzania
przez cele (MbO) na przykiadzie Banku BPH

Polskie banki dotad raczej rzadko rozktadaty wyptate bonuséw na lata.
Z reguly menedzerowie otrzymuja bonusy roczne, kilka miesiecy po zakon-
czeniu roku, ktérego dotyczy nagroda. Dosy¢ powszechng praktyka natomiast
sg plany motywacyjne (opcje menedzerskie) dla wyzszego kierownictwa,
zwihaszcza w duzych bankach, ktérych akcje znajduja sie w obrocie giet-
dowym. Oprdcz zwyktych opcji (lub raczej warrantdw subskrypcyjnych) na
akcje menedzerowie polskich spétek otrzymujg réwniez obligacje zamienne
na akcje. Przydziat akcji czesto jest obwarowany dodatkowymi warunkami,
np. wzrostem gietdowego kursu akcji badz wzrostem przychodéw (EBITDA)
lub zysku spotki na akcje (EPS). Z punktu widzenia pracodawcy wazniejszy
od aspektu placowego jest element lojalnosciowy. Emitenci zabezpieczajg
sie na wypadek przedterminowego odejscia pracownika, zawierajagc w umo-
wach klauzule, ze w takiej sytuacji instrumenty nalezy zwrd6ci¢ emitentowi.

W odréznieniu od planéw opcji menedzerskich system MbO ma stanowic
przede wszystkich instrument zarzadzania i motywowania krétko- i $red-
nioterminowego. Nowe regulacje zmuszg sp6tki do petniejszego niz dotad
pofaczenia systemu zarzadzania krétkoterminowego (MbO) z systemem
zarzadzania dtugoterminowego (opcje menedzerskie). Dotknie to zwlaszcza
najwyzszego kierownictwa, ktore relatywnie w wiekszym zakresie korzystato
dotad z planéw opcyjnych.

W dalszej czesci niniejszego opracowania zostat przedstawiony system
zarzadzania przez cele (Management by Objectives, MbO), wedtug modelu,
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jaki funkcjonowat w poprzedniej dekadzie w Banku BPH. Jest to system
obecnie dosyé typowy i stosowany w podobnej postaci w wielu innych pol-
skich bankach, ale jeszcze dekade wstecz byt rzadkoscig wsréd polskich
instytucji finansowych, wyrdzniajac sie owym czasie oryginalnoscia i inno-
wacyjnoscig. Wzorowany byt na najlepszych wzorcach biznesowych i prze-
szczepiony na grunt wowczas trzeciego najwiekszego polskiego banku przez
grupe bytych konsultantéw biznesowych (z Boston Consulting Group), ktéra
przeprowadzita bolesny, ale udany proces restrukturyzacji banku. Konsul-
tanci ci nastepnie przeszli do banku na kluczowe pozycje menedzerskie.

Studium przypadku przeprowadzono przy pomocy obserwacji uczest-
niczacej i analizy danych wtdrnych, dotyczacych dziatalnosci operacyjnej
jednej z jednostek organizacyjnych banku, kierowanej w minionym okresie
przez autora.

Nowy system zarzadczy w postaci systemu MbO zostat wdrozony w Banku
BPH w | potowie 2002 r. Miat on stuzyé wprowadzeniu jednolitych zasad
wynagradzania dla kadry menedzerskiej. Objat on Zarzad Banku oraz tzw.
Il i 11l szczebel zarzadzania, czyli dyrektoréw zarzadzajacych i dyrektorow
wykonawczych.

Autor niniejszego opracowania byt dyrektorem wykonawczym w Banku
BPH, kierujagc w latach 2003-2007 okoto 40-osobowym biurem w centrali
banku, zajmujacym sie obstuga najzamozniejszych oséb fizycznych. Odpo-
wiadat za realizacje planéw MbO w obszarze tzw. platinum banking.

4.1. Zatozenia systemu MbO

Proces zarzadzania przez cele stanowi narzedzie do zarzadzania wynikiem
i efektywnoscig w pionie detalicznym. System MbO obejmuje menedzeréw
na réznych poziomach decyzyjnych, poczynajac od najwyzszego szczebla,
tzn. podlegajacych bezposrednio wiceprezesowi zarzadu banku (zarzadzaja-
cemu pionem bankowosci detalicznej) dyrektoréw obszaréw, a schodzac nizej
i podlegtych dyrektorom obszaréw: dyrektoréw makroregionéw, dyrektoréw
oddziatéw i rownorzednych im dyrektoréw departamentdw i biur centrali,
az po szczebel kierownikéw centréw analiz kredytowych oraz kierownikow
i koordynator6éw centrow windykacji. Systemem mogli by¢ réwniez objeci
pojedynczy pracownicy spoza wyzej wymienionego kregu (np. eksperci) na
podstawie decyzji przetozonych.

Warunkiem objecia pracownika systemem MbO bylo wyznaczenie dla
niego celéw/zadan na kolejny kwartat. Byto to réwnoznaczne z wytacze-
niem pracownika ze standardowego systemu premiowego, ktéry obejmowat
wszystkich pracownikéw, zwiaszcza z dziatéw i stuzb pozasprzedazowych.
Standardowy system premiowy, wynegocjowany z kilkoma dziatajacymi
w banku zwigzkami zawodowymi, umozliwiat otrzymanie naliczanych kwar-
talnie premii pienieznych, ktérych wysokos$é w praktyce byta znacznie nizsza
niz nagréd w systemie MbO. Réznica miedzy premia a nagroda tkwita
gtdwnie w innym trybie ustalania premii i nagréd oraz w samych kwotach
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przeznaczanych na obie pule. Premie byly zagwarantowane regulaminem
wewnetrznym banku, nagrody (bonusy) za$ miaty w duzej mierze charakter
uznaniowy, mimo ze wynikaty z teoretycznie zobiektywizowanego procesu
MbO. Systemem premiowym objeci byli niemal wszyscy pracownicy (poza
tymi z MbO), czyli ponad 9 tysiecy oséb. System MbO byt bardziej elitarnym
rozwigzaniem - korzystato z niego zaledwie kilkuset menedzeréw, najbar-
dziej wartosciowych dla banku z punktu widzenia zarzadzania procesami
sprzedazy i administrowania produktami.

W pionie detalicznym byto kilkunastu menedzeréw produktéw, ktérzy
administrowali produktami i ustugami oferowanymi w rozleglej tradycyjnej
sieci placdwek banku i w tzw. alternatywnych kanatach dystrybucji (agenci,
tzw. partnerzy, Internet, call center). Po fuzji bankéw PBK i BPH w 2002 r.
nowy Bank BPH odziedziczyt spadek w postaci calej masy chaotycznie
administrowanych produktéw, w duzej mierze zbednych. Kierownictwo
pionu postanowito je uporzadkowaé, grupujac produkty w kilku katego-
riach, w zaleznosci od ich wagi dla biznesu. Cze$¢ z tych nie rokujacych
sukcesu miata zostaé wycofana z oferty, inne miaty byé pozostawione sobie,
a kilka najistotniejszych, o charakterze strategicznym miato by¢ od tej pory
aktywnie wspieranych w masowej dystrybucji, rowniez z wykorzystaniem
Srodkéw masowego przekazu (np. reklamy w mediach). Kazdy z kilkudzie-
sieciu produktéw zostat oflagowany - utworzono kilka rang produktow.
Poczynajac od najistotniejszych, a koriczac na zbednych podzielono produkty
na: kluczowe (np. ROR), rozwojowe (np. karty kredytowe, papiery dtuzne),
,»cross-sellowe” (np. rachunki oszczednosciowe), specjalistyczne (np. kredyty
hipoteczne), bierne (np. rachunki pomocnicze) i martwe (niektére stare
formy depozytdw i pozyczek).

4.2. Budzetowanie. Ustalanie celéw i ocena ich realizacji

Budzet roczny i oficjalne prognozy pionu bankowosci detalicznej opraco-
wywat departament controllingu detalicznego, we wspdtpracy z pozostatymi
komoérkami organizacyjnymi pionu, z wykorzystaniem narzedzi planistycz-
nych: zatozen strategicznych banku na kolejne 3 lata, aktualnych prognoz
makroekonomicznych gtéwnego ekonomisty banku, deklaracji i prognoz
menedzerdéw produktoéw ijednostek sieci sprzedazy oraz uzgodnien z dyrek-
torami departamentéw biznesowych (nadzorujagcych menedzeréw produk-
téw) i dyrektorami ds. sprzedazy.

W procesie budzetowania przeptyw informacji odbywa sie pomiedzy sie-
cig sprzedazy (ponad 100 placéwek gtownej rangi) a menedzerami produk-
téw. Réwnolegle odbywa sie przeptyw informacji (deklaracje sprzedazowe)
z sieci sprzedazy do departamentu controllingu detalicznego (bottom-up)
i przeptyw zatozen finansowych i ilosciowych od menedzeréw produktow do
tegoz controllingu (top-down). Controlling detaliczny przekazuje zagrego-
wane dane do controllingu centralnego, a tenze - na poziom wiadz banku
(zarzad, rada nadzorcza), gdzie podejmowane sg decyzje 0 wyznaczaniu
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celéw dla pionéw i pozniejszym podziale puli Srodkéw przeznaczonych m.in.
na bonusy.

System MbO okresla poziom kwartalnych zadan dla poszczegdlinych jed-
nostek i 0séb nim objetych. Proces wyznaczania celéw koordynuje dyrektor
controllingu, dzieki czemu cele sg spdjne z systemem rocznego budzetowania.
Roczny budzet jest bowiem dezagregowany na cztery kwartalne cele MbO.

Pierwszym etapem budzetowania sg deklaracje i opinie sprzedazowe
dyrektoréw oddziatbw w zakresie przyrostu netto wybranych wielkosSci
sprzedazowych i operacyjnych. Deklaracje dotycza: liczby aktywnych klien-
téw i rachunkéw (w rozbiciu na segmenty), ilosci kredytow (w podziale na
gtdwne rodzaje), przyrostu wartosci depozytéw i produktdw inwestycyjnych.

Drugim etapem budzetowania jest planowanie produktéw, czyli budze-
towanie wykonane przez menedzeréw produktéw. Planowanie odbywa sie
w podziale na 5 segmentéw planistycznych, tzn. klientéw: masowych, $red-
niozamoznych, zamoznych, bardzo zamoznych (tzw. platinum) i biznesowych
(mate i $rednie firmy). Planowanie odbywa sie w uktadzie miesiecznym.

Kolejnym etapem budzetowania jest opracowanie budzetu catego pionu
detalicznego przez departament controllingu. Budzet zadeklarowany przez
menedzeréw produktow podlega modyfikacji, po uwzglednieniu: realizacji
facznego celu catego pionu oraz zewnetrznych i wewnetrznych benchmarkdéw
w zakresie sprzedazy, marz i ryzyka. Brane sg réwniez pod uwage uwagi ze
strony obszaru finansowego banku i inwestora strategicznego. W przypadku,
gdy zmiany zaproponowane przez controlling nie znajduja akceptacji ze
strony departamentu biznesowego, przesadzajgca jest decyzja szefa pionu,
czyli wiceprezesa zarzadu.

Ostatnim, czwartym etapem budzetowania jest ustalenie celéw sprzeda-
zowych i wynikow finansowych w czterech makroregionach i setce oddziatéw
(top-down). Na poczatku kwartatu kazdy z menedzeréw objetych systemem
MbO otrzymuje od dyrektora controllingu, za posrednictwem swojego bez-
posredniego przetozonego, drogg elektroniczng lub tradycyjng (papierowa)
swojego ,.,embijosa”, czyli plan MbO na rozpoczynajacy sie kwartat. Powinien
zapoznac¢ sie z formularzem i do korfica miesigca pierwszego kwartatu odestac
podpisany z powrotem. Tym samym formalnie podejmuje sie realizacji planu.

W ramach systemu MbO ocenie podlegaja trzy rodzaje celéw. Sa to
cele: finansowe, sprzedazowe/efektywnosciowe i jakosciowe. Controlling
przekazuje propozycje celéw finansowych dla catego pionu, z propozycja
ich podziatu na makroregiony i oddziaty. Ostatecznego podziatu zadan na
makroregiony dokonuje dyrektor obszaru dystrybucji, a na poszczeg6lne
oddziaty - podlegli mu dyrektorzy makroregionéw. W podobny sposéb dzie-
lone sg zadania sprzedazowe i jakoSciowe, z tg rdznica, ze ich propozycje
trafiaja najpierw z departamentéw biznesowych (i menedzeréw produktow)
do controllingu.

W ramach poszczegélnych celéw na poziomie konkretnych MbO wyzna-
czane sg zadania (mierniki) i wagi stuzace wyliczeniu stopnia realizacji celéw.
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Zadania w ramach poszczeg6lnych celéw okre$lane sg w postaci przedziatow

wartosci, od 0 do 100% realizacji zadania. Mechanizm rozliczania realizacji

celu MbO dla danego zadania uwzglednia zwigzany z nimi skutek ekono-

miczny, czyli koniecznos¢:

- maksymalizacji zdarzen pozytywnych, np. wysoko$¢ przychodéw, wielkos¢
sprzedazy, efektywno$¢ analitykow;

- minimalizacji zdarzen negatywnych, np. ryzyko kredytowe, wska: nik C/I,
czas podejmowania decyzji kredytowych.

Maksymalny poziom realizacji poszczeg6lnych zadan w MbO (tzw. cap)
wynosi 120%, cho¢ moze by¢ arbitralnie zmieniony decyzjg zarzadzajacego
pionem. Putap ten oznacza, ze nawet jesli w danym kwartale jeden z celéw
zostat nadzwyczajnie osiggniety, np. na poziomie 150%, i tak brane pod
uwage jest tylko 120%.

Standardowo tzw. cel premiowy ustalony jest na poziomie 20% rocznego
wynagrodzenia ocenianego, cho¢ decyzjg zarzadzajacego pionem moze byé
zmieniony.

Kwartalna ocena realizacji MbO jest sumg iloczynéw realizacji poszcze-
gblnych zadan i przypisanych im wag, ktére podlegajg akceptacji zarzadza-
jacego pionem. Ocene kwartalng MbO oddziatu moze skorygowac dyrek-
tor obszaru dystrybucji o +20%, na podstawie pomiaru jakosci obstugi
w oddziale, przeprowadzonego np. za pomocg techniki ,,tajemniczego
klienta” (mystery shopping) lub zliczenia przypadkéw uzasadnionych rekla-
macji klientéw. Podobng decyzje, ale w odniesieniu do centréw analiz kre-
dytowych i centréw windykacji moze podjaé dyrektor controllingu.

Podstawg do okre$lenia wysokosci wyptaty rocznego wynagrodzenia
z tytutu realizacji wyznaczonych celéw MbO sg oceny z czterech kwartatéw
oraz ocena indywidualna przetozonego. Ocenie z kwartatu nadano wage
réwng 15% (czyli w skali roku maksymalnie 60%), za$ ocenie indywidual-
nej 40% (przy centrach kredytowych i windykacyjnych odpowiednio: 20%
kwartalnie + 20% ocena indywidualna). Tak wysokie wagi dla oceny indy-
widualnej w praktyce mogly stuzyé uznaniowemu manipulowaniu wysoko-
$cig nagrody. W konsekwencji mogty wptywaé demotywujaco na niektérych
menedzeréw, a na innych wymusza¢ postuszenstwo i dodatkowo motywowac,
gdy otrzymywali bonus, mimo niezrealizowania podstawowych planéw sprze-
dazowo-finansowych. Oceny indywidualnej dokonuje wiceprezes zarzadza-
jacy obszarem - w odniesieniu do dyrektora obszaréw (dystrybucji, control-
lingu), dyrektoréw makroregionéw i dyrektorow departamentow w centrali,
a dyrektor obszaru dystrybucji - w odniesieniu do dyrektoréw oddziatow.

Rozliczenia kwartalnej i rocznej realizacji celéw MbO dokonuje departa-
ment controllingu, wykorzystujac do tego celu wewnetrzne systemy controllin-
gowe. Controlling przekazuje ocenianym pracownikom do akceptacji formalne
rozliczenie realizacji celéw w dwaéch egzemplarzach. Formularze MbO powinny
zosta¢ podpisane przez ocenianych i ich przetozonych, a nastepnie jeden
egzemplarz trafia z powrotem do controllingu, a drugi zostaje u ocenianego.
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4.3. Realizacja zadan na przyktadzie jednego
z departamentdw sprzedazowych centrali banku

W tabeli 1 zostat zaprezentowany przyktadowy formularz MbO dla dyrek-
tora biura bankowosci prywatnej (BBP) Banku BPH, czyli tzw. private ban-
king, bedacego czescig centrali Banku BPH, ale jednoczesnie wykonujacego
typowe funkcje sprzedazowe za posrednictwem sieci oddziatow. BBP wcho-
dzito w sktad obszaru dystrybucji, podobnie jak makroregiony i podlegte im
oddziaty. Dane liczbowe zawarte w formularzu maja charakter pogladowy
i niekoniecznie odzwierciedlajg rzeczywiste wartosci.

W przedstawionym w tabeli 1 przyktadowym planie MbO zawartych jest
kilka najistotniejszych zadan finansowych, sprzedazowych i jakos$ciowych,
ktére od dyrektora obszaru dystrybucji otrzymywat dyrektor BBP. Cel (100%)
kazdego zadania finansowo-sprzedazowego miesci sie posrodku widetek
okreslonych skrajnymi wartosciami ,,100% bonus” i ,,0% bonus”. Jezeli
realizacja znalazta sie doktadnie w celu, to realizacja planu w danej pozy-
cji wynosita 100%. Po przytozeniu odpowiednich wag uzyskujemy stopien
realizacji catego planu (w dolnej czesci tabeli), a ponizej ten sam stopien
realizacji planu, ale z pominieciem celu jakoSciowego, ktéry w tym przy-
padku nie zostat zrealizowany. Przy stuprocentowej realizacji planu oceniany
nabywa prawo do celu premiowego w wysokosci 20% swojego rocznego
wynagrodzenia.

Zadania otrzymane do realizacji przez BBP odbiegaty nieco od typowych
zadan przewidzianych w MbO dyrektoréw oddziatéw. Te ostatnie zmuszone
sg realizowaé uniwersalng polityke sprzedazowa, tzn. otrzymuja do realizacji
duzo wiecej zadan ilosciowych i jakosciowych dla wszystkich segmentéw
klienteli. Przecietnie dyrektor oddziatu otrzymuje okoto 10 zadar w swoim
kwartalnym MbO, do ktérych zalicza sie sprzedaz kilku kluczowych pro-
duktéw (lokaty, ROR-y, produkty inwestycyjne, karty kredytowe, kredyty
hipoteczne, pozyczki gotdwkowe), pozyskiwanie nowych klientéw, a takze
uzyskanie okreslonych przychodéw, utrzymanie wskaznikéw: C/1 (koszt/przy-
chéd) i odsetka niesptacanych kredytéw na mozliwie niskich poziomach.

4.4. Konsekwencje odchyleh od planu, czyli nagrody i kary

Menedzerowie, ktérzy wykonywali swoje plany MbO, mogli liczyé na
nagrody pieniezne. Po zakonhczeniu roku nastepowato obliczanie wynikdw
i wczesng wiosng bonusy byty wyplacane. Stanowity one przecietnie 2-3-krot-
no$¢ miesiecznego wynagrodzenia brutto.

Weczesniej, kilka tygodni po zakonhczeniu roku, miat miejsce coroczny
wyjazd integracyjny kierownictwa pionu wraz ze wszystkimi dyrektorami
oddziatéw i centrali, z ktérych wiekszos¢ objeta byta systemem MbO. Na
uroczystej kolacji dziesieciu dyrektorom oddziatéw, ktérzy wykazali sie naj-
wyzszg realizacja planéw, wreczane byly doroczne tytuty ,,Bankiera Roku”
w potaczeniu z nagrodami pienieznymi, pamigtkowymi statuetkami lub
dyplomami i ekskluzywnymi upominkami (np. piérami wiecznymi).
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Tab. 1 Przyktadowy formularz planu MbO w Banku BPH z poziomem
na podstawie materiatbw wewnetrznych Banku BPH.
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Cele okredlane byly bardzo ambitnie, cho¢ realistycznie. Jednakze zre-
alizowanie wszystkich kwartalnych MbO przez wigkszo$¢ dyrektoréw nie
byta tatwa. Zbyt wysoka realizacja planu byta w oczach przetozonych raczej
dowodem na zbyt niski poziom planu, co prowadzito do korygowania MbO
w goére podczas konstruowania kolejnego kwartalnego planu. Z kolei efek-
tywny menedzer, ktory jednak nie byt w stanie zrealizowa¢ czasem zbyt
ambitnych planéw, mogt mimo wszystko liczy¢ na uznanie przy ocenie
indywidualnej ze strony przetozonego. Wmontowanie w system wskaznika
indywidualnej oceny o wysokiej wadze (40%) w praktyce prowadzito do
sporej uznaniowosci w przyznawaniu bonuséw przez przetozonych. Mogto
to nieco wypaczac¢ sens catego systemu MbO. Réwniez udziat menedzerow
oddziatow i departamentow centrali byt nieco iluzoryczny na etapie konstru-
owania MbO. Przy kilkusetosobowej rzeszy ocenianych proces negocjowania
celéow musiat by¢ skrécony do minimum.

Oprocz systemu nagrod w banku funkcjonowat tez nieformalny system
penalizowania nieefektywnych menedzerdw. Jesli MbO nie byty realizowane
na zadawalajgcym poziomie (tj. >80%) drugi lub trzeci kwartat z rzedu, oce-
nianego czekata tzw. rozmowa korygujaca z przetozonym, na ktdrej wspdlinie
analizowano zrédta niepowodzen. Gdy negatywne wskazniki w dalszym ciggu
nie ulegaly poprawie w kolejnych kwartatach, menedzer maogt sie spodzie-
wac¢ zwolnienia przy pierwszej nadarzajacej sie okazji, np. restrukturyzacji.
Poziom rotacji menedzeréw byt jednak umiarkowany (kilka procent rocznie),
co potwierdzato wysoka efektywno$¢ kadry menedzerskiej i realistycznosé
planéw.

4.5. Efekty wdrozenia systemu MbO w Banku BPH

Zaprezentowany w artykule system funkcjonuje od 2002 r. w pionie
bankowosci detalicznej Banku BPH. Pion ten w analizowanym okresie gene-
rowat okoto 2/3 dochodow catego banku. Wedtug obliczen wtasnych opar-
tych na ,,Raportach Rocznych” z lat 2005-2006, po wprowadzeniu systemu
przychody pionu bankowosci detalicznej wzrosty z 1,3 mld zt w 2003 r. do
2,2 mld z+ w 2006 r., czyli +17% $redniorocznie w latach 2003-2006. Srednie
kwartalne przyrosty przychodow ,,detalu” w latach 2002-2005 wynosity 3,1%,
systematycznie rosngc od pierwszego do ostatniego kwartatu kazdego roku.
Poprawiajace sie corocznie wyniki byty zapewne po czesci efektem dziatania
nowego systemu, cho¢ nie nalezy przecenia¢ jego wplywu. Miaty na nie
wptyw takze inne czynniki, na czele z - w duzej mierze nowa - wartosciowg
kadrg menedzerska i 0g6lna poprawg koniunktury gospodarczej w tamtym
okresie. Oprocz przychodow znacznie poprawity sie rbwniez inne parametry
ekonomiczne, np. przychdd na pracownika i na oddziat, liczba klientow,
liczba wydanych kart kredytowych, warto$¢ kredytdw, lokat i inwestycji.

Wyniki finansowe banku po 2006 r. byly juz nieporéwnywalnie gorsze.
Proces dynamicznego rozwoju banku zostat bowiem przerwany w 2007 r.
podziatem banku na wigkszg czes¢ (generujgcg okoto 3/4 przychodow)
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wchionietg przez Pekao SA, oraz duzo mniejszg istniejacg nadal pod szyl-
dem BPH, co poprzedzito nabycie tego ostatniego przez amerykanski GE.

Natomiast wyniki sprzed 2002 r. réwniez nie sg do konca poréwnywalne,
z uwagi na fakt, ze istniaty dwa odrebne banki, a poza tym byt to okres
przed wprowadzeniem tzw. dywizjonalizacji, czyli przed podziatem na piony
biznesowe. Dynamika przyrostu przychodéw przed wprowadzeniem systemu
MbO byta jednak jednocyfrowa w obu bankach.

Rotacja menedzeréw objetych systemem byta w horyzoncie kilkuletnim
stosunkowo niewielka, z czego mozna wysnu¢ wniosek, ze stymulatory
finansowe, elementy zdrowego wspdtzawodnictwa oraz realizacji ambitnych
i czytelnych celéw, obok innych aspektéw, graty duzg role w motywacji
pracownikéw.

Wprowadzone w 2002 r. nowe zasady wynagradzania menedzerow bylty
jednym z nastepstw fuzji bankéw PBK i BPH i zatrudnieniu nowej - jak
sie z czasem okazato - niezwykle skutecznej ekipy menedzerskiej. Nowy
zarzad i menedzerowie przeprowadzili trudny proces restrukturyzacji banku,
czynigc z niego w kolejnych latach jedng z najwiekszych i zarazem najbardziej
dochodowych instytucji finansowych w Polsce. Duza presja na krotkotermi-
nowy wynik zwiekszata efektywno$¢ banku, ktory w ciggu kilku lat stat sie
jednym z najbardziej dochodowych bankéw w Polsce. O profesjonalizmie
kierownictwa BPH moze $wiadczy¢ fakt, ze az czterech cztonkéw wyzszego
kierownictwa - nie liczac prezesa - zostato w krétkim czasie po odejsciu
z banku prezesami innych bankéw, a wielu innych - wiceprezesami i mene-
dzerami wyzszego szczebla w wielu wiodgcych bankach.

5. Whnioski

Od Kilku lat wiekszo$¢ duzych polskich bankéw stosuje praktyke systemu
zarzadzania przez cele (MbO). Menedzerowie zobowigzani sg realizowac
krotkoterminowe plany sprzedazowo-finansowo-jakosciowe. Sprawdzong
metodg wynagradzania jest uzaleznienie wynagrodzenia od czesci zmiennej,
przybierajgcej forme nagrody pienieznej - tzw. bonusu. Jego wysoko$¢ jest
uzalezniona od stopnia realizacji MbO.

Obserwacje empiryczne potwierdzaja, ze system MbO i bonuséw spraw-
dza sie w polskich realiach, chociaz nie jest pozbawiony wad. Dziata stymu-
lujgco na kadry - zaréwno w postaci pozytywnej motywacji materialnej, jak
i w postaci negatywnej motywacji zagrozeniem utraty pracy. System MbO
bywa jednak niepotrzebnie wypaczany, poprzez iluzoryczny system party-
cypacji w okre$laniu planéw, zawyzanie celow i stosowanie mechanizmow
zbytniej uznaniowosci w ocenie realizacji planéw. Generalnie jednak system
jest dosy¢ skuteczny.

Najnowsze regulacje prawne dotyczace traktowania bonuséw bankowych
sg emanacjg dyrektywy CRD |1, ktéra ma zwalcza¢ patologiczne zjawiska
ptacowe wystepujagce w ostatnich latach na rozwinietych rynkach finanso-
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wych. W Polsce nowe, restrykcyjne przepisy bedg miaty charakter raczej
prewencyjny, cho¢ ich zastosowanie moze stanowi¢ duzg niedogodnos¢ dla
bankéw i doméw maklerskich poprzez niektére niejasne lub niezyciowe
zapisy. Coroczna wyplata bonuséw pieniezny bedzie musiata po czesci zostaé
odroczona o kilka lat, a po czesci zastgpiona nagrodami o charakterze
niepienieznym, zwiaszcza akcjami. Moze to zrewolucjonizowac dotad sto-
sowany system MbO.
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