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Preface

Drogi Czytelniku,

Srednie firmy to nie tylko sita napedowa
gospodarki, ale réwniez centra innowacyjnosci
i przedsigbiorczosci. To wfasnie one tacza
elastycznosé¢ matych firm z potencjatem duzych
organizacji, tworzac Srodowisko sprzyjajgce
rozwojowi  nowych  technologii, budowaniu
lokalnych spotecznosci i wzmacnianiu pozycji
Polskie Europie. Dzieki swojej skali i dynamice
dziatania majg unikalng zdolnos¢ do szybkiego
reagowania na wyzwania rynkowe.

Wedtug PARP, w Polsce dziata okoto 14,4 tys.
Srednich przedsigbiorstw. Generujg blisko potowe
PKB sektora MSP,

Amberstone  Associates podjeto  wyzwanie
odpowiedzi na pytanie: czy systemy wynagrodzen
w Srednich przedsiebiorstwach sg adekwatne do
oczekiwan i dynamicznych zmian rynkowych?
Niniejszy raport to wynik tej refleksji. Analizujemy
poziomy wynagrodzen, satysfakcje lideréw, udziat
kobiet w organach decyzyjnych oraz
odnotowujemy nowe wskazniki, takie jak cele
zwigzane z ESG.

Raport, oparty na badaniach ankietowych
i rozmowach z decydentami, dostarcza rzetelnego
obrazu systemdéw wynagrodzein w Srednich
przedsiebiorstwach.

Mamy nadziejg, ze stanie sie on dla Panstwa nie
tylko Zrédtem cennych informacji, ale takze
inspiracja do dalszych zmian. To cos wiecej niz
zbior danych - to impuls do tworzenia lepszego
Swiata biznesu.



Celem niniejszego raportu bylo zgromadzenie
i analiza danych na temat wynagrodzen
cztonkéw zarzadéw 1 rad nadzorczych
w  Srednich przedsiebiorstwach w Polsce,
zatrudniajgcych od 50 do 500 oséb. Wszystkie
dane zostaly zebrane wylacznie na potrzeby
tego raportu, bez korzystania z informacji
wtérnych lub danych pochodzacych
z innych publikacji.

Selekcja préby

Préba badawcza skladala sie ze 120 firm oraz
0sG6b, ktdre pelnity funkcje cztonkdw zarzadéw
lub rad nadzorczych. Przy selekcji préby
uwzglednilismy fakt, ze niektdrzy respondenci
moga petni¢ funkcje w wiecej niz jednej
sp6ice. Taka struktura préby umozliwila
uzyskanie szerokiego 1 reprezentatywnego
przekroju danych,
réznorodnosé i
przedsiebiorstw
polskim.

odzwierciedlajgcego
specyfike $rednich
operujgcych  na  rynku

Metody zbierania danych

Dane zostaly zgromadzone za
szczegdtowych ankiet, ktére
skierowane bezposrednio do
badania. Ankiety te zostaly zaprojektowane
tak, aby uzyskaé¢ kompleksowe informacje

pomocg
zostaly
uczestnikdw

o  strukturze  wynagrodzed, w  tym
0 podstawowych placach, premiach,
dodatkach, a takze o dlugoterminowych
systemach  motywacyjnych  stosowanych
w zarzadach i radach nadzorczych.
Zabezpieczenie danych

Wszystkie dane osobowe respondentéw

zostaly zanonimizowane przed analizg, aby
zapewnié ich prywatnosé i bezpieczerstwo.
Nie identyfikujemy w raporcie zadnych
konkretnych o0séb ani nie udostepniamy
informacji, ktére mogtyby pozwoli¢ na ich
identyfikacje.

Analiza danych

Po zebraniu danych przystapiliSmy do ich
szczegotowej analizy, wykorzystujac techniki
statystyczne do oceny trendéw wynagrodzen
oraz do identyfikacji wszelkich korelacji
miedzy  réinymi  elementami  pakietéw
wynagrodzeri. Wyniki analizy przedstawione sg
w formie graficznej i tekstowej, aby czytelnie
przekazaé kluczowe wnioski z badania.

Analiza jakosciowa

Szczegdlnie istotnym elementem naszego
badania byly pytania otwarte i komentarze
zglaszane przez respondentéw. Te jakosciowe
dane dostarczyly glebszego zrozumienia
motywacji, percepcji oraz osobistych
dos$wiadczen uczestnikéw odnosnie do struktur
wynagrodzed. Odpowiedzi te pozwolily na
uzyskanie unikalnych spostrzezerd, ktdre
wykraczaly poza standardowe metryki i liczby,
oferujgc bardziej realistyczny obraz praktyk
wynagrodzeniowych w srednich przedsie-
biorstwach.

Ekspertyzy specjalistow

Caly raport zostal dodatkowo wzbogacony
o komentarze ekspertéw z  dziedziny
zarzgdzania korporacyjnego, prawa pracy oraz
finanséw, co pozwolilo na umieszczenie
zebranych danych w szerszym kontekscie
rynkowym i regulacyjnym. Konsultacje te byly
kluczowe w interpretacji danych
i formulowaniu wnioskdw, ktore majg na celu
wspieranie firm w optymalizacji i uspra-
wnieniu strategii ptacowych.

Jestesmy przekonani, ze w oparciu o powyzsze
zalozenia oddajemy w Panstwa rece solidnie
przygotowang dawke wiedzy.



Executive

summary

Swiat $rednich przedsiebiorstw stoi dzi$ na
rozdrozu - dynamiczne zmiany rynkowe,
rosngce wymagania regulacyjne oraz ewolucja
oczekiwaid lideréw sprawiajg, ze temat
wynagrodzed zarzagdéw i rad nadzorczych
przestaje by¢ jedynie kwestig kosztows. Staje
sie strategii
konkurencyjnej, warunkujgcym zdolnos¢ firm
do przyciggania i utrzymania talentéw, a co za
tym idzie - osiggania dlugoterminowego
sukcesu.

kluczowym elementem

Raport ,Wynagrodzenia czlonkéw zarzagddw
i rad nadzorczych w spétkach sredniej
wielkosci” rzuca nowe $wiatlo na ten temat,
przedstawiajgc dane, ktére inspirujg do zmian,
a jednoczesnie dajg konkretne wskazowki, jak
zoptymalizowad polityki wynagradzania.

1. Wynagrodzenia zarzadéw - czy naprawde
wspieraja dlugoterminowe cele?

Mediana miesiecznego wynagrodzenia
czlonkéw zarzgdu wynosi 47 250 PLN brutto.
Chociaz na pierwszy rzut oka kwota ta moze
wydawadé  sie  atrakcyjna, rzeczywisto$é
pokazuje, ze polowa lideréw nie jest objeta
dlugoterminowymi planami motywacyjnymi.
Bez nich ciezko méwi¢ o budowaniu
prawdziwego zaangazowania w rozwdj firmy
ijej dlugofalowy strategie.

Systemy premiowe sg zréznicowane, ale nowe
wskazniki, takie jak cele ESG, powoli zyskujg
na znaczeniu. Coraz czesciej firmy rozumieja,
ze odpowiedzialno§é srodowiskowa i spo-
teczna to nie tylko hasta - to realne kryteria
budujace przewage konkurencyjng.

Dlaczego to wazne?

Dane sugerujg, ze przedsiebiorstwa, ktdre nie
uwzgledniajg  dlugoterminowych
motywacyjnych,  ryzykuja  odplyw
zdolniejszych lideréw do konkurencji.

planow
naj-

2. Rady nadzorcze - czy przy obecnym
poziomie wynagrodzen mozna oczekiwad
wiecej?

Mediana  wynagrodzenia  czlonkéw  rad
nadzorczych wynosi zaledwie 7 500 PLN brutto
miesiecznie, co stawia ich zarobki ponizej
sredniej krajowej. Warto jednak podkreslié, ze
niemal 40% czlonkéw rad to kobiety - wyzszy
odsetek niz w najwiekszych  spétkach
gieldowych. To pozytywny sygnal dla firm,
ktére chcg budowad réznorodne i kompetentne
zespoly nadzorcze.

Jednak  wynagrodzenia rad nadzorczych
pozostaja wyzwaniem. Wielu respondentéw
podkresla, ze poziom plac nie jest adekwatny
do odpowiedzialnosci. Co wiecej, 15% z nich
pracuje pro bono, co rodzi pytanie: jak dlugo

kompetentne osoby bedq pelni¢ funkcje bez
odpowiedniego wynagrodzenia?
3. Swiadczenia dodatkowe - standard czy

przywilej?

Swiadczenia pozaplacowe, takie jak opieka
medyczna i samochody stuzbowe, stajg sie
coraz bardziej standardowe w wynagro-
dzeniach czlonkdéw zarzadéw. Ubezpieczenia
D&O sg jednak nadal rzadkoscig, szczegdlnie
w przypadku rad nadzorczych. Zwazywszy na
rosngca odpowiedzialnosé wynikajgcg
z nowych regulacji, takie zabezpieczenia
powinny byé standardem.



4. Trendy, ktére zmienia rynek wynagrodzen

Kilka kluczowych czynnikdéw moze
zrewolucjonizowad  systemy wynagrodzen
w $rednich przedsiebiorstwach:

* Regulacje prawne - nadchodzgca dyrektywa
UE dotyczgca réwnowagi plci w organach
zarzgdzajagcych  wplynie na  polityke
wynagrodzed w firmach aspirujgcych do
wejscia na gielde.

* Cele ESG - firmy, ktdre powigig
wynagrodzenia z celami $rodowiskowymi
i spotecznymi, bedg lepiej przygotowane na
przyszie wyzwania.

* Zmiana roli rad nadzorczych - nadzdr
korporacyjny przestaje byé formalnoscig.
Rady nadzorcze coraz czesciej pelnig
funkcje doradcze, co wymaga nowych
kompetencji i adekwatnego wynagrodzenia.

Co to oznacza dla §rednich przedsiebiorstw?

Wynagrodzenia zarzadéw i rad nadzorczych

przestaly byé jedynie kosztem. Dzi§ sg
narzedziem budowania konkurencyjnosci,
przyciggania talentéw i realizacji

dlugoterminowej strategii firmy. Aby nadgzyé
za dynamicznymi zmianami, przedsiebiorstwa
powinny:

* Przyjaé dlugoterminowe plany moty-
wacyjne - zatrzymanie lideréw wymaga
my$lenia o wynagrodzeniu w horyzoncie
kilku lat, a nie jedynie rocznych wynikéw.

* Zwiekszy¢ role celéw ESG w systemach
premiowych - cele zwigzane z odpowie-
dzialnoscig srodowiskowsg i spoteczng bedg
nie tylko regulacyjnym wymogiem, ale takze
sposobem budowania przewagi
konkurencyjnej.

* Dostosowaé wynagrodzenia rad nadzorczych
do realiéw rynkowych - odpowiednie
wynagrodzenie to klucz do zapewnienia
kompetentnych i zaangazowanych cztonkdéw

rad.

Raport dostarcza nie tylko danych, ale réwniez
impulsu do refleksji. Pytanie brzmi:

czy polskie srednie przedsigbiorstwa sq gotowe
z perspektywy  wynagrodzeri, do przyciggania
rowniez

i utrzymania najlepszych  lideréw

w organach nadzorczych?

Amberstone Associates stoi na stanowisku, ze
zmiany w polityce wynagrodzer zarzadéw oraz
rad nadzorczych w firmach $redniej wielkosci
nie sg opcja - sg koniecznoscig.

To, jak szybko firmy dostosujg sie do nowych
realiéw, zdecyduje o ich przysztym sukcesie.



Profil

Niniejsza sekcja prezentuje
szczegotowe informacje
demograficzne i zawodowe
uczestnikow naszego badania.

Znajdg tu Panstwo dane dotyczgce
dystrybuciji pfci, przynaleznosci
branzowej, wielkosci firm
uczestniczgcych w badaniu oraz roli,
jaka petnig respondenci w swoich
organizacjach.

Co istotne, prezentowany profil jest
unikatowy ze wzgledu na fakt, ze
badani moga rownoczesnie petnic
funkcje cztonka zarzadu oraz
cztonka rady nadzorczej, a niektorzy
z nich sg cztonkami rad w wiecej niz
jednej firmie.

Ta specyfika naszej grupy
badawczej rzuca nowe Swiatto na
zrozumienie struktur zarzgdzania
i nadzoru, co jest kluczowe dla
doktadnej analizy i interpretacji
wynikow raportu.



Profil demograficzny

kim sg nasi respondenci?

Ankietowane osoby to
w wiekszosci cztonkowie
zarzgd6w i rad nadzorczych,

choé czesto takze osoby
pelnigce obie te funkcje.

Zazwyczaj charakteryzuje je
ponad 10-letnie
doswiadczenie zawodowe,

a w wiekszosci jest to staz

miedzy 21 a 30 letni.

W badaniu braly udziat
prawie wylgcznie osoby
z obywatelstwem polskim.

doswiadczenie zawodowe
50%
40%
30%
20%
10%
0%

ponizej 6-10 lat 11-20 lat
5 lat

21-30 lat

powyzej
30 lat



Profil demograficzny

kim sg nasi respondenci?

604%

90/ w radach

O so0%
mezczyz'n | w zarzadach

W $rednich przedsiebiorstwach réznorodnosé
plci w organach decyzyjnych prezentuje sie
znacznie lepiej niz w najwiekszych spdtkach
gieldowych.

W naszej badanej grupie kobiety stanowig 41%
czlonkéw zarzadow oraz 39,6% czlonkdéw rad
nadzorczych.

Dla pordwnania, zgodnie z raportem "Udziat
kobiet we wladzach WIG140 na koniec 2023
roku”, opublikowanym niedawno przez 30%
Club Poland®* w najwiekszych spdtkach
gieldowych kobiety zajmujg jedynie 13,9%
miejsc w zarzadach oraz 20,6% w radach
nadzorczych.

Warto podkreslié¢, ze kwestia réwnowagi ptlci
w organach

znaczenia w
regulacji prawnych.

sp6tek nabiera dodatkowego
kontekscie nadchodzacych

39,6%

10/ w radach

O 4w
kOb|ety w zarzadach

Padstwa czlonkowskie mialy obowigzek

transpozycji dyrektywy do prawa krajowego do
28 grudnia 2024 r., jednak na dzied tworzenia
tego raportu proces ten pozostaje w toku.

Dyrektywa naklada na

spétki gietdowe

obowiazek osiggniecia okreslonych celdw
dotyczacych reprezentacji plci w organach
zarzgdczych do 30 czerwca 2026 r., w tym 40%
udziatlu pici niedostatecznie reprezentowanej
wsrod dyrektoréw niewykonawczych, lub 33%
udziatlu pici niedostatecznie reprezentowanej
we wszystkich stanowiskach dyrektorskich).

Chociaz dyrektywa dotyczy gildwnie duzych
spétek gieldowych, jej przyszle wdrozenie
moze wplyngé na ksztaltowanie polityki
réznorodnosci réwniez w $rednich
przedsiebiorstwach, na przyklad takich, ktére
planuja wejscie na gielde lub wspdtprace
z wiekszymi podmiotami, ktére moga juz
dostosowywaé swoje praktyki do nowych
standarddw.

Srednie przedsigbiorstwa Spotki gietdowe (WIG140)

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2022/2381 zostala zaprojektowana w celu
poprawy réwnowagi plci wsréd dyrektordw
spétek  gieldowych  oraz  wprowadzenia
powigzanych srodkdw.

Dgzenie do zréwnowazonej reprezentacji plci

nie tylko odpowiada na potrzeby
réznorodnosci, ale takzie przygotowuje
przedsiebiorstwa  na  przyszle = wymogi

regulacyjne, odzwierciedlajgc coraz silniejszy
nacisk Unii Europejskiej na kwestie ESG.

zrédto: ROZNORODNOSC WEADZ WIG20 i mWIG40 NA KONIEC 2023

10


https://30percentclub.org/wp-content/uploads/2024/11/Plec-wiek-kompetencje-prezentacja.pdf

Profil demograficzny

jakie organizacje reprezentujg?

38%
36%
15%
11%
do 50 51-200 201-500 powyzej 500
zatrudnionych zatrudnionych zatrudnionych zatrudnionych

Grupe badawczg stanowili przedstawiciele $rednich przedsiebiorstw zatrudniajgcych od 50 do
500 oséb. Swiadomie zdecydowalismy sie wykluczyé z badania mniejsze firmy oraz duze
korporacje, aby skoncentrowad sie na specyfice i dynamice sektora srednich przedsiebiorstw.

Nasi respondenci reprezentujg

szerokie spektrum segmentéw transport

rynku. logistyka

Chociaz nie koncentrowali$my budownictwo el
sie na zadnym konkretnym nieruchomosci

sektorze, zauwazyé mozna ) przemy§+ Sl ey
dominacje przedstawicieli US*U?I produkcja dvstrybucia
z branz technologicznych, prot. R

finansowych oraz medialnych.

W trakcie bezposrednich

wywiaddéw zwréciliSmy uwage na teChnO|Og|e flﬂaﬂse
czesta migracje kadry P4
zarzgdzajgcej pomiedzy réznymi |T bankOWOSC
sektorami, co

podkresla ich elastycznosé

i zdolnos¢ do adaptacji

w zmiennym $rodowisku

biznesowym. farmacja
it media opieka
. . zdrowotna
energetyka komunikacja
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Wrynagrodzenia

cztonkow zarzadow;

Gtoéwne wnioski z tego rozdziatu >

T. Mediana wynagrodzen podstawowych cztonkéw zarzadu wynosi

47.250PLN brutto

2. Czionkowie zarzadu pracujg czesto w oparciu

o wiecej niz jedng umowe

Wystepuje szeroka gama metod premiowania, od procentu zysku

firmy do ztozonych kombinacji réznych KPI.

4. Premie sg najczesciej zwigzane z wynikiem organizacji AL |
5. wsréd KPrI's dia zarzadow pojawiajg sie nowe cele zwigzanie z ESG. ] \
©. Swiadczenia dodatkowe takie jak rozszerzona opieka medyczna | ’.'

i samochody stuzbowe klasy premium sg powszechne.

-
b

% Wiekszos¢ posiada ubezpieczenia typu D&O

8. Mniej niz potowa respondentéw objeta jest dtugoterminowymi

planami motywacyjnymi, takimi jak opcje na akcje.

Q.  czionkowie zarzadu sg na ogot usatysfakcjonowani

z otrzymanego poziomu wynagrodzenia



Model zatrudnienia

jak zatrudniani sg cztonkowie zarzgdow?

Czy otrzymujesz wynagrodzenie na podstawie
jednej umowy, czy jest ono dzielone?

= wynagrodzenie
wyptacane w jednej
umowie
58%

wynagrodzenie

dzielona na kilka uméw

Ponad 40% respondentéw jest zatrudniona na

wiecej niz jedna umowe w celach
optymalizacji podatkowej.
Najczesciej spotykane podzielone formy

zatrudnienia dotyczg oséb zatrudnionych na
umowe B2B, chod ten rodzaj umowy pojawia
sie réwniez w umowach o prace.

Zalezy to réwniez od organizacji, w ktdrej te
osoby sg zatrudnione. Umowy o prace
najczesciej wystepuja w firmach bedgcych
czedcig organizacji miedzynarodowych, co
moze wynikaé z faktu, ze trudniej jest
tlumaczy¢ zagranicznym inwestorom zawilosc
polskiego systemu fiskalnego
i mozliwosci wynikajgce z alternatywnych
form zatrudnienia.

najczestsze modele zatrudnienia

gdy stosowany jest podziat umow

kontrakt
menedzerski i
powotanie; 2%

B2B i kontrakt
menedzerski; 4%

B2B i powotanie; 18%

umowa o prace i
B2B; 2%

umowa o prace i
powotanie; 18%

gdy jest pojedyncza umowa

umowa o prace; 30%

umowa b2b; 5%

powotanie; 7%

kontrakt menedzerski; 16%

umowa o prace Wsrdd czlonkdw zarzgdu najczestsze formy

umowa o prace i powotanie

B2B ipowotanie

kontrakt menedzerski

zatrudnienia to umowa o prace lub umowa
B2B, czesto uzupelniane o umowe powolania.
Osoby zatrudnione na jedng umowe to gldwnie
te na umowie o prace. Kontrakt menedzerski
jest popularny w przypadku zadan specjalnych,
takich jak przygotowanie spdtki do zmiany
wiascicielskiej.
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Model zatrudnienia

0 co chodzi z tymi umowami?

Umowa o prace

* Regulowana przez Kodeks Pracy

» Gwarantuje niezbywalne wynagrodzenie,
ptatny urlop oraz ubezpieczenie

» Pracodawca odpowiedzialny jest za
prawidtowe naliczanie wynagrodzenia,
podatkéw i sktadek zdrowotnych

Umowa B2B

» Regulowana przez Kodeks Cywilny

» Partnerstwo miedzy podmiotami
gospodarczymi

» Korzysci finansowe obejmuja
optymalizacje podatkowa i sktadkowsa,

» Obowiazki ksiegowe

Kontrakt menedzerski

» Cywilnoprawna umowa na swiadczenie
ustug zarzadzania

» Okresla prawa, obowigzki
i wynagrodzenie

* Mozliwosé tagczenia z umowa o prace lub
inng umowa cywilnoprawna w celu
optymalizacji podatkowe;j

Wynagradzanie z tytutu powotania

» Oszczedna metoda dla spétki z o.0.
+ Ustanowione przez uchwate wspélnikéow
+ Wynagrodzenie zwolnione ze sktadek na
ubezpieczenia spoteczne,
z obowigzujgcym tylko ubezpieczeniem
zdrowotnym (9%)
i podatkiem dochodowym (PIT)

Istnieje mozliwo$¢é taczenia funkcji czlonka
zarzadu z umowa o prace lub umowsg
cywilnoprawng. Przepisy prawa nie zabraniajg
laczenia powolania z umowg o prace lub
umowg cywilnoprawng. W zwiagzku z tym,
czlonek zarzadu moze otrzymywadé
tytulu powolania - od
ktérego nie sg sktadki na
ubezpieczenia spoleczne - jednoczesnie
otrzymujac wynagrodzenie z umowy o prace
lub  umowy  zlecenia, ktdre podlega
ubezpieczeniom spotecznym.

wynagrodzenie z
naliczane

Wynagrodzenie okreslone w ramach umowy
B2B jest bazowane na kwocie netto wykazanej
na fakturze VAT, z ktdrej samozatrudniony
musi samodzielnie oplacié podatek
dochodowy, skiadki na  ubezpieczenie
spoteczne oraz uregulowaé nalezny VAT.

Zakres obowigzkéw wynikajacych z umowy
o prace lub umowy cywilnoprawnej musi by¢
jednak precyzyjnie okreslony i rdzny od
obowiagzkdéw wynikajgcych z powolania.

Warto zwrdci¢ uwage, ze zawarcie umowy
o prace z czlonkiem zarzadu wymaga
odpowiedniej reprezentacji spotki, zwykle
przez rade nadzorczg lub ustanowionego
pelnomocnika, a umowa zawarta inaczej jest
niewazna.

Nalezy takze wustali¢ sposéb ewiden-
cjonowania pracy wykonywanej przez cztonka
zarzadu, aby jasno rozrézni¢ zadania
realizowane na podstawie powotlania od tych
wykonywanych na podstawie umowy o prace
lub umowy zlecenia.

Zaleca sie zasiegniecie porady prawnej przy
tworzeniu lgczonych umdw dla czlonkéw
zarzadu, gdyz nie istnieje uniwersalny wzdr.
Pomoze to unikngé konfliktéw prawnych.
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Wynagrodzenia

wynagrodzenie podstawowe

Catkowite wynagrodzenie podstawowe

miesiecznie PLN

Q1 (pierwszy kwartyl) 36 250,00 zt
Mediana (wartos$¢ srodkowa) 47 250,00 zt
Moda (najczestsza wartosc) 35000,00 zt
Q83 (trzeci kwartyl) 60 000,00 zt

Maximum 170 000,00 zt

Q1 (Pierwszy kwartyl)
Mediana — Srodkowa
Dominanta (Moda)
Q3 (Trzeci kwartyl)

Maksimum

Wynagrodzenie podstawowe w przypadku
Umowy o Prace (PLN miesiecznie brutto)

Powyzej 100 000 PLN
70001100 000 PLN
50 001-70 000 PLN
40 001-50 000 PLN
30 001-40 000 PLN
21001-30 000 PLN
15001-20 000 PLN
Ponizej 15000 PLN

Wynagrodzenie podstawowe w przypadku

0%

5%

rocznie PLN miesiecznie EUR
435000,00 zt € 843023
567 000,00 zt € 10988,37
420 000,00 zt € 813953
720 000,00 zt € 1395349
2040 000,00 zt € 3953488

rocznie EUR
€ 101 162,79
€ 131 860,47
€ 9767442
€ 167 441,86
€ 474 418,60

kurs EUR do PLN: TEUR = 4,30PLN

wartosc, ponizej ktorej znajduje sie 25% danych
wartos¢ srodkowa w zbiorze danych uporzadkowanym rosngco
wartos¢ najczesciej wystepujgca w zbiorze danych
wartosg, ponizej ktorej znajduje sie 75% danych
najwieksza wartosc¢ w zbiorze danych

Umowy B2B (PLN miesiecznie netto FV)

Powyzej 100 000 PLN

70001-100 000 PLN
50001-70 000 PLN
40 001-50 000 PLN
30001-40 000 PLN
21 000-30 000 PLN
15001-20 000 PLN
Ponizej 15000 PLN

0%

10%

20%  30%

10% 15% 20% 25% 30%

40%

Wynagrodzenie podstawowe w przypadku
powotania (PLN miesiecznie brutto)

Powyzej 100 000 PLN
70001100 000 PLN
50 001-70 000 PLN
40 001-50 000 PLN
30 001-40 000 PLN
21001-30 000 PLN
15001-20 000 PLN
10001-15000 PLN
Ponizej 10 000 PLN

0%

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wynagrodzenie podstawowe dla kontraktu
menedzerskiego (PLN miesiecznie brutto)

Powyzej 100 000 PLN

70001-100 000 PLN
50001-70 000 PLN
40 001-50 000 PLN
30001-40 000 PLN
21001-30 000 PLN
15001-20 000 PLN

10001-15000 PLN
Ponizej 10 000 PLN

0%

10%

20%

30% 40% 50%
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Wynagrodzenia

czes¢ zmienna

w jakiej formie wyptacana jest czes¢ zmienna?

Bonus zaleznyod celéw
indywidualnych

Bonus zaleznyod
osiggniecia celéw organizacji

74,55%

opcie na akgje

Inne 5,45%

Premie kadry zarzgdzajgcej ustalane sa na
podstawie réznych kryteridw, takich jak:

* Wygenerowany EBITDA/zysk netto na
ustalonym poziomie
* Indywidualne KPI oraz ogélna wydajnosé

* Premia uznaniowa oparta na wartosci
transakcji w przypadku rél dedykowanych
do zarzadzania zmiang wlascicielskg

+ Stala premia liczona jako procent rocznego
wynagrodzenia (zazwyczaj miedzy 10%
a 30%)

+ Stala premia liczona jako procent rocznego
z zysku firmy, (zazwyczaj okoto 5%)

* Ocena rady nadzorczej

+ Zestawienie réznych KPI do osiagniecia,
w tym takze cele zwigzane z ESG

czy jestes objety planem dfugoterminowym?

NIE

51%

Najpopularniejsze sa bonusy zalezne od celéw
indywidualnych i firmowych, co odzwierciedla
tendencje do wigzania wynagrodzen
z konkretnymi wynikami.

Premie dla kadry zarzadzajgcej sa ustalane na
podstawie szerokiego zakresu kryteridw, ktére
obejmujg zaréwno procent od rocznej pensji,
jak i wyniki finansowe firmy, w tym zysk netto
lub EBITDA. Wystepuja przy tym rézne formy
ich wyplacania, w tym stale premie, premie
uznaniowe oparte na wartosci transakcji, oraz
premie kwartalne zwigzane z osiggnieciami
w okreslonych obszarach dziatalnosci firmy.

Ponadto, wynagrodzenia moga by¢
uzaleznione od indywidualnych KPI oraz ocen
wydajnosci  dokonywanych  przez  rade
nadzorcza. Nowoscia sg  uwzgledniane

w systemach bonusowych cele zwigzane z ESG,
takie jak np. cele na redukcje emisji CO2

Cztonkowie zarzadu otrzymujg rézne rodzaje
instrumentéw  kapitalowych  jako  czesé
swojego wynagrodzenia, takie jak opcje na

akcje, jednostki akcji ograniczonych
(restricted stock units, RSU) czy akcje za
wyniki. Typowe dlugoterminowe plany

motywacyjne trwajg od 3 do 5 lat. Te oparte na
kapitale zachety majg na celu zbieznosé
intereséw  cztonkéw zarzagdu z  dlugo-
terminowym sukcesem firmy i mogg stanowié
cenng czes¢ ich  catkowitego  pakietu
wynagrodzen.

Warto jednak zauwazyé, ze prawie polowa

respondentéw z firm Sredniej wielkosci nie
jest objeta planami dlugoterminowymi.
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Wynagrodzenia

Swiadczenia dodatkowe

73%

auto stuzbowe

98% .

opieka medyczna

58%

ubezpieczenie na zycie

62%

ubezpieczenie D&O

Kadra zarzadzajgca otrzymuje dodatki
i swiadczenia niepieniezne niezaleznie od
typu zawartej umowy zatrudnienia.

Prawie wszyscy ankietowani objeci sg opieka
medyczng w wysokich wariantach
obejmujgcych czesto tez rodzine. Wsrdéd
naszych respondentéw dominowaly
komentarze, ze tego rodzaju benefity
traktowane sg obecnie jest jako standard.

Czesto elementem pakietu w przypadku
$rednich przedsiebiorstw jest réwniez auto
stuzbowe zazwyczaj klasy premium, ktdre
dostepne jest réwniez do uzytku prywatnego.
Pojawiajg sie rdwniez karty paliwowe
z limitem rzedu 1500 PLN.

Natomiast jedynie ponad polowa
ankietowanych objeta jest dodatkowymi
ubezpieczeniami, w tym od
odpowiedzialnosci cywilnej cztonkdw
organdéw zarzadzajgcych (D&O),
ubezpieczenie od niewyplacalnosci firmy
oraz ubezpieczenie na zycie.

U ponad 13% pojawiajg sie inne swiadczenia,
takie benefity jak wyjazdy zagraniczne,
finansowanie edukacji, czy ryczalty na karty
do dyspozycji czlonkéw zarzadu. Nie
odnotowali§Smy przy tym zadnych nowych
trendéw  czy  tendencji w  zakresie
wprowadzania swiadczed dodatkowych dla
cztonkéw  zarzagdéw w  ankietowanych
spotkach.

Warto zwrdcié uwage, ze w przypadku
zatrudnienia na podstawie umdw innych niz

umowa o prace, konieczne jest
zabezpieczenie odpowiednich formalnych
postanowien dotyczgcych swiadczed,

dostosowanych  specyficznie do rodzaju
umowy.
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Podsumowanie

wynagrodzenie zarzgddw na tle sredniego wynagrodzenia w sektorze
przedsiebiorstw

7470 000,00
7460 000,00
7450 000,00
7440 000,00
2430 000,00
7420 000,00
7410 000,00

zt-
Q1 (pierwszy kwartyl)

Mediana (wartos¢ srodkowa)

Q3 (trzeci kwartyl)

wynagrodzenie podstawowe brutto cztonkéw zarzadu

- = = Srednie wy nagrodzenie w sektorze przedsiebior stw w kwietniu 2024 roku (8271,99PLN)

Cztonkowie zarzadu w firmach $redniej
otrzymujg wynagrodzenie bedace
réwnowartoscig od 4 do 7 krotnosci $redniego
wynagrodzenia brutto \ sektorze

przedsiebiorstw wg GUS.

wielkosci

Poziom satysfakcji z wynagrodzenia wsrdéd
zarzadu jest generalnie wysoki.
Ponad 60% respondentéw jest zadowolonych
z obecnego poziomu wynagrodzenia, chod
niektdrzy uwazajg, Ze sg wynagradzani
nieadekwatnie do wielkosci biznesu, ktdrym

czlonkdéw

zarzadzajg.

Jak bardzo jestes usatysfakcjonowany z obecnego poziomu wynagrodzenia?

Jestem bardzo usatys fakcjonowany

Jestem usatysfakcjonowany 36,36%

Neutralnie

Jestem nieusatys fakcjonowany

Jestem bardzo nieusatysfakcjonowany

1,82%
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Komentarz eksperta

To pierwsze, a przynajmniej pierwsze znane mi, badanie
wynagrodzenia czlonkéw zarzaddw i rad nadzorczych malych
==y i srednich spdlek dostarcza ciekawych informacji nie tylko

zwigzanych z samg wysoko$cig wynagrodzed, ale i sposobem jego
ustrukturyzowania.

O ile sam poziom wynagrodzenia stalego w zarzgdach nie jest
zaskoczeniem (dla polowy respondentéw miesci sie w przedziale

36,5-60 tysiecy zt miesiecznie), to ciekawe wnioski ptyng z opisu
system6éw premiowych. Nie ma tu standardu, jest wiele modeli,
Pawet Hominski odzwierciedlajgcych zapewne specyfike spdiki, preferencje

wiascicieli czy rady nadzorczej, a takze samych czlonkdw
niezalezny cztonek rad

zarzgdu. Niespodziankg dla mnie jest, ze az jedna trzecia
nadzorczych,

ex-Cl0 1 CEO 2 30-etnim respondentéw objeta jest planami opcyjnymi. Swiadczy to
doswiadczeniem zawodowym o wybitnie dlugoterminowym charakterze relacji menedzer -
spotka.

Natomiast - lacznie z planami opcyjnymi, ktére najczesciej majg
charakter wieloletni - jedynie 51% menedzeréw objeta jest
planami dlugoterminowymi. Dobrze by bylo, zeby wiecej
czlonkin i czlonkdw zarzgdu miata plany (i KPI) o charakterze
dlugoterminowym, zbieznym z dlugoscig kadencji, a nie tylko
krétkoterminowe, roczne.

Po analizie wynikéw przeprowadzonego badania widze dwa
obszary wynagrodzen cztonkéw zarzagdu matych i s$rednich
spotek, ktére warto by zmienié. Pierwszy z nich to zwiekszenie
udziatu dtugoterminowych plandw.

Obecnie posiada je 51% uczestnikéw badania. Ciezko mysled
o zréwnowazonej przyszlosci i podejmowacé odpowiedzialnie
decyzje na dekady, koncentrujgc sie glownie na krétkim

terminie. Strategiczne decyzje powinny by¢ podejmowane
z mysla o tym jak firmy beda dziataé nie przez najblizsze 3-5 lat,

Milena Olszewska- ale kilkanascie i kilkadziesiat.
Miszuris

Zgodnie z badaniami prowadzonymi przez naukowcéw, bedzie to
Prezeska Zarzadu odmienna od obecnej sytuacji przyszlosé, znacznie trudniejsza
WM Advisory Sp. z 0.0 zaréwno pod katem kwestii klimatycznych jak i spotecznych.

Co-Chair 30% Club Poland . . . . . .
Drugim elementem, powigzanym z pierwszym jest zwiekszenie

udzialu wynagrodzenia zmiennego przyznawanego w oparciu
o cele ESG. Zachecam zarzady do zmierzenia sie z badaniem
podwdjnej istotnosci, a rady nadzorcze do wybrania kilku
istotnych wskaznikéw i powigzania ich z bonusem. To co jest

mierzone, jest zrobione - takie dzialanie powinno wiec
wzmocnic¢ realne aktywnosci zarzgdéw na rzecz zréwnowazonej
przysztosci.
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Komentarz eksperta

Anna Podkowinska-Tretyn

Niezalezna Cztonkini Rad
Nadzorczych. Doswiadczona
liderka biznesu, pasjonatka ludzi
i rozwoju biznesu z 20- letnim
doswiadczeniem w budowaniu

i zarzadzaniu organizacjami

z sektora medidw, e-commerce
i nowych technologii.

Executive Salary Survey 2024 jest bez watpienia istotnym
drogowskazem dla  ksztaltowania  polityki zatrudnienia
i wynagradzania czlonkéw zarzaddéw i rad nadzorczych.

Mnogos¢ wariantéw modeli zatrudnienia cztonkéw zarzgddw
i skutki ich zastosowania mogg przynosi¢ dla stron
(zatrudniajacej i zatrudnianej) zaréwno pozytywne jak
i negatywne skutki. Oczywiscie wszystkie te formy sg
powszechnie znane, ale wysoki (42%) odsetek respondentdw
korzystajgcych z tego typu rozwigzan zaskakuje.

Wydaje sie, ze wysokie zréznicowanie wynagrodzenia
podstawowego czlonkdéw zarzgdéw spotek sredniej wielkosci jest
zjawiskiem naturalnym wynikajacym z ich zrdznicowania. Warto
jednak zauwazy¢ relatywnie wysokg (w poréwnaniu do spdtek
gieldowych) reprezentacje kobiet (41%) w badaniu co
w polaczeniu z tzw. skorygowang lukg placowg, czyli
wskaznikiem nieréwnosci ptacowej kobiet i mezczyzn w Polsce
moze poszerzaé delte zarobkow.

Z kolei lektura danych o zmiennej czesci wynagrodzen zaskakuje
wysokim jak na grupe czlonkéw zarzadu odsetkiem
respondentdw, ktdrzy otrzymujg bonusy oparte o indywidualne
KPI (52%) Z pewnoscig dla znacznej czesci tej grupy jest to jeden
z dwéch bonusdw, co sugeruje jeszcze wyzszy odsetek (75%)
respondentéw  otrzymujgcych bonus zalezny od celdw
organizacji.

Jak sie okazuje kafeteria benefitdow otrzymywanych przez
ankietowanych jest dosy¢ oczywista i nie odbiega od tego co jest
powszechne dla wyzszej kadry menedzerskiej w duzych firmach.
Dziwi, ze zaledwie 62% czlonkéw zarzadu objetych jest
ubezpieczeniem od odpowiedzialnosci cywilnej czlonkdw
organéw zarzgdzajgcych (D&O)
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Wynagrodzemé
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Profil demograficzny

kim sg nasi respondenci?

00,4%

mezczyzni
W  naszym badaniu kobiety w radach
nadzorczych stanowily niecale 40%
ankietowanych.

Dla poréwnania, wedlug raportu ,Pled, wiek,
kompetencje w WIG20 i mWIG40” udzial
kobiet w radach nadzorczych najwiekszych
spotek gieldowych jest czesto nizszy, co moze
$wiadczyé o wiekszej otwartosci srednich firm

na réznorodnos¢ pleci. Niemniej jednak,
utrzymanie tego trendu wymaga
konkurencyjnych wynagrodzeri, ktére beda

zachecaé do obejmowania tych kluczowych
stanowisk.

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

powyzej Slat 6-10 lat
Struktura badanej grupy odzwierciedla
zréznicowanie wiekowe i doswiadczenie

cztonkéw rad nadzorczych.

Najliczniejsza grupe stanowili respondenci
w wieku 43-54 lat, co podkresla znaczenie
dorobku

doswiadczenia zawodowego i

w przypadku pelnienia tych funkcji.

39,6%

kobiety

Czlonkowie rad to na ogdl osoby z bogatym
doswiadczeniem zawodowym, solidng $ciezka
edukacyjng i praktyka w  obcowaniu
z wieloma przedsiebiorstwami.

Ich wyksztalcenie i background to zazwyczaj
finanse, prawo, funkcje kontrolne. Warto
zauwazyd, ze nowe cele dla przedsiebiorstw
zwigzane z regulacjami ESG mogg wzbudad
potrzebe uzupetnienia kompetencji rad.
Istotne sg réwniez aspekty czysto biznesowe
i coraz czestsze dyskusje na temat funkcji
doradczej tych organdw. Sg to aspekty
mogace mie¢ wplyw na oczekiwania stawiane
kandydatom na czlonkdw rad.

11-20 lat 21-30 lat powyzej 30 lat

Mniej liczng, ale rdwnie istotng grupe
stanowili liderzy powyzej 54. roku zycia,
ktérych doswiadczenie jest czesto
nieocenione w strategicznym zarzgdzaniu
przedsiebiorstwami.
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Profil demograficzny

kim sg nasi respondenci?

W ilu radach zasiadasz? Wiekszosé ankietowanych zasiada w wiecej

niz jednej radzie. Jak w kazdej profesji, takze

wjedhe; radzie 47.8% itu ce{nfme jest doswiadczenie zaVYodowe
oraz opinia rynkowa na temat potencjalnego

wdwoch radach

wtrzech

wczterech

wpieciuiwigcej 1,0%

Respondenci, ktérzy wzieli
udziat w badaniu, to
przedstawiciele srednich
przedsiebiorstw
zatrudniajgcych od 50 do 500
pracownikdw.

Reprezentujg szeroka game
sektoréw rynku i podobnie jak
w przypadku cztonkdw
zarzgdu chetnie migrujg
pomiedzy sektorami

i podejmujg wyzwania

w nowej dla siebie branzy.

kandydata na cztonka rady nadzorczej.
Stad cztonkowie rad z praktykg sg do nich
chetniej zapraszani.

Ich motywacje sg rézne. Niektdrzy traktujg
zasiadanie jako misje, czasem godzac sie na
zasiadanie pro-bono, inni tgczg to z pracg
zawodowa, a jeszcze inni traktujg zasiadanie
jako pelnoetatowg profesje. Kazda z tych
grup zwraca uwage na rosnace
zaangazowanie i poziom odpowiedzialnosci
czlonkéw rad.

W jakiej branzy dziatajg spétki w ktdrych dach zasiadasz?

transport
logistyka
budownictwo
nieruchomosci ustugi han_del
prawne detaliczny
media i profesjonalne

energetyka

finanse technologie
bankowos¢ iT

farmacja przemyst dystrybucja
opieka produkcja
zdrowotna
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Wynagrodzenia

wynagrodzenie cztonkow rad nadzorczych

moje wynagrodzenie zalezy od
liczby posiedzen

pobieram state wynagrodzenie

pracuje pro-bono

Az 15%

nadzorczych

w jednej

ankietowanych

deklaruje, ze

cztonkéw  rad
przynajmniej

rad zasiada ,pro-bono”, nie
pobierajgc wynagrodzenia z tego tytulu.

15%
miesiecznie PLN rocznie PLN miesiecznie EUR rocznie EUR
Q1 (pierwszy kwartyl) 4000,00 zt  48000,00 zt €930,23 €11162,79
Mediana (warto$¢ srodkowa) 7 500,00 zt  90000,00 zt €174419 €20930,23
Moda (najczestsza wartosc) 6 000,00 zt 72000,00 zt €139535 €16 74419
Q3 (trzeci kwartyl) 12 500,00 zt 150 000,00 zt €2906,98 €34883,72
Maximum 30 000,00 zt 360000,00 zt €6976,74  €£83720,93
kurs EUR do PLN: TEUR = 4,30PLN
Q1 (Pierwszy kwartyl) wartos¢, ponizej ktorej znajduje sie 25% danych
Mediana — Srodkowa wartos¢ srodkowa w zbiorze danych uporzadkowanym rosngco
Dominanta (Moda) wartos¢ najczesciej wystepujgca w zbiorze danych
Q3 (Trzeci kwartyl) wartosg, ponizej ktorej znajduje sie 75% danych
Maksimum najwieksza wartosc¢ w zbiorze danych

rozktad szczegotowy

0% 10% 20% 30%

Pracuje pro-bono
Ponizej 3.000 PLN

3.001 PLN -5.000 PLN
5.001 PLN -10.000 PLN
10.001 PLN - 15.000 PLN
15.001 PLN - 20.000 PLN
20.001 PLN-30.000 PLN
30.001 PLN-40.000 PLN
40.001 PLN i wiecej

40%
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Wynagrodzenia

Swiadczenia dodatkowe

Oprécz  wynagrodzenia, czlonkowie rad
nadzorczych moga liczy¢é na dodatkowe
swiadczenia takie jak zwroty kosztow

przejazdow czy fundusze reprezentacyjne.

Respondenci zwracali takze uwage na dostep

do budzetu szkoleniowego oraz mozliwosci
uczestnictwa w szkoleniach.

Tego rodzaju dodatki byly jednak stosunkowo
rzadkie 1 wystepowaly tylko u niewielkiej
czesci badanych.

Komitety w radach nadzorczych, takie jak
komitet audytu czy komitet wynagrodzen,
odgrywajg kluczowg role w zapewnieniu
skutecznego nadzoru nad spdtkg. Cztonkowie
tych komitetéw, ze wzgledu na dodatkowsg
odpowiedzialno§é i czas
szczegolowa  analize, czesto  otrzymujg
wynagrodzenie wyisze od podstawowego.
W szczegdlnosci, przewodniczacy tych cial
zazwyczaj mogg liczy¢é na wynagrodzenie
wyzsze o 20-30% w poréwnaniu do pozostaltych
czlonkéw.

poswiecany na

Z naszych badan wynika, ze czlonkowie rad
w  Srednich  przedsiebiorstwach  rzadziej
korzystajg z dodatkowych swiadczen, takich
jak  zwroty kosztéw podrdzy, budzety
szkoleniowe czy fundusze reprezentacyjne. To
rézni sie od praktyk w wiekszych spdtkach
gieldowych, gdzie takie benefity sg bardziej
powszechne.

Jednoczesnie, respondenci podkreslajg
znaczenie ubezpieczed odpowiedzialnosci
cywilnej D&O (Directors and Officers), ktére
zapewniajg ochrone przed ewentualnymi
roszczeniami wynikajgcymi z pelnienia funkcji
czlonka rady nadzorczej. To swiadczenie staje
sie standardem w wielu firmach, chod¢
z naszych badani wynika, ze nie jest nim objeta
ponad potowa czlonkdw rad.

dodatkowe wynagrodzenie
za udziat w komitetach

28%

dodatkowe wynagrodzenie
za petnienie dodatkowej funkcji w radzie (np.
przewodniczacy, wiceprzewodniczacy)

12%

ubezpieczenie D&O

41%
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Podsumowanie

wynagrodzenie cztonkdw rad na tle sredniego wynagrodzenia w sektorze
przedsiebiorstw

7414 000,00
7412 000,00
z410000,00
48 000,00
746 000,00
744 000,00
742 000,00

zt-
Pierwszy kwartyl (Q1)

Mediana (wartos¢ srodkowa)

Trzeci kwartyl (Q 3)

- = = Srednie wy nagrodzenie w sektorze przedsiebiorstw w kwietniu 2024 roku (8271,99PLN)

Czlonkowie rad nadzorczych w firmach
sredniej  wielkosci  otrzymujg  zazwyczaj
wynagrodzenie bedace ponizej $redniego
wynagrodzenia brutto \ sektorze

przedsiebiorstw wg GUS. Cho¢ nieliczni moga
liczy¢ na znacznie wyzsze uposazenie zblizajgce
ich do

zarzadu.

poziomu wynagradzania czlonkdéw

Jak bardzo jestes usatysfakcjonowany
z obecnego poziomu wynagrodzenia?

Jestem bardzo
usatysfakcjonowany

~4,76%

Jestem usatysfakcjonowany

Neutralnie

40,48%

Jestem
nieusatysf akcjonowany

Jestembardzo
nieusatysf akcjonowany

~2,38%

Ankietowani czesto wyrazali swoje
niezadowolenie z poziomu wynagrodzen, ktére
ich zdaniem nie odpowiadajg poziomowi
odpowiedzialno$ci i zaangazowania wyma-

ganego na tych stanowiskach.

Podkreslali réwniez, ze praktyki
wynagradzania za pojedyncze posiedzenia sg
nieadekwatne, zwazywszy na ciagly charakter
nadzoru wymaganego od rad nadzorczych.
Zaznaczali przede wszystkim, ze
wynagrodzenie miesiecznie jest zazwyczaj zbyt
niskie, biorgc pod uwage obcigzenie i zakres
obowiazkéw. W niektdrych przypadkach
wynagrodzenie czlonka rady jest powiazane ze
srednig pensjg w firmie, co moze prowadzié do
dysproporcji w oczekiwaniach finansowych.

Czlonkowie rad nadzorczych poréwnujg swoje
wynagrodzenia z tymi, ktére mogliby otrzymad
pracujac jako doradcy na rynku komercyjnym,
gdzie za podobny naklad pracy, ale mniejszg
odpowiedzialnosé, otrzymywane tam
wynagrodzenie jest znacznie wyzsze.
W zwigzku z tym wskazuja na ryzyka zwigzane
z pozyskaniem kompetentnych kandydatéw do
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Komentarz eksperta

q Badanie dostarcza bardzo potrzebnych na rynku informacji
ek ilo§ciowych nt. wynagrodzenia czlonkéw rad nadzorczych.
o W przeszlosci przyjelo sie bowiem - m.in. w zwigzku ze
\uj stosunkowo malym zaangazowaniem czlonkéw rad - ze ich
wynagrodzenia nie muszg by¢é konkurencyjne. Dopiero istotny
wzrost obcigzenia czasowego, zakresu obowiazkdw,

odpowiedzialnosci sprawil, ze wynagrodzenie zaczyna mieé
znaczenie dla zapewnienia wlasciwej obsady rad nadzorczych.
Oceniam, ze tu jestesmy dopiero w polowie drogi i potrzeba
wiekszej swiadomosci wtascicieli firm, Ze nie bedzie
profesjonalnych rad nadzorczych bez nalezytego wynagradzania
ich czlonkéw.

Pawet Hominski

niezalezny cztonek rad
nadzorczych,
ex-Cl0 i CEO z 30-letnim Na koniec podziele sie konstatacja zwiazang ze strukturg

doswiadczeniem zawodowym  respondentéw, w ktdrej 60% stanowili mezczyZni, a 40% - kobiety.
Chcialoby sie, aby ten profil demograficzny wynikal nie tylko
z wiekszej sklonnosci kobiet do brania udzialu w ankietach
i odpowiadania na pytania, ale realnie odzwierciedlal ich udziat
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami i ich nadzorowaniu. Dobrze
byloby tez skwantyfikowaé luke placowg na stanowiskach
w zarzgdach i radach nadzorczych, co byloby pierwszym krokiem
do jej likwidacji.

Dane z badanych malych i srednich spédtek, analogicznie do
spotek gieldowych, pokazujg, znaczace rdinice w poziomie
i sposobie wynagradzania zarzadow i rad nadzorczych.
Naturalnym jest, ze praca w zarzadzie wigze sie z wieksza
odpowiedzialno$cig i1 zaangazowaniem czasowym, z czego
wynika znaczgco wyzsze wynagrodzenie. Zasiadanie w radzie
nadzorczej, ktéra wykonuje swoje ustawowe obowigzki, to tez
praca, ktéra powinna byé wynagradzana.

Zaprezentowane dane pokazujg, ze caly czas cze$é oséb sprawuje

Milena Olszewska- te funkcje pro bono, mimo bogatego doswiadczenia zawodowego
Miszuris i praktyki, a najczesciej miesieczne wynagrodzenie oséb

w radach nadzorczych znajduje sie ponizej S$redniego
Prezeska Zarzadu wynagrodzenia brutto w sektorze przedsiebiorstw wg GUS. Stad
WM Advisory Sp. z 0.0. tak jak osoby z zarzadéw byly zazwyczaj usatysfakcjonowane

Co-Chair 30% Club Poland z wynagrodzenia, tak w przypadku przedstawicieli rad

nadzorczych przedstawiony w badaniu wskaznik wynidst juz
tylko 26%.

Podejrzewam ze - analogicznie jak w przypadku wielu spdtek
gieldowych - rad nadzorczych sie zbytnio nie ceni. Zamiast
dobraé¢ do nich rdznorodne grono specjalistow i specjalistek,
ktére wesprze spétke swoim know-how, traktowane sg ,jak
dlugopisy” do statutowych i prawnych celéw. Widze tu znaczgca

potrzebe zmiany.
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Komentarz eksperta

Czlonkowie rad nadzorczych zapewniajg
niezalezny nadzér, strategiczne doradztwo oraz
dbajg o to, by decyzje zarzadu byly zgodne
z  interesami  akcjonariuszy i  stuzyly
dlugoterminowemu zréwnowazonemu rozwo-
jowi przedsiebiorstwa. Ich wynagrodzenie
powinno odzwierciedlad wage

obowiazkdéw, zaangazowanie czasowe
wiedze i doswiadczenie, jakie wnoszg.

tych
oraz

Ustalenie  optymalnego  poziomu  wyna-
grodzenia dla cztonkdw rady nadzorczej nie jest
prostym zadaniem. Do czynnikdw, ktdre
powinny by¢ brane pod uwage, nalezg m.in.:

* wielko§¢ i stopied zlozonosci danego
przedsiebiorstwa;

* wymogi  regulacyjne jakim  podlega
przedsiebiorstwo (np. status spotki
notowanej na gieldzie oznacza znaczacy
dodatkowy  zakres  obowigzkéw  rady

nadzorczej);

* oczekiwania wzgledem rady nadzorczej lub
jej danego czlonka/cztonkini ze strony
wiascicieli (zwykly zakres nadzoru zgodny
z wymogami kodeksu spétek handlowych czy
tez  oczekiwane znaczace dodatkowe
zaangazowanie we wspieranie rozwoju
przedsiebiorstwa w okreslonych obszarach);

* rola danego czlonka/cztonkini w radzie
nadzorczej i komitetach w ramach rady
(np. rola przewodniczacego/przewodniczgcej
rady, a takze przewodniczgcego/cej komitetu
audytu, wigze sie zazwyczaj z istotnie
wiekszym zaangazowaniem czasowym);

* doswiadczenie i kompetencje konkretnego
czlonka/cztonkini rady nadzorczej.

Zbyt niskie wynagrodzenie moze zniechecaé
wysoko wykwalifikowane osoby do
podejmowania sie tych rél, zwlaszcza w obliczu
rosngcej zlozonosci regulacji i wymogdéw
dotyczgcych Czesto spotykanym
bledem jest zalozenie, ze ryzyko to korczy sie w
momencie, gdy uda nam sie zachecid
kompetentne osoby do podjecia sie roli
w radzie nadzorczej.

nadzoru.

Filip Gorczyca

Cztonek Zarzadu
Stowarzyszenia Niezaleznych
Cztonkéw Rad Nadzorczych

Wszak réwnie istotne jest to, aby pelniac te
funkcje, byli oni zmotywowani i wykazywali sie
wysokim zaangazowaniem. A w sytuacji zbyt
niskiego wynagrodzenia, na dluzszg mete moze
by¢ z tym klopot.
Warto réwniez rozwazyé, jak struktura
wynagrodzenia wplywa na motywacje. Na
polskim rynku, zwlaszcza w przypadku spdtek
notowanych na gieldzie, czlonkowie rad
nadzorczych  zazwyczaj nie  otrzymujg
wynagrodzenia uzaleznionego od wynikdw.
Natomiast w niektdrych sytuacjach,
mechanizmy takie jak wynagrodzenie w formie
akcji (z odpowiednimi okresami zatrzymania)
mogg  skutecznie laczyé ich  interesy
z dlugoterminowym sukcesem firmy.

Natomiast z calg pewnoscig zlym pomystem
jest, aby poziom wynagrodzenia uzalezniony
byl od liczby posiedzed rady nadzorczej. Na
szczescie jest to coraz rzadziej spotykana na
rynku sytuacja. Nadzdr jest procesem cigglym
i nie ogranicza sie jedynie do uczestnictwa
w posiedzeniach. Ponadto taki model mdgiby
tworzy¢ presje do ograniczenia liczby
posiedzen ponizej tej, ktéra jest
odzwierciedleniem faktycznych potrzeb.

Podsumowujac,
wynagrodzenia dla
nadzorczej powinien
przyciggniecie i utrzymanie kompetentnych
0s6b, ktdre moga wniesc istotny wkiad do rady,
a ponadto zapewnié ich motywacje i aktywne
angazowanie sie w prace rady w calym okresie
pelnienia tej funkcji.

optymalny poziom
czlonka/cztonkini rady
umozliwiad

28



Komentarz eksperta

Wyniki  badania  jasno  wskazujg, ze
cztonkowie/cztonkinie rad nadzorczych
w  przedsiebiorstwach  $redniej wielkosci

uwazajg, ze poziom ich wynagrodzenia nie jest
adekwatny do ponoszonej odpowiedzialnosci.
Jednoczesnie  ostatnia  nowelizacja KSH
w zakresie zmiany zasad sprawowania nadzoru
korporacyjnego /| obowiazkéw rad nadzorczych
oraz inne regulacje nakladajg na
czlonkéw/czlonkinie rad nadzorczych coraz
wiecej obowigzkdow i odpowiedzialnosci.

Obecnie oczekuje sie od RN nie tylko funkcji
nadzorczych, nie tylko monitorowania wynikdéw
finansowych, ale doradztwa, wkladu w rozwdj

przedsiebiorstwa i dbalosci o obowiazki
regulacyjne, ksztaltowania polityki firmy
w  zakresie zréwnowazonego rozwoju -
zwlaszcza w  trudnym czasie zawirowan
makroekonomicznych, zmian uktadéw
politycznych, cyberzagrozen. od
cztonkéw/czlonkin RN oczekuje sie takze
nowego podejscia do biznesu np.: w zakresie
obszaréw wykorzystania technologii,
automatyzacji, cyfryzacji = proceséw, czy
w  kontekscie probleméw rekrutacyjnych,
utrzymania zaangazowania pracownikdow
i uwzglednienie mtlodszych pokolen
w politykach zatrudniania.

Czlonkowie/cztonkinie RN zauwazajg

wzrastajgcy ciezar nowych obowigzkdw.

Dostrzegajg takze zagrozenia. Widzg, ze zakres
ich odpowiedzialnosci stale sie poszerza,
dlatego znaczenia nabierajg ubezpieczenia
D&O cztonkéw/czlonkin RN - jak potwierdzajg
dane z raportu, 41% ankietowanych objetych
jest tego typu ubezpieczeniem.

W najblizszym czasie mozna spodziewaé sie
rotacji w sktadach RN.

Agnieszka Ulanowska

Head of Compliance / Dyrektor
Dziatu Nadzoru Wewnetrznego

i Bezpieczeristwa IT / CCO / ACO
oraz wspotzatozycielka

i cztonkini Rady Programowej
Cyber Women Community

RN to
wykorzystywaly swoje doswiadczenie, wiedze i

Nowe zespoly osdéb, ktdre bedg
kontaktéw do  rozwoju
przedsiebiorstwa, bedg mialy wplyw na misje
i cel przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym
konieczne bedzie wprowadzenie do RN
nowych oséb, aby ich sktad stal sie bardziej
réznorodny - nie tylko pod wzgledem
kompetencji (twardych, miekkich,
branzowych), ale takze plci, wieku czy
zainteresowan, ktdre wzniosg nowe spojrzenie.

szerokie  sieci

Rozszerzona rola RN, wieksze obcigzenie
oraz rosngca odpowiedzialnosé
czlonkéw/czlonkii RN powoduja, ze osoby
pelnigce funkcje w RN, zwlaszcza w duzych
przedsiebiorstwach 0 skomplikowanej

dziatalnosci, oczekujg wyzszych wynagrodzen,

zadaniami

ale takze zapewnienia budzetéw na szkolenia
oraz ustugi doradcze.

Jest to calkowicie uzasadnione i naturalne,
biorgc pod uwage skale wyzwar, przed ktérymi
stoja w szybko zmieniajgcym sie srodowisku
biznesowym.
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Co przed nami!

W obliczu dynamicznych zmian rynkowych,
rosngcych oczekiwan spotecznych i nowych
regulacji prawnych, przedsiebiorstwa te stajg
przed koniecznoscig dostosowania systemdw
wynagrodzed dla czlonkéw zarzgdéw i rad
nadzorczych. Oto czynniki i trendy, jakie moga
mieé na nie wplyw:

1. Wplyw regulacji prawnych

Nowe przepisy, takie jak Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego dotyczgca réwnowagi plci w
organach spdtek gieldowych, stawiaja przed

firmami wyzwania w  zakresie polityki
wynagrodzen. Chociaz srednie
przedsiebiorstwa  nie  zawsze  podlegaja

bezposrednio takim regulacjom, ich wdrozenie
moze wplynagé na spétki planujgce wejscie na

gielde lub wspdlpracujgce z  wiekszymi
podmiotami.  Aby  unikngé  probleméw
zwigzanych z wdrazaniem nowych przepiséw,
firmy  powinny juz teraz  analizowad

i dostosowywaé swoje systemy wynagrodzen.

2. Zréwnowazony rozwdj i cele ESG

Cele ESG, obejmujace ochrone srodowiska,
odpowiedzialno$é spoteczng i tad korporacyjny,
zyskujg coraz wieksze znaczenie w systemach
wynagrodzeri. Wprowadzenie wskaznikéw ESG
jako czesci systemu premiowego pozwala nie
tylko zwiekszy¢ zgodnosé z oczekiwaniami
spotecznymi, ale takze lepszg
reputacje firmy. Firmy, integruja
réznorodno$é¢ w modelach wynagrodzend oraz
wigzg wynagrodzenia z realizacja celéw ESG,
moga zyskaé¢ na rynku konkurencyjnym
i przyciggnad bardziej zaangazowanych lideréw.

budowad
ktdore

3. Rosngca odpowiedzialnosé cztonkéw rad
nadzorczych

Zmiany w Kodeksie
zwiekszajg odpowiedzialnosé
nadzorczych, obejmujgc

Spétek Handlowych
czlonkéw rad
zaréwno

odpowiedzialno$é cywilng, jak i karng.

Niewlasciwe decyzje mogag prowadzi¢ do
osobistych konsekwencji finansowych
i prawnych, co wymaga od czlonkdéw rad
wiekszej swiadomosci oraz zaangazowania
w podejmowane decyzje.

Jednoczesnie, wynagrodzenia czltonkéw rad
nadzorczych w §rednich przedsiebiorstwach
czesto pozostaja na niskim poziomie.
Mediana wynagrodzed w tej grupie jest
znacznie nizsza niz w duzych firmach, co
moze negatywnie wptywaé na ich motywacje.
Przedsiebiorstwa  powinny  dostosowaé
wynagrodzenia do  rosngcego  ryzyka
i odpowiedzialnosci, aby lepiej
odzwierciedlaly one role i obowigzki
czlonkéw rad.

4. Rozszerzona rada jako strategia
zarzadzania

Wprowadzenie koncepcji rozszerzonej rady,
obejmujgcej ekspertéw i doradcéw, moze
poméc w  zwiekszeniu  rdznorodnosci
perspektyw oraz minimalizacji  ryzyka
zwigzanego z blednymi decyzjami. Takie
struktury wspierajg realizacje celéw ESG
oraz umozliwiajg lepsze podejmowanie
decyzji. Firmy powinny rozwazy¢ system
wynagrodzerd dla czlonkéw rozszerzonej
rady, dostosowany do ich odpowiedzialnosci
i wkladu w strategie firmy.

5. Edukacja i rozwéj kompetencji

Wzrost odpowiedzialnosci wymaga
inwestycji w rozwdj kompetencji czltonkdéw
rad nadzorczych. Szkolenia i podnoszenie
swiadomosci w zakresie nowych regulacji
prawnych mogg pomdc liderom lepiej
przygotowac sie do pelnienia swoich funkcji.
Zrozumienie implikacji zmian prawnych
oraz ich wplywu na dziatalno$é spdlek jest
kluczowe dla skutecznego nadzoru.
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Consulting Team

RENATA HENDEL MAGDALENA WOJDAT
Head of Growth Executive Search Consultant
at Amberstone Associates at Amberstone Associates

KRZYSZTOF PUCHALSKI

CEO, Managing Partner
at Amberstone Associates

31



Research Team

JOANNA FLARY

Reaserch Consutant
at fTeam

MAGDALENA ZAPART

Senior Consultant
at fTeam

OLGA MICHALCZUK

Consultant
at Simplicity by Amberstone
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KATARZYNA KUDLAK

Business Developement Manager
at Amberstone Associates

ALEKSANDRA ZEGAREK

Business Developement Manager
at Amberstone Associates

ADAM PUCHALSKI

opracowanie graficzne i sktad
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Amberstone Associates

Amberstone Associates jest firmg executive
search wspierajgca swoich klientow
w poszukiwaniu utalentowanych kandydatéw
na stanowiska zarzgdzajgce.

Konsultanci Amberstone Associates od ponad
dwudziestu pieciu lat pracuja dla setek firm
z niemal wszystkich branz.

Celem Amberstone Associates jest lgczenie
warto$ciowych ludzi i wspieranie
strategicznych decyzji. Specyfika tych dziatan
wymaga dyskrecji i wysoko rozwinietej etyki
biznesowej, choé cechuje nas réwniez ched
cigglego poglebiania wiedzy i dzielenia sie nig.

Zazwyczaj opracowujemy raporty i badania
rynku na zlecenie naszych klientdw, ale mamy

w planie systematyczng publikacje naszych
analiz takze dla szerszego grona.

Zapraszamy do kontaktu.

Specjalizacja

Tworzymy grupe skitadajgca  sie
z czterech wyspecjalizowanych marek,
ktore skupiajg sie na rekrutacji kadry
zarzadzajacej i eksperckiej w obsza-
rach IT/digital, finanséw, HR oraz
doradztwie HR.

Ekspertyza

Realizujemy ztozone projekty rekru-
tacyjne na wysokie stanowiska oraz
dziatania doradcze. tgczymy dogtebng
znajomosc¢ sektora, ocene kompetencii,
szerokg sie¢ kontaktéw i wnikliwg
analize  rynku, aby  skutecznie
odpowiada¢ na potrzeby naszych
klientow.

Wartosci

Wspieramy ludzi i strategiczne decyzje,
dziatajac z petng dyskrecja,
poszanowaniem prawa oraz etyki
biznesowej. To fundamenty naszej
pracy i wspdélny mianownik naszego
zespotu.
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