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Bankowe bonusy w systemie zarz dzania 
przez cele (MbO) – za o enia a realizacja. 
Ograniczenia w ramach zarz dzania 
ryzykiem systemowym

Rafa  P ókarz 

Artyku  prezentuje zagadnienie nowego podej cia do tzw. bonusów banko-

wych w wietle najnowszych regulacji unijnych i polskich. W ostatnich latach 

na rynkach finansowych dochodzi o do wielu patologii w zakresie wynagra-

dzania mened erów bankowych. Nowe regulacje maj  stanowi  remedium na 

negatywne zjawiska, ale niestety nios  ze sob  pewne ryzyko i pozostawiaj  

jeszcze wiele pyta , na które odpowiedzi udzieli praktyka gospodarcza. Autor 

analizuje, na przyk adzie jednego z du ych polskich banków, jak w praktyce 

funkcjonuje system wynagradzania mened erów poprzez bonusy, które zazwy-

czaj s  elementem sk adowym systemu zarz dzania przez cele (tzw. MbO). Ze 

swojej wieloletniej mened erskiej praktyki w polskich i zagranicznych bankach 

oraz praktyki nadzorczej w jednym z domów maklerskich autor wyci ga kry-

tyczne wnioski empiryczne dotycz ce efektywno ci procedur MbO i bonusów, 

nie podwa aj c jednak krótko- i rednioterminowej skuteczno ci systemu.

1. Wst p

Zarz dzanie przez cele (ZPC), z angielskiego: Management by Objectives 
(MBO, MbO), jest procesem polegaj cym na okre laniu celów, ich realizacji 
i ewaluacji wyników w ramach organizacji. Istotn  cech  MbO jest jego 
partycypacyjny charakter, tzn. zarówno kierownictwo ka dego szczebla, jak 
i podw adni uczestnicz  aktywnie nie tylko w realizacji celów, ale tak e w ich 
wcze niejszym definiowaniu, okre laniu cie ek doj cia, a tak e w precy-
zyjnym podziale ról i ocenie indywidualnego wk adu pracownika w wynik 
jednostki. Wszyscy uczestnicy procesu z definicji s  wiadomi oczekiwa , 
jakie przed nimi postawiono, a które s  fragmentem celów strategicznych, 
taktycznych i operacyjnych postawionych przed ca  organizacj , jej komór-
kami organizacyjnymi i poszczególnymi pracownikami.

MbO wprowadzi  po raz pierwszy Peter F. Drucker w 1954 r., w swojej 
ponadczasowej ksi ce „The Practice of Management”. Po nim problema-
tyk  t  twórczo rozwijali od lat 60. i 70. XX wieku równie  inni teoretycy 
zarz dzania i motywacji: Douglas McGregor, George S. Odiorne, John Hum-
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ble, Paul Mali i inni. Wed ug P. Druckera (Drucker 1994: 139–155), poczy-
naj c od najwy szego poziomu organizacji, wyszczególni  mo na 6 etapów 
MbO: 
– okre lenie celów przez zarz d spó ki,
– analiza zada  kierownictwa i przydzielenie zada  poszczególnym mene-

d erom,
– okre lenie kryteriów oceny wyników,
– zatwierdzenie i ustalenie celów,
– dostosowanie celów indywidualnych do celów korporacji,
– ustalenie systemu informacji zarz dczej do porównania osi gni  z zak a-

danymi celami.
Dzi ki jasno okre lonym i precyzyjnie zakomunikowanym celom w MbO 

osi gany jest wy szy poziom zmotywowania i zaanga owania obj tych sys-
temem pracowników. Wymaga to od nich pewnej dojrza o ci, gdy  wa nym 
narz dziem osi gania efektywno ci jest samokontrola. Z za o enia realizacja 
celów poci ga za sob  uzyskanie prawa do nagrody, g ównie o charakterze 
finansowym (premie, bonusy), co – przy realistycznie okre lanych celach 
– powinno by  ród em satysfakcji dla pracownika. Do pomiaru efektów 
realizacji celów (reach ratio) niezb dne jest funkcjonowanie w organiza-
cji efektywnego systemu zarz dzania informacj  (Management Information 

System, MIS).
Lata stosowania MbO, g ównie w Stanach Zjednoczonych, wykaza y, e 

zarz dzanie przez cele nie zawsze jest skuteczne, nie jest ju  te  tak modne 
jak w latach 60. i 70., a nawet ma zdeklarowanych krytyków, takich jak 
np. W.E. Deming. Ostatnie lata pokaza y jednak renesans MbO: odsetek 
ameryka skich firm z listy „Fortune 1000”, które stosuj  system zarz dza-
nia przez cele, niemal e potroi  si  mi dzy 1981 a 2008 r. (z 27 do 79%) 
(Curtin 2009: 66–79).

Dekady stosowania MbO pokaza y, e konieczne jest bardziej syste-
mowe podej cie do procesu przez mened erów i traktowanie biznesu nie 
jako zestawu indywidualnych i krótkoterminowych celów, ale jako wyzwanie 
o charakterze przywódczym. Krótkoterminowe cele mog  bowiem przys oni  
cele d ugoterminowe, a wr cz utrudnia  osi ganie tych ostatnich. Samo 
okre lanie celów mo e sta  si  zbiurokratyzowan  i czasoch onn  czynno ci .

Istotniejsze jest przekonanie podw adnych o konieczno ci d enia do 
celu, którego osi gni cie jest niezb dne dla dobra organizacji jako ca o ci, 
a w konsekwencji jest pozytywne dla nich samych. Defragmentacja na indy-
widualne plany MbO mo e prowadzi  do zbytnich partykularyzmów, a wr cz 
egoistycznego d enia do osi gania wysokich wyników za wszelk  cen , 
bez ogl dania si  na innych. Aby tego unikn , indywidualne plany MbO 
powinny w cz ci przyczynia  si  nie tylko do realizacji indywidualnych celów, 
ale bra  pod uwag  wynik ca ej organizacji, czyli powinny by  wzajemnie 
skorelowane. Ponadto oprócz celów i oceny kwantytatywnej niezb dne jest 
stosowanie, do pewnego stopnia, celów i kryteriów ewaluacji jako ciowej. 
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Cz sto stosowana jest równie  „niepe na” forma procesu zarz dzania przez 
cele, sprowadzaj ca si  nie do wspólnego ustalania celów, a jedynie do ich 
zrozumienia i akceptacji przez podw adnych.

Cele stawiane w ramach MbO powinny by  ambitne, ale realistyczne. 
Bud et powinien rosn  w kolejnych podokresach. Nie nale y jednak za 
cele stawia  wska ników, np. udzia ów w rynku, ale warto ci bezwzgl dne, 
np. okre lony wolumen przychodów. W przeciwnym razie wdro enie systemu 
zarz dzania przez cele nie przyniesie oczekiwanych rezultatów.

Premie w systemie MbO powinny by  nagrod  za wyniki ponadprzeci tne, 
bardziej ni  za realizacj  zada  standardowych. Premia nie powinna by  
zbyt wysoka, gdy  poprzez koncentracj  na celach krótkoterminowych mo e 
dzia a  demotywuj co (punished by reward). Optymalnym rozwi zaniem jest 
wysoka p aca zasadnicza w po czeniu z ambitnymi celami wspartymi nie-
wielk  premi . Wysokie premie s  wskazane w wynagradzaniu prowizyj-
nym. Algorytm przyznawania premii w ramach systemu MbO powinien by  
transparentny, a uznaniowo  w ewaluacji i w wysoko ci premii powinna 
by  ograniczona do minimum (Reinfuss 2011: 157).

Jednym z kluczowych elementów systemu zarz dzania przez cele jest sys-
tem motywowania i nagradzania osób obj tych systemem MbO. Najcz stsz  
form  wynagradzania jest gratyfikacja pieni na. W wietle nowych regulacji, 
które zosta y opisane w dalszej cz ci opracowania, w krajach unijnych od 
2011 r. (a w Polsce od 2012 r.) musi wzrosn  znaczenie niepieni nych 
sk adników wynagrodzenia zmiennego. Kwestia ta stanowi du e wyzwanie 
dla instytucji finansowych.

2. Problem bonusów bankowych 
w okresie kryzysu finansowego

Od czasu wybuchu kryzysu finansowego w 2008 r. w wielu krajach, na 
czele z USA, Wielk  Brytani  i Francj , bran a bankowa znalaz a si  pod 
pr gierzem krytyki ze strony polityków, a zw aszcza spo ecze stwa i mediów. 
Zarzuty dotycz  odpowiedzialno ci za wybuch kryzysu, ale tak e za zwyk y 
egoizm i nadmiern  chciwo  oraz kompletne wyzucie ze spo ecznej wra -
liwo ci. Media pi tnowa y wiele przyk adów horrendalnych bonusów, pre-
mii i odpraw, które razi y, zw aszcza gdy wyp acane by y w bankach, które 
wcze niej podejmowa y nieodpowiedzialne dzia ania biznesowe, a nast p-
nie obficie korzysta y z finansowego wsparcia pa stwa na du  skal  (jak 
irlandzki AIB w ko cu 2010 r.).

Oczywi cie zagadnienie ustalania wysoko ci wynagrodzenia dla preze-
sów spó ek w gospodarce kapitalistycznej pozostawione jest uzgodnieniom 
bezpo rednio tym zainteresowanych stron, czyli reprezentantom w a ciciela 
spó ki (radzie nadzorczej) i najmowanego mened era. Pa stwo mo e jedy-
nie stosowa  wy sz  stawk  podatkow  dla wysokich dochodów i apelowa  
o pewien umiar. W adze znajduj  si  pod presj  spo ecze stwa, aby zapo-
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biega  ekstremalnym i ewidentnym niesprawiedliwo ciom p acowym, w imi  
ochrony spokoju spo ecznego, moralno ci publicznej i zdrowego rozs dku. 
Ograniczanie i danie samoograniczania wynagrodze  bankowców sta o 
si  jednym z przejawów domagania si  swoistego zado uczynienia przez 
spo ecze stwo za wyrz dzone kryzysem krzywdy, do którego w znacznej 
mierze przyczynili si  bankowcy, nawet je li takie stanowisko ociera si  
o nieco prymitywn  symplifikacj .

Istniej  dwie koncepcje ponoszenia finansowej odpowiedzialno ci przez 
sektor finansowy, jako forma rekompensaty za wsparcie publiczne i/lub 
zabezpieczenie przed nadu yciami w przysz o ci (IMF 2010):
– udzia  w stabilizacji finansowej w formie ró nych podatków i parapo-

datków bankowych trafiaj cych do bud etu lub do specjalnych funduszy 
restrukturyzacyjnych – ta ostatnia opcja, zgodna ze stanowiskiem Komi-
sji Europejskiej, prawdopodobnie zostanie przyj ta w 2012 r. w Polsce 
(Skuza 2011: 64–68);

– opodatkowanie dochodów instytucji finansowych lub ich pracowników.
Pierwszym i dora nym rodkiem zaradczym po wybuchu kryzysu by o 

aplikowanie przej ciowo zaporowych stawek opodatkowania (tzw. Supertax) 
bankowych bonusów, zw aszcza w odniesieniu do instytucji korzystaj cych na 
znaczn  skal  z pomocy publicznej. Najsurowsze rodki podj a Wielka Bry-
tania, opodatkowuj c banki stawk  50%, od bonusów wyp acanych mi dzy 
9 grudnia 2009 r. a 5 kwietnia 2010 r., a wykraczaj cych ponad kwot  25 tys. 
GBP. Zwolnione z tego dodatkowego podatku (tzw. Bank Payroll Tax – BPT) 
by y opcje na akcje. Jednocze nie wprowadzono rodki zaradcze zapobiegaj ce 
obchodzeniu podatku przez mechanizmy odraczania wyp at bonusów lub bonu-
sów w formie amortyzowanych po yczek. W odró nieniu od dalej opisanego 
podatku francuskiego, BTP nie stanowi  ród a uzyskania przychodów dla firm 
i w konsekwencji efektywna stawka tego podatku ros a do ponad 69%.

Podobny podatek wprowadzi a przej ciowo Francja, w odniesieniu do 
bonusów wyp aconych w 2009 r. przez banki i firmy inwestycyjne (z wyj t-
kiem firm asset management). Podatek w wysoko ci 50% mia  zastosowanie 
do bonusów przekraczaj cych kwot  27,5 tys. EUR, wyp acanych w for-
mie gotówki, akcji czy odroczonych lub gwarantowanych bonusów. rodki 
z podatku trafi y do pa stwowej agencji wspieraj cej rozwój ma ych i red-
nich przedsi biorstw.

By y to rozwi zanie nadzwyczajne i tymczasowe, na d u sz  met  podatek 
nie móg  by  utrzymany, gdy  rodzi  ryzyko drena u talentów bankowych, 
które mog y zosta  przyci gni te przez inne, pozaeuropejskie centra finan-
sowe. Profilaktycznie podobne represyjno-prewencyjne rodki podj to tak e 
w odniesieniu do du ych banków szwajcarskich (np. Credit Suisse). Niestety 
podj te kroki nie okaza y si  trwa e, ju  od 2010 r. bankowcy brytyjscy 
wrócili do praktyki wyp at sowitych bonusów.

Na przyk ad by y prezes brytyjskiego banku Barclays PLC, J. Varley, 
zainkasowa  w 2010 r. 4,4 mln funtów, czyli 169 razy wi cej ni  przeci tny 
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brytyjski pracownik i 4899% wi cej ni  jeden z jego poprzedników w 1980 r. 
Wówczas dysproporcja w stosunku do zarobków przeci tnego pracownika 
by a nieporównywalnie ni sza – wynosi a tylko 13-krotno . Tak gwa towny 
wzrost zarobków bankowców ma destrukcyjny wp yw na ca  gospodark  
i spo ecze stwo. Nast pca Varleya, Bob Diamond, jest najlepiej op aca-
nym brytyjskim bankowcem – w marcu 2011 r. otrzyma  bonus za 2010 r., 
w kwocie 6,5 mln GBP, a wliczaj c wynagrodzenie zasadnicze i opcje na 
akcje – cznie 10,1 mln GBP. Nast pi o to zaledwie miesi c po uzgodnie-
niu przez najwi ksze banki z rz dem programu wsparcia kredytami ma ych 
i rednich firm, w kwocie 190 mld GBP (tzw. Projekt Merlin). W ramach 
porozumienia cztery najwi ksze instytucje z City mia y wykaza , e ich 
fundusz premiowy b dzie ni szy ni  rok wcze niej, a tak e ujawni  pensje 
pi ciu najwy szych mened erów spoza zarz du. Zmiany te nie b d  jednak 
zbyt bolesne dla banków, poza znacjonalizowanym RBS i Lloydsem, gdy  
limity funduszy premiowych dzia aj ce globalnie banki mog  obej , wyp a-
caj c bonusy w centrach offshore. Pod naciskiem czynników politycznych 
i opinii spo ecznej prezes niedawnego znacjonalizowanego bankruta RBS, 
Stephen Hester, zrezygnowa  w styczniu 2012 r. z rocznej premii wyp acanej 
w akcjach, wartej blisko 1 mln GBP. Jego ladem posz y inne du e brytyjskie 
firmy, które otrzyma y wsparcie pa stwa (Lloyds Banking Group, Network 
Rail). Wed ug angielskiego Skarbu (Sparrow i Treanor 2012) pula bonusów 
w londy skim City przyznawanych w lutym 2012 r. za poprzedni rok spad a 
do 4,2 mld GBP, z poziomu 6,7 mld GBP rok wcze niej i 11,6 mld GBP 
za 2007 r. Modne po przej ciu pierwszej fali kryzysu powiedzenie „BAB” 
(bonuses are back) niewiele straci o na aktualno ci.

Brytyjscy politycy (g ównie lewicowi) postuluj  zmiany. Rz d zobowi za  
banki do upubliczniania informacji o o miu najlepiej op acanych pracow-
nikach, bez podawania nazwisk. Politycznie trudniejszy do realizacji by by 
kolejny pomys  rz d labourzystowskiego, który chcia by da  akcjonariuszom 
prawo weta wobec zarobków i odpraw najwy szych mened erów. Powszech-
nie krytykowana jest praktyka przyznawania wysokich bonusów cz onkom 
zarz dów przez komitety ds. wynagrodze  (remuneration committee), któ-
rych cz onkowie cz sto zasiadaj  jednocze nie w komitetach kilku firm, 
popieraj c si  nawzajem. Sytuacj  mog oby poprawi  wprowadzenie do 
komitetów cz onków za óg. Wracaj  te  pomys y wprowadzenia lub pod-
wy szenia (Francja) podatku od maj tków znacznej warto ci. Rozwa any 
jest pomys  wprowadzenia przepisów o uznaniu za finansowe wykroczenie 
braku nale ytej staranno ci w zarz dzaniu korporacj , która doprowadzi aby 
do znacznych strat przedsi biorstwo.

Na spotkaniu pa stw G20 w Pittsburghu w 2009 r. najwi ksze pa stwa 
ustali y, e istnieje konieczno  wypracowania rozwi za  ograniczaj cych 
motywacj  do podejmowania nadmiernego ryzyka, które po cz ci przyczy-
ni o si  do wybuchu kryzysu finansowego. W 2010 r. jedynie Unia Europejska 
wprowadzi a stosowne ograniczenia, odraczaj ce w czasie wyp aty bonusów 



Bankowe bonusy w systemie zarz dzania przez cele (MbO) – za o enia a realizacja...

vol. 10, nr 4 (39), t. 1, 2012 97

bankowych i wymuszaj ce w wi kszym zakresie stosowanie instrumentów 
niepieni nych. Zosta o to opisane w dalszej cz ci artyku u.

Co prawda na pocz tku 2011 r. ameryka ski nadzór finansowy zapropo-
nowa  zmiany zasad wynagrodze  bankowców id ce w zbli onym kierunku, 
ale zosta y one skrytykowane przez Komisj  Europejsk  za zbytni liberalizm 
i mo liwo  stosowania przez bankierów tzw. arbitra u regulacyjnego, pole-
gaj cego na wykorzystywaniu ró nic mi dzy ameryka skim a europejskim 
systemem traktowania bonusów.

W polskich bankach pensje prezesów w czasie kryzysu przesta y wzrasta , 
ale odchodz cy najwa niejsi mened erowie nadal inkasowali wielomilio-
nowe odprawy, np. wed ug „Gazety Gie dy – Parkiet” (z 10 maja 2010 r. 
i 2 marca 2011 r.), prezes BRE Banku M. Grendowicz cznie z pensj  
zarobi  w 2010 r. 6 mln z , a odchodz cy prezes Pekao S.A. J.K. Bielecki 
– 8,8 mln z  (w tym rekordowe 7,3 mln z  odprawy). W 2011 r. wynagro-
dzenia mened erów najwy szego szczebla kieruj cych gie dowymi bankami 
wzros y do 1,5 mln z , z poziomu 1,4 mln z  rok wcze niej (mediana). 
Rekordzistk  by a odchodz ca prezes banku Pekao S.A., która w 2011 r. 
otrzyma a 7,5 mln z , z czego 3/4 stanowi a odprawa. Dziesi ciu najlepiej 
wynagradzanych mened erów zarobi o cznie blisko 51 mln z . Wynagrodze-
nia mened erów s  zazwyczaj powi zane z poziomem zysku netto banków, 
który w ostatnich latach rós . W 2011 r. w tylko 8 spo ród 14 gie dowych 
banków funkcjonowa  komitet ds. wynagrodze , który od 2012 r. jest obo-
wi zkowy. Dzia a on w ramach rady nadzorczej i zajmuje si  wynagrodze-
niem cz onków zarz du (Sedlak & Sedlak 2012).

Wysokie bonusy polskich finansistów nie s  tylko domen  bankowców. 
Wzrost aktywów i obrotów, w efekcie wysokich stóp zwrotu i nowych wp at 
od klientów w 2010 r., sk oni y w a cicieli polskich TFI i domów maklerskich 
do wyp at znacznych bonusów swoim maklerom i doradcom inwestycyjnym 
– zarz dzaj cym aktywami. Bonus zarz dzaj cych funduszami inwestycyjnymi 
jest uzale niony nie tylko od wielko ci i struktury aktywów, ale zw aszcza od 
wypracowanej pozycji na tle redniej rynkowej wyników w danej kategorii 
funduszy oraz w odniesieniu do przyj tego benchmarku. Pozytywnym zjawi-
skiem jest fakt, e coraz cz ciej bonusy zarz dzaj cych zale  od osi gania 
pozytywnych wyników w d u szej ni  roczna perspektywie. Ju  obecnie cz  
firm wyp aca bonusy odroczone o kilka lat.

Przed kryzysem najlepsi i najbardziej znani zarz dzaj cy polskimi fun-
duszami inwestycyjnymi otrzymywali bonusy stanowi ce nawet 100% ich 
rocznego wynagrodzenia (oko o 400 tys. z  brutto). Inni zarz dzaj cy otrzy-
mywali bonusy w wysoko ci 20–30% rocznego wynagrodzenia (czyli oko o 
50 tys. z ). W dwóch latach kryzysowej posuchy (2008–2009) bonusy by y 
znacznie rzadsze i skromniejsze, a niejednokrotnie poprzedzone obni k  
pensji zasadniczej, czy wr cz restrukturyzacj  zatrudnienia. Lata 2010–2011 
przynios y popraw  sytuacji, która jednak nie trwa a d ugo (Chudzy ska-
-St pie  2011).
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3. Nowe unijne regulacje 
w zakresie bonusów finansistów

W listopadzie 2010 r. Parlament Europejski i Rada Ministrów UE przy-
j y now  Dyrektyw  o Wymogach Kapita owych (Capital Requirements 
Directive III), zwan  w skrócie CRD III. Okre li a ona m.in. zasady polityki 
p acowej, które powinny wdro y  unijne instytucje finansowe. Ma pozwoli  
w przysz o ci przeciwdzia a  patologiom, jakie mia y miejsce w poprzednich 
latach.

Zapisy dyrektywy mia y by  wdro one w pilnym trybie w krajach cz on-
kowskich i zacz  obowi zywa  od pocz tku 2011 r. Jednak e kilka krajów, 
w tym Polska, nie zd y o na czas wdro y  przepisów do narodowego usta-
wodawstwa. Polski parlament uczyni  to z kilkumiesi cznym opó nieniem 
i niejako tylnymi drzwiami, przy okazji prac sejmowych nad wdro eniem 
przepisów dotycz cych wzmocnienia kontroli nad sytuacj  finansow  banków 
(dyrektywa CRD II). Ostatecznie stosowne nowelizacje prawa bankowego 
i innych ustaw przyj to 28 kwietnia 2011 r. (wesz y w ycie 12 lipca 2011 r.) 
i na podstawie tych przepisów przygotowano przepisy wykonawcze: opisan  
dalej uchwa  KNF w odniesieniu do banków oraz zbli one w tre ci roz-
porz dzenie Ministra Finansów dla domów maklerskich. 

Stosowne rozporz dzenie w odniesieniu do domów maklerskich nie 
zosta o jednak na czas podpisane przez Ministra Finansów, mimo e pro-
jekt by  gotowy od po owy wrze nia 2011 r. Zw oka spowodowana brakiem 
pe nej transpozycji dyrektywy sk oni a Komisj  Europejsk  do wszcz cia 
w marcu 2011 r. procedury przeciwko pa stwom cz onkowskim, które nie 
wdro y y na czas zapisów dyrektywy. 24 listopada 2011 r. Komisja pozwa a 
Polsk  i W ochy, jedyne kraje uchybiaj ce obowi zkom, do Europejskiego 
Trybuna u Sprawiedliwo ci. Do na o enia na Polsk  przez ETS kary finan-
sowej (37,4 tys. EUR dziennie) jednak nie dosz o. Rozporz dzenie Ministra 
Finansów z dnia 2 grudnia 2011 r. w sprawie zasad ustalania przez dom 
maklerski polityki zmiennych sk adników wynagrodze  osób zajmuj cych 
kierownicze stanowiska wesz o w ycie 15 grudnia 2011 r.

Pierwszym z omawianych aktów wykonawczych by a uchwa a KNF 
z dnia 4 pa dziernika 2011 r. (obowi zuje od 31 grudnia 2011 r.), która 
dotyczy m.in. zasad ustalania polityki zmiennych sk adników wynagrodze  
osób zajmuj cych stanowiska kierownicze w banku. Niestety uchwa a KNF 
zawar a niemal dos ownie najwa niejsze zapisy dyrektywy, nie ró nicuj c 
wymogów pomi dzy wi ksze i mniejsze instytucje finansowe czy pomi dzy 
mniej i wi cej zarabiaj cych mened erów (pewne zró nicowanie ma miej-
sce przy „znacz cych” i innych domach maklerskich). Dyrektywa zostawi a 
pewn  swobod  wyboru rozwi za , z której skorzysta y nawet najwi ksze 
kraje, ale niestety nie Polska. Tym samym wszyscy kluczowi mened erowie 
i wszystkie banki oraz domy maklerskie b d  podlega y identycznym, równie 
restrykcyjnym wymogom. Trzeba jednak przyzna , e wprowadzone zmiany 



Bankowe bonusy w systemie zarz dzania przez cele (MbO) – za o enia a realizacja...

vol. 10, nr 4 (39), t. 1, 2012 99

s  dla polskich instytucji stosunkowo ma o dolegliwe, zwa ywszy na fakt, e 
zjawiska kryzysowe i patologie, którym mia a zapobiec dyrektywa, w Polsce 
by y dot d obecne jeszcze na niewielk  skal .

Zgodnie z zapisami uchwa y KNF i b d cych podstaw  jej wydania ustaw:
– W przypadku wynagrodze  zale nych od wyniku podstaw  do okre lenia 

cznej wysoko ci wynagrodzenia jest ocena efektów pracy mened era, 
danej jednostki organizacyjnej i wyników ca ego banku w obszarze odpo-
wiedzialno ci tego  mened era, z uwzgl dnieniem wyników ca ego banku. 
Przy ocenie indywidualnych efektów pracy brane s  pod uwag  kryteria 
finansowe i niefinansowe.

– Ocena wyników pracownika odbywa si  za okres co najmniej trzech 
lat, podobnie jak odprawa przy odej ciu powinna uwzgl dnia  nak ad 
pracy, jej wydajno  i jako  za poprzednie 3 lata. Wyp aty zwi zane 
z odej ciem pracownika powinny odzwierciedla  uzyskane wyniki, a nie 
stanowi  „z otego spadochronu”.

– Co najmniej 50% zmiennej cz ci wynagrodzenia powinny stanowi  inne 
ni  gotówka instrumenty, np. akcje, opcje na akcje, obligacje zamienne 
na akcje lub inne instrumenty niepieni ne (w przypadku instytucji nie-
publicznych), uzale nione od wiarygodno ci kredytowej banku. Instytucja 
finansowa powinna za ich pomoc  powi za  za za o enia krótkotermi-
nowe interesy pracownika z d ugoterminowymi celami firmy.

– Wyp ata co najmniej 40% zmiennej cz ci wynagrodzenia powinna by  
odroczona w czasie o 3–5 lat. Tam, gdzie cz  zmienna jest bardzo 
du a, odsetek powinien by  zwi kszony do 60%. Oznacza to, e cz  
bonusu w formie pieni nej p atna od razu zosta a ograniczona do 30% 
i – przy wi kszych kwotach – 20% ca kowitej warto ci cz ci zmiennej.

– Cz  zmienna (w tym odroczona) powinna by  wyp acana tylko wtedy, 
gdy sytuacja finansowa instytucji na to pozwala, tzn. nie pogorsz  si  
przez to wska niki wymogów kapita owych poni ej wymaganych pozio-
mów. W takich sytuacjach system wyp at cz ci zmiennej powinien 
zawiera  klauzule umo liwiaj ce obni enie przysz ej cz ci zmiennej 
(mechanizm tzw. malus), a nawet mo liwo  odebrania ju  przyznanej 
premii (tzw. claw back).

– Tzw. gwarantowane bonusy powinny mie  charakter nadzwyczajny i by  
ograniczone do sytuacji zatrudniania nowego pracownika oraz powinny 
obowi zywa  tylko w pierwszym roku zatrudnienia (bonusy powitalne).

– Wszelkie wiadczenia emerytalne i przedemerytalne (np. tzw. III filar) 
powinny by  wyp acane w akcjach lub podobnych instrumentach 
i powinny by  zatrzymane w banku przez co najmniej 5 lat.

– Instytucje, które korzysta y z nadzwyczajnej pomocy pa stwa, powinny 
znacznie ograniczy  cz  zmienn  i wyp aca  j  tylko w wyj tkowych, 
uzasadnionych przypadkach.

– Pracownicy nie powinni stosowa  instrumentów hedgingowych lub 
ubezpieczeniowych pozwalaj cych na obchodzenie zapisów dyrektywy, 
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np. wyp aty nie powinny by  dokonywane przez spó ki celowe w centrach 
offshore.

– Du e instytucje powinny utworzy  specjalne komitety ds. wynagrodze .
– Banki powinny corocznie informowa  Komisj  Nadzoru Finansowego 

o osobach, które w poprzednim roku zarobi y równowarto  ponad 
1 mln EUR.
Obj te nowymi ograniczeniami s  tylko te osoby, które maj  wp yw na 

profil ryzyka banku, a s  tak e: cz onkami zarz du lub osobami bezpo red-
nio im podleg ymi; dyrektorami oddzia ów lub ich zast pcami; osobami 
odpowiedzialnymi za kontrol  w banku (np. audytor, mened erowie ryzyka); 
g ównym ksi gowym; osobami maj cymi wp yw na umowy oddzia ywuj ce 
w istotnym stopniu na aktywa lub pasywa; innymi osobami, które otrzymuj  
wynagrodzenie na poziomie podobnym jak wy ej wymienione osoby.

Nowe zasady powinny mie  pozytywny wp yw na stabilno  polskich 
banków. Mniejsza b dzie presja na realizacj  krótkoterminowych planów 
sprzeda owych, a ich sk adowe powinny bardziej ni  dot d zniech ca  do 
podejmowania nadmiernego ryzyka przez mened erów. Polityka p acowa 
i motywacyjna powinna odt d stymulowa  d ugoterminowe zarz dzanie 
bankiem i zmniejsza  wska niki rotacji kluczowych pracowników, a tak e 
premiowa  pracowników efektywnych w kilkuletniej perspektywie. Dla pra-
cowników oznacza  to jednak b dzie ograniczenie mobilno ci, zw aszcza e 
bonusy powitalne powinny by  odt d stosowane wyj tkowo. Zmiana pra-
codawcy b dzie musia a by  bardziej przemy lana. Regulacje pomog  te  
ukróci  zjawisko „z otych spadochronów”, cz sto drenuj cych kas  przed-
si biorstwa. Pozwol  równie  zobiektywizowa  proces oceny pracownika 
i ograniczy  uznaniowo  bonusów.

Problematyczne mo e jednak by  wdro enie systemu niepieni nej 
cz ci zmiennej, zw aszcza w instytucjach niepublicznych, np. w bankach 
spó dzielczych czy domach maklerskich, których akcje rzadko s  notowane 
na rynkach publicznych. Niepieni ne bonusy takich instytucji mog  by  
mniej atrakcyjne poprzez ograniczon  p ynno  niepublicznych instrumen-
tów. B dzie to szczególnie istotne w przypadku domów maklerskich, których 
pracownicy w czasie hossy s  w znacznej mierze wynagradzani sowitymi, 
pieni nymi bonusami. Maklerzy mog  si  czu  szczególnie pokrzywdzeni, 
gdy  pracownicy TFI czy firm ubezpieczeniowych nie zostali obj ci regu-
lacjami. Trudno ci z wdro eniem zapisów o niepieni nych bonusach maj  
nawet banki brytyjskie, na du o bardziej rozwini tym rynku kapita owym 
londy skiego City. 

Podobnie k opotliwe mo e by  wliczanie do limitów bonusowych akcji 
otrzymanych przez spó ki córki lub lokalne oddzia y od swoich zagranicz-
nych spó ek matek. Kontroluj ce polskie banki ich zagraniczne spó ki matki 
niekoniecznie b d  zainteresowane rozwadnianiem kapita u swoich spó ek 
córek, aby wynagrodzi  akcjami ich mened erów. Rozwi zaniem do tej pory 
w Polsce rzadko praktykowanym (jedynie przez fundusze kapita owe typu 



Bankowe bonusy w systemie zarz dzania przez cele (MbO) – za o enia a realizacja...

vol. 10, nr 4 (39), t. 1, 2012 101

private equity i spó ki rodzinne) mog  by  popularne na bardziej rozwini tych 
rynkach tzw. akcje fantomowe (phantom shares) – rodzaj quasi-akcji pracow-
niczych, które posiadaj  pewne cechy akcji (udzia  w zyskach i przyro cie 
ceny zwyk ej akcji), ale bez zasadniczych cech w a cicielskich (zbywalno , 
prawo g osu, czasem te  prawo do dywidendy).

Reasumuj c, instytucje finansowe, które nie zechc  pogarsza  dotych-
czasowych warunków p acowych swoich mened erów, b d  zmuszone zna-
cz co podnie  koszty sta e. Po pierwsze, obci one zostan  jednorazowymi, 
wysokimi kosztami administracyjnymi zwi zanymi z wdro eniem nowych 
regulacji, np. uruchomieniem planów opcyjnych, funkcjonowaniem komite-
tów p acowych, emisj  instrumentów akcyjnych i quasi-akcyjnych. Co wa -
niejsze jednak, zmuszone b d  albo podnie  wynagrodzenia zasadnicze, by 
w efekcie zmniejszy  k opotliwe odt d bonusy, albo znacznie zwi kszy  pul  
bonusów, aby ich cz  pieni na nie uleg a znacz cej obni ce w stosunku 
do obecnych poziomów. Koszty mog  zosta  finalnie przerzucone na klien-
tów (Ha as-Krawczyk 2011). Chyba e instytucje finansowe profilaktycznie 
ogranicz  bonusy, wykorzystuj c perspektyw  pogorszenia sytuacji na rynku 
pracy w trakcie europejskiego kryzysu gospodarczego lat 2011–2012.

4. Znaczenie bonusów w systemie zarz dzania 
przez cele (MbO) na przyk adzie Banku BPH

Polskie banki dot d raczej rzadko rozk ada y wyp at  bonusów na lata. 
Z regu y mened erowie otrzymuj  bonusy roczne, kilka miesi cy po zako -
czeniu roku, którego dotyczy nagroda. Dosy  powszechn  praktyk  natomiast 
s  plany motywacyjne (opcje mened erskie) dla wy szego kierownictwa, 
zw aszcza w du ych bankach, których akcje znajduj  si  w obrocie gie -
dowym. Oprócz zwyk ych opcji (lub raczej warrantów subskrypcyjnych) na 
akcje mened erowie polskich spó ek otrzymuj  równie  obligacje zamienne 
na akcje. Przydzia  akcji cz sto jest obwarowany dodatkowymi warunkami, 
np. wzrostem gie dowego kursu akcji b d  wzrostem przychodów (EBITDA) 
lub zysku spó ki na akcj  (EPS). Z punktu widzenia pracodawcy wa niejszy 
od aspektu p acowego jest element lojalno ciowy. Emitenci zabezpieczaj  
si  na wypadek przedterminowego odej cia pracownika, zawieraj c w umo-
wach klauzule, e w takiej sytuacji instrumenty nale y zwróci  emitentowi. 

W odró nieniu od planów opcji mened erskich system MbO ma stanowi  
przede wszystkich instrument zarz dzania i motywowania krótko- i red-
nioterminowego. Nowe regulacje zmusz  spó ki do pe niejszego ni  dot d 
po czenia systemu zarz dzania krótkoterminowego (MbO) z systemem 
zarz dzania d ugoterminowego (opcje mened erskie). Dotknie to zw aszcza 
najwy szego kierownictwa, które relatywnie w wi kszym zakresie korzysta o 
dot d z planów opcyjnych.

W dalszej cz ci niniejszego opracowania zosta  przedstawiony system 
zarz dzania przez cele (Management by Objectives, MbO), wed ug modelu, 
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jaki funkcjonowa  w poprzedniej dekadzie w Banku BPH. Jest to system 
obecnie dosy  typowy i stosowany w podobnej postaci w wielu innych pol-
skich bankach, ale jeszcze dekad  wstecz by  rzadko ci  w ród polskich 
instytucji finansowych, wyró niaj c si  owym czasie oryginalno ci  i inno-
wacyjno ci . Wzorowany by  na najlepszych wzorcach biznesowych i prze-
szczepiony na grunt wówczas trzeciego najwi kszego polskiego banku przez 
grup  by ych konsultantów biznesowych (z Boston Consulting Group), która 
przeprowadzi a bolesny, ale udany proces restrukturyzacji banku. Konsul-
tanci ci nast pnie przeszli do banku na kluczowe pozycje mened erskie. 

Studium przypadku przeprowadzono przy pomocy obserwacji uczest-
nicz cej i analizy danych wtórnych, dotycz cych dzia alno ci operacyjnej 
jednej z jednostek organizacyjnych banku, kierowanej w minionym okresie 
przez autora. 

Nowy system zarz dczy w postaci systemu MbO zosta  wdro ony w Banku 
BPH w I po owie 2002 r. Mia  on s u y  wprowadzeniu jednolitych zasad 
wynagradzania dla kadry mened erskiej. Obj  on Zarz d Banku oraz tzw. 
II i III szczebel zarz dzania, czyli dyrektorów zarz dzaj cych i dyrektorów 
wykonawczych.

Autor niniejszego opracowania by  dyrektorem wykonawczym w Banku 
BPH, kieruj c w latach 2003–2007 oko o 40-osobowym biurem w centrali 
banku, zajmuj cym si  obs ug  najzamo niejszych osób fizycznych. Odpo-
wiada  za realizacj  planów MbO w obszarze tzw. platinum banking.

4.1. Za o enia systemu MbO

Proces zarz dzania przez cele stanowi narz dzie do zarz dzania wynikiem 
i efektywno ci  w pionie detalicznym. System MbO obejmuje mened erów 
na ró nych poziomach decyzyjnych, poczynaj c od najwy szego szczebla, 
tzn. podlegaj cych bezpo rednio wiceprezesowi zarz du banku (zarz dzaj -
cemu pionem bankowo ci detalicznej) dyrektorów obszarów, a schodz c ni ej 
i podleg ych dyrektorom obszarów: dyrektorów makroregionów, dyrektorów 
oddzia ów i równorz dnych im dyrektorów departamentów i biur centrali, 
a  po szczebel kierowników centrów analiz kredytowych oraz kierowników 
i koordynatorów centrów windykacji. Systemem mogli by  równie  obj ci 
pojedynczy pracownicy spoza wy ej wymienionego kr gu (np. eksperci) na 
podstawie decyzji prze o onych.

Warunkiem obj cia pracownika systemem MbO by o wyznaczenie dla 
niego celów/zada  na kolejny kwarta . By o to równoznaczne z wy cze-
niem pracownika ze standardowego systemu premiowego, który obejmowa  
wszystkich pracowników, zw aszcza z dzia ów i s u b pozasprzeda owych. 
Standardowy system premiowy, wynegocjowany z kilkoma dzia aj cymi 
w banku zwi zkami zawodowymi, umo liwia  otrzymanie naliczanych kwar-
talnie premii pieni nych, których wysoko  w praktyce by a znacznie ni sza 
ni  nagród w systemie MbO. Ró nica mi dzy premi  a nagrod  tkwi a 
g ównie w innym trybie ustalania premii i nagród oraz w samych kwotach 
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przeznaczanych na obie pule. Premie by y zagwarantowane regulaminem 
wewn trznym banku, nagrody (bonusy) za  mia y w du ej mierze charakter 
uznaniowy, mimo e wynika y z teoretycznie zobiektywizowanego procesu 
MbO. Systemem premiowym obj ci byli niemal wszyscy pracownicy (poza 
tymi z MbO), czyli ponad 9 tysi cy osób. System MbO by  bardziej elitarnym 
rozwi zaniem – korzysta o z niego zaledwie kilkuset mened erów, najbar-
dziej warto ciowych dla banku z punktu widzenia zarz dzania procesami 
sprzeda y i administrowania produktami.

W pionie detalicznym by o kilkunastu mened erów produktów, którzy 
administrowali produktami i us ugami oferowanymi w rozleg ej tradycyjnej 
sieci placówek banku i w tzw. alternatywnych kana ach dystrybucji (agenci, 
tzw. partnerzy, Internet, call center). Po fuzji banków PBK i BPH w 2002 r. 
nowy Bank BPH odziedziczy  spadek w postaci ca ej masy chaotycznie 
administrowanych produktów, w du ej mierze zb dnych. Kierownictwo 
pionu postanowi o je uporz dkowa , grupuj c produkty w kilku katego-
riach, w zale no ci od ich wagi dla biznesu. Cz  z tych nie rokuj cych 
sukcesu mia a zosta  wycofana z oferty, inne mia y by  pozostawione sobie, 
a kilka najistotniejszych, o charakterze strategicznym mia o by  od tej pory 
aktywnie wspieranych w masowej dystrybucji, równie  z wykorzystaniem 
rodków masowego przekazu (np. reklamy w mediach). Ka dy z kilkudzie-

si ciu produktów zosta  oflagowany – utworzono kilka rang produktów. 
Poczynaj c od najistotniejszych, a ko cz c na zb dnych podzielono produkty 
na: kluczowe (np. ROR), rozwojowe (np. karty kredytowe, papiery d u ne), 
„cross-sellowe” (np. rachunki oszcz dno ciowe), specjalistyczne (np. kredyty 
hipoteczne), bierne (np. rachunki pomocnicze) i martwe (niektóre stare 
formy depozytów i po yczek).

4.2. Bud etowanie. Ustalanie celów i ocena ich realizacji

Bud et roczny i oficjalne prognozy pionu bankowo ci detalicznej opraco-
wywa  departament controllingu detalicznego, we wspó pracy z pozosta ymi 
komórkami organizacyjnymi pionu, z wykorzystaniem narz dzi planistycz-
nych: za o e  strategicznych banku na kolejne 3 lata, aktualnych prognoz 
makroekonomicznych g ównego ekonomisty banku, deklaracji i prognoz 
mened erów produktów i jednostek sieci sprzeda y oraz uzgodnie  z dyrek-
torami departamentów biznesowych (nadzoruj cych mened erów produk-
tów) i dyrektorami ds. sprzeda y.

W procesie bud etowania przep yw informacji odbywa si  pomi dzy sie-
ci  sprzeda y (ponad 100 placówek g ównej rangi) a mened erami produk-
tów. Równolegle odbywa si  przep yw informacji (deklaracje sprzeda owe) 
z sieci sprzeda y do departamentu controllingu detalicznego (bottom-up) 
i przep yw za o e  finansowych i ilo ciowych od mened erów produktów do 
tego  controllingu (top-down). Controlling detaliczny przekazuje zagrego-
wane dane do controllingu centralnego, a ten e – na poziom w adz banku 
(zarz d, rada nadzorcza), gdzie podejmowane s  decyzje o wyznaczaniu 
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celów dla pionów i pó niejszym podziale puli rodków przeznaczonych m.in. 
na bonusy.

System MbO okre la poziom kwartalnych zada  dla poszczególnych jed-
nostek i osób nim obj tych. Proces wyznaczania celów koordynuje dyrektor 
controllingu, dzi ki czemu cele s  spójne z systemem rocznego bud etowania. 
Roczny bud et jest bowiem dezagregowany na cztery kwartalne cele MbO.

Pierwszym etapem bud etowania s  deklaracje i opinie sprzeda owe 
dyrektorów oddzia ów w zakresie przyrostu netto wybranych wielko ci 
sprzeda owych i operacyjnych. Deklaracje dotycz : liczby aktywnych klien-
tów i rachunków (w rozbiciu na segmenty), ilo ci kredytów (w podziale na 
g ówne rodzaje), przyrostu warto ci depozytów i produktów inwestycyjnych.

Drugim etapem bud etowania jest planowanie produktów, czyli bud e-
towanie wykonane przez mened erów produktów. Planowanie odbywa si  
w podziale na 5 segmentów planistycznych, tzn. klientów: masowych, red-
niozamo nych, zamo nych, bardzo zamo nych (tzw. platinum) i biznesowych 
(ma e i rednie firmy). Planowanie odbywa si  w uk adzie miesi cznym.

Kolejnym etapem bud etowania jest opracowanie bud etu ca ego pionu 
detalicznego przez departament controllingu. Bud et zadeklarowany przez 
mened erów produktów podlega modyfikacji, po uwzgl dnieniu: realizacji 

cznego celu ca ego pionu oraz zewn trznych i wewn trznych benchmarków 
w zakresie sprzeda y, mar  i ryzyka. Brane s  równie  pod uwag  uwagi ze 
strony obszaru finansowego banku i inwestora strategicznego. W przypadku, 
gdy zmiany zaproponowane przez controlling nie znajduj  akceptacji ze 
strony departamentu biznesowego, przes dzaj ca jest decyzja szefa pionu, 
czyli wiceprezesa zarz du.

Ostatnim, czwartym etapem bud etowania jest ustalenie celów sprzeda-
owych i wyników finansowych w czterech makroregionach i setce oddzia ów 

(top-down). Na pocz tku kwarta u ka dy z mened erów obj tych systemem 
MbO otrzymuje od dyrektora controllingu, za po rednictwem swojego bez-
po redniego prze o onego, drog  elektroniczn  lub tradycyjn  (papierow ) 
swojego „embijosa”, czyli plan MbO na rozpoczynaj cy si  kwarta . Powinien 
zapozna  si  z formularzem i do ko ca miesi ca pierwszego kwarta u odes a  
podpisany z powrotem. Tym samym formalnie podejmuje si  realizacji planu.

W ramach systemu MbO ocenie podlegaj  trzy rodzaje celów. S  to 
cele: finansowe, sprzeda owe/efektywno ciowe i jako ciowe. Controlling 
przekazuje propozycje celów finansowych dla ca ego pionu, z propozycj  
ich podzia u na makroregiony i oddzia y. Ostatecznego podzia u zada  na 
makroregiony dokonuje dyrektor obszaru dystrybucji, a na poszczególne 
oddzia y – podlegli mu dyrektorzy makroregionów. W podobny sposób dzie-
lone s  zadania sprzeda owe i jako ciowe, z t  ró nic , e ich propozycje 
trafiaj  najpierw z departamentów biznesowych (i mened erów produktów) 
do controllingu. 

W ramach poszczególnych celów na poziomie konkretnych MbO wyzna-
czane s  zadania (mierniki) i wagi s u ce wyliczeniu stopnia realizacji celów. 
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Zadania w ramach poszczególnych celów okre lane s  w postaci przedzia ów 
warto ci, od 0 do 100% realizacji zadania. Mechanizm rozliczania realizacji 
celu MbO dla danego zadania uwzgl dnia zwi zany z nimi skutek ekono-
miczny, czyli konieczno :
– maksymalizacji zdarze  pozytywnych, np. wysoko  przychodów, wielko  

sprzeda y, efektywno  analityków;
– minimalizacji zdarze  negatywnych, np. ryzyko kredytowe, wska nik C/I, 

czas podejmowania decyzji kredytowych.
Maksymalny poziom realizacji poszczególnych zada  w MbO (tzw. cap) 

wynosi 120%, cho  mo e by  arbitralnie zmieniony decyzj  zarz dzaj cego 
pionem. Pu ap ten oznacza, e nawet je li w danym kwartale jeden z celów 
zosta  nadzwyczajnie osi gni ty, np. na poziomie 150%, i tak brane pod 
uwag  jest tylko 120%.

Standardowo tzw. cel premiowy ustalony jest na poziomie 20% rocznego 
wynagrodzenia ocenianego, cho  decyzj  zarz dzaj cego pionem mo e by  
zmieniony.

Kwartalna ocena realizacji MbO jest sum  iloczynów realizacji poszcze-
gólnych zada  i przypisanych im wag, które podlegaj  akceptacji zarz dza-
j cego pionem. Ocen  kwartaln  MbO oddzia u mo e skorygowa  dyrek-
tor obszaru dystrybucji o ±20%, na podstawie pomiaru jako ci obs ugi 
w oddziale, przeprowadzonego np. za pomoc  techniki „tajemniczego 
klienta” (mystery shopping) lub zliczenia przypadków uzasadnionych rekla-
macji klientów. Podobn  decyzj , ale w odniesieniu do centrów analiz kre-
dytowych i centrów windykacji mo e podj  dyrektor controllingu.

Podstaw  do okre lenia wysoko ci wyp aty rocznego wynagrodzenia 
z tytu u realizacji wyznaczonych celów MbO s  oceny z czterech kwarta ów 
oraz ocena indywidualna prze o onego. Ocenie z kwarta u nadano wag  
równ  15% (czyli w skali roku maksymalnie 60%), za  ocenie indywidual-
nej 40% (przy centrach kredytowych i windykacyjnych odpowiednio: 20% 
kwartalnie + 20% ocena indywidualna). Tak wysokie wagi dla oceny indy-
widualnej w praktyce mog y s u y  uznaniowemu manipulowaniu wysoko-
ci  nagrody. W konsekwencji mog y wp ywa  demotywuj co na niektórych 

mened erów, a na innych wymusza  pos usze stwo i dodatkowo motywowa , 
gdy otrzymywali bonus, mimo niezrealizowania podstawowych planów sprze-
da owo-finansowych. Oceny indywidualnej dokonuje wiceprezes zarz dza-
j cy obszarem – w odniesieniu do dyrektora obszarów (dystrybucji, control-
lingu), dyrektorów makroregionów i dyrektorów departamentów w centrali, 
a dyrektor obszaru dystrybucji – w odniesieniu do dyrektorów oddzia ów.

Rozliczenia kwartalnej i rocznej realizacji celów MbO dokonuje departa-
ment controllingu, wykorzystuj c do tego celu wewn trzne systemy controllin-
gowe. Controlling przekazuje ocenianym pracownikom do akceptacji formalne 
rozliczenie realizacji celów w dwóch egzemplarzach. Formularze MbO powinny 
zosta  podpisane przez ocenianych i ich prze o onych, a nast pnie jeden 
egzemplarz trafia z powrotem do controllingu, a drugi zostaje u ocenianego.
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4.3. Realizacja zada  na przyk adzie jednego 
z departamentów sprzeda owych centrali banku

W tabeli 1 zosta  zaprezentowany przyk adowy formularz MbO dla dyrek-
tora biura bankowo ci prywatnej (BBP) Banku BPH, czyli tzw. private ban-

king, b d cego cz ci  centrali Banku BPH, ale jednocze nie wykonuj cego 
typowe funkcje sprzeda owe za po rednictwem sieci oddzia ów. BBP wcho-
dzi o w sk ad obszaru dystrybucji, podobnie jak makroregiony i podleg e im 
oddzia y. Dane liczbowe zawarte w formularzu maj  charakter pogl dowy 
i niekoniecznie odzwierciedlaj  rzeczywiste warto ci.

W przedstawionym w tabeli 1 przyk adowym planie MbO zawartych jest 
kilka najistotniejszych zada  finansowych, sprzeda owych i jako ciowych, 
które od dyrektora obszaru dystrybucji otrzymywa  dyrektor BBP. Cel (100%) 
ka dego zadania finansowo-sprzeda owego mie ci si  po rodku wide ek 
okre lonych skrajnymi warto ciami „100% bonus” i „0% bonus”. Je eli 
realizacja znalaz a si  dok adnie w celu, to realizacja planu w danej pozy-
cji wynosi a 100%. Po przy o eniu odpowiednich wag uzyskujemy stopie  
realizacji ca ego planu (w dolnej cz ci tabeli), a poni ej ten sam stopie  
realizacji planu, ale z pomini ciem celu jako ciowego, który w tym przy-
padku nie zosta  zrealizowany. Przy stuprocentowej realizacji planu oceniany 
nabywa prawo do celu premiowego w wysoko ci 20% swojego rocznego 
wynagrodzenia.

Zadania otrzymane do realizacji przez BBP odbiega y nieco od typowych 
zada  przewidzianych w MbO dyrektorów oddzia ów. Te ostatnie zmuszone 
s  realizowa  uniwersaln  polityk  sprzeda ow , tzn. otrzymuj  do realizacji 
du o wi cej zada  ilo ciowych i jako ciowych dla wszystkich segmentów 
klienteli. Przeci tnie dyrektor oddzia u otrzymuje oko o 10 zada  w swoim 
kwartalnym MbO, do których zalicza si  sprzeda  kilku kluczowych pro-
duktów (lokaty, ROR-y, produkty inwestycyjne, karty kredytowe, kredyty 
hipoteczne, po yczki gotówkowe), pozyskiwanie nowych klientów, a tak e 
uzyskanie okre lonych przychodów, utrzymanie wska ników: C/I (koszt/przy-
chód) i odsetka niesp acanych kredytów na mo liwie niskich poziomach.

4.4. Konsekwencje odchyle  od planu, czyli nagrody i kary

Mened erowie, którzy wykonywali swoje plany MbO, mogli liczy  na 
nagrody pieni ne. Po zako czeniu roku nast powa o obliczanie wyników 
i wczesn  wiosn  bonusy by y wyp acane. Stanowi y one przeci tnie 2–3-krot-
no  miesi cznego wynagrodzenia brutto.

Wcze niej, kilka tygodni po zako czeniu roku, mia  miejsce coroczny 
wyjazd integracyjny kierownictwa pionu wraz ze wszystkimi dyrektorami 
oddzia ów i centrali, z których wi kszo  obj ta by a systemem MbO. Na 
uroczystej kolacji dziesi ciu dyrektorom oddzia ów, którzy wykazali si  naj-
wy sz  realizacj  planów, wr czane by y doroczne tytu y „Bankiera Roku” 
w po czeniu z nagrodami pieni nymi, pami tkowymi statuetkami lub 
dyplomami i ekskluzywnymi upominkami (np. piórami wiecznymi).
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Cele okre lane by y bardzo ambitnie, cho  realistycznie. Jednak e zre-
alizowanie wszystkich kwartalnych MbO przez wi kszo  dyrektorów nie 
by a atwa. Zbyt wysoka realizacja planu by a w oczach prze o onych raczej 
dowodem na zbyt niski poziom planu, co prowadzi o do korygowania MbO 
w gór  podczas konstruowania kolejnego kwartalnego planu. Z kolei efek-
tywny mened er, który jednak nie by  w stanie zrealizowa  czasem zbyt 
ambitnych planów, móg  mimo wszystko liczy  na uznanie przy ocenie 
indywidualnej ze strony prze o onego. Wmontowanie w system wska nika 
indywidualnej oceny o wysokiej wadze (40%) w praktyce prowadzi o do 
sporej uznaniowo ci w przyznawaniu bonusów przez prze o onych. Mog o 
to nieco wypacza  sens ca ego systemu MbO. Równie  udzia  mened erów 
oddzia ów i departamentów centrali by  nieco iluzoryczny na etapie konstru-
owania MbO. Przy kilkusetosobowej rzeszy ocenianych proces negocjowania 
celów musia  by  skrócony do minimum.

Oprócz systemu nagród w banku funkcjonowa  te  nieformalny system 
penalizowania nieefektywnych mened erów. Je li MbO nie by y realizowane 
na zadawalaj cym poziomie (tj. >80%) drugi lub trzeci kwarta  z rz du, oce-
nianego czeka a tzw. rozmowa koryguj ca z prze o onym, na której wspólnie 
analizowano ród a niepowodze . Gdy negatywne wska niki w dalszym ci gu 
nie ulega y poprawie w kolejnych kwarta ach, mened er móg  si  spodzie-
wa  zwolnienia przy pierwszej nadarzaj cej si  okazji, np. restrukturyzacji. 
Poziom rotacji mened erów by  jednak umiarkowany (kilka procent rocznie), 
co potwierdza o wysok  efektywno  kadry mened erskiej i realistyczno  
planów.

4.5. Efekty wdro enia systemu MbO w Banku BPH

Zaprezentowany w artykule system funkcjonuje od 2002 r. w pionie 
bankowo ci detalicznej Banku BPH. Pion ten w analizowanym okresie gene-
rowa  oko o 2/3 dochodów ca ego banku. Wed ug oblicze  w asnych opar-
tych na „Raportach Rocznych” z lat 2005–2006, po wprowadzeniu systemu 
przychody pionu bankowo ci detalicznej wzros y z 1,3 mld z  w 2003 r. do 
2,2 mld z  w 2006 r., czyli +17% redniorocznie w latach 2003–2006. rednie 
kwartalne przyrosty przychodów „detalu” w latach 2002–2005 wynosi y 3,1%, 
systematycznie rosn c od pierwszego do ostatniego kwarta u ka dego roku. 
Poprawiaj ce si  corocznie wyniki by y zapewne po cz ci efektem dzia ania 
nowego systemu, cho  nie nale y przecenia  jego wp ywu. Mia y na nie 
wp yw tak e inne czynniki, na czele z – w du ej mierze now  – warto ciow  
kadr  mened ersk  i ogóln  popraw  koniunktury gospodarczej w tamtym 
okresie. Oprócz przychodów znacznie poprawi y si  równie  inne parametry 
ekonomiczne, np. przychód na pracownika i na oddzia , liczba klientów, 
liczba wydanych kart kredytowych, warto  kredytów, lokat i inwestycji.

Wyniki finansowe banku po 2006 r. by y ju  nieporównywalnie gorsze. 
Proces dynamicznego rozwoju banku zosta  bowiem przerwany w 2007 r. 
podzia em banku na wi ksz  cz  (generuj c  oko o 3/4 przychodów) 
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wch oni t  przez Pekao SA, oraz du o mniejsz  istniej c  nadal pod szyl-
dem BPH, co poprzedzi o nabycie tego ostatniego przez ameryka ski GE.

Natomiast wyniki sprzed 2002 r. równie  nie s  do ko ca porównywalne, 
z uwagi na fakt, e istnia y dwa odr bne banki, a poza tym by  to okres 
przed wprowadzeniem tzw. dywizjonalizacji, czyli przed podzia em na piony 
biznesowe. Dynamika przyrostu przychodów przed wprowadzeniem systemu 
MbO by a jednak jednocyfrowa w obu bankach.

Rotacja mened erów obj tych systemem by a w horyzoncie kilkuletnim 
stosunkowo niewielka, z czego mo na wysnu  wniosek, e stymulatory 
finansowe, elementy zdrowego wspó zawodnictwa oraz realizacji ambitnych 
i czytelnych celów, obok innych aspektów, gra y du  rol  w motywacji 
pracowników.

Wprowadzone w 2002 r. nowe zasady wynagradzania mened erów by y 
jednym z nast pstw fuzji banków PBK i BPH i zatrudnieniu nowej – jak 
si  z czasem okaza o – niezwykle skutecznej ekipy mened erskiej. Nowy 
zarz d i mened erowie przeprowadzili trudny proces restrukturyzacji banku, 
czyni c z niego w kolejnych latach jedn  z najwi kszych i zarazem najbardziej 
dochodowych instytucji finansowych w Polsce. Du a presja na krótkotermi-
nowy wynik zwi ksza a efektywno  banku, który w ci gu kilku lat sta  si  
jednym z najbardziej dochodowych banków w Polsce. O profesjonalizmie 
kierownictwa BPH mo e wiadczy  fakt, e a  czterech cz onków wy szego 
kierownictwa – nie licz c prezesa – zosta o w krótkim czasie po odej ciu 
z banku prezesami innych banków, a wielu innych – wiceprezesami i mene-
d erami wy szego szczebla w wielu wiod cych bankach.

5. Wnioski

Od kilku lat wi kszo  du ych polskich banków stosuje praktyk  systemu 
zarz dzania przez cele (MbO). Mened erowie zobowi zani s  realizowa  
krótkoterminowe plany sprzeda owo-finansowo-jako ciowe. Sprawdzon  
metod  wynagradzania jest uzale nienie wynagrodzenia od cz ci zmiennej, 
przybieraj cej form  nagrody pieni nej – tzw. bonusu. Jego wysoko  jest 
uzale niona od stopnia realizacji MbO.

Obserwacje empiryczne potwierdzaj , e system MbO i bonusów spraw-
dza si  w polskich realiach, chocia  nie jest pozbawiony wad. Dzia a stymu-
luj co na kadry – zarówno w postaci pozytywnej motywacji materialnej, jak 
i w postaci negatywnej motywacji zagro eniem utraty pracy. System MbO 
bywa jednak niepotrzebnie wypaczany, poprzez iluzoryczny system party-
cypacji w okre laniu planów, zawy anie celów i stosowanie mechanizmów 
zbytniej uznaniowo ci w ocenie realizacji planów. Generalnie jednak system 
jest dosy  skuteczny.

Najnowsze regulacje prawne dotycz ce traktowania bonusów bankowych 
s  emanacj  dyrektywy CRD III, która ma zwalcza  patologiczne zjawiska 
p acowe wyst puj ce w ostatnich latach na rozwini tych rynkach finanso-
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wych. W Polsce nowe, restrykcyjne przepisy b d  mia y charakter raczej 
prewencyjny, cho  ich zastosowanie mo e stanowi  du  niedogodno  dla 
banków i domów maklerskich poprzez niektóre niejasne lub nie yciowe 
zapisy. Coroczna wyp ata bonusów pieni ny b dzie musia a po cz ci zosta  
odroczona o kilka lat, a po cz ci zast piona nagrodami o charakterze 
niepieni nym, zw aszcza akcjami. Mo e to zrewolucjonizowa  dot d sto-
sowany system MbO.
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