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Wprowadzenie

Podstawowym zadaniem systemu motywacyjnego — rozumianego jako zbior
logicznie dobranych narz¢dzi motywujacych — jest integracja celow organizacji z ce-
lami pracownikow. W takim ujeciu, skutecznos¢ danego systemu motywacyjnego
mozna rozpatrywac tak z punktu widzenia organizacji, jak i z punktu widzenia pra-
cownika. Skuteczny system motywacyjny z punktu widzenia organizacji to system
zapewniajacy realizacje celow organizacji wynikajacych z jej misji i strategii (Ko-
pycinska, 1992a, s. 61; Czerska, 2001, s. 337, Lusthaus, 2002, s. 92; Gableta, 2003,
s. 24-25, Pocztowski, 2000, s. 190 1 inni); organizacji wynikajacych z jej misji i stra-
tegii (Czerska, 2001, s. 337; Lusthaus, 2002, s. 92; Gableta, 2003, s. 24-25; Pocz-
towski, 2000, s. 190 i inni). Natomiast skuteczny system motywacyjny z punktu
widzenia pracownika to system zapewniajacy mu pelng satysfakcje (Kopycinska,
1992b, s. 9; Spector, 1997, s. 2; Gruszczynska-Malec, Rutkowska, 2005, s. 59; Se-
kuta, 2008, s. 235-236 i inni)'. Poniewaz w kazdej organizacji istniejg rozne grupy
pracownicze posiadajace rozne cele motywacyjne, tworzone systemy motywacyjne
sg odmienne dla poszczeg6lnych grup.

Z punktu widzenia realizacji celow organizacji istotnag role odgrywaja systemy
tworzone dla kadry zarzadzajacej, gdyz to ta kadra ma bezposredni wplyw na stra-
tegie 1 funkcjonowanie organizacji i tym samym, na jej wyniki ekonomiczne. Po-
wigzanie tych wynikow z motywatorami ujetymi w systemie motywacyjnym mene-
dzeré6w najwyzszego szczebla stanowi¢ wigc bedzie o skutecznosci danego sytemu
motywacyjnego z punktu widzenia motywujacego. Jezeli motywatory te zapewniaja
rowniez satysfakcje dla zarzadzajacych — system ten bedzie systemem skutecznym
takze dla motywowanego. Funkcjonowanie skutecznych systemow motywacyjnych
jest szczegolnie istotne w organizacjach gospodarczych majacych duzy wplyw na
gospodarke danego kraju, do ktérych to organizacji nalezg niewatpliwie spoiki
gietdowe.

Glownym celem niniejszego opracowania jest przedstawienie oceny czlonkow
zarzadow spolek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie
dotyczacych struktury i skutecznos$ci stosowanych wobec nich systemow moty-
wacyjnych. Celem dodatkowym natomiast jest konfrontacja subiektywnych opinii

! Skutecznos¢ czy tez nieskutecznosé systemoéw motywacyjnych pracownika jest wiec w takim
ujeciu jedynie ich subiektywnym odczuciem.
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z empiryczng weryfikacjg zaleznosci miedzy wynagrodzeniami cztonkow zarzadow
a realizacja strategicznych celéw ekonomicznych spotek gietdowych.
Powyzszym celom podporzadkowane zostaty nastepujace zadania badawcze:
— identyfikacja komponentéw systemoOw motywacyjnych poszczegolnych
cztonkow zarzadow,
— uzyskanie opinii poszczegdlnych cztonkéw zarzadéw o skutecznosci ich
systemow motywacyjnych,
— uzyskanie opinii poszczeg6lnych cztonkéw zarzadu o powiazaniu ich wyna-
grodzenia z realizacja celow ekonomicznych spotek gietdowych.

1. Metodyka badan

Prezentowane w niniejszym opracowaniu wyniki zostaty uzyskane w drugim
etapie kompleksowych badan empirycznych przeprowadzonych w 2011 1 2012 roku
w spotkach notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Po-
niewaz badania te dotyczyly zarowno spotek, jak i1 zatrudnionych w ich zarzagdach
menedzerow, jako podstawowe kryterium wyboru do badan empirycznych przy-
jeto co najmniej 7-letni okres funkcjonowania spotki na GPW w Warszawie (lata
2005-2012) oraz zatrudnianie w tym czasie tych samych osob w zarzadzie. Spo-
$rod objetych badaniami 426 spotek gietdowych notowanych na Gietdzie Papierow
Wartosciowych na dzien 1.01.2012 roku zatrudniajacych ogétem 1406 cztonkow
zarzadu, wymienione kryteria spelito 59 spotek gietdowych (14% ogoétu spotek),
zatrudniajgcych 77 osob (6% badanej populacji czlonkow zarzadu). Przyjecie 7-let-
niej perspektywy badawczej znajdowato swoje uzasadnienie w rodzaju umow za-
wieranych migdzy menedzerami a spotkami oraz poprawnosci statystycznej tego
rodzaju badan. Drugim czynnikiem wptywajacym na dtugos¢ badanego okresu byta
strategiczna perspektywa zarzadzania, po uptywie ktorej moze by¢ widoczny wptyw
osoby zarzadzajacej na wyniki ekonomiczne spotek gietdowych.

Powyzsze badania obejmowaly dwa etapy. Celem pierwszego etapu byta ocena
skutecznosci systemow motywacyjnych zarzadéw z punktu widzenia spotek gietdo-
wych, polegajaca na okresleniu sily i kierunku korelacji wynagrodzen menedzerow
ze wskaznikami finansowymi mierzgcymi poziom osiggnigcia strategicznych celow
spotek gieldowych oraz najczesciej przyjmowanymi wskaznikami ekonomicznymi
w tego typu badaniach. Do osiagnig¢cia powyzszego celu jako metode badawcza
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przyjeto analize korelacji (Sobczyk, 2001, s. 206-207), w ramach ktorej wykorzysta-
no technike badawcza — badanie dokumentdéw oraz uzyto narzedzi badawczych: ar-
kusz obserwacji, test frakcji i zastosowano wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona
(Sobczyk, 2001, s. 223). Wspodtczynnik ten postuzyt do okreslenia zalezno$ci miedzy
poziomem wynagrodzenia catkowitego menedzerow a wartosciami wskaznikow fi-
nansowych mierzacych strategiczne cele spotek gietdowych. Przyjeto tutaj, ze warto-
$ci bezwzgledne wspotczynnikow korelacji wigksze od 0,7545 s statystycznie istot-
ne na poziomie istotnosci < 005, co oznacza, Ze miedzy poziomem wynagrodzenia
calkowitego menedzera a wartoscia wskaznika finansowego bedzie zachodzila
istotna statystycznie zalezno$¢é (odpowiednio silna i pozytywna korelacja), jesli
warto$¢ wspolczynnika osiggnie wielkos$¢ r > 0,7545°, Glownymi ograniczeniami
pierwszego etapu badan byty przeksztatcenia i przyjecia spotek, wycofanie waloréw
z Gieldy Papierow Warto$ciowych oraz duza rotacja menedzeréw w zarzadzie®.
Celem natomiast drugiego etapu badan byta ocena skutecznosci systemoéw mo-
tywacyjnych zarzadoéw z punktu widzenia menedzeréw. Do osiggnigcia powyzsze-
go celu uzyto metody indywidualnych przypadkdéw, w ramach ktorej wykorzystano
dwie techniki badawcze: ankietowanie i wywiad czgSciowo skategoryzowany oraz
postuzono si¢ takimi narzedziami badawczymi, jak: kwestionariusz ankiet i kwe-
stionariusz wywiadu (Creswell, 1998, s. 61-63; Czakon, 2011, s. 85-86; Apano-
wicz, 2000, s. 134; Sztumski, 1995 s. 129). Kwestionariusz ankiety zostat podzielo-
ny na dwie czgsci, z ktorych pierwsza cze¢$¢ (pytania 1-3) postuzylta ustaleniu wa-
runkéw zatrudnienia i elementow wchodzacych w sklad systemu motywacyjnego
respondenta, a druga czgs$¢ ankiety (pytania 4—8) dostarczata informacji o propor-
cjach i wzajemnych powiazaniach poszczegodlnych czesci systemu motywacyjne-
go ze wskaznikami finansowymi spotek gieldowych. Czes¢ ta zawierata rowniez
oceng respondenta dotyczacg satysfakcji oraz determinant skuteczno$ci. Wszystkie
pytania w pierwszej czgséci ankiety miaty forme kafeterii pototwartej, z kolei pyta-
nia znajdujace sie w drugiej czeséci ankiety miaty charakter kafeterii dysjunktywnej,
kafeterii koniunktywnej oraz odpowiedzi dychotomicznej. Budowa kwestionariusza
wywiadu korespondowata z uktadem i pytaniami kwestionariusza. Zadawane mene-

2 Skala pomiarowa tego wspotczynnika zawarta jest migdzy warto$ciami (—1,1), a wspotzalez-
nos$¢ korelacyjna badanych zmiennych jest tym wigksza, im warto$¢ wspotczynnika jest blizsza jedno-
$ci (Sobezyk, 2008, s. 32-50, 220-257).

3 Uzyskane wyniki w pierwszym etapie badan nie stanowig przedmiotu zainteresowania

W niniejszym opracowaniu i stad tez nie przedstawiono tutaj szczegdtowej metodyki badan.
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dzerom pytania byty bezposrednio zwigzane z pytaniami znajdujacymi si¢ w kwe-
stionariuszu ankiety wypelionym przez nich wcze$niej. Wywiad przeprowadzony
zostal zgodnie z warunkami okre$lajacymi poprawne jego przeprowadzenie (Sztum-
ski, 1995, s. 103—-166), a respondenci mieli mozliwo$ci udzielania swobodnych wy-
powiedzi dodatkowych. Imienne ankiety z zatagczonym listem informujacym o celu
badania i zapraszajacym do wzigcia udziatu w ankiecie i wywiadzie telefonicznym
wystano droga elektroniczng w lipcu 2011 roku do 77 cztonkow zarzadow, dla kto-
rych w pierwszym etapie badano zalezno$ci migdzy wynagrodzeniem a realizacja
celow ekonomicznych.

Poniewaz uzyskano jedynie ok. 8% odpowiedzi, na poczatku sierpnia 2011
roku wystano do pozostatych 71 menedzeréw ponownie ankiety, w wyniku cze-
go uzyskano dalsze 5% odpowiedzi. Biorac pod uwage fakt, iz cz¢$¢ menedzerow
mogla by¢ w trakcie urlopow letnich, we wrzesniu 2011 roku wystano do 67 me-
nedzerdw po raz trzeci ankiety, dzigki czemu uzyskano kolejne 4% odpowiedzi.
W celu poglgbienia uzyskanych wypowiedzi z ankiet, przeprowadzono dodatkowo
ze wszystkimi respondentami wywiady telefoniczne. W wywiadach tych zadawa-
ne pytania rozszerzaty dotychczasowe wypowiedzi oraz pozwalaty na uzupehienie
i uzasadnienie, jak rowniez na dodatkowe informacje. Ostatecznie badang grupe sta-
nowito 13 menedzeréw z 9 spotek gietdowych, ktérzy wzieli udziat w studium przy-
padku. Gléwnymi ograniczeniami, jakie napotkano w trakcie badan realizowanych
w drugim etapie, byla niech¢¢ menedzerow do udzielania konkretnych informacji
o ich systemach motywacyjnych.

Poniewaz zarowno w literaturze fachowe;j, jak i badaniach empirycznych naj-
czgsciej wystepujacymi wskaznikami powigzanymi z systemami motywacyjnymi
menedzerow sg przychod netto, zysk netto, rentownos¢ kapitatu wlasnego (ROE),
rentownos$¢ aktywow (ROA) i zysk netto na akcji (EPS) (Davis, Edge, 2004, s. 249;
Urbanek, 2006, s. 121-160; Urbanek, 2010; Campell, Jezak, Bohdanowicz, 2006,
s. 35-51 1 inni) — wskazniki te uwzglednione zostaly réwniez w niniejszych
badaniach.
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3. Studium przypadku*

Studium przypadku 1 - M17

Menedzer M 17 urodzony w roku 1951, od 2 listopada 1997 roku prezes duzej
spotki S13 — dziatajacej w przemysle motoryzacyjnym z inwestorem wigkszo$cio-
wym i kapitatem polskim. Absolwent Technikum Budowlanego w Poznaniu — 1970
rok. Doswiadczenie zawodowe zdobywat kolejno: w latach 1970-1977 kierownik
budowy w Przedsi¢biorstwie Robot Budowlanych, od 1977 do 1982 roku wilasciciel
zaktadu rzemieslniczego, od 1983 roku wilasciciel spotki, od 1990 roku wiasciciel
i prezes zarzadu sp. z 0.0., od 1997 roku gléwny akcjonariusz i prezes zarzadu spot-
ki akcyjnej. Od 1996 roku byt rowniez prezesem jednostki zaleznej, od roku 2000
do 31.07.2008 petnit funkcje prezesa Sportowej Spotki Akcyjnej, od roku 2001
funkcje Dyrektora Generalnego w klubie sportowym na Ukrainie. W czerwcu 1997
roku zostal honorowym obywatelem miejscowosci, w ktorej prowadzil dziatalnosé
gospodarczg. Menedzer M17 wskazal w imiennej ankiecie skierowanej do niego,
ze petni obowigzki prezesa w zarzadzie spotki S13 na podstawie 5-letniego odna-
wialnego kontraktu menedzerskiego oraz okreslit motywatory wchodzace w sktad
jego systemu motywacyjnego, ktore przedstawiono w tabeli 1.

Menedzer M 17 okreslit w ankiecie, ze 80% wartosci jego rocznego wynagro-
dzenia catkowitego stanowily motywatory ptacowe oraz w 20% motywatory po-
zaptacowe materialne. Motywatory ptacowe obejmowaly place¢ zasadnicza, premie
i nagrody, ktérej wysokos¢ zostala wynegocjowana indywidualnie. M17 napisat, ze
100% wielkosci jego premii jest powigzana z przychodem netto mierzagcym poziom
osiggniecia strategicznego celu spotki — utrzymania zdobytego udzialu w rynku.
W udzielonym wywiadzie bezposrednim Menedzer M17 wymienit demotywa-
tory wystepujace w jego systemie motywacyjnym oraz dokonat oceny skutecznosci
poszczegblnych elementow catego systemu motywacyjnego. Menedzer byl nieza-
dowolony z matej jego zdaniem ilo$ci otrzymanych przez niego akcji, cho¢ M17
wraz z zong byl najwigkszym udzialowcem spotki. Menedzer wyjasniajac swoje
niezadowolenie stwierdzil, ze chcialby by¢ indywidualnym decydentem posiadaja-

4 Ze wzgledu na ograniczone ramy — w opracowaniu przedstawiono jedynie cz¢$¢ wynikdéw ba-
dan realizowanych w ramach studium przypadku, a mianowicie, wybrane przyktady ze spotek duzych
stanowiacych 70% badanych spotek gietdowych. Ze wzgledu na brak zgody na ujawnienie nazwisk,
zarowno spotki gietdowe, jak i menedzerowie zostali zakodowani i nadano im numery: w spétkach od
S1 do S59, a cztonkom zarzadow tych spotek od M1 do M77.
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cym pakiet kontrolny (indywidualnie posiadat 26,81% akcji 1 42,73% glosoéw). Brak

wiekszosciowego pakietu akcji M17 byt przyczyna poczucia malej — zdaniem re-
spondenta — wladzy w kierowaniu spotka. Demotywatory systemu motywacyjnego

Menedzera M 17 zapre

zentowano w tabeli 2.

Tabela 1. Motywatory wchodzace w sktad systemu motywacyjnego Menedzera M17

Motywatory ptacowe MOtyWi:?;t}ég;)lZs eplacowe Motywatory pozaptacowe niematerialne
— ptaca zasadnicza — akcje — stabilno$¢ zatrudnienia
— premie — laptop — elastyczny czas pracy
— nagrody — samochod stuzbowy — precyzyjnie okreslone
— telefon komorkowy — oczekiwane efekty pracy
— szkolenia — sprawiedliwie oceniane efekty pracy
— opieka medyczna — dobre relacje z wspotpracownikami
— bilety I klasy w $rodkach z zarzadu
— transportu — dobre relacje z cztonkami rady
— prenumerata czasopism nadzorczej
— ubezpieczenia na zycie — praca w profesjonalnym zespole
(zarzadzie)
— realizacja odpowiedzialnych zadan
— wyrazy uznania za osiagnigcia
— szacunek dla kompetencji
— samodzielno$¢ w dziataniu
— wykorzystywanie indywidualnych
zdolnosci
— ambitne zadania stanowigce wyzwania
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badaf.
Tabela 2. Demotywatory systemu motywacyjnego Menedzera M17
Demotywatory placowe Demotywatory pozaptacowe Demotywatory pozaptacowe

materialne

niematerialne

brak

— mata ilo$¢ akcji

— mata wladza w kierowaniu spotka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Menedzer M17, spytany o ogdlng ocen¢ calego systemu motywacyjnego

stwierdzil, ze uwaza swdj system motywacyjny za satysfakcjonujacy. Motywatory

ptacowe byly satysfakcjonujace, gdyz powigzane byly zdaniem M17 z celem strate-

gicznym, a ich wysokos$¢ stanowita nawet 200-krotno$¢ przecigtnego rocznego wy-

nagrodzenia w Polsce. Motywatory pozaptacowe materialne byly niesatysfakcjonu-
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jace, gdyz posiadane akcje nie umozliwiaty M17 samodzielnie (bez zony) decydo-
wania o sprawach spotki. Motywatory pozaplacowe niematerialne — mimo, zdaniem
Menedzera M 17, matej wladzy w kierowaniu spotki — zostaly ocenione pozytywnie,
gdyz zaspakajaty wigkszo$¢ waznych dla menedzera potrzeb, m.in. samorealizacji
poprzez realizacje ambitnych zadan stanowigcych wyzwanie. Oceng skutecznosci
poszczegdlnych elementow i catego systemu motywacyjnego Menedzera M17 za-
warto w tabeli 3.

Tabela 3. Ocena skutecznosci systemu motywacyjnego Menedzera M17

s Motywatory Motywatory poza- Motywatory Ogdlnie caly
Wyszczegdlnienie . pozaptacowe system
ptacowe ptacowe materialne . : .
niematerialne motywacyjny
Satysfakejo- tak nie tak tak
nujace(y)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Komentarz autorow opracowania. Zestawienie subiektywnych odczu¢ Menedzera
M17 z obiektywnymi danymi pozwala stwierdzi¢, iz Menedzer M 17 blednie postrze-
gal zwigzek poziomu swojego wynagrodzenia z poziomem osiggni¢cia strategiczne-
go celu spotki, gdyz wspoleczynnik korelacji liniowej dla wynagrodzenia i przychodu
netto stanowigcego cel strategiczny nie przekroczyt wartosci 0,7545. Wspotczynnik
korelacji liniowej Pearsona migdzy wynagrodzeniem M17 a celami ekonomicznymi
spotki S13 przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Korelacja rocznego wynagrodzenia Menedzera M17
z celami ekonomicznymi Spotki S13 w latach 2005-2011

Wyszczegdl- Cele ekonomiczne
nienie Przychod netto Zysk netto ROE ROA EPS
Wynagrodzenie
Menedzera 0,5923 0,6550 0,6481 0,6826 0,6554
M17

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Obliczenia te prezentowane sg w pracy: Wisniewski (2014), s. 121.
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Menedzerowi M17 rada nadzorcza spotki finansowej S13, mimo pogarszaja-
cych sie w trakcie jego kadencji wynikéw finansowych, zaproponowata przedtuze-
nie kontraktu, m.in. dlatego, ze byt zatozycielem i wickszosciowym udziatowcem
spoiki, a menedzer zgodzit si¢ na dalsza praceg.

Studium przypadku 2 — M33

Menedzer M33 urodzony w roku 1968, od 2002 roku cztonek zarzadu duzej
spotki S26 — funkcjonujacej w budownictwie z inwestorem wigkszosciowym i ka-
pitatem polskim. Wyksztalcenie wyzsze techniczne. Absolwent Politechniki Swigto-
krzyskiej w Kielcach Wydziatu Elektrotechniki, Automatyki i Informatyki (specjal-
no$¢: przetwarzanie i uzytkowanie energii elektrycznej). W roku 2006 uzyskat dyp-
lom Die F+U Berlin, International Academy gGmbH und das CEDOZ-Centre for
Management Development (zakres: Modernes Produktionsmanagement). Uczestni-
czyl w szkoleniach z zakresu zarzadzania jakoS$cig oraz zarzadzania produkcja. Do-
$wiadczenie zawodowe zdobywal odpowiednio: od wrzesnia 1994 roku zatrudniony
w spotce akcyjnej kolejno na stanowiskach: elektrotechnika, specjalisty w dziale
przygotowania produkcji, gtownego specjalisty oraz kierownika dzialu techniki
i rozwoju. Nastgpnie, w grudniu 2000 roku, zostal zatrudniony na stanowisku dy-
rektora technicznego, a od grudnia 2002 roku — dyrektora ds. techniczno-produkcyj-
nych, zostajac jednoczesnie cztonkiem zarzadu. Od wrzesnia 2008 r. penit funkcje
zastepcy dyrektora generalnego. Menedzer M33 wskazat w imiennej ankiecie skie-
rowanej do niego, ze pelni obowiazki w zarzadzie spotki S26 na podstawie 5-letnie-
go odnawialnego kontraktu menedzerskiego oraz okreslit motywatory wchodzace
w sktad jego systemu motywacyjnego, ktére przedstawiono w tabeli 5.

Menedzer M33 okreslit w ankiecie, ze 85% warto$ci jego rocznego wynagro-
dzenia catkowitego stanowily motywatory ptacowe oraz w 15% motywatory po-
zaplacowe materialne. Motywatory ptacowe obejmowaty ptace zasadnicza, premig
i nagrody, ktorej wysokos$¢ zostata wynegocjowana indywidualnie. M33 napisat, ze
20% wielkosci jego premii jest powigzana z poziomem osiggnigtych celow strate-
gicznych spotki — wzrost udzialu w rynku 1 wzrost zyskow dla akcjonariuszy — mie-
rzonych przychodem netto i EPS. W udzielonym wywiadzie bezposrednim M33
wymienit demotywatory wystepujace w jego systemie motywacyjnym oraz dokonat
oceny skutecznos$ci poszczegolnych elementéw i catego systemu motywacyjnego.
Menedzer byt niezadowolony z motywatorow pozaptacowych materialnych z po-
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wodu matej — jego zdaniem — ilosci otrzymywanych przez niego akcji, co ogra-
niczalo jego wptyw na wybor kierunku rozwoju spotki. Motywatory pozaptacowe
niematerialne nie satysfakcjonowaty menedzera, gdyz odczuwat on matg stabilnosc¢
zatrudnienia oraz nie spetiaty oczekiwan w aspekcie precyzyjnego okreslania za-
dan i sprawiedliwej oceny efektow pracy. Demotywatory systemu motywacyjnego
Menedzera M33 zawarto w tabeli 6.

Tabela 5. Motywatory wchodzace w sktad systemu motywacyjnego Menedzera M33

Motywatory Motywatory pozap%acowe Motywatory pozaptacowe niematerialne
ptacowe materialne

— placa zasadnicza |— akcje — elastyczny czas pracy

— premie — laptop — dobre relacje z wspotpracownikami z zarzadu

— nagrody — samochdd shuzbowy — dobre relacje z cztonkami rady nadzorczej
— telefon komérkowy — praca w profesjonalnym zespole (zarzadzie)
— szkolenia — realizacja odpowiedzialnych zadan
— wczasy, wycieczki — wyrazy uznania za osiggni¢cia
— komfortowy gabinet — samodzielno$¢ w dziataniu
— prywatna emerytura — wykorzystywanie indywidualnych
— ubezpieczenie na zycie — zdolnosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Tabela 6. Demotywatory systemu motywacyjnego Menedzera M33

Demotywatory pozaptacowe Demotywatory pozaptacowe
Demotywatory placowe materialne niematerialne
brak — mata ilo$¢ akcji — mala stabilno$¢ zatrudnienia
— niesprawiedliwa ocena efektow
— pracy

— brak precyzyjnie okre§lonych
— oczekiwanych efektow pracy
— mata wladza w kierowaniu spotka

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Menedzer byt zadowolony z motywatorow ptacowych, gdyz ich wysokos¢
wynosita 154-krotno$¢ przecigtnego rocznego wynagrodzenia w Polsce i byly one
wedlug przeswiadczenia menedzera powiazane (cho¢ za slabo) ze strategicznymi
celami spotki. Ogodlnie Menedzer M33 stwierdzil, iz jego system motywacyjny jest
niesatysfakcjonujacy. Oceng skutecznosci poszczegolnych elementow i catego
systemu motywacyjnego Menedzera M33 przedstawiono w tabeli 7.
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Tabela 7. Ocena skutecznosci systemu motywacyjnego Menedzera M33

s Motywatory | Motywatory poza- Motywatory Ogolnie caly
Wyszczegdlnienie . pozaptacowe system
ptacowe  |placowe materialne . . .
niematerialne motywacyjny
Satysfakcjonujace(y) tak nie nie nie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Komentarz autorow opracowania. Zestawienie subiektywnych odczu¢ menedze-
ra z obiektywami danymi pozwala stwierdzi¢, iz Menedzer M33 btednie postrze-
gat zwigzek wysokos$ci swojego wynagrodzenia z osiggnigciem strategicznych ce-
16w ekonomicznych spotki, gdyz analiza statystyczna takiego zwigzku nie wyka-
zata. Warto$¢ wspotczynnika korelacji liniowej Persona migdzy wynagrodzeniem
Menedzera M33 a celami ekonomicznymi spétki S26 przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Korelacja rocznego wynagradzania catkowitego Menedzera M 33
celami ekonomicznymi spotki S26 w latach 2005-2011

Wyszczegdl- Cele ekonomiczne
fuene Przychéd netto | Zysk netto EPS ROA ROA
Wynagrodzenie
Menedzera —-0,7810 -0,8213 —0,8179 —0,3068 —0,4474
M17

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan. Wisniewski (2014), s. 141-142.

Menedzer M33 spytany, dlaczego mimo ogoélnego niezadowolenia z systemu
motywacyjnego zgodzit si¢ na przedtuzenie kontraktu stwierdzit, ze zdecydowata
o tym wysoko$¢ wynagrodzenia, ktdrg trudno bytoby uzyska¢ gdzie indzie;j.

Studium przypadku 3 — M45

Menedzer M45 urodzony w roku 1961, od 30 czerwca 2002 roku zajmowat sta-
nowisko prezesa zarzadu — dyrektora generalnego duzej spotki S36 dzialajacej w prze-
mysle metalowym — z inwestorem mniejszosciowym i kapitatem polskim. Wyksztal-
cenie wyzsze — absolwent Politechniki Slaskiej, gdzie uzyskat tytut magistra inzyniera
i absolwent studiow podyplomowych (kierunek menedzerski) na Uniwersytecie Sla-



178

PROBLEMY WSPOLCZESNEJ EKONOMII

skim w Katowicach. Ukonczyt szkolenia krajowe i zagraniczne z zakresu zarzadzania
strategicznego, zarzadzania zgodnie z systemami jakoS$ci, zarzadzania i organizacji
procesow produkcyjnych, wprowadzenia i funkcjonowania spotki na Gietdzie Papie-
réw Wartosciowych, wystgpien publicznych. Doswiadczenia zawodowe zdobywat
od 1987 roku pracujac kolejno na stanowiskach specjalisty elektronika, kierownika
dziatu elektrycznego oraz glownego elektryka. W latach 1992—1994 byt wspotwiasci-
cielem i prezesem spotki, a w roku 1994 rozpoczat prace w innej spotce akcyjnej na
stanowiskach kierownika wydziatu energetycznego, gtéwnego technologa, dyrektora
ds. komputeryzacji, dyrektora ds. produkcji — cztonka zarzadu, nastepnie prezesa za-
rzadu. W latach 1999-2000 pehit funkcje prezesa zarzadu spoétki z 0.0. Od 2000 roku
zawigzany ze spoOtka akcyjna, w ktorej od maja 2001 roku pelni obowigzki prezesa
zarzadu spotki. Rownolegle do petnionej funkcji prezesa spotki gietdowej Menedzer
M 45 byt przewodniczacym rady nadzorczej w dwoch spotkach gietdowych i jednej
spotki z 0.0. oraz cztonkiem rady nadzorczej spotki z 0.0. Menedzer M 45 wskazal
w imiennej ankiecie skierowanej do niego, ze peini obowigzki prezesa w zarzadzie
spotki S36 na podstawie bezterminowej umowy o pracg oraz okreslit motywatory
wchodzace w sktad jego systemu motywacyjnego, ktore przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9. Motywatory wchodzace w sktad systemu motywacyjnego Menedzera M45

Motywatory placowe Motywe;;oa?égglzn aeplacowe Motywatory pozaptacowe niematerialne

— placa zasadnicza — akcje — stabilno$¢ zatrudnienia
— premie — samochod — elastyczny czas pracy
— nagrody — telefon komérkowy — sprawiedliwie oceniane efekty pracy

— szkolenia — dobre relacje z wspotpracownikami

— laptop z zarzadu

— dobre relacje z cztonkami rady
nadzorczej

— praca w profesjonalnym zespole

— realizacja odpowiedzialnych zadan

— wyrazy uznania za osiggni¢cia

— szacunek dla kompetencji

— samodzielno$¢ w dziataniu

— wladza w wyznaczaniu kierunkow
dziatalnosci spotki

— wykorzystywanie indywidualnych
zdolnosci

— ambitne zadania stanowigce wyzwania

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.
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Menedzer M45 okreslit w ankiecie, ze 85% warto$¢ jego rocznego wynagro-
dzenia catkowitego stanowily motywatory ptacowe oraz w 15% motywatory po-
zaptacowe materialne, a wielko§¢ motywatoréw ptacowych zostala indywidualnie
wynegocjowana. M45 napisal, iz 30% wielko$ci jego premii jest powigzana z pozio-
mem osigganego celu strategicznego spotki — zwickszenie zyskownosci — mierzone-
go zyskiem netto. W udzielonym wywiadzie bezposrednim Menedzer M45 wymie-
nit demotywatory wystepujace w jego systemie motywacyjnym oraz dokonat oceny
skutecznosci poszczegolnych elementdow i catego sytemu motywacyjnego. Jedynym
demotywatorem w systemie motywacyjnym Menedzera M45 bylo nieprecyzyjne
okreslenie oczekiwanych efektow pracy. Demotywatory systemu motywacyjnego
Menedzera M45 zaprezentowano w tabeli 10.

Tabela 10. Demotywatory systemu motywacyjnego Menedzera M45

Demotywatory placowe Demotywatory pozaptacowe Demotywatory ppzapiacowe
materialne niematerialne

brak brak brak precyzyjnie okrfaslonych

oczekiwanych efektow pracy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Menedzer M45 byt usatysfakcjonowany ogolnie ze swojego systemu moty-
wacyjnego i wszystkich jego czgsci, co bylo efektem roznorodnosci zastosowanych
motywatoréw. Wysoko$¢ motywatoréw ptacowych stanowila okoto 20-krotnosé
sredniego rocznego wynagrodzenia w Polsce 1 byla uzalezniona od wielko$ci zy-
sku netto. Satysfakcja z motywatorow pozaptacowych materialnych wynikata
m.in. z oczekiwanych i otrzymanych przez menedzera akcji. Motywatory pozapla-
cowe niematerialne byly satysfakcjonujace, gdyz zdaniem M45 efekty jego pracy
byty sprawiedliwie oceniane (dzigki uzaleznieniu poziomu wynagrodzenia od po-
ziomu zysku netto i efektow jego pracy) oraz miat on wptyw na kierunki rozwoju
spoiki dzigki otrzymanym akcjom. Ocena systemu motywacyjnego dokonana przez
Menedzera M45 zawarta zostata w tabeli 11.
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Tabela 11. Ocena skutecznosci systemu motywacyjnego Menedzera M45

Motywatory o
Wyszczegdlnienie Motywatory | Motywatory poza- pozaptacowe Ogolnie caly sys-
ptacowe ptacowe materialne . : tem motywacyjny
niematerialne
SaFysfakCJo- tak rak ok "
nujace(y)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Komentarz autoré6w opracowania. Zestawienie subiektywnych odczu¢ menedzera
z obiektywnymi danymi pozwala stwierdzi¢, iz Menedzer M45 blednie postrzegat
zwigzek poziomu swojego wynagrodzenia z poziomem osiagniecia strategicznego celu
spotki, gdyz wyniki analizy statystycznej takiego zwigzku nie wykazaty (r > 0,7545).
Warto§¢ wspolczynnika korelacji liniowej Pearsona miedzy wynagrodzeniem Mene-
dzera M45 a celami ekonomicznymi spotki S36 przedstawiono w tabeli 12.

Tabela 12. Korelacja rocznego wynagrodzenia catkowitego Menedzer M45
z celami ekonomicznymi spotek S36 w latach 2005-2011

Cele ekonomiczne

Wyszczegol-
nienie .
zysk netto przychéd netto ROE ROA EPS
Wynagrodzenie
Menedzera 0,3861 0,4223 —0,4059 —0,2446 0,2758
M45

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan. Wisniewski (2014), s. 158.

Podsumowujac studium przypadku menedzera M45, zastanawiajacym jest
fakt, ze spotka przedhuzyta z menedzerem kontrakt, mimo iz efektem jego pracy
byto znaczne (42%) pogorszenie wartosci strategicznego wskaznika finansowego.

Studium przypadku 4 — M48

Menedzer M48 urodzony w roku 1952 roku, od 1 stycznia 1992 roku prezes du-
zej spotki S38 funkcjonujacej w przemysle elektromaszynowym z inwestorem mnie;j-
szosciowym 1 kapitatem zagranicznym. Wyksztalcenie wyzsze — ukonczona w roku
1975 Akademia Ekonomiczna w Poznaniu na Wydziale Handlowo-Towaroznawczym
oraz studia podyplomowe w Szkole Glownej Handlowej w Warszawie: strategia za-
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rzadzania przedsiebiorstwem, w latach 1996-1997. Dodatkowe kwalifikacje M48 uzy-
skiwat poprzez udzial w kursach: ,,Praktyczne prawo Spotek Handlowych” — 2001
rok, ,,Wykup udziatow i akcji Spotek w celu ich umorzenia” — 2000 rok, ,,ABC Acti-
vity Based Costing — model rachunku kosztow” — 2000 rok, egzamin dla kandydatow
na cztonkéw rad nadzorczych Spotek Skarbu Panstwa — 1998 rok, ,,Wprowadzenie do
Biznesu” — Instytut Francais De Gestion — 1999 rok, tytul bieglego rewidenta — 1988
rok. Doswiadczenie zawodowe zdobywat jako specjalista ds. organizacji ekonomi-
ki ptac w latach 1976-1980, kierownik dziatu ekonomicznego 1980-1981, glowny
ksiegowy 1981-1990, dyrektor 1990—1991 panstwowego osrodka maszyn przeksztal-
conego pozniej w spotke gietdowa, w zarzadzie ktdrej zasiada. Menedzer M48 jako
swoje gtowne osiagnigcie wskazal: osobiste przeprowadzenie z sukcesem restruktu-
ryzacji przedsigbiorstwa panstwowego zatrudniajacego 420 osob, utworzenie na ba-
zie przedsicbiorstwa panstwowego spotki pracowniczej ocenianej jako jedna z naj-
lepszych w wojewddztwie, przeksztatcenie 250-osobowej spotki w grupe kapitalowa
zatrudniajgcg ponad 1000 pracownikow, uzyskanie tytutu honorowego obywatela
gminy. Menedzer jako swoje zainteresowanie wskazuje analizy ekonomiczne, giel-
de papierow warto$ciowych, podréze. Menedzer M48 wskazal w imiennej ankiecie
skierowanej do niego, ze petni obowiazki w zarzadzie spotki S38 na podstawie 5-let-
niego odnawialnego kontraktu menedzerskiego oraz okreslit motywatory wchodzace
w sklad jego systemu motywacyjnego, ktore przedstawiono w tabeli 13.

Tabela 13. Motywatory wchodzace w sktad systemu motywacyjnego Menedzera M48

Motywatory pozapltacowe

Motywatory ptacowe

materialne

Motywatory pozaptacowe niematerialne

— ptaca zasadnicza
— premia

— akcje

— telefon komorkowy

— szkolenia

— wczasy, wycieczki

— komfortowy gabinet

— opieka medyczna

— laptop

— samochdd stuzbowy.

— prywatna emerytura

— ubezpieczenie na zycie

— stabilno$¢ zatrudnienia
— elastyczny czas pracy
— precyzyjne okreslone oczekiwane efekty
pracy
— sprawiedliwie oceniane efekty pracy
— dobre relacje ze wspolpracownikami
z zarzadu
— dobre relacje z cztonkami rady nadzorczej
— praca w profesjonalnym zespole (zarzadzie)
— realizacja odpowiedzialnych zadan
— wyrazy uznania za osiagnigcia
— szacunek dla kompetencji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badaf.
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Menedzer M48 okreslit w ankiecie, ze 75% warto$¢ jego rocznego wynagro-
dzenia catkowitego stanowily motywatory placowe, natomiast pozostale 25% — mo-
tywatory pozaptacowe materialne. M48 zaznaczyl, ze poziom jego wynagrodzenia
jest poprzez premie uzalezniony od stopnia osiggniecia strategicznego celu spotki —
rozwijanie pozycji rynkowej we wszystkich kierunkach sprzedazy mierzonego przy-
chodem netto. W udzielonym wywiadzie bezpos$rednim Menedzer M48 wypowie-
dziat si¢ na temat demotywatorow oraz dokonat oceny skutecznosci poszczegdlnych
elementow i catego swojego systemu motywacyjnego. Menedzer M48 stwierdzil, ze
w systemie motywacyjnym tylko dwa czynniki budza jego niezadowolenie — zbyt
mata wladza w wyznaczeniu kierunkdéw rozwoju spoiki oraz brak mozliwo$ci samo-
realizacji systemu motywacyjnego. Demotywatory Menedzera M48 przedstawiono
w tabeli 14.

Tabela 14. Demotywatory systemu motywacyjnego menedzer M48

Demotywatory | Demotywatory pozaptacowe

. D t t I¢ i terial
placowe materialne emotywatory pozaptacowe niematerialne

— mata wladza w wyznaczeniu kierunkow rozwoju
brak brak spotki
— brak mozliwo$ci samorealizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Menedzer M48 ogoélnie ocenil motywatory placowe jako satysfakcjonuja-
ce, gdyz ich wysokos¢ to okoto 7-krotnos$¢ przecigetnego rocznego wynagrodzenia
w Polsce oraz motywatory te byly — w jego odczuciu — uzaleznione od wielko$ci
przychodu netto. Motywatory pozaplacowe materialne roOwniez zostaly ocenione
jako satysfakcjonujace, gdyz zapewniaty komfortowe warunki pracy (limuzyna,
komfortowo wyposazony gabinet) i dawaly poczucie bezpieczenstwa (ubezpiecze-
nie na zycie, prywatna emerytura). Natomiast motywatory pozaptacowe niematerial-
ne zostaty przez Menedzera M48 ocenione jako niesatysfakcjonujace, gdyz zabrakto
wsrdd nich bardzo waznych dla niego poczucia wigkszej wladzy w wyznaczaniu
kierunkéw rozwoju spotki i mozliwosci samorealizacji. Ogélnie menedzer ocenit
swoj system motywacyjny jako satysfakcjonujacy, co przedstawiono w tabeli 15.
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Tabela 15. Ocena skutecznosci systemu motywacyjnego Menedzera M48

o Motywatory Motywatory Motywatory Ogolnie caty
Wyszczegdlnienie pozaptacowe pozaptacowe system
ptacowe . . : .

materialne niematerialne motywacyjny
Satysfakcjonujace(y) TAK TAK NIE TAK

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Komentarz autorow opracowania. Zestawienie subiektywnych odczu¢ menedzera
z obiektywnymi danymi wskazuje, iz Menedzer M48 blednie postrzegal zwigzek
swojego wynagrodzenia z przychodem netto, gdyz wyniki analizy statystycznej ta-
kiego zwigzku nie wykazaty. Warto§¢ wspodtczynnika korelacji liniowej Pearsona
miedzy wynagrodzeniem Menedzera M48 a celami ekonomicznymi spotki S38 za-
prezentowano w tabeli 16.

Tabela 16. Korelacja rocznego wynagrodzenia catkowitego Menedzera M48
z celami ekonomicznymi spotki S38 w latach 2005-2011

Wyszczegdl- Cele ekonomiczne
fuenie Przychdd netto | Zysk netto ROE ROA EPS
Wynagrodzenie
Menedzera —0,1764 0,2290 0,2770 0,2491 02275
M48

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan przeprowadzonych badan;
Wisniewski (2014), s. 162.

Podsumowujac studium przypadku M48 mozna stwierdzi¢, ze zardwno rada
nadzorcza spoiki, jak i menedzer byli zadowoleni z efektow wspotpracy, poniewaz
kontrakt dla M48 zostal przedtuzony na kolejne lata. Natomiast zastanawiajacy jest
fakt, iz menedzer narzekat na posiadanie malej wladzy w kierowaniu spo6tka, mimo
ze zasiadal w zarzadzie od 1990 roku, co wskazuje na duza wtadz¢ menedzerska.

Studium przypadku 5 — M52

Menedzer M52 urodzony w roku 1952, od 14 lutego 1989 roku prezes zarza-
du duzej spotki S41 — dziatajacej w budownictwie z inwestorem wigkszosciowym
i kapitatem zagranicznym. Wyksztatcenie: magister inzynier mechanik, absolwent
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Politechniki Warszawskiej. Doswiadczenie zawodowe zdobywat od 1976 do 1989
roku w przedsiebiorstwie, gdzie petit kolejno funkcje: kierownika warsztatu bazy
sprzetu i transportu, zastgpcy kierownika bazy sprzgto-transportowej oraz zastgpcy
dyrektora ds. §rodkoéw produkcji. Petnit réwniez funkcje szefa ds. spraw sprzetu
i materiatow na kontraktach w Iraku. W 1989 roku byt wspotzatozycielem spotki
obejmujacej rdwnoczesnie stanowisko prezesa zarzadu, ktore petni nieprzerwanie
po wejsciu na gietde. Menedzer M52 wskazal w imiennej ankiecie skierowanej do
niego, ze pelni obowiazki w zarzadzie spotki S41 na podstawie 5-letniego, odna-
wialnego kontraktu menedzerskiego oraz okreslit motywatory wchodzace w sktad
jego systemu motywacyjnego, ktore przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17. Motywatory wchodzace w sktad systemu motywacyjnego Menedzer M52

Motywatory
ptacowe

Motywatory pozaplacowe

materialne Motywatory pozaptacowe niematerialne

— ptaca zasadnicza
— premie

— opicka medyczna
— laptop

— elastyczny czas pracy
— dobre relacje ze wspotpracownikami

— samochdd shuzbowy

— telefon komérkowy

— szkolenia

— cztonkostwo w klubach

— bilety I klasy w $rodkach
transportu

— wczasy, wycieczki

— prenumerata czasopism

— komfortowo wyposazony

z zarzadu

— dobre relacje z cztonkami rady nadzorczej

— praca w profesjonalnym zespole
(zarzadzie)

— realizacja odpowiedzialnych zadan

— szacunek dla kompetencji

— samodzielno$¢ w dziataniu

— wykorzystywanie indywidualnych
zdolnosci

gabinet

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Menedzer M 52 okreslil w ankiecie, ze 85% wartos¢ jego rocznego wynagro-
dzenia catkowitego stanowily motywatory ptacowe, ktorych wielkos¢ wynegocjo-
wat indywidualnie, natomiast pozostate 15% stanowily motywatory pozaptacowe
materialne. M52 napisat, ze 20% motywatorow ptacowych (premia) jest uzalezniona
od poziomu osiagnigtego celu strategicznych spotki — rozwoj poprzez zdobywanie
nowych rynkéw — mierzonych przychodem netto. W udzielonym wywiadzie bezpo-
$rednim Menedzer M52 wypowiedzial si¢ na temat demotywatorow oraz dokonat
oceny skutecznos$ci poszczegolnych elementow i calego systemu motywacyjnego.
M52 w swojej wypowiedzi narzekal na niski poziom placy zasadniczej, brak wy-
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nagradzania akcjami spotki oraz mata wladza w kierowaniu spotka. Demotywatory
systemu motywacyjnego Menedzera M 52 zawarto w tabeli 18.

Tabela 18. Demotywatory systemu motywacyjnego Menedzera M 52

Demotywatory pozaptacowe
niematerialne

Demotywatory pozaptacowe
materialne

Brak akcji

Demotywatory ptacowe

Niska ptaca zasadnicza Mata wladza w kierowaniu spotka

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Menedzer M52 ocenit ogélnie caty system motywacyjny jako niesatysfakcjo-
nujacy, gdyz wymienione przez niego demotywatory miaty dla niego kluczowe zna-
czenie. Ocene skutecznos$ci systemu motywacyjnego M52 przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19. Ocena skutecznosci systemu motywacyjnego Menedzera M52

Motywatory Motywatory Ogolnie caty
Wyszczegoblnienie MOgX)?:féry pozaptacowe pozaplacowe system
p materialne niematerialne motywacyjny

Satysfakcjonujace (y)

nie

nie

nie

nie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Komentarz autorow opracowania. Zestawienie subiektywnych odczu¢ menedzera
z obiektywami danymi wskazuje, ze M52 byt niezadowolony z wysokosci swoje-
go wynagrodzenia, mimo ze wynagrodzenie to wynosito okoto 30-krotnosci $red-
niego wynagrodzenia w Polsce. Menedzer M52 btednie postrzegal zwigzek swoich
motywatoréow ptacowych z poziomem osiagnigcia strategicznego celu spotki, gdyz
wyniki analizy statystycznej takiego zwiazku nie potwierdzily. Warto$¢ wspotczyn-
nika korelacji liniowej Persona migdzy wynagrodzeniem Menedzera M52 a celami
ekonomicznymi spotki S41 przedstawiono w tabeli 20.
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Tabela 20. Korelacja rocznego wynagrodzenia catkowitego Menedzera M52
z celami ekonomicznymi spotki S41w latach 2005-2011

Wyszczegdl- Cele ekonomiczne
fueme Przychdd netto | Zysk netto ROE ROA EPS
Wynagrodzenie
Menedzera 0,6876 0,5278 -0,0324 0,1344 0,5142
M52

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan; Wisniewski (2014), s. 166.

Podsumowanie

Biorgc pod uwagg prezentowane w niniejszym opracowaniu studium przypad-
kow mozna stwierdzi¢, ze w systemach motywacyjnych cztonkow zarzadow wyste-
powaly zardwno motywatory uniwersalne, jak i inne motywatory. Motywatorami
uniwersalnymi stosowanymi wobec wszystkich cztonkéw zarzadow objetych stu-
dium przypadku byty: placa zasadnicza, dobre relacje z czlonkami zarzadu, dobre
relacje z cztonkami rady nadzorczej. Natomiast wérod innych motywatoréw wyste-
pujacych w pojedynczych przypadkach byly: parking/garaz, zajecia sportowo-re-
kreacyjne, odprawy z tytutu fuzji i przyjec. Biorac pod uwage motywatory ptacowe
i pozaptacowe mozna stwierdzi¢, ze gléwnymi motywatorami byly motywatory
ptacowe: ptaca zasadnicza, premie, nagrody, udziat w zysku, ktore stanowity od 75
do 85% rocznego catkowitego wynagrodzenia cztonkéw zarzadow.

Z opinii badanych menedzero6w wynika, ze gléwnymi motywatorami zachg-
cajacymi ich do efektywnej pracy byly: ptaca zasadnicza, dobre relacje z cztonkami
zarzadu, dobre relacje z cztonkami rady nadzorczej. Natomiast jako gléwne demo-
tywatory zostaty wskazane: zbyt mata wtadza w kierowaniu spotka, brak lub zbyt
mala ilo$¢ posiadanych akcji spotki. Warte podkreslenia jest, ze zdaniem wszyst-
kich respondentéw w ich systemach motywacyjnych istnialo uzaleznienie wyna-
grodzenia od strategicznych celéw ekonomicznych spotek. Jednakze przeprowa-
dzone badania dotyczace tych zaleznosci nie potwierdzily w zadnym przypadku
statystycznego zwiazku wynagrodzen z celami ekonomicznymi, gdyz u zadnego
z menedzeréw nie wystapita wartos¢ wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona
wicksza od 0,7545. Swiadczy to o subiektywnym postrzeganiu przez cztonkow za-
rzadu zaleznosci migdzy wysoko$cia swojego wynagrodzenia a osiggnigtymi wy-
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nikami ekonomicznymi w zarzadzanych przez nich spotkach. Sposrod cztonkow
zarzadu prezentowanych w opracowaniu studium przypadkéow 60% z nich uznato
swoje systemy motywujace za satysfakcjonujace, a 40% za niesatysfakcjonujace.
Zgodnie wige z przyjetym zalozeniem mozna uznac, ze dla 60% badanych respon-
dentow stosowane systemy motywacyjne byly systemami skutecznymi. Wydaje si¢
celowe, by w tym wzgledzie zwrdci¢ uwage na subiektywno$¢ ocen skuteczno$¢
systemow. Otoz przyktadowo, Menedzer M48, ktorego wynagrodzenie catkowite
stanowito 7-krotno$¢ wynagrodzenia przecietnego w tym czasie w Polsce — oce-
nit system motywacyjny jako satysfakcjonujacy. Natomiast Menedzer M33, mimo
otrzymywanego 154- krotnego wynagrodzenia przecigtnego, uznat swoj system za
niesatysfakcjonujacy.

Ten subiektywizm w ocenie skuteczno$ci systemu motywacyjnego danego pra-
cownika uniemozliwia wigc przyjecie jakichkolwiek czynnikow pozwalajacych na
bardziej obiektywne spojrzenie i tym samym ocena ta moze przybiera¢ jedynie for-
me prezentowanych opinii, co przedstawiono w niniejszym opracowaniu.
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MOTIVATION SYSTEMS IN MANAGEMENT BOARDS
OF LISTED COMPANIES IN POLAND. CASE STUDY

Abstract

A good incentive scheme should be an effective system from both the organisation’s
and employee’s point of view. This effectiveness is even more important in organisations
that affect the national economy, which applies in particular to listed companies. The main
aim of this study is to present an assessment of board members of the companies listed on
the Warsaw Stock Exchange in terms of the structure and effectiveness of incentive schemes
used by the companies to motivate them. Additionally, the paper aims to confront subjective



Danuta Kopycinska, Rapostaw WISNIEWSKI | 189

SYSTEMY MOTYWACYJNE CZt ONKOW ZARZADOW SPOLEK GIELDOWYCH W POLSCE. STUDIUM PRZYPADKU
\

opinions with an empirical verification of possible relations between the salaries of board
members and achievement of the companies’ economic goals. Case study was employed as

the basic research method.

Keywords: motivation system, managers, listed companies
Kody JEL: D23, J53, M54



