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1. Wystepowanie konfliktéw w uktadzie zarzad - akcjonariusze
i rada nadzorcza

Wraz ze wzrostem znaczenia spotek kapitatowych, o jakorm
organizacyjno-prawnych prowadzenia dziatabio gospodarczej, nagiito
zjawisko rozdzielenia funkcji wiaicielskich od meneerskich. Wynika ono
zaréwno z trudnézi w zapewnieniu sprawnego zagzania spolk przez
rozproszony akcjonariat, jak réwaieze wzrostu znaczenia profesjonalnej
wiedzy i umiegtnosci menederskich w zargdzaniu przedsbiorstwem.
Powszechne zatem stajee skatrudnianie "najemnych” menegow do
prowadzenia spraw spoétki w imieniu i na rzecz deieieli, co implikuje wiele
konsekwencji dla systemu sprawowania wiadzy i g@wania w spotkach
kapitatowych.

Kadra kierownicza naczelnego szczebla w warunkaokproszonej
wiasndgci posiada znacan swobod@ dziatania i dysponowania wiasion
akcjonariuszy (udziatowcow). Do grona memembw naczelnego szczeblag
managementzalicza s} najczsciej czlonkow zargdu przedsibiorstwa, jednak
w niektérych wgkszych organizacjach, o rozbudowanych strukturach
organizacyjnych (np. struktury dywizjonalne) do kegegorii zaliczana jeste
dyrekcja zaktadéw, filii czy oddziatéw przedsiorstwa [J. Penc 1998, s. 81].

Samodzielne sprawowanie zagm nad dziatalnécia spoétki oraz znaczne
uprawnienia decyzyjne, a z drugiej strony bliska pépraca zargu
przedsgbiorstwa z organami nadzoru \gacielskiego mog prowadzé do
pojawiania s} pewnych konfliktbw w ukladzie zagd - wiaciciele i rada
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nadzorcza. Wysgpowanie nieporozumfe w tym ukiadzie mge wplywa
niekorzystnie na pewne obszary funkcjonowania igbtbrstwa, utrudnia
realizacg interesow wiécicieli, jak rownie wplywaé na stabilné¢ pracy oraz
sytuacg zawodowg kierownictwa naczelnego szczebla w przeoisistwie.
Problem wysfpowania konfliktbw mgdzy wymienionymi grupami interesow
poruszany jest na gruncie teorii wlkadania (nadz&uorporacyjnego dorporate
governancgnp. w obszarze teorii agencji, czy teorii hegeinmenederskie;.

Teoria agencji zwraca uwaga zapewnienie wiaiwego wspotdziatania w
ukladzie pryncypat — agent oraz na aiwosci wystpowania okréonych
konfliktow w tym uktadzie. J. Kotadkiewicz wyraia dwie podstawowe grupy
konfliktow powstagcych na tle problemu agenciji [J. Kotadkiewicz 199946].
Pierwsza dotyczy sytuacji, gdy potrzeby lub celgnpypata i agentaas
sprzeczne oraz gdy dokonywana przez pryncypatasopesicy wykonywanej
przez agenta napotyka na znaczne trédngest dé¢ kosztowna. Druga grupa
konfliktéw dotyczy kwestii podzialu ryzyka pogaizy pryncypatem i agentem z
uwagi na ich zrgnicowane preferencje oraz wmiavosci i czas docierania do
odpowiednich informaciji.

W spotkach kapitalowych nie jest gsto maliwe sprawowanie przez
wiascicieli w sposéb bezgoedni nadzoru nad zgodnymi z ich celami sposobami
gospodarowania kapitatem spoétki. W wyniku tego,ypsprzyjagcym braku
aktywnego zainteresowania akcjonariuszy losami roeg&ji, najemni
menederowie zyskuj dwa swobod dziatan i podejmowania decyzji
dotyczicych r&norodnych obszaréw dziataléw przedsgbiorstwa. Kadra
zargdzapca mae w swoich dziataniachady¢ do uzyskania diej autonomii w
sprawowaniu zagdu i realizacji swoich celdéw, ¢gto sprzecznych z
oczekiwaniami inwestorow i innych grup interesarijusTakie dziatania mag
przybleré nastpujace formy [M. Aluchna, A. Stomka 2001, s.14]:

wystepowania znacznych zéic w wynagradzaniu mengerow i grup
interesariuszy,

— hnieuczciwego przywlaszczenia rgidu przedsibiorstwa,

- niewlaciwego gospodarowani@odkami spétki,

— uchylania s} od wykonywania powierzonych obayzkow,

— nieckeci do podejmowania ryzyka dla dobra spoiki,

— tendencji do krétkowzroczioi w zarzdzaniu firm,

— checi pozostawania na swoim stanowisku, pomimo braltdytznych

kompetencji do sprawowania funkgcji,

— dazenie do wzrostu i rozwoju spotki wynikgaie z clgci zaspokojenia

wiasnych ambicji i uzyskania korayi.

R.W. Masulis wskazuje,ze konflikty pomegdzy akcjonariuszami a
kierownictwem biog sie std, ze menederowie preferyj nastpujace sytuacje
[R. W. Masulis 1988, s. 48]:

— wigkszy poziom konsumpcji i mniejgszantensywné¢ pracy, poniewa te
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elementy nie wplywaj na obntenie ich wynagrodze lub zmniejszenie
wartasci rynkowej ich prywatnych udziatéw w akcjach firmy
- inwestycje mniej ryzykowne w celach zmniejszeniawatopodobiastwa
bankructwa przeddbiorstwa, ktére mee wplyrgé na ich presti zawodowy,
biezace i przyszie wynagrodzenie oraz spowodéwmaczne obtenie
wartasci rynkowej mato zdywersyfikowanych portfeli ichak

— inwestycje o krotkim horyzoncie czasowym kosztemdbiej zyskownych
przeds¢wzie¢ inwestycyjnych dlugookresowych,

- minimalizowanie konieczriai ograniczenia zatrudnienia, ktére wzrasta
wraz ze zmianami kontroli przegbiorstwa.

Zardy spotek dza czsto do powgkszenia rozmiarow firmy, gdy
wynagrodzenie i prestizawodowy kierownictwa naczelnegg powigzane z
wielkoscia przedsgbiorstwa chocia maze to by niekorzystne z punktu
widzenia interesOw akcjonariuszy. b powstd wicc konflikt intereséw
pomicdzy dhzacymi do ekspansji dyrektorami a akcjonariuszamiachmi
maksymalizowé wartas¢ rynkows posiadanych akciji.

Konflikty dotyczce zr@nicowanego podeégia pryncypata i agenta do
kwestii ryzykawynikajg z odmiennych preferencji przy wyborze poziomu i
sposobu podejmowania ryzykownych decyzji i dzial/ystpowanie ranic
W 0szacowaniu ryzyka ttumaczyestzgsto asymets informacji przejawigjca
sig w nierownym dosipie akcjonariuszy i menedréw do danych na temat
funkcjonowania przeddbiorstwa. Menegerowie ze wzgidu na centralp role
odgrywara w przedsgbiorstwie i charakter petnionych funkcji znajaugic w
samymsrodku spraw i zjawisk dziegych s¢ w przedsgbiorstwie i dz¢ki temu
maja dostp do dokltadnych i szczegdtowych informacji ekonami —
finansowych, produkcyjnych, handlowych, kadrowydhriych. Mog oni wiec
szybciej interpretow@ te informacje, formutow@ okreslone wnioski i
wykorzystywa je na swaj korzys¢.

Przyczyn konfliktbw mog byé znaczne rénice w wynagrodzeniu
kierownictwa i akcjonariuszy. Mengerowie najwyszego szczebla otrzymuj
zagwarantowane wynagrodzenie w postaci pensji. stavem przystuguje
natomiast wynagrodzenie z zasobow firmy pozostapelsptacie zobowzan.
Jest onacisle uzalenione od wynikdw ekonomicznych przegsibrstwa, przez
co akcjonariusze preferujprzedsiwziecia, nawet ryzykowne, ktore obieguj
wysoki zysk. Niepowodzenie takich inwestycji mojednak zakiczy¢ karier
menederow ponosgcych odpowiedzialn® za ich nieudoly realizacg.
Dlatego te kierownictwo preferuje decyzje i dziatania, ktongnimalizuja
ryzyko bankructwa, jak na przyktad finansowanieatidingici z wypracowanego
zysku, nie z& z zacignietych kredytéw. Taka postawa we sprawia, ze
spotka osiga przegitnie gorsze wyniki, by uzyskiwat sam wigiciel [M.
Hessel 1995, s. 31].
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Menederowie realizujic zaradzanie organizagj wykorzystup maptek
spotki, ktory zostat sfinansowany przez vdieli lub tez wypracowany w
wyniku wiasciwego gospodarowania i @gania dobrych wynikéw finansowych.
Taki podziat sprzyja moze niewtdciwemu wykorzystywaniu przez
menederow majtku firmy, a nawet nieuczciwemu przywlaszczaniuegrnich
zasobow organizacji. W przypadku zémych i organizacyjnie rozbudowanych
przedsgbiorstw znacznie utrudniona jest kontrola zasobOwajatkowych
organizacji, przez co istnieje niebezpietste/o op@nionego wykrycia nadiy¢
ze strony kadry zagglzapce;j.

Wplyw na wys¢powanie niepgadanych zjawisk ma rownieniewtaciwy
dobdr cztonkow rad nadzorczych i zgddw, ktdrzy nie posiadajodpowiednich
kompetencji do zagdzania organizagj a jedynie lojaln&t i dyspozycyjnéé
wzgledem wigcicieli [B. Nogalski, J. Rybicki 2001, s. 18]. Takwotane osoby
mog uchyla& sie od wykonywania powierzonych obayzkéw. Istotny wptyw
na rozwdj negatywnych kierunkéw dzialania mogiie¢ tez powigzania
polityczne i biznesowe wiaicieli i interesariuszy zewitrznych.

Kolejnym problemem mie by krotkowzrocznéé dziatar i decyzji
kierownictwa, na co zasadniczy wptyw ma ogranicztamnin ich zatrudnienia i
przez to brak mdiwosci skorzystania z odleglych efektow swoich decyzji.
Sytuacja taka wynika z rozlieosci w postrzeganiu horyzontu czasowego
pomigdzy zaradem a akcjonariuszami. Inwestorzy zinteresowani g&ciej
podnoszeniem rentowst w diugoterminowej perspektywie, natomiast
kierownicy mog skupt si¢ na osagnieciu korzystnych wynikéw tylko podczas
swojej kadencji, nie myac o rentownéci przedsgbiorstwa po odggiu z firmy.

Kierownicy staraj si¢ rowniez czsto zapewrdi sobie maksymalnie dtugi
okres korzystnego zatrudnienia w firmie, co g@ne jest zwykle z wysokim
poziomem ich gratyfikacji. Odbywa ¢sito kosztem efektywrioi i realizaciji
celéw akcjonariuszy, bowiem ich dziatania svéwczas nakierowane na
systematyczne uzyskiwanie adanych wynikow, z czym esto zwhzane jest
tworzenie odpowiednich rezerw, im gtdwnie znanyZhdrugiej strony, ich
starania mog skupi& si¢ rowniez na uzyskiwaniu maksymalnie dobrych
efektow w perspektywigsredniookresowej (3-4 lata), kosztem wynikéw w
dluzszym okresie. Dzialania takigy podejmowane w celu zdobycia uznania
srodowiska, z czym vgza Si¢ bardziej intratne propozycje pracy od innych
wiascicieli [H. Ber, G. Osobert-Pociecha, H. Jag®886, s. 17].

Trudnaici w kontrolowaniu kadry zagglzapcej, a co za tym idzie, sytuacja
sprzyjapca wystpowaniu konfliktéw wynika z faktu sprawowania nadzav
warunkach asymetrii informacjiM. Aluchna, A. Stomka 2001, s.15].
Whikliwsza kontrola kadry zagelzapcej, czy to przez radhadzorcg, czy przez
interesariuszy, wymaga posiadania setevej i prawdziwej informacji, o ktar
jednak nie jest zbyt tatwo. Informacje takie bowienmajdug sie w posiadaniu
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menederow, ktorzy maj mozliwos¢ manipulacji i przekazywania informacji
sprzyjapcych ich reputaciji.

Nalezy podkréli¢, ze konflikty pojawiajce st w uktadzie zargd — organy
nadzoru wiécicielskiego nie @3 nieodlaczna cechy spotek kapitatowych
Praktyka gospodarcza dostarcza jednak wielu pragkiatakich konfliktéw. Na
forum publicznym nagkmia sk z reguly sprawy dotygze najwekszych grup
kapitatowych i przedsbiorstw. Nie oznacza to jednak wcake, na konfliktach
tych nie trag spotki zaleéne, czy inne podmioty, zaangavane w dziataln@
najwiekszych firm. Ponadto w dym stopniu wrod inwestoréw i akcjonariuszy
naruszone zostaje poczucie zasad etycznych abojcych w biznesie, jak
rowniez wiara w moc obowzujacych regulacji prawnych i prawaednasc.

2. Wyniki badan ankietowych

W 2003 roku w Instytucie Zagdzania Politechniki tddzkiej pogto
wstgpne badania ankietowe na temat ksztattowariaredacji pomedzy sfen
whasngci i zaradzania w spotkach kapitatowych. Zastosowanym ¢a#iem
badawczym byt obszerny kwestionariusz ankietowyrktprzekazano drag
elektroniczi lub pocztowy do okoto 500 spotek kapitatowych. Respondentami
ankiety byli prezesi lub czionkowie zaddw badanych podmiotow
gospodarczych. Uzyskano zwrot 58 kwestionariuszgzemyo do ostatecznego
opracowania zakwalifikowano 43 ankiety.

Podstawowym celem baflebyto okrelenie ksztattu i kierunkow relacii
zachodzcych pomedzy udzialowcami a kadr zaradzapca w spotkach
kapitatowych oraz uzyskanie opinii kadry kierowrdgnajwyzszego szczebla na
temat wptywu tych relacji na sprawdto zarzdzania, sytua¢j zawodovy
menederow oraz na efektywrsé funkcjonowania i rozwoj tych spoétek. W
niniejszym artykule zaprezentowano wyniki badiotyczce wystpowania i
ksztattowania si okreslonych napg¢ i konfliktbw pomidzy zaradem a
organami nadzoru wiaicielskiego w spotkach kapitatowych oraz wpltywem
powyzszych relacji na pewne elementy jé&iowe pracy kierownictwa, takie,
jak wynagrodzenie, samodziekdo dziatania, czy pozycja w relacjach z
organami nadzoru wsaicielskiego.

Badania objty kadr kierownicz najwyzszego szczebla w 43 spétkach
kapitatowych, w tym 17 spoétkach z ogranicgoodpowiedzialnécig (40%
respondentéw) oraz 26 spotkach akcyjnych (60% medpotow). Wekszasé
spotek posiada swgj siedzile w wojewodztwie t0dzkim (47%) oraz w
wojewddztwie $lagskim (12%). W probie domingj spéiki zajmujce sé
dziatalngcig ustugovws (47%) oraz handlogv(23%). Pozostatczsé stanowi
firmy produkcyjne i budowlane. Whksza¢ spotek to podmioty mate,
zatrudniagce do 49 osbéb (40%), 35% firm zatrudnia do 249 psdllue
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przedstbiorstwa, zatrudniace powyej 250 osob stanowi21% proby. Rada
nadzorcza wyspuje w 67% badanych podmiotéw.

W zdecydowanej wekszasci podmiotow (72%) czionkowie zaydu 9
jednoczénie wspolnikami/akcjonariuszami  przegsiorstwa. Identyfikacja
funkcji wiascicielskich i menegerskich jest zdecydowanie silniejsza w spétkach
mniejszych. W podmiotach zatrudrjeych wiecej pracownikbw mzna
zauway¢ wickszy zakres peinej oglincsci wtasndgci od zarzdzania, co
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1.

Identyfikacja funkcji wtdcicielskich i menegkerskich w analizowanych spétkach

Liczebna¢ Identyfikacja funkcji widcicielskich Rozdziat wtasnéci od
zatrudnienia i menederskich (w %) zarzydzania (w %)
do 49 oséb 76 24
od 50 do 249 73 27
powyzej 249 56 44

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw hada

Rozwigzanie takie umdiwia zachowanie klarownych relacji w ukladzie
wiasné¢ - zaradzanie. Made jednak wywotywé szereg konsekwencji i
zagraen wiasciwych dla spotek kapitatowych o rozproszonej wissn takich
jak przesunicie kontroli nad spélk w strore zawodowych menegrow,
nieporozumienia w sferze dysponowaniagtidégm spotki dla celow osobistych,
roznice w zakresie ksztattowania kierunkoéw rozwojutkpiéd. [S. Lachiewicz,
M. Matejun 2004, s. 508].

W ankiecie respondenci zostali poproszeni o wskazawaznosci
okreslonych sytuacji powodgpych napgcia i konflikty pomedzy zaradem a
organami nadzoru wiaicielskiego w skali od 1 (niska waos¢) do 5
(wskazanie bardzo wysokiej waosci). Na pytanie dotycgee przyczyn
powstawania napé i konfliktbw pomidzy zarzadem a akcjonariuszami i
udziatowcamiw analizowanych spotkach, respondenci najsilngfazywali na
sytuacg, w ktorej widciciele stawiaj interesy whlasne ponad interesy spoiki i
uchylap sie od odpowiedzialnéci za rozwoj przedsgbiorstwa oraz rozbigosci
odncgnie strategii firmy.Sredny waznos¢ wskaza poszczegolnych przyczyn
powstawania konfliktbw ngdzy zaradem a wlacicielami we wszystkich
badanych przeddbiorstwach przedstawiono na rysunku 1.
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Preferow anie intereséw wtasnych przez poszczeg6lnych
wiascicieli i brak odpow iedzialno$ci za rozw 6j catej spotki

Rozbieznos$ci odno$nie strategii rozw oju firmy
Dazenie niektorych w spélnikéw do wyw ierania nacisku na

decyzje Zarzadu $rodkami pozastatutow ymi

Odczucia w spdlnikéw, ze ich interesy nie sg wiasciw ie
prow adzone przez Zarzad Spokki
Nadmierna ingerencja w spélnikéw w operacyjne
zarzgdzanie spotka
Nastaw ienie Zarzgdu na realizacje celow
krétkoterminow ych, dajacych szybkie efekty

Odmienne poglady na temat poziomu i sposobu
w ynagradzania i przyznaw ania innych $wiadczen dla

Réznice w pogladach na temat obsady stanow isk
kierow niczych w Spoice

Ograniczenie dostepu w spélnikéw do odpow iednich i
rzetelnych informacji o sytuacjiw Spoice

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

Rys. 1. Przyczyny nagi i konfliktdw pomidzy zargdem a wiacicielami spofki
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada

réznica zdan pomiedzy Radg a Zarzgdem odno$nie strategii
firmyy
niew fasciw e —w ocenie Rady — gospodarow anie zasobami firmy
przez Zarzad
nadmierna ingerencja Rady w sferg zarzadzania operacyjnego
brak pogtebionej wiedzy o sytuacji Spoki i niew ystarczajgce
przygotow anie niektérych cztonkéw Rady do dyskusji z
odmienne poglady na temat oceny pracy Zarzadu oraz poziomu
wynagrodzen czionkéw Zarzadu
réznice w odniesieniu do obsady stanow isk kierow niczych
niska dyspozycyjno$¢ czasow a czlonkéw Rady i trudno$ciw
spraw nej organizaciji w zajemnej w spétpracy

czeste zmiany w skladzie Rady utrudniajgce w ypracow anie
stabilnej polityki w kontaktach z Zarzadem

napigcia i konflikty w ew natrz Rady utrudniajgce w ypracow anie
trafnych rozwigzan

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

Rys. 2. Przyczyny nagd i konfliktdw pomkdzy zaragdem a rad nadzorcz
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw hada
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Napkcia pomedzy zarzadem przedsebiorstwa a rada nadzorcz w
opinii respondentow wynikajprzede wszystkim z gfiicy zda w podefciu do
okreslonych probleméw strategicznych firmy (np. skal&ierunki inwestyciji,
polityka finansowa), jak rowniew przypadku niewkciwego gospodarowania
zasobami firmy przez zagd. Sredni site wskaza poszczegéinych przyczyn
powstawania konfliktow medzy zaradem a rad nadzorcz we wszystkich
badanych przedsbiorstwach przedstawiono na rysunku 2.

W celu okrélenia skali konfliktéw pomidzy cztonkami zardu i organami
nadzoru wiacicielskiego w poszczegdlnych spdétkach obliczamedni site
wskaza dla wszystkich przyczyn powstawania r@pi w kazdym
przedsgbiorstwie. W ten sposéb otrzymateedni wartas¢ skali konfliktéw w
spoétce. Nasgpnie wyodebniono przedsbiorstwa, w ktérych wyspuje niski
($rednia sita wskazaposzczegodlnych przyczyn konfliktow dla przetsbrstwa
wynosi od 1 do 2,5kredni (powyej 2,5 i ponkej 3,5) lub wysoki (od 3,5 do 5)
poziom konfliktbw pomgdzy tymi organami. Podziat badanych przebigirstw
wedtug powyszego kryterium przedstawia tabela 2.

Tabela 2.

Wystepowanie okrédlonego poziom konfliktéw ponadzy zaradem a wiacicielami
i radg nadzorcg w analizowanych podmiotach

. o Liczba poszczegolnych poziomoéw konfliktow
Poziom konfliktéw — -
zarzdu z widcicielami zarzdu z rad nadzorcz
niski 30% 46%
sredni 50% 36%
wysoki 20% 18%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw hada

Na podstawie otrzymanych wynikéw pettj analiz wptywu poziomu
konfliktbw na pewne elementy jakmowe pracy kierownictwa, takie, jak:
wynagrodzenie, swiadczenia pozaptacowe, #iovos¢é szkolér i rozwoju
zawodowego, ocena pozycji zagn w relacjach z wigicielami, a take
mozliwo$¢ realizacji przez badanych cztonkéw zgilu wilasnych koncepcji i
usprawnia.

Wyniki wskazuj, ze subiektywna ocena sytuacji zawodowej meagalv z
punktu widzenia wynagrodzenia jest wimée wyzsza w przedsbiorstwach, w
ktorych poziom konfliktéw, zaréwno z wieicielami, jak i z rad nadzorcz jest
nizszy (tabela 3). Natomiast merredowie z firm o wgkszej skali napic i
konfliktdw mniej korzystnie oceniajswoje wynagrodzenie.
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Tabela 3.

Wptyw konfliktéw w spétce na ocerpoziomu otrzymywanego wynagrodzenia

Poziom konfliktow . Ocena poziomu otrzymywanego wynagrodzenia
zarz;du 7 niska WYySO
1 2 3 4 5
k= niski 0% 8% 33% 50% 8%
©
o
Ig sredni 5% 26% 42% 21% 5%
8
= | wysoki 0% 38% 38% 25% 0%
g niski 8% 31% 23% 31% 8%
o
N
g sredni 0% 0% 44% 44% 11%
g :
© | wysoki 0% 40% 60% 0% 0%
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada
Tabela 4.

Wplyw konfliktéw w spofce na ocersytuaciji zawodowej cztonkéw z punktu widzenia

Swiadcze pozaptacowych

Ocena sytuacji zawodowej z punktu widzesvaadczeé
Poziom konfliktéw pozaptacowych (np. samochddzlowy, fundusz reprezentacyjny
zarzdu z niska WYySso
1 2 3 4 5
E niski 25% 0% 33% 25% 17%
<
% sredni 11% 37% 32% 16% 5%
©
2 .
= wysoki 38% 25% 25% 13% 0%
5 [ niski 23% 15% 46% 8% 8%
(o]
N
g sredni 22% 11% 22% 33% 11%
c
g .
© wysoki 20% 80% 0% 0% 0%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw hada
Podobnie, w przypadku oceny sytuacji zawodowej mnkpu widzenia

Swiadczeh pozaptacowych, takich, jak np. samochdédzsawy, czy fundusz
reprezentacyjny, mengerowie ze spotek o #Bzym poziomie konfliktéw
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wydajs subiektywnie wysz ocere. Wyrazna zalénos¢ widoczna jest w
przypadku analizy skali konfliktbw z radnadzorcz, gdzie w spoéikach o
wysokim poziomie tych napt wszyscy meneakrowie oceniaj zle i bardzozle
swoja sytuacg zawodovg w tym zakresie (tabela 4).

Trudno jednoznacznie podtiaanalizie zalenos¢ oceny zawodowej
menederdow z punktu widzenia mbwosci podnoszenia kwalifikacji i rozwoju
zawodowego od poziomu konfliktéw. W tym przypadkidpowiedzi rozktadaj
sig raczej rownomiernie (tabela 5), coswietle wyzej przytoczonych wynikéw
wskazuje, ze poziom Kkonfliktbw przeklada esi bardziej wyranie na
bezpdrednie materialne gratyfikacje cztonkéw zgia.

Tabela 5.

Wptyw konfliktdw w spéice na ocensytuacji zawodowej czionkéw zadu z punktu
widzenia maliwosci szkoley, podnoszenia kwalifikacji i rozwoju zawodowego

Ocena sytuacji zawodowej z punktu widzeniaztiwmeo$ci szkold,

Poziom konfliktow podnoszenia kwalifikacji i rozwoju zawodowego
zarzdu z niska soka
1 2 3 4 5

‘g niski 25% 17% 17% 42% 0%
S
o
:g sredni 11% 16% 53% 11% 11%
@
= | wysoki 13% 38% 25% 0% 25%
g [niski 15% 23% 38% 15% 8%
(@]
N
?é sredni 0% 0% 44% 33% 22%
g
© | wysoki 20% 20% 20% 20% 20%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow hada

Cztonkowie zarzdow przedsibiorstw o niszej skali konfliktow zaréwno z
wiascicielami, jak i rag nadzorcz, nieco lepiej ocenigj Swop sytuacg
zawodowy z punktu widzenia swojej pozycji w relacjach z jakariuszami
(udzialowcami) przedsbiorstwa (tabela 6).

Bardzo wyranie natomiast rysuje sizaleznos¢ oceny sytuacji zawodowe;j
menederdow z punktu widzenia samodzietadbdziatania, meliwosci realizacji
wiasnych koncepciji i usprawnigtabela 7). W tym zakresie meriedowie ze
spotek o niszej skali konfliktow zdecydowanie gziej wskazuy na wysz
samodzieln& dziatania.
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Tabela 6.

Wptyw konfliktdw w spétce na ocersytuaciji zawodowej cztonkéw zaidu z punktu
widzenia pozycji zargu w relacjach z akcjonariuszami (udziatowcami)

Ocena sytuacji zawodowej z punktu widzenia pozajzdu
Poziom konfliktéw w relacjach z akcjonariuszami (udziatowcami)
zarzdu z niska wysoka
1 2 3 4 5
€ niski 0% 17% 17% 25% 42%
<
©
Ig sredni 0% 5% 21% 26% 47%
@
= | wysoki 0% 14% 29% 43% 14%
g | niski 0% 8% 23% 15% 54%
o
N
g sredni 0% 0% 33% 33% 33%
g .
© | wysoki 0% 20% 20% 40% 20%
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow hada
Tabela 7.

Wptyw konfliktdw w spétce na ocersytuaciji zawodowej cztonkéw zaidu z punktu

widzenia maliwosci realizacji wiasnych koncepcji i usprawfie

Ocena sytuacji zawodowej z punktu widzeniazlingo $ci
Poziom konfliktéw realizacji wkasnych koncepcji i usprawnie
zaradu z niska wysoka
1 2 3 4 5
€ niski 8% 0% 8% 50% 33%
<
©
Ig s$redni 0% 11% 16% 32% 42%
@
= | wysoki 0% 13% 25% 38% 25%
§“ niski 0% 0% 8% 54% 38%
o
N
g | sredni 0% 0% 11% 44% 44%
g .
© | wysoki 0% 20% 40% 20% 20%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow hada

Powyzsze wyniki wskazwj na istotne zabeosci pomiedzy niektorymi
cechami jakéciowymi sytuacji zawodowej mengekéw naczelnego szczebla w
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spotkach kapitatowych a skalkonfliktbw pomedzy zaradem i organami
nadzoru wiécicielskiego w przedsbiorstwie. Poziom konfliktéw bardzo
wyraznie wptywa zarO6wno na subiektywnocerr poziomu wynagrodze i
swiadczé pozaptacowych, jak rowniena samodzielrig dziatania i maliwos¢
realizacji wkasnych koncepcji w zakresie zglzania.

3. Podsumowanie

Problem wysfpowania napi¢ i konfliktow pomidzy zaradem a organami
nadzoru witacicielskiego wywotuje istotne skutki dla oceny pe&whn
parametréw charakteryzigych sytuagj zawodovd menederéw najwyszego
szczebla. W niniejszym artykule, ze wadll na pilotaowy charakter bada
przedstawiono jedynie wybrane zagadnienia datyezego problemu. Badania
wymagaj kontynuacji i b¢ moze dostarcz wnioskow bardziej szczegdtowych,
uwzgkdniajgcych ponadto zmiany oceny poszczegoélnych parametr@zasie,
co pozwoli na ocenrozwoju sytuaciji w zakresie wptywu poziomu konfiitw w
spotkach kapitatowych na sytuagawodovd menederéw naczelnego szczebla.
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The Impact of Conflicts between Management and Ingutions
of Corporate Governance upon Professional Situatioof Top Managers

Growing importance of join stock companies as ogional and legal forms
of economic activity has been accompanied by séparaof ownership
functions from managerial functions. It is resudtifnom difficulties of effective
management by dispersed shareholders and from mgownportance of
managerial competences in managing a company. ithefathe paper is to
present the impact of conflicts between managensnd institutions of
corporate governance upon professional situatiadoppmanagers.
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