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(Streszczenie)

Glownym celem artykutu jest przedstawienie istoty celow zarzadczych oraz problematyki ich
formutowania w umowach o $wiadczenie uslug w zakresie zarzadzania spotkami komunalnymi.
Uzasadnieniem podjecia tematu sa zmiany prawne dotyczace zasad wynagradzania cztonkow
organdéw spotek Skarbu Panstwa i jednostek samorzadu terytorialnego oraz ich wplyw na me-
chanizm nadzoru wiascicielskiego. Na podstawie analizy aktow prawnych, literatury przedmiotu
oraz obserwacji wlasnych autora stwierdzono, ze formutowanie celow zarzadczych jest nowym
zjawiskiem w praktyce organizacji i zarzadzania spotkami komunalnymi. Z kolei problemy z ich
uszczegotowieniem podkreslaja znaczenie organéw nadzorczych w kontrolowaniu, motywowa-
niu i dyscyplinowaniu zarzgdow do realizacji celow publicznych.

Stowa kluczowe: cele zarzadcze; kluczowe wskazniki efektywnosci; kontrakt menedzerski; spot-
ki komunalne

Klasyfikacja JEL: L21, L32, M12, H89, KOO

1. Wstep

Samorzad terytorialny w Polsce ulega ciggtym przeobrazeniom w zakresie za-
rzadzania jednostkami gospodarujagcymi $rodkami publicznymi i petnigcymi
wazng rol¢ w rozwoju spotecznos$ci lokalnych. Szczegdlng uwage zwraca si¢ na
poszukiwanie mechanizméw wzmacniania nadzoru wtascicielskiego nad sp6t-
kami prawa handlowego, ktorym jednostki samorzadu terytorialnego powierza-
ja wykonanie zadan w zakresie §wiadczenia ushug uzytecznosci publiczne;.
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Jednym z aktualnych i kluczowych wyzwan, jakie stoja przed nadzorem
wlascicielskim, jest stworzenie motywacyjnego systemu wynagradzania orga-
now spotek komunalnych. Szczegolnie znaczenie ma tutaj rola rady nadzorczej,
gdyz powotuje i odwotuje cztonkdéw zarzadow i czesto, ustalajac poziom ich wy-
nagrodzenia, powinna bra¢ pod uwagg strategi¢ spotki oraz interesy wtasciciela
(samorzadu terytorialnego) i wyniki ekonomiczno-finansowe. Dotychczasowe
systemy wynagradzania nie uzalezniaty poziomu ptacy od wynikéw, przez co
menedzerowie nie ponosili faktycznej odpowiedzialnosci za spotki wazne pod
wzgledem realizacji misji publicznej. Ostatnie zmiany prawne w sferze wy-
nagrodzen opartych na wynikach, w tym zawierania umow cywilnoprawnych
o zarzadzanie, maja na celu wynagradzanie najlepszych menedzeréw i w efek-
cie poprawe funkcjonowania spotek komunalnych.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie istoty celow zarzadczych oraz
problematyki ich formulowania w umowach o $swiadczenie ustug w zakresie za-
rzadzania spotkami komunalnymi. W realizacji powyzszego celu zostata wyko-
rzystana metoda analizy i krytyki piSmiennictwa oraz metoda badania dokumen-
tow wewnetrznych Ministerstwa Skarbu Panstwa. Ponadto rozwazania oparto na
obserwacjach wtasnych autora — cztonka rady nadzorczej spotki komunalne;.

2. Umowy o swiadczenie ustug w zakresie zarzadzania

Wraz z poczatkiem transformacji ustrojowej w Polsce zmieniaty si¢ regulacje
rynkowe w zakresie zarzadzania podmiotami gospodarczymi, w tym zatrud-
niania kadry zarzadzajacej. Jak wskazuje K. Zidtkowska, od tego okresu dy-
namicznie rozwijaly si¢ cywilnoprawne formy zatrudnienia menedzerow, cho¢
ze wzgledu na brak dostatecznych regulacji prawnych umowy te nie byly po-
wszechnie stosowane, jak w krajach zachodnich!.

Inne, bardziej proefektywnosciowe formy zatrudniania menedzerow spo-
ek, ktore beda powigzane z interesami wiascicieli i wynikami finansowymi,
stanowig obszar zainteresowania koncepcji nadzoru witascicielskiego. Wybrane
teorie (np. agencji, stewarda) i koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem, kto-
rych przedmiotem rozwazan jest rola menedzerow w przedsigbiorstwie, mozna
podzieli¢ na dwie podstawowe grupy?:

' K. Ziotkowska, Kontrakty menedzerskie jako pozapracownicze podstawy zatrudnienia, Stu-

dia Prawnoustrojowe 2009/9, s. 471.
D. Bak-Grabowska, Formy zatrudnienia menedzerow w swietle wybranych koncepcji zarzq-
dzania przedsigbiorstwem, The Journal of Management and Finance 2013/4 (2), s. 42.

2



Cele zarzadcze w umowach o $wiadczenie ustug w zakresie zarzadzania spétkami komunalnymi 335

1) teorie/koncepcje, ktore podkreslaja odmienne interesy pomiedzy wlascicie-
lami a menedzerami w organizacji;

2) teorie/koncepcje ukazujace integralno$¢ intereséw i1 akcentujgce znaczenie
zaufania organizacyjnego.

W obu przypadkach mozliwe sg r6zne, prawnie dopuszczalne formy zatrud-
nienia kadry menedzerskiej, jednakze ich wybdr uwarunkowany jest spojnoscia
interesow obu stron oraz koniecznoscig istnienia i osiggni¢cia odpowiedniego
poziomu zaufania organizacyjnego. Dodatkowo biorgc pod uwage cele nadzoru
wiasdcicielskiego, wazne jest poszukiwanie nowoczesnych instrumentéw po-
zwalajacych na sprawniejsze zarzadzanie i nadzorowanie kadry zarzadzajace;.

Zgodnie z aktualnymi przepisami prawa czlonkowie zarzadow spotek
moga zosta¢ zatrudnieni na podstawie stosunku pracy (najczgsciej jest to umo-
wa o pracg) albo na podstawie stosunku cywilnoprawnego (inaczej: kontrakt
menedzerski, umowa o zarzadzanie, umowa o $wiadczenie uslug w zakresie
zarzadzania, umowa zlecenia zarzadu). Decyzja o wlasciwej formie uzalezniona
jest od wielu czynnikow, przede wszystkim od charakteru funkcji oraz od rodza-
ju i specyfiki danej spotki.

Nawigzanie umowy cywilnoprawnej to sytuacja, w ktoérej przyjmujacy
zlecenie (cztonek zarzadu) zobowigzuje si¢ za odpowiednim wynagrodzeniem
do statego wykonywania czynnosci w zakresie zarzadzania przedsi¢biorstwem
zlecajacego w jego umieniu i na jego rzecz®. Wlasciwe zastosowanie majg tutaj
przepisy Kodeksu cywilnego stanowiagce o umowach nienazwanych o §wiad-
czenie ustug (art. 750 Kodeksu cywilnego).

Przechodzac do kwestii charakteru prawnego takiej umowy, nalezy wska-
zaC, ze jest ona umowa cywilnoprawna, a nie umowa o prace, ktora reguluje
Kodeks pracy. Istotng jej cecha jest dwustronne zobowigzanie stron do spet-
nienia $wiadczenia oznaczonego w czasie, a takze wzajemnos¢ polegajaca na
tym, ze kazda ze stron kontraktu jest zobowigzana do $wiadczenia bgdacego
ekwiwalentem drugiej strony. Strony swobodnie mogg ksztattowac tre$¢ po-
szczegolnych elementow umowy, cho¢ nalezy pamigtac o art. 58 Kodeksu cy-
wilnego, ktory stanowi, ze umowy nie moga by¢ sprzeczne z ustawg lub majace
na celu obejscie ustawy. Wazne jest rowniez, by ryzyko i odpowiedzialnos¢ za
przedsigbiorstwo byto roztozone rownomiernie, a wynagrodzenie menedzera
uzaleznione byto od osiggnigcia jasno okreslonych celow.

3 W. Gujski, Kontrakty menedzerskie. Umowy cywilnoprawne o swiadczenie pracy, Lexis-

Nexis, Warszawa 2008, s. 52.
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Menedzer zawierajacy umowe o zarzadzanie odpowiada catym swoim ma-
jatkiem osobistym®. Cigzar odpowiedzialnosci jest zdecydowanie wigkszy niz
ma to miejsce w przypadku odpowiedzialnosci pracownika’. Z tego wynika ko-
niecznos¢ jasnego i doktadnego okreslenia granicy odpowiedzialnosci w tresci
zapisow umowy, na wypadek ewentualnych roszczen.

Wyrazng réznic¢ pomigdzy umowa cywilnoprawng a umowg o prace stano-
wig sktadniki wynagrodzenia. W umowie o zarzadzanie mogg by¢ one ustalane
dowolnie, w efekcie negocjacji miedzy stronami. Wowczas nie istnieje prawny
obowigzek przestrzegania istniejagcych regulaminéw wynagradzania czy ukta-
dow zbiorowych pracy®.

Oprocz regulacji zawartych w umowie czlonek zarzadu podlega rowniez
przepisom Kodeksu spotek handlowych czy postanowieniom statutu spotki.
W tym przepadku umowa jest doprecyzowaniem relacji nawigzanej pomiedzy
spotka a zarzadzajacymi’.

Zawieranie z cztonkami zarzadéw spolek komunalnych uméw cywilno-
prawnych o zarzadzanie nie bylo powszechnie stosowane. Potwierdzity to ba-
dania wiasne autora skupione wokot nadzoru wlascicielskiego nad spotkami ko-
munalnymi oraz strukturg organoéw tych spotek®. W wyniku przeprowadzonych
reform w zakresie funkcjonowania spotek z udzialem Skarbu Panstwa, zasad
zarzadzania mieniem panstwowym oraz systemem wynagradzania cztonkow
organdow spotek wprowadzono obowigzek zawierania z menedzerami umow
o $wiadczenie ustug zarzadzania. Zostat on wprowadzony w ustawie z 9 czerw-
ca 2016 1. o zasadach ksztattowania wynagrodzen osob kierujgcych niektorymi
spotkami (Dz.U. z 2017 1., poz. 2190). Art. 5 ust. 1 pkt 1 wskazanej ustawy sta-
nowi, ze projekty uchwatl gromadzenia wspolnikow lub walnego zgromadzenia
akcjonariuszy w sprawie zasad ksztattowania wynagrodzen cztonkéw zarzadu
powinny przewidywac¢, ze z cztonkiem organu zarzadzajgcego spotka zawiera
umowe o swiadczenie ustug zarzadzania na czas petienia funkcji, z obowigz-
kiem $wiadczenia osobistego takiego cztonka, bez wzgledu na to, czy dziala
on w zakresie prowadzonej dziatalnoséci gospodarczej. Obowiagzek ten dotyczy

4 Art. 471 k.c. i nastgpne ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny (Dz.U. z 2017 r.,
poz. 459, 933, 1132; z 2018 r., poz. 398, 650).

5 Art. 119 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. z 2018 1., poz. 917).

L. Koziol, Kontrakty menedzerskie we wspotczesnych nurtach nadzoru korporacyjnego,

The Journal of Management and Finance 2013/2 (6), s. 253.

7 Zob. wyrok SN z 17 maja 2016 r., | UK 171/15.

Badania dotyczyty efektywnos$ci sprawowania nadzoru wiascicielskiego nad spotkami komu-

nalnymi.
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wszystkich spotek Skarbu Panstwa, jednostek samorzadu terytorialnego lub
ich zwigzkoéw panstwowych 1 komunalnych osob prawnych. Ustawodawca nie
skonstruowat kryterium ilo$ci lub wartosci akcji/udzialow w spotkach. Oznacza
to, ze bez wzgledu na strukture wlasnosciowa/akcjonariat umowa o $wiadcze-
nie ustug w zakresie zarzadzania staje si¢ jedyng forma zatrudniania cztonkow
zarzadow.

Wyeliminowanie uméw o prace jako podstawowych i najczesciej stoso-
wanych form zatrudnienia cztonkow organow zarzadzajacych w spotkach ko-
munalnych wpisuje si¢ w koncepcje Nowego Zarzadzania Publicznego (New
Public Management). Zaktada ona, Ze teorie ekonomiczne i mechanizmy zarza-
dzania powszechnie wystgpujace w sektorze prywatnym moga by¢ skutecznie
wykorzystane na gruncie sektora publicznego’. Duzy nacisk ktadziony jest na
sprawowanie kontroli i nadzoru nad wtasciwym wykorzystywaniem majatku
publicznego i wdrazaniem proefektywnosciowych mechanizmow, ktére umoz-
liwig podnoszenie jakosci §wiadczonych ustug powszechnie dostgpnych!®. Jed-
nym z nich sg umowy o $wiadczenie ustug zarzadzania, w ktorych wynagro-
dzenie menedzerow uzaleznione jest od kondycji spotki i realizacji stawianych
celow. Dzigki temu uzyskuje si¢ wyzsza motywacje¢ i zaangazowanie w rozwoj
przedsigbiorstwa.

W celu sprawniejszego dokonywania stosownych zmian, przewidzianych
wspomniang ustawg Ministerstwo Skarbu Panstwa w listopadzie 2016 r. opra-
cowato dokument pt.: Dobre praktyki w zakresie stosowania ustawy o zasa-
dach ksztattowania wynagrodzen osob kierujgcych niektorymi spotkami. Ma on
charakter pomocniczy przy wdrazaniu zapisow normatywnych w dziatalnos¢
organow spotek. Stanowi wigc punkt wyjscia przy budowaniu systemu wyna-
gradzania przez poszczegolne grupy podmiotow objetych ustawa.

Zgodnie z jego trescia, pozadanym rozwigzaniem jest delegowanie na
organ nadzorczy kompetencji do ustalenia tresci umowy o $wiadczenie ustug
zarzadzania, a takze uszczegodtowienia celow zarzadczych oraz wskaznikow
pozwalajacych zwymiarowac i oceni¢ poziom ich realizacji, gdyz to organ nad-
zoru stale kontroluje 1 ocenia dziatalno$¢ zarzadu. W tym celu powinna zostac¢
podjeta uchwala w sprawie ksztattowania wynagrodzen cztonkéw organu zarza-
dzajacego zawierajaca ostateczny ksztatt przedmiotowej umowy.

° H. Klages, E. Loffler, New public management in Germany: the implementation process of

the New Steering Model, International Review of Administrative Sciences 1998/64/1, s. 42.
L. Zabski, Ownership supervision over commercial companies in the concept of New Public
Management, w: R. Wiszniowski, K. Glinka (red.), New Public Governance in the Visegrad
Group (V4), A. Marszatek, Torun 2015, s. 99.
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Biorgc pod uwage przepisy prawa oraz wytyczne w zakresie elementow
przedmiotowej umowy, mozna wskaza¢ na obligatoryjne i fakultatywne postano-
wienia, ktore powinna zawiera¢. Obowiazkowo musza znalez¢ si¢ w niej zapisy
dotyczace: przedmiotu umowy; praw i obowiazkow zarzadzajacego i spotki; od-
powiedzialno$ci zarzadzajacego; wynagrodzenia; wlasnosci intelektualnej; tajem-
nicy spolki; zakazu konkurencji; czasu obowigzywania; trybow rozwigzywania;
terminéw wypowiedzenia; zobowigzania do informowania przez cztonka organu
zarzadzajacego o zamiarze petnienia funkcji w organach innej spotki handlowej,
nabycia w niej akcji oraz o niepobieraniu wynagrodzenia z tytutu petnienia funkcji
cztonka organu w podmiotach zaleznych od spotki w ramach grupy kapitatowe;j.
Z kolei fakultatywnie strony moga sformutowac zapisy odnoszace si¢ do: upraw-
nien czlonkoéw organu zarzadzajacego do korzystania z okreslonych urzadzen
technicznych oraz zasobow stanowigcych mienie spoltki; limitow dotyczacych
kosztow albo sposobu okreslania tych limitow, jakie spotka ponosi w zwigzku
z dostgpem 1 wykorzystywaniem tych urzadzen i zasobow; wysokosci odprawy;
wysokosci 1 warunkow przyznania cztonkom organu zarzadzajacego odszkodo-
wania z tytutu zakazu konkurencji; okreslenia czesci wyptaty wynagrodzenia uzu-
pehiajacego uzaleznionej od terminu, nie dtuzszego niz 36 miesiecy 1 warunkow,
w szczegolnosci powodujacych utratg prawa do otrzymania wynagrodzenia uzu-
petiajacego w catosci albo w czesci, jezeli w oznaczonym w umowie terminie
zajda okolicznosci majace wplyw na realizacj¢ okreslonych w umowie celow za-
rzadczych. Niemniej jednak ostateczne zapisy umowy powinny by¢ dopasowane
do specyfiki spotki i ogranicza¢ ewentualne konflikty i ryzyka.

W $wietle powyzszych rozwazan nalezy przyja¢, ze umowa o $wiadczenie
ustug w zakresie zarzadzania staje si¢ (ze wzglgdu na krotki okres obowigzywa-
nia w sektorze publicznym) jednym z podstawowych narzedzi nadzoru witasci-
cielskiego. Wynika to przede wszystkim z udziatu rad nadzorczych w negocjo-
waniu tresci umowy i okreslaniu poziomu wynagrodzenia. Dzigki temu organy
nadzorcze mogg w wigkszym stopniu monitorowac poziom realizacji interesoOw
wlasciciela — jednostki samorzadu terytorialnego oraz realnie wptywac¢ na mo-
tywacje kadry zarzadzajace;j.

3. Istota i znaczenie celow zarzadczych
Ustawa z 9 czerwca 2016 r. o zasadach ksztattowania wynagrodzen 0sob kie-

rujgcych niektorymi spotkami wprowadzita nowy model wynagradzania mene-
dzerow spotek z udziatem jednostek samorzadu terytorialnego, zgodnie z kto-
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rym wynagrodzenie cztonkow zarzadow spotek zostalo podzielone na czesé¢
statg oraz cz¢$¢ zmienna.

Kwota czesci statej stanowigca wynagrodzenie miesi¢czne jest obliczana
przy uzyciu wartosci referencyjnej, ktora zalezy od skali dziatalno$ci spotki,
w szczegblnosci wartosci jej aktywow, osigganych przychodoéw i wielkosci
zatrudnienia''. Wysoko$¢ wynagrodzenia stalego powinna by¢ konkurencyjna
w stosunku do otoczenia oraz zapewnia¢ poczucie bezpieczenstwa i stabilno-
$ci w sytuacji uzyskania gorszych wynikéw ekonomicznych spotki'?. Kwote
do wyptaty uzyskuje si¢ poprzez pomnozenie wartosci referencyjnej przez po-
stawe wymiaru bedaca wysokoscia przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia
w sektorze przedsigbiorstw bez wyptat nagroéd z zysku w czwartym kwartale
roku poprzedniego, ogloszonego przez Prezesa GUS. W tym miejscu nalezy
podkresli¢, ze organ wiasciwy do ustalania cze$ci statej wynagrodzenia, biorgce
pod uwage powyzsze przestanki, dokonuje wyboru przelicznika bedacego krot-
noscig podstawy wymiaru.

Ustawowe widetki w poszczegolnych kryteriach sa do$¢ szerokie, jak np.
od siedmiokrotno$ci do pigtnastokrotnosci podstawy wymiaru — dla spotki,
ktéra w co najmniej jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych speita przy-
najmniej dwie ponizsze przestanki: a) zatrudniala sredniorocznie co najmniej
1251 pracownikow, osiggnela roczny obrot netto ze sprzedazy towardw, wy-
robow i ushug oraz operacji finansowych wyzszy niz rownowarto$¢ w zlotych
250 milionéw euro, b) sumy aktywow jej bilansu sporzadzonego na koniec jed-
nego z tych lat byty wyzsze niz rownowarto$¢ w zlotych 215 milionow euro.

W zapisach ustawy przewidziano wyjatkowe okolicznos$ci przyznania wyz-
szej wysokos$ci czgsci statej wynagrodzenia. W przypadku spotek publicznych
jest to dopuszczalne po przeprowadzeniu poréwnania wynagrodzen cztonkow
organow zarzadzajacych spotek publicznych o podobnej skali lub przedmiocie
dziatalnosci. W takiej sytuacji podmiot uprawniony do okreslania wysokosci
cze$ci statej wynagrodzenia zobowigzany jest do sporzadzenia uzasadnienia od-
stapienia od zasadniczej $ciezki ustalania wysoko$ci wynagrodzenia i zamiesz-
czenia tego uzasadnienia na swojej stronie podmiotowej w Biuletynie Informa-
cji Publiczne;j. Stad tez kazde odstepstwo od wartosci referencyjnych powinno
by¢ podparte doktadng analiza zakresu obowigzkéw poszczegolnych cztonkow
zarzadu, a takze kondycja finansowa spotki.

1 Art. 4 ust. 2 ustawy z 9 czerwca 2016 r. o zasadach ksztaltowania wynagrodzen osob kierujg-

cych niektorymi spotkami (Dz.U. z 2017 r., poz. 2190).
P. Urbanek, Wynagrodzenia zarzqdu w spotkach kapitatowych, PWE, Warszawa 2006, s. 84.
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Z kolei cze$¢ zmienna wynagrodzenia uzalezniona jest od realizacji celow
zarzadczych. Ustawodawca nie zdefiniowal doktadnie, co rozumie pod tym po-
jeciem. Jedynie w art. 4 ust. 6 przedstawit otwarty katalog celow zarzadczych,
stanowigcy wskazowke dla WZA/ZW 1 rady nadzorczej. Wedtug autora cele
zarzadcze stanowig pozadane i oczekiwane stany, w jakich witasciciele chca, by
spolka si¢ znalazta. Okreslenie ,,zarzadcze” oznacza, ze sg one odnoszone do sfe-
ry zarzadzania catym przedsigbiorstwem i w zdecydowanej cze¢sci sa mozliwe do
osiagniecia przez kadre zarzadzajaca, ze wzgledu na realny wptyw na jej rozwoj.

Na podstawie analizy charakteru celow zarzadczych oraz wytycznych Mi-
nisterstwa Skarbu Panstwa mozna okresli¢ trzy gtéwne funkcje, jakie maja pel-
ni¢ cele zarzadcze formutowane wobec kadry menedzerskiej, tj. motywacyjna,
ukierunkowujaca i stabilizujaca.

Funkcja motywacyjna przejawia si¢ w $cistym uzaleznieniu wynagrodze-
nia menedzera od stopnia realizacji wyznaczonych celow. Im bardziej ambitne
cele do osiggnigcia, tym wynagrodzenie dodatkowe menedzera powinno by¢
wyzsze. Natomiast funkcja ukierunkowujaca zachodzi, gdy cele zarzadcze for-
mutowane przez wlascicieli spotki oraz organy nadzorcze przedstawiaja mene-
dzerom oczekiwania wobec kierunku i sposobu rozwoju spotki. Z kolei funkcja
stabilizujgca odnosi si¢ do rownowagi pomigdzy poszczegdlnymi szczeblami
zarzadzania w przedsigbiorstwie. Cele zarzadcze jako cele o charakterze
naczelnym i ogdélnym powinny zosta¢ uzupetione celami taktycznymi i opera-
cyjnymi, tak by kazdy aspekt dziatalnosci przedsigbiorstwa podporzadkowany
byt realizacji wskazanych celow zarzadczych.

Zgodnie z dyspozycja przepisOw omawianej ustawy, poziom osiggnigcia
celow zarzadczych powinien by¢ okreslony za pomoca obiektywnych i1 mie-
rzalnych kryteriow ich realizacji 1 rozliczania. Dokonujac dalszej wyktadni
przepisow, wynika, ze cele zarzadcze (ogoélne) powinny zosta¢ sformutowane
w uchwale w sprawie zasad ksztaltowania wynagrodzen cztonkow organu za-
rzadzajacego przez WZA/ZW. Uszczegodtowienie oraz przyznanie wag i kry-
teriow stopnia ich realizacji moze rowniez dokona¢ organ wlascicielski albo
nadzorczy odpowiedzialny za zawarcie z tym czlonkiem umowy o §wiadczenie
ustug zarzadzania.

Zgodnie z wytycznymi Ministerstwa Skarbu Panstwa dobra praktyka jest
delegowanie na rad¢ nadzorcza kompetencji do uszczegoétowienia celow za-
rzadczych oraz wskaznikow pozwalajacych okresli¢ poziom ich realizacji'. Za

13 Ministerstwo Skarbu Panstwa, Dobre praktyki w zakresie stosowania ustawy o zasadach

ksztattowania wynagrodzen osob kierujqcych niektorymi spotkami, Warszawa 2016, s. 7.
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zasadnoscig takiego rozwigzania przemawia wazna rola organu nadzorczego

w biezagcym sprawowaniu nadzoru wiascicielskiego.

Odnosnie do spotek realizujacych misj¢ publiczng albo spotek realizujacych
zadania publiczne ustawodawca przewidzial, ze przy okresleniu celow zarzad-
czych, ich wagi oraz kryteriéw ich realizacji i rozliczania powinno uwzglednic¢
si¢ stopien realizacji misji publicznej albo stopien realizacji zadan publicznych,
w okresie stanowigcym podstawe ustalenia wynagrodzenia uzupetiajgcego.
Oznacza to wigksza koncentracje wiascicieli i organdw spotek na poprawe ja-
kosci $wiadczonych ustug i optymalizacji kosztow dziatalnosci.

Dla uszczegotowienia celow zarzadczych podmiot uprawniony moze usta-
li¢ mierzalne wskazniki finansowe i niefinansowe powszechnie wykorzystywane
w praktyce biznesowej (KP1 — Key Performance Indicators — kluczowe wskazniki
efektywnosci). Naleza one do instrumentarium grupy koncepcji z zakresu zarzg-
dzania operacyjnego Business Performance Management, ktorych rozwazania
skupiaja si¢ na podnoszeniu efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa za
pomoca procesow, miernikOw oraz systemu monitorowania stopnia ich realiza-
cji'. KPI to zestaw wskaznikow mierzacych wydajnos¢ pod wzgledem realizacji
celow strategicznych i operacyjnych spoltki, tym samym powinny by¢ one zgodne
z celami 1 koncentrowac si¢ na istotnych aspektach przedsigbiorstwa z punktu wi-
dzenia jego rozwoju'’. Istotg ich stosowania jest wlasciwe dobranie wskaznikow
pozwalajacych na dokonanie pomiaru realizacji celoéw sformutowanych w opar-
ciu o regute SMART'S. W zwiazku z tym wskazniki KPI konstruowane dla czton-
kéw zarzaddw spotek komunalnych powinny byc¢:

1) proste i jednoznaczne pod wzgledem obliczania oraz interpretacji;

2) mierzalne, tj. pozwalajace zastosowa¢ metody ilosciowe do pomiaru ich
realizacji;

3) osiagalne i realne, przy wykorzystaniu dostgpnych zasobow, a takze do-
pasowane do charakteru prowadzonej dziatalnosci przez spotke oraz sytu-
acji na rynku czy warunkow makroekonomicznych. Cztonek zarzadu musi
mie¢ realny wptyw na osiggnigcie okreslonego poziomu realizacji celu;

4) istotne dla rozwoju spotki;

5) okreSlone w czasie.

14

A. Grycuk, Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) jako narzedzie doskonalenia efektywnosci
operacyjnej firm produkcyjnych zorientowanych na lean, Przeglad Organizacji 2010/2, s. 28.
D. Parmenter, Key Performance Indicators: Developing, Implementing, and Using Winning
KPlIs, John Wiley&Sons 2010, s. 3—6.

Zgodnie z ta regula, cele powinny by¢: S (specyficzne), M (mierzalne), A (ambitne), R (real-
ne), T (terminowe). W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzq-
dzania, Difin, Warszawa 2004, s. 14.
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Ponadto powinny uwzglednia¢ stopien realizacji zadan z zakresu gospodar-
ki komunalnej. Organ uprawniony do ich uszczegdtowiania powinien wzia¢ pod
uwage gtownie wskazniki pozafinansowe. Niemniej jednak wskazniki finanso-
we, jak np. ROE, moga by¢ stosowane, poniewaz $rodki publiczne przeznacza-
ne do spotek w celu wykonywania zadan publicznych powinny by¢ optymalnie
wydatkowane (tabela 1).

TABELA 1: Przyktad uszczegotowienia celow zarzgdczych

Cel zarzadczy
Lp. (sformutowany przez Wskaznik (KPI) Wartos¢ referencyjna Waga
WZA/ZW)

Poprawa kondveii Wzrost wskaznika ren-

1 P . ya Rentownos¢ netto townosci netto o 15% 0,5
finansowe;j :

do roku poprzedniego

Uzyskanie dofinanso- | Warto§¢ pozyskanych | Kwota dotacji po-

2 | wania z zewngetrznych | dotacji ze zrodet ze- zyskanej ze zrodet 0,5
zrodet wngtrznych zewnetrznych

Suma 1,0

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Sumaryczna ocena realizacji celow zarzadczych sprowadza si¢ do nastgpu-
jacego dziatania:

KWZ =KBWZ x (KPI1 x W1 + KPI2 x W2 + ...)

KWZ — kwota wynagrodzenia zmiennego wyrazona w ztotych;

KBWZ — kwota bazowa wynagrodzenia zmiennego wyrazona w z1'7;

KPI1...n — wykonanie danego KPI wyrazone w %;

W1..n — waga danego KPI w kwocie bazowej wyrazona utamkiem dzie-
sigtnym.

Ostateczna kwota wynagrodzenia zmiennego ustalona przez wlasciwy or-
gan w spofce (najczesciej przez rade nadzorcza) jest wyplacana po uprzedniej
uchwale w oparciu o sprawozdanie cztonka zarzadu, sporzadzone na podstawie
danych ze zbadanego przez bieglego rewidenta rocznego sprawozdania finan-
sowego spoiki.

17" Kwota bazowa wynagrodzenia zmiennego jest okreslana jako procent wynagrodzenia statego

w drodze uchwaty WZA/ZW.
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4. Problematyka formutowania i uszczegotowienia celow zarzadczych

Gléwnym zamierzeniem zmian legislacyjnych dotyczacych zarzadzania spotka-
mi komunalnymi i sprawowania nadzoru witascicielskiego byto zlikwidowanie
przypadkow, w ktorych menedzerowie spotek waznych z punktu widzenia reali-
zacji celow publicznych pobierali wysokie wynagrodzenia oraz premie, nieuza-
leznione od wynikdéw swojej pracy. Ponadto wprowadzenie pomiaru efektyw-
no$ci dziatania podmiotéw sektora publicznego jest odpowiedzig na postulaty
koncepcji zarzadzania publicznego, w ktorych akcentuje si¢ nie tylko celowosé

i zasadnos$¢ realizowania zadan publicznych, ale takze racjonalne gospodarowa-

nie srodkami publicznymi przekazywanymi na ten cel.

Objecie spotek jednostek samorzadu terytorialnego przepisami ustawy o za-
sadach ksztattowania wynagrodzen osob kierujgcych niektorymi spotkami wy-
musito na organach wykonawczych petigcych funkcj¢ wiasciciela/akcjonariusza
oraz na organach nadzorczych i zarzadczych przeformutowania dotychczasowe;j
polityki wobec spotek i samego nadzoru wiascicielskiego. Samorzady zostaty zo-
bligowane do wprowadzenia jasnych i przejrzystych zasad ksztaltowania wyna-
grodzen cztonkéw zarzadow i rad nadzorczych, ktore beda tozsame z regulacjami
zawartymi w przepisach prawa. Natomiast organy nadzorcze wyposazono w do-
datkowe uprawnienia i kompetencje. W szczeg6lnosci sa one odpowiedzialne za:
* negocjowanie warunkow umowy oraz jej zawarcie;

* uszczegodtowienie celow zarzadczych;

*  opracowanie wzorow obliczania wskaznikow oraz okreslenie zrodet da-
nych, w taki sposob, aby dokonywana ocena byta wiarygodna, jednoznacz-
na i niebudzaca kontrowersji;

* przedstawienie celow zarzadczych i mierzalnych wskaznikow czlonkom
zarzadu,

*  kontrole i biezaca ocen¢ dziatalnosci zarzadu spotki pod katem celéw za-
rzadczych;

*  obliczenie i przyznanie wynagrodzenia zmiennego cztonkom zarzadu.
Powyzsze, nowe wyzwania dla rad nadzorczych, ale rowniez i dla samych

cztonkéw zarzaddw 1 jednostek samorzadu terytorialnego rodza powazne proble-
my, ktorych podlozem jest przede wszystkim tzw. ,,efekt nowosci”. Dotychczas
zawieranie umow o $wiadczenie ustug w zakresie zarzadzania z cztonkami zarzg-
dow spoélek komunalnych byto rzadkim zjawiskiem. Nie istniata kultura zawiera-
nia kontraktow menedzerskich w przestrzeni sektora publicznego. Tym samym
brak wiedzy i dos§wiadczenia utrudnia proces implementacji ustawowych rozwia-
zan do warunkow, w jakich funkcjonuja spolki realizujgce zadania publiczne.
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Kolejnym problemem jest wlasciwe zrozumienie celéw i interesow
wlasciciela/akcjonariusza spotki najpierw przez organ nadzorczy, a nastgpnie
przez zarzad. Organ nadrzgdny w spotce ma kompetencj¢ do formutowania
celow zarzadczych, ktore z jednej strony beda stanowi¢ o wysokosci wyplaty
wynagrodzenia zmiennego menedzera, a z drugiej strony beda wyrazem ocze-
kiwan i przejawem interesow w spotce. Istotne znaczenie odgrywa odpowied-
nie zakomunikowanie i zrozumienie przez cztonkow zarzadéw wyznaczonych
celow. To na nich spoczywac bedzie ich zrealizowanie, co nastgpnie stanowic
bedzie element corocznej oceny przez WZA/ZW w formie udzielenia absoluto-
rium i biezacej oceny zarzadzania dokonywanej przez organ nadzorczy.

Przed wtlascicielami i organami nadzorczymi w spotkach komunalnych stoi
wyzwanie uwzglednienia aspektu spotecznego w zarzadzaniu podmiotem. Cele
zarzadcze, jak stusznie wskazatl ustawodawca, powinny w przypadku spotek
misyjnych uwzglednia¢ poziom realizacji celow publicznych. Wigkszy nacisk
powinien by¢ potozony na czynniki opisujgce stopien zaspokajania potrzeb lo-
kalnych spotecznosci i poprawy jakosci ich zycia. Jednakze majgc na uwadze
duze upolitycznienie spotek komunalnych, istnieje obawa o wlgczanie intere-
sow politycznych. Przejawiac si¢ to moze chociazby w dogodniejszym uksztat-
towaniu tresci samej umowy o zarzadzanie oraz ustalaniu wskaznikow na mi-
nimalnym poziomie ich realizacji. W efekcie takiej sytuacji umowa nie bedzie
realnym mechanizmem poprawy jakos$ci zarzadzania przez cztonkéw zarzadu
ani tez skutecznym narz¢dziem nadzoru wtascicielskiego.

Jak dowodzg obserwacje autora, duzym problemem jest uszczegdtowienie
celow zarzadczych za pomoca KPI — kluczowych wskaznikéw efektywnosci.
Ich mierzalno$¢ wymaga zastosowania kryteriow ilosciowych. Jednak efekty
$wiadczenia ustug uzytecznosci publicznej charakteryzuje si¢ gtownie katego-
riami opisowymi/jakosciowymi. W spotkach komunalnych glownym celem jest
dostarczanie dobr i ustug komunalnych, a nie generowanie zysku pojmowanego
w kategoriach ilosciowych/pieni¢znych. Wobec tego konieczne jest umiejetne
przetozenie wskaznikow jakoSciowych na wartosci iloSciowe pozwalajgce oce-
ni¢ stopien osiggnigcia poszczegdlnych celow zarzadczych.

Pewng trudnosciag w realizacji przepisOw prawa moze by¢ przemodelo-
wanie i dostosowanie komunikacji pomigdzy WZA/ZW a organami nadzoru
i zarzadzajagcymi. W przypadku samorzadow o matej liczbie podleglych spotek
problem moze nie wystepowac lub mie¢ mniejsze znaczenie. Z kolei w duzych
jednostkach terytorialnych mogg pojawic¢ si¢ problemy w przeptywie informa-
cji pomiedzy wiascicielem a organami spotki, w szczegodlnosci cztonkami za-
rzadow. Jak juz wspomniano, wazng rol¢ w zarzadzaniu podmiotem gospodar-
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czym petnig wlasciwie zakomunikowane cele stawiane kadrze zarzadzajace;j.
W sytuacji gdy wlasciciele w sposob ogolny, niewystarczajacy sformutuja cele
zarzadcze albo tez beda one niedopasowane do specyfiki branzy i spotki, to
podejmowane dziatania w spotce moga by¢ niezrozumiate i zb¢dne w biezacym
kierowaniu spotka. Dodatkowo problem moze nasili¢ si¢ w przypadku niedo-
statecznego poinformowania organu nadzorczego, ktérego zadaniem jest dbanie
o realizacje interesow wiasciciela. Nie wiedzac o istocie poszczegdlnych celow
zarzadczych, nie bedg oni w stanie wlasciwie wyttumaczy¢ cztonkom zarzadu
stawianych oczekiwan co do ich pracy. Ponadto utrudni to roéwniez decyzyjnosc¢
rad nadzorczych w sprawie uszczegotowienia celow i doborze wtasciwych mier-
nikow ich realizacji. Rozwigzaniem powinien by¢ sprawny system komunikacji
pomiedzy wszystkimi organami spotki, za pomoca ktérego wspdlnie ustalane
bytyby oczekiwania i cele wobec cztonkéw zarzadow i catej spotki. Oczywi-
$cie nie powinno stanowi¢ to pola do ewentualnego wplywania menedzerow
na wagg celow zarzadczych. W tym aspekcie organy nadrzedne powinny by¢
niezalezne oraz kierowac si¢ interesem spotki i odbiorcow $wiadczonych ustug
uzytecznosci publiczne;j.

5. Zakonczenie

Samorzad terytorialny jest obecnie przedmiotem zmian w zakresie zarzgdzania
jednostkami gospodarujgcymi srodkami publicznymi i petnigcymi wazng role
w rozwoju spoteczno$ci lokalnych. Zaimplementowanie rozwigzan pochodza-
cych z sektora prywatnego nalezy oceni¢ pozytywnie, cho¢ brak przygotowania
oraz do$§wiadczenia w tym zakresie na pewno wydtuzy proces wdrazania i na-
stepnie uzyskiwania zaktadanych rezultatow.

Umowy cywilno-prawne jako elastyczne formy zatrudniania menedzerow
moga zwigkszy¢ motywacje¢ do osiagania coraz to lepszych wynikow w zakresie
racjonalnej gospodarki finansami publicznymi oraz podnoszeniu jakos$ci dostar-
czanych dobr i ustug komunalnych. Jednakze swoboda w ksztattowaniu zapisow
umowy oraz brak podporzadkowania pod przepisy Kodeksu pracy moze znieche-
ci¢ niektore grupy menedzeréw do petnienia funkcji cztonkéw zarzadow spotek
komunalnych. Zdaniem autora szczegodlnie niekorzystne jest zawieranie kontraktu
menedzerskiego przez kobiety, ktore pozbawione sag w nim jakiejkolwiek ochrony
na wypadek macierzynstwa, przewidzianej chociazby w Kodeksie pracy.

Przedstawione problemy z formutowaniem i uszczegdtowianiem celow za-
rzadczych podkreslaja duze znaczenie organdéw nadzorczych w kontrolowaniu,
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motywowaniu i dyscyplinowaniu zarzadow spotek. Jednak ze wzgledu na brak
dotychczasowej kultury zawierania umoéw cywilno-prawnych z cztonkami za-
rzadoéw spotek komunalnych, proces dostosowywania i zdobywania do§wiad-
czenia w tym zakresie wymaga czasu oraz duzego wysitku zard6wno ze strony
samorzadow, jak i organéw nadzorczych.
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Lukasz ZABSKI

MANAGERIAL OBJECTIVES IN THE MANAGEMENT CONTRACTS IN MUNICIPAL COMPANIES

(Summary)

The main aim of the article is to present the essence of management objectives and the issues of
their formulation in contracts for providing services in the management of municipal companies.
The reasons for taking up the subject are legal changes regarding the principles of remunerating
members of state treasury and territorial self-government units and their impact on the ownership
supervision mechanism. Based on the analysis of legal acts, literature on the subject and own
observations, it was stated that formulating management objectives is a new phenomenon in the
practice of organization and management of municipal companies. Problems with their detailed
specification emphasize the importance of supervisory authorities in controlling, motivating and
disciplining management to achieve public aims.

Keywords: managerial objectives; key performance indicators; management contract; municipal
companies
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