Chciwosé, oprocz braku kompetencji, to najbardziej wstydliwa cecha szefa

System wynagradzania menadzerow oparty na agresywnym premiowaniu
krotkookresowych zyskow kosztem dlugookresowego rozwoju i stabilnosci wymienia si¢
jako glowng przyczyne obecnego kryzysu finansowego. Przyczyny sa bardziej zlozone.

Gdyby tak tatwo mozna bylo wyjasni¢ nasze dzisiejsze trudnosci to kryzys sektora
finansowego powinien si¢ ograniczy¢ do Stanéw Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, podczas
gdy w rzeczywistosci z podobnymi, a nawet relatywnie wigkszymi problemami borykaja si¢
banki w Niemczech, Francji, Belgii, Holandii a nawet Szwajcarii, gdzie wynagrodzenia
zarzadow byly niepordwnywalnie nizsze i inaczej strukturyzowane. Wszystkie duze banki
amerykanskie (poza Citigroup i Bank of America) zwrécily juz pomoc panstwowa otrzymana
w formie pozyczek z biezacych zyskow 1 emisji akcji, a jednym z powodow tych
zdecydowanych dziatan byla chg¢ uniknigcia ograniczen poziomu wynagrodzen dla
menadzerow. Na to nie zanosi si¢ w Europie, gdzie banki sa znacznie mniej zyskowne i
zapewne panstwo pozostanie przez dluzszy czas ich znaczacym akcjonariuszem.

Przyczyny kryzysu sa znacznie bardziej zlozone, a wiodaca role przypisa¢ nalezy
nieodpowiednim regulacjom funkcjonowania instytucji finansowych w dziedzinie wymagan
kapitalowych 1 zarzadzania ryzykiem. Dodatkowo brak nalezytej kontroli wiascicielskiej i
oczywiste btedy menadzerskie pograzyly wiele ze znanych instytucji finansowych, gtéwnie w
sektorze bankowym. Chciwos$¢, najbardziej wstydliwa z wad menadzera, oprocz braku
wiedzy 1 umiejgtnosci, miala w tym swoj udziat. Dlatego wysoko$¢ wynagrodzen i system
premiowania menadzeré6w w bankach znalazly si¢ w ogniu krytyki. Dewiacje sa ewidentne i
godne napigtnowania — wynagrodzenia prezeséw, cztonkdéw zarzadow a nawet nizszego
szczebla menadzeréw bankowosci inwestycyjnej idace w dziesiatki i setki milionow dolarow
rocznie nie maja uzasadnienia i1 sa deprawujace. Nie mniej jednak potrzebna jest rzeczowa
dyskusja, by nie znalez¢ si¢ na drugim biegunie, gdzie nadmierne ograniczenia hamuja
aktywnos¢ 1 inicjatywe.

Rzeczywiscie system wynagrodzen zachecajacy do podejmowania nadmiernego ryzyka dla
maksymalizacji krétkookresowego zysku stanowi bezposrednie zagrozenie dlugookresowego
rozwoju. Takie zasady ksztattowania ptac sa fundamentalnie btedne i prowadza do naduzy¢ 1
bankructwa (Enron, WorldCom). Ekstremalnie wysokie place i bonusy sa demoralizujace i
nieusprawiedliwione nawet najwyzszymi zyskami.

Dobry system wynagradzania, dotyczy to zarowno menadzeréw jak 1 zwyktych pracownikéw,
musi motywowa¢ do zaangazowania i efektywnosci oraz inspirowa¢ do osiagania sukcesu,
ktorym w wydaniu korporacyjnych jest zadowolenie samych pracownikow i klientow oraz
wysoki zwrot z inwestycji dla akcjonariuszy. Spaja misje i1 strategie firmy — cele
akcjonariuszy i1 zarzadu — z biezacymi dziataniami wszystkich pracownikdéw organizacji. W
tym zakresie kluczowe znaczenie ma wlasciwa konstrukcja cato$ciowego pakietu
wynagrodzen, uwzgledniajaca  odpowiedni  poziom oraz relacj¢ = komponentu
krétkoterminowego 1 dlugoterminowego uposazenia menadzeréw wysokiego szczebla.

Aby warto$ci naprawde¢ miaty znaczenie, firmy musza nagradza¢ ludzi, ktérzy je propaguja
(J.Welch: Winning — znaczy zwycigzac). Najlepsi pracownicy i menadzerowie powinni by¢
progresywnie nagradzani, przecig¢tni sprawiedliwie oceniani, a nie spetniajacy oczekiwan
mobilizowani do poprawy lub odejscia. To ludzie sa obecnie kluczem do sukcesu
przedsigbiorstwa w zazartej konkurencji rynkowej. System motywacyjny, ktoérego podstawa
sa przejrzysto$¢ polityki placowej i1 proste zasady wynagradzania, daje mozliwos¢



wykorzystania potencjalu kapitatu ludzkiego dla stworzenia przewagi konkurencyjnej. W
rezultacie firma realizuje ponadprzecigtne zyski, warto$¢ akcji rosnie, klienci sa lojalni, a
pracownicy i menadzerowie zadowoleni.

Moje doswiadczenia potwierdzaja ten tancuch przyczynowo-skutkowy. Zasady oceny
pracownikow 1 wynagradzania musza by¢ przejrzyste, sprawiedliwe 1 obiektywne. Wtedy ani
wysoki poziom, ani znaczne rdznice nie wzbudzaja kontrowersji. Przeciwnie, sa motywujace
do wigkszego wysitku 1 zaangazowania. W momencie negocjacji mojego kontraktu
menadzerskiego, gdy obejmowatem w 2004 r. funkcje prezesa zarzadu, zaproponowatem
zmian¢ obowiazujacych zasad wynagrodzenia. Przyjatem obnizke placy zasadniczej o 40
proc. uzyskujac w zamian mozliwos$¢ otrzymania premii za wyniki (stopa zwrotu z kapitatu —
ROE, realizacja budzetu, ocena indywidualna) do 36 miesigcznych pensji.

Wyglada superatrakcyjnie, gdyby nie to, ze w momencie podpisywania kontraktu firma miata
gleboka stratg. Wprowadzony system bonusowy rozszerzono na caly zarzad. W pierwszym
roku nie otrzymaliSmy zadnej premii. W kolejnych latach wyniki firmy si¢ poprawily i
wkroétce dotaczyta ona do grona najlepszych na rynku w swojej branzy, a ja wraz z kolegami z
zarzadu znalaztem si¢ w gronie najlepiej zarabiajacych menadzerow w Polsce. W okresie
czterech lat warto§¢ akcji wzrosta pigciokrotnie na rosnagcym rynku, ale na koniec okresu
wycena byta w relacji do grupy rowiesniczej o 25 proc. wyzsza. W 2007 r. firma zaj¢la
pierwsze miejsce w kategorii poziomu tadu korporacyjnego i  dodatkowo otrzymata
wyréznienie Spotki Godnej Zaufania. Klienci docenili nasze starania dajac temu wyraz w
najwyzszym poziomie zadowolenia z produktéow i ustug w branzy, ktéry odzwierciedlaly
rankingi niezaleznych instytucji. Nie osiagnglibysmy tych rezultatow bez zasadniczych zmian
systemu ocen pracowniczych i motywacji finansowej wszystkich zatrudnionych.

System oceny pracownicze]j zostal oparty na ocenie jakosciowej wedlug przyjetych wartos$ci
(Doskonatos¢, Realizacja, Odpowiedzialno$¢, Gotowos¢, Angazowanie si¢). Istotnym novum
byto wprowadzenie samooceny pracowniczej jako podstawy procesu oceny z udzialem
przetozonego 1 osoby trzeciej. Wysokos$¢ indywidualnego bonusa zostata uzalezniona od
oceny jakosciowej i realizacji zadan ilosciowych. W ten sposo6b wyeliminowano catkowicie
czynnik dyskrecjonalny w procesie przyznawania premii pracowniczych, zapewniajac peina
przejrzystos¢ procesu.

Budzet wyplaconych premii dla pracownikow w kolejnych latach 2004-2007 wzrastat
znaczaco - odpowiednio - 24.6 miln; 60,8 miln; 86,0; 124 min, zt, a udziat funduszu
premiowego w kosztach osobowych wzrastat i wynosit odpowiednio 12,5 proc.; 27,7 proc.;
29.4 proc.; 33 proc. Nawet wzigwszy pod uwage istotny wzrost zatrudnienia w tym okresie
(3200-4800 osdb), wzrost wyptaconej premii na etatowego pracownika byl imponujacy i
ksztaltowat si¢ odpowiednio - 8900 zt, 20200 zt; 25900 zt; 32110 zt. W tym samym okresie
wyniki firmy poszybowaly w gor¢ (-237 mln), 338 mln; 576 mln; 955 min.zt

Poziom wynagrodzenia powinien odzwierciedla¢ wielko$¢ firmy, najlepiej mierzona
kapitalizacja rynkowa, rentowno$¢ (ROE) 1 wielko§¢ wypracowanego zysku. Jestem z zasady
przeciwny twardym ograniczeniom, wierzac, ze rynek i organy nadzorcze ustala je na
odpowiednim poziomie. Umiarkowanie to jedna z zasad kardynalnych, ktora powinni
kierowa¢ si¢ czionkowie gremiow decydujacych o zasadach wynagrodzenia cztonkow
zarzadow.



W strukturze wynagrodzen wyrdézniamy uposazenie state i zmienne oraz krotkookresowe i
dhugookresowe. W kontekscie wynagrodzen cztonkow zarzadu wynagrodzenie zmienne i
dlugookresowe zyskuja na znaczeniu. Model preferowany przeze mnie w praktyce polskiej
zaktada, ze wynagrodzenie zasadnicze state ksztaltuje si¢ na poziomie Sredniej rynkowej w
branzy, czg$¢ zmienna moze wynie$¢ maksimum 3-krotnos$¢ statego wynagrodzenia rocznego,

z czego 2/3 ma charakter dlugookresowy wyptacany w postaci akcji (restricted shares) przez
okres 3 lat.
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