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Kontrakt menedzerski narzedziem nadzoru
wlascicielskiego w przedsiebiorstwach komunalnych

Wstep

Skala i tempo przemian zachodzacych w otoczeniu organizacji i zmie-
niajace si¢ zasady jej funkcjonowania wymaga odpowiedniej modyfikacji
stosowanych mechanizmoéw nadzorczych i zarzadczych. Analiza i opis
mechanizmoéw nadzoru korporacyjnego (corporate governance) stanowiag
jedno z najwiekszych wyzwan ekonomii i wspolczesnej teorii zarzadzania'.

Glownym celem nadzoru korporacyjnego jest tworzenie warunkow
rozwoju, a w szczegOlnosci wzrostu efektywnosci i konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Ogolne sposoby realizacji tego celu zawieraja liczne
juz koncepcje nadzoru korporacyjnego, w tym zwtaszcza teoria agencj,
teoria kosztow transakcyjnych czy teoria kontraktéw niekompletnych.

Przywolane teorie, silnie z sobg powiazane, zawieraja podobna teze,
mowiacy, ze podstawe nadzoru korporacyjnego stanowi kontraktowe
ujecie przedsigbiorstwa [Mesjasz, 2005, s. 319]. Natomiast kontrakty mene-
dzerskie to szczegdlny rodzaj kontraktéw w systemie nadzoru korpora-
cyjnego. Okreslenie wlasciwej struktury i natezenia bodzcow jest bowiem
waznym problemem tego nadzoru.

Kodeks cywilny nie klasyfikuje kontraktu menedzerskiego do umow
nazwanych, ale ustawodawca zrobit pierwszy krok w tym obszarze —
wprowadzit umowy o zarzadzanie w odniesieniu do prywatyzowanych
i restrukturyzowanych przedsigbiorstw panstwowych. Wedtug nowych
zasad z osobami zarzadzajacymi spdtkami Skarbu Paristwa lub samorzadéw
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! Dla celéw analiz przyjeto, ze nadzoér korporacyjny to zbidr instytucji prawnych i eko-
nomicznych oraz mechanizmoéw kontroli majacych na celu zapewnienie efektywnego
funkcjonowania przedsigbiorstwa w sytuacji pojawienia sie réznych intereséw podmiotow
zaangazowanych w ich funkcjonowanie (Polskie Forum Corporate Governance). Natomiast
przez nadzor wiascicielski rozumie sig¢ uktad instytucji i odpowiadajacych im mechanizmow
kontroli wykorzystywanych przez wiasciciela kapitatu; jest to zatem sposéb sprawowania
czynnosci nadzorczych i zarzadczych w przedsiebiorstwie. Nadzor wiascicielski utozsa-
miany jest z formalnym systemem odpowiedzialnosci najwyzszego kierownictwa przed
akcjonariuszami [Jerzemowska, 2002, s. 20].
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nalezy zawiera¢ wylacznie kontrakty menedzerskie. Tak stanowi ustawa
z dnia 9 czerwca 2016 r. o zasadach ksztatltowania wynagrodzen oséb kie-
rujacych niektorymi spotkami [Koziot, Barwacz, 2016, s. 166 i 168; ustawa,
2016].

W artykule przyjeto, ze kontrakt menedzerski to zawarcie umowy
o zarzadzanie firma, ktéra powoduje przeniesienie przez wiascicieli tej
firmy na osobe zarzadzajaca (menedzera) uprawnien do samodzielnego
podejmowania czynnosci faktycznych i prawnych dotyczacych zarzadza-
nia firma.

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji oceny efektywnosci kon-
traktoéw menedzerskich w przedsiebiorstwach komunalnych oraz prezenta-
cja wynikéw pilotazowych badan empirycznych. Problemem badawczym
jestidentyfikacja korzysci i dysfunkcji wprowadzonych kontraktéw mene-
dzerskich oraz wskazanie sposobow usprawnienia tej formy zatrudnienia
0s0b na stanowiskach kierowniczych. Dokonano charakterystyki sektora
przedsigbiorstw komunalnych, identyfikacji uwarunkowan ekonomiczno-
-organizacyjnych i prawnych implementacji kontraktéw menedzerskich
oraz zaprezentowano opinie prezeséw badanych spotek.

W badaniu wykorzystano metode analizy wynikéw badan poprzedni-
kéw, metode analizy finansowej oraz technike wywiadu z menedzerami
badanych przedsigbiorstw, wywiad z przedstawicielami wiasciciela - jed-
nostki samorzadu terytorialnego.

1. Ramowe ujecie koncepcji analizy efektywnosci kontraktow
menedzerskich w przedsiebiorstwie komunalnym

W polskiej nomenklaturze pojecie kontraktu nie jest jednoznaczne. Za
kontrakty menedzerskie uwaza si¢ wszelkie formy zatrudniania mene-
dzerdw, czyli osob, ktore pelnia funkcje kierownicze w przedsiebiorstwie
[Zidtkowska, 2009, s. 471]. Kontrakt zwany jest takze umowgq menedzerska
czy umowa o zarzadzanie przedsiebiorstwem. Cze$¢ autorow za kontrakt
uwaza jedynie umowe cywilnoprawna, dotyczaca szeroko pojetych ustug
zarzadzania przedsiebiorstwem lub jego czescia, natomiast pozostali do
kontraktow menedzerskich zaliczaja takze umowe o prace [Walentyno-
wicz, 2000, s. 45-46]. G. Orfowski i A. Patulski przez kontrakt menedzerski
rozumiejg umowe cywilnoprawna o $wiadczenie ustlug menedzerskich,
ktora jest zgodna z art. 750 k.c. [Ortowski, Patulski, 1999, s. 4]. Podobne
stanowisko reprezentuje A. Mr6z [1997, s. 2—4]. Z kolei ]. Pawlowska uwaza,
ze umowa o zarzadzanie przedsigebiorstwem, czyli kontrakt menedzerski,
moze mie¢ charakter umowy cywilnoprawnej, ale w zaleznosci od woli
stron moze to by¢ umowa-zlecenie, o dzieto, mieszana lub nienazwana. Taki
kontrakt menedzerski jej zdaniem zazwyczaj zawierany jest w spdtkach
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prawa handlowego (w spdtkach akcyjnych i z ograniczong odpowiedzial-
noscig) [Pawtowska, 1996, s. 55].

Waznym elementem definicji jest zwrot ,umowa o $wiadczenie ustug”
(art. 750 k.c.). Zarzadzanie jest typowa ustuga, w zwiazku z czym nalezy
stosowa¢ do niego normy kodeksu cywilnego dotyczace zobowiazan
odnoszacych sie do $wiadczenia ustug, czyli przede wszystkim méwimy
o umowie-zleceniu i umowie o dzieto. Z. Kubot jest zdania, iz kontrakty
menedzerskie moga miec¢ charakter umow cywilnoprawnych, ale moga
by¢ tez umowami o prace [Kubot, 1994].

Istota kontraktu jest to, ze jedna strona — uslugobiorca (menedzer,
zarzadca) — zobowiazuje si¢ do odptatnego prowadzenia przedsigbiorstwa
drugiej stronie, tj. przedsiebiorcy, ustugodawcy, w imieniu przedsigebiorcy,
na jego rachunek i ryzyko.

Kluczem do wyjasnienia kontraktu jest postac zarzadcy, ktory wyraza
przypuszczenie co do przysztosci firmy, podejmuje trud okreslenia modelu
biznesu, mobilizujac i twdrczo organizujac potrzebne zasoby i procesy.
Podstawe kontraktu stanowi realizowana w praktyce przedsigebiorstwa
idea autonomii w zakresie okreslania celow i sposobow ich realizacji oraz
system pomiaru wynikow i bodzcéw, jak réwniez ustanowienie odpo-
wiednich relacji (zwiazku) miedzy nimi.

Sporzadzenie kontraktu menedzerskiego jest trudne, wymaga prze-
prowadzenia wielu prac analitycznych i studialnych, ktérych wyniki beda
determinowac ostateczne rozwigzanie. Sa to najczesciej czynnosci iden-
tyfikacyjne, badania porownawcze i benchmarking, decyzje projektowo-
-wdrozeniowe wymagajace myslenia systemowego i podejscia historycz-
nego, formalizacja i inne.

Proces przygotowania kontraktu opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach:

— nieodzowna jest identyfikacja i opis dziedziny funkcjonowania
przedsiebiorstwa, charakterystyka jego mechanizméw nadzorczych
i kontrolnych, ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na sektor dziatania:
prywatny, publiczny;

— metody oceny efektywnosci kontraktow menedzerskich (szerzej
struktury bodZcéw) powinny by¢ rozdzielone na dwie grupy:
metody oceny przedsiewzie¢ dochodowych (rynkowych) oraz
metody odnoszace si¢ do oceny przedsiewzie¢ niedochodowych
(sektor publiczny);

— Pprzy okreslaniu postanowient umowy o zarzadzanie kryteria oceny
efektywnosci zarzadzania powinny by¢ dostosowane do rodzaju
prowadzonej przez przedsiebiorstwo dziatalnosci gospodarczej oraz
sytuacji ekonomicznej konkretnego przedsiebiorstwa komunalnego;



120 Leszek Koziot, Karolina Chrabgszcz-Sarad

- w przypadku przedsigbiorstw komunalnych system ten moga stano-
wid kryteria ekonomiczne i spoteczne, moga to by¢ tatwo obserwo-
walne zmienne, jak i trudno mierzalne modele-wzorce, np. kryteria
uzytkowe, ekologiczne, polityczne czy tez biologiczne — zwiazane
z funkcja zyciowa cztowieka;

— analiza ukierunkowana na ocene efektywnosci kontraktéw mene-
dzerskich lub innej zaprojektowanej struktury bodzcow wykorzy-
stuje istniejace modele-wzorce (benchmarki) lub modele-wzorce,
ktore nalezy dopiero przygotowag;

— wérdd licznych metod oceny efektywnosci systemu bodzcéw domi-
nujaca role ma analiza efektywnosci ekonomicznej, dotyczaca per-
spektywy ekonomiczno-finansowej, ktora opiera si¢ na kryterium
zdolnosci generowania zyskow. Konkretyzacja tej metody jest tech-
nika zarzadzania przez pieniadz i technika zarzadzania przez cele,
czesto wykorzystywana w zarzadzaniu;

— istotnym elementem umowy powinien by¢ przygotowany i zatwier-
dzony przez organ zatozycielski program restrukturyzacji przedsie-
biorstwa — wykonanie tego zadania stanowi wazne kryterium oceny
efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem;

— niezwykle uzyteczna metoda jest analiza preferencji, ze zwrdceniem
uwagi szczegdlnie na metode opinii ekspertow, metode pogtebionego
wywiadu (Case Study Protocols), kwestionariusz ankiety;

— istotnym zadaniem metodycznym jest opracowanie zasad i okresle-
nie warunkow implementacji systemu bodzcéw, wskazanie i dosko-
nalenie technik wdrozenia projektu;

— efektywnym instrumentem implementacji kontraktéw menedzer-
skich jest wykorzystanie idei zarzadzania projektami w dziatalno-
Sci restrukturyzacyjnej i innowacyjnej — stanowiacych wartos¢ dla
przedsiebiorstwa.

Whniosek, jaki mozna wysnud z tych analiz to ten, ktory moéwi, ze sku-
teczne zarzadzanie moze zapewnic tylko taki system motywacji, ktory
pozwoli doceni¢ kompetencje i uzyskane efekty oraz zrownowazy ryzyko
i odpowiedzialnos¢, jaka spoczywa na kadrze kierowniczej. Funkgje taka
maja spefniac kontrakty menedzerskie, ktére odgrywaja duza role w teorii
i praktyce nadzoru wlascicielskiego [Koziol, Barwacz, 2016, s. 174]. Silnie
oddzialuja one na zakres i swobode decyzyjna, sprawnos¢ operacyjna
i osiaganie celéw strategicznych.

Celem badan jest przedstawienie charakterystyki sektora przed-
siebiorstw komunalnych, identyfikacja uwarunkowan ekonomiczno-
-organizacyjnych i prawnych wprowadzenia kontraktéw menedzerskich
oraz prezentacja opinii prezeséw na te tematy.
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W badaniach wykorzystano metode analizy oraz technike wywiadu.
W szczegolnosci zanalizowano wyniki badan poprzednikéw oraz spra-
wozdania finansowe przedsiebiorstw komunalnych dziatajacych w Tar-
nowie. Przeprowadzono pie¢ wywiaddw z prezesami zarzadu badanych
spotek. Respondenci (prezesi) zastrzegli sobie anonimowosc¢ — nie zostaly
zatem ujawnione ich dane osobowe oraz informacje dotyczace kierowanych
przedsigbiorstw.

2. Charakterystyka przedsiebiorstw komunalnych oraz polityka
wynagradzania osob kierujacych tymi przedsiebiorstwami

Cechami charakterystycznymi spotek z udziatem jednostek samorzadu
terytorialnego w sferze uzytecznosci publicznej sa obligatoryjne, wskazane
w ustawie o gospodarce komunalnej cele i przedmiot dziatalnosci. Cel
takich spotek zostat okreslony w ustawie jako biezace i nieprzerwane zaspo-
kojenie zbiorowych potrzeb ludnosci [ustawa, 1996, art. 1 ust. 2]. Z kolei
przedmiotem dziatalnosci tych spotek jest Swiadczenie ustug powszechnie
dostepnych [Jagoda, Lobos-Kotowska, 2008, s. 69]. Strukture podmiotow
organizacyjnych realizujacych zadania zwigzane z gospodarka komunalng
w Polsce wedlug stanu na koniec 2015 prezentuje tablica 1.

Tablica 1. Podmioty komunalne wedlug form organizacyjnych w latach
2011-2015

2015 2014 2013 2012 2011

Zaktad budzetowy 779 774 799 796 795

17% 15% 16% 16% 17%

Jednostka budzetowa| 1162 1475 1364 1231 1223

26% 28% 27% 26% 26%

Suma % 43% 43% 43% 42% 43%

Spotki kapitatlowe 2597 3070 2931 2811 2709

razem w tym: 57% 57% 57% 58% 57%

Spotki z o. o. 2324 2639 2512 2402 2312
Spotki akeyjne

273 431 419 409 397

Suma razem 4538 5319 5094 4838 4727

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji Ministerstwa Skarbu Paristwa
o przeksztatceniach i prywatyzacji mienia komunalnego wedtug stanu w latach
2011-2015.

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

Przedsiebiorstwa komunalne to dostawcy specyficznych ustug, a ich
dziatania sg zorientowane na odbiorce ustug — klienta. Dziatania te
powinny reprezentowac pewien okreslony przez wtasciciela standard, czyli
jakos¢ swiadczonych ustug powinna odpowiadac poziomowi zadowolenia
odbiorcow danej ustugi. Przyjety poziom jakosci dotyczy zwykle takich
aspektow, jak: spetnienie okreslonych norm fizycznych ustugi (standardy
techniczne, sanitarne itp.), okreslenie stopnia ciaglosci swiadczenia danej
ustugi czy stopnia jej dostepnosci. O poziomie dziatania (ustugi) swiad-
czy takze jej wykonanie srodkami najbardziej skutecznymi, wydajnymi
i ekonomicznymi. Aby to osiagna¢, nalezy zapewni¢ przedsigbiorstwu
mozliwos¢ stosowania nowoczesnych metod zarzadzania oraz wdrozenie
mechanizmdéw poprawy efektywnosci dziatania.

Zagadnienia nadzoru wlascicielskiego nad spdtkami prawa handlo-
wego w Polsce reguluje kodeks spotek handlowych, natomiast w przy-
padku spotek z udziatem samorzadu terytorialnego zagadnienia te zostaty
ujete w ustawie o gospodarce komunalnej. Zgodnie z ustawa o finansach
publicznych organem wiasciwym do tworzenia gminnych jednostek orga-
nizacyjnych jest rada gminy. Rada gminy jest wyposazona w uprawnienia
o charakterze nadzorczym i wiadczym. Ustawa o samorzadzie gminnym
stanowi, ze gmina w celu wykonywania swoich zadant moze tworzy¢ jed-
nostki organizacyjne. Jednostka organizacyjna wykonuje zadania publiczne
oraz jest uprawniona do nawiazywania stosunkdw administracyjnopraw-
nych [ustawa, 1990, art. 9 ust. 1].

Nadzdr wiascicielski wspomnianych przedsiebiorstw mozna realizowac
na rozne sposoby, na przyktad przez tworzenie instytucji nadzorczych
w postaci rad nadzorczych, rad administrujacych, dodatkowych pozio-
mow zarzadzania, rad programowych i doradczych, komisji rewizyjnych
itp. Inny sposéb to kontrola dziatari pelnomocnika przez m.in. wprowa-
dzenie systemu controllingu, audytu wewnetrznego, strategicznej karty
wynikow; rozbudowe takich narzedzi, jak system informacyjny, budzeto-
wanie, sprawozdawczos¢, rozwoj struktur organizacyjnych. Jeszcze inne
rozwigzania to sporzadzenie kontraktow dotyczacych rezultatéw dziatan
przedsiebiorstwa [Koziot, 2011, s. 107-108].

Duza grupa autorow zajmujaca si¢ tematyka nadzoru wlascicielskiego
widzi rozwigzanie tego problemu w sporzadzaniu kontraktow dotyczacych
rezultatow dzialalnos$ci, opartych na efektach powiazanych z systemem
bodzcéw [Koziot, 2011, s. 108; Barwacz, 2011, s. 32]. Do podobnych wnios-
kéw doszty wladze RP, ktére ustawaq z dnia 9 czerwca 2016 r. wprowadzity
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obowiazek zawarcia umowy o $wiadczenie ustug zarzadzania, czyli tzw.
kontrakt menedzerski, m.in. w sektorze przedsiebiorstw komunalnych.

W zakresie stosunku prawnego dotyczacego pelnienia funkcji przez
cztonka organu zarzadzajacego nowa ustawa ,kominowa” wprowadza
jednolity model jego nawiazywania, wskazujac na powinnos¢ zawiera-
nia z takimi osobami wylacznie uméw o $wiadczenie ustug zarzadzania,
czyli umow cywilnoprawnych. Tym sposobem wylacznos¢ otrzymaty
kontrakty menedzerskie, a wykluczone zostalo zawieranie uméw o prace
[Krzyszkowska-Dabrowska, Rogocz, 2016].

Zamierzeniem ustawodawcy jest takze ustalenie wlasciwej propor-
¢ji miedzy potrzeba zapewnienia elastycznego mechanizmu okreslania
wspomnianych wynagrodzen i zblizenia go w maksymalnym stopniu do
zasad obowiazujacych na rynku a potrzeba pelnej realizacji konstytucyj-
nej zasady sprawiedliwosci spotecznej. Ustawodawca kierowat si¢ checia
zastapienia dotychczasowych stosunkowo archaicznych i nieefektywnych
mechanizmoéw ksztattowania wynagrodzen, ktdre przez sztywne ustalenie
maksymalnych wynagrodzen nie pozwalaly na pozyskanie najbardziej
skutecznych i odpowiednie wynagradzanie najwazniejszych oséb w spot-
kach poprzez uzaleznienie wynagrodzen od wynikéw [Michalski, 2016;
Czernis, 2016].

Ustawa z dnia 9 czerwca 2016 r. o zasadach ksztaltowania wynagro-
dzeni 0séb kierujacych niektdrymi spétkami w art. 5 wskazuje, iz z czton-
kiem organu zarzadzajacego spdtka zawiera umowe o $wiadczenie ustug
zarzadzania. Zas w art. 4 ustawa wskazuje, iz wynagrodzenie catko-
wite cztonka organu zarzadzajacego sklada sie z czesci statej i zmiennej.
Czes¢ stala wynagrodzenia uzalezniona jest od , skali dziatalnosci spotki,
w szczegolnosci wartosci jej aktywow, osigganych przychodow i wielko-
$ci zatrudnienia (...)”. Ustawodawca wymienia takze podstawowe cele
zarzadcze, jakie powinny by¢ brane pod uwage przy formutowaniu kon-
traktu menedzerskiego oraz okreslaniu wynagrodzenia dla menedzera.
Sa to: wzrost zysku netto albo zysku przed pomniejszeniem o odsetki,
podatki i amortyzacje albo dodatnia zmiane tempa wzrostu jednego z tych
wynikow; osiggniecie albo zmiana wielkosci produkgji albo sprzedazy,
wartos¢ przychodow ze sprzedazy, z dziatalnosci operacyjnej; zmniej-
szenie strat, obnizenie kosztéw zarzadu czy prowadzenia dziatalnosci;
realizacja strategii lub planu restrukturyzacji; osiggniecie lub zmiana
wskaznikdéw rentownosci, ptynnosci finansowej, efektywnosci zarzadza-
nia, wypltacalnosci; realizacja inwestycji z uwzglednieniem skali, stopy
zwrotu, innowacyjnosci, terminowosci inwestycji; zmiana pozycji rynkowej
spotki (np. udziat w rynku); realizacji polityki kadrowej; wzrost zaanga-
zowania pracownikéw. Polskie prawo finansowe nie zawiera przepisow
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obligujacych w sposdb bezposredni jednostki sektora finanséw publicznych
do stosowania wskaznikow pozwalajacych na ocene rozmiarow i jakosci
wykonywanych przez nie zadan, jednak ustawa o finansach publicznych
wskazuje przepisy, z ktdrych taki obowiazek wynika. Art. 28 ust. 3 pkt 1
okresla: ,,wydatki publiczne powinny by¢ dokonywane w sposéb celowy
i oszczedny, z zachowaniem zasady uzyskiwania najlepszych efektéw
z danych nakltadow”.

Wazne jest okreslenie mierzalnych i ujednoliconych wskaznikéw, przy-
datnych do pomiaru jakosci i ilosci $wiadczonych ustug technicznych.
Wskazniki te podzieli¢ mozna na trzy grupy:

1) wskazniki ekonomiczne — stuzace do oceny efektywnosci dziatalnosci
podmiotu swiadczacego ustugi, prowadzonych przez niego dziatan
inwestycyjnych;

2) wskazniki techniczno-ekonomiczne;

3) wskazniki pozaekonomiczne — np. jakos¢ produktu uzyskiwanego
w ramach realizacji ustugi (np. woda o jakosci spetniajacej wyma-
gania sanitarne), pewnosc i ciagtos¢ zapewnienia dostaw, stopien
zaspokojenia potrzeb itd.

Dziatalno$¢ w zakresie Swiadczenia ustug technicznych nie moze podle-
gac wylacznie prawom swobody prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.
Zaspokaja ona bowiem podstawowe potrzeby ludnosci, a jednoczesnie
ustugodawca wystepuje w roli monopolisty. Mierniki jakosci i ilosci ustug
powinny stuzy¢ jednoczesnie samemu podmiotowi i jego wiascicielowi,
ktory sprawuje nadzor wilascicielski.

3. Wyniki badan empirycznych

Liczba merytorycznych badan, ktdre przedstawiaja wptyw wdrozenia
kontraktow menedzerskich na wyniki i funkcjonowanie spétek komunal-
nych, jest niewielka. Pozytywne rezultaty takiego dzialania opisano na
przykladzie wielkich przedsiebiorstw (chaebols) w Korei Poludniowej, gdzie
kontrakty sg zawierane na réoznych szczeblach zarzadzania. Stwierdzono
tam, ze kontrakty menedzerskie wprowadzone w przedsigbiorstwach
komunalnych przyczynity si¢ do sprawnej realizacji strategii rozwojowe;j
przedsiebiorstw, zwigkszenia wartosci dla akcjonariuszy, adaptacyjno-
$ci i rozwoju tych przedsiebiorstw (business community) [Chew, Gillan,
2009, s. 198]. Innym przykltadem moze by¢ prywatyzacja 47 indyjskich
przedsiebiorstw, bedacych wilasnoscia rzadu, ktére po wprowadzeniu
kontraktow menedzerskich w krétkim czasie osiagnety lepsze rezultaty
w zakresie zyskownosci, produktywnosci i inwestowania. Badacze zgod-
nie podkreslaja, ze nastapity one pod wpltywem oddzialywania rynku
(konkurencyjnosci) oraz kontraktow menedzerskich [Chew, Gillan, 2009,
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s. 172]. Zdaniem Stowarzyszenia Gmin stanu Wiktoria w Australii ist-
nieje kilka kluczowych elementdw, jakie powinno si¢ rozwazyc¢ jako czes¢
dobrych praktyk zarzadzania kontraktami, m.in. funkcja motywacyjna/
mobilizacyjna kontraktu, prawidtowo okreslona rola i obowiazki swiad-
czeniodawcy, monitoring wynikdw, etyczne postepowanie w biznesie czy
warunki rozwigzania kontraktu [Chestine, 2014, s. 13].

Badaniami objeto spotki komunalne, ktérych wiascicielem lub zna-
czacym udzialowcem jest Gmina Tarnow. Gmina posiada udziaty (akcje)
w dziesieciu spdtkach o charakterze uzytecznosci publicznej: Miejski Zarzad
Budynkow Sp. z o.0. (100%), Moscickie Centrum Medyczne Sp. z o.0.
(100%), Przedsigebiorstwo Ustug Komunalnych Sp. z o.0. (100%), Zespot
Przychodni Specjalistycznych Sp. z 0.0. (100%), Tarnowskie Towarzystwo
Budownictwa Spotecznego Sp. z o.0. (100%), Miejskie Przedsiebiorstwo
Komunikacyjne Sp. z 0.0. (100%), Miejskie Przedsigbiorstwo Gospodarki
Komunalnej Sp. z 0.0. (100%), Tarnowski Klaster Przemystowy S. A. (98,9%)
Miejskie Przedsiebiorstwo Energetyki Cieplnej S. A. (6,1%), Tarnowskie
Wodociagi Sp. z 0.0. (47,5%). Spoiki te stanowia wazny element potencjatu
gospodarczego Tarnowa. W sumie zatrudniajg ok. 1500 osob.

Kapital Miasta zaangazowany w spotkach w 2016 r. wynosit 240 min z1,
przychody ogdtem osiagaty poziom 280 mln z1, a wypracowany zysk netto
ok. 20 mIn zt. Srodki te przeznaczono na realizacje zadan inwestycyjnych
podnoszacych jakos¢ $wiadczonych ustug. Warto dodad, ze wszystkie
analizowane przedsiebiorstwa mialy ptynnos¢ finansowq i bez zakidcen
regulowaly biezace zobowiazania.

Nizej przedstawiono rezultaty pilotazowych badan socjologicznych, t;.
przeprowadzonych wywiaddw z piecioma prezesami zarzadu (tylko tylu
prezesow z 10 spdtek Gminy Tarnow wyrazilo zgode na wziecie udziatu
w badaniu). Respondenci nie wyrazili zgody na publikacje nazw spodtek,
ktore wziety udzial w badaniu. Co wazne, wszyscy respondenci kieruja
spotkami od kilku kadencji, wiekszo$¢ od momentu powstania spoiki.
Respondenci to mezczyzni z wyksztalceniem wyzszym ekonomicznym
(3 osoby), prawniczym (1 osoba) i technicznym (menedzerskim 1 osoba).
Dochod roczny prezesow miesci sie¢ w przedziale 90 000-150 000 zt.

Z wywiadu przeprowadzonego réwniez ze strona wiascicielska wynika,
iz kontrakty zostaty opracowane przez prawnikow strony wtascicielskiej,
a w nastepnej kolejnosci rada nadzorcza wyrazata opinie, negocjowala
zapisy z zarzadem poszczegolnych spdtek. Ostateczny ksztatt dokumentu
byl zatwierdzany uchwalaq walnego zgromadzenia. Z dziesigciu tarnow-
skich spotek, jeden z prezesow spotki ze 100% udziatem miasta odmowit
podpisania kontraktu i rozwigzano z nim stosunek pracy. Prezesem zostata
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inna osoba. W dwdch spétkach, w ktérych miasto jest jedynie udziatowcem,
rowniez zarzad odmdwil podpisania kontraktu w przedstawionej formie.

Wyniki pokazuja, iz prezesi badanych spolek w przewazajacej wigk-
szo$ci nie uwazaja za zasadne, aby w ich przypadku (w spotkach komu-
nalnych) forma zatrudnienia byta umowa cywilnoprawna, czyli kontrakt

menedzerski (rys. 1).

Rysunek 1. Ocena zasadnosci zatrudnienia czlonka organu zarzadzajacego na
podstawie kontraktu menedzerskiego (liczba wskazan na 5 odpowiedzi)

to najlepsza forma nawigzywania stosunku pracy

to dobra forma nawigzywania stosunku pracy

bardzo zasadne

zasadne w niektdrych sytuacjach

bezzasadne

0
I
0
I -
I -
0 1 2 3

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Podkreslili, ze ta forma zatrudnienia nie oddziatuje znaczaco na reali-
zacje celow przedsigbiorstwa (rys. 2).

Rysunek 2. Ocena stopnia wplywu zatrudnienia czlonka organu
zarzadzajacego na podstawie kontraktu na wyniki spétki (w skali 1-5)

Redukcja kosztow I 1,4
Ptynnos¢ finansowa I 16
Komunikacja i metody zarzadzania IEEEEE—— 1,8
Uproszczenie procedur I 1,8
Wizerunek firmy . 2
Serwis —obstuga klienta I 2
Jako$¢ produkgji/ustug I 2
Wzrost produkcji I 2
Rentownoi¢ I 2,2
Innowacyjnos¢ I 2,4

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Pytani o korzysci zatrudnienia na podstawie kontraktu respondenci
chetniej wymieniali wady. Jednak co do wskazanych zalet to mozna je
podzieli¢ na dwie grupy w podziale dla spétki i dla zarzadzajacego. Korzy-
Scia dla spdtki moze by¢ fakt, iz kontraktowe zatrudnienie menedzerow
daje mozliwos¢ bardziej swobodnej polityki kadrowej. Zaleta moze by¢
rowniez indywidualne definiowanie celow i zadan dla zarzadzajacego
w kontrakcie. Korzyscia stworzong $wiadomie lub nie przez ustawo-
dawce jest mozliwos¢ pozbawienia menedzeréw dotychczasowych praw
nabytych, co moze skutkowa¢ pewnymi ,,0szczednosciami” w spotkach.
Z punktu widzenia zarzadzajacego respondenci nie zauwazyli znacza-
cych korzysci. Kontrakt menedzerski z zasady stwarza mozliwo$¢ np. ela-
stycznego gospodarowania czasem, wykonywania czynnosci zarzadczych
czy ewidengji kosztow tej dziatalno$ci, mozliwos¢ rozliczania podatku na
zasadach ogolnych prowadzonej dziatalnosci gospodarczej itp. Faktycznie
jednak pod nazwa i trescia , kontrakt menedzerski” ukryty jest stosunek
pracy przy jednoczesnym pozbawieniu zarzadzajacego praw wynikajacych
z kodeksu pracy (tab. 2).

Tablica 2. Ocena korzysci/zalet zatrudniania cztonkéw organu zarzadzajacego
na podstawie kontraktu menedzerskiego wg interlokutoréow

Korzysci
Dla spotki Dla zarzadzajacego
Bardziej swobodna polityka Elastyczne gospodarowanie
kadrowa i lepsza kontrola nad czasem pracy (cho¢ uwarunkowana
realizacjg zadan spétki obowiazkowa ewidencja)

Indywidualne definiowanie celow
i zadan

,, Oszczednosci” wynikajace
z pozbawienia menedzera
dotychczas nabytych praw
i uprawnien

Mozliwos¢ ewidencjonowania kosztow dziatalnosci

Mozliwos¢ rozliczania podatku na zasadach ogolnych
Lepsza motywacja ze strony zarzadu — lepsze efekty dla spotki

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wprowadzenie obowigzku zatrudniania menedzerow w spdétkach
komunalnych miato z zasady wplywac¢ na wzrost ich motywacji, a tym
samym na zwiekszenie wynikéw spotki. W praktyce —jak wynika z analizy
niektorych wypowiedzi — kontrakt w obecnej formie motywuje mniej niz
poprzednia forma zatrudnienia — umowa o prace. Respondenci oceniaja
swoj kontrakt menedzerski jako kontrakt transponowany z umowy o prace,



128 Leszek Koziot, Karolina Chrabgszcz-Sarad

gdyz tego wymagata nowa ustawa. Okreslaja kontrakt jako wprowadza-
jacy rygorystyczne zalozenia niwelujacy nabyte dotychczas uprawnienia,
chocby ochrone w okresie przedemerytalnym, odprawe, gwarancje zatrud-
nienia, a nierekompensujacy tego wyzszym wynagrodzeniem. Menedzer
zatrudniony na podstawie kontraktu, majac precyzyjnie okreslone cele, ma
osiagnac¢ konkretny wynik. Nie powinno mie¢ znaczenia, w jakim czasie,
ile godzin dziennie/tygodniowo $wiadczy ustugi, gdyz osiaga zatozony
wynik. Jednak powszechnie zawarte kontrakty w spétkach komunalnych
(bazujac na uzyskanych wzorach) dyscyplinuja prezesa do ewidencjono-
wania czasu pracy oraz wskazuja prawo do 26-dniowego ptatnego urlopu
wypoczynkowego. Glebsza analiza otoczenia oraz wywiaddéw z obiema
stronami kontraktu pokazuje, iz pozycja negocjacyjna menedzerdéw zalezy
od aktualnej sytuacji politycznej. Wlodarz, ktéry ma poparcie w radzie,
moze pozwoli¢ sobie na odwazniejsze zapisy w kontrakcie czy ustep-
stwa wzgledem przyjmujacych zlecenie menedzerdéw, nie narazajac sie
na zarzuty o dziatanie na niekorzys¢ finanséw miasta/gminy, zachowuje
si¢ mniej zachowawczo, jest bardziej sktonny do ryzyka. Przyktadowo,
przepisy okreslaja maksymalne poziomy wynagrodzenia, jakie moze by¢
przyznane i do kompetencji organu ustalajacego zasady wynagradzania
nalezy wskazanie wartosci tego parametru. Dla spétek komunalnych gorna
granica to 50%. W kontraktach w tarnowskich spoétkach komunalnych
wynagrodzenie uzupeiniajace, zalezne od realizacji celéw zarzadczych,
nie moze przekroczy¢ 10% wynagrodzenia podstawowego.

Przechodzac do wad zatrudniania cztonkow organu zarzadzajacego na
podstawie kontraktu menedzerskiego w podziale dla spétki i dla zarzadza-
jacego to co wczesniej wymieniono jako zalete stanowi tez wade. Swoboda
w prowadzeniu polityki zatrudnienia stwarza ryzyko samowoli w podej-
mowaniu decyzji kadrowych bez podstaw merytorycznych. Co prawda
stosunek pracy nie jest przeszkodq w podejmowaniu nieuzasadnionych
decyzji kadrowych, jednak stwarza pewna bariere ekonomiczna i prawna.
Inna wada jest wymog precyzyjnego okreslenia wszystkich aspektow zwia-
zanych z ustuga zarzadzania w kontrakcie. By¢ moze, ze po pewnym
okresie praktycznego funkcjonowania kontraktow czy tez w wyniku nego-
cjowania kontraktéw z nowo powotanymi zarzadzajacymi, jak rowniez na
skutek orzecznictwa uksztattowanego w drodze wnoszonych pozwow,
sposob ksztattowania kontraktow ulegnie zmianie i pojawi sie standa-
ryzacja lub dobre praktyki. Wada dla obydwu stron jest niejasna sprawa
podatku VAT. W przypadku obowiazkowego naliczenia 23% podatku
skutkiem bedzie albo wzrost kosztu zarzadzania albo uszczuplenie wyna-
grodzenia zarzadcy. Podatek od takiej ustugi nie moze by¢ odliczany przez
podmiot, jak réwniez zarzadzajacy nie jest ,pelnoprawnym vatowcem”.
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Dla zarzadzajacego wada jest rowniez to, ze wykonujac prace, praktycznie
pozbawiony jest on ochrony kodeksu pracy. Zdaniem wigkszosci respon-
dentow kontrakt nie daje znaczacych korzysci, a pozbawia zarzadzajacego
stabilnosci zatrudnienia, pomimo przyjecia przez niego szeregu ograni-
czen ekonomicznych, m.in. takich, jak zakaz prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (podpisanie kontraktu wiaze si¢ z rezygnacja z takiej dzia-
falnosci), brak mozliwosci swobodnego zarzadzania wlasnym portfelem
akcji, jawnos¢ stanu majatkowego itp. Brak jest w dokumencie ochrony
przed zerwaniem kontraktu w trakcie kadencji bez przyczyny, odpraw,
ograniczenia odpowiedzialnosci materialnej itp. (tab. 3).

Tablica 3. Ocena wad zatrudniania cztonkéw organu zarzadzajacego
na podstawie kontraktu menedzerskiego wg interlokutorow

Wady

Dla spotki Dla zarzadzajacego
Swoboda w prowadzeniu polityki | Pozbawienie stabilnosci
zatrudnienia przez menedzera zatrudnienia
stwarza ryzyko samowoli
w podejmowaniu decyzji
Wymog precyzyjnego Szereg ograniczen ekonomicznych,
okreslenia wszystkich aspektow np. zakaz prowadzenia dziatalnosci

zwigzanych z ustuga zarzadzania gospodarczej
w kontrakcie

Brak mozliwo$ci swobodnego
zarzadzania wlasnym portfelem akgji

- Jawnos¢ stanu majatkowego

Brak ochrony, takze socjalnej

- (mozliwos¢ zerwania kontraktu z dnia
na dzien, bez odprawy)

Brak doswiadczenia i umiejetnosci tworzenia kontraktéw

stuzacych spotce i motywujacych zarzad do pracy

Brak kultury kontraktow w Polsce

W szybkim tempie wprowadzona ustawa regulujaca sposob zatrudniania

w spotkach komunalnych, brak okresu przejsciowego, nieprecyzyjnie
okreslone zasady, brak wyjasnienia postepowania w sytuacjach specyficznych,
mozliwo$¢ upolitycznienia kontraktow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na tak negatywna ocene kontraktu moze wptywac niska kultura kon-
traktow w Polsce — zarowno umiejetnos¢ opracowania umoéw, jak i $wiado-
mos¢ korzysci, jakie daje obu stronom. Szerokie zastosowanie kontraktow
menedzerskich w sektorze przedsigbiorstw komunalnych prezesi tarnow-
skich spdtek ocenili jako ,niepotrzebne zamieszanie”. By¢ moze po uplywie
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czasu zakres stosowania zostanie ograniczony do spdtek kapitatowych
nastawionych na zysk i pozostawiony jako forma alternatywna dla spotek
komunalnych. Ich zdaniem samorzady powinny same decydowac o formie
zatrudnienia menedzeréw. Z przeprowadzonych wywiadow wynika, iz
powszechnos¢ kontraktow w spotkach komunalnych wptywa negatyw-
nie na cze$¢ menedzerdéw, zwiekszajac ich poczucie niesprawiedliwosci
i obnizenie motywacji do pracy.

Zakonczenie

Powszechne jest przekonanie, iz kontrakt menedzerski jest efektywnym
i skutecznym narzedziem nadzoru korporacyjnego w przedsiebiorstwach
dziatajacych rynkowo. Przed rozpoczeciem badan zatozylismy, iz kontrakt
menedzerski jest takze efektywnym narzedziem nadzoru wlascicielskiego
w przedsigbiorstwach komunalnych. Uzyskane wyniki z pierwszego,
wstepnego etapu badan nie potwierdzaja tego zatozenia. Uwazamy jed-
nak, iz na ten stan rzeczy wplywa niska kultura kontraktéw w Polsce oraz
niedoprecyzowana ustawa. Rutyna zachowan ludzi i instytucji rOwniez
utrudnia implementacje kontraktow menedzerskich, zwlaszcza ze cho-
dzi tu o rozwigzania permanentne, dfugoterminowe, a nie sporadyczne.
Potrzeba czasu i doswiadczenia, aby prawidtowo sformutowany kontrakt
stuzyt spotce lepiej i motywowal menedzera bardziej niz umowa o prace.
Badania beda kontynuowane na wieksza skale. Juz tak mata prébka uka-
zala, jak znaczace moga by¢ réznice w postrzeganiu zalet i wad kontraktow
w spotkach komunalnych i od jak wielu aspektow zalezy zadowolenie
i motywacja do pracy cztonkdw zarzadu. Jednak korzysci dla spdtek bedzie
mozna ocenié¢ na podstawie osiagnietych wynikéw w przysztosci.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie koncepgji oceny efektywnosci kontraktéw
menedzerskich w przedsigbiorstwach komunalnych oraz prezentacja wynikow
pilotazowych badan empirycznych. Problemem badawczym jest identyfikacja
korzysci i dysfunkcji wprowadzonych kontraktéw menedzerskich oraz wska-
zanie sposobow usprawnienia tej formy zatrudnienia oséb na stanowiskach
kierowniczych. Dokonano charakterystyki sektora przedsiebiorstw komunalnych,
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identyfikacji uwarunkowan ekonomiczno-organizacyjnych i prawnych implemen-
tacji kontraktow menedzerskich oraz zaprezentowano opinie prezeséw badanych
spotek.

W badaniu wykorzystano metode analizy wynikéw badan poprzednikdw,
metode analizy finansowej oraz technike wywiadu z menedzerami badanych
przedsigbiorstw, wywiad z przedstawicielami wiasciciela — jednostki samorzadu
terytorialnego. Przeprowadzono pie¢ wywiadow z prezesami zarzadu badanych
spotek. Respondenci (prezesi) zastrzegli sobie anonimowos¢ — nie zostaly zatem
ujawnione ich dane osobowe oraz informacje dotyczace kierowanych przedsie-
biorstw.

Stowa kluczowe
efektywno$¢ nadzoru korporacyjnego, kontrakt menedzerski, sektor komunalny

Management contract as a corporate governance tool in municipal
enterprises (Summary)

The aim of the article is to present the concept of assessment of the effectiveness
of managerial contracts in municipal enterprises and presentation of the results
of pilot empirical research. The research problem is to identify the benefits and dys-
functions of managerial contracts introduced and to indicate ways to improve
this form of employment for people in managerial positions. Characteristics
of the sector of municipal enterprises, identification of economic and organizational
conditions as well as legal implementation of managerial contracts were made
and the opinions of the presidents of the surveyed companies were presented.

The study used the method of analyzing the results of research of predecessors,
the method of financial analysis and the technique of interview with managers
of the surveyed enterprises, an interview with representatives of the owner —local
government units. Five interviews were conducted with the presidents of the board
of the surveyed companies. The respondents (presidents) reserved anonymity —
their personal data and information about the companies being managed were
not disclosed.
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