Zrodio: Matejun M., Ocena wybranych elementéw sytuacji zoveej naczelnego
kierownictwa w spétkach kapitatowych, [w:] Nalepka(red.), Organizacje komercyjne
i niekomercyjne wobec wzmonej konkurencji i wzrastagych wymaga
konsumentow, Wisza Szkota Biznesu w Tarnowie, Nowacd 2005, s. 397-407.

Marek Matejun

OCENA WYBRANYCH ELEMENTOW SYTUACJI
ZAWODOWEJ NACZELNEGO KIEROWNICTWA
W SPOLKACH KAPITALOWYCH

[ Po wiecej publikacji zapraszam waww.matejun.pl|

Summary:

The increase of position of asset ventures in giakprocesses is
connected with the matter of seperating the owmprsand control from
management which contributes to a lot of conseceeerior the system of
managing and controlling in such organizationsséems that these various
relations may influence the assessment of the iooedtsituation by hired
managers in comparison with working conditions ainagers-owners. It the
article below one tries to analyse the influencetloé configuration of
ownership and managing on some quality elementsetning vocational
situation of top management .

Uwagi wsigpne

Rozwéj gospodarki rynkowej, szybki pegt techniczny i potrzeba
finansowania kosztownych inwestycji spowodowaly ikoana¢ odegcia od
wlasnaci jednoosobowej w stren wlasndci wielopodmiotowej (oséb
fizycznych i prawnych), co daje mowos¢ znacznego zasilenia kapitatowego
przedsgbiorstwa, a jednocZaie ogranicza skal ryzyka jednoosobowego
wiasciciela. Proces ten jest gtowmprzyczyry powstawania na szerplskak
spotek kapitatowych, dalacych whasnécia wielu wigcicieli.

Analiza tego zagadnienia wskazuje, juz w latach osiemdziesiych
spotki akcyjne w USA stanowity wprawdzie 17,1% wotngj liczbie
podmiotéw gospodarczych, to jednak ich udziat w tekani catkowitych
utargdéw wynosit okoto 90% [Doniigka 1986, s. 36]. W Polsce i w krajach
Europy Srodkowo — Wschodniej problem korporacyjnej formyasmdgci
nabral istothego znaczenia w ostatnich dzidai latach, kiedy to
obserwuje si powstawanie spotek kapitatowych w procesie tramsxji

" magr, Instytut Zargdzania, Politechnika t6dzka.
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gospodarki i przechodzenia do systemu rynkowegorodtzznaczenia
spoétek kapitatowych oraz skali zaargaania r@norodnych inwestorow
w strukturach wiasn@iowych tych podmiotow wize sk z kwestig

rozdziatu whasndsci i nadzoru od procesu zargdzania. Rozproszeni
wiasciciele nie mog bowiem zarzdzat samodzielnie spokw sposob
sprawny i stad te wraz z rozwojem spotek kapitatowych wystje

konieczng¢ zatrudniania profesjonalnych mereddw do prowadzenia
dziatalngci gospodarczej, w imieniu i na rzecz wdecieli. Sytuacja taka
powoduje wiele konsekwencji dla systemu sprawowania wiadzy i
zarzadzania w takich organizacjach

Profesjonalna kadra kierownicza posiada zazwycajwspomnianych
warunkach znacan swobo@ dziatania i dysponowania wiasion
udziatowcéw. Z drugiej strony dziatania najemnyckerederow podlegaj
kontroli i nadzorowi, szczegllnie ze strony vdigieli i inwestorow. T.
Gruszecki zwraca uwagiz ilos¢ i kompetencje organow spoitki kapitatowej,
a take ukfad stosunkow mailzy nimi mae by réwnie wany dla realizacji
celow i efektywnéci ekonomicznej przedsivziecia jak inne zmienne, w tym
rynkowe [Gruszecki 2002, s. 241]. Wydaje, s samodzielne sprawowanie
zarzdu nad dziatalnixia spotki, a z drugiej strony bliska wspotpraca zdte
przedsgbiorstwa z organami nadzoru \ticielskiego, mog mie¢ wptyw na
ocery sytuacji zawodowej przez najemnych metredw, w poréwnaniu z
warunkami pracy menedrow-wiagcicieli. Przez sytuagj zawodow w
niniejszym artykule rozumie szestaw aspektow lub czynnikow pracy, ktore
wplywajg korzystnie na motywaej kierownikbw naczelnego szczebla.
Motywowanie mae przybiera tu forme stymulacji materialnej (np.
pienigdze, samochod sthowy, inne $wiadczenia pozaptacowe), ady.
niematerialnej (np. zakres posiadanej wladzy, prespoteczny czy
zawodowy). W praktyce obie te formy motywowania elopmj Sie
wzajemnie [Listwan 2002, s. 113]

Pozytywna ocena sytuacji zawodowej oraz wysoka matya do
pracy menegerow naczelnego szczebla jest jednym z napigszych
uwarunkowa sukcesu przeddbdiorstwa, przez co goednio ma wptyw
rébwniez na realizagy celow inwestoréw i interesariuszy. Do grona
naczelnego kierownictwa (top management) zalicza tgi najczsciej
czlonkow zarzdu przedsibiorstwa, jednak w niektorych wliszych
organizacjach, o rozbudowanych i 2znicowanych terytorialnie
strukturach organizacyjnych (np. struktury dywizame) do tej kategorii
zaliczana jest tedyrekcja poszczegdlnych zaktadéw, filii czy oddaia
przedsgbiorstwa [Penc 1998, s. 81]. Z punktu widzenia wynoalze,
kierownikéw najwyszego szczebla zalicza grupy specjalnej z powodu
uznania ich za relatywnie rzadki typ zasobdéw ludbkkiKierownictwu
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naczelnemu stawia esi zatem wysokie wymagania pod wedém

fachowdci i sztuki kierowania, ptac znacznie wjcej niz personelowi

wykonawczemu, co uzasadnione jestaral znaczeniem tej grupy

kierownikéw w firmie [Kopertyiska 2000, s. 144].

Kluczem do stworzenia efektywnego systemu motywaeyp dla
cztonkéw zarzdu jest poznanie przez widcieli i rade nadzorcz
motywow, jakimi kieruje si naczelne kierownictwo podejnyg sic
zadania zarglzania organizagj Wsréd najczstszych motywow
podejmowania si roli cztonka zarzdu w spoéice wymienia si[Rudolf
2000, s. 114]:

— che¢ bycia cztonkiem zawglu, a w szczegOlrsoi prezesem firmy,

— potrzeba posiadania i realizacji wtadzy w organjizac

— przyjemnd¢ z wyr&nien i pochwatl otrzymywanych na #aych
gremiach,

— poczucie posiadania swobody w podejmowaniu decgatiyczcych
przedsgbiorstwa,

— uzyskiwanie odpowiednio wysokiego poziomu wynagerda
wynikajagcego z Zajmowanego stanowiska, ponoszonej
odpowiedzialnéci i osiagania okrélonych wynikow spoiki,

— zabezpieczenie w postaci otrzymania odpowiednikpmgpensaty w
przypadku utraty stanowiska.

Oprécz wymienionych, wewtrznych czynnikéw wptywajcych na
efektywnd¢ i zaangaowanie pracy meneerow naley wzia¢ pod uwag
rowniez inne czynniki, o charakterze zegtrenym, ktére take
determinug i dyscyplinup kadr zarzdzapca. Mozna zalicz¢ do nich
rynek kapitatowy oraz rynek produktu i pracy dladka menederskiej
[Aluchna, Stomka 2001, s. 13].

Okreslenie czynnikdw motywujcych zarad oraz prezesa firmy
pozwala wtacicielom lub cztonkom rad nadzorczych dob@powiednie
instrumenty w celu odpowiedniego stymulowania i lizji potrzeb
menederéw. Ré&nice w pozycji zajmowanej w organizacji przez
menederow-wigcicieli  (czsto  dominugcych  inwestoréw) oraz
zawodowych kierownikow (menedrow najemnych) mag rodzi
konsekwencje w zakresie konstruowania systemow wentyjnych oraz
skutki w zakresie oceny swojej sytuacji zawodowejez obie kategorie
kierownikobw. Naley pamktaé, ze poczucie niesprawiedliwego
traktowania prowadzi do niezadowolenia, ktérego tkiem bedzie
zmniejszenie wkladu, a w skrajnym przypadku — r@wnbpuszczenie
organizacji [Bielski 2002, s. 204]
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Cel artykutu i charakterystyka respondentow

W 2003 roku w Instytucie Zagdzania Politechniki £odzkiej poeto
wstepne badania ankietowe na temat ksztattowariaetacji pomédzy sfen
wlasndci i nadzoru oraz sfer zaradzania w spotkach kapitatowych.
Zastosowanym nagdziem badawczym byt obszerny kwestionariusz ankiety
ktory przekazano dragelektroniczi lub pocztows do okolo 500 spétek
kapitatowych z terenu 8 wybranych wojewodztw PolsRiespondentami
ankiety byli prezesi lub czionkowie zaddw badanych podmiotow
gospodarczych. Uzyskano zwrot 58 kwestionariuszazenjo do ostatecznego
opracowania zakwalifikowano 43 ankiety.

Podstawowym celem baflabyta analiza ksztattu i kierunkow relacji
zachodzcych pomédzy wigcicielami (udziatowcami i akcjonariuszami) oraz
sfery nadzoru, a kadrzaradzapca w spotkach kapitatowych oraz uzyskanie
opinii kadry kierowniczej wyszego szczebla na temat wptywu tych relacji na
sprawnd¢ zaradzania przedgbiorstwem, sytuagj zawodowy menederow,

a take na efektywn& funkcjonowania i rozwoj tych spétek.

Celem artykutu jest analiza wptywu konfiguracji w zakresie wiastia
zaradzania w spoétkach kapitalowych na pewne elementyosg@owe
charakteryzujce sytuagy zawodowg kierownictwa naczelnego szczebla.
Respondenci oceniali wybrane cechy swojej sytuaajvodowej, takie jak
poziom wynagrodzeniawiadczé pozaptacowych, uprawrniedecyzyjnych
w sprawach strategicznych dla spéiki, pozyej relacjach z udzialowcami,
czy maliwos¢ realizacji wlasnych koncepcji i usprawhie w
przedsgbiorstwie.

Badania ohjty kadre kierownicz najwyzszego szczebla w 43 spotkach
kapitatowych, w tym 17 spétkach z ograniczoodpowiedzialnéciag (40%
respondentow) oraz 26 spotkach akcyjnych (60% med@otow). Wekszase
spotek posiada swpjsiedzile w wojewddztwie t0dzkim (47%) oraz w
wojewddztwie slagskim (12%). W prébie domingj spotki zajmugce sé
dziatalngcig ustugovs (47%) oraz handlogv (23%). Pozostat czsé
stanowy firmy produkcyjne i budowlane. \Wksza¢ spotek to podmioty
mate, zatrudniace do 49 oso6b (40%), 35% firm zatrudnia do 249 psob
duze przedsjbiorstwa, zatrudniape powyej 250 oséb stanowi21% préby.
Rada nadzorcza wygtuje w 67% badanych podmiotow.

Wiegkszasé respondentéw (72%) jest jednotze
wspolnikami/akcjonariuszami przedsiorstwa. Menegerowie-widciciele
zdecydowanie c#ciej wystpujg jednak w spotkach mniejszych. W
podmiotach zatrudniagych wiccej pracownikdw mana zauway¢ wickszy
zakres petnej ogbnasci wlasndgci od zaradzania, co przedstawiono w
tabeli 1.
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Tabela 1. Identyfikacja funkcji wiascicielskich i menederskich wsréd

respondentow
Liczba . . o . . : ,
zatrudnionych Menedzerowie-wiaiciciele | Menedzerowie najemni
do 49 os6b 76% 24%
od 50 do 249 73% 27%
powyzej 249 56% 44%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw biada

Zastosowanie rozdziatu wiasioo od zargdzania umealiwia zachowanie
klarownych relacji w tym ukfadzie. Me jednak wywotywé szereg
konsekwenciji i zagraen wiasciwych dla spélek kapitatowych o rozproszonej
whasndci, takich jak przesugcie kontroli nad spotkw strorg zawodowych
menederow, nieporozumienia w sferze dysponowaniaatkegm spotki dla
celow osobistych, thice w zakresie ksztattowania kierunkow rozwojutkipd
itd. [Lachiewicz, Matejun 2004, s. 508].

Wyniki badan empirycznych

W ankiecie respondenci zostali poproszeni o dokenanbiektywnej
oceny swojej sytuacji zawodowej z punktu widzenia gwnych cech
wymienionych w katalogu zamlgtym. Poszczegolne cechy byty oceniane w
skali od 1 (niska ocena) do 5 (bardzo dobra ocena).

Oceniajc poziom swoich gratyfikacji menggrowie oceniali poziom
wynagrodzenia orazwiadczér pozaptacowych. Najemni menadtowie
nieco wyzej oceniap poziom swojego wynagrodzenianiz menederowie-
wiasciciele §rednia wskaza menederow najemnych 3,5 wobéoedniej 3,03
menederow-wiacicieli). Dodatkowo 17% menedrow najemnych bardzo
dobrze ocenia poziom swojego wynagrodzenia.. Shtaeg wyniki oceny
zostaly przedstawione na rysunku 1zd¢ia ocena poziomu otrzymywanego
wynagrodzenia dokonana przez mermgdw wiacicieli moze by zwigzana z
poczuciem ich wikszej odpowiedzialri@i za losy wlasnego przegbiorstwa
oraz zaangawanego kapitatu. Meg oni oczekiwé w zwigzku z tym
subiektywnie wyszego wynagrodzenia i menederowie najemni,
identyfikujacy sk z przedsjbiorstwem gtéwnie poprzez wii stuzbowe.
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Rysunek 1. Ocena sytuacji zawodowej mengeréw z punktu widzenia

poziomu wynagrodzenia
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Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw biada

Menederowie najemni réwnie wyzej oceniag SwWojp Ssytuacg
zawodowg z punktu widzenia swiadczeir pozaptacowych takich jak:
samochdd sttbowy, fundusz reprezentacyjny, itp. W tym przypadfednia
wskaza menederéw najemnych wynosi 3,17, wobecedniej wskaza
menederow-wigcicieli 2,57. Szczegotowe wyniki w tym zakresie
przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Ocena sytuacji zawodowej mengéeréw z punktu widzenia
swiadczen pozaptacowych (np. samochod sibowy, fundusz
reprezentacyjny, itp.)
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W przypadku oceny poziomiwiadcze pozaptacowych wynikiasdosy
niejednoznaczne (odchylenie standardowe wynosi)ljgdnak & 25%
menederow najemnych bardzo wysoko ocenia sw&jtuacg zawodovg w
tym zakresie. Oceny bardzo dobrej nie wystawit pay zaden meneger
bedacy wigcicielem przedsbiorstwa.

Wartym podkrélenia jest fakt, 4 spégrod wszystkich cech poddanych
badaniu menegtrowie najntej oceniag poziom wynagrodzenia (zarbwno
materialnego, jak rowniew zakresieswiadczeéd pozaptacowych). Nahy
wziaé tu pod uwag subiektywné¢ oceny, bowiem teorie motywacji zwragaj
uwag;, iz na zadowolenie pracownika wptywa zaréwno kwota agrodzenia
jaka otrzymuije, jak i ta, kt@r uznaje za wiciwg. Na poziom zadowolenia
wptywaja rowniez porownania z sytuagjnnych osob [Griffin 2001, s. 483)].

W przypadkuoceny maliwosci szkolai i rozwoju zawodowegasrednie
wskazania pokazaj iz obie kategorie menedréw naczelnego szczebla
podobnie oceniaj swoj sytuacg zawodovg w tym zakresie. Szczegotowe
wyniki odpowiedzi respondentow zostaly przedstawioa rysunku 3.

Rysunek 3. Ocena sytuacji zawodowej mengéréw z punktu widzenia
mozliwosci szkolenia i rozwoju zawodowego
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Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw biada

Wyniki wskazuj tu jednak na rozbimosci w zakresie szczegotowej
analizy tej cechy zawodowej. Odpowiedzi meradw-wiacicieli s3 bowiem
dosy jednoznaczne i skupigjsic na sredniej wartdci, natomiast najemni
menederowie czsciej wskazuy na wartdci skrajne, wystawiap zaréwno
bardzo pozytywne jak i bardzo negatywne oceny.zéMto swiadczy o
dwzym zr&nicowaniu systemow motywacyjnych w obszarach szkdle
rozwoju zawodowego.
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Wyniki ankiety wskazyj, iz menederowie-wi&ciciele wyzej oceniaj
zakres swoich uprawnié decyzyjnych w sprawach strategicznych
(srednia wskaza 4,10. wobecséredniej 3,55 menegréw najemnych).
Szczegobtowe wyniki przedstawiono na rysunku 4.

Rysunek 4. Ocena sytuacji zawodowej mengdrow z punktu widzenia
zakresu uprawnian decyzyjnych w sprawach strategicznych
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Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow biada

Ocena taka zwrana mae by z ograniczeniem konieczém
konsultowania decyzji strategicznych memdw-wigcicieli z innymi
wspdlnikami i wiksz niezalenoscig dzialania. Cech charakterystyczn
pracy zawodowych kierownikow jest natomiastkeize uzalenienie decyzji
strategicznych od akceptacji inwestoréw lub radyzoacze).

Wyrazne r&nice w ocenie dokonanej przez respondentéw évida
przypadku analizypozycji w relacjach ze wspdlnikami przedsibiorstwa.
Szczegotowe wyniki zostaly przedstawione na rysumku

Rysunek 5. Ocena sytuacji zawodowej mengéeréw z punktu widzenia
pozycji w relacjach ze wspdlnikami
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Zrodio: Opracowanie whasne na podstawie wynikow biada
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W tym przypadku menedrowie-widciciele zdecydowanie lepigj
oceniaj swop sytuacg zawodowvg w zakresie swojej pozycji w relacjach ze
wspolnikami §rednia wskaza 4,20, wobecsredniej 3,64 menegrow
najemnych). Wyrzng réznice wida& tu rowniez w zakresie poziomu
dominupcych wskaza. Ocena taka nmi@ by¢ zwigzana z blisz wspotprag
oraz zbienoscia interesow pomidzy poszczegolnymi  wspolnikami
przedst¢biorstwa. Podobna sytuacja zawodowa oraz przewdmieki ktorej
objeli stanowisko czionka zagdu (dominacja kapitatowa, merytoryczna,
fachowa, znajomi@ rynku, bramy) powodup poczucie lepszej pozycji
zawodowej w relacjach z pozostatymi wspolnikami egrzmenegerow-
wiascicieli.

Menederowie zawodowi nieco lepiej ocergajatomiast swaj sytuacg
zawodowg z punktu widzenigpoziomu wykorzystania posiadanej wiedzy i
doswiadczen menederskich w prowadzeniu przedsgbiorstwa. W tym
przypadku ésrednia wskaz&a menederéw najemnych wynosi 4,17 wobec
sredniej 3,80 menegrow-wigcicieli. Szczegotowe wyniki odpowiedzi
udzielonych przez obie grupy respondentdéw przedstamna rysunku 6.

Rysunek 6. Ocena sytuacji zawodowej mengdrow z punktu widzenia
poziomu wykorzystania posiadanej wiedzy i déwiadczer menedzerskich
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw biada

Wyzsza ocena poziomu wykorzystania posiadanej wiedkgwiadcza
menederskich przez zawodowych kierownikow meowiazat sie z lepszym
przygotowaniem merytorycznym do zagzania przedsbiorstwem oraz
dazeniem do samodzieldoi i niezalenosci dziatania.
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W przypadku oceny sytuacji zawodowej z punktu widaenozliwosci
realizacji wtasnych koncepcji i usprawniéh w przedskebiorstwie srednie
wyniki wskaza obu grup respondentowa spodobne. Analiza wskaga
dominupcych sugeruje jednakze menederowie-widgciciele nieco lepiegj
oceniaj swoje maliwosci w tym obszarze. Szczegbétowe wyniki bada
przedstawiono na rysunku 7.

Rysunek 7. Ocena sytuacji zawodowej mengeréw z punktu widzenia
mozliwosci realizacji wlasnych koncepcji i usprawnié
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw biada

Ocena taka ma@ wigzat sie z wigkszym poczuciem niezaleosci
dziatania przez menedrow-wigcicieli. Z drugiej strony wysokie wskazania
najemnych kierownikow potwierdzgaj zalazenia teoretyczne o0 znacznej
swobodzie dziatania i mitiwosci dysponowania wilasioia udziatowcow
przez ¢ kategor¢ menederéw, co mae wywolywa pewne zagreenia i
konflikty w tym zakresie.

Uwagi koncowe

Rozwaania z zakresu szeroko pojmowanych problemdovporate
governancewskazuy, iz rozdziat wtasnéci i nadzoru od zagdzania,
charakterystyczny dla spotek kapitatowyahywotuje istotne konsekwencje
dla organizacji i proceséw zaradzaniaw tych podmiotach. Wyniki bada
wskazuj ze mae on réwnie réznicowa: ocerg sytuacji zawodowej
menederow naczelnego szczebla z punktu widzenianoéodnych cech
wplywajagcych midzy innymi na poziom motywacji kierownictwa, czyzte
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efektywna¢ funkcjonowania i mgiwosci rozwoju spétek. W niniejszym
artykule, ze wzgidu na pilotaowy charakter bada przedstawiono jednak
jedynie wybrane zagadnienia dotyce tego problemu. Badania z pevria
wymagaj kontynuacji i by maze dostarcg wnioskow bardziej
szczegotowych.
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