Rozdzial I. Menedzerski system
zarzadzania w prawie polskim

§ 1. Istota kontraktu menedzerskiego
w aspekcie instytucjonalnym

W latach 90. XX w. wystapily nowe tendencje w poszukiwaniu skutecz-
nych metod zarzadzania, co bylo zwiazane z procesem transformacji ustrojo-
wej w Rzeczypospolitej Polskiej, ktory polegal na przebudowie stosunkéw wia-
snosciowych w gospodarce i wprowadzeniu rynkowych mechanizméw oraz
instrumentéw administrowania przedsiebiorstwem.

Skutkiem powyzszego bylo, a takze nadal jest poszukiwanie nowych form
i metod zarzadzania, aby przedsi¢biorstwa mogly sprosta¢ odgornie narzuco-
nym, odmiennym warunkom dziatalnosci. Doprowadzity one do zaadoptowa-
nia w polskich warunkach technik stosowanych z powodzeniem w krajach Eu-
ropy Zachodniej. Jedna z nich jest oparta o zasady cywilno-prawne i nosi na-
zwe kontraktu menedzerskiego.

Mimo ze zarzadzanie kontraktowe w Polsce rozwija si¢ (o czym $wiadcza
zmiany w regulacjach prawnych), to nie jest ono jeszcze szeroko rozpowszech-
nione w praktyce!. Dotychczasowe badania i opracowania naukowe nie wy-
czerpaly w calosci obszaru znajomosci tego zjawiska, dlatego w dysertacji su-
gerowal bede si¢ potrzeba dalszego kontynuowania tego zagadnienia w odnie-
sieniu do funkgji dyrektora sadu powszechnego.

Istotna cechg wspolczesnego przedsigbiorstwa jest bowiem to, ze dziala ono
w silnie zmiennym otoczeniu, a wskutek europeizacji oraz globalizacji ryn-
kéw, konkurencja migdzy rynkami wykazuje tendencje rosnace, co do wyma-
gan klientéw odnosnie do standardow jakosci. Zatem w granicach obowiazu-
jacego prawa poszczegélne przedsigbiorstwa moga wybiera¢ dowolng strategie
dotyczaca wielkosci, rodzaju i zakresu zaspokajania potrzeb klientoéw. Ich roz-

1 Art. 17 ustawy z 30.8.1996 r. o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych
(tj. Dz.U. z 2017 r. poz. 1055 ze zm.).
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wiazania strukturalne moga przyjmowac zréznicowane (od malych o uktadzie
liniowym lub ograniczonym, poprzez $rednie o ukladzie sztabowo-liniowym,
zadaniowym lub macierzowym oraz duze o ukltadzie dywizjonalnym, tensoro-
wym lub holdingowym) (schemat 1). Skorelowane sg one z instytucjonalnymi
mechanizmami zarzadzania. W zwiazku z tym wzrasta znaczenie administro-
wania operacyjnego i strategicznego.

Schemat 1. Wielkos¢ przedsi¢biorstw a jego zadania.

Rozwigzania strukturalne przedsiebiorstw
w zaleznosci od rodzaju, wielkosci i zakresu zaspokajania potrzeb klientow
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Zré6dto: Opracowania wlasne.

W jezyku potocznym firma, przedsiebiorstwo i zaktad przyjeto uzywac za-
miennie, ale w nauce o organizacji i zarzadzaniu istnieje semantyczna réznica
w interpretacji tych poje¢. Firma to nazwa, pod ktoéra kupiec rejestrowy pro-
wadzi okreslong dziatalno$¢ i wystepuje na rynku. Przedsiebiorstwo to samo-
dzielny podmiot prawny nastawiony na osiaganie zysku w dluzszym okresie
(moze posiadaé osobowos¢ prawna), jest samodzielna, trwalg i samofinansu-
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jaca si¢ jednostka gospodarcza podejmujacg decyzje na wlasne ryzyko. Nato-
miast zaklad stanowi terytorialnie wyodrebniona czes¢ wiekszej jednostki or-
ganizacyjnej nie posiadajacej statusu prawnego?.

Wedlug J. Kortana podstawowe cechy przedsiebiorstwa obejmuja nastepu-
jace elementy?:

- regulacje,

- inspiracje,

- cele ekonomiczno-finansowe i niefinansowe.

Chcac je zrealizowa¢ muszg one bra¢ pod uwagg trendy rynkowe w zakre-
sie stalego podwyzszania jakosci, wytwarzania nowych wyrobow, dotrzymy-
wania terminow, ekologii, dostosowania do potrzeb, ergonomicznosci, siecio-
wej struktury, globalnej organizacji, elastycznosci i innowacyjnoscit.

Stopien zlozonosci funkcjonowania przedsigbiorstwa i zarzadzania nim
komplikuje si¢ mimo rosnacego popytu na dobra materialne i ustugi. Musza
one ponosi¢ coraz wieksze naktady na badania i rozwoj, wprowadzanie no-
wych technologii oraz zatrudniania wykwalifikowanych pracownikéw. Wyni-
kiem tego jest tendencja do koncentracji kapitalu i tworzenia ponadnarodo-
wych koncerndw oraz zawierania aliansow strategicznych®.

Konkurencja rynkowa i konsumenci zadajg coraz lepszych produktow po
nizszych cenach wywierajac ogromna presj¢ na racjonalizacje kosztow przed-
siebiorstwa. Dlatego nalezy docenia¢ role sprawnego systemu informacyjnego
i poszukiwaé nowych instrumentdéw wyzwalania kreatywnosci i inicjatywy ka-
dry. Konieczna jest zmiana dotychczasowej filozofii dzialania i dostosowanie
sie do wymogow otoczenia®. Aby to osiagnac nalezy oszczednie gospodarowaé
zasobami 1 wprowadzi¢ zasady umiarkowania w polityce socjalnej. Przedsie-
biorstwa mozna klasyfikowa¢ wedlug kryterium wielkosci na mate (zatrudnia-
jace do 50 pracownikéw), srednie (zatrudniajace od 50 do 500 pracownikéw)
i duze (zatrudniajace ponad 500 pracownikow). Ponadto wigkszos¢ klasyfika-
¢ji ma charakter umowny i teoretyczny, co oznacza, ze w praktyce stosuje sie
podzial wedtug form organizacyjno-prawnych. Nalezg do nich: przedsigbior-
stwa jednoosobowe, przedsigbiorstwa panstwowe, spotki oraz spétdzielnie.

2 Zob. E. Spoczytiska, Kodeks handlowy z komentarzem oraz zasady dzialania wszystkich
podmiotow gospodarczych, Skierniewice 2006, s. 20.

3J. Kortan, Podstawy ekonomiki i zarzadzania przedsigbiorstwem, Warszawa 2007, s. 70-71.

4]. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wroctaw 2007, s. 48.

5 M. Bielski, Organizacje, istota, struktury, procesy, £6dz 2012, s. 87.

6 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Warszawa 2007, s. 85.
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Odpowiednie uksztaltowanie si¢ wszystkich czynnikow wynikajace z pod-
staw prawnych danego podmiotu wplywa na forme organizacji zarzadzania
i skutecznos¢ jego zastosowania w konkretnej sytuacji’. Zarzadzanie bowiem
jest tym rodzajem kierowania, w ktérym wystepuja mozliwosci posredniego
i bezposredniego koordynowania wysitkow na pozadanym poziomie. Charak-
teryzuje sie prawem zarzadzajacego do decydowania lub wspdtdecydowania
o misji i celach organizacji oraz kierunkach i sposobach wykorzystania zaso-
béw materialnych, finansowych i ludzkich. Istota zarzadzania bowiem polega
na realizacji podstawowych funkcji, do ktérych naleza: planowanie, organi-
zowanie, motywowanie, koordynowanie oraz kontrola w stosunku do catego
przedsiebiorstwa i reprezentowanie go na zewnatrz®.

Formy zarzadzania oparte o umowy cywilno-prawne to kontrakty mene-
dzerskie ustanawiajace stosunek, ktdrego celem jest przekazanie przez wtasci-
ciela lub jego reprezentanta praw do administrowania podmiotem gospodar-
czym okreslajac zadania, metody i sposoby dzialania oraz motywacje®.

Kontrakt menedzerski moze by¢ narzedziem restrukturyzacji i rozwoju
przedsigbiorstwa, dlatego czynnikami determinujacymi strategie sa elementy
zwigzane z jego struktura i kultura organizacyjng. Sa to uwarunkowania ze-
wnetrzne stworzone przez makrootoczenie (polityczno-prawne, system norm,
ekonomiczne, model gospodarki, techniczno-technologiczne, spoteczno-de-
mograficzne, naturalne i miedzynarodowe) i mikrootoczenie (poziom konku-
rencji, funkcjonowanie dostawcow, popyt, zagrozenia substytutami, spolecz-
nos$¢ lokalna) wplywajace na mozliwosci oraz ograniczenia rozwoju.

Czynniki wewnetrzne sg specyficzne dla kazdego przedsiebiorstwa i zwia-
zane s3 z jego kondycja ekonomiczno-finansowsa oraz poziomem rozwoju or-
ganizacyjnego. Naleza do nich uwarunkowania instytucjonalne (finansowe,
rzeczowe, informacyjne, organizacyjne) i transformacyjne (kultura, prawi-
dlowa strategia, poparcie kierownictwa dla programu zmian, motywacja pra-
cownikow, wiedza o aktualnych procesach i nowoczesnych kierunkach roz-
woju, bariery psychologiczno-spoteczne). Istotng role odgrywaja uwarunko-
wania konstrukcyjne, do ktérych zalicza si¢ odpowiednio sformutowane cele,
prawidtowe sporzadzenie dokumentu umowy, precyzyjnie i jednoznacznie
okreslone warunki, obowiazki, uprawnienia, kompetencje, relacje, zabezpie-

7 P. Walentynowicz, Kontrakt menedzerski w zarzadzaniu firma, Bydgoszcz 2009, s. 22.

8 R. Rutka, Organizacja i zarzadzanie, Gdansk 2014, s. 23.

9 B. Haus, H. Jagoda, Kontrakt menedzerski i firma zarzadzajaca jako nowe formy zarzadzania
przedsigbiorstwem w polskiej gospodarce, Wroctaw 2007, s. 5.
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czone zobowiazania stron, opracowanie realnego programu zmian i rocznych
etapowych planoéw rozwoju, kryteria oceny i czas do realizacji celéw. Wazne
sq rowniez uwarunkowania proceduralne (wlasciwa przyczyna i inicjatywa,
prawidtowy wyboér podmiotu zarzadzajacego) oraz przymioty menedzerskie
(wysokie kwalifikacje zawodowe, wiedza psychologiczna i zdolnosci organiza-
cyjne, umiejetnosci komunikowania sie z ludzmi, poczucie odpowiedzialno-
$ci spolecznej, dbato$¢ o wspoélne interesy, koncentracja dziatan na podstawie
ustalonych priorytetow, uczciwosé, poczucie wlasnej wartosci, kreatywnosé
i przewidywalnos¢)'.

Procedura przebiegu kazdego kontraktu menedzerskiego sklada si¢ z trzech
podstawowych faz: dzialania przed rozpoczeciem obowigzywania umowy,
w trakcie i po jej obowiazywaniu. Sa to cele (dokumenty, umowa), analiza stra-
tegiczna (misje i wizje rozwoju), roczne programy zmian (organizacja i harmo-
nogram dziatan oraz realizacja i konncowa kontrola). Zatem zawarcie kontraktu
menedzerskiego jest zasadne tylko, gdy catkowity wynik uzyteczny przewyzsza
koszty jego wprowadzenia w ujeciu prakseologicznym oraz tradycyjng forme
kierowania przedsigbiorstwem.

W zwigzku z powyzszym zaleca si¢ dwie strategie: wybor kandydata z we-
wnatrz firmy przy pomocy specjalisty zarzadzania zasobami ludzkimi lub
z zewnatrz poprzez doradztwo personalne. Po dokonaniu wyboru nastepuje
etap negocjacji majacy na celu uszczegdtowienie i sprecyzowanie warunkow
umowy oraz wypracowanie konsensusu miedzy wszystkimi uczestnikami re-
alizacji kontraktu.

Prawidtowo skonstruowana umowa powinna zawiera¢ zagadnienia doty-
czace dnia zawarcia, miejsce wykonywania, charakterystyke stron, przedmiot,
czas obowiazywania, obowiazki, uprawnienia, kompetencje, zadania, wyna-
grodzenie, tryb zakonczenia oraz o$wiadczenia woli i ewentualne zalaczniki.

Menedzer kontraktowy nie podlega stuzbowo zlecajacemu, a zlecenio-
dawca moze ingerowaé w przebieg umowy tylko na podstawie zawartych
w niej postanowien lub w sytuacji ich nieprzestrzegania. Zauwazy¢ trzeba, ze
im wigcej uregulowan ograniczajacych dziatalnos¢ menedzera, tym mniejsza
elastycznos¢ i kreatywno$¢ jego czynnosci. Kontrakt menedzerski bowiem jest
alternatywa tradycyjnych form zarzadzania i jako narzedzie powinien by¢ sto-
sowany $wiadomie i umiejetnie w zaleznosci od potrzeb.

10J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci, Gdansk 2008, s. 74.
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§ 2. Kontrakt menedzerski
w przedsiebiorstwie prywatnym

W przedsiebiorstwach prywatnych kontrakty menedzerskie moga by¢ za-
wierane z czlonkami zarzadu, kierownikami nizszych szczebli i firmami za-
rzadzajacymi. Przyczyny ich powstawania to brak odpowiednich kwalifikacji
i umiejetnosci kierowania firma oraz oddzielenie wlasnosci.

Zawieranie kontraktow menedzerskich przez kierownikow zarzadzajacych
wynika z checi uzyskania wigkszej samodzielno$ci, wyzszego statusu spolecz-
nego, wigkszego wynagrodzenia, prawa do podejmowania powigkszonego ry-
zyka i zmniejszenia zakresu kontroli ze strony wiasciciela!!.

Powierzane jest wowczas zarzadzanie cze$cia lub caloscia przedsigbiorstwa
zewnetrznej firmie zarzadzajacej, ktore musi szczegélowo okresla¢ warunki
wzajemnej wspétpracy. Cecha charakterystyczng jest dowolnos¢, ale ograni-
czona obowiazujacymi przepisami i przyjetymi powszechnie normami spo-
tecznymi. Zbiorcza charakterystyka kontraktow menedzerskich w przedsie-
biorstwach prywatnych polega na umowie o zarzadzaniu i sklada sie z naste-
pujacych elementow:

1) celdéw jednostki organizacyjnej,

2) stron,

3) czasu,

4) sposobow wylaniania administratora,

5) obowiazkow zleceniodawcy ustanowionych statutem,

6) systemu motywacyjnego w postaci pensji podstawowej, okresowych
premii, opcji na akcje, $wiadczen materialnych i niematerialnych,

7) cech wyrdzniajacych,

8) organu nadzorujacego.

Moga by¢ one zawierane na czas okreslony lub nieokreslony i powinny do-
tyczy¢ zakresu powierzonych zadan. Umowy odnosnie do zarzadzania powie-
rzonym odcinkiem lub komoérka mozna zawiazywac na podstawie kontraktu
menedzerskiego (cywilno-prawnego) lub kierowniczego (o pracg) (schemat 2).
Czyni si¢ to z takich wzgledow, ze tradycyjne formy zatrudnienia nie stuza
pobudzaniu kreatywnosci kierownikéw, formalna decentralizacja uprawnien

11 K. Bukowski, Wokot kontraktu menedzerskiego, Serwis prawno-pracowniczy 2005, Nr 11,
s. 11.
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decyzyjnych nie prowadzi do zwigkszenia samodzielnosci dziatania, realizacja
zadan daje wiekszg pewnos¢ dyrektorowi na osiagniecie okreslonych wynikéow.

Schemat 2. Formy uméw dotyczacych zarzadzania przez firmy zewnetrzne.

Sposoby zarzadzania zewnetrznego

kontrakt menedzerski umowa kierownicza
(cywilno-prawny) (o prace)

Zrédlo: Opracowania whasne.

Zarzadcy zewnetrzni nie sa pracownikami, ale stronami umowy cy-
wilno-prawnej i wowczas prawo pracy nie ma zastosowania, zas gdy nie sa
na tzw. kontrakcie, to mozna zawiera¢ z nimi umowy o prace.

W sytuacji wymiaru sprawiedliwosci, a w szczegdlnosci w zakresie sadow-
nictwa powszechnego, jezeli prezes przejawia skfonnosci do zarzadzania in-
struktazowego, to korzystniejsze sa kontrakty kierownicze na zasadach umowy
o prace (akt mianowania/powotania), a gdy preferuje podejscie zadaniowe, to
korzystniejsze sa kontrakty menedzerskie oparte o umowy cywilno-prawne.
Model dyrektywny lub parametryczny stylu zarzadzania nie ma wptywu na ro-
dzaj kontraktu kierowniczego i ma tylko znaczenie w aspekcie szczegétowo-
$ci zadan i celow przedtozonych w umowie. W przedsiebiorstwie prywatnym
zleceniodawcay jest zarzad za zgoda wlasciciela, a w panstwowym dyrektor lub
kontraktowy menedzer'2.

Kontrakt menedzerski moze przybiera¢ rézne formy: od krétkiej ogdlnej
do dlugiej szczegdétowej. Powinien on dotyczy¢ wyodrebnionej komdrki or-
ganizacyjnej konkretnego przedsigbiorstwa, a do obowiazkéw zleceniobiorcy
naleza wowczas: realizacja celé6w umowy, minimalizacja kosztéw, maksymali-
zacja efektéw oraz dbanie o powierzone mienie i interesy podleglych pracow-
nikéw. Organem nadzorujacym jest zwierzchnik.

Zatem po dokonaniu charakterystyki przedsigbiorstwa w ramach kon-
traktu menedzerskiego oraz zawarciu umowy, sporzadzeniu programu ko-
niecznych zmian nalezy poddac analizie i ocenie przemiany w kolejnych latach
i ostatecznie uzyska¢ odpowiedz odnosnie do zasadnosci wprowadzenia ta-

12 P. Drucker, Praktyka zarzadzania, Krakow 2013, s. 32.
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kiego rozwigzania z uwypukleniem tej formy administrowania pod wzgledem
pozytywnych/negatywnych przeobrazen w strukturze organizacyjnej, meto-
dach i stylu zarzadzania oraz relacjach (lepszych/gorszych) z pracownikami
konkretnej instytucji.

Kup ksigzke


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_2jgv_ebook

