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Słowo wstępne

Z du¿¹ satysfakcj¹ przedstawiamy Czytelnikom �Zeszyt Naukowy Ma³opolskiej
Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie�, który jest kolejnym wydawnictwem
w bogatej ju¿ kolekcji publikacji uczelnianych w jej krótkiej, bo o�mioletniej, histo-
rii. Novum tego Zeszytu jest to, ¿e stanowi on zbiór artyku³ów m³odej kadry nauko-
wej � asystentów zatrudnionych w katedrach MWSE oraz innych pracowników pro-
wadz¹cych zajêcia ze studentami.

Problematyka artyku³ów oraz ich charakter s¹ ró¿norodne, niemniej jednak nie-
które z nich zosta³y pogrupowane w bloki tematyczne. G³ównym celem tego wydaw-
nictwa by³a prezentacja dorobku naukowego pracowników, którzy nie maj¹ zbyt wiel-
kich mo¿liwo�ci �wypowiadania siê� i przedstawiania swoich pogl¹dów na ró¿nego
rodzaju forum. W przed³o¿onych pracach autorzy koncentrowali siê na zagadnieniach
ich najbardziej interesuj¹cych, stanowi¹cych, w wiêkszo�ci przypadków, kontynu-
acjê indywidualnych badañ naukowych, których ukoronowaniem powinna byæ dy-
sertacja doktorska.

W �Zeszycie...� zamieszczono 12 artyku³ów.
Joanna Ablewicz przedstawi³a od strony prawnej problematykê nieuczciwej re-

klamy jako elementu nieuczciwej konkurencji. Szczególna uwaga zosta³a zwrócona
na zagadnienia zmian w polskim prawie w zakresie reklamy porównawczej, z uwzglêd-
nieniem zarówno orzecznictwa s¹dowego, jak i pogl¹dów doktryny.

W artykule Marzeny Bac zaprezentowano ciekawy, praktyczny problem. Jest to
analiza polityki lokacyjnej ubezpieczycieli prowadz¹cych dzia³alno�æ inwestycyjn¹
na rynku finansowym. W³a�ciwa polityka lokacyjna ubezpieczycieli i odpowiednio
dobrane instrumenty finansowe mog¹ decydowaæ o ich rentowno�ci i konkurencyj-
no�ci. Osobne miejsce po�wiêcono bezpieczeñstwu lokat i szczególnej w tym zakre-
sie roli nadzoru ubezpieczeniowego.

Artyku³ Marii D¹browy ma charakter dydaktyczny. Autorka omówi³a w nim inter-
pretacje ekonomiczne pochodnej funkcji, takie jak wielko�ci krañcowe, elastyczno�æ
funkcji, czy te¿ interpretacjê ekonomiczn¹ drugiej pochodnej. Jest to niewielki zakres
mo¿liwych zastosowañ rachunku ró¿niczkowego w podstawowych pojêciach ekono-
micznych, ale przedstawiony w sposób pozwalaj¹cy lepiej zrozumieæ i pod innym
k¹tem spojrzeæ na pojêcia i zale¿no�ci matematyczne.

Krzysztof Jagie³³o podj¹³ siê przedstawienia interesuj¹cego i wa¿nego praktycznie
problemu, jakim jest ekonomiczna warto�æ dodana, traktowana jako narzêdzie controllin-
gu strategicznego w przedsiêbiorstwie. Skutkuje to we w³a�ciwej realizacji takiej
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metody zarz¹dzania w przedsiêbiorstwach oraz we wskazaniu praktycznych obsza-
rów jej wykorzystania w narzêdziu, jakim jest zrównowa¿ona karta wyników.

W artykule Grzegorza Jurczaka wiele uwagi po�wiêcono problematyce spó³ki
partnerskiej, jako nowej, handlowej spó³ce osobowej, wystêpuj¹cej w polskim syste-
mie prawnym od niedawna. Autor zwróci³ uwagê na powstaj¹ce w zwi¹zku z tym
w¹tpliwo�ci interpretacyjne, które powinni rozstrzygaæ przedstawiciele doktryny
i orzecznictwa.

Artyku³ Janusza Koczanowskiego ma charakter zwiêz³ego, syntetycznego raportu
z badañ po�wiêconych prawnym aspektom sprzeda¿y internetowej. Nawi¹zuj¹ one
do wspó³czesnych przeobra¿eñ w systemach komunikacji i prowadzenia dzia³alno�ci
gospodarczej, spowodowanej powstaniem Internetu i coraz wiêkszego i bardziej do-
stêpnego zestawu us³ug oferowanych przez  Sieæ. Temu powinno sprostaæ prawo,
z jego nowymi regulacjami i problemami.

Przedmiotem rozwa¿añ podjêtych w artykule Doroty Kuder jest globalizacja
traktowana jako proces, który wp³ywa na transfer technologii. To w³a�nie nowe
technologie zapewniaj¹ wydajniejsze metody pracy i otwieraj¹ nowe perspektywy
dzia³alno�ci cz³owieka. Dziêki procesowi globalizacji gospodarki mo¿e dokonywaæ
siê rozprzestrzenianie siê tej swoistej rewolucji technologicznej.

System oceny pracowników przedsiêbiorstw to kolejna problematyka poruszona
w artykule Rados³awa Pyrka. Jest to interesuj¹cy problem badawczy, który wzbudza
du¿e zainteresowanie zarówno w�ród teoretyków, jak i praktyków zarz¹dzania. Szcze-
gólnie istotne jest przedstawienie zagadnienia jego skuteczno�ci i sprawno�ci. Po-
prawnie realizowana procedura oceny pracowników ma istotne znaczenie dla samych
zainteresowanych oraz dla zatrudniaj¹cych ich przedsiêbiorstw, a stworzony w³a�ci-
wy system oceny powinien wspieraæ rozwój zawodowy pracowników, motywowaæ
ich do osi¹gania lepszych wyników pracy.

Artyku³ Jolanty Staniendy prezentuje aktualny, szeroko opisywany i dyskutowany
problem zwi¹zany z procesem akcesyjnym Polski, a szczególnie polskich przedsiê-
biorstw, do struktur europejskich. Uwaga autorki zosta³a skoncentrowana na szan-
sach i zagro¿eniach, jakie mog¹ czekaæ polskie przedsiêbiorstwa w funkcjonowa-
niu na jednolitym rynku europejskim, warunkuj¹c w ten sposób specyficzne drogi
ich rozwoju.

Przedmiotem rozwa¿añ Anny Wojtowicz jest kultura organizacyjna i jej wp³yw na
proces zarz¹dzania strategicznego w przedsiêbiorstwie. Jej artyku³ to próba spojrze-
nia na kulturê organizacyjn¹ w sposób wielowarstwowy � od strony merytorycznej,
metodycznej i formalnej. Wynika to z postêpuj¹cej globalizacji gospodarki oraz zmie-
niaj¹cych siê wyzwañ otoczenia, co wywo³uje potrzebê szukania bardziej skutecz-
nych sposobów na funkcjonowanie organizacji.

Tomasz Zieliñski podj¹³ siê analizy prawnej dzia³alno�ci gospodarczej jednostek
samorz¹du terytorialnego. Jest to temat trudny teoretycznie, ale i donios³y prak-
tycznie zarazem. Trudno�æ problemu wynika z niejasnych regulacji prawnych,
a owa donios³o�æ � z faktu, ¿e g³ównym celem dzia³alno�ci jednostek samorz¹du
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terytorialnego jest realizacja zadañ publicznych, a temu celowi powinny byæ podpo-
rz¹dkowane inne dzia³ania tych jednostek. Autor skupi³ siê na prawnych zagadnie-
niach dopuszczenia przez ustawodawcê mo¿liwo�ci prowadzenia dzia³alno�ci gospo-
darczej przez te jednostki, co budzi wiele w¹tpliwo�ci nie tylko natury prawnej.

Artyku³ Andrzeja Zygu³y podejmuje aktualny i bardzo interesuj¹cy problem, ja-
kim s¹ wrogie przejêcia. G³ówna uwaga autora zosta³a skupiona na wrogich przejê-
ciach na polskim rynku kapita³owym. Zaprezentowano tu najistotniejsze �rodki obro-
ny bêd¹ce dyspozycji przedsiêbiorstwa-celu. Zasadnicza czê�æ artyku³u przedstawia
studium przypadku próby wrogiego przejêcia w polskim sektorze bankowym.

Renata ¯aba-Nieroda podjê³a siê przedstawienia w swoim artykule zagadnieñ ne-
gocjacji, jako czynnika sukcesu przedsiêbiorstwa, a wiêc problematyki szeroko pre-
zentowanej w wielu publikacjach naukowych i popularnonaukowych. Artyku³ jest
przegl¹dem nowych tendencji w sztuce prowadzenia negocjacji w biznesie, a z dru-
giej strony, przedstawia wp³yw zmian zachodz¹cych w gospodarce polskiej na sy-
tuacjê polskich negocjatorów oraz zmieniaj¹ce siê ich atrybuty i mo¿liwe do przyjê-
cia strategie negocjacyjne.

Jak mo¿na zauwa¿yæ, w niniejszym �Zeszycie Naukowym...� przedstawiono ró¿-
norodn¹ problematykê badawcz¹, jak¹ zajmuj¹ siê pracownicy naukowi Ma³opol-
skiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie. Poszczególne artyku³y stanowi¹
niejako studia teoretyczno-praktyczne po�wiêcone wspó³czesnym problemom funk-
cjonowania przedsiêbiorstw. Wszystkie one ³¹cz¹ pogl¹dy na funkcjonowanie pod-
miotów gospodarczych, które podejmuj¹c wyzwania otoczenia zewnêtrznego, staraj¹
siê im sprostaæ. Zamiarem autorów by³a w g³ównej mierze analiza tych wyzwañ.
Problematyka badawcza jest bardzo szeroka i ró¿norodna, poczynaj¹c od ekonomicznej,
poprzez prawn¹, marketingow¹, a na analizie zagadnieñ funkcjonowania przedsiêbiorstw
od strony zarz¹dzania koñcz¹c. Ta ró¿norodno�æ problematyki utrudnia znalezienie
jednej, wspólnej dla tych artyku³ów, merytorycznej p³aszczyzny rozwa¿añ, jednak to
nie by³o celem niniejszej publikacji. G³ównym celem by³a prezentacja pracy badaw-
czej pracowników Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie.

W imieniu autorów oraz w³asnym pragnê podziêkowaæ recenzentom artyku³ów,
profesorom: Bogus³awie Gneli, Markowi Lisiñskiemu, Tadeuszowi Staniszowi i Ja-
nowi Wiktorowi, za trafne i cenne uwagi, które skrzêtnie wykorzystano przy opraco-
wywaniu niniejszej publikacji, znacz¹co zwiêkszaj¹c tym samym jej warto�æ nauko-
w¹ i dydaktyczn¹.

Marek Dziura





JOANNA ABLEWICZ

Nieuczciwa reklama jako czyn nieuczciwej
konkurencji

Podstawow¹ zasad¹ gospodarki rynkowej maj¹c¹ dla jej rozwoju fundamentalne
znaczenie jest zasada wolno�ci gospodarczej. Cech¹ charakterystyczn¹ tej zasady jest
swoboda podejmowania i prowadzenia w celach zarobkowych dzia³alno�ci wytwór-
czej, handlowej, budowlanej, us³ugowej oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i eksplo-
atacja zasobów naturalnych, wykonywane w sposób zorganizowany i ci¹g³y1. Swo-
boda ta sprzyja rozwijaniu siê pomiêdzy przedsiêbiorcami rywalizacji o pozyskanie
jak najszerszej rzeszy klientów. Podejmuj¹ oni szereg dzia³añ w celu zdobycia na
rynku pozycji dominuj¹cej, czego rezultatem mo¿e siê staæ dzia³anie wymierzone
przeciwko konkurencji.

Nie budzi zatem zdziwienia, i¿ prawodawca polski, wzorem ustawodawstwa in-
nych pañstw, stworzy³ �rodki prawne, których g³ównym celem jest ograniczenie po-
wy¿szych zjawisk, które zamiast rozwijaæ gospodarkê, doprowadzaj¹ do jej zastoju.

Podstawowym aktem prawnym normuj¹cym powy¿sze zagadnienia jest ustawa
z 16 kwietnia 1993 roku o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji2 (dalej UZNK), która
reguluje zapobieganie i zwalczanie nieuczciwej konkurencji w dzia³alno�ci gospo-
darczej, w szczególno�ci w produkcji przemys³owej, produkcji rolnej, budownictwie,
handlu i us³ugach. Ustawa ta wymienia tak¿e przyk³adowo, jakie dzia³ania stanowi¹
czyn nieuczciwej konkurencji w zakresie reklamy.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie istniej¹cych definicji reklamy
oraz dokonanie krótkiej charakterystyki rodzajów nieuczciwej reklamy, jakie wylicza
UZNK, a tak¿e przedstawienie zmian, jakie zosta³y wprowadzone w polskim prawie
w zakresie reklamy porównawczej, z uwzglêdnieniem zarówno orzecznictwa s¹do-
wego, jak i pogl¹dów doktryny. Dla osi¹gniêcia powy¿szego niezbêdne jest na po-
cz¹tku zdefiniowanie najwa¿niejszych pojêæ zwi¹zanych z niniejszym tematem,

1 Ustawa z 19 listopada 1999 roku Prawo dzia³alno�ci gospodarczej, DzU 1999, nr 101, poz. 1178.
2 DzU 1997.43.217 z pó�n. zm.
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a wiêc zarówno pojêcia czynu nieuczciwej konkurencji, jak reklamy, a tak¿e dokona-
nie odró¿nienia pojêcia reklamy od informacji czy reprezentacji.

Celem ka¿dego przedsiêbiorcy jest podejmowanie takich dzia³añ, które umo¿li-
wi¹ mu utrzymanie dotychczasowej klienteli lub te¿ zdobycie nowej. Dzia³ania takie
okre�lane s¹ mianem czynów konkurencji. Nie zawsze jednak �rodki s³u¿¹ce osi¹g-
niêciu powy¿szego celu s¹ prawnie dopuszczalne. Nierzadko bowiem zdarza siê, i¿
w celu pozyskania klientów, a co za tym idzie � polepszenia swojej sytuacji mate-
rialnej, przedsiêbiorcy dopuszczaj¹ siê czynów nieuczciwej konkurencji.

Czynem nieuczciwej konkurencji jest takie dzia³anie sprzeczne z prawem lub do-
brymi obyczajami, które zagra¿a interesowi innego przedsiêbiorcy lub klienta albo
narusza go. Przez pojêcie �dzia³anie konkurencyjne� nale¿y rozumieæ dzia³anie po-
dejmowane w zwi¹zku z uczestnictwem w grze rynkowej, polegaj¹cej na osi¹gniêciu
najwiêkszych korzy�ci ze sprzeda¿y towarów3. Nieuczciwo�æ to zatem konsekwencja
sprzeczno�ci z prawem lub dobrymi obyczajami oraz zagro¿enia lub naruszenia inte-
resu innego przedsiêbiorcy4.

Jednym z takich czynów nieuczciwej konkurencji jest, stosownie do UZNK, nie-
uczciwa lub te¿ zakazana reklama. Odnosz¹c siê do pojêcia reklamy, stwierdziæ nale-
¿y, i¿ UZNK nie definiuje pojêcia reklamy, pozostawiaj¹c to zadanie pi�miennictwu
i orzecznictwu.

W mojej ocenie, w szerokim ujêciu reklam¹ s¹ wszelkie starania, które zmierzaj¹
do upowszechnienia okre�lonych informacji o ludziach i firmach, przedsiêbiorstwach
lub rzeczach, podejmowane w celu ich popularyzacji, wzbudzenia zainteresowania
nimi. Natomiast w w¹skim zakresie (pojêcie to odnosi siê jedynie do dzia³alno�ci
gospodarczej) reklam¹ s¹ wszelkie dzia³ania wykorzystuje prawdziwe informacje na
temat okre�lonych towarów czy us³ug, aby zwróciæ na nie uwagê potencjalnych od-
biorców, a je�li to mo¿liwe � sta³ych klientów.

W prawie unijnym reklam¹, zgodnie z dyrektyw¹ nr 84/450/EWG5, jest ka¿da wy-
powied�, której celem jest promocja towarów i us³ug. Zatem za reklamê nale¿y uznaæ
�wiadome dzia³anie przedsiêbiorcy, które zmierza do promowania towarów lub us³ug
przez wskazanie na ich cechy w taki sposób, aby wywo³aæ albo te¿ i wzmocniæ okre-
�lone potrzeby u klientów6.

Definiuj¹c pojêcie reklamy, nie sposób pomin¹æ prób jej sprecyzowania zawar-
tych w orzecznictwie S¹du Najwy¿szego. S¹d Najwy¿szy w toku rozpoznawanych
spraw wielokrotnie bowiem definiowa³ pojêcie reklamy. I tak w jego ocenie reklama
to rozpowszechnianie pochlebnych wiadomo�ci o osobie lub rzeczy. S¹ wiêc reklam¹
informacje przekazywane w ró¿nej formie o us³ugach i towarach, ich producentach,

3 Wyrok S¹du Apelacyjnego w Lublinie z 27 maja 1999 r., I ACa 147/99,OSA 2000, nr 3, poz. 11, s. 38.
4 A. � w i s t o w s k a, Nieuczciwa reklama jako przyk³ad czynu nieuczciwej konkurencji, �PPH� 1994,
zeszyt 7�8, s. 22.
5 E. N o w i ñ s k a, M. du V a l l, Komentarz do ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, Warszawa 2001,
s. 142.
6 Ibidem.
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miejscach i mo¿liwo�ciach nabycia oraz propagowanie okre�lonych towarów i us³ug,
firm, miejscowo�ci7. Reklamê stanowi¹ zawsze informacje o konkretnych towa-
rach, o ich zaletach, warto�ciach i mo¿liwo�ciach nabycia, przekazywane bli¿ej nie-
okre�lonemu kontrahentowi, maj¹ce na celu zachêcenie go do kupna tych towarów8.
Reklama to tak¿e dzia³anie maj¹ce kszta³towaæ popyt poprzez poszerzenie wiedzy
przysz³ych nabywców o towarach w celu zachêcenia ich do nabywania towarów od
tego w³a�nie, a nie innego podmiotu gospodarczego9, to rozpowszechnianie informa-
cji o towarach (przedmiotach dzia³alno�ci) w formie np. og³oszeñ prasowych10.

Wedle S¹du Najwy¿szego, pojêcie reklamy obejmuje nie tylko rozpowszechnianie
informacji o samych us³ugach i towarach, ale te¿ informacji o miejscach i mo¿li-
wo�ciach nabycia towarów czy us³ug11, reklama bowiem z istoty swej zmierza do
zwrócenia uwagi na dzia³alno�æ firmy lub jej wyrobu, i w tym celu mo¿e wykorzysty-
waæ psychologiczne zjawisko przeciêtnej podatno�ci cz³owieka na sugestiê i dlatego
mo¿e pos³ugiwaæ siê np. przesadnymi ocenami, nie mo¿e jednak pozbawiaæ wyboru,
wzglêdnie wymuszaæ prowadz¹ce do takiego wyboru my�lenie, kojarzenie czy wnio-
skowanie na poziomie przekraczaj¹cym w³a�ciwo�ci przeciêtnego odbiorcy12. Zda-
niem S¹du reklam¹ s¹ te¿ dzia³ania maj¹ce kszta³towaæ popyt poprzez poszerzenie
wiedzy przysz³ych nabywców o towarach w celu zachêcenia ich do nabywania towa-
rów od tego w³a�nie, a nie innego podmiotu gospodarczego. Reklama musi zawieraæ
elementy warto�ciuj¹ce towar lub zachêcaj¹ce do jego kupna, a za reklamê nale¿y
uznaæ wszystko, co zawiera informacje dodatkowe, które nie s¹ niezbêdne do zawar-
cia umowy.13 Reklam¹ firmy mo¿e byæ wygl¹d jej pracowników14. W konkretnych
okoliczno�ciach S¹d Najwy¿szy uzna³ nawet, i¿ reklam¹ jest tak¿e prowadzenie za-
ci¹gu do s³u¿by wojskowej w obcym wojsku, w obcej organizacji wojskowej lub
zakazanej przez prawo miêdzynarodowe wojskowej s³u¿bie wojennej, dzia³anie osób,
które zachêcaj¹ do takiej s³u¿by musi byæ jednak dokonywane w imieniu tych pod-
miotów, z ich upowa¿nienia lub z ich akceptacj¹, wyra¿onych choæby w sposób doro-
zumiany nawet po zakoñczeniu werbunku, i to niezale¿nie od tego, czy kandydaci do
takich s³u¿b faktycznie byliby do nich przyjêci15.

Nale¿y jednak przyj¹æ za wyrokiem SN z dnia z dnia 14 stycznia 1997 r.16, i¿
najlepiej oddaje istotê reklamy nastêpuj¹ca definicja:

  7 Wyrok NSA o/z w Poznaniu z 6 lutego1996 r., SA/Po 1162/95, �Glosa� 1997, nr 3, s. 31; �Prawo Gospodarcze�
1996, nr 12, s. 21.
  8 Wyrok NSA o/z w Poznaniu z 10 czerwca 1999 r., I SA/Po 1947/98.
  9 Wyrok NSA o/z w Gdañsku z 17 lutego 1999 r., I SA/Gd 259/97, �Biuletyn Skarbowy� 2000, nr 3, s. 30.
10 Wyrok NSA z 4 grudnia 1996 III S.A. 955/95, niepublikowany.
11 Wyrok NSA z 28 grudnia 2000 r., III SA 2892/99, �Rachunkowo�æ� 2001, nr 6, s. 19; �Rzeczpospolita�
2000, nr 302, s. C2.
12 Wyrok S¹du Apelacyjnego w Gdañsku z 6 listopada 1996 r., I ACr 839/96, OSA 1997, nr 10, poz. 57,
s. 25, �Prawo Gospodarcze� 1997, nr 6, s. 38.
13 Wyrok NSA o/z w Katowicach z 12 czerwca 1997 r., I SA/Ka 192/97.
14 Wyrok NSA o/z w Szczecinie z 6 maja 1998 r., SA/Sz 1411/97.
15 Wyrok S¹du Najwy¿szego � Izba Wojskowa z 29 grudnia 1992 r., WR 175/92, OSNKW 1993, nr 5�6,
poz. 36.
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R e k l a m a  t o  r o z p o w s z e c h n i a n i e  w i a d o m o � c i  o  u s ³ u g a c h
i  t o w a r a c h  w  c e l u  w p ³ y w a n i a  n a  k s z t a ³ t o w a n i e  s i ê  p o p y t u.
N i e  s ¹  z a t e m  r e k l a m ¹  t a k i e  d z i a ³ a n i a,  k t ó r e  n i e  d o t y c z ¹
t o w a r u  l u b  u s ³ u g i,  a  w i ê c  n p.  r e k l a m a  s p o ³ e c z n a  c z y  t e ¿
c h a r y t a t y w n a.

Nale¿y przy tym pamiêtaæ, i¿ reklama mo¿e byæ reklam¹ prywatn¹ lub publiczn¹.
Reklama nosi znamiona publicznej, gdy jest powszechna, ogólna, nie prywatna.
O publicznym charakterze dzia³ania mo¿na mówiæ wtedy, gdy wystêpuje w miejscu
dostêpnym dla wszystkich oficjalnie oraz jawnie. Reklama w wybranym krêgu od-
biorców wspó³pracuj¹cych z przedsiêbiorc¹ stanowi reklamê niemaj¹c¹ charakteru
publicznego17. Reklam¹ publiczn¹ jest wiêc reklama, która jest prowadzona za pomo-
c¹ �rodków masowego przekazu. Nie jest reklam¹ prowadzon¹ publicznie w inny
sposób ni¿ w �rodkach masowego przekazu nieodp³atne przekazanie towaru konkret-
nie oznaczonym firmom czy te¿ samej spó³ce18.

Definiuj¹c pojêcie reklamy, nie sposób nie sprecyzowaæ takich pojêæ, jak informa-
cja, reprezentacja, które w obrocie gospodarczym oraz w ¿yciu powszechnym czêsto
s¹ z ni¹ b³êdnie uto¿samiane.

Nale¿y wyra�nie podkre�liæ, i¿ informacja handlowa nie zawiera elementów, które
warto�ciowuj¹ przedmiot sprzeda¿y, które zachêcaj¹ do jego nabycia, podczas gdy
reklama ma na celu zachêcenie potencjalnego nabywcy do zakupu produktu. Infor-
macja handlowa zawiera natomiast niezbêdne dane do zawarcia oferty, takie jak przed-
miot oferty, cena sprzeda¿y, warunki nabycia, adres firmy. Jej funkcj¹ jest przede wszyst-
kim przedstawienie rzeczy, towaru czy firmy, tak jak siê one rzeczywi�cie w istocie
swojej maj¹. Jest te¿ pozbawiona wszelkich elementów zachêty do dokonania zakupu
towaru b¹d� us³ugi19. I tak np. kasetony informuj¹ce, i¿ w danym punkcie (sklepie)
sprzedawane s¹ bli¿ej nieokre�lone wyroby danej firmy pe³ni¹ funkcje szyldu in-
formacyjnego, nie stanowi¹ za� reklamy. Wed³ug J. Lemon20, w przeciwieñstwie do
reklamy, która ma charakter subiektywny i zachêca inne osoby np. do zawarcia umo-
wy, informacja jest obiektywna, a jej celem jest przedstawienie rzeczywistych, obiek-
tywnie sprawdzalnych danych. Uznajemy wiêc, ¿e wydawanie katalogów nie jest

16 Wyrok S¹du Najwy¿szego � Izba Cywilna z 14 stycznia 1997 r., I CKN 52/96, �OSNC� 1997, nr 6�7, poz. 78;
�Glosa� 1997, nr 11, s. 30; �Glosa� 1998, nr 1, s. 33. W wyroku tym SN stwierdzi³ ponadto, i¿ rozpowszechnianie
przez przedsiêbiorcê informacji, i¿ jest on jedynym dystrybutorem danego produktu, nie stanowi reklamy.
Wydaje siê, i¿ z takim pogl¹dem nie mo¿na siê zgodziæ.
17 Wyrok NSA o/z w Poznaniu z 6 lutego 1996 r., SA/Po1162/95, �Glosa� 1997, nr 3, s. 31.
18 Wyrok NSA o/z we Wroc³awiu z 29 marca 1996 r., SA/Wr 1696/95, �Przegl¹d Orzecznictwa Podatkowego�
1998, nr 2, poz. 57.
19 Jak stwierdza Andrzej Tomaszek, informacja handlowa nie jest reklam¹, bo brakuje w niej zachêty do
nabywania towaru. Rozstrzyganie, czy dana wypowied� jest reklam¹ czy te¿ informacj¹, opiera siê na
do�wiadczeniu ¿yciowym. Ponadto przydatne s¹ badania konsumenckie, w szczególno�ci z zakresu marketingu
i psychologii zjawisk rynkowych. Patrz: A. T o m a s z e k, O konstrukcji zarzutu czynu nieuczciwej konkurencji
w reklamie, Andrzej Tomaszek, MP 2001, nr 13, s. 673.
20 J. L e m o n, Reklama i informacja próba definicji, �Doradca Podatkowy� 1999, nr 7�8, s. 37.
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reklam¹, ale chêci¹ sk³adow¹ z³o¿enia oferty lub zaproszenia do rokowañ. Pamiê-
taæ nale¿y, i¿ w ka¿dej reklamie jest informacja, ale nie ka¿da reklama jest infor-
macj¹.

Z kolei reprezentacj¹ s¹ dzia³ania polegaj¹ce na kontaktach oficjalnych i handlo-
wych pomiêdzy przedsiêbiorcami. Dzia³ania takie maj¹ na celu przede wszystkim
promocjê przedsiebiorstwa oraz nawi¹zywanie nowych kontaktów handlowych, a co
za tym idzie � rozszerzenie zasiêgu jego dzia³ania. Za koszty reprezentacji nale¿y
uznaæ wydatki zwi¹zane z przyjmowaniem delegacji, zakupem upominków, koszty
przyjêæ, imprez, kwiatów21.

Nale¿y jednak pamiêtaæ, i¿ przedstawiona powy¿ej definicja reklamy nie ma cha-
rakteru powszechnie obowi¹zuj¹cego, nie znajduje bowiem zastosowania tam, gdzie
przepisy szczególne same definiuj¹ pojêcie reklamy. Z sytuacj¹ tak¹ mamy do czy-
nienia w wielu aktach prawnych.

R e k l a m ¹  w  u j ê c i u  u s t a w y  o  o c h r o n i e  z d r o w i a  p r z e d
n a s t ê p s t w a m i  u ¿ y w a n i a  t y t o n i u  i  w y r o b ó w  t y t o n i o w y c h22

jest publiczne rozpowszechnianie wizerunków marek wyrobów tytoniowych lub
symboli graficznych z nimi zwi¹zanych, a tak¿e nazw i symboli graficznych firm
produkuj¹cych wyroby tytoniowe, nieró¿ni¹cych siê od nazw i symboli graficz-
nych wyrobów tytoniowych, s³u¿¹cych popularyzowaniu marek wyrobów tyto-
niowych; za reklamê nie uwa¿a siê informacji u¿ywanych do celów handlowych
pomiêdzy firmami zajmuj¹cymi siê produkcj¹, dystrybucj¹ i handlem wyrobami ty-
toniowymi.

R e k l a m a  w  u j ê c i u  u s t a w y  o  w y c h o w a n i u  w  t r z e � w o � c i
i  p r z e c i w d z i a ³ a n i u  a l k o h o l i z m o w i23 to publiczne rozpowszechnia-
nie znaków towarowych napojów alkoholowych lub symboli graficznych z nimi
zwi¹zanych, a tak¿e nazw i symboli graficznych przedsiêbiorców produkuj¹cych
napoje alkoholowe, nieró¿ni¹cych siê od nazw i symboli graficznych napojów alko-
holowych, s³u¿¹ce popularyzowaniu znaków towarowych napojów alkoholowych;
za reklamê nie uwa¿a siê informacji u¿ywanych do celów handlowych pomiêdzy
przedsiêbiorcami zajmuj¹cymi siê produkcj¹, obrotem hurtowym i handlem napojami
alkoholowymi.

R e k l a m a  w  u j ê c i u  u s t a w y  o  r a d i o f o n i i  i  t e l e w i z j i24  t o
k a ¿ d y  p r z e k a z,  n i e p o c h o d z ¹ c y  o d  nadawcy, zmierzaj¹cy do promocji
sprzeda¿y albo innych form korzystania z towarów lub us³ug, popierania okre�lonych
spraw lub idei albo osi¹gniêcia innego efektu po¿¹danego przez reklamodawcê, nada-
wany za op³at¹ lub inn¹ form¹ wynagrodzenia.

21 Wyrok NSA o/z w Katowicach z 12 czerwca 1997 r., niepublikowany.
22 Art. 2 pkt 5 ustawy z 9 listopada 1995 r. o ochronie zdrowia przed nastêpstwami u¿ywania tytoniu
i wyrobów tytoniowych, DzU 1996, nr 10, poz. 55 z pó�n. zm.
23 Art. 2 pkt 3 ustawy z dnia 26 pa�dziernika 1982 r. o wychowaniu w trze�wo�ci i przeciwdzia³aniu
alkoholizmowi, DzU z 1982, nr 35, poz. 230 z pó�n. zm.
24 Art. 4 pkt 6 ustawy z 29 grudnia 1992 r. o radiofonii i telewizji, DzU z 1993, nr 3, poz. 94 z pó�n. zm.
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R e k l a m ¹  w  u j ê c i u  u s t a w y  o  g r a c h  l o s o w y c h  i  z a k ³ a d a c h
w z a j e m n y c h25 jest zachêcanie do udzia³u w grach i zak³adach, przekonywanie
o ich zaletach, informowanie o miejscach, w których s¹ urz¹dzane, i mo¿liwo�ciach
uczestnictwa w nich.

R e k l a m ¹  w  u j ê c i u  u s t a w y  o  p o b i e r a n i u  i  p r z e s z c z e p i a-
n i u  k o m ó r e k,  t k a n e k  i  n a r z ¹ d ó w26  jest rozpowszechnianie og³oszenia
o odp³atnym zbyciu, nabyciu lub o po�redniczeniu w odp³atnym zbyciu lub nabyciu
komórek, tkanek i narz¹dów w celu ich przeszczepiania.

Po zdefiniowaniu pojêcia reklamy zasadne jest przedstawienie pojêcia reklamy
stanowi¹cej czyn nieuczciwej konkurencji.

Nieuczciw¹ reklam¹, a tym samym � reklam¹ sprzeczn¹ z dobrymi obyczajami,
jest reklama, która wykorzystuj¹c usprawiedliwion¹ okoliczno�ciami ³atwowierno�æ
odbiorcy oraz przeciêtn¹ nieumiejêtno�æ skomplikowanego kojarzenia i wnioskowa-
nia na podstawie tekstu eksponuj¹cego tre�ci po¿¹dane przez reklamuj¹cego, wywo-
³uje u przeciêtnego odbiorcy prze�wiadczenie o istnieniu faktów, które w rzeczywi-
sto�ci nie maj¹ miejsca i przez to sprawia odczucie zawodu, zlekcewa¿enia czy wrêcz
oszukania27. Ponadto taka reklama musi pozostawaæ w zwi¹zku z dzia³alno�ci¹ go-
spodarcz¹, a czyn nieuczciwej konkurencji musi wywo³aæ skutek w postaci narusze-
nia innego przedsiêbiorcy lub klienta. Oceniaj¹c, czy reklama jest nieuczciwa, nie
badamy jej celu, ale jej rynkowy skutek28.

Na marginesie warto zaznaczyæ, i¿ wed³ug art. 16 b ust. 3 ustawy o radiofonii i tele-
wizji, nieuczciwa jest reklama, która narusza godno�æ ludzk¹, zawiera tre�ci dyskryminu-
j¹ce ze wzglêdu na rasê, p³eæ lub narodowo�æ, rani przekonania religijne lub polityczne,
zagra¿a fizycznemu, psychicznemu lub moralnemu rozwojowi niepe³noletnich czy sprzy-
ja zachowaniom zagra¿aj¹cym zdrowiu, bezpieczeñstwu lub ochronie �rodowiska.

Abstrahuj¹c od polskich kryteriów nieuczciwej reklamy, warto moim zdaniem po-
wiedzieæ, jaka reklama zosta³a uznana za nieuczciw¹ na gruncie obcych ustawodawstw.

Za tak¹ reklamê uznano w Stanach Zjednoczonych reklamê Parkera z pocz¹tku
XX wieku. Waterman reklamowa³ swoje pióra w nastêpuj¹cy sposób �Zrzuæ water-
mana z drugiego piêtra, a nic mu siê nie stanie�. Parker stworzy³ za� nastêpuj¹cy
slogan: �Zrzuæ watermana z drugiego piêtra i kup parkera�. Reklama ta zosta³a uzna-
na za nieuczciw¹, a Parker musia³ zap³aciæ du¿e odszkodowanie, jednak¿e w opinii
jego szefów reklama i tak siê op³aci³a, poniewa¿ obroty Parkera wzros³y kilkakrotnie,
a przy okazji o�mieszono najgro�niejszego konkurenta29.

25 Art. 8 ustawy z 29 lipca 1992 r. o grach losowych i zak³adach wzajemnych, DzU z 1998, nr 102, poz. 659
z pó�n. zm.
26 Art. 19 ustawy z 26 pa�dziernika 1995 r. o pobieraniu i przeszczepianiu komórek, tkanek i narz¹dów, DzU
z 1995, nr 1338, poz. 682 z pó�n. zm.
27 Wyrok S¹du Apelacyjnego w Gdañsku z 6 listopada 1996 r., I ACr 839/96, OSA 1997, nr 10, poz. 57,
s. 25, �Prawo Gospodarcze� 1997, nr 6, s. 38
28 E. N o w i ñ s k a, Zwalczanie nieuczciwej konkurencji, zagadnienia cywilnoprawne, Kraków 1997, s. 63.
29 http://www.fairmag.poznan.pl/9.htm.
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Jak ju¿ wspomnia³am powy¿ej, polski ustawodawca w UZNK nie definiuje pojê-
cia reklamy nieuczciwej, a jedynie wylicza przyk³adowo w art. 16 UZNK, jakie mog¹
to byæ przypadki, ograniczaj¹c siê do podawania takich rodzajów nieuczciwej rekla-
my, z którymi mo¿na siê najczê�ciej spotkaæ w Polsce. W ¿aden sposób nie ograni-
cza to jednak zakresu reklamy nieuczciwej do tylko tych przypadków, gdy¿ funkcjê
uzupe³niaj¹c¹ wobec tego przepisu pe³ni art. 3 UZNK30. Wyk³adnia tego przepisu
w powi¹zaniu z art. 16 UZNK prowadzi w mojej ocenie do wniosku, i¿ wszystkie
niewymienione przypadki reklamy mog¹ byæ uznane za nieuczciwe, je¿eli reklama
jest sprzeczna z dobrymi obyczajami.

Zgodnie zatem z art.16 UZNK, czynem nieuczciwej konkurencji w zakresie rekla-
my jest w szczególno�ci:

1) reklama sprzeczna z przepisami prawa, dobrymi obyczajami lub uchybiaj¹ca
godno�ci cz³owieka,

2) reklama wprowadzaj¹ca klienta w b³¹d i mog¹ca przez to wp³yn¹æ na jego
decyzjê co do nabycia towaru lub us³ugi,

3) reklama odwo³uj¹ca siê do uczuæ klientów przez wywo³ywanie lêku, wyko-
rzystywanie przes¹dów lub ³atwowierno�ci dzieci,

4) wypowied�, która zachêcaj¹c do nabywania towarów lub us³ug, sprawia wra¿e-
nie neutralnej informacji,

5) reklama, która stanowi istotn¹ ingerencjê w sferê prywatno�ci, w szczególno�ci
przez uci¹¿liwe dla klientów nagabywanie w miejscach publicznych, przesy³anie na
koszt klienta niezamówionych towarów lub nadu¿ywanie technicznych �rodków
przekazu informacji,

6) reklama porównawcza (jako jedyna zosta³a zdefiniowana w art. 16 ust. 3 UZNK)

1. Reklama sprzeczna z przepisami prawa

Podejmuj¹c siê próby definicji reklamy sprzecznej z przepisami prawa, nale¿y na
samym pocz¹tku rozstrzygn¹æ zagadnienie, czy reklama sprzeczna z prawem to to
samo co reklama sprzeczna z przepisami prawa (art. 3 UZNK mówi bowiem o sprzecz-
no�ci z prawem, podczas gdy art. 16 UZNK o sprzeczno�ci z przepisami prawa).
W pi�miennictwie istnieje na ten temat du¿a rozbie¿no�æ stanowisk. Jedni uwa¿aj¹, i¿
nale¿y postawiæ znak równo�ci miêdzy reklam¹ sprzeczn¹ z prawem a reklam¹ sprzecz-
n¹ z przepisami prawa31, inni za� twierdz¹, i¿ art. 16 UZNK obejmuje wê¿sz¹ grupê
przypadków ni¿ te, które wynikaj¹ z art. 3 UZNK32. Przychylam siê w tej kwestii do
rozwi¹zania zaproponowanego przez I.Wiszniewsk¹, która sugeruje, aby przyj¹æ, i¿

30 Zarówno M. du Vall, jak i R. Skubisz uwa¿aj¹, i¿ art. 16 UZNK nie wy³¹cza stosowania art. 3 UZNK,
dlatego, ¿e odnosi siê on do przypadków, które nie s¹ wyra�nie wyliczone w art. 16 UZNK. Zobacz E. N o-
w i ñ s k a, M. du V a l l, Komentarz..., op. cit., s. 148.
31 R. S k u b i s z  w: M. du Vall, Komentarz..., s. 431.
32 Tak m.in. E. N o w i ñ s k a, M. Du Vall, Komentarz..., op. cit., s. 146.
33 Cytujê za: A.T o m a s z e k, O konstrukcji..., op. cit., s. 676.
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wymienienie w art. 16 UZNK reklamy sprzecznej z przepisami prawa jako jednego
z rodzajów czynów nieuczciwej konkurencji mia³o na celu wyra�ne wskazanie, ¿e
prowadzenie reklamy wbrew ustanowionym w ró¿nych przepisach prawnych zaka-
zom mo¿e poci¹gaæ za sob¹, niezale¿nie od odpowiedzialno�ci przewidzianej w tych
aktach, równie¿ odpowiedzialno�æ z tytu³u naruszenia przepisów UZNK33.

Tym samym reklam¹ sprzeczn¹ z przepisami prawa jest taka reklama, w której na
podstawie odrêbnych przepisów jest zabronione reklamowanie okre�lonych wyro-
bów ca³kowicie, lub te¿ z pewnymi ograniczeniami34.

W prawie polskim z takimi zakazami spotykamy siê w nastêpuj¹cych przypadkach:
� zakazana jest reklama wyrobów tytoniowych w telewizji, radiu, kinach, zak³a-

dach opieki zdrowotnej, szko³ach i placówkach o�wiatowo-wychowawczych, w prasie,
na terenie obiektów sportowo-rekreacyjnych oraz w innych miejscach publicznych
oraz na plakatach, w tym plakatach wielkoformatowych; ponadto niedozwolona jest
tak¿e tzw. reklama po�rednia (np. umieszczanie napisów na koszulkach zawodników,
sponsorowanie imprez sportowych)35,

� zakazana jest reklama notariuszy36,
� zabroniona jest na terenie kraju reklama napojów alkoholowych37, z wyj¹tkiem

piwa, którego reklama i promocja s¹ dozwolone, pod warunkiem i¿ nie s¹ kierowane
do ma³oletnich lub prowadzone przez budowanie skojarzeñ z atrakcyjno�ci¹ seksualn¹,
relaksem lub wypoczynkiem, sportem, nauk¹, prac¹ lub sukcesem zawodowym,
zdrowiem lub sukcesem ¿yciowym; reklama i promocja piwa nie mo¿e byæ prowa-
dzona: w telewizji, radiu, kinie i teatrze miêdzy godzin¹ 6°° a 23°°, na kasetach wideo
i innych no�nikach, w prasie m³odzie¿owej i dzieciêcej, na ok³adkach dzienników
i czasopism, na s³upach, tablicach oraz innych sta³ych i ruchomych powierzchniach
wykorzystywanych do reklamy, przy udziale ma³oletnich; zabroniona jest tak¿e reklama
i promocja produktów i us³ug, których nazwa, znak towarowy, kszta³t graficzny lub
opakowanie wykorzystuj¹ podobieñstwo lub s¹ to¿same z oznaczeniem napoju
alkoholowego czy innym symbolem obiektywnie odnosz¹cym siê do napoju
alkoholowego,

� zakazane jest reklamowanie na terytorium kraju gier losowych, zak³adów
wzajemnych i gier na automatach38,

� zakazane jest rozpowszechnianie og³oszeñ o odp³atnym zbyciu, nabyciu lub
o po�redniczeniu w odp³atnym zbyciu lub nabyciu komórek, tkanek i narz¹dów w celu
ich przeszczepiania39,

34 E. N o w i ñ s k a, M.du V a l l, Komentarz..., op. cit, s. 146.
35 Art. 8 ustawy z 9 listopada 1995 r., DzU 1996.10.55 z pó�n. zm. w brzmieniu na 5 grudnia 2001 r.
36 R. S a g a n, Zakaz reklamy notariuszy, �Rejent� 1996, nr 4�5, s. 66.
37 Art. 13 ustawy z 26 pa�dziernika 1982 r., o wychowaniu w trze�wo�ci i przeciwdzia³aniu alkoholizmowi,
DzU z 1982 r., nr 35, poz. 230 z pó�n. zm.
38 Art. 8 ustawy z 29 lipca 1992 r., o grach losowych i zak³adach wzajemnych, DzU z 1998 r., nr 102, poz. 659.
39 Art. 19 ustawy z 26 pa�dziernika 1995 r., o pobieraniu i przeszczepianiu komórek, tkanek i narz¹dów, DzU
z 1995 r., nr 138, poz. 682 z pó�n. zm.
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� zabronione jest prowadzenie w �rodkach masowego przekazu reklamy le-
ków  wydawanych wy³¹cznie z przepisu lekarza, (nie dotyczy to specjalistycznych
pism medycznych)40,

� zabroniona jest reklama substancji niebezpiecznej bez wymienienia kategorii
niebezpieczeñstwa zwi¹zanej z t¹ substancj¹; ka¿da reklama preparatu niebez-
piecznego, która umo¿liwia konsumentom nabycie takiego preparatu bez uprzedniego
obejrzenia oznakowania na jego opakowaniu, musi zawieraæ informacjê o rodzaju lub
rodzajach zagro¿eñ wymienionych na oznakowaniu opakowania41.

Ponadto ustawa o z 2 grudnia 1992 roku o radiofonii i telewizji wprost zakazuje
reklam nawo³uj¹cych bezpo�rednio niepe³noletnich do nabywania produktów lub us³ug
zachêcaj¹cych ich do wywierania presji na rodziców lub inne osoby w celu sk³onienia
do zakupu reklamowanych produktów lub us³ug wykorzystuj¹cych zaufanie niepe³-
noletnich, jakie pok³adaj¹ oni w rodzicach, nauczycielach i innych osobach, w nie-
uzasadniony sposób ukazuj¹cych niepe³noletnich w niebezpiecznych sytuacjach, od-
dzia³uj¹cych w sposób ukryty na pod�wiadomo�æ42.

2. Reklama sprzeczna z dobrymi obyczajami

Reklamê sprzeczn¹ z dobrymi obyczajami i uchybiaj¹c¹ godno�ci cz³owieka mo¿-
na moim zdaniem zdefiniowaæ jako reklamê niezgodn¹ z ogólnie przyjêtymi w Pol-
sce zasadami moralno�ci. Chodzi o wszystkie przypadki u¿ywania w reklamie rysun-
ków, czy s³ów uznanych za obra�liwe, nieprzyzwoite, poni¿aj¹ce godno�æ cz³owieka,
wykorzystanie symboli religijnych w sposób naruszaj¹cy uczucia religijne osób wie-
rz¹cych.

Nieuczciw¹ reklam¹ jest przeto reklama, która wykorzystuj¹c usprawiedliwion¹
okoliczno�ciami ³atwowierno�æ odbiorcy oraz przeciêtn¹ nieumiejêtno�æ skompliko-
wanego kojarzenia i wnioskowania na podstawie tekstu eksponuj¹cego tre�ci po¿¹da-
ne przez reklamuj¹cego, wywo³uje u przeciêtnego odbiorcy prze�wiadczenie o istnie-
niu faktów, które w rzeczywisto�ci nie maj¹ miejsca, i przez to wywo³uje odczucie
zawodu, zlekcewa¿enia czy wrêcz oszukania43. Bêdzie wiêc z pewno�ci¹ narusze-
niem dobrych obyczajów udzia³ w reklamie lekarstwa medyka, który zachwala je nie
z w³asnych przekonañ, ale dla chêci zysku44. Uwa¿am ponadto, i¿ reklam¹ sprzecz-
n¹ z dobrymi obyczajami jest tak¿e reklama zachêcaj¹ca do kupowania okre�lonego

40 Art. 4 ust. 2 ustawy z 10 pa�dziernika 1991 r. o �rodkach farmaceutycznych, materia³ach medycznych,
aptekach, hurtowniach i Inspekcji Farmaceutycznej, DzU z 1991 r., nr 105, poz. 452. Kwestia reklamy innych
leków zosta³a uregulowana w zarz¹dzeniu ministra zdrowia z 21 lutego 1994 roku w sprawie zasad i form
prowadzenia reklamy i przekazywania informacji o �rodkach farmaceutycznych i materia³ach medycznych,
DzU 1994.17.131.
41 Art. 30 ustawy z 11 stycznia 2001 r. o preparatach chemicznych DzU z 2001 r., nr 11, poz. 84.
42 Art. 16b ust. 2 ustawy o z 2 grudnia 1992 r. o radiofonii i telewizji, DzU z 2001 r., nr 101, poz. 1114.
43 Wyrok S¹du Apelacyjnego w Gdañsku z 6 listopada 1996 r. I ACr 839/96, OSA 1997, nr 10, poz. 57,
s. 25, �Prawo Gospodarcze� 1997, nr 6, s. 38.
44 M. du V a l l, Komentarz..., op. cit., s. 155.
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produktu, z którego ceny, pewna kwota np. 10 groszy, jest przeznaczana na pomoc
dzieciom. W moim mniemaniu jest to nieuczciwa reklama, gdy¿ przede wszystkim
ma ona na celu zwiêkszenie sprzeda¿y okre�lonego produktu, a przez to zysku przed-
siêbiorcy, przez odwo³ywanie siê do uczuæ cz³owieka.

Odno�nie do reklamy uchybiaj¹cej godno�ci cz³owieka stwierdziæ nale¿y, i¿ przypa-
dek ten mie�ci siê z regu³y w kategorii naruszenia dobrych obyczajów. Moim zdaniem,
wyodrêbniono go po to, aby podkre�liæ zwi¹zek, jaki zachodzi miêdzy nieuczciw¹
reklam¹ a zasadami moralnymi przyjêtymi w spo³eczeñstwie. Chodzi tu o ochronê
podstawowych warto�ci w³a�ciwych dla danego spo³eczeñstwa45. Wyodrêbnienie
w reklamie cierpienia, wykorzystanie symboli religijnych czy te¿ drwina z równo-
uprawnienia spowoduj¹, i¿ w³a�nie ta przes³anka znajdzie zastosowanie.

3. Reklama wprowadzająca w błąd

Reklama wprowadzaj¹ca w b³¹d polega moim zdaniem na tym, ¿e powsta³e na jej
podstawie wyobra¿enia nie s¹ zgodne ze stanem rzeczywistym, a decyduj¹ce znacze-
nie maj¹ opinie adresatów reklamy, a nie opinie reklamuj¹cych. Do wprowadzenia
w b³¹d dochodzi wtedy, gdy reklama zawiera fa³szywe informacje.

Wprowadzenie w b³¹d mo¿e byæ rezultatem pominiêcia w tre�ci reklamy informa-
cji o istotnym znaczeniu dla klienta. Wprowadzenie w b³¹d mo¿e jednak nast¹piæ
nawet wtedy, gdy dochodzi do u¿ycia w reklamie obiektywnie prawdziwych informa-
cji, je¿eli wywo³uj¹ one u odbiorców mylne wyobra¿enia. Reklama wprowadza w b³¹d,
je�li taki b³¹d wp³ywa lub mo¿e wp³yn¹æ na decyzje klienta46, co do zakupu danego
towaru lub us³ugi. Reklama taka polega przede wszystkim na wprowadzeniu w obro-
cie konsternacji co do pochodzenia towarów, ich jako�ci, przeznaczenia czy ilo�ci. Do
omy³ki dochodzi wskutek u¿ywania myl¹cych, dwuznacznych czy te¿ celowo niepre-
cyzyjnych informacji47.

Wprowadzenie w b³¹d mo¿e polegaæ tak¿e na pominiêciu w tre�ci reklamy infor-
macji o istotnym znaczeniu dla jej adresata (tzw. reklama niepe³na).

Nale¿y wyra�nie podkre�liæ, ¿e reklama wprowadzaj¹ca w b³¹d stanowi jeden
z najczêstszych przyk³adów czynów nieuczciwej reklamy. Przyk³adem takiej reklamy
mo¿e byæ chocia¿by reklama typu: �W naszym sklepie spodnie kosztuj¹ 50 z³otych� �
je¿eli w tym sklepie s¹ i dro¿sze spodnie; �W naszym sklepie kupisz sprzêt AGD o 20%
taniej� � podczas gdy za towar p³acimy cenê nominaln¹, a 20-procentowy rabat otrzy-
mujemy w formie bonów do wykorzystania tylko w tym sklepie. Za reklamê wprowa-
dzaj¹c¹ w b³¹d uznano np. reklamê papierosów lucky strike, która zosta³a opatrzona
has³em �It is toasted�, co sugerowa³o, ¿e tylko te papierosy zosta³y poddane specjalnemu

45 Ibidem, s. 156.
46 Nale¿y zauwa¿yæ, i¿ mowa tu o kliencie, a nie konsumencie czy te¿ odbiorcy. Zdaniem J. Szwai (J. S z w a
j a, Komentarz do ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, Warszawa 2001, s. 78), pojêcie to ma szerszy
zakres, bo klientem jest te¿ przedsiêbiorca, który nabywa towary w celu ich odsprzeda¿y.
47 I. W i s z n i e w s k a, Ochrona przed reklam¹ wprowadzaj¹c¹ w b³¹d, PPH 1996, nr 2, s. 1.
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procesowi cieplnemu, podczas gdy wszystkie papierosy s¹ poddawane temu proceso-
wi48. Zdaniem s¹downictwa niemieckiego, reklamê mo¿na uznaæ za myl¹c¹, je¿eli choæby
10�15% (przy reklamie leków 5%) jej adresatów b³êdnie j¹ zrozumia³o49. Przyk³adem
reklamy wprowadzaj¹cej w b³¹d by³a te¿ szwajcarska reklama tortu, w której stwier-
dzono, i¿ �ten wspania³y tort nie jest na pewno wyprodukowany z m¹ki sojowej�, gdy¿
jak uznano, z regu³y do wypieku tortów nie u¿ywa siê m¹ki sojowej.

Je�li chodzi o reklamê przesadn¹ z u¿yciem superlatywów, takich jak najpiêkniej-
szy, najsmaczniejszy, nale¿y stwierdziæ, i¿ dopuszcza siê j¹, gdy nie jest brana powa¿-
nie przez jej adresatów oraz gdy zawarte w niej informacje nie mog¹ zostaæ poddane
weryfikacji50 (np. za reklamê wprowadzaj¹c¹ w b³¹d nale¿y uznaæ reklamê typu: �ten
samochód jest najszybszy�).

4. Reklama nierzeczowa

Reklam¹ nierzeczow¹ s¹, w moim przekonaniu, wszystkie wypowiedzi reklamowe,
w których zachêca siê klienta do nabywania towaru lub us³ug przez odwo³anie siê do
okoliczno�ci nieistotnych z punktu widzenia cech towaru i us³ug. Wywo³uje ona uczu-
cie lêku u odbiorców, wykorzystuje ich przes¹dy lub ³atwowierno�æ dzieci. W takim
przypadku naganny jest sposób perswazji, w którym zastosowano nacisk psychologicz-
ny. Chc¹c wyj�æ z takiej niewygodnej sytuacji, klient dokonuje bowiem zakupu51.

Reklama taka jest niedozwolona w �wietle art. 16 UZNK. Przepis zakazuje apelo-
wania do nabywania towarów us³ug przez wywo³anie lêku, wykorzystanie przes¹dów
u klienta i ³atwowierno�ci dzieci. Wed³ug M. du Valla, w takiej reklamie pomijane s¹
w ogóle cechy towarów lub us³ug, a g³ówny akcent jest po³o¿ony na odwo³anie siê do
uczuæ jej adresata. Charakterystyczne jest, i¿ przekaz zostaje nasycony niemo¿liwy-
mi do oceny elementami psychicznymi o tak silnym nacisku, ¿e u odbiorcy powstaje
pewnego rodzaju przymus do zakupu danego towaru czy tez us³ugi52.

Rodzajem takiej reklamy bêdzie wiêc reklama, która jest skierowana do dzieci.
Zakazana jest ingerencja w psychikê dziecka. W Wielkiej Brytanii reklamy zabawek
nie mog¹ zacieraæ granicy miêdzy fantazj¹ a rzeczywisto�ci¹. Tak wiêc zabawkowy
samolocik nie mo¿e fruwaæ bez sznurka, lalka nie mo¿e siê ruszaæ jak ¿ywa. Zabro-
nione s¹ ponadto reklamy, które mog¹ sk³oniæ dzieci do zamawiania us³ug przez tele-
fon53. Podobnie reklama, która sugeruje, i¿ posiadanie przez dziecko jakiej� rzeczy da
mu przewagê czy to psychiczn¹, czy fizyczn¹ nad innymi dzieæmi, jest reklam¹
nierzeteln¹. Uwa¿am, ¿e tak¹ reklam¹ jest te¿ bezpo�rednie zwracanie siê z zachê-
t¹ za po�rednictwem dzieci do innych osób, którym siê mówi, by kupi³y dzieciom

48 W. M a t y s i a k, Ochrona przed nieuczciw¹ reklam¹, Warszawa 1977, s. 15.
49 A. T o m a s z e k, Kiedy reklama jest nieuczciwa, RP z 24 sierpnia 1992 r., nr 198.
50 I. W i s z n i e w s k a, Ochrona..., op. cit., s. 4.
51 http://www.reklamawpraktyce.pl/117.shtml
52 E. N o w i ñ s k a, M. d u V a l l, Komentarz..., op. cit., s. 160.
53 A. � w i s t o w s k a, Nieuczciwa..., op. cit., s. 28.
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reklamowany produkt, czy te¿ stwierdzenie np.: �wszystkie dziewczynki ju¿ maj¹
tak¹ lalkê, musisz ja kupiæ i ty�.

Jak wspomniano wy¿ej, ustawa o radiofonii i telewizji zakazuje reklam nawo³u-
j¹cych bezpo�rednio niepe³noletnich do nabywania produktów lub us³ug, zachêca-
j¹cych niepe³noletnich do wywierania presji na rodziców lub inne osoby w celu sk³onie-
nia ich do zakupu reklamowanych produktów lub us³ug, wykorzystuj¹cych zaufanie
niepe³noletnich, jakie pok³adaj¹ oni w rodzicach, nauczycielach i innych osobach,
w nieuzasadniony sposób ukazuj¹cych niepe³noletnich w niebezpiecznych sytu-
acjach, oddzia³uj¹cych w sposób ukryty na pod�wiadomo�æ.

Warto zauwa¿yæ, i¿ czynem nieuczciwej reklamy jest te¿ wykorzystanie przes¹-
dów, ale tylko takich, które posiadaj¹ rzeczywisty wp³yw na podejmowanie decyzji
przez adresatów poprzez nieuczciwe kierowanie ich wyborem.

Odno�nie do reklamy, która wywo³uje poczucie lêku nale¿y stwierdziæ, jak s³usz-
nie zauwa¿a du Vall w swoim komentarzu54, i¿ w pewnych reklamach nie da siê jed-
nak przedstawiæ produktu bez odwo³ania siê w³a�nie do poczucia lêku czy te¿ wspó³-
czucia (np. reklama zamka do drzwi, reklama leku przeciwbólowego czy te¿ reklama
funduszu ubezpieczeniowego). W takich zatem wypadkach reklama nie mo¿e zostaæ
uznana za reklamê nierzeczow¹.

5. Reklama ukryta (kryptoreklama)

Reklama ukryta polega w mojej ocenie na wprowadzeniu do jej istoty informacji,
które s¹ rozumiane przez odbiorcê za prezentacjê towaru lub us³ugi, bez informowa-
nia, i¿ chodzi tu o reklamê.

Reklama towaru lub us³ugi powinna byæ zawsze rozpoznawalna. W mojej ocenie
tak¹ reklam¹ jest tzw. product placement, czyli pokazywanie w filmie czy dokumencie
reklamy okre�lonych produktów, oczywi�cie, je¿eli by³o to dzia³anie celowe i �wiado-
me, a co najwa¿niejsze, odp³atne.

Z reklam¹ ukryt¹ mamy natomiast do czynienia, je�li odbiorca b³êdnie uwa¿a, ¿e
ma do czynienia z neutraln¹ informacj¹ w sytuacji, gdy jest to w istocie wypowied�
reklamowa. Istota takiej reklamy sprowadza siê bowiem do zachêcenia odbiorcy do
nabycia towaru sprawiaj¹c wra¿enie wy³¹cznie informacji o tym produkcie55. Odbior-
ca odnosi wówczas mylne wra¿enie, ¿e chodzi nie o przekaz promocyjny, ale o obiek-
tywn¹ informacjê na temat danego towaru czy us³ugi.

Szczególnego podkre�lenia wymaga, i¿ dzia³anie producenta towaru musi byæ ce-
lowe, to znaczny, ¿e aby uznaæ reklamê za ukryt¹, musimy udowodniæ, i¿ mia³ on
zamiar ukrycia reklamy.

Z omawianym problemem wi¹¿e siê tak¿e tzw. reklama podprogowa, polegaj¹-
ce na oddzia³ywaniu na odbiorców obrazem lub d�wiêkiem, których �wiadomo�æ

54 E. N o w i ñ s k a, M. d u V a l l, Komentarz..., op. cit., s. 161.
55 A. T o m a s z e k, O konstrukcji..., op. cit.
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percepcyjna cz³owieka nie jest w stanie wychwyciæ. Taka reklama jest oczywi�cie za-
kazana i w pe³ni odpowiada pojêciu reklamy ukrytej, która oprócz wymienienia w art. 16
UZNK, zosta³a tak¿e zakazana na mocy art. 16c ustawy o radiofonii i telewizji.

6. Reklama uciążliwa

Reklamê uci¹¿liw¹ mo¿na zdefiniowaæ jako reklamê, która stanowi istotn¹ ingeren-
cjê w sferê prywatno�ci, w szczególno�ci przez dokuczliwe dla klientów nagabywanie
w miejscach publicznych (np. nagabywanie na ulicy, w celu sk³onienia do zakupu kom-
pletu no¿y), przesy³anie na koszt klienta niezamówionych towarów lub nadu¿ywanie
technicznych �rodków przekazu informacji.

Reklama taka wywo³uje u odbiorcy uczucie niezrêczno�ci sytuacji czy dyskomfortu
psychicznego, od którego uwolniæ siê mo¿na jedynie przez nabycie towaru czy us³ugi56.

Przyj¹æ nale¿y, i¿ ingerencja reklamy w sferê prywatno�ci jest reklam¹ nieuczciw¹
tylko wtedy, gdy osi¹gnie ona pewien stopieñ uci¹¿liwo�ci. Wynika st¹d, i¿ nie jest
zabronione prowadzenie dzia³alno�ci gospodarczej tak¿e i poza miejscami wprost do
tego przeznaczonymi. Zakaz taki wynika z d¹¿enia ustawodawcy do zapewnienia
ochrony sferze prywatno�ci, rozumianej jako pewien stan spokoju wewnêtrznego,
niezale¿nie od miejsca, w którym siê znajdujemy57.

7. Reklama porównawcza

Reklama porównawcza jest szczególnym rodzajem czynu nieuczciwej konkuren-
cji, choæby z uwagi na fakt, i¿ jako jedyna jest definiowana przez ustawodawcê,
a ponadto jej dopuszczalno�æ by³a w ró¿ny sposób reglamentowana.

Przez wiele lat reklama porównawcza by³a uznawana za dzia³anie nieuczciwe. Na
takie stanowisko du¿y wp³yw mia³o orzecznictwo s¹dów niemieckich, wed³ug któ-
rych reklama porównawcza zaciemnia obraz stosunków konkurencyjnych i przez to
narusza zasady uczciwo�ci58. Od kiedy jednak w USA zaczêto g³osiæ idee ochrony
interesu konsumenta (klient dla dokonania dobrego wyboru musi posiadaæ w³a�ciwe
rozeznanie w produktach), pocz¹tkowo rygorystycznie, a z czasem z coraz mniejszy-
mi ograniczeniami, dopuszczono reklamê porównawcz¹. Obecnie prawo wspólnoto-
we nie zabrania reklamy porównawczej, je¿eli nie okre�la w sposób wyra�ny lub
dorozumiany konkurenta lub towarów i us³ug przez niego oferowanych59. W Polsce
pocz¹tkowo reklama porównawcza by³a ca³kowicie zakazana. Dopiero w ostatniej no-
welizacji UZNK60 odst¹piono od zakazu reklamy porównawczej na rzecz jej u³udnej

56 E. N o w i ñ s k a, Zwalczanie..., op. cit., s. 103.
57 E. N o w i ñ s k a, M. d u V a l l, Komentarz..., op. cit., s. 168.
58 H. E i c h m a n n, Die vergleichende Werbung in Theorie und Praxis, Kolonia 1967, s. 105.
59 Dyrektywa nr 97/55/WE.
60 Ustawa z 16 marca 2000 r. o zmianie ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji oraz o zmianie ustawy
o radiofonii i telewizji, DzU 2000.29.356.
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dopuszczalno�ci. Definicje reklamy porównawczej oraz kwestie jej dopuszczalno�ci
reguluje obecnie art. 16 ust. 3 i 4 UZNK.

W �wietle powy¿szego nale¿y zatem przyj¹æ, i¿ reklam¹ porównawcz¹ jest rekla-
ma umo¿liwiaj¹ca bezpo�rednio lub po�rednio rozpoznanie konkurenta albo towarów
lub us³ug oferowanych przez konkurenta.

Za prawnie relewantne uwa¿a siê takie porównanie, które zachêca do korzystania z to-
warów czy us³ug reklamowanych poprzez bezpo�rednie lub po�rednie odwo³anie siê do
rozpoznawalnej propozycji rynkowej innego przedsiêbiorcy lub grupy przedsiêbiorców61.

Aby uznaæ reklamê za niedozwolon¹, musi byæ ona sprzeczna z dobrymi obycza-
jami. Reklama porównawcza nie jest sprzeczna z dobrymi obyczajami, je¿eli  ³ ¹ c z-
n i e spe³nia nastêpuj¹ce przes³anki:

� nie jest reklam¹ wprowadzaj¹c¹ w b³¹d, w sposób rzetelny i daj¹cy siê zwery-
fikowaæ na podstawie obiektywnych kryteriów porównuje towary lub us³ugi zaspoka-
jaj¹ce te same potrzeby lub przeznaczone do tego samego celu (czyli dozwolone jest
porównanie produktów substytucyjnych),

� w sposób obiektywny porównuje jedn¹ lub kilka istotnych, charakterystycznych,
sprawdzalnych i typowych cech tych towarów i us³ug, do których mo¿e nale¿eæ tak¿e
cena (porównanie cenowe jest szczególnie wa¿ne, gdy¿ to w³a�nie cena jest dla
konsumenta czynnikiem decyduj¹cym),

� nie powoduje na rynku pomy³ek w rozró¿nieniu miêdzy reklamuj¹cym a jego
konkurentem, ani miêdzy ich towarami albo us³ugami, znakami towarowymi, ozna-
czeniami przedsiêbiorstwa lub innymi oznaczeniami odró¿niaj¹cymi (np. reklama
stwierdzaj¹ca, ¿e produkt A ma tak¹ sam¹ jako�æ jak produkt B, mo¿e prowadziæ do
konfuzji w obrocie); nie dyskredytuje towarów, us³ug, dzia³alno�ci, znaków towaro-
wych, oznaczeñ przedsiêbiorstwa lub innych oznaczeñ odró¿niaj¹cych, a tak¿e
okoliczno�ci dotycz¹cych konkurenta (chodzi o dodatkow¹ dyskryminacjê konkurenta,
oderwan¹ od zakresu dozwolonych porównañ; dyskredytacj¹ bêdzie z pewno�ci¹
reklama: �czekolada F. nie jest tak obrzydliwie s³odka jak czekolada G.�),

� w odniesieniu do towarów z geograficznym oznaczeniem regionalnym odnosi siê
zawsze do towarów z takim samym oznaczeniem (dokonywanie porównañ jest mo¿liwe
jedynie, je¿eli zarówno towar przedsiêbiorcy, jak i konkurenta posiadaj¹ takie samo,
chronione oznaczenie geograficzne � mo¿na np. porównywaæ wina oznaczone jako
�Champain�, ale nie mo¿na ich porównywaæ z czerwonym winem wêgierskim); nie
wykorzystuje w nieuczciwy sposób renomy znaku towarowego, oznaczenia przedsiê-
biorstwa lub innego oznaczenia odró¿niaj¹cego konkurenta ani te¿ geograficznego
oznaczenia regionalnego produktów konkurencyjnych (np. reklama: �je¿eli lubicie
czekoladê A, to z pewno�ci¹ polubicie czekoladê B i jej znacznie ni¿sz¹ cenê od ceny
czekolady A� czy reklama: �napój X jest znacznie mniej s³odki od coca-coli�)62,

61 E. N o w i ñ s k a, J. S z w a j a, Reklama porównawcza w ustawie o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji,
materia³y z konferencji Najnowsze zmiany prawa w³asno�ci intelektualnej, Kraków, 17 stycznia 2001 r.
62 I. W i s z n i e w s k a, U¿ywanie znaków towarowych w reklamie porównawczej, PPH 2000, nr 2, s. 1 i nast.
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� nie przedstawia towaru lub us³ugi jako imitacji czy na�ladownictwa towaru lub
us³ugi opatrzonych chronionym znakiem towarowym albo innym oznaczeniem
odró¿niaj¹cym (chodzi tutaj w szczególno�ci o ochronê producentów perfum).

Przyk³adem zakazanej reklamy porównawczej z u¿yciem cudzego znaku towarowe-
go i niezgodnej z dobrymi obyczajami jest z pewno�ci¹ emitowana na pocz¹tku lat
dziewiêædziesi¹tych reklama p³ynu do mycia naczyñ sunlicht. Inco Veritas sp. z o.o.
producent p³ynu do mycia naczyñ ludwik stwierdzi³a, ¿e w reklamie sunlichtu stwier-
dzenia �mam nowego przyjaciela.... a co z Ludwikiem?� u¿yto celowo, aby zdyskredy-
towaæ konkurenta. S¹d uzna³ takie dzia³anie za niedozwolon¹ reklamê porównawcz¹63.

Podobn¹ sztuczk¹ jak w przypadku sunlichta pos³u¿y³ siê producent soków Bobo-
-frut, u¿ywaj¹c w swojej reklamie imienia Kubu�, który jest nazw¹ soków konkuren-
cji. Niestety, producent kubusia nie zareagowa³.

Najbardziej znany jest jednak spór pomiêdzy producentami ramy (Van der Bergh)
a masmiksu i finei (Raiso). Wed³ug tych pierwszych, reklama masmiksu sugerowa³a,
¿e ten sk³ada siê w po³owie z mas³a i w po³owie margaryny, podczas gdy mas³a by³o
oko³o 10%. Finea z kolei podawa³a siê za jedyn¹ margarynê, która ma dodatek praw-
dziwego mas³a, choæ takich na rynku jest wiêcej. Raiso zmieni³o reklamê masmiksu,
ale nie chcia³o zmieniæ reklamy finei, twierdz¹c, i¿ istnieje ró¿nica miêdzy �margary-
n¹ z dodatkiem mas³a� a �mieszank¹ mas³a i margaryny�. Trybuna³ Arbitra¿owy,
w którym stwierdzi³, i¿ reklama taka jest zakazan¹ reklam¹ porównawcz¹, jednak
wyrok ten nie zosta³ uznany przez Raiso, tak wiêc nie mo¿na go by³o egzekwowaæ.

Z kolei na gruncie prawa francuskiego za zakazan¹ reklamê porównawcz¹ uznano
reklamê firmy �Gaz de France�, która zapewnia³a, ¿e gaz naturalny jest tañszy ni¿
para. S¹d uzna³, ¿e w tym czasie istnia³o we Francji tylko jedno przedsiêbiorstwo,
które u¿ywa³o do ogrzewania pary, tak wiêc konkurent, którego dotyczy³o porówna-
nie by³ mo¿liwy do rozpoznania64.

Z pewno�ci¹ znana jest tak¿e reklama wag firmy InterCommeerce, w której symbo-
lem zacofania i prymitywizmu by³y zwyk³e wagi sklepowe produkowane przez Lubel-
sk¹ Fabrykê Wag. Ta poczu³a siê obra¿ona przedstawieniem jej produktu jako prze¿ytku
i wnios³a powództwo do s¹du. S¹d Apelacyjny w Warszawie w wyroku z dnia 8 maja
1992 roku65 zakaza³ emitowania tej reklamy i zobowi¹za³ pozwanego do przeprosin.
Ponadto stwierdzi³, ¿e istot¹ reklamy porównawczej jest pos³u¿enie siê towarem wy-
twarzanym (sprzedawanym) przez inn¹ osobê ni¿ reklamuj¹cy; towar ten ma stanowiæ
t³o, na którym ³atwiej i lepiej prezentuj¹ siê (uwidaczniaj¹ siê) walory towaru rekla-
mowanego (oczywi�cie, reklama porównawcza mo¿e przybieraæ tak¿e ostrzejsze for-
my, ale nie wystêpuj¹ one w sprawie niniejszej). Nieuniknionym nastêpstwem takiego
przedstawienia dwóch ró¿nych wyrobów jest wytworzenie gorszego wra¿enia co do to-
waru, w porównaniu z którym eksponuj¹ siê zalety wyrobu zachwalanego w reklamie.

63 M. D o m a g a l i k, Ludwik skar¿y Sunlichta, RP z 5 maja 1993 r., nr 103.
64 Podajê za: I. B a r a ñ c z y k, Dozwolone i zakazane porównania w reklamie, PPH 2000, nr 4, s. 20 i nast.
65 I ACr 273/92 OSP 1993, nr 2, poz. 35.
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Ten w³a�nie moment jest decyduj¹cy dla zaistnienia zjawiska nierzetelno�ci w dzia³a-
niu reklamuj¹cego. Nie jest przy tym konieczne, aby to zestawienie i jego wynik
zosta³y wyra¿one werbalnie, dos³ownie; wystarczaj¹ce jest przedstawienie tej sy-
tuacji w sposób i za pomoc¹ �rodków bardziej subtelnych, które jednak wywo³uj¹
u odbiorcy opisan¹ reakcjê.

Podsumowanie

Zaprezentowane powy¿ej postacie nieuczciwej reklamy konkretyzuj¹ w pewien
sposób znamiona czynu nieuczciwej konkurencji. Jak wspomniano na pocz¹tku, ce-
lem przedsiêbiorcy jest stworzenie takiej reklamy swojego produktu, która spowodu-
je przyci¹gniêcie do przedstawionego towaru lub us³ugi klienta. Powoduje to ¿ywio-
³owy rozwój reklamy, gdy¿ przedsiêbiorstwa widz¹ w niej czynnik decyduj¹cy
w znacznej mierze o sukcesie finansowym firmy. Reklama pobudza i zachêca do na-
bywania okre�lonych produktów i us³ug. Wydatki na reklamê w styczniu 1999 roku
wynios³y w Europie 530, 5 miliarda franków, w USA oko³o 600 miliardów. £¹cznie
daje to kwotê równ¹ po³owie zad³u¿enia Ameryki Po³udniowej66.

Niestety, dzia³alno�æ reklamowa nie zawsze jest uczciwa. Dlatego konieczne
jest wprowadzenie instrumentów prawnych, których celem jest walka z nieuczciw¹
reklam¹.

Nale¿y wyra�nie zaznaczyæ, i¿ w Polsce zarówno sama dzia³alno�æ reklamowa,
jak i �rodki prawne, które kontroluj¹ zgodno�æ reklam z prawem, s¹ dopiero w po-
cz¹tkowej fazie swojego rozwoju. Na gruncie polskiego prawa rzadko bowiem spoty-
kamy siê z przypadkami rozstrzygniêæ dotycz¹cych reklam wymienionych w art. 16
UZNK lub te¿ przypadki nie zostaj¹ poddane ocenie s¹dów. Nie �wiadczy to by-
najmniej o tym, i¿ na gruncie polskiego prawa wypadki pos³ugiwania siê nieuczciw¹
reklam¹ nale¿¹ do rzadko�ci. Rzadko�ci¹ jest raczej nag³a�nianie takich przypadków
i w³a�ciwa na nie reakcja osób uprawnionych. Nie budzi bowiem w¹tpliwo�ci, i¿
czêsto, czy to w radio czy telewizji, a nawet w prasie, stosowane s¹ przez przedsiê-
biorców praktyki maj¹ce na celu zwiêkszenie sprzeda¿y oferowanych przez nich
towarów, które bez ¿adnych w¹tpliwo�ci mo¿na zaliczyæ do kategorii nieuczciwej
reklamy.

Mimo to, jak ju¿ wspomnia³am, s¹dy rzadko ingeruj¹ w powy¿sze kwestie przede
wszystkim dlatego, i¿ w przypadku nieuczciwej reklamy tylko poszkodowany przed-
siêbiorca mo¿e wyst¹piæ z roszczeniem o zaniechanie emitowania takiej reklamy, usu-
niêcie jej skutków, z³o¿enie zaniechania niedozwolonych dzia³añ, o z³o¿enie jednokrot-
nego lub wielokrotnego o�wiadczenia odpowiedniej tre�ci i w odpowiedniej formie,
 naprawienie wyrz¹dzonej szkody, na zasadach ogólnych, wydanie bezpodstawnie uzy-
skanych korzy�ci, na zasadach ogólnych, zas¹dzenie odpowiedniej sumy pieniê¿nej
na okre�lony cel spo³eczny zwi¹zany ze wspieraniem kultury polskiej lub ochron¹

66 Dane za: O. T o s c a n i, Reklama � u�miechniête �cierwo, Pary¿ 1995, s. 15.
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dziedzictwa narodowego � je¿eli czyn nieuczciwej konkurencji by³ zawiniony.
Dodatkow¹ przeszkodê wszczynania takich procesów stanowi to, i¿ ciê¿ar dowodu
prawdziwo�ci oznaczeñ lub informacji umieszczanych na towarach albo ich opako-
waniach lub wypowiedzi zawartych w reklamie spoczywa na osobie, której zarzuca
siê czyn nieuczciwej konkurencji zwi¹zany z wprowadzeniem w b³¹d. Je¿eli doliczy-
my do tego d³ugotrwa³o�æ postêpowañ s¹dowych, nie dziwi, i¿ w porównaniu z bo-
gatym dorobkiem orzecznictwa s¹dowego pañstw europejskich, w Polsce procesy
w takich sprawach nale¿¹ do rzadko�ci. Sytuacja taka winna moim zdaniem ulec zde-
cydowanej zmianie, w szczególno�ci przez nag³a�nianie takich spraw, oraz przez stwo-
rzenie nowych �rodków prawnych, które w lepszy sposób bêd¹ w stanie chroniæ przed-
siêbiorców przed nieuczciw¹ reklam¹.





MARZENA BAC

Polityka lokacyjna ubezpieczycieli w Polsce
jako przykład działalności inwestycyjnej
na rynku finansowym

Wstęp

W bilansie podmiotów prowadz¹cych dzia³alno�æ ubezpieczeniow¹ lokaty stano-
wi¹ podstawowy sk³adnik aktywów, wp³ywaj¹c w znacznym stopniu na wynik finan-
sowy ubezpieczyciela. Bezpieczeñstwo lokat jest przedmiotem szczególnego nadzo-
ru ubezpieczeniowego i regulowane jest ustaw¹ z 28 lipca 1990 roku o dzia³alno�ci
ubezpieczeniowej, znowelizowanej w lipcu 2000 roku. W³a�ciwa polityka lokacyjna
zak³adu ubezpieczeñ i odpowiednio dobrane instrumenty finansowe mog¹ decydo-
waæ o rentowno�ci i konkurencyjno�ci tego zak³adu.

Celem artyku³u jest przybli¿enie dzia³alno�ci lokacyjnej zak³adów ubezpieczeñ
w Polsce oraz analiza ich portfela inwestycyjnego w latach 1998�2000.

Działalność lokacyjna polskich ubezpieczycieli: stan na koniec
2000 roku

Dzia³alno�æ ubezpieczycieli polega nie tylko na zapewnianiu ochrony ubezpiecze-
niowej osobom fizycznym czy podmiotom gospodarczym, a wiêc na zawieraniu umów
z ubezpieczaj¹cymi, inkasie sk³adek, likwidacji szkód i wyp³acie odszkodowañ czy
spe³nieniu �wiadczeñ, ale równie¿ na prowadzeniu dzia³alno�ci lokacyjnej, czyli swo-
istej dzia³alno�ci inwestycyjnej, przewidzianej dla tych podmiotów.

Ustawa z 28 lipca 1990 roku o dzia³alno�ci ubezpieczeniowej nak³ada wymóg
lokowania �rodków towarzystw ubezpieczeniowych z zachowaniem jak najwiêksze-
go stopnia bezpieczeñstwa i rentowno�ci, przy jednoczesnym zachowaniu p³ynno�ci
tych¿e lokat.

Przedmiotem prezentowanej dzia³alno�ci s¹ przede wszystkim:
� rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe,
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� kapita³y w³asne,
� inne czasowo wolne �rodki finansowe zak³adu ubezpieczeñ.

R e z e r w y  t e c h n i c z n o-u b e z p i e c z e n i o w e  przeznaczone s¹ na
normalne, bie¿¹ce i przysz³e pokrycie odszkodowañ i �wiadczeñ ubezpieczeniowych,
a tworzone s¹ w oparciu o wymogi techniki danego dzia³u ubezpieczeñ (I lub II dzia³
ubezpieczeñ gospodarczych), sk¹d bierze siê ich nazwa. Konieczno�æ ich tworzenia
wynika z podstawowej zasady gospodarki finansowej zak³adu ubezpieczeñ � wspó³-
mierno�ci przychodów (dochodów) i rozchodów (wydatków) z danego okresu ubezpie-
czenia do okresu sprawozdawczego lub obrachunkowego. Celem tworzenia rezerw tech-
niczno-ubezpieczeniowych jest osi¹gniêcie przez ubezpieczyciela rzeczywistej wyso-
ko�ci wyniku finansowego w danym okresie sprawozdawczym (obrachunkowym).

Rezerwy te stanowi¹ istotny instrument zarz¹dzania finansami zak³adu ubezpie-
czeñ, a wysoko�æ ich ma wp³yw na1:

� zapewnienie realno�ci ochrony ubezpieczeniowej,
� zapewnienie ci¹g³o�ci i p³ynno�ci prowadzonych przez zak³ad ubezpieczeñ

operacji ubezpieczeniowych,
� kalkulacjê stopy sk³adek,
� wewnêtrzn¹ kontrolê operacji finansowych,
� obliczanie wska�nika szkodowo�ci sk³adki,
� wynik techniczny i margines wyp³acalno�ci,
� obliczanie zysku dla potrzeb podatkowych,
� sprawozdawczo�æ dla akcjonariuszy,
� wykazywanie wyp³acalno�ci i si³y finansowej zak³adu ubezpieczeñ.

W zak³adach ubezpieczeñ mo¿e byæ tworzonych, zgodnie z przepisami prawa,
osiem rodzajów rezerw techniczno-ubezpieczeniowych2:

� rezerwa sk³adek,
� rezerwa na pokrycie ryzyka niewygas³ego,
� rezerwa na niewyp³acone odszkodowania i �wiadczenia, w tym rezerwa na

kapitalizowan¹ warto�æ rent,
� rezerwy na wyrównanie szkodowo�ci (ryzyka),
� rezerwa w dziale ubezpieczeñ na ¿ycie,
� rezerwa w dziale ubezpieczeñ na ¿ycie, gdy ryzyko lokaty ponosi ubezpieczaj¹cy,
� rezerwy na premie i rabaty (bonifikaty) dla ubezpieczonych,
� pozosta³e rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe okre�lone w statucie zak³adu

ubezpieczeñ.

Zastosowanie poszczególnych rodzajów rezerw techniczno-ubezpieczeniowych
zale¿y od dzia³u, w którym funkcjonuje zak³ad ubezpieczeñ (niektóre z rezerw wystê-
puj¹ w obu dzia³ach, inne za� tylko w jednym dziale).

1 Praca zbiorowa pod red. T. S a n g o w s k i e g o, Ubezpieczenia gospodarcze, Poltext, Warszawa 1998, s. 273.
2 K. C i u m a n, Reasekuracja a rynek ubezpieczeñ, Poltext, Warszawa 1996, s. 50.
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K a p i t a ³ y  w ³ a s n e  stanowi¹ zasadnicz¹ substancjê ka¿dej firmy ubezpiecze-
niowej i znajduj¹ siê w jej bezterminowej dyspozycji. Pochodz¹ g³ównie z wk³adów
akcjonariuszy (lub cz³onków TUW) oraz z czê�ci przeznaczonego na ten cel zysku.
Stanowi¹ zabezpieczenie wykonania wszelkich zobowi¹zañ zak³adu ubezpieczeñ,
a zw³aszcza pokrycia ujemnych wyników finansowych roku obrachunkowego. Gene-
ralnie wiêc, za kapita³y w³asne ubezpieczyciela uznaje siê wszelkie �rodki bêd¹ce
jego w³asno�ci¹, gwarantuj¹ce mu pewno�æ dzia³ania i mo¿liwo�æ rozwoju.

Na kapita³y w³asne zak³adu ubezpieczeñ sk³adaj¹ siê3:
1) kapita³ podstawowy (akcyjny lub zak³adowy), pomniejszony o nale¿ne, lecz

niewniesione wk³ady na poczet kapita³u podstawowego (wielko�æ ujemna);
2) kapita³ zapasowy (tworzony ze sprzeda¿y akcji powy¿ej warto�ci nominalnej,

odpisów z zysku, z oprocentowaniem lokat tego kapita³u i innych);
3) kapita³ rezerwowy z aktualizacji wyceny;
4) kapita³ rezerwowy pozosta³y;
5) niepodzielony wynik finansowy z lat ubieg³ych;
6) wynik finansowy netto roku obrotowego.

Nie wszystkie z przedstawionych �rodków finansowych ubezpieczyciela trakto-
wane s¹ w ustawie jednakowo. W przypadku �rodków stanowi¹cych pokrycie rezerw
techniczno-ubezpieczeniowych ustawodawca wprowadzi³ ograniczenia w postaci kie-
runku inwestowania i limitów ich udzia³u w portfelu lokacyjnym zak³adu. Pozosta³e
�rodki, stanowi¹ce dzia³alno�æ inwestycyjn¹ ubezpieczyciela, a wiêc kapita³y w³asne
i inne �rodki finansowe, mog¹ byæ w zasadzie dowolnie lokowane. W ten sposób
ustawa gwarantuje bezpieczeñstwo, rentowno�æ i p³ynno�æ �rodków finansowych
powierzonych zak³adom ubezpieczeñ.

Dzia³alno�æ lokacyjna zak³adu ubezpieczeñ ma szczególne znaczenie w jego finan-
sach, lokaty bowiem s¹ dodatkowym, istotnym �ród³em przychodów ubezpieczyciela
(�rednio od 5 do 15% jego przychodów ogó³em)4, stanowi¹c tym samym ekonomiczn¹
podstawê funkcjonowania tego podmiotu w warunkach gospodarki rynkowej.

Rosn¹ce znaczenie dzia³alno�ci inwestycyjnej ubezpieczycieli w Polsce mo¿na
obserwowaæ ju¿ � co najmniej � od 1996 roku. Warto�æ �rodków finansowych prze-
kazywanych na inwestycje zwiêksza siê z roku na rok. �wiadczyæ o tym mo¿e war-
to�æ lokat w ujêciu produktowym w ostatnich trzech latach oraz tempo ich zmian, co
przedstawia tabela 1.

Warto�ciowe ujêcie lokat towarzystw ubezpieczeniowych w Polsce ogó³em wska-
zuje na znaczne zwiêkszenie lokat funduszów ubezpieczeñ na ¿ycie na rachunek
i ryzyko ubezpieczaj¹cego. Wykaza³y one w badanych latach wysokie tempo zmian
(125% w 1999 roku i 55,7% w roku 2000), co wynika z pewno�ci¹ z intensywnego
rozwoju ubezpieczeñ na ¿ycie, gdzie ryzyko lokaty ponosi ubezpieczaj¹cy. Podobnie
rosn¹ce warto�ci wykaza³y akcje, udzia³y i inne papiery warto�ciowe o zmiennej kwocie

3 Ustawa z 29 wrze�nia 1994 r. o rachunkowo�ci, DzU 1994, nr 121, poz. 591, za³¹cznik nr 3.
4 Praca zbiorowa pod red. T. S a n g o w s k i e g o, op. cit., s. 265.
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dochodu oraz jednostki uczestnictwa w funduszach powierniczych, których warto�æ
na koniec 2000 roku wynios³a 3 mld 795 mln z³.

Wy¿sz¹ warto�æ osi¹gnê³y te¿ d³u¿ne papiery warto�ciowe i inne papiery warto-
�ciowe o sta³ej kwocie dochodu, które w badanym okresie wykaza³y tendencjê wzro-
stow¹, osi¹gaj¹c na koniec okresu poziom 21 294,41 mln z³. Wzros³y równie¿ lokaty
w jednostkach zale¿nych i stowarzyszonych, jednak¿e przyrost ich w roku 2000 wy-
nosi³ ju¿ tylko 15,3%.

Lokaty terminowe w instytucjach finansowych zwiêkszy³y sw¹ warto�æ w prezen-
towanym okresie, lecz tempo ich zmiany na koniec roku 1999 w stosunku do roku
1998 by³o niewielkie i wynosi³o 9,3%, natomiast na koniec roku 2000 � 25,7%.

Pe³niejszy obraz polityki lokacyjnej polskich zak³adów ubezpieczeñ oddaje struk-
tura pionowa produktów lokacyjnych, przedstawiona w tabeli 2.

T a b e l a  1
Warto�æ lokat zak³adów ubezpieczeniowych w Polsce i tempo ich zmian, w latach 1998�20005.

Rodzaj lokaty
1999/20001998/1999

Tempo  w %6Warto�æ lokat w mln z³

 1998         1999           2000

Nieruchomo�ci

Lokaty w jednostkach zale¿nych
i stowarzyszonych

Akcje, udzia³y, inne papiery
warto�ciowe o zmiennej kwocie
dochodu oraz jednostki uczestnictwa
w funduszach powierniczych

D³u¿ne papiery warto�ciowe i inne
papiery warto�ciowe o sta³ej kwocie
dochodu

Po¿yczki hipoteczne

Lokaty terminowe w instytucjach
finansowych

Pozosta³e
(w tym nale¿no�ci od cedentów)

Lokaty funduszów ubezpieczeñ na ¿ycie
na rachunek i ryzyko ubezpieczaj¹cego

RAZEM

583,23

994,63

3 448,85

9 444,51

68,58

1 695,97

49,30

556,66

16 841,73

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie zagregowanych raportów finansowych zak³adów ubezpieczeñ,
zamieszczonych w �Biuletynie PUNU� za rok 1999 (czê�æ I i II) oraz za rok 2000.

651,02

2 008,79

1 470,54

16 856,54

203,56

1 853,64

89,38

1 252,56

24 385,50

765,82

2 315,41

3 795,05

21 294,41

163,98

2 329,94

59,31

1 950,02

32 673,94

11,60

102,00

�57,50

78,50

196,80

9,30

81,30

125,00

44,80

17,60

       15,3

158,00

26,30

�19,40

26,70

�33,60

55,70

34,00

5 Warto�ci w tabelce pochodz¹ z bilansu zak³adów ubezpieczeñ i nie s¹ korygowane o warto�æ inflacji.

6 Tempo zmian liczone wg wzoru:                         , gdzie x0 � rok bazowy (wyj�ciowy),  x1 � rok nastêpuj¹cy po x0.
x

1
 � x

0

 x
0

 . 100%
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�ledz¹c udzia³ poszczególnych rodzajów lokat w ogólnej sumie bilansowej dzia³u
I i II ubezpieczeñ, mo¿na odnotowaæ:

� utrzymuj¹cy siê od trzech lat najwy¿szy udzia³ lokat w d³u¿ne papiery war-
to�ciowe i inne papiery warto�ciowe o sta³ej kwocie dochodu (zawsze w granicach
60%),

� istotny udzia³ lokat w akcjach, udzia³ach i innych papierach warto�ciowych
o zmiennej kwocie dochodu oraz jednostkach uczestnictwa w funduszach powier-
niczych (najwy¿szy w 1998 roku � 20,48%),

� rosn¹cy udzia³ lokat funduszów ubezpieczeñ na ¿ycie na rachunek i ryzyko
ubezpieczaj¹cego (5,97% na koniec 2000 roku),

� systematycznie malej¹cy udzia³ lokat terminowych w instytucjach finanso-
wych (jeszcze w 1998 roku ponad 10%, w nastêpnych latach � spadek w grani-
cach 7%),

� malej¹cy udzia³ lokat w jednostkach zale¿nych i stowarzyszonych (zamkniêcie
badanego okresu na poziomie blisko 7%),

� nieznaczne, lecz sukcesywne zmniejszenie udzia³u lokat w nieruchomo�ci
(w roku 2000 tylko 2,34%),

� niewielki, malej¹cy udzia³ po¿yczek hipotecznych, wspólnych przedsiêwziêæ
lokacyjnych, pozosta³ych lokat oraz nale¿no�ci depozytowych od cedentów, ujêtych
w tabeli zbiorczo w pozycji pozosta³e (udzia³ mniejszy ni¿ 1%).

T a b e l a  2

Struktura lokat towarzystw ubezpieczeniowych w dzia³ach I i II ubezpieczeñ w latach 1998�2000

1998 r.            1999 r.          2000 r.
Rodzaje lokat

Struktura lokat w %

Nieruchomo�ci

Lokaty w jednostkach zale¿nych i stowarzyszonych

Akcje, udzia³y, inne papiery warto�ciowe o zmiennej
kwocie dochodu oraz jednostki uczestnictwa
w funduszach powierniczych

D³u¿ne papiery warto�ciowe i inne papiery warto�ciowe
o sta³ej kwocie dochodu

Po¿yczki hipoteczne

Lokaty terminowe w instytucjach finansowych

Pozosta³e (w tym nale¿no�ci od cedentów)

Lokaty funduszów ubezpieczeñ na ¿ycie na rachunek
i ryzyko ubezpieczaj¹cego

RAZEM

3,46

5,90

20,48

56,08

0,41

10,07

0,29

3,31

100,00

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie tabeli 1.

2,67

8,24

6,03

69,12

0,83

7,60

0,37

5,14

100,00

2,34

7,09

11,62

65,17

0,50

7,13

0,18

5,97

100,00
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Przedstawiona struktura lokat zdaje siê potwierdzaæ obserwowane w ostatnich latach
charakterystyczne dzia³ania inwestycyjne polskich ubezpieczycieli na rynku kapita³owym.

Polscy ubezpieczyciele decyduj¹ siê na zamianê ostro¿nej polityki lokacyjnej ba-
zuj¹cej g³ównie na instrumentach o sta³ej kwocie dochodu, takich jak bony skarbowe
czy obligacje Skarbu Pañstwa, na politykê nieco bardziej odwa¿n¹, anga¿uj¹c co roku
wiêcej �rodków w zakup akcji, udzia³ów i innych papierów warto�ciowych o zmien-
nej kwocie dochodu. Zmiana ta wywo³ana jest zapewne regularn¹ obni¿k¹ stóp
procentowych, która spowodowa³a, obok zmniejszenia oprocentowania lokat termi-
nowych w bankach, spadek rentowno�ci wszystkich papierów warto�ciowych przy-
nosz¹cych sta³y dochód. Nie neguje to faktu, ¿e papiery warto�ciowe o sta³ej kwocie
dochodu stanowi¹ nadal najwiêkszy udzia³ w inwestycjach ubezpieczycieli, jako in-
strumenty bezpieczne, skutecznie chroni¹ce powierzone �rodki finansowe przed wp³y-
wem inflacji. Zdecydowanie jednak zmniejsza siê zaanga¿owanie �rodków finanso-
wych zak³adów ubezpieczeñ w lokaty terminowe w instytucjach finansowych. Na
koniec 2000 roku stanowi³y one ju¿ tylko 7,13% ogólnej warto�ci lokat w bilansie.

Struktura czasowa lokat kapita³owych polskich ubezpieczycieli nie zmienia siê ju¿ od
kilku lat i wskazuje jednoznacznie na przewagê lokat d³ugoterminowych. Inwestycje d³u-
goterminowe staj¹ siê zatem domen¹ nie tylko zak³adów dzia³u I ubezpieczeñ, ale

Strukturê pionow¹ lokat bilansowych polskich ubezpieczycieli w badanych latach
przedstawia wykres na rysunku 1.

R y s u n e k  1

S t r u k t u r a  l o k a t  u b e z p i e c z y c i e l i  o g ó ³ e m  w l a t a c h  1998�2000

Struktura lokat zakładów ubezpieczeń  w obu działach w latach 1998–2000

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie tabeli 2.

Lokaty funduszów ubezbieczeń na życie
na ryzyko ubezpieczającego

Pozostałe

Lokaty terminowe w instytucjach
finansowych

Pożyczki hipoteczne

Dłużne papiery wartościowe

Akcje i udziały

Lokaty w jednostkach zależnych
i stowarzyszonych

Nieruchomości
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równie¿ zak³adów dzia³u II, daj¹c w sumie 65,5% lokat bilansowych ubezpieczycieli
ogó³em w roku 1999 i 58,81% w roku nastêpnym7.

Je¿eli chodzi o miejsce przeprowadzania inwestycji przez podmioty zajmuj¹ce siê
dzia³alno�ci¹ ubezpieczeniow¹ w Polsce, to prawie wszystkie operacje dokonywane s¹
na rodzimym rynku kapita³owym. Zaledwie 0,63 % lokat dzia³u I i II ubezpieczeñ
stanowi³y w roku 2000 inwestycje w instrumenty finansowe poza granicami kraju.
W poprzednich latach badanego okresu odsetek ten by³ ni¿szy i wynosi³ odpowiednio
0,2% w 1999 roku i 0,15% w roku 1998, co wskazuje na niewielkie, ale rosn¹ce tempo
zmian. W najbli¿szej przysz³o�ci nale¿y zatem spodziewaæ siê wiêkszych inwestycji na
rynkach kapita³owych poza granicami kraju. Warto tutaj dodaæ, ¿e inwestycji zagra-
nicznych dokonywa³y jedynie zak³ady dzia³aj¹ce w formie spó³ek akcyjnych. Wszyst-
kie towarzystwa ubezpieczeñ wzajemnych lokowa³y swe �rodki wy³¹cznie w kraju.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e struktura portfela inwestycyjnego zak³a-
dów ubezpieczeñ w Polsce ogó³em w latach 1998�2000 uzale¿niona by³a od wielu
zró¿nicowanych czynników, ale przede wszystkim od uregulowañ prawnych w tym
zakresie i sytuacji ekonomiczno-gospodarczej w kraju. Istotne znaczenie mia³y tutaj:

� obni¿one stopy procentowe, które wywo³a³y wzrost zainteresowania papierami
warto�ciowymi o zmiennej kwocie dochodu i spadek udzia³u lokat terminowych na
rachunkach bankowych,

� rozwój rynku kapita³owego, poprzez zwiêkszenie liczby spó³ek notowanych na
Warszawskiej Gie³dzie Papierów Warto�ciowych i uzyskiwane przez nich coraz lepsze
wyniki,

� szeroka oferta krajowych instrumentów finansowych zaliczanych do papierów
warto�ciowych o zerowym ryzyku, np.: bonów skarbowych o terminie zapadalno�ci
od 1 do 52 tygodni, obligacji o ró¿nym terminie p³atno�ci i sta³ym lub zmiennym
oprocentowaniu, obligacji emitowanych przez gminy i niektóre miasta,

� zmiany zasad ujmowania w bilansie ubezpieczycieli lokat w postaci obligacji
o zmiennym oprocentowaniu, wywo³ane przepisami ustawy o rachunkowo�ci (w 1999
roku spowodowa³o to wysoki udzia³ d³u¿nych papierów warto�ciowych i innych
papierów warto�ciowych o sta³ej kwocie dochodu oraz niski udzia³ papierów warto�-
ciowych o zmiennej kwocie dochodu),

� reforma systemu emerytalnego, poprzez inwestycje zak³adów ubezpieczeñ na
¿ycie w akcje powszechnych towarzystw emerytalnych, którym pierwsze licencje
przyznano w 1998 roku (wywo³a³o to wzrost udzia³u lokat w jednostkach zale¿nych
i stowarzyszonych),

� �redni poziom inflacji, przed skutkami której zak³ady ubezpieczeniowe lokowa³y
powierzone �rodki w instrumenty o sta³ym dochodzie.

7 �Biuletyn PUNU� za rok 1999, s. 66, oraz �Biuletyn PUNU� za rok 2000, s. 39.
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Zarządzanie lokatami w świetle znowelizowanej ustawy o działalności
ubezpieczeniowej

Dzia³alno�æ lokacyjna zak³adów ubezpieczeñ jest traktowana w ustawie w sposób
szczególny jako dzia³alno�æ istotna dla bezpieczeñstwa i rentowno�ci powierzonych
�rodków finansowych oraz jako czynnik decyduj¹cy niejednokrotnie o standingu fi-
nansowym ca³ego zak³adu.

Nowelizacja ustawy z 28 lipca 1990 roku o dzia³alno�ci ubezpieczeniowej (DzU
z 24 sierpnia 2000 roku, nr 70, poz. 819), wprowadzi³a pewne zmiany istotne dla
prawid³owego zarz¹dzania lokatami firmy ubezpieczeniowej. Najwa¿niejsze dla dzia-
³alno�ci inwestycyjnej ubezpieczyciela s¹ artyku³y 63 i 64 ww. ustawy, obowi¹zuj¹ce
po zmianach od 1 stycznia 2001.

Zmienione normy wskazanych artyku³ów ustawy s¹ bardziej rygorystyczne ni¿
dotychczas8. Zak³ad musi tak poprowadziæ politykê lokacyjn¹, aby uzyskaæ pe³ne
pokrycie rezerw techniczno-ubezpieczeniowych aktywami spe³niaj¹cymi okre�lone
w ustawie warunki. Rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe tworzone s¹ przez ubez-
pieczycieli w celu spe³nienia zobowi¹zañ wynikaj¹cych z umów ubezpieczeniowych,
polegaj¹cych na wyp³acie odszkodowañ i �wiadczeñ z tytu³u zaj�cia ubezpieczonego
zdarzenia losowego. Przytaczaj¹c zapis art. 63 znowelizowanej ustawy, wysoko�æ
aktywów spe³niaj¹cych wymogi dzia³alno�ci lokacyjnej nie mo¿e byæ ni¿sza ni¿ war-
to�æ ww. rezerw.

Aktywami stanowi¹cymi pokrycie rezerw techniczno-ubezpieczeniowych mog¹ byæ
wy³¹cznie nastêpuj¹ce aktywa znajduj¹ce siê na terytorium Rzeczypospolitej Polski9:

� papiery warto�ciowe emitowane lub gwarantowane przez Skarb Pañstwa i inne
instrumenty finansowe emitowane lub gwarantowane przez Skarb Pañstwa,

� obligacje jednostek samorz¹du terytorialnego lub zwi¹zków tych jednostek,
obligacje miasta sto³ecznego Warszawy i inne instrumenty finansowe emitowane lub
gwarantowane przez jednostki samorz¹du terytorialnego, zwi¹zki tych jednostek lub
miasto sto³eczne Warszawê,

� inne papiery warto�ciowe o sta³ej stopie dochodu,
� akcje dopuszczone do publicznego obrotu na rynku regulowanym,
� jednostki uczestnictwa lub certyfikaty inwestycyjne w funduszach inwestycyjnych,
� akcje niedopuszczone do publicznego obrotu na rynku regulowanym,
� udzia³y i inne papiery warto�ciowe o zmiennej stopie dochodu,
� listy zastawne,
� po¿yczki zabezpieczone hipotecznie,
� po¿yczki zabezpieczone gwarancjami banku lub innej instytucji finansowej,
� po¿yczki pod zastaw praw wynikaj¹cych z umów ubezpieczenia na ¿ycie,
� inne po¿yczki,

8 I. W a l, Nowe zasady lokowania �rodków przez towarzystwa ubezpieczeniowe, �Europejski Przegl¹d
Gospodarczy� 2001, nr 1 (01), s. 65.
9 Ustawa z 28 lipca 1990 r. o dzia³alno�ci ubezpieczeniowej, DzU, nr 70, poz. 819, art. 63, ust. 5.
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� nieruchomo�ci, z wy³¹czeniem nieruchomo�ci rolnych i nieruchomo�ci wyko-
rzystywanych na w³asne potrzeby,

� depozyty bankowe,
� nale¿no�ci od reasekuratorów zabezpieczone gwarancjami banku lub innej

instytucji finansowej,
� nale¿no�ci depozytowe od cedentów i nale¿no�ci od cedentów, których okres

sp³aty nie jest d³u¿szy ni¿ 3 miesi¹ce,
� nale¿no�ci od ubezpieczaj¹cych wynikaj¹ce z zawartych umów ubezpieczenia,

których okres sp³aty nie jest d³u¿szy ni¿ 3 miesi¹ce,
� nale¿no�ci od po�redników ubezpieczeniowych wynikaj¹ce z zawartych

umów ubezpieczenia lub umów reasekuracji, których okres sp³aty nie jest d³u¿szy
ni¿ 3 miesi¹ce,

� nale¿no�ci od bud¿etu,
� �rodki trwa³e inne ni¿ nieruchomo�ci, je¿eli dokonuje siê od nich odpisów

amortyzacyjnych wed³ug stawek amortyzacyjnych ustalonych z zachowaniem zasady
ostro¿nej wyceny,

� �rodki pieniê¿ne,
� zarachowane czynsze i odsetki,
� nierozliczone koszty akwizycji w zakresie zgodnym z ustaleniem warto�ci rezerw

techniczno-ubezpieczeniowych.

Liczba aktywów, w które zak³ad ubezpieczeñ mo¿e zainwestowaæ, jest znacznie
d³u¿sza ni¿ przed nowelizacj¹. W ten sposób ustawodawca poszerzy³ wachlarz mo¿-
liwo�ci lokacyjnych ubezpieczyciela. Minister finansów mo¿e dodatkowo w drodze
rozporz¹dzenia (podobnie jak dotychczas) udzieliæ zezwolenia ogólnego na uznawa-
nie za aktywa, które mog¹ stanowiæ pokrycie rezerw techniczno-ubezpieczeniowych,
tak¿e aktywów spoza granic kraju. W my�l takiego zarz¹dzenia z 1997 roku, towarzy-
stwa ubezpieczeniowe mog³y lokowaæ do 5% �rodków stanowi¹cych pokrycie fundu-
szu ubezpieczeniowego (rozumianego jako rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe na
udziale w³asnym) w pañstwach nale¿¹cych do Organizacji Wspó³pracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD), a tak¿e w innych pañstwach, z którymi Polska zawar³a umowy
o popieraniu i wzajemnej ochronie inwestycji. Mog¹ to byæ jednak tylko papiery warto-
�ciowe uznawane za walory bezpieczne, o wysokiej jako�ci inwestycyjnej, za które
uwa¿a siê papiery o kategorii inwestycyjnej w granicach AAA�BBB wed³ug agencji
ratingowej Standard and Poor�s Co. lub wed³ug Moody�s Investors Service Inc., w gra-
nicach kategorii Aaa�Baaa3. W przypadku papierów krótkoterminowych, w które pol-
scy ubezpieczyciele mog¹ lokowaæ aktywa na pokrycie rezerw technicznych, granice
kategorii inwestycyjnej wg powy¿szych agencji s¹ nastêpuj¹ce:

� Standard and Poor�s Co.: A1�A3,
� Moody�s Investors Service Inc.: Prime 1 � Prime 210.

10 Zarz¹dzenie ministra finansów z 24 lutego 1997 r. w sprawie zezwolenia ogólnego na lokatê funduszy ubez-
pieczeniowych poza granicami kraju, �Monitor Polski� 1997, nr 13, poz. 108.
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Oprócz ograniczeñ rodzajowych aktywów dostêpnych dla towarzystw ubezpieczenio-
wych w kraju ustawodawca wprowadzi³ równie¿ w znowelizowanym zapisie art. 64 usta-
wy limity ilo�ciowe aktywów stanowi¹cych pokrycie rezerw techniczno-ubezpieczenio-
wych. Z ograniczeñ tych wy³¹czone s¹ jedynie aktywa, które maj¹ stanowiæ pokrycie
rezerw techniczno-ubezpieczeniowych w zak³adach ubezpieczeñ na ¿ycie (dzia³ I ubez-
pieczeñ), je¿eli ryzyko lokaty ponosi ubezpieczaj¹cy. Wymogi te przedstawia tabela 3.

11 SP � skrót od Skarb Pañstwa.
12 RP � skrót od Rzeczpospolita Polska.

Nieruchomo�ci i po¿yczki zabezpieczone hipotecznie, w tym:
� jedna nieruchomo�æ lub kilka nieruchomo�ci, które ze wzglêdu

na swoje po³o¿enie powinny byæ uznane za jedn¹ lokatê,
� po¿yczka zabezpieczona hipotecznie udzielona temu samemu po¿yczko-

biorcy lub grupie po¿yczkobiorców zale¿nych lub stowarzyszonych.

Listy zastawne, akcje niedopuszczone do obrotu publicznego na rynku
regulowanym, udzia³y i inne papiery warto�ciowe o zmiennej kwocie
dochodu, z zastrze¿eniem, ¿e udzia³ zak³adu ubezpieczeñ w kapitale
podstawowym przedsiêbiorstwa, które jest emitentem tych papierów
warto�ciowych, nie przekracza 10%.

D³u¿ne papiery warto�ciowe o sta³ej kwocie dochodu i po¿yczki zabezpieczo-
ne gwarancjami banku lub innej instytucji finansowej (z wy³¹czeniem papie-
rów warto�ciowych emitowanych lub gwarantowanych przez SP11 albo orga-
nizacje miêdzynarodowe, których cz³onkiem jest RP12, po¿yczek udzielanych
SP lub gwarantowanych przez SP albo organizacje miêdzynarodowe, których
cz³onkiem jest RP, papierów warto�ciowych emitowanych lub gwarantowa-
nych przez samorz¹d terytorialny, po¿yczek udzielanych samorz¹dowi teryto-
rialnemu lub gwarantowanych przez samorz¹d terytorialny).

Papiery warto�ciowe jednego emitenta lub grupy emitentów zale¿nych lub
stowarzyszonych albo po¿yczki jednego po¿yczkobiorcy lub grupie
po¿yczkobiorców zale¿nych lub stowarzyszonych (z wy³¹czeniem papierów
warto�ciowych emitowanych lub gwarantowanych przez SP albo
organizacje miêdzynarodowe, których cz³onkiem jest RP, po¿yczek
udzielanych SP lub gwarantowanych przez SP albo organizacje
miêdzynarodowe, których cz³onkiem jest RP, papierów warto�ciowych
emitowanych lub gwarantowanych przez samorz¹d terytorialny, po¿yczek
udzielanych samorz¹dowi terytorialnemu lub gwarantowanych przez
samorz¹d terytorialny).

T a b e l a  3

Limity ilo�ciowe aktywów przeznaczonych na pokrycie rezerw techniczno � ubezpieczeniowych

Limit (w %)
pokrycia rezerw

techniczno-
-ubezpieczeniowych

Rodzaj aktywa

Papiery warto�ciowe dopuszczone do publicznego obrotu na rynku
regulowanym i jednostki uczestnictwa lub certyfikaty inwestycyjne.

maks. 40%

 maks.
25%

 maks.
10%

 maks.
10%

 maks.
5%

10 %

5 %
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Przedstawione powy¿ej ustawowe wymogi posiadania przez zak³ady ubezpieczeñ
aktywów o warto�ci równej co najmniej warto�ci rezerw techniczno-ubezpieczenio-
wych, z okre�leniem ich rodzajów oraz limitów udzia³u w portfelu inwestycyjnym
zak³adu, wynikaj¹ z priorytetowego celu ustawodawcy, jakim jest utrzymanie bezpie-
czeñstwa finansowego �rodków powierzonych tym zak³adom przez ich klientów.
W ten sposób ubezpieczaj¹cy mog¹ pewnie i bez ryzyka chroniæ ¿ycie, zdrowie, ma-
j¹tek czy interes prawny oraz tworzyæ swój prywatny fundusz oszczêdno�ciowy
w zak³adzie ubezpieczeñ.

Zamykaj¹c powy¿sze rozwa¿ania, nale¿y podkre�liæ, i¿ prawid³owe funkcjono-
wanie podmiotów prowadz¹cych dzia³alno�æ ubezpieczeniow¹ uzale¿nione jest od
polityki lokacyjnej tego podmiotu i struktury jego portfela. W³a�ciwe i efektywne
zarz¹dzanie lokatami firm ubezpieczeniowych jest czynnikiem, który determinuje
przetrwanie, rozwój i konkurencyjno�æ tych podmiotów w gospodarce rynkowej.
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Po¿yczki, które nie s¹ zabezpieczone hipotecznie albo gwarancj¹ banku lub
innej instytucji finansowej, w tym:
� jedna po¿yczka.

Nale¿no�ci depozytowe od cedentów, reasekuratorów, ubezpieczonych lub
po�redników ubezpieczeniowych, pod warunkiem ¿e nale¿no�ci te s¹ zabez-
pieczone hipoteczne albo gwarancj¹ banku lub innej instytucji finansowej.

Nale¿no�ci, jak wy¿ej, które nie s¹ zabezpieczone hipotecznie albo
gwarancj¹ banku lub innej instytucji finansowej.

�rodki trwa³e.

�rodki pieniê¿ne.

Zarachowane czynsze i odsetki.

Limit (w %)
pokrycia rezerw

techniczno-
-ubezpieczeniowych

Rodzaj aktywa

maks. 1%   maks. 5%

 maks.20%

  maks. 5%

  maks. 5%

  maks. 3%

  maks. 3%

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie art. 64.1. znowelizowanej ustawy o dzia³alno�ci ubezpieczeniowej.
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MARIA DĄBROWA

Kilka zastosowań pochodnej funkcji
w podstawowych pojęciach ekonomicznych

Wstęp

Matematyka jest rozleg³¹ dziedzin¹ wiedzy obejmuj¹c¹ wiele dyscyplin nauko-
wych o bardzo ró¿norodnej tematyce i zró¿nicowanych metodach badawczych. Jest
dziedzin¹ naukow¹ nadal otwart¹ � wci¹¿ powstaj¹ i s¹ dowodzone nowe twierdze-
nia, stosowane nowe metody badawcze. Szczególnie atrakcyjne s¹ tzw. zastosowania
matematyki w innych dyscyplinach naukowych (w tym nawet w biologii, medycy-
nie1, naukach humanistycznych2, teorii gier, sporcie itp.).

Tak wiêc zastosowanie matematyki w naukach ekonomicznych jest czym� zupe³nie
oczywistym. Matematyka jest tu wspania³ym narzêdziem, które pozwoli lepiej zrozumieæ
znane ekonomi�cie pojêcia, fakty i zale¿no�ci i spojrzeæ na nie pod nieco innym k¹tem.

W tej pracy chcê pokazaæ kilka zastosowañ analizy pochodnej funkcji. Jest to
zaledwie niewielki (i mam nadziejê, najbardziej przystêpny) fragment zastosowañ
rachunku ró¿niczkowego w podstawowych pojêciach ekonomicznych.

W tym celu muszê przypomnieæ podstawowe definicje i twierdzenia, staraj¹c siê
jednak do minimum ograniczyæ formalizm wypowiedzi i zapisów.

1. Matematyczne ujęcie przyrostu funkcji i definicji pochodnej funkcji
    w punkcie

W poni¿szych rozwa¿aniach zajmowaæ siê bêdê funkcjami rzeczywistymi o war-
to�ciach rzeczywistych, a wiêc funkcjami typu:

1 Materia³y naukowe z XXX Ogólnopolskiej Konferencji Zastosowañ Matematyki, Zakopane 18�25 wrze�nia
2001, Warszawa 2001.
2 �Matematyka Stosowana, Pismo Polskiego Towarzystwa Matematycznego�, 2001, nr 2.

ffunkcjidziedzin¹jestDgdzieRDRDf ,,: ⊂→



40 Maria D¹browa

Przypomnê teraz kilka definicji i twierdzeñ (byæ mo¿e znanych Czytelnikowi)
u³atwiaj¹cych zrozumienie omawianych tu problemów.

� Przyrost argumentu

Niech
wówczas h j e s t  p r z y r o s t e m  a r g u m e n t u  (mo¿e on byæ dodatni lub ujemny).

� Przyrost warto�ci funkcji odpowiadaj¹cy przyrostowi argumentu h.
Jest to ró¿nica  f(x

0
 + h) � f(x

0
) (rysunek 1).

0,i 00 ≠∈+∈ hDhxDx

� Przyrost przeciêtny warto�ci funkcji odpowiadaj¹cy przyrostowi argumentu h

(od warto�ci x
0
) jest to iloraz:      .

Jest on znany równie¿ jako iloraz ró¿nicowy funkcji f w punkcie x
0
.

Wa¿na jest interpretacja geometryczna tego ilorazu.
Niech krzywa y = f(x) bêdzie wykresem funkcji f. We�my sieczn¹ tej krzywej

przechodz¹c¹ przez punkty

Iloraz ró¿nicowy jest tangensem k¹ta a, który ta sieczna tworzy z kierunkiem do-
datnim osi OX (rysunek 2).

( ) ( )
h

xfhxf 00 −+

( )( ) ( )( )hxfhxPxfxP ++== 00000 ,i,

R y s u n e k  1

y

x0 h       x0+h x

0

f(x0 )

f (x0+h) � f(x0 )

f (x0+h)

y = f(x)
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� P r z y r o s t  w z g l ê d n y (procentowy) warto�ci funkcji f odpowiadaj¹cy

przyrostowi argumentu       liczonemu od x
0
 jest to iloraz:

przy    , a wiêc stosunek przyrostu warto�ci funkcji do  warto�ci funkcji
w punkcie wyj�ciowym x

0
. Stosuje siê go czêsto do porównywania tempa przyrostu

funkcji. Iloraz ten bardzo czêsto wyra¿any jest w procentach (jako wyra¿enie niemia-
nowane) � st¹d jego nazwa � przyrost procentowy.

� P r z e z  p o c h o d n ¹ f u n k c j i  w punkcie x
0
 rozumiemy granicê ilorazu

ró¿nicowego (o ile ta granica istnieje i jest w³a�ciwa) przy h zmierzaj¹cym do 0
(         ).

Graniczne po³o¿enie, do którego zmierza sieczna (przedstawiona na rysunek 2), gdy h
d¹¿y do zera, uwa¿a siê za po³o¿enie stycznej do wykresu w punkcie                         .

Tak wiêc   tg b, gdzie b jest k¹tem utworzonym przez styczn¹ do krzywej
y = f(x) w punkcie             z dodatnim kierunkiem osi OX (rysunek 3).

0≠h ( ) ( )
( )0

00

xf

xfhxf −+

00 xhx →+

( ) ( ) ( )
h

xfhxf
xf

h

00

0
0 lim

−+
=′

→

( )( )000 , xfxP =

( )=′ 0xf

( )( )000 , xfxP =

( ) 00 ≠xf

R y s u n e k  2

y

x0 x0+h         x

y = f(x)

f (x0+h)

f (x0 )

f (x0+h) � f(x0 )
         htg a =

a

P0

P

0
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2. Interpretacja ekonomiczna pochodnej

Koszt wytworzenia dowolnej wielko�ci produkcji zale¿y od wielko�ci nak³adów po-
szczególnych czynników produkcji oraz ich cen. Jest on wiêc funkcj¹ kilku zmiennych.

Je¿eli jednak nasze rozwa¿ania ograniczymy do krótkiego okresu, a wiêc czasu,
w którym przynajmniej jeden czynnik produkcji jest sta³y mo¿emy  koszt przedstawiæ
jako funkcjê jednej zmiennej: wielko�ci produkcji.

Koszty ca³kowite s¹ sum¹  kosztów sta³ych i kosztów zmiennych.
Niech     bêdzie funkcj¹ kosztu ca³kowitego zale¿n¹ od wielko�ci pro-

dukcji x; gdzie . Wtedy funkcjê   n a z y w a m y  f u n-

k c j ¹   k o s z t ó w  p r z e c i ê t n y c h, a jej warto�æ            k o s z t e m   p r z e-

c i ê t n y m  (jednostkowym) wytworzenia jednostki produktu przy poziomie produkcji x
0
.

Przy podejmowaniu decyzji dotycz¹cych wielko�ci produkcji (i jej wp³ywu na
koszty) bardzo wa¿n¹ wskazówk¹ jest kszta³towanie siê kosztów jednostkowych przy
ró¿nych rozmiarach produkcji. W tego typu analizach przydatne jest wykorzystanie
kosztów krañcowych. K o s z t  k r a ñ c o w y  to koszt wytworzenia dodatkowej
jednostki produktu (przy za³o¿eniu, ¿e produkcja zmienia siê skokowo), czyli przy-
rost kosztów spowodowany zwiêkszeniem produkcji o jednostkê. Tak wiêc koszty
krañcowe informuj¹ o tym, jak wzrosn¹ koszty ca³kowite przy wzro�cie produkcji
o jedn¹ jednostkê       .

++ → RRK :

( )+∞∈ ,0x ( ) ( )
x

xK
xKxK pp =→:

( ) ( )
0

0
0 x

xK
xKp =








∆
∆=

x

K
Kk

R y s u n e k  3

y
y = f(x)

tg b = f(x)

x0          x

f(x0 )

0 b

P0
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Czêsto jednak zak³adamy ci¹g³¹, a nie skokow¹ zmianê wielko�ci produkcji.

Przy za³o¿eniu, ¿e funkcja K(x) jest ró¿niczkowalna oraz,
        , gdzie Dx jest dodatnim przyrostem argumentu funk-

cji (przyrostem produkcji), mo¿na zbudowaæ iloraz ró¿nicowy (przyrost przeciêtny)
tej funkcji:         .

Wyra¿a on przeciêtny koszt wytworzenia dodatkowych jednostek produktu (Dx)
poczynaj¹c od poziomu x

0
.

Granic¹ tego ilorazu przy        jest pochodna funkcji K w punkcie x
0
 (na podsta-

wie przytoczonej powy¿ej definicji pochodnej funkcji w punkcie).

  .

St¹d        . Natomiast funkcja  jest funkcj¹ kosztu krañ-
cowego.

Na podstawie definicji pochodnej funkcji w punkcie i definicji granicy funkcji
w punkcie mo¿na stwierdziæ, ¿e dla dostatecznie ma³ych przyrostów h zachodzi przy-
bli¿ona równo�æ:

        .

Mamy wiêc analogicznie: przy dostatecznie ma³ym przyro�cie Dx.
Zatem przy dostatecznie ma³ym przyro�cie produkcji zachodzi przybli¿ona równo�æ:

.

Zwiêkszaj¹c produkcjê o Dx jednostek od poziomu wyj�ciowego x
0 
, spowoduje-

my przyrost kosztu ca³kowitego w przybli¿eniu o warto�æ       .
Przyjmuj¹c w szczególno�ci Dx = 1 (a wiêc wzrost produkcji o 1 jednostkê w po-

równaniu z poziomem wyj�ciowym x
0
), otrzymamy:       .

Tak wiêc warto�æ nak³adów zu¿ytych do wyprodukowania dodatkowej jednostki
produktu,w stosunku do poziomu wyj�ciowego x

0
,  jest w przybli¿eniu równa koszto-

wi krañcowemu przy produkcji x
0
.

Analogicznie mo¿na zinterpretowaæ pochodn¹, gdy funkcja opisuje zale¿no�æ utargu
od wielko�ci sprzedanej produkcji.

Niech U(x) oznacza utarg uzyskany ze sprzeda¿y x jednostek pewnego produktu,
x

0
 > 0,  Dx > 0, wówczas,       gdzie U

k
(x

0
) oznacza  u t a r g  k r a ñ c o w y

na poziomie x
0
 sprzedanej produkcji, a funkcja     jest funkcj¹ utargu krañ-

cowego.

P r z y k ³ a d  1
Koszt ca³kowity wyprodukowania x jednostek pewnego artyku³u wyra¿a siê wzorem:
K

c
(x) = 0,1x3 + 10x + 200. Przy jakiej wielko�ci produkcji koszt przeciêtny wypro-

dukowania jednostki tego artyku³u bêdzie równy kosztowi krañcowemu?

0,0,0 00 >∆+>∆> xxxx

( ) ( )
x

K

x

xKxxK

∆
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∆
−∆+ 00
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0
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x
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( )xUxUk ′→:
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Funkcja kosztu przeciêtnego ma postaæ:

  ,

a funkcja kosztu krañcowego: .

Aby sprawdziæ, dla jakiej produkcji x te koszty s¹ równe, budujemy i rozwi¹zuje-
my równanie:

Rozwi¹zaniem równania jest x = 10. Zatem przy produkcji x = 10 koszt krañcowy
jest równy kosztowi przeciêtnemu.

Mo¿na pokazaæ (i zrobiê to poni¿ej), ¿e koszt przeciêtny osi¹ga minimum tam,
gdzie koszt przeciêtny równa siê kosztowi krañcowemu.

3. Elastyczność funkcji

Je¿eli we�miemy stosunek przyrostu wzglêdnego warto�ci funkcji do przyrostu
wzglêdnego jej argumentu (liczonemu od x

0
) to otrzymamy dla h � 0:

Granica tego wyra¿enia (o ile istnieje) przy           jest elastyczno�ci¹ funkcji w punk-
cie x

0
.

T w i e r d z e n i e
Je¿eli zmienna x wzro�nie o a% od poziomu x

0 , to warto�æ funkcji f wzro�nie
(zmaleje) w przybli¿eniu o b%, gdzie b   .

Elastyczno�æ funkcji w punkcie x
0
 informuje wiêc, o ile procent (w przybli¿eniu)

wzro�nie lub zmaleje warto�æ funkcji, je�li argument x wzro�nie o 1% od poziomu x
0
.

Elastyczno�æ funkcji ma szerokie zastosowanie w ekonomii, szczególnie przy
badaniu zale¿no�ci popytu od wzrostu ceny, a wiêc przy badaniu rynku i jego reak-
cji na planowan¹ podwy¿kê cen wybranych produktów.

P r z y k ³ a d  2
Obliczyæ i zinterpretowaæ elastyczno�ci funkcji popytu wzglêdem ceny:

a) przy  p
0
 = 10,

b) przy p
0
 = 100.
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Ad a) Obliczamy pochodn¹ funkcji Q(p):

Zatem je¿eli cena p wzro�nie o 1% od poziomu p
0
 = 10, to popyt na ten towar

zmniejszy siê o oko³o 3%.

Ad b) Pochodna funkcji ma postaæ ,

a elastyczno�æ funkcji  .

Tak wiêc przy wzro�cie ceny p od poziomu p
0
 = 100 popyt wzro�nie o oko³o 1%.

Ekonomiczn¹ analizê tej sytuacji � w tym odpowied� na pytanie: �Z jakiego typu
dobrami mo¿emy tu mieæ do czynienia?� � pozostawiam Czytelnikowi.

Pragnê jeszcze zwróciæ tu uwagê na kwestiê znaku elastyczno�ci w punkcie x
0.

Znak elastyczno�ci popytu jest na ogó³ ujemny, gdy¿ krzywe popytu maj¹ �nachy-
lenie ujemne�3. Oznacza to, ¿e k¹t a nachylenia wykresu funkcji popytu (lub stycznej
do tego wykresu w punkcie A, którego pierwsza wspó³rzêdna jest równa x

0
) do osi

odciêtych jest rozwarty, a wiêc jego tangens jest liczb¹ ujemn¹.

Przypomnê, ¿e  tg a,        , tak wiêc ;

warto�æ funkcji f(x
0
) jest dodatnia (jako popyt na dane dobro przy cenie x

0
) podobnie

jak x
0
 (czyli wyj�ciowa cena).

Ekonomi�ci w dyskusjach na ten temat zwykle dla wygody opuszczaj¹ znak mi-
nus, traktuj¹c go w kategoriach warto�ci bezwzglêdnej. W przypadku gdy warto�æ
bezwzglêdna cenowej elastyczno�ci popytu jest równa 1, mówimy o elastyczno�ci
wzorcowej. Gdy      , a wiêc wzglêdna zmiana popytu jest wiêksza ni¿ wzglêd-
na zmiana ceny, mówimy o popycie wysoce elastycznym. Im bardziej ta warto�æ od-
dala siê od jedynki, tym popyt jest bardziej elastyczny.

 Nale¿y jednak pamiêtaæ o tym, ¿e znak minus (przy elastyczno�ci popytu) na ogó³
istnieje. Powinien o tym pamiêtaæ zw³aszcza matematyk, który mo¿e wyznaczaæ ela-
styczno�ci funkcji nie tylko w odniesieniu do funkcji popytu i uzyskiwaæ liczby ujemne,
dodatnie a nawet zero.

4. Badanie przebiegu zmienności funkcji

Proces sporz¹dzania wykresu funkcji okre�lonej danym wzorem poprzedzony jest sze-
regiem, czêsto do�æ ¿mudnych, operacji badania tej funkcji. Nie bêdê ich omawia³a szcze-
gó³owo � schemat badania funkcji zawiera 10�11 elementów, które nale¿y sprawdziæ4.
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Zatrzymam siê jednak chwilê nad niektórymi elementami tego procesu.

3.1. Badanie pochodnej pierwszego rzędu funkcji

Pozwala ono wyznaczyæ ekstrema i przedzia³y monotoniczno�ci funkcji, a wiêc
przedzia³y, w których funkcja ro�nie lub maleje.

W punkcie x
0
 istnieje m a k s i m u m (lub m i n i m u m), je¿eli istnieje taki

przedzia³ otaczaj¹cy punkt x
0
, ¿e f(x

0
) jest najwiêksz¹ (wzglêdnie najmniejsz¹) spo-

�ród warto�ci, jakie funkcja przyjmuje w tym przedziale.
Warunkiem koniecznym (ale nie wystarczaj¹cym) istnienia ekstremum w punk-

cie x
0
 jest zerowanie siê pochodnej w tym punkcie.

Twierdzenie Lagrange�a pozwala ustaliæ zwi¹zek miêdzy znakiem pochodnej
a wzrastaniem wzglêdnie zmniejszaniem siê warto�ci funkcji.

T w i e r d z e n i e
Je¿eli funkcja jest ró¿niczkowalna w przedziale       i dla ka¿dego

zachodzi nierówno�æ       , to funkcja f jest w tym przedziale rosn¹ca. Je¿eli za�,
   , to funkcja f jest malej¹ca.

Je¿eli zatem funkcja f jest ró¿niczkowalna w przedziale (a,b),        jest miej-
scem zerowym pochodnej oraz:

funkcja f ma w punkcie x
0
 minimum

funkcja f ma w punkcie x
0
 maksimum.

3.2. Badanie pochodnej drugiego rzędu

T w i e r d z e n i e
Je¿eli funkcja           ma pochodn¹ drugiego rzêdu w przedziale (a,b) oraz

        , to funkcja jest wypuk³a w przedziale (a,b). Je¿eli za�
        , to funkcja jest wklês³a w przedziale (a,b).

Funkcja rosn¹ca i wypuk³a w pewnym przedziale ro�nie szybciej ni¿ rosn¹ca funkcja
wklês³a. Funkcja malej¹ca i wklês³a w pewnym przedziale maleje szybciej ni¿ male-
j¹ca funkcja wypuk³a.

Widaæ tu, jak ogromne znaczenie w funkcjach opisuj¹cych procesy ekonomiczne
bêdzie mia³o ustalenie jej przedzia³ów wypuk³o�ci.

Wypuk³o�æ pozwoli ustaliæ tempo wzrostu (lub zmniejszania siê) warto�ci funkcji.
Nie trzeba t³umaczyæ, jak wa¿ne jest pojêcie tempa wzrostu w badaniu procesów
ekonomicznych.
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Z pochodn¹ drugiego rzêdu zwi¹zany jest  p u n k t  p r z e g i ê c i a.
Warunek      jest warunkiem koniecznym (ale nie wystarczaj¹cym) istnienia

punktu przegiêcia . Natomiast je�li przy przej�ciu przez warto�æ x = x
0

pochodna      zmienia znak, to punkt jest punktem przegiêcia.
Inaczej mówi¹c, punkt przegiêcia oddziela czê�æ krzywej, gdzie funkcja jest wy-

puk³a, od czê�ci, gdzie funkcja jest wklês³a.
Przy przej�ciu przez ten punkt zmienia siê charakter wypuk³o�ci funkcji, a wiêc

i tempa jej wzrostu (lub zmniejszania siê).
Na prostym przyk³adzie poka¿ê, w jaki sposób sporz¹dziæ i zinterpretowaæ wy-

kres funkcji.

P r z y k ³ a d  3
W przedsiêbiorstwie o produkcji jednorodnej dana jest funkcja kosztu (zale¿nego

od wielko�ci produkcji x) K(x) =  , a zale¿no�æ dochodu przedsiê-

biorstwa R  od wielko�ci sprzedanej produkcji okre�la funkcja R(x) = 12x � x2 + 10.
Zbadaæ, w jaki sposób na zysk Z przedsiêbiorstwa wp³ywa zmiana wytworzonej pro-
dukcji.

Nale¿y zbudowaæ funkcjê zysku: Z(x) = R(x) � K(x) =

Ustalamy dziedzinê tej funkcji (zakres w jakim mo¿e siê zmieniaæ produkcja);
      oznacza to, ¿e produkcja jest wielko�ci¹ dodatni¹ i jej wzrost jest nieogra-

niczony.
Miejscem zerowym funkcji Z jest x = 6

Badamy pochodn¹ pierwszego rzêdu funkcji Z(x):

Dla x = 4 mo¿e istnieæ ekstremum, badamy wiêc znak pochodnej:

Na podstawie przytoczonego wcze�niej twierdzenia wiemy, ¿e dla x = 4 istnieje
maksimum oraz, ¿e funkcja Z ro�nie w przedziale (0, 4), a maleje dla

Obliczamy i badamy pochodn¹ drugiego rzêdu:
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Funkcja jest wiêc wypuk³a dla         i wklês³a dla      a punkt

   jest jej punktem przegiêcia.

Przedstawiamy te informacje w tabelce:
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Sporz¹dzamy wykres funkcji (rysunek 4):
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Spróbujmy zinterpretowaæ ten wykres, pos³uguj¹c siê interpretacj¹ pochodnych
funkcji.

Zysk przedsiêbiorstwa ro�nie w przedziale (0 , 4), osi¹gaj¹c warto�æ maksymaln¹
przy produkcji x = 4(j). Jednak¿e dla  ro�nie szybciej ni¿ w przedziale (2 , 4).

W pierwszym z tych przedzia³ów funkcja jest bowiem wypuk³a, a w drugim wklês³a.

Punkt    jest punktem przegiêcia. Po przekroczeniu produkcji x rów-

nej 2(j) zmieni³o siê tempo wzrostu zysku.
Je¿eli natomiast produkcja przekroczy warto�æ 4 j, zysk bardzo szybko maleje

(funkcja zysku jest wtedy wklês³a, malej¹ca). W stosunkowo niewielkim przedziale
zmienno�ci produkcji: dla     warto�æ zysku gwa³townie maleje, osi¹gaj¹c war-
to�æ zero przy produkcji x wynosz¹cej 6 j.

Po przekroczeniu tej warto�ci przedsiêbiorstwo zacznie ponosiæ straty (zysk ujem-
ny). Optymalna dla przedsiêbiorstwa jest wiêc produkcja wynosz¹ca 4 j lub oscyluj¹-
ca wokó³ tej liczby.

Bez analizy tego wykresu (i samej funkcji) w³a�ciciel firmy móg³by wysnuæ b³êd-
ne wnioski: �Skoro zysk firmy pocz¹tkowo tak wspaniale rós³ wraz ze wzrostem pro-
dukcji, to dlaczego nie zwiêkszaæ tej produkcji nadal...?�.

Mam �wiadomo�æ, ¿e dla ekonomistów ten przyk³ad mo¿e wydaæ siê nieco banal-
ny. Jednocze�nie mam nadziejê, ¿e pozwoli on doceniæ rolê analizy pochodnych funkcji
opisuj¹cych zale¿no�ci ekonomiczne.

Zgodnie z zapowiedzi¹ (z punktu 2), poka¿ê teraz, ¿e koszt przeciêtny osi¹ga
minimum przy takiej produkcji, dla której koszt przeciêtny jest równy kosztowi krañ-
cowemu.

Funkcja kosztu przeciêtnego okre�lona jest jako:

Aby znale�æ ekstremum tej funkcji, musimy zbadaæ jej pochodn¹ pierwszego rzêdu.
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Mo¿na wiêc teraz spokojnie wyznaczaæ minimum kosztu przeciêtnego, rozwi¹zu-
j¹c równanie:     .

Wyznaczenie produkcji x
0
, przy której koszt przeciêtny jest najni¿szy, jest z punktu

widzenia przedsiêbiorstwa bardzo wa¿ne. Punkt  okre�la tzw. o p t i-
m u m  t e c h n o l o g i c z n e.

Jednak¿e w dobie gospodarki rynkowej optimum technologiczne nie musi ozna-
czaæ, ¿e produkcja x

0
 jest  optymalna dla przedsiêbiorstwa z ekonomicznego punktu

widzenia. Na optimum ekonomiczne maj¹ bowiem wp³yw jeszcze inne czynniki, jak
chocia¿by poziom cen i oddzia³ywanie na ich zmiany, ch³onno�æ rynku, stopieñ kon-
kurencyjno�ci itp. Mimo ogromnej wagi optimum technologicznego czynniki te prze-
s¹dzaj¹ o  racjonalnym podejmowaniu decyzji dotycz¹cych rozmiarów produkcji.

Niemniej jednak umiejêtno�æ wyznaczenia tego punktu mo¿e byæ bardzo przydatna.

Zakończenie

Mam nadziejê, ¿e w tej krótkiej i wycinkowej pracy uda³o mi siê pokazaæ, jak
pomocnym narzêdziem w analizie ekonomicznej mog¹ staæ siê rozwa¿ania prowa-
dzone przez pryzmat analizy matematycznej.

Jednocze�nie chcia³am wyja�niæ, ¿e wzory funkcji wykorzystanych w przyk³a-
dach 1�3, jak równie¿ wystêpuj¹ce w zbiorach zadañ dla studentów s¹ tak konstru-
owane, aby  obliczenia by³y w miarê wygodne. Nie chodzi tu przecie¿ o kszta³cenie
umiejêtno�ci arytmetycznych ani o przeprowadzanie ¿mudnych, czasoch³onnych ob-
liczeñ czy przekszta³ceñ, ale o zrozumienie sensu wykonywanych operacji.

Nale¿y jednak mieæ �wiadomo�æ, ¿e mo¿na zbudowaæ wzory oparte na empirycz-
nych danych. Mo¿na to zrobiæ, stosuj¹c �metodê najmniejszych kwadratów� do em-
pirycznych punktów. Uzyskuje siê wtedy przybli¿one równanie krzywej �dopasowa-
nej� do danych punktów.

Stanowi to jednak odrêbny temat, którego rozwa¿ania w tym artykule nie przewi-
dywa³am.

Wzory uzyskane z takich obliczeñ by³yby bardziej realistyczne, ale bez w¹tpienia
bardziej uci¹¿liwe w obliczeniach.
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KRZYSZTOF JAGIEŁŁO

Ekonomiczna wartość dodana EVA w systemie
mierników finansowych wykorzystywanych
w zrównoważonej karcie wyników

Streszczenie

Celem niniejszej pracy jest zaprezentowanie merytorycznych podstaw koncepcji
ekonomicznej warto�ci dodanej � EVA (Economic Value Added) � oraz wskazanie
praktycznych obszarów jej wykorzystania w narzêdziu, jakim jest zrównowa¿ona karta
wyników. Dodatkowo w opracowaniu podjêto próbê odpowiedzi na pytanie, w któ-
rych obszarach zrównowa¿onej karty wyników oraz systemie controllingu strategicz-
nego mo¿e byæ wykorzystywana ekonomiczna warto�æ dodana.

Opracowanie sk³ada siê z  wprowadzenia, dwóch czê�ci oraz podsumowania.
W pierwszej czê�ci zosta³y zaprezentowane za³o¿enia i zasady konstrukcji zrówno-

wa¿onej karty wyników. Szczególny nacisk w tej czê�ci opracowania zosta³ po³o¿ony na
omówienie p³aszczyzny finansowej zrównowa¿onej karty wyników i mo¿liwo�ci w niej
wykorzystania mierników kreacji warto�ci dla akcjonariuszy (w³a�cicieli).

W drugiej czê�ci  opracowania zaprezentowane zosta³y za³o¿enia oraz s³abe i mocne
strony koncepcji EVA, które z jednej strony przes¹dzaj¹, a z drugiej � ograniczaj¹
mo¿liwo�ci jej wykorzystania w zrównowa¿onej karcie wyników, a tym samym w con-
trollingu strategicznym.

Wprowadzenie

Controlling traktuje siê jako filozofiê, metodê zarz¹dzania, system sterowania za
pomoc¹ zysku, a tak¿e jako podsystem zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Dla jednych
jest to system wspomagania kadry kierowniczej w procesie zarz¹dzania. Inni s¹ sk³on-
ni za controlling uwa¿aæ ca³y system zarz¹dzania przedsiêbiorstwem1. Na gruncie

1 S. N o w o s i e l s k i, Controlling operatywny, �Przegl¹d Organizacji� 1998, nr 12, s. 33.
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praktycznym, np. w przedsiêbiorstwach amerykañskich, funkcja controllingu spro-
wadza siê do opracowania koncepcji kompleksowych i strukturalnych przekszta³ceñ,
które doprowadzi³y do wzrostu efektywno�ci i optymalizacji procesów produkcyj-
nych oraz umo¿liwi³y przedsiêbiorstwu szybkie reagowanie na zmiany zachodz¹ce
w otoczeniu2. Maj¹c na uwadze aspekt zarz¹dzania, rozró¿nia siê dwie kategorie con-
trollingu, a mianowicie3:

1) controlling strategiczny,
2) controlling operatywny (operacyjny).

Controlling strategiczny jest �ci�le powi¹zany ze strategi¹ zarz¹dzania i ma pomagaæ
kierownictwu w realizacji d³ugofalowych zamierzeñ4. Natomiast controlling operatywny
ukierunkowany jest na osi¹ganie bie¿¹cych celów wynikaj¹cych z celów strategicznych
(poprzez operatywne funkcje zarz¹dzania: planowania, organizowania, kontroli, za-
bezpieczenia kadr i motywowania maj¹ urzeczywistniæ cele strategiczne)5.

W rozwiniêtych gospodarkach rynkowych powszechnie uwa¿a siê, i¿ nadrzêd-
nym celem dzia³alno�ci gospodarczej jest  maksymalizacja warto�ci rynkowej przed-
siêbiorstwa. Wzrost warto�ci rynkowej przedsiêbiorstw przyczynia siê do maksy-
malizacji maj¹tku w³a�cicieli. W literaturze przedmiotu  w a r t o � æ   p r z e d s i ê-
b i o r s t w a  definiowana jest jako warto�æ przysz³ych operacyjnych przep³ywów
pieniê¿nych netto wytwarzanych przez aktywa operacyjne w toku dzia³alno�ci opera-
cyjnej przedsiêbiorstwa6.

Mo¿na zatem zaryzykowaæ stwierdzenie, ¿e controlling operacyjny bêdzie zorien-
towany na zysk, a strategiczny na warto�æ przedsiêbiorstwa7.

Do oceny i kontroli postulatu o maksymalizacji rynkowej warto�ci przedsiêbior-
stwa, do którego realizacji zobowi¹zana jest kadra kierownicza, w³a�ciciele kapita³u
wykorzystywali przede wszystkim wska�niki liczone w oparciu o zysk ksiêgowy oraz
wska�niki zwi¹zane z rynkiem kapita³owym.

Zysk ksiêgowy ustalany jest w oparciu o szereg zasad okre�lonych np. w  ustawie
o rachunkowo�ci, ustawie o podatku dochodowym od osób fizycznych lub prawnych.
I tak np. zysk liczony jest w sposób memoria³owy, co powoduje, i¿ nie odzwierciedla
on wielu realnych wp³ywów i wydatków dokonywanych w okresie sprawozdawczym
w danym przedsiêbiorstwie.

Zasady te sprzyjaj¹ temu, ¿e wielko�ci zysku w zale¿no�ci od potrzeb kadry za-
rz¹dzaj¹cej mog¹ przyjmowaæ ró¿ne warto�ci. Powoduje to, ¿e zysku nie mo¿emy
traktowaæ jako obiektywnego kryterium oceny dzia³alno�ci gospodarczej przedsiê-
biorstw. Niedoskona³o�æ zysku ksiêgowego k³adzie siê równie¿ cieniem na mierniki

2 Podstawy controllingu, pod red E. N o w a k a, Wyd. AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 1996, s. 14�15.
3 Rachunkowo�æ w controllingu przedsiêbiorstwa, pod red. E. N o w a k a, PWE, Warszawa 1996, s. 21.
4 Z. S e k u ³ a, Controlling strategiczny, �Przegl¹d Organizacji� 1998, nr 7�8, s. 52�56.
5 Z. S e k u ³ a, Controlling operatywny, �Przegl¹d Organizacji� 1998, nr 12, s. 32�36.
6 A. D u l i n i e c, Struktura i koszt kapita³u w przedsiêbiorstwie, PWN, Warszawa 1998, s. 133.
7 M. M a r c i n k o w s k a, Controlling w banku, �Controlling i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza w Firmie� 2000,
nr 2, s. 29.
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konstruowane na jego podstawie. Mierniki, takie jak np. rentowno�æ aktywów ROA,
rentowno�æ kapita³ów w³asnych ROE, rentowno�æ sprzeda¿y ROS, zysk na jedn¹ akcjê
EPS itd., nie pozwalaj¹ na obiektywn¹ i poprawn¹ ocenê warto�ci przedsiêbiorstwa.

W ostatnich latach mo¿na by³o zaobserwowaæ wzrost znaczenia dzia³añ maj¹cych na
celu manipulowanie wielko�ciami wyniku finansowego. Rozwi¹zania te zaczêto okre�-
laæ mianem kreatywnej ksiêgowo�ci. I tak np. w amerykañskich firmach stosowane by³y
praktyki maj¹ce na celu tak¹ prezentacjê wyników finansowych, aby ukryæ prawdziw¹
sytuacjê spó³ki przed jej akcjonariuszami. Czêsto manipulacje ksiêgowe by³y dokonywa-
ne niezgodnie z przepisami albo na krawêdzi prawa. Wa¿ne jest, ¿e akcjonariusze dowia-
dywali siê o stosowaniu ró¿nych sztuczek ksiêgowych po pewnym czasie, gdy¿ w spra-
wozdaniach firmy i raportach audytora nie by³o na ten temat ¿adnych informacji8.

W literaturze przedmiotu problem obiektywizacji zysku ksiêgowego jako kryte-
rium oceny rozwi¹zywany jest za pomoc¹ koncepcji okre�lanej mianem �jako�ci zy-
sku�. W uproszczeniu sprowadza siê to do analizowania dwóch zjawisk:

� czy i na ile wykazywanemu zyskowi ksiêgowemu towarzysz¹ realne wp³ywy
pieniê¿ne,

� czy dana wielko�æ zysku mo¿liwa jest do powtórzenia w przysz³ych okresach
sprawozdawczych.

Takiemu ujêciu stawiane s¹ zarzuty subiektywno�ci, gdy¿ s³u¿by finansowo-ksiê-
gowe w praktyce k³ad¹ ró¿ny nacisk na stosowanie zasady ostro¿nej wyceny oraz
pozosta³ych zasad rachunkowo�ci, co znajduje odzwierciedlenie w bilansowej wyce-
nie maj¹tku i zysków przedsiêbiorstwa9.

S³abo�æ wska�ników opartych na ksiêgowym zysku netto polega równie¿ na tym, ¿e
w procesie jego ustalania uwzglêdnia siê wy³¹cznie koszty kapita³u obcego zaanga¿owa-
nego w dzia³alno�æ przedsiêbiorstwa, a zupe³nie pomija siê koszty kapita³u w³asnego.

Mierniki � takie jak: ekonomiczna warto�æ dodana � EVA � oraz rynkowa war-
to�æ dodana � MVA stanowiæ maj¹ alternatywê dla klasycznych wska�ników opar-
tych na wielko�ciach zysku netto w procesie pomiaru efektów prowadzonej dzia³al-
no�ci gospodarczej.

1. Zrównoważona karta dokonań — Balanced Scorecard —
jako nowe narzędzie zarządzania strategicznego

Pocz¹tkowo zrównowa¿on¹ kartê wprowadzono jako system pomiaru doko-
nañ, wychodz¹c z za³o¿enia, ¿e czego nie da siê zmierzyæ � a tym samym skontrolo-
waæ � tym nie da siê zarz¹dzaæ10. Balanced Scorecard jest narzêdziem zarz¹dzania

   8 Kreatywna ksiêgowo�æ nie zawsze oznacza oszustwo, �Rzeczpospolita� z 25 listopada 2002, nr 274 (6351), s. B4.
   9 A. R u t k o w s k i, Ekonomiczna warto�æ dodana a ocena organizacji gospodarczej. �Przegl¹d
Organizacji�1999, nr 1.
10 A. J a r u g a, Zrównowa¿ona karta dokonañ w systemie zarz¹dzania strategicznego, �Controlling i Rachun-
kowo�æ Zarz¹dcza w Firmie� 2000, nr 1, s. 2.
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strategicznego. Wskazuje siê, ¿e jest te¿ narzêdziem controllingu strategicznego ze
wzglêdu na to, i¿ jest zintegrowanym systemem planowania, kierowania, kontroli
i informacji wspieraj¹cym adaptacjê i koordynacjê ca³ego systemu zarz¹dzania, a za-
tem jest �ci�le powi¹zany z funkcjami zarz¹dzania. Controlling m.in. wspomaga nad-
zór nad w³a�ciwym wdra¿aniem strategii, odzwierciedlaj¹c zmieniaj¹ce siê warunki
wewnêtrzne i zewnêtrzne funkcjonowania przedsiêbiorstw. Zrównowa¿ona karta do-
konañ sta³a siê coraz chêtniej wykorzystywanym sposobem prezentacji obrazu przy-
sz³o�ci i drogi do urzeczywistnienia tego obrazu. Skupia w sobie zarówno koncepcje
pomiaru dokonañ d³ugookresowych, jak i krótkookresowych. Punktem wyj�cia po-
miaru dokonañ d³ugookresowych jest wyznaczenie wizji przysz³ego stanu organiza-
cji i misji organizacji, koncepcji zamierzonego sposobu zaspokojenia okre�lonych
potrzeb odbiorców za pomoc¹ produktów organizacji11. Wizja i strategia dzia³ania
w systemie zrównowa¿onej karty dokonañ transformowana jest na warunki operacyj-
ne, tworz¹c ramy systemu strategicznego zarz¹dzania, co przedstawia rysunek 1.

Zgodnie z przyjêtymi strategiami dzia³ania, controlling strategiczny budowany jest na
podstawie czterech perspektyw (p³aszczyzn), które wykazuj¹ zwi¹zki przyczynowo-
skutkowe i na które przenosi siê wizja i strategia dzia³ania, co ilustruje rysunek 2.

P e r s p e k t y w a  f i n a n s o w a
� jak zaspokajamy oczekiwania udzia³owców (w³a�cicieli), aby osi¹gnêli sukces

finansowy?
P e r s p e k t y w a  k l i e n t ó w
� jak powinni�my byæ postrzegani przez klientów, aby zrealizowaæ wizjê?
P e r s p e k t y w a  p r o c e s ó w  w e w n ê t r z n y c h
� jakie procesy powinni�my udoskonaliæ, aby usatysfakcjonowaæ naszych

udzia³owców i klientów?

11 W. A. N  o w a k, Rachunkowo�æ a sterowanie dokonaniami  organizacji � pogl¹d wspó³czesny,
,,Rachunkowo�æ� 1999, nr 10, s. 603�604.

R y s u n e k  1
System strategiczny zarz¹dzania

� r ó d ³ o: A. J a r u g o w a, Zrównowa¿ona karta dokonañ w systemie zarz¹dzania strategicznego, �Controlling
i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza� 2000, nr 1, s. 3.
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R y s u n e k  2
Przek³adanie strategii na dzia³anie � cztery perspektywy

� r ó d ³ o: A. J a r u g o w a,  Zrównowa¿ona karta dokonañ w systemie zarz¹dzania strategicznego, �Controlling
i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza� 2000, nr 1, s. 3.

T a b e l a  1

Przyk³ad zrównowa¿onej karty dokonañ � p³aszczyzna finansowa

Dzia³ania s³u¿¹ce
osi¹gniêciu planowanej

warto�ci

Cele Mierniki Warto�æ
planowana

Dopuszczalna
graniczna

warto�ci odchyleñ

1. Wzrost
wielko�ci
sprzeda¿y

2. Obni¿enie
kosztów
wytwarzania

3. Utrzymanie
okre�lonych grup
wska�ników  na
danym poziomie

4. Wzrost warto�ci
zainwestowa-
nych kapita³ów

Stopa
wzrostu
sprzeda¿y

Jednostkowy
koszt
wytworzenia

G³ówne grupy
wska�ników
finansowych

EVA�,
MVA�,
CVA

Wzrost np.
o 5% w ci¹gu
danego okresu

Spadek np.
o 5% w ci¹gu
danego okresu

Wzrost np.
o 5% w ci¹gu
danego okresu

Utrzymywanie
warto�ci
dodatnich,
wzrost np.
o 5% w ci¹gu
danego okresu

±0,5% w ci¹gu
danego okresu
do wielko�ci
bazowej

±0,5% w ci¹gu
danego okresu
do wielko�ci
bazowej

±0,5% w ci¹gu
danego okresu
do wielko�ci
bazowej

±0,5% w ci¹gu
danego okresu
do wielko�ci
bazowej

Intensyfikacja promocji,
dzia³ania marketingowe.
Dostosowanie produktu
do potrzeb rynku.

Dok³adna analiza procesów.
Efektywna gospodarka
materia³owa. Efektywna
gospodarka magazynowa.

Intensyfikacja sprzeda¿y.
Obni¿anie kosztów
wytwarzania.
Zarz¹dzanie gotówk¹.

Wzrost zysków
operacyjnych. Obni¿enie
kosztu kapita³u (WACC).
Realizacja projektów
inwestycyjnych tylko
z dodatnim NPV.

� r ó d ³ o: opracowano na podstawie S. M a r c i n i a k ,  M. K u r o w i c z, Zrównowa¿ona karta wyników�, op. cit.,
s. 16�17. M a r c i n i a k, M. K r w a w i c z, Zrównowa¿ona karta wyników jako narzêdzie controllingu strategicznego,
�Controlling i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza w Firmie� 2000, nr 7, s. 13.
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12 S. M a r c i n e k,  M. K u r o w i c z, Zrównowa¿ona karta wyników..., op. cit., s. 12�14.

P e r s p e k t y w a  p o t e n c j a ³ u  w i e d z y  i  w z r o s t u
� jak zapewniæ sobie mo¿liwo�ci do dokonywania zmian i usprawnieñ?

Zrównowa¿ona karta dokonañ skonstruowana jest w formie tabelarycznej, przy-
k³ad takiej karty w wybranym obszarze zaprezentowano w tabeli 1.

Tak du¿e zainteresowanie pomiarem dokonañ uzasadnia siê tym, ¿e jest on nie-
zbêdny dla kadry zarz¹dzaj¹cej w celach obiektywnych ocen jednostki i prawid³owe-
go wyznaczania przysz³ych zadañ. Zrównowa¿ona karta dokonañ mo¿e byæ nie tylko
narzêdziem wyznaczania zadañ, ale mo¿e równie¿ spe³niaæ rolê narzêdzia kontroli.
Stosowanie zrównowa¿onej karty wyników bazuj¹cej na analizie czterech obszarów
efektów osi¹ganych przez przedsiêbiorstwo w controllingu strategicznym wynika
przede wszystkim z tego, ¿e dostarcza ona najbardziej potrzebnych informacji umo¿-
liwiaj¹cych kontrolê realizacji wcze�niej przyjêtej strategii12.

Obszary dzia³añ odzwierciedlanych w zrównowa¿onej karcie wyników s¹ wza-
jemnie powi¹zane. Relacje zachodz¹ce pomiêdzy dzia³aniami, s³u¿¹cymi do osi¹g-
niêcia celów strategicznych ujmowane s¹ w formie ³añcucha zale¿no�ci (rysunek 3).

R y s u n e k  3
Przyk³adowe powi¹zania wska�ników w czterech perspektywach

zrównowa¿onej karty wyników

� r ó d ³ o: opracowano na podstawie A. J a r u g o w a, Zrównowa¿ona karta� op. cit., s. 3; P. K a b a l s k i,
Zrównowa¿ona karta dokonañ � jak mo¿e wygl¹daæ w praktyce, �Controlling i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza� 2000,
nr 4, s. 4.

PERSPEKTYWA

FINANSOWA

KLIENTÓW

PROCESÓW
WEWNÊTRZNYCH

UCZENIA SIÊ
I ROZWOJU

MIARY

ROIC � zwrot z zainwestowanych kapita³ów
EVATM � ekonomiczna warto�æ dodana

Lojalno�æ klientów

Satysfakcja klientów

Odsetek dostaw na czasLiczba zwrotów

Czas realizacji
zamówienia

Poziom jako�ci
(odsetek braków)

Kwalifikacje
pracowników

Wydajno�æ
pracowników
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2. Istota i sposoby liczenia ekonomicznej wartości dodanej — EVA
Ekonomiczna warto�æ dodana EVA definiowana jest jako nadwy¿ka skorygowa-

nego zysku operacyjnego pomniejszonego o opodatkowanie nad kosztami kapita³ów
zaanga¿owanych w jego osi¹gniêcie13. Tak zdefiniowany wska�nik mo¿emy wyraziæ
za pomoc¹ nastêpuj¹cego równania14:

EVA = skorygowany zysk operacyjny netto � [(skorygowany zainwestowany
kapita³) . (koszt kapita³u%)]

S k o r y g o w a n y  z y s k  o p e r a c y j n y  n e t t o  jest równy skorygowanemu
zyskowi operacyjnemu, pomniejszonemu o obci¹¿enia podatkowe, jakie przedsiê-
biorstwo zap³aci³oby, gdyby nie wykorzystywa³o do finansowania swojej dzia³alno-
�ci kapita³ów obcych.

W schematyczny sposób proces kalkulacji wska�nika EVA prezentuje rysunek 4.

13 W zachodnich opracowaniach po�wiêconych tematyce zarz¹dzania warto�ci¹ przedsiêbiorstwa (Value based
managemant) mo¿na spotkaæ siê z definiowaniem EVA, jako przep³ywów pieniê¿nych po opodatkowaniu
generowanych przez przedsiêbiorstwo, a pomniejszonych o koszt kapita³u, który zosta³ zaanga¿owany do ich
osi¹gniêcia. Por http://www.snc.edu/socsci/cnan/333/eva_3html.
14 http://www.sternstewart.com. Pierwotnie w polskojêzycznych opracowaniach wska�nik EVA liczono wed³ug
nastêpuj¹cej formu³y: EVA = zysk operacyjny netto � (zainwestowany kapita³ . koszt kapita³u %). Liczenie
wska�nika wed³ug niniejszej formu³y prowadzi do tego, ¿e w gruncie rzeczy niczym nie ró¿ni siê od koncepcji
dochodu rezydualnego zaproponowanej przez A. Marshalla. Istotê koncepcji EVA stanowi¹ korekty zysku
operacyjnego i zainwestowanego kapita³u.

R y s u n e k  4
Proces kalkulacji EVA

� r ó d ³ o: opracowano na podstawie BTR � Business Value Added (BVA) � enhance our shareholder value, materia³y
wewnêtrzne koncernu 1998 r., s. 12.

Koszty
zmienne

Koszty
sta³e

�

�

Sprzeda¿ EBIT

+/�

  �

        l

Zmiana warto�ci
ekwiwalentów

kapita³u
w danym
okresie

Podatek
EVA

Skorygowany
NOPAT

Op³ata
za kapita³

Skorygowana wielko�æ
zainwestowanego kapita³u

�redni wa¿ony
koszt kapita³u
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Ekonomiczna warto�æ dodana jest miernikiem, który w sposób kompleksowy po-
zwala na ocenê efektywno�ci gospodarowania przedsiêbiorstwem. Uniwersalno�æ tego
parametru wynika z tego, ¿e w procesie kalkulacji uwzglêdnia siê:

� ca³y maj¹tek zaanga¿owany w wypracowanie zysku operacyjnego, w tym tak¿e
maj¹tek pozabilansowy (np. leasingowane sk³adniki maj¹tku),

� wszystkie �ród³a finansowania dzia³alno�ci gospodarczej, równie¿ pozabilansowe,
� korekty wielko�ci zaczerpniêtych wprost z ksi¹g rachunkowych15.

Zarówno zysk operacyjny, jak i kwoty zainwestowanego kapita³u powinny byæ
poddawane korektom. Obie te wielko�ci zaczerpniête wprost ze sprawozdañ finanso-
wych s¹ obarczone szeregiem zniekszta³ceñ wynikaj¹cych z przyjêtych w ramach
ró¿nych systemów rachunkowo�ci zasad ksiêgowych (g³ównie zasady memoria³o-
wej)16. Korekty te maj¹ sprowadziæ warto�ci ksiêgowe (accounting book value)
do warto�ci ekonomicznych (skorygowanych warto�ci ksiêgowych, economic (adju-
sted) book value). Zabieg ten polega na dodawaniu do ksiêgowych warto�ci kapi-
ta³u w³asnego (equity) i d³ugu (debt) tzw. ekwiwalentów kapita³u w³asnego (equity
equivalents) i ekwiwalentów kapita³u obcego (debt equivalents)17. Do ekwiwalentów
kapita³u w³asnego autorzy koncepcji EVA zaliczaj¹ przede wszystkim:

� rezerwy LIFO (LIFO reserve),
� rezerwy na od³o¿ony podatek dochodowy,
� nak³ady na dzia³alno�æ badawczo-rozwojow¹ (R&D � Research & Development),
� inne sk³adniki maj¹tkowe o charakterze warto�ci niematerialnych (in-tangibles),
� warto�ci firmy (goodwill),
� rezerwy na zagro¿one nale¿no�ci i trudne do up³ynnienia zapasy,
� inne rezerwy, tworzone na przyk³ad w zwi¹zku z udzielonymi gwarancjami,

skutkami tocz¹cego siê postêpowania s¹dowego, �z³ymi d³ugami� etc.,
� inwestycje uznane za nieudane18.

Dodanie wy¿ej wymienionych rezerw do zainwestowanego przez w³a�ciciela ka-
pita³u prowadzi do urealnienia jego wielko�ci, tzn. otrzymujemy wielko�æ kapita³u,
od której w³a�ciciel bêdzie ¿¹da³ okre�lonej stopy zwrotu. Przeprowadzanie korekt
w obrêbie zainwestowanych kapita³ów oznacza konieczno�æ skorygowania odpo-
wiednich pozycji aktywów operacyjnych, gdy¿ w obrêbie tych wielko�ci musi zacho-
dziæ równo�æ (aktywa = pasywa)19.

15 S. Potocka-Lewicka, Kryteria decyzyjne w zarz¹dzaniu finansowym grup¹ kapita³ow¹, materia³y z miêdzy-
narodowej konferencji naukowej, Wyzwania rozwojowe a restrukturyzacja przedsiêbiorstw, Kraków 1999, s. 481.
16 M. S i e r p i ñ s k a, EVA � As a measure of enterprise restructuring effects, Restructuring of the national
economy, Zakamycze 1999, s. 252. Na uwagê zas³uguje równie¿, ¿e autorzy koncepcji EVA zidentyfikowali a¿
164 korekty niezbêdne do obliczenia wska�nika. W praktyce jednak przedsiêbiorstwa ograniczaj¹ liczbê
dokonywanych korekt do 5�10, co i tak nastrêcza wiele problemów.
17 Por. G. S t e w a r t, Quest for Value. The EVATM Management Guide, Harper Business New York 1991, s. 112�117.
18 G.B. S t e w a r t, EVA�: Fact and Fastasy, �Journal of Applied Corporate Finance� Summer 1994.
19 A. D u l i n i e c, Zarz¹dzanie warto�ci¹ przedsiêbiorstwa, �Bank i Kredyt� 1999, nr 5.
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Ekonomiczn¹ warto�æ dodatkow¹ mo¿na ustaliæ równie¿ jako ró¿nicê pomiê-
dzy stop¹ zwrotu zainwestowanego kapita³u a kosztem kapita³u pomno¿onego  przez
warto�æ zainwestowanego kapita³u.20

EVA= (ROIC � WACIC) . TIC

gdzie:
ROIC � rentowno�æ zainwestowanego kapita³u (return on invested capital),
WACIC lub WACC � �redni wa¿ony koszt kapita³u zainwestowanego (weighted

average cost of invested capital),
TIC � ³¹czny zainwestowany kapita³ (total invested capital).

ROIC =

gdzie:
NOPAT � jest kategori¹ zysku operacyjnego netto po opodatkowaniu liczon¹ we-

d³ug standardów amerykañskich (net operating profit after taxes), a zatem
NOPAT = NOP (1 � T)
NOP � zysk operacyjny (net operating profit)
T � stopa podatku dochodowego od osób prawnych.

Koncepcja ekonomicznej warto�ci dodanej w polskojêzycznej literaturze prezen-
towana jest w oparciu o rozwi¹zania instytucjonalnoprawne obowi¹zuj¹ce w Stanach
Zjednoczonych. Brak bezpo�rednich odpowiedników niektórych kategorii powoduje,
i¿ konieczne jest podejmowanie dzia³añ zmierzaj¹cych do ich znalezienia.

Z y s k  o p e r a c y j n y  p r z e d  o p o d a t k o w a n i e m  stanowi
odzwierciedlenie wyniku finansowego, jaki spó³ka mo¿e osi¹gn¹æ w sytuacji, gdy nie
korzysta z zad³u¿enia. W sk³ad zysku operacyjnego nie wchodz¹21:

� przychody i koszty finansowe,
� zysk lub strata z zaniechanej dzia³alno�ci operacyjnej,
� dochody z inwestycji pozaoperacyjnych (sprzeda¿y maj¹tku, akcji, udzia³ów),
� wynik zdarzeñ nadzwyczajnych.

Chc¹c otrzymaæ  z y s k  o p e r a c y j n y  n e t t o  musimy skorygowaæ wcze�niej
obliczony zysk operacyjny o podatek, jaki przedsiêbiorstwo zap³aci³oby, gdyby nie
wykorzystywa³o do finansowania swojej dzia³alno�ci kapita³ów obcych.

W obowi¹zuj¹cym w Polsce wzorze sporz¹dzania rachunku zysków i strat nie
wystêpuje kategoria zysku operacyjnego, jest natomiast kategoria zysku (straty) na
dzia³alno�ci operacyjnej. Zatem aby otrzymaæ odpowiednik zysku operacyjnego

NOPAT

zainwestowany kapita³

20 http://www.sternstewart.com.
21 M. S i e r p i ñ s k a, Zysk ekonomiczny jako miernik stopnia realizacji celów spó³ki, Materia³y
z miêdzynarodowej konferencji naukowej, Restrukturyzacja a poprawa efektywno�ci gospodarowania
w przedsiêbiorstwie, Zakopane 1998, s. 364; M. S i e r p i ñ s k a, EVA � as a measure... op. cit., s. 253.
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(liczonego wed³ug standardów zachodnich), nale¿y skorygowaæ zysk na dzia³alno�ci
operacyjnej o pozycje zaewidencjonowane na kontach pozosta³ych przychodów i kosz-
tów operacyjnych oraz niektóre pozycje zwi¹zane z przychodami i kosztami finanso-
wymi. W szczególno�ci powinny byæ brane pod uwagê nastêpuj¹ce wyniki:

� ze sprzeda¿y zbêdnego maj¹tku trwa³ego,
� ze sprzeda¿y inwestycji rozpoczêtych,
� ponadnormatywna amortyzacja �rodków trwa³ych i warto�ci niematerialnych

i prawnych,
� odpisy aktualizuj¹ce warto�æ zapasów, materia³ów i towarów,
� dotacje i subwencje,
� ró¿nice kursowe,
� odsetki od lokat �rodków z bie¿¹cej dzia³alno�ci gospodarczej,
� dyskonto weksli dotycz¹cych bie¿¹cego obrotu22.
Maj¹c na uwadze powy¿sze argumenty, wska�nik ROIC w polskich warunkach

powinien mieæ nastêpuj¹c¹ postaæ:

ROIC =

^. +/ � korekty wynikaj¹ce z ró¿nic w sprawozdawczo�ci polskiej a amerykañskiej.

Kolejnym sk³adnikiem formu³y EVA jest �redni wa¿ony koszt kapita³u zainwesto-
wanego w danej spó³ce. Jest to �rednia kosztów poszczególnych sk³adników kapita-
³ów przedsiêbiorstwa wa¿ona udzia³em tych sk³adników w kapitale ca³kowitym.
W celu ustalenia �redniego wa¿onego kosztu kapita³u konieczne jest:

1) zbadanie struktury kapita³ów przedsiêbiorstwa i ustalenie wag dla ka¿dego �ród³a,
2) obliczenie kosztu kapita³u poszczególnych �róde³.
�redni wa¿ony koszt kapita³u liczony jest wed³ug nastêpuj¹cej formu³y23:

K
S
 (WACC) = K

U
 . U

U
 + K

Z
 . U

Z
 + K

K
 . U

K
 + K

O
 . U

O
.

gdzie:
Ks (WACC) �  �redni wa¿ony koszt kapita³u.
Ku, Kz, Kk, Ko�  koszty poszczególnych sk³adników kapita³u.
Uu, Uz, Uk, Uo�  udzia³ poszczególnych sk³adników kapita³u w ogólnej

      warto�ci (wyra¿ony u³amkiem).

�redni wa¿ony koszt kapita³u bazuje na aktualnych warunkach rynkowych i jest wy-
padkow¹ wymaganej w danym okresie przez w³a�cicieli i inwestorów zewnêtrznych
stopy zwrotu kapita³u. Wyra¿a on obecny koszt, jaki przedsiêbiorstwo musi ponosiæ,
aby dysponowaæ kapita³em o okre�lonej warto�ci i strukturze.

zysk na dzia³alno�ci operacyjnej^ . (1�T)

zainwestowany kapita³

22 M. S i e r p i ñ s k a, Polityka..., op. cit., s. 44.
23 M. S i e r p i ñ s k a, T. J a c h n a, Ocena przedsiêbiorstwa� op. cit., s. 249.
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O ile ustalenie kosztu kapita³u pochodz¹cego z d³ugu nie sprawia wiêkszych
trudno�ci, o tyle sytuacja komplikuje siê w przypadku wyznaczania kosztu kapita³u
w³asnego24.

Z zaprezentowanych powy¿ej formu³ wynika, ¿e wska�nik EVA wyra¿a nadwy¿-
kê zysku operacyjnego netto nad kosztami wszystkich kapita³ów zaanga¿owanych
w jego osi¹gniêcie. W sytuacji gdy wska�nik ten przyjmuje warto�æ równ¹ zero, ozna-
cza to, ¿e warto�æ wygenerowanego przez przedsiêbiorstwo zysku operacyjnego po-
krywa wielko�æ kosztów wszystkich kapita³ów wykorzystywanych do finansowania
dzia³alno�ci operacyjnej. Wówczas mówi siê, ¿e przedsiêbiorstwo ani nie kreuje do-
danej warto�ci dla w³a�cicieli, ani te¿ tej warto�ci �nie niszczy�. EVA równa zero jest
traktowana przez akcjonariuszy jako tzw. graniczny próg rentowno�ci zaanga¿owa-
nego w spó³kê kapita³u, poniewa¿ otrzymuj¹ oni zwrot z zainwestowanego kapita³u
równy ich oczekiwaniom. Je¿eli wska�nik EVA przyjmuje warto�ci wiêksze od zera,
oznacza to, ¿e przedsiêbiorstwo wygenerowa³o pewn¹ wielko�æ (równ¹ EVA) zysku
operacyjnego ponad to, czego wymagali  inwestorzy na podstawie mo¿liwych stóp
zwrotu z innych inwestycji (tabela 2)25.

Zatem EVA informuje nas o tym, czy przedsiêbiorstwo oprócz tego, co jest wyma-
gane przez w³a�cicieli kapita³u, generuje dodatkow¹ warto�æ.

Przedsiêbiorstwa, chc¹c kreowaæ dodatkow¹ warto�æ ekonomiczn¹, powinny kie-
rowaæ siê nastêpuj¹cymi zasadami:

� powiêkszanie zysków operacyjnych bez anga¿owania dodatkowych kapita³ów,
� inwestowanie nowych kapita³ów w dzia³alno�æ (projekty inwestycyjne), które

przynios¹ zyski wiêksze ni¿ koszt kapita³u,

24 Zagadnienie zwi¹zane z wyznaczaniem kosztu kapita³u jest do�æ obszernie prezentowane w literaturze
przedmiotu, równie¿ polskojêzycznej. Na uwagê zas³uguj¹ takie pozycje, jak: A. D u l i n i e c, Struktura�,
op. cit., J. C z e k a j, Z. D r e s l e r, Zarz¹dzanie finansami przedsiêbiorstw, PWN, Warszawa 2002;
M. J e r z e m o w s k a, Kszta³towanie struktury kapita³u w spó³kach akcyjnych, PWN, Warszawa 1999;
E.F. B r i g h a m, Podstawy zarz¹dzania finansami, PWE, Warszawa 1997; S.A. R o s s, R. W. W e s t e r f i e l d,
B.D. J o r d a n, Finanse przedsiêbiorstw, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 1999; R.A. B r e a l e y,
S.C. M y e r s, Podstawy finansów przedsiêbiorstw, PWN, Warszawa 1999. W wy¿ej wymienionych pozycjach
znajdziemy szczegó³owe informacje na temat sposobów obliczania kosztu kapita³u.
25 K. J a g i e ³ ³ o, Ekonomiczna warto�æ dodatkowa EVA � finansowy miernik przyrostu (ubytku) warto�ci
przedsiêbiorstwa. Metody i procedury liczenia oraz praktyczne obszary jego wykorzystania, I Sympozjum
M³odych Pracowników Nauki, Instrumenty rynku finansowego w teorii i praktyce, materia³y konferencyjne,
Wy¿sza Szko³a Informatyki i Zarz¹dzania w Rzeszowie, Rzeszów 1999.

NOPAT > op³ata za kapita³ ROIC > WACC      EVA > 0       Kreacja dodanej warto�æ dla w³a�cicieli

NOPAT = op³ata za kapita³ ROIC = WACC      EVA = 0      Warto�æ dla w³a�cicieli nie zmienia siê

NOPAT < op³ata za kapita³ ROIC < WACC      EVA < 0       Destrukcja (ubytek) warto�ci w³a�cicieli

T a b e l a  2

Kszta³towanie siê warto�ci dla w³a�cicieli w zale¿no�ci od wielko�ci EVA

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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� zmiana przeznaczenia lub likwidacja kapita³ów z dzia³alno�ci, która nie zapewnia
odpowiedniej stopy zwrotu26,

� redukcja kosztów operacyjnych, zwiêkszanie zysków operacyjnych przy
dotychczasowym poziomie zainwestowanego kapita³u,

� anga¿owanie mniejszej ilo�ci kapita³u przy rozpoczynaniu nowej dzia³alno�ci27.

EVA jest miernikiem, który prezentuje wzrost (spadek) warto�ci w wielko�ciach
bezwzglêdnych. Powoduje to, ¿e nie uwzglêdnia ona wielko�ci zaanga¿owanego ka-
pita³u w celu osi¹gniêcia okre�lonego przyrostu28. Problem ten mo¿na rozwi¹zaæ, sto-
suj¹c nastêpuj¹ce równanie:

Standaryzowana EVA = EVA / Kapita³ zainwestowany

Tak skonstruowany wska�nik pozwala na dokonywanie ocen porównawczych
przedsiêwziêæ inwestycyjnych, przedsiêbiorstw, w których anga¿owane s¹ ró¿nej wiel-
ko�ci kapita³y. W zale¿no�ci od potrzeb decyzyjnych do prezentowanej formu³y
w pozycjê kapita³ mo¿na podstawiæ kapita³ zaanga¿owany (w pewnym okresie) lub
kapita³ (wniesiony w pewnym momencie)29.

3. Słabe i mocne strony EVA

Koncepcja EVA nie jest oczywi�cie rozwi¹zaniem doskona³ym i pomimo niekwe-
stionowanych zalet, które posiada, ma równie¿ liczne s³abe strony. Syntetyczne zesta-
wienia s³abych i mocnych stron oraz ograniczeñ w stosowaniu koncepcji EVA prezen-
tuje tabela 3.

26 http://www.stan-creativo.com/pecora/eva.html.
27 http://www.canoe.ca./FPInvesting/mva_jun27_howthecrea.html, David Thomas How the creators of real
wealth are calculated. The Financial Post.
28 A. C w y n a r, W. C w y n a r, Jak zmierzyæ efekt kreacji..., op. cit., A. C w y n a r, W. C w y n a r, Nowe
mierniki przyrostu (ubytku) warto�ci firmy, �Ekonomista� 1999, nr 11, s. 266�269.
29 A. R u t k o w s k i, Ekonomiczna warto�æ..., op. cit.

T a b e l a  3

Mocne i s³abe strony koncepcji ekonomicznej warto�ci dodanej EVA

Mocne strony        S³abe strony

� syntetyczny miernik � jeden wska�nik
informuje nas o sytuacji przedsiêbiorstwa,

� ³atwy w interpretacji zarówno przez
finansistów, jak i osoby nieposiadaj¹ce
wiedzy finansowej,

� trudno�ci w jednoznacznym i obiektywnym
wyznaczeniu kosztu kapita³u; koncepcja
WACC zak³ada sta³o�æ struktury finansowania,
co w praktyce nie zawsze jest spe³nione,

� prawid³owe wyliczenia wska�nika EVA
wymaga �wyci¹gniêcia� wielu elementów
z rachunku zysków i strat oraz bilansu,
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30 Za klasyczny przyk³ad s³u¿y wypowied� Jamesa Meena, dyrektora finansowego (CFO) spó³ki AT&T, który
powiedzia³: �obliczyli�my nasz¹ EVA od 1984 roku i stwierdzili�my prawie doskona³¹ korelacjê z cen¹ akcji�.
Por. http://www.canoe.ca/FPInwesting/eva/html. Równie¿ w polskiej praktyce gospodarczej zosta³y
przeprowadzone kalkulacje maj¹ce zbadaæ zwi¹zki zachodz¹ce pomiêdzy kszta³towaniem siê wielko�ci EVA
i MVA spó³ek a cen¹ ich akcji. Wyniki kalkulacji, mówi¹c najdelikatniej, by³y dla parametrów EVA i MVA
niezadowalaj¹ce. Wykazano, ¿e ciê¿ko jest siê doszukaæ w warunkach polskiego rynku kapita³owego
jakiejkolwiek korelacji pomiêdzy tymi parametrami a cen¹ notowanych akcji. Por. K. Z a t o r, O niektórych
aspektach wykorzystania wska�ników EVA i MVA, �Nasz Rynek Kapita³owy� 1999, nr 4.
31 Por. E. M ¹ c z y ñ s k a, M. Z a w a d z k i, Warto�æ przedsiêbiorstwa�op. cit.
32 A. R u t k o w s k i, Ekonomiczna warto�æ�op. cit.

Podsumowanie

Reasumuj¹c, nale¿y podkre�liæ, ¿e koncepcja EVA jest rozwi¹zaniem, które w ostat-
nich latach zarówno w �rodowisku akademickim, jak i w�ród praktyków gospodar-
czych zyska³o bardzo na popularno�ci. Miara EVA, jak wykazano w opracowaniu,
jest koncepcj¹, która w praktyce wykorzystywana jest do pomiaru przyrostu warto�ci

� uwzglêdnia w swej konstrukcji ca³¹ wielko�æ
maj¹tku, w tym tak¿e maj¹tku
pozabilansowego (maj¹tek  bêd¹cy
w leasingu) wykorzystywanego do osi¹gania
zysku operacyjnego,

� pozwala na adekwatne porównywanie
dzia³alno�ci przedsiêbiorstw niezale¿nie od
struktury ich kapita³ów,

� w swej konstrukcji uwzglêdnia koszty
kapita³ów w³asnych wykorzystywanych do
finansowania dzia³alno�ci,

� sprawia, i¿ pracownicy przedsiêbiorstwa
zachowuj¹ siê jak w³a�ciciele,

� w gospodarkach rynkowych z dobrze
rozwiniêtym rynkiem  kapita³owym
obserwuje siê wysoki wska�nik korelacji
pomiêdzy cen¹ akcji a warto�ci¹ EVA30,

� w wielu krajach zachodnich kszta³towanie
siê wielko�ci tego wska�nika jest równie¿
mocno skorelowane ze stop¹ zwolnieñ
naczelnych dyrektorów �CEO turnover�31,

� stosowanie wska�nika EVA zapewnia
w³a�ciw¹ alokacjê kapita³u na ró¿nych
poziomach agregacji i dezagregacji
dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa

Mocne strony        S³abe strony

� w przypadku gdy elementy sk³adowe
wska�nika, nie zostan¹ poddane korektom,
wyst¹pi mo¿liwo�æ manipulowania wielko�ci¹
EVA (np. wielko�æ zysku operacyjnego mo¿e
byæ kreowana przez kierownictwo, które do
wyceny zapasów i produkcji mo¿e przyj¹æ
metodê LIFO lub FIFO; wycena zapasów
metod¹ LIFO prowadzi do wzrostu zysku
operacyjnego, a co za tym idzie, do wzrostu
EVA; metoda FIFO prowadzi do zawy¿ania
kosztów i zmniejszania zysku operacyjnego),

� koncepcja EVA ca³kowicie pomija przychody
z dzia³alno�ci finansowej; nierzadko zdarza
siê, ¿e przedsiêbiorstwa dzia³alno�ci¹
finansow¹ rekompensuj¹ straty poniesione na
dzia³alno�ci operacyjnej,

� wysoka inflacja mo¿e spowodowaæ zafa³szowa-
nie wyników uzyskanych przy zastosowaniu
EVA,

� badania wykaza³y, ¿e przedsiêbiorstwa, które
anga¿uj¹ swoje �rodki na krótki okres
i szybko generuj¹ zwrot, osi¹gaj¹ wysokie
warto�ci EVA; co nie oznacza, ¿e w d³ugim
okresie bêd¹ one kreowa³y warto�æ
dodatkow¹, EVA faworyzuje niektóre bran¿e,
np. informatykê, telekomunikacjê, itp.,

� jest miernikiem historycznym,
stwierdzaj¹cym ju¿ zaistnia³e fakty,

� analiza okresowych warto�ci wska�nika mo¿e
byæ myl¹ca w stosunku do przedsiêbiorstw
dokonuj¹cych procesów restrukturyzacji32.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

cd. dalszy tabeli 3



64 Krzysztof Jagie³³o

dla akcjonariuszy (w³a�cicieli). W rozwiniêtych gospodarkach rynkowych powszechnie
uwa¿a siê, i¿ nadrzêdnym celem dzia³alno�ci gospodarczej jest maksymalizacja war-
to�ci rynkowej przedsiêbiorstwa. Wzrost warto�ci rynkowej przedsiêbiorstw przy-
czynia siê do maksymalizacji maj¹tku w³a�cicieli. Poniewa¿ miara EVA uwa¿ana jest
za miernik dokonañ przedsiêbiorstw w obszarze strategicznym, a finansowa perspek-
tywa zrównowa¿onej karty wyników powinna dawaæ nam odpowied� na pytanie,
jak zaspokajamy oczekiwania w³a�cicieli, aby osi¹gnêli sukces finansowy, przeto
te¿ zasadne wydaje siê stosowanie koncepcji EVA zarówno w zrównowa¿onej karcie
wyników, jak i w systemie controllingu strategicznego.
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GRZEGORZ JURCZAK

Spółka partnerska jako forma działalności
przedsiębiorstwa usługowego

Wstęp

Ustaw¹ z 15 wrze�nia 2000 roku1 kodeks spó³ek handlowych dokona³ siê pierw-
szy i zasadniczy etap reformy szeroko rozumianego prawa gospodarczego. Kodeks
ten (dalej cytowany jako k.s.h.) zaj¹³ miejsce kodeksu handlowego z 1934 roku, wy-
s³u¿onego zabytku legislacyjnego.

Ustawa ta, wychodz¹ca naprzeciw zmianom ustroju gospodarczego dokonanym
po 1989 roku znacz¹co poszerza zakres regulacji kodeksowej przede wszystkim
o rozbudowany katalog spó³ek handlowych � wprowadzaj¹c do systemu prawa spó³kê
komandytowo-akcyjn¹ i partnersk¹, dokonuje zasadniczej korekty przepisów doty-
cz¹cych spó³ki akcyjnej oraz zawiera szczegó³ow¹ regulacjê materii przekszta³ceñ,
podzia³u i ³¹czenia siê spó³ek oraz ustrój spó³ek kapita³owych w organizacji.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest analiza przepisów dotycz¹cych powo-
³anej do ¿ycia nowego typu spó³ki, któr¹ jest spó³ka partnerska. Dokonana zosta³a
pod k¹tem wp³ywu jej kodeksowej konstrukcji na atrakcyjno�æ jako formy dzia³al-
no�ci przedsiêbiorstwa us³ugowego. Omówiona zosta³a geneza tego rodzaju spó³ki,
powody jej wprowadzenia do polskiego systemu prawa, problematyka podatkowa,
w tym tzw. podwójnego opodatkowania, a tak¿e, w drugiej czê�ci, jej specyfika jako
spó³ki hybrydalnej i konstrukcja ustawowa, w szczególno�ci kwestia odpowiedzial-
no�ci za zobowi¹zania, jako jej próba zminimalizowania bez nadawania spó³ce oso-
bowo�ci prawnej.

1. Geneza spółki partnerskiej

Pocz¹tki spó³ki partnerskiej nie s¹ wcale odleg³e. Jej zadziwiaj¹ca kariera trwa
nieco ponad dekadê. Jako spó³ka handlowa pojawi³a siê po raz pierwszy w Stanach

1 DzU z 2000 r., nr 94, poz. 1037.
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Zjednoczonych w stanie Teksas. Nie jest to szczególnie zaskakuj¹ce dla teoretyków
prawa, zwa¿ywszy na fakt, i¿ kraj ten sw¹ otwart¹ gospodark¹ najbli¿szy jest idea³o-
wi wolnej gospodarki rynkowej, tym samym ewolucji prawa, co w powi¹zaniu z an-
glosaskim systemem prawa common law, czyli prawa zwyczajowego zwanego nieraz
�precedensowym�, stanowi doskona³e warunki do niczym nieskrêpowanej ewolucji
konstrukcji prawnych.

W 1991 roku w stanie Teksas wprowadzono regulacjê spó³ki Limited Liability
Partnership (dalej LLP)2. By³a to odpowied� na g³o�ne procesy wytaczane firmom
prawniczym i ksiêgowym o odszkodowanie za b³êdne doradztwo, wadliwe prowa-
dzenie spraw przez administracjê rz¹dow¹ czy fundusze inwestycyjne. Przegrana
w tego typu procesach oznacza³a wielomilionowe odszkodowania egzekwowane
z maj¹tków prywatnych wszystkich wspólników kancelarii, niezale¿nie od tego, czy
brali udzia³ w zdarzeniu wywo³uj¹cym szkodê, czy nie. I tak np. kancelaria Shook,
Hardy & Bacon z Kansas City zobowi¹zana zosta³a, wraz ze wszystkimi wspólni-
kami, do zap³aty 52 mln dolarów odszkodowania, a kancelaria Keck, Mahlin & Cate
do zap³aty 67 mln dolarów, obie za oszustwo. Kancelaria Baker & Mc Kenzieza za
molestowanie seksualne pracownika przez wspólnika zap³aci³a 7,1 mln dolarów,
a Milbank, Tweed, Hadley & Mc Cloy z Nowego Yorku podobn¹ sumê za nadu¿ycie
zaufania klienta3,4. By zapobiec tak dalekosiê¿nym skutkom utraty nie tylko ca³e-
go maj¹tku spó³ki, ale i dorobku prywatnego wszystkich wspólników, postanowiono
ustaliæ odrêbne zasady odpowiedzialno�ci w spó³kach, których przedmiotem dzia-
³alno�ci by³o �wiadczenie us³ug. Wprowadzono przepis ograniczaj¹cy odpowie-
dzialno�æ osób wykonuj¹cych niektóre zawody (prawnik, lekarz, architekt, in¿ynier,
ksiêgowy) za b³êdy dzia³añ innego wspólnika w spó³ce. Przepis ów brzmia³: �Partner
w spó³ce partnerskiej nie jest indywidualnie odpowiedzialny za b³êdy, przeoczenia,
zaniedbania, nieudolno�æ lub wykroczenia pope³nione w zwi¹zku ze �wiadczeniem
us³ug w spó³ce przez innych partnerów, pracowników lub przedstawicieli spó³ki�5.
Dwa lata pó�niej pozosta³e stany inkorporowa³y rozwi¹zania teksañskie.

W 1996 roku przyjêto amerykañskie rozwi¹zanie w ustawodawstwie autonomicz-
nej wyspy Jersey, by nastêpnie wprowadziæ podobne w Niemczech, Francji i Austrii.

Ograniczenie odpowiedzialno�ci za dzia³ania innych wspólników ma zasadnicze
znaczenie w powszechnej w gospodarce rynkowej, w tym w sektorze us³ug, proce-
sie koncentracji. Jego skutkiem jest rozrost ju¿ istniej¹cych wieloosobowych spó³ek
b¹d� poprzez wch³anianie adeptów danego zawodu jako wspólników, b¹d� poprzez
zatrudnianie ich jako pracowników, wykorzystuj¹c przy tym sw¹ pozycjê, renomê
i klientelê6. Abstrahuj¹c od kwestii wp³ywu koncentracji na swobodê wykonywania

2 M. A s ³ a n o w i c z, Charakter prawny spó³ki partnerskiej, PiP 1998, nr 7, s. 66.
3 Ibidem, s. 67 i nast.
4 Istotne �ród³a zobowi¹zañ w konfrontacji z  rozwi¹zaniami w k.s.h.
5 Cytujê za L. J a n u �, Spó³ka partnerska, Dom Wydawniczy �Ostoja�, Kraków 2000, s. 18.
6 Patrz: ranking kancelarii i liczba zatrudnionych przez nie prawników �Monitor Prawniczy� 2001, nr 20,
s. 1008�1010.
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zawodu i wp³ywu samorz¹du zawodowego na sposób rekrutacji do zawodowych kor-
poracji, nale¿y stwierdziæ, i¿ ograniczenie odpowiedzialno�ci za dzia³ania innych
wspólników pozwala utrzymaæ funkcjonalno�æ struktury licz¹cej kilkana�cie osób,
czêsto nieznaj¹cych siê osobi�cie, zwi¹zanych wy³¹cznie wêz³em umowy spó³ki.

Kwestia odpowiedzialno�ci, jakkolwiek znacz¹ca, nie jest jedynym czynnikiem
decyduj¹cym o popularno�ci omawianego rodzaju spó³ki. Wszak efekt wy¿ej wspo-
mniany da³aby forma spó³ki z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹. Jednak prócz ograni-
czeñ natury normatywnej7, dyktowanych potrzeb¹ utrzymania osobistej nieograni-
czonej odpowiedzialno�ci8, istotnych argumentów przeciw dostarczaj¹ kwestie po-
datkowe, w szczególno�ci problem podwójnego opodatkowania, o którym ni¿ej.

Podobny kszta³t odpowiedzialno�ci do modelu spó³ki partnerskiej da³oby odpo-
wiednie, umowne jej ukszta³towanie w spó³kach jawnej czy komandytowej (wy³¹cz-
na, indywidualna odpowiedzialno�æ za w³asne dzia³ania), gdyby nie fakt, i¿ umowa ta
nie mia³aby skutku wzglêdem wierzycieli spó³ki9, a znaczenie mog³aby mieæ wy³¹cz-
nie jako �ród³o roszczeñ regresowych. Przyjêcie za� roli komandytariusza, jakkol-
wiek prawnie dopuszczalne10, stawia³oby wspólnika w niekorzystnej sytuacji. Nie
mia³by bowiem prawa reprezentacji (art. 117 ksh). I chocia¿ mo¿liwe by³oby umow-
ne upowa¿nienie do prowadzenia spraw spó³ki (art. 121 § 1), a tym samym do po-
wo³ania (wspólnie z innymi) i odwo³ania (samodzielnie) prokury (art. 41 § 1 i 2
w zw. z art. 103 ksh), to nawet jednak wtedy jego odpowiedzialno�æ istnia³aby
nadal, choæ ograniczona do wysoko�ci wk³adu lub sumy komandytowej (art. 111
i 112, ksh). To za� mo¿e, ale nie musi, rzutowaæ na ograniczon¹ partycypacjê w zy-
skach (art. 123 § 1 k.s.h.).

  7 Ustawy reguluj¹ce niektóre zawody wylilczaj¹ enumeratywnie formy prawne dozwolone w wykonywaniu
okre�lonego zawodu, np. ustawa o adwokaturze z 26 maja 1982 r. DzU 82.16.124 w art. 4a 1 stwierdza: �Adwokat
wykonuje zawód w kancelarii adwokackiej, w zespole adwokackim oraz w spó³ce cywilnej, jawnej lub
partnerskiej w wy³¹cznym udzia³em adwokatów lub adwokatów i radców prawnych, albo w spó³ce
komandytowej, której komplementariuszami s¹ wy³¹cznie adwokaci lub adwokaci i radcowie prawni, przy
czym wy³¹cznym przedmiotem dzia³alno�ci takich spo³ek jest �wiadczenie pomocy prawnej�. Ustawa o radcach
prawnych z 7 lipca 1992 DzU 82.19.145 w art. 8 pkt 1 stanowi: �Radca prawny wykonuje zawód w ramach
stosunku pracy, na podstawie umowy cywilnoprawnej, w kancelarii radcy prawnego oraz w spó³ce cywilnej,
jawnej lub partnerskiej z wy³¹cznym udzia³em radców prawnych lub radców prawnych i adwokatów, albo
w spó³ce komandytowej, w której komplementariuszami s¹ wy³¹cznie radcowie prawni lub radcowie prawni
i adwokaci, przy czym wy³¹cznym przedmiotem dzia³alno�ci takich spo³ek jest �wiadczenie pomocy prawnej�,
a ustawa o notariacie z 14 lutego 1991 DzU 91.22.91 w art. 4 § 3 okre�la, ¿e: �Kilku notariuszy mo¿e prowadziæ
jedn¹ kancelariê na zasadach spó³ki cywilnej lub partnerskiej. W takim jednak wypadku ka¿dy z notariuszy
dokonuje czynno�ci notarialnych we w³asnym imieniu i ponosi odpowiedzialno�æ za czynno�ci przez siebie
dokonane�.
  8 W pi�miennictwie dyskusyjnym, zwa¿ywszy na fakt obowi¹zkowych ubezpieczeñ OC niektórych zawodów
(np. adwokat, radca prawny).
  9 Art. 22 § 2 w zw. z art. 31 i 34 k.s.h.
10 Odmiennie w odniesieniu do adwokatów, radców prawnych, lecz b³êdnie; zob. L. J a n u �, Spó³ka..., op. cit.,
s. 48. Mog¹ oni byæ komandytariuszami. Jedynym warunkiem jest, by w�ród komplementariuszy nie by³o
przedstawicieli spoza ww. korporacji. Zapis ustawowy jest bowiem ró¿ny od stwierdzenia, i¿ adwokaci i radcowie
mog¹ byæ wy³¹cznie komplementariuszami.
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Nie ulega w¹tpliwo�ci, i¿ forma spó³ki partnerskiej, ³¹cz¹ca w sobie zarówno ograni-
czenie osobistej odpowiedzialno�ci, zachowuj¹c profit jednokrotnego opodatkowania
zysku, przejrzystej reprezentacji przy wykorzystaniu mo¿liwo�ci powo³ania zarz¹du
oraz mo¿liwo�ci akumulacji kapita³u, tak stricte finansowego, jak i intelektualnego,
wychodzi naprzeciw wymogom wolnego rynku us³ug, rosn¹cej konkurencji i tym
samym sprzyja wzrostowi ich jako�ci i spadku cen.

Pierwsza czê�æ opracowania obejmuje kwestie podatkowe, druga cywilistyczne.

2. Kwestie podatkowe

Niezwykle istotne, ze wzglêdu na ocenê atrakcyjno�ci omawianego rodzaju formy
prawnej, s¹ wzglêdy podatkowe. Wszak zawsze d¹¿y siê do idea³u znikomego ryzyka
i maksymalnego zysku. Zasygnalizowana ocena ryzyka odpowiedzialno�ci cywilnej
wymaga  omówienia kwestii obci¹¿eñ podatkowych, które to wp³ywaj¹ bezpo�rednio
na ocenê drugiego elementu wyboru formy dzia³alno�ci � zyskowno�ci.

Jest ontologicznie spójne, i¿ osoba prawna, stanowi¹ca autonomiczny od osób j¹
tworz¹cych byt cywilno-prawny, równie autonomicznie traktowana jest na gruncie
publiczno-prawnym. Emanacj¹ powy¿szego za³o¿enia jest odrêbne opodatkowanie
dochodu uzyskiwanego przez osobê prawn¹11.

Wynika z powy¿szego, i¿ osobowe spó³ki handlowe oraz spó³ka cywilna nie pod-
legaj¹ odrêbnemu opodatkowaniu. W pozosta³ych przypadkach dochód osi¹gany przez
podatnika podatku dochodowego od osób prawnych12  podlega opodatkowaniu, by
nastepnie, jako przychód wspólników � osób fizycznych (udzia³owców, akcjona-
riuszy) � zosta³ ponownie opodatkowany podatkiem dochodowym od osób fizycz-
nych13. Ograniczenie (w spó³ce z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹14, czy wyelimi-
nowanie w spó³ce akcyjnej15 odpowiedzialno�ci za zobowi¹zania spó³ki poprzez
utworzenie odrêbnego podmiotu prawnego poci¹ga za sob¹ ujemny skutek w posta-
ci podwójnego opodatkowania zysku (najpierw spó³ka CIT, potem osoby fizyczne
PIT). Oczywi�cie, zasada ta, jak ka¿da, ma pewne wyj¹tki, które ³agodz¹ ów nie-
korzystny skutek. Niemniej jednak z³agodzenie to wymaga sporego wysi³ku organi-
zacyjnego, finansowego i kapita³owego. Abstrahuj¹c od faktu, i¿ spó³ki kapita³owe
mog¹ odp³atnie zatrudniaæ, i to w ka¿dej formie prawnej, swych kreatorów (akcjo-
nariuszy, udzia³owców), których wynagrodzenie stanowiæ bêdzie dla niej koszt

11 Ustawa o podatku dochodowym od osób prawnych z 15 lutego 1992 r. w art. 1 stanowi:
�1. Ustawa reguluje opodatkowanie podatkiem dochodowym dochodów osób prawnych i spó³ek kapita³owych

w organizacji, zwanych dalej »podatnikami«�.
2. Przepisy ustawy maj¹ równie¿ zastosowanie do jednostek organizacyjnych nie maj¹cych osobowo�ci

prawnej, z wyj¹tkiem spó³ek: cywilnych, jawnych, partnerskich, komandytowych, komandytowo-akcyjnych.
12 Dalej cytowana jako CIT � corporation income tax.
13 Dalej cytowany jako PIT � personal income tax.
14 Dalej sp. z o.o.
15 Dalej SA.



71Spó³ka partnerska jako forma dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa us³ugowego

uzyskania przychodu16, oraz od innych najzupe³niej legalnych form zwiêkszania
kosztów uzyskania przychodu (inwestycje, niskooprocentowane po¿yczki)17, nale-
¿y podkre�liæ, i¿ z prostej arytmetyki wynika, i¿ nieraz  forma spó³ki z o.o., ze wzglê-
dów czysto fiskalnych, bêdzie bardziej atrakcyjna od formy spó³ki osobowej. Wynika
to z tego, i¿ ca³y dochód osoby prawnej opodatkowany jest wed³ug skali 27% CIT18.
Zwa¿ywszy, i¿ czysty zysk dzielony na udzia³owców stanowi dla nich �ród³o do-
chodu podlegaj¹ce opodatkowaniu rycza³towemu w skali 15% i nie ³¹czy siê z po-
zosta³ymi �ród³ami dochodu19 (nie wp³ywa na podniesienie skali podatkowej),
rozwi¹zanie to jawi siê jako interesuj¹ce dla osób przekraczaj¹cych dochodem
najwy¿sz¹ skalê podatkow¹ PIT (40% od 74 048 z³ rocznie). £¹czne obci¹¿anie
podatkowe CIT i PIT wyniesie bowiem 37,95% (27% CIT i 15% PIT z pozosta³ych
73% = 10,95% brutto), co ju¿ teoretycznie zmniejszy ciê¿ar fiskalny o 2,05% (40%,
gdyby nie by³o osoby  prawnej). Wprawdzie dochody do 74 048 z³ obci¹¿one by³y-
by ni¿szym podatkiem PIT (19 i 30% dla ni¿szych skal), ale zasadnicze znaczenie
maj¹ koszty uzyskania przychodu z tytu³u wynagrodzenia cz³onków zarz¹du, rady
nadzorczej etc. Co wiêcej, transfer zysku na dochody z udzia³ów spowoduje obni¿e-
nie dochodów obci¹¿onych progresywn¹ stawk¹. Tak wiêc znacznie pó�niej, a mo¿e
wcale, wspólnicy, osoby fizyczne, pe³ni¹ce funkcje w spó³ce, osi¹gaj¹ce z tego ty-
tu³u dochód nie przekrocz¹ progu 40% PIT, je�li wiêkszo�æ przychodu spó³ki stano-
wiæ bêdzie jej zysk. Powy¿sze stanie siê niezwykle aktualne w razie obni¿enia stawki
CIT do 19%. Mo¿e okazaæ siê wtedy, i¿ wiêksze obci¹¿enia fiskalne rodzi transfer
przychodu w koszty, jakimi s¹ wynagrodzenia osób pe³ni¹cych funkcje w spó³ce, ni�li
transfer na zysk opodatkowany rycza³towo 20% stawk¹ PIT i niesumowan¹ z innymi
�ród³ami dochodu.

Warto pamiêtaæ, i¿ je�li zak³ada siê, ¿e koszty wynagrodzeñ stanowi¹ 50%
przychodu spó³ki, to dochód osób fizycznych pe³ni¹cych ww. funkcje nie zwiêkszy
siê automatycznie o te 50%, ale wyniesie tylko 40% brutto20. Tak wiêc realne, ³¹czne
obci¹¿enie dochodu spó³ki i wspólników spada, przy za³o¿eniu transferu fak-
tycznego dochodu w koszty wynagrodzeñ do uzyskania progu 40% PIT, a resztê jako
CIT 27% i 15% (z 73%) PIT.

Tak wiêc rygoryzm podwójnego opodatkowania jest znacz¹co ³agodzony poprzez
mo¿liwo�æ samozatrudnienia udzia³owców. Wiele zale¿y tak¿e od konstrukcji pla-
nowanej reformy podatku PIT, a w szczególno�ci od tego, czy postulowan¹ liniow¹

16 Pamiêtaæ nale¿y o rygorach art. 210 k.s.h., których naruszenie zagro¿one jest sankcj¹ niewa¿no�ci (art. 58
k.c.). Skutki uznania po 5 latach, ¿e wynagrodzenia cz³onków zarz¹du nie s¹ jednak kosztem, s¹ ³atwe do
wyobra¿enia, lecz trudne do zniesienia.
17 Pamiêtaæ nale¿y o wymogach art. 15 k.s.h. Konsekwencje jak wy¿ej.
18 W rz¹dowym projekcie zmian w ustawie CIT proponowana jest stawka 19%.1  pa�dziernika 2003 r. sejm
skierowa³ projekt z powrotem do komisji z licznymi uwagami co do zasadno�ci tak zasadniczej redukcji stawki.
St¹d w dalszych rozwa¿aniach oparto siê na status quo.
19 Art. 30.1.1a PIT.
20 Warto�æ wynagrodzeñ brutto jest kosztem dla spó³ki w ca³o�ci, gdy opodatkowaniu PIT podlega kwota zmniej-
szona o co najmniej rycza³towe koszty uzyskania przychodu 20% z owych 50% dla umowy-zlecenia, czy dzie³a.
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stawk¹ 19% PIT objête bêd¹ dochody wy³¹cznie z dzia³alno�ci gospodarczej czy te¿
tak¿e dochody udzia³owe21.

Nie wolno jednak zapominaæ, i¿ wykonywanie niektórych zawodów w formie spó³ek
kapita³owych jest zabronione. Dla nich wszelkie ewentualne korzy�ci s¹ niedostêpne.
Zwróciæ uwagê nale¿y tak¿e na uci¹¿liwo�ci zwi¹zane z funkcjonowaniem spó³ki z o.o.,
prowadzeniem dokumentacji, zwo³ywaniem zgromadzenia wspólników, ponoszeniem
kosztów rejestrowych. Uci¹¿liwo�ci organizacyjne w wiêkszo�ci nie s¹ obce tak¿e oso-
bowym spó³kom handlowym, jednak ich rozmiar  jest  bez porównania mniejszy.

Maj¹c powy¿sze na uwadze, omówiæ trzeba kwestiê opodatkowania przychodów
uzyskiwanych z tytu³u uczestnictwa w spó³kach osobowych i na tym tle porównaæ
atrakcyjno�æ spó³ki partnerskiej  z innymi handlowymi spó³kami osobowymi.

¯adna z typów spó³ek osobowych nie jest osobno opodatkowana. Zysk wypra-
cowany przez spó³kê dzieli siê miêdzy wspólników wed³ug parytetu (umowny lub
równy). Czê�æ zysku przypadaj¹ca wspólnikowi stanowi przychód ³¹czony z innymi
�ród³ami jego dochodu i opodatkowany jest wed³ug skali zawartej w art. 27 PIT.
Jedyn¹ ró¿nic¹ miêdzy spó³k¹ partnersk¹ a pozosta³ymi spó³kami osobowymi jest
mo¿liwo�æ powo³ania zarz¹du spó³ki. Ró¿nica ta mo¿e za sob¹ poci¹gaæ dalekosiê¿-
ne skutki fiskalne. Zgodnie z art. 97 § 1 ksh umowa spó³ki partnerskiej22 mo¿e prze-
widywaæ powo³anie zarz¹du. Znamienne, i¿ do zarz¹du sp. p. stosuje siê odpowied-
nio art. 201�211 oraz 293�300 ksh. Mo¿na zatem powo³aæ do zarz¹du osoby wy³¹cz-
nie spoza grona partnerów. Abstrahuj¹c od wzglêdów stricte mened¿erskich, wzglê-
dy fiskalne winny sk³aniaæ do samozatrudnienia wspólników spó³ki partnerskiej23.
Uzyskiwane w analogiczny sposób do wskazanych wy¿ej (w stosunku do spó³ek
kapita³owych, w szczególno�ci sp. z o.o.) profity s¹ dostêpne w spó³ce partnerskiej
jako jedynej spo�ród spó³ek osobowych. Tym samym jedynie w tej formie ³¹cz¹ siê
korzy�ci ograniczonej odpowiedzialno�ci i mo¿liwo�ci odp³atnego samozatrudnie-
nia (w³a�ciwej spó³kom kapita³owym) z pojedynczym opodatkowaniem.

Trzeba jednak zaznaczyæ, i¿ powo³anie partnera do zarz¹du zmienia jego sytuacjê
prawn¹. Zgodnie z art. 299 § 1, cz³onkowie zarz¹du odpowiadaj¹ solidarnie za jej
zobowi¹zania, w tym zobowi¹zania z tytu³u wykonywania wolnego zawodu przez
ka¿dego z partnerów. Oznacza to powrót do nieograniczonej odpowiedzialno�ci
za cywilne zobowi¹zania spó³ki, zrównuj¹c pozycjê z partnerem, który umownie
przyj¹³ na siebie pe³n¹ odpowiedzialno�æ, zrzekaj¹c siê konkludentnie przywileju wy-
nikaj¹cego z art. 95 § 1 ksh24. Jest to jednak skutek cywilny i jako taki bêdzie przed-
miotem dalszych rozwa¿añ.

21 To drugie, jakkolwiek mniej korzystne, jawi siê jako logicznie spójne, zrównuj¹ce pod wzglêdem fiskalnym
dochody z bezpo�redniej dzia³alno�ci z dochodami �udzia³owymi�, zwa¿ywszy, i¿ nawet podwójne opodatkowanie
(CIT + PIT) da 38%, a wiêc bêdzie ni¿sze od najwy¿szej ogólnej stawki PIT (40%).
22 Dalej jako sp. p.
23 Dalej zwanych partnerami.
24 Jedyna ró¿nica wynika w kwestiach proceduralnych. Cz³onek zarz¹du  odpowiedzialny bez ograniczeñ za
zobowi¹zania spó³ki nie jest objêty hipotez¹ art. 7781 kodeksu prawa cywilnego. Kwestia ta pozostaje sporna
i jest przedmiotem dalszych rozwa¿añ.
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Tylko w jednym przypadku regulacja ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 roku. Ordyna-
cja podatkowa25 wprowadza rozwi¹zanie stawiaj¹ce osobê komandytariusza w pozycji
uprzywilejowanej w stosunku do wspólnika spó³ki partnerskiej. Maj¹c na uwadze wy-
¿ej poczynione uwagi, nale¿y przypomnieæ, i¿ dopuszczalne jest wykonywanie wolne-
go zawodu z pozycji komandytariusza nawet przez adwokata czy radcy prawnego.
Prócz wykazanych wy¿ej minusów statusu komandytariusza (brak prawa reprezenta-
cji, mo¿liwo�æ braku prawa prowadzenia spraw i wprawdzie ograniczona, lecz jednak
istniej¹ca, odpowiedzialno�æ, brak mo¿liwo�ci samozatrudnienia � art. 46 w zw. z art.
103 ksh) rozwi¹zanie to rodzi jeden profit niedostêpny partnerom sp. p. Artyku³ 115 § 1
ordynacji podatkowej wprowadza szersz¹ odpowiedzialno�æ za podatkowe zobowi¹-
zania spó³ki. Dla partnerów sp. p. ma to o tyle zasadnicze znaczenie, i¿ ograniczenie
odpowiedzialno�ci cywilnej zawarte w art. 95 § 1 ksh jest bezskuteczne wzglêdem
zobowi¹zañ podatkowych, co powoduje, i¿ wszyscy partnerzy odpowiadaj¹ ca³ym
swoim maj¹tkiem osobistym za zobowi¹zania podatkowe. Nie odpowiada za� ca³ym
maj¹tkiem, ale wy³¹cznie wk³adem (lub do wysoko�ci sumy komandytowej) koman-
dytariusz wykonuj¹cy wolny zawód w spó³ce komandytowej26.

Na koniec rozwa¿añ publiczno-prawnych warto zasygnalizowaæ, i¿ wykonywa-
nie wolnych zawodów, a do tych¿e adresowana jest forma spó³ki partnerskiej, nie
mo¿e byæ rozliczane w formie rycza³towej czy karty podatkowej. Zgodnie bowiem
z art. 8.1.3.d przepisów ustawy z 27 listopada 1998 roku o zrycza³towanym podatku
dochodowym od niektórych przychodów osi¹ganych przez osoby fizyczne27 nie sto-
suje siê do wykonywania wolnych zawodów, definiowanych w art. 4.12 ww. ustawy.
Tak wiêc decyduj¹c siê na inn¹ ni¿ osobista formê dzia³alno�ci, nie pogarsza siê swej
sytuacji, gdy¿ i tak ta forma opodatkowania jest dla wolnych zawodów niedostêp-
na. Kr¹g ustawowy wolnych zawodów (�dzia³alno�æ wykonywana w szczególno�-
ci przez: lekarzy wszystkich specjalno�ci, techników dentystycznych, felczerów,
po³o¿nych, pielêgniarki, prawników, ekonomistów, in¿ynierów, architektów, tech-
ników budowlanych, geodetów, rzeczników patentowych, t³umaczy oraz ksiêgowych�)
jest na tyle pojemny, i¿ z pewno�ci¹ obejmuje wszystkie wyliczone enumeratywnie
w art. 88 ksh.

Tytu³em wzmianki warto wspomnieæ, i¿ przepis ten winien byæ rozumiany jako
kryterium przedmiotowe, nie podmiotowe, co oznacza, ¿e wbrew literalnemu brzmie-
niu przepisu, nie jest wykonywaniem wolnego zawodu jakakolwiek dzia³alno�æ wy-
konywana przez osobê z wykszta³ceniem prawniczym, a wy³¹cznie wykonywa-
nie zawodu prawnika. Nietrudno bowiem wyobraziæ sobie sytuacjê, w której osoba

25 DzU 97.137.926.
26 Art. 115 § 1: �Wspólnik spó³ki cywilnej, jawnej, partnerskiej oraz komplementariusz spó³ki komndytowej
albo komandytowo-akcyjnej, nie bêd¹cy akcjonariuszem, odpowiada ca³ym swoim maj¹tkiem solidarnie ze
spó³k¹ i z pozosta³ymi wspólnikami za zaleg³o�ci podatkowe spó³ki i wspólników, wynikaj¹ce z dzia³alno�ci
spó³ki�.

§ 2. Przepis § 1 stosuje siê równie¿ do by³ego wspólnika, je¿eli wynikaj¹ce z dzia³alno�ci spó³ki zaleg³o�ci
podatkowe spó³ki oraz innych wspólników powstawa³y w okresie, gdy by³ on wspólnikiem.
27 DzU 98.144.930.



74 Grzegorz Jurczak

z wykszta³ceniem prawniczym wykonuje osobi�cie dzia³alno�æ o zupe³nie innym cha-
rakterze, np. rêkodzie³o. Trudno wówczas uznaæ, i¿ dzia³alno�æ wykonywana osobi-
�cie przez prawnika nie mo¿e byæ objêta zrycza³towanym podatkiem. Uwaga ta wy-
daje siê oczywista, niemniej jednak praktyka dowodzi du¿ej swobody organów po-
datkowych w interpretowaniu konkretnych przypadków.

Prócz problematyki modelu opodatkowania jako wa¿na jawi siê równie¿ kwestia
momentu powstania obowi¹zku podatkowego. Jest ona newralgiczna w realiach pol-
skiej gospodarki z uwagi na powszechne trudno�ci z windykacj¹ nale¿no�ci. Problem
dotyczy odpowiedzi na pytanie, czy obowi¹zek podatkowy osób wykonuj¹cych wol-
ny zawód w formie spó³ki partnerskiej powstaje z chwil¹ powstania nale¿no�ci, np.
wystawienia faktury (zasada �ksiêgi� art. 14 PIT), czy te¿ z chwil¹ realnej jej zap³aty
(zasada �kasy� art. 13 PIT). Kryterium oceny w tym zakresie jest rodzaj �ród³a do-
chodów, tj, czy jest to dzia³alno�æ wykonywana osobi�cie (art. 10.1.2 PIT), czy te¿
jest to pozarolnicza dzia³alno�æ gospodarcza (art. 10.1.3. PIT).

Definicjê dzia³alno�ci wykonywanej osobi�cie zawiera art. 13 PIT. Problem polega
na tym, i¿ definicja tam zawarta nie jest wyczerpuj¹ca. Nie ma tak¿e definicji pozarol-
niczej dzia³alno�ci gospodarczej. Trudno wiêc sklasyfikowaæ wykonywanie wolnego
zawodu. O ile wykonywanie osobi�cie wiêkszo�ci wolnych zawodów stanowi dzia³al-
no�æ gospodarcz¹, co bez w¹tpienia odsy³a do art. 14 PIT, o tyle problem dotyczy wol-
nych zawodów, których wykonywanie ex lege dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹ nie jest28. Je�li
zakwalifikowaæ je zgodnie z art. 13.9. PIT jako �osobi�cie wykonywan¹ dzia³alno�æ na
podstawie kontraktu mened¿erskiego lub umów o podobnym charakterze�, problem zni-
ka, gdy¿ podlega to unormowaniu art. 13 PIT, a zatem zasadzie �kasy�. Kwestia ta budzi
jednak spore zastrze¿enia przy zastosowaniu wyk³adni gramatycznej. Problem pog³êbia
siê, je�li zwa¿yæ na zasadê autonomii prawa podatkowego od innych ga³êzi prawa.

Ustawa PIT nie definiuje w sposób odrêbny dzia³alno�ci gospodarczej. Oznacza to
konieczno�æ stosowania, dla jej zdefiniowania, przepisów ustawy Prawo dzia³al-
no�ci gospodarczej, w tym art. 87. Oznacza³oby to jednocze�nie lukê w ustawie
podatkowej. Wykonywanie bowiem wolnego zawodu, który nie jest dzia³alno�ci¹
gospodarcz¹, nie mie�ci siê w definicji dzia³alno�ci wykonywanej osobi�cie. Brak
jednak jednoznacznego rozstrzygniêcia tej kwestii w omawianej ustawie. Ponadto
stanowi³oby to wyra�n¹ sprzeczno�æ.

S³uszne wydaje siê rozwi¹zanie, by tej dzia³alno�ci (art. 76 i 87 P.d.g.) nie kwa-
lifikowaæ dla potrzeb podatkowych w oczywistej sprzeczno�ci z expressis verbis

28  Art. 87 ustawy z 19 listopada 1999 r. Prawo dzia³alno�ci gospodarczej, DzU 99.101.1178:
�1. �wiadcz¹cy pomoc prawn¹ nie jest przedsiêbiorc¹ w rozumieniu przepisów niniejszej ustawy. Dzia³alno�æ

polegaj¹c¹ na �wiadczeniu pomocy prawnej okre�laj¹ przepisy ustawy z dnia 26 maja 1982 r. � Prawo
o adwokaturze (Dz.U. Nr 16, poz. 124 ze zm.) oraz ustawy z dnia 6 lipca 1982 r. o radcach prawnych (DzU
nr 19, poz. 145 ze zm.).

2. �wiadcz¹cy pomoc w zakresie w³asno�ci przemys³owej nie jest przedsiêbiorc¹ w rozumieniu przepisów
niniejszej ustawy. Dzia³alno�æ polegaj¹c¹ na �wiadczeniu pomocy w zakresie w³asno�ci przemys³owej okre�laj¹
przepisy ustawy z dnia 11 kwietnia 2001 r. o rzecznikach patentowych (DzU nr 49, poz. 509)�.
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wyra¿on¹ w przepisami ustawy Prawo dzia³alno�ci gospodarczej wol¹ ustawodaw-
cy. Wykonywanie wolnego zawodu radcy prawnego, adwokata czy notariusza nie
jest dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹, skoro nie s¹ oni przedsiêbiorcami29. Regulacja podat-
kowa musia³aby to wyra�nie odmiennie definiowaæ. Brak tej¿e regulacji zdaje siê
przes¹dzaæ, i¿ dzia³alno�æ ta nie podlega hipotezie normy art. 14 PIT. Za przyjêtym
rozumowaniem przemawiaj¹ ponadto wzglêdy utrwalonej w judykaturze i doktrynie
zasady, i¿ w¹tpliwo�ci nie mo¿na rozstrzygaæ na niekorzy�æ podatnika. Wynika z tego
zatem, i¿ obowi¹zek podatkowy radcy prawnego, adwokata, notariusza powstaje
z chwil¹ otrzymania �wiadczenia, nie za� samego powstania nale¿no�ci. Odmienna
interpretacja podawa³aby w w¹tpliwo�æ sam sens wyodrêbnienia kategorii wolnego
zawodu. Wydaje siê, i¿ prawne status quo jest wynikiem niekonsekwencji ustawo-
dawcy. Wra¿enie to pog³êbia skre�lenie w ustawie PIT art. 14a, bez wprowadzenia
w jego miejsce regulacji nowej30. Trudno bowiem akceptowaæ wyk³adniê, w my�l
której mo¿liwa jest sytuacja, by dzia³alno�æ gospodarcz¹ wykonywa³ podmiot nie-
bêd¹cy przedsiêbiorc¹31.

Po rozwi¹zaniu problemu chwili powstania obowi¹zku podatkowego osób fizycz-
nych wykonuj¹cych wolny zawód pozostaje od omówienia kwestia wykonywania
tego zawodu w formie spó³ki partnerskiej. Kluczowe jest stwierdzenie, i¿ wykony-
wanie niektórych wolnych zawodów nadal jest dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹, a niektó-
rych ju¿ nie (vide: art. 88 i 87 ustawy o dzia³alno�ci gospodarczej). Skoro przedsiê-
biorc¹ jest osoba fizyczna, osoba prawna oraz niemaj¹ca osobowo�ci prawnej spó³ka
prawa handlowego, która zawodowo, we w³asnym imieniu podejmuje i wykonuje
dzia³alno�æ gospodarcz¹ o której mowa w art. 1 P.d.g., zwa¿ywszy, i¿ spó³ka part-
nerska jest spó³k¹ osobow¹ utworzon¹ przez wspólników w celu wykonywania
wolnego zawodu (definicja ustawowa art. 86 § 1 k.s.h.) a wykonywanie tylko nie-
których zawodów jest dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹, nale¿y konsekwentnie przyj¹æ, i¿
o tym, czy spó³ka partnerska jest przedsiêbiorc¹, czy nie, decyduje rodzaj wykonywa-
nego w jej ramach wolnego zawodu32. Nie do przyjêcia wydaje siê stanowisko, we-
d³ug którego wprawdzie adwokat czy radca prawny wykonuj¹cy swój zawód nie

29 Art. 2 ust.2 Prawo dzia³alno�ci gospodarczej: �Przedsiêbiorc¹ w rozumieniu ustawy jest osoba fizyczna,
osoba prawna oraz niemaj¹ca osobowo�ci prawnej spó³ka prawa handlowego, która zawodowo, we w³asnym
imieniu podejmuje i wykonuje dzia³alno�æ gospodarcz¹, o której mowa w ust. 1�.
30 Art. 14a: Za przychody uzyskane z wykonywania wolnego zawodu, o których mowa w art. 13 pkt 8 i art. 14,
uwa¿a siê przychody z osobi�cie wykonywanej dzia³alno�ci, w szczególno�ci: lekarzy wszystkich specjalno�ci,
techników dentystycznych, felczerów, po³o¿nych, pielêgniarek, prawników, ekonomistów, in¿ynierów, architek-
tów, techników budowlanych, geodetów, rzeczników patentowych, t³umaczy oraz ksiêgowych�.
31 Art. 87 ustawy Prawo dzia³alno�ci gospodarczej stanowi, i¿ �wiadcz¹cy pomoc prawn¹ nie s¹ przedsiêbiorcami.
Nie ma zatem expressis verbis stwierdzenia, i¿ nie wykonuj¹ dzia³alno�ci gospodarczej. Wyk³adnia taka jest
jednak wyra�nie sprzeczna z ratio legis ww. przepisu.
32 W¹tpliwo�ci mo¿e nasuwaæ sformu³owanie ustawowe art. 87 ustawy o dzia³alno�ci gosp.: ��wiadcz¹cy
pomoc prawn¹ nie jest przedsiêbiorc¹ w rozumieniu przepisów niniejszej ustawy�, co mo¿e sugerowaæ, i¿
tylko samodzielnie �wiadcz¹cy pomoc prawn¹ nie jest przedsiêbiorc¹, spó³ka za� �wiadcz¹ca tak¹ pomoc
przedsiêbiorc¹ jest. Zwraca na to uwagê M. P a w e ³ c z y k, Prawo dzia³alno�ci gospodarczej � uwagi
krytyczne, �Rejent� 2001, nr 3, t. II, s. 88.
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 jest przedsiêbiorc¹ (nie prowadzi bowiem dzia³alno�ci gospodarczej), natomiast dwóch
adwokatów, radców prawnych dzia³aj¹cych wspólnie w ramach spó³ki partnerskiej
i wykonuj¹cych swój zawód ju¿ dzia³alno�æ gospodarcz¹ prowadz¹, a ich spó³ka jest
przedsiêbiorc¹. Wydaje siê, i¿ ustawowe sformu³owanie art. 86 § 1 k.s.h., który brzmi:
�Spó³k¹ partnersk¹ jest spó³ka osobowa, utworzona przez wspólników (partnerów)
w celu wykonywania wolnego zawodu w spó³ce prowadz¹cej przedsiêbiorstwo pod
w³asn¹ firm¹�, odwo³uje siê raczej do przedmiotowego rozumienia przedsiêbiorstwa
(art. 551 k.c.), odrywaj¹c �przedsiêbiorstwo� w tym znaczeniu od �przedsiêbiorcy�
w rozumieniu art. 1 P.d.g. Innymi s³owy, przedsiêbiorstwo, jako zbiór rzeczy i praw
funkcjonalnie ze sob¹ po³¹czonych mo¿e byæ prowadzone zarówno przez przedsiê-
biorcê, jak i nieprzedsiêbiorcê, tzn. osobê fizyczn¹ lub spó³kê, która nie prowadzi
dzia³alno�ci gospodarczej, ale wykonuje wolny zawód b¹d� jej wspólnikami s¹ osoby
taki zawód wykonuj¹ce33. Rozumowanie to znajduje oparcie tak¿e w pismach urzê-
dowych Ministerstwa Finansów, co wydaje siê szczególnie istotne dla wypracowania
przez urzêdy skarbowe w³a�ciwej praktyki. Przyjmuje siê w nich bowiem, i¿ wyko-
nywanie wolnego zawodu nie traci przymiotu �dzia³alno�ci wykonywanej osobi�cie�
przez zatrudnienie innych osób na podstawie umów o pracê, czy umów cywilno-
prawnych, je�li przy �wiadczeniu us³ug zatrudnione osoby nie wykonuj¹ czynno�ci
bezpo�rednio zwi¹zanych z tym wolnym zawodem34. Tak wiêc wykonywanie wolne-
go zawodu w spó³ce partnerskiej, w której nie ma zatrudnionych przedstawicieli tych¿e
zawodów, a jedynie zatrudniony jest personel pomocniczy, oraz us³ugi �wiadczone s¹
wy³¹cznie przez partnerów, nie powinno wp³ywaæ na odmienn¹ kwalifikacjê tej dzia-
³alno�ci. Winna ona byæ nadal traktowana jako wykonywanie wolnego zawodu.

Skoro wol¹ ustawodawcy by³o uregulowanie kwestii podatkowych spó³ek osobo-
wych w ustawie PIT (art. 1.2 CIT), to konsekwentnie nale¿a³oby przyj¹æ, i¿ spó³ka
partnerska, w ramach której wykonywany jest wolny zawód niebêd¹cy dzia³alno�ci¹
gospodarcza, nie prowadzi dzia³alno�ci gospodarczej i nie jest przedsiêbiorc¹.  Rozu-
mowanie to zdaje siê nie kolidowaæ z definicj¹ przedsiêbiorcy, skoro immanentn¹
jego cech¹ jest prowadzenie dzia³alno�ci gospodarczej, nie za� samo przyjêcie formy
spó³ki handlowej. Wszak nie jest równie¿ przedsiêbiorc¹ spó³ka akcyjna, je�li nie
prowadzi dzia³alno�ci gospodarczej.

Maj¹c powy¿sze na uwadze, nale¿y stwierdziæ, ¿e skoro spó³ka partnerska adwo-
katów czy radców prawnych nie prowadzi dzia³alno�ci gospodarczej, to nie podle-
ga regulacji artyku³u 14 PIT, a tym samym obowi¹zek podatkowy spó³ki powstaje

33 Kwestiê tê porusza Eligiusz Jerzy Krze�niak, dochodz¹c do podobnej co autor konkluzji (Spó³ka partnerska
ze szczególnym uwzglêdnieniem spó³ek adwokatów i radców prawnych, Zakamycze 2002, s. 119�122), wskazuj¹c
na ró¿nicê miêdzy prowadzeniem przez radców, adwokatów przedsiêbiorstwa (co akceptuje) a statusem spó³ki,
jako przedsiêbiorcy, co s³usznie krytykuje, podkre�laj¹c, i¿ kryterium art. 87 P.d.g. nie jest adwokat czy radca,
ale ��wiadcz¹cy pomoc prawn¹�, co obejmuje tak¿e spó³kê partnersk¹ maj¹c¹ taki przedmiot dzia³alno�ci nie-
bêd¹cej dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹.
34 Pismo urzêdowe ministerstwa Finansów: Opodatkowanie przychodów z wykonywania wolnego zawodu
(lekarze weterynarii) �Biuletyn Skarbowy� z 12.06.1995 r. Podajê za: L. J a n u �, op. cit., Spó³ka..., s....



77Spó³ka partnerska jako forma dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa us³ugowego

dopiero w chwili otrzymania �wiadczenia. Rozumowanie to jest spójnie aksjologicz-
nie z intencj¹ ustawodawcy, który wyra�nie, acz niekonsekwentnie próbuje, wyod-
rêbniæ wykonywanie wolnych zwodów od wykonywania dzia³alno�ci gospodarczej.
W tym duchu forma wykonywania wolnego zawodu nie powinna wp³ywaæ na sytu-
acjê prawn¹ osoby go wykonuj¹cej. Forma spó³ki partnerskiej ma pomóc koncentra-
cji si³ i �rodków, nie za� dyskryminowaæ, narzucaj¹c znacznie mniej korzystne roz-
wi¹zania art. 14 PIT.

Sprawa ta nale¿y jednak do najbardziej kontrowersyjnych z uwagi na obszar luk
i interpretacji. Ich szczegó³owe omówienie wykracza³oby poza ramy niniejszego opra-
cowania. Oczekiwaæ przeto nale¿y precyzyjnej regulacji warunków opodatkowania
dochodów osi¹ganych z wykonywania wolnego zawodu35.

Warto na koniec tych rozwa¿añ podkre�liæ, i¿ uznanie danej dzia³alno�ci za wyko-
nywanie wolnego zawodu, które w my�l odrêbnych przepisów nie jest dzia³alno�ci¹
gospodarcz¹, winno wy³¹czyæ stosowanie doñ art. 14 PIT, a co za tym idzie, obowi¹-
zek podatkowy z takiej dzia³alno�ci powstanie dopiero z chwil¹ spe³nienia �wiadcze-
nia, nie za� z chwil¹ powstania zobowi¹zania. Znaczenia tego faktu nie sposób prze-
ceniæ. Bardziej kontrowersyjna mo¿e okazaæ siê wyk³adnia, w my�l której tak¿e spó³-
ka partnerska �wiadcz¹ca us³ugi wolnego zawodu niebêd¹cego dzia³alno�ci¹ gospo-
darcza tak¿e nie jest przedsiêbiorc¹, choæ prowadzi przedsiêbiorstwo (w znaczeniu
przedmiotowym), i tak¿e nie podlega rygorom art. 14 PIT. Stanowisko to opiera siê na
twierdzeniu, i¿ prowadzenie przedsiêbiorstwa w znaczeniu przedmiotowym nie im-
plikuje automatycznie tego, i¿ podmiot je prowadz¹cy musi byæ przedsiêbiorc¹. Wy-
nika to bowiem z wyk³adni, i¿ spó³ka prawa handlowego tylko wówczas jest przed-
siêbiorca, gdy prowadzi dzia³alno�æ gospodarcz¹. Je�li wiêc powo³ana jest w celu
wykonywania wolnego zawodu, który wykonywany jest przez partnerów osobi�cie,
a który nie jest dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹, to spó³ka ta nie jest przedsiêbiorc¹.
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JANUSZ KOCZANOWSKI

Sprzedaż internetowa —
wybrane zagadnienia prawne

Uwagi wprowadzające

Przygotowania akcesyjne Polski w zakresie dostosowania polskiego prawa do
wymogów Unii Europejskiej znalaz³y swój szczególnie wyrazisty kszta³t odno�nie
do tzw. prawa konsumenckiego. Od dawna bowiem wiadomo, ¿e Unia przyk³ada wiel-
kie znaczenie do problematyki ochrony konsumentów. W przeci¹gu kilkunastu mie-
siêcy zosta³y w Polsce w tym zakresie uchwalone i wprowadzone w ¿ycie nowe akty
normatywne, a mianowicie: ustawa z 2 marca 2000 roku o ochronie niektórych praw
konsumentów oraz o odpowiedzialno�ci za szkodê wyrz¹dzon¹ przez produkt nie-
bezpieczny (DzU nr 22, poz. 271), ustawa z 18 wrze�nia 2001 roku o podpisie elek-
tronicznym (DzU nr 130, poz. 1450) oraz ustawa z 27 lipca 2002 roku o szczególnych
warunkach sprzeda¿y konsumenckiej i zmianie Kodeksu cywilnego (DzU nr 141,
poz. 1176). Wzorcem dla tych unormowañ by³y stosowne dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady Unii Europejskiej, w szczególno�ci za� dyrektywa 97/7EG
o ochronie konsumentów w odniesieniu do umów zawieranych na odleg³o�æ i dyrek-
tywa nr 1999/93 EG w sprawie wspólnotowych warunków ramowych dotycz¹cych
podpisu elektronicznego1. O donios³o�ci i wzajemnym zwi¹zku tych ustaw �wiad-
czy miêdzy innymi to, ¿e ka¿da z nich dokonuje nowelizacji stosownych przepisów
kodeksu cywilnego.

Wspomnian¹ regulacjê nale¿y traktowaæ kompleksowo. Ustawa o ochronie nie-
których praw konsumentów oraz o odpowiedzialno�ci za szkodê wyrz¹dzon¹ przez
produkt niebezpieczny2 reguluje trzy zasadnicze kwestie, a mianowicie: 1) zawiera-
nie umów poza lokalem przedsiêbiorstwa, 2) zawieranie umów na odleg³o�æ i 3) od-
powiedzialno�æ za szkodê wyrz¹dzon¹ przez produkt niebezpieczny, przy czym �
z technicznego punktu widzenia � ta trzecia kwestia jest unormowaniem dokonuj¹cym

1 Pos³ugujê siê tekstem niemieckojêzycznym dyrektyw.
2 W dalszym ci¹gu opracowania bêdê siê pos³ugiwa³ skrótem �u.o.k.�.
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nowelizacji kodeksu cywilnego, przez wprowadzenie deliktowej odpowiedzialno�ci
producenta za szkodê wyrz¹dzon¹ przez wytworzony przez niego produkt zakwalifi-
kowany prawnie jako produkt niebezpieczny. Ustawa ta reguluje wiêc relacje miêdzy
dwoma szczególnymi kategoriami podmiotów, a mianowicie miêdzy tzw. konsumen-
tem a przedsiêbiorc¹. Zgodnie z art. 384 § 3 znowelizowanego kodeksu cywilnego za
konsumenta uwa¿a siê osobê, która zawiera umowê z przedsiêbiorc¹ w celu bezpo-
�rednio niezwi¹zanym z dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹. Konsumentem w tym rozumie-
niu jest wiêc nie tylko osoba fizyczna, ale tak¿e osoba prawna lub jednostka organiza-
cyjna nieposiadaj¹ca osobowo�ci prawnej (nawet bêd¹ca przedsiêbiorc¹3) pod tym
wszak¿e warunkiem, ¿e cel zawartej umowy nie wi¹¿e siê bezpo�rednio z dzia³alno-
�ci¹ gospodarcz¹. Jest to bardzo szerokie rozumienie pojêcia konsumenta, wyra�nie
szersze ni¿ to zawarte w dyrektywie 97/7EG4.

Nale¿y podkre�liæ, ¿e � wed³ug terminologii ustawowej � zachodzi zasadnicza
ró¿nica miêdzy umowami zawieranymi poza lokalem przedsiêbiorstwa a umowami
zawieranymi na odleg³o�æ. Wprawdzie umowy zawierane na odleg³o�æ s¹ równie¿
zawierane �poza lokalem przedsiêbiorstwa�, jednak¿e ich dodatkowymi, specyficz-
nymi cechami s¹, po pierwsze, brak jednoczesnej obecno�ci stron w momencie sk³a-
dania o�wiadczeñ woli i, po drugie, wykorzystanie przy ich zawieraniu jako �rodka
porozumiewania siê stron elektronicznych �rodków porozumiewania siê na odleg³o�æ
takich jak: telefon, telefaks, radio, telewizja, internet itp. Zarówno zawieranie umów
poza lokalem przedsiêbiorstwa, jak i zawieranie umów na odleg³o�æ wi¹¿¹ siê �
z punktu widzenia konsumenta � z pewnymi niekorzystnymi dla niego konsek-
wencjami, a w szczególno�ci z niemo¿no�ci¹ porównania otrzymanych propozycji
z innymi oferowanymi na rynku, niedoborem informacyjnym dotycz¹cym zarówno
przedmiotu transakcji, jak i osoby kontrahenta, niemo¿no�ci¹ bezpo�redniego spraw-
dzenia i obejrzenia towaru w chwili zawierania umowy, a tak¿e z utrudnieniami
w skutecznym dochodzeniu ewentualnych roszczeñ5. Dlatego te¿ u.o.k. wprowa-
dzi³a szereg rozwi¹zañ gwarantuj¹cych konsumentowi, z jednej strony prawo, do uzy-
skania stosownych informacji, z drugiej za�, prawo do odst¹pienia od umowy bez
podania przyczyn (art. 2 ust. 1 i art. 7 ust. 1). Przedmiotem dalszych rozwa¿añ bêd¹
w niniejszym opracowaniu wy³¹cznie problemy zwi¹zane ze sprzeda¿¹ internetow¹
jako szczególnym � i najczê�ciej wystêpuj¹cym � przypadkiem umowy zawieranej
na odleg³o�æ.

3 W rozumieniu art. 2 ust. 2 ustawy z dnia 19 listopada 1999 r., Prawo o dzia³alno�ci gospodarczej (DzU nr 101,
poz. 1178). Trafnie przy tym zauwa¿a E. £êtowska, ¿e dzia³alno�æ na odleg³o�æ musi byæ immanentn¹ cech¹
organizacji jego przedsiêbiorstwa. Inaczej mówi¹c, u¿ycie przez przedsiêbiorcê do zawarcia umowy np. internetu
nie mo¿e nosiæ charakteru okazjonalnego. Por. E. £ ê t o w s k a, Prawo umów konsumenckich, Warszawa 1999,
s. 733.
4 Art. 2 pkt 2 tej¿e dyrektywy za konsumenta uwa¿a bowiem wy³¹cznie osobê fizyczn¹ dzia³aj¹c¹ w celach
niedotycz¹cych prowadzonego przez ni¹ handlu, dzia³alno�ci gospodarczej lub wykonywania zawodu.
5 Por. M. J a g i e l s k a, Umowy zawierane poza lokalem przedsiêbiorstwa i na odleg³o�æ, �Monitor Prawniczy�
2000, nr 9, s. 559.
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Pozostaje jeszcze do rozwa¿enia stosunek do u.o.k do najm³odszego w tym za-
kresie uregulowania, jakim jest ustawa o szczególnych warunkach sprzeda¿y konsu-
menckiej oraz o zmianie kodeksu cywilnego (u.s.k.). Przepisy tej ostatniej ustawy
maj¹ charakter unormowania generalnego, dotycz¹cego wszelkich rodzajów sprzeda-
¿y konsumenckiej. Dlatego te¿ relacja miêdzy u.o.k a u.s.k. jest typow¹ relacj¹ miê-
dzy ustaw¹ szczególn¹ a ustaw¹ ogóln¹. Oceniaj¹c przepisy obu tych ustaw, nietrud-
no stwierdziæ, ¿e u.o.k. zapewnia konsumentom dalej id¹c¹ ochronê ni¿ u.s.k.

Pojawienie siê nowych �rodków komunikowania na odleg³o�æ, w szczególno�-
ci za� internetu, a tak¿e udoskonalenie i upowszechnienie dotychczas istniej¹cych
(telefonia komórkowa) sprawi³y, ¿e dotychczas stosowane, tradycyjne metody na-
wi¹zywania stosunków gospodarczych, w tym tak¿e dokonywania ró¿norodnych
czynno�ci prawnych, coraz czê�ciej s¹ zastêpowane nowymi formami handlowej kon-
wersacji miêdzy konsumentami a przedsiêbiorcami oferuj¹cymi im swoje towary
lub us³ugi. Ca³kowicie zrozumia³e jest to, ¿e obowi¹zuj¹cy stan prawny nie móg³ byæ
dostosowany do zapotrzebowania, jakie w tym zakresie zg³asza praktyka gospodar-
cza wykorzystuj¹ca dawniej nieznane media. Dokonywanie czynno�ci prawnych na
odleg³o�æ (tzw. elektroniczne czynno�ci prawne)6 zarówno stwarza ogromne, nowe
mo¿liwo�ci tak konsumentom, jak i przedsiêbiorcom, jak równie¿ kreuje nieznane
dot¹d niebezpieczeñstwa i zagro¿enia. Musz¹ one zostaæ uwzglêdnione przez usta-
wodawców. Dodatkowym motywem dla tego rodzaju regulacji jest postêpuj¹ca glo-
balizacja, której sprzyja z samej swej natury technika elektronicznego komunikowa-
nia siê, wyprowadzaj¹ca kontrahentów poza rynki lokalne, a nawet poza granice kra-
ju zamieszkania.

Sprzeda¿ internetowa jest jedn¹ z wielu czynno�ci prawnych dokonywanych na
odleg³o�æ. Dlatego odnosz¹ siê do niej pewne generalne problemy natury faktycznej
i prawnej towarzysz¹ce wszystkim tak dokonywanym czynno�ciom prawnym. Posia-
da ona jednak oczywi�cie swoj¹ specyfikê, na któr¹ sk³ada siê zarówno konieczno�æ
zapewnienia szczególnej ochrony kupuj¹cemu (konsumentowi), jak te¿ szczególny
charakter medium po�rednicz¹cego, jakim jest internet.

Sprzeda¿ internetowa wykazuje wiele zalet, stwarza niespotykane dot¹d mo¿li-
wo�ci. Do zalet sprzeda¿y internetowej nale¿y zaliczyæ:

� szybko�æ dokonywanych transakcji,
� oszczêdno�æ kosztów (szczególnie wyra�n¹ w wypadku dokonywania transakcji

poza rynkiem lokalnym),
� mo¿liwo�æ uzyskania ponadstandardowej informacji o towarze,
� zwiêkszenie realnej dostêpno�ci do towarów i mo¿liwo�ci ich wyboru, bez

wzglêdu na miejsce zamieszkania nabywcy, a tak¿e jego stan zdrowia i wiek,
� realne zwiêkszenie konkurencyjno�ci oferowanych towarów, tak¿e poprzez

umo¿liwienie dostêpu do oferty przedsiêbiorców zagranicznych,

6 Tak m.in. J. J a c y s z y n, Elektroniczne czynno�ci prawne, �Przegl¹d Prawa Handlowego� 1999, nr 7, s. 29
 i nast.
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� mo¿liwo�æ zakupu za ni¿sz¹ cenê, bezpo�rednio u producenta, a wiêc z wy-
eliminowaniem koszów generowanych przez po�redników,

� wiêksza mo¿liwo�æ specjalizacji przedsiêbiorców � sprzedawców,
� powstanie nowego rynku us³ug internetowych w zakresie obs³ugi konsumentów

pragn¹cych realizowaæ zakupy drog¹ internetow¹.

Sprzeda¿ internetowa kreuje jednak tak¿e okre�lone problemy czy wrêcz zagro¿enia.
Nale¿¹ do nich przede wszystkim:

� mo¿liwo�æ wywierana na konsumentów swoistej presji w postaci ¿¹dania zap³aty
za towary niezamówione a dostarczane w ramach tzw. technik promocyjnych,

� zmniejszenie ilo�ci informacji dostarczanych konsumentowi,
� wiêksze prawdopodobieñstwo wystêpowania przypadków stosowania reklamy

wprowadzaj¹cej w b³¹d,
� niemo¿no�æ bezpo�redniego obejrzenia ani wypróbowania produktu,
� zwiêkszone ryzyko naruszania prawa do prywatno�ci konsumenta zwi¹zane

z natrêtnym stosowaniem ró¿norodnych technik komunikowania siê z nim,
� trudno�ci dowodowe wynikaj¹ce ze stosowanych �rodków komunikacji, nie

zawsze zapewniaj¹cych materialn¹ formê utrwalenia sk³adanych o�wiadczeñ,
� ró¿norodne inne niebezpieczeñstwa zwi¹zane z t¹ form¹ sprzeda¿y pewnych

szczególnych kategorii produktów (np. artyku³ów medycznych).

1. Sposoby zawierania umów sprzedaży internetowej

Tradycyjne prawo cywilne wyró¿nia cztery zasadnicze sposobu zawierania umów,
a mianowicie: 1) tryb ofertowy, 2) rokowania umowne, 3) przetarg, 4) umowa przed-
wstêpna. W praktyce zawierania umów przez internet g³ówne znaczenie maj¹ nie-
w¹tpliwie dwie pierwsze metody zawierania umów. Nie mo¿na wykluczyæ te¿ wyko-
rzystania internetu do zawierania umów w trybie przetargu. Natomiast � z uwagi
na zupe³nie szczególne funkcje umowy przedwstêpnej, która s³u¿y przede wszystkim
zagwarantowaniu zawarcia tzw. umowy przyrzeczonej � wykluczyæ nale¿y prak-
tyczn¹ przydatno�æ internetu w zakresie tego sposobu kontraktowania. Jak wiadomo,
w trybie ofertowym wystêpuj¹ dwa podmioty, a mianowicie oferent i oblat. Zagadnie-
niem wstêpnym, które wymaga rozwi¹zania jest udzielenie odpowiedzi na pytanie,
kto w internetowych kontaktach mo¿e wystêpowaæ w roli oferenta, a kto w roli obla-
ta. Jedynie bowiem z teoretycznego punktu widzenia mo¿na zak³adaæ, ¿e w kwestii
tej obowi¹zuje pe³na symetria. Do kontaktu miêdzy potencjalnymi kontrahentami
najczê�ciej dochodzi wtedy, gdy w internecie zosta³y przedstawione okre�lone infor-
macje, propozycje, katalogi, cenniki itp., których autorem jest jaki� przedsiêbiorca
wykorzystuj¹cy medium internetowe jako formê nowoczesnej promocji swej dzia³al-
no�ci gospodarczej. Przedsiêbiorca, rekomenduj¹c w ten sposób swoje towary lub
us³ugi, dociera do �wiadomo�ci potencjalnych klientów. Czy jednak jest on oferentem
w rozumieniu kodeksu cywilnego? Zgodnie z art. 66 § 1 k.c. ofert¹ jest z³o¿one drugiej
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stronie o�wiadczenie woli zawarcia umowy, w którym zosta³y okre�lone jej istotne
postanowienia. O�wiadczenie woli zarówno mo¿e byæ z³o¿one wobec okre�lonej osoby,
jak te¿ mo¿e zostaæ skierowane do bli¿ej nieokre�lonej grupy osób. Mo¿na bowiem
mieæ w¹tpliwo�ci, czy tego typu internetowe og³oszenie jest ofert¹ w rozumieniu
prawa cywilnego. Trzeba bowiem pamiêtaæ o przepisie art. 71 k.c., który stanowi,
¿e w razie w¹tpliwo�ci og³oszenia, reklamy, cenniki i inne informacje skierowane do
ogó³u lub do poszczególnych osób poczytuje siê nie za ofertê, lecz za zaproszenie do
rokowañ. Ewentualne w¹tpliwo�ci kwalifikacyjne odno�nie do prawnego charakteru
internetowego og³oszenia nale¿y rozstrzygaæ w my�l generalnej regu³y interpretacyj-
nej o�wiadczeñ woli z art. 65 k.c., a wiêc t³umaczyæ je uwzglêdniaj¹c okoliczno�ci,
w których zosta³o z³o¿one, zasady wspó³¿ycia spo³ecznego i ustalone zwyczaje. Tak
wiêc z okoliczno�ci (ewentualnie dodatkowych elementów tre�ci oferty) mo¿e wyni-
kaæ, ¿e og³oszenie ma charakter oferty z³o¿onej pod warunkiem rozwi¹zuj¹cym (np.
ilo�æ oferowanych przedmiotów ograniczona, oferta wa¿na do wyczerpania towa-
rów) albo te¿ ¿e zosta³o z³o¿one w sposób stanowczy, a wiêc taki, z którego jedno-
znacznie wynika, ¿e wyra¿a jednoznaczn¹ decyzjê zawarcia umowy7. Nie powinno
siê � jak siê wydaje � przy tym przyjmowaæ, ¿e np. propozycje zawarcia umowy
z³o¿one z wyra�nym lub domy�lnym zastrze¿eniem zobowi¹zania siê oferenta do
czasu wyczerpania siê jego mo¿liwo�ci wykonania umowy nie wskazuj¹ na brak sta-
nowczo�ci zawarcia umowy i z tego wzglêdu nie ma podstaw do odmawiania im
kwalifikacji prawnej oferty8.

W roli oferenta mo¿e tak¿e oczywi�cie wyst¹piæ równie¿ potencjalny konsument.
Jego ofertowa reakcja zostaje bowiem wywo³ana okre�lonym og³oszeniem przed-
siêbiorcy. W takiej sytuacji tre�æ oferty konsumenta jest z regu³y zdeterminowana
tre�ci¹ og³oszenia przedsiêbiorcy i odpowiada zawartym w nim informacjom. Sk³a-
daj¹cy ofertê konsument mo¿e okre�liæ w niej w szczególno�ci termin wi¹zania jego
oferty a tak¿e sposób, w jaki winien siê z nim skontaktowaæ oblat, a wiêc przed-
siêbiorca. Oferta mo¿e zostaæ przez przedsiêbiorcê przyjêta (co wi¹¿e siê na ogó³
z konieczno�ci¹ ustalenia terminu jej realizacji). Przyjêcie oferty bêdzie jednak
w praktyce równoznaczne z jednoczesnym jej zrealizowaniem. Mo¿liwe jest oczy-
wi�cie tak¿e w pewnych sytuacjach odrzucenie oferty, np., gdy ilo�æ ofert, jakie
nap³ynê³y do przedsiêbiorcy, przekracza mo¿liwo�ci realizacji wszystkich poten-
cjalnych transakcji. Samo zaproszenie do sk³adania ofert nie stanowi bowiem �

7 Tak Z. R a d w a ñ s k i, [w:] System prawa cywilnego. Czê�æ ogólna, pod red. S. Grzybowskiego, Wroc³aw
1985, s. 596.
8 Por. Z. R a d w a ñ s k i,  op. cit., s. 597 i nast. Odmienne, bardziej ostro¿ne stanowisko w tej kwestii, prezentuj¹
J. Barta,  R. Markiewicz, Internet a prawo, Kraków 1998, s. 59, uznaj¹c, ¿e og³oszenia internetowe, nawet
zawieraj¹ce istotne warunki umowy, nie maj¹ charakteru oferty lecz s¹ zaproszeniem do rokowañ. Stanowisko to
jest � w moim przekonaniu � o tyle w¹tpliwe, ¿e nie tylko z regu³y, jak¹ stanowi art. 66 § 1 k.c., czyni
w praktyce wyj¹tek, ale wrêcz kwestionuje sam sens sprzeda¿y internetowej, gdzie naturalnym i jedynym
czynnikiem inicjuj¹cym jest og³oszenie internetowe zamieszczone przez  przedsiêbiorcê, którego ten sposób
dzia³ania stanowiæ mo¿e  immanentn¹ cechê organizacji jego przedsiêbiorstwa.
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w przeciwieñstwie do samej oferty � czynno�ci prawnej, nie wywo³uje wiêc w³a�ci-
wych czynno�ciom prawnym skutków prawnych. Konsekwencje nieprzyjêcia oferty
lub niepodjecia rokowañ mog¹ byæ bowiem oceniane tylko w kategoriach culpa in
contrahendo (wina w kontraktowaniu)9. Oznacza to, ¿e roszczenia odszkodowawcze-
go o naprawienie wyrz¹dzonej przez niedoj�cie umowy do skutku szkody mo¿na
¿¹daæ jedynie wtedy, gdy zostanie w tym zakresie wykazana partnerowi wina w na-
ruszeniu obowi¹zuj¹cych w tej mierze zasad wspó³¿ycia spo³ecznego. Podstaw¹ prawn¹
takiego roszczenia mo¿e byæ art. 415 k.c., samo za� ewentualne odszkodowanie by³o-
by okre�lone przez tzw. ujemny interes umowny, czyli obejmowa³oby wszystko to, co
strona mog³aby posiadaæ, gdyby nie podejmowa³a dzia³añ zmierzaj¹cych do zawarcia
niedosz³ej do skutku umowy.

Oferta wi¹¿e oferenta a¿ do up³ywu wyznaczonego w niej terminu. Je¿eli jednak
termin taki nie zosta³ w ofercie sprecyzowany, to zgodnie z art. 66 § 2 k.c. oferta
z³o¿ona w obecno�ci drugiej strony albo za pomoc¹ telefonu lub innego �rodka bez-
po�redniego porozumiewania siê na odleg³o�æ przestaje wi¹zaæ, je¿eli nie zostanie
przyjêta niezw³ocznie; z³o¿ona w inny sposób, przestaje wi¹zaæ z up³ywem czasu,
w którym sk³adaj¹cy ofertê móg³ w zwyk³ym toku czynno�ci otrzymaæ odpowied� wy-
s³an¹ bez nieuzasadnionego opó�nienia. Nale¿y wiêc rozstrzygn¹æ, czy oferta z³o¿ona
przez internet mo¿e byæ zakwalifikowana jako o�wiadczenie woli z³o¿one w obec-
no�ci drugiej strony lub jako o�wiadczenie z³o¿one za pomoc¹ �rodka bezpo�rednie-
go porozumiewania siê na odleg³o�æ, czy te¿ jest to oferta z³o¿ona �korespondencyj-
nie�10. W polskiej literaturze prawniczej panuje pogl¹d, ¿e niezw³oczne przyjêcie oferty
oznacza to samo co przyjêcie jej w toku trwania bezpo�redniego porozumiewania siê
stron ze sob¹, a wiêc w czasie trwania ich rozmowy ze sob¹11. Nie spe³nia wiêc tego
warunku sytuacja, kiedy sk³adane o�wiadczenia woli nie s¹ dokonywane poprzez jed-
n¹ tylko czynno�æ o charakterze technicznym, lecz wymagaj¹ wykonania kilku nastê-
puj¹cych po sobie czynno�ci12.

Jak siê wydaje, o�wiadczenia woli sk³adane przez internet nie spe³niaj¹ powy¿ej
zinterpretowanego wymogu �bezpo�redniego komunikowania siê stron�. Przesy³a-
nie informacji nastêpuje wprawdzie bardzo szybko, lecz nie dokonuje siê w ramach

  9 Z. R a d w a ñ s k i, Zobowi¹zania � czê�æ ogólna, Warszawa 1998, s. 125.
10 Problem ten ilustruj¹ praktycznym przyk³adem J.B a r t a  i  R. M a r k i e w i c z, op. cit., s. 61, wskazuj¹c,
¿e u¿ytkownik internetu mo¿e w oparciu o znalezion¹ w internecie pe³n¹ informacjê dotycz¹c¹ zakupu okre�lo-
nego urz¹dzenia skierowaæ do przedsiêbiorcy stosown¹ ofertê zakupu tego urz¹dzenia, po czym na drugi
dzieñ odnajduje w internecie og³oszenie dotycz¹ce analogicznego urz¹dzenia, zamieszczone jednak przez
inn¹ firmê, i dokonuje w niej zakupu, gdy¿  tê drug¹ propozycjê uznaje za korzystniejsz¹. Jednocze�nie otrzy-
muje od pierwszego przedsiêbiorcy  informacjê, ¿e jego oferta zosta³a przyjêta i zamówiony towar zosta³
wys³any. Rozstrzygniêcie takiej kolizyjnej sytuacji musi byæ oczywi�cie ró¿ne w zale¿no�ci od tego, czy
przyjmiemy, ¿e oferta  przez internet jest ofert¹ z³o¿on¹ �w obecno�ci drugiej strony� czy te¿ �kores-
pondencyjnie�.
11 Z. R a d w a ñ s k i, [w:] System..., s. 601 i literatura tam przytoczona.
12 Przyk³adem  mo¿e byæ np. wys³anie wiadomo�ci  telegrafem albo faksem, je¿eli osoba obs³uguj¹ca takie
urz¹dzenie nie jest adresatem o�wiadczenia, lecz jedynie  po�redniczy w jego przekazaniu.
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bezpo�redniej rozmowy13. W rezultacie o�wiadczenia woli sk³adane przez internet
winny byæ traktowane jako o�wiadczenia sk³adane drog¹ korespondencyjn¹. Pozo-
staje wiêc do rozwi¹zania kolejna kwestia wyra¿aj¹ca siê w pytaniu, jak w wypadku
komunikacji internetowej traktowaæ kodeksowy wymóg, by �sk³adaj¹cy ofertê móg³
w zwyk³ym toku czynno�ci otrzymaæ odpowied� bez nieuzasadnionego opó�nienia�.
Niew¹tpliwie okres czasu wi¹zania oferty z³o¿onej w tych warunkach bêdzie bardzo
krótki, w³a�ciwy tej formie komunikacji.

2. Forma zawarcia umowy przy sprzedaży internetowej

Prawo cywilne, przyjmuj¹c jako zasadê dowolno�æ formy czynno�ci prawnej,
stanowi¹c w art. 60 k.c., ¿e z zastrze¿eniem wyj¹tków w ustawie przewidzianych,
wola osoby dokonuj¹cej czynno�ci prawnej mo¿e byæ wyra¿ona przez ka¿de
zachowanie siê tej osoby, które ujawnia jej wolê w sposób dostateczny, w tym
równie¿ przez ujawnienie tej woli w postaci elektronicznej (o�wiadczenie woli)14.
Z przepisu tego nale¿y wiêc wyprowadziæ wniosek, ¿e o�wiadczenie woli z³o¿one
w formie elektronicznej nie mo¿e byæ przez prawo traktowane inaczej jak inne-
go rodzaju zachowania okre�lonych osób, którym przypisuje siê walor o�wiadcze-
nia woli (wypowiedziane s³owa, gesty, okre�lone czyny itp.). Innymi s³owy, skoro
np. umowa sprzeda¿y mo¿e zostaæ zawarta przez z³o¿enie o�wiadczenia woli
w postaci wypowiedzianych s³ów, uczynionych gestów itp., to równie¿ dopuszczal-
ne jest jej zawarcie poprzez komunikacjê internetow¹, czyli elektroniczny przekaz
o�wiadczenia woli. Kodeks cywilny wprowadza jednak w pewnych sytuacjach
wymóg zawarcia umowy w formie szczególnej. Wymóg formy szczególnej pod
rygorem niewa¿no�ci mog¹ zreszt¹ wprowadziæ sami kontrahenci (pactum de
forma) w oparciu o art. 76 k.c. Forma szczególna jest zawsze okre�lon¹ form¹
pisemn¹ (zwyk³¹ lub kwalifikowan¹). Nale¿y wiêc postawiæ zasadnicze pytanie
o to, w jakiej formie szczególnej mog¹ byæ sk³adane o�wiadczenia woli, a tym
samym dokonywane czynno�ci prawne przez internet. W wypadku sprzeda¿y inter-
netowej znaczenie mo¿e mieæ forma pisemna zwyk³a zastrze¿ona pod rygorem
niewa¿no�ci lub pod rygorem utrudnieñ dowodowych. Niemo¿liwe bêdzie nato-
miast zrealizowanie przez internet czynno�ci prawnych, dla których ustawa wy-
maga formy pisemnej kwalifikowanej (akt notarialny, urzêdowe potwierdzenie
podpisu, urzêdowe potwierdzenie daty, formy szczególne przewidziane dla weksli,

13 Wskazuje siê przy tym tak¿e na to, ¿e bezpo�rednie porozumiewanie siê na odleg³o�æ w zakresie kontrakto-
wania cechuje siê mo¿liwo�ci¹ obustronnego, bezpo�redniego kontaktu partnerów, ale tak¿e brak utrwalania
ich o�wiadczeñ woli w formie pisemnej. Ta ostatnia okoliczno�æ t³umaczy surowsze warunki, od których
spe³nienia uzale¿niona jest skuteczno�æ o�wiadczeñ woli, tzn. wymóg akustycznego porozumiewania siê
kontrahentów. Recht im Internet � der Rechtsberater für Online-Anbieter und � Nutzer (Hrsg. M. Schwarz)
pkt 6�2.3, s. 14.
14 Nowelizacja dokonana przez art. 54 pkt 1 ustawy z 15 listopada 2001 r. o podpisie elektronicznym (DzU
nr 130, poz. 1450).
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czeków itp.)15. Zgodnie ze znowelizowanym przepisem art. 78 § 1 k.c.16, do za-
chowania pisemnej formy czynno�ci prawnej wystarcza z³o¿enie w³asnorêcznego
podpisu na dokumencie obejmuj¹cym tre�æ o�wiadczenia woli. Do zawarcia umo-
wy wystarcza wymiana dokumentów, z których ka¿dy jest podpisany przez jedn¹
ze stron, lub dokumentów, z których ka¿dy obejmuje tre�æ o�wiadczenia woli jednej
ze stron i jest przez ni¹ podpisany. Dla rozwa¿anego problemu szczególne znacze-
nie ma jednak przepis art. 78 § 2 stwierdzaj¹cy, ¿e o�wiadczenie woli z³o¿one w po-
staci elektronicznej opatrzone bezpiecznym podpisem elektronicznym weryfiko-
wanym za pomoc¹ wa¿nego kwalifikowanego certyfikatu jest równowa¿ne formie
pisemnej. Przepis ten, a tak¿e wcze�niej przywo³any przepis art. 60 k.c., nale¿y in-
terpretacyjnie odnosiæ do art. 8 ustawy o podpisie elektronicznym, który stwierdza,
¿e nie mo¿na odmówiæ wa¿no�ci i skuteczno�ci podpisowi elektronicznemu tylko
na tej podstawie, ¿e istnieje w postaci elektronicznej lub dane s³u¿¹ce do weryfika-
cji podpisu nie maj¹ kwalifikowanego certyfikatu, lub nie zosta³ z³o¿ony za pomoc¹
bezpiecznego urz¹dzenia s³u¿¹cego do sk³adania podpisu elektronicznego. Przepis
ten wskazuje wiêc na to, ¿e, po pierwsze, nie mo¿na ró¿nicowaæ skutków praw-
nych podpisu w³asnorêcznego i elektronicznego, i po drugie, ¿e o�wiadczenie woli
z³o¿one w formie elektronicznej jest skuteczne niezale¿nie od tego, czy jest elek-
tronicznie podpisane, czy te¿ nie (chyba ¿e istnieje wymóg formy pisemnej zgodnie
z art. 78 § 1 k.c.). Jak trafnie zauwa¿a W. Kocot, swoboda sk³adania o�wiadczeñ
woli na no�nikach elektronicznych ma równie¿ swój wymiar formalny, gdy¿ nie
mo¿na odmówiæ waloru �rodka dowodowego dokumentom, powo³uj¹c siê jedynie
na okoliczno�æ, ¿e zosta³y podpisane elektronicznie lub za pomoc¹ innego ni¿
bezpieczny podpisu elektronicznego17. Wyk³adnia gramatyczna ostatniego zdania
tego przepisu (�... jest równowa¿ne formie pisemnej�) zdaje siê wskazywaæ, ¿e
wprowadza on now¹ formê szczególnej czynno�ci prawnej, a mianowicie formê elek-
troniczn¹, która nie jest jak¹� tylko odmian¹ formy pisemnej, lecz now¹, swoist¹ for-
m¹ szczególn¹, w której mo¿e zostaæ z³o¿one o�wiadczenie woli18. Broni¹cy takiego
w³a�nie stanowiska szczególnego charakteru formy elektronicznej Z. Radwañski
nie tylko wysuwa na jego poparcie argumenty wyk³adni jêzykowej, lecz uznaje
wyró¿nienie formy elektronicznej � obok formy pisemnej � za zasadne z meto-
dologicznego punktu widzenia. Zdaniem tego autora, uto¿samianie ze sob¹ obu
tych form opiera siê na wadliwym za³o¿eniu szerokiego rozumienia s³owa �do-
kument�, którym niekoniecznie musi byæ przedmiot materialny utrwalaj¹cy znaki

15 Tym niemniej we Francji wprowadzono sporz¹dzanie aktów notarialnych w postaci elektronicznej. W Polsce
trwaj¹ wstêpne opracowania do wprowadzenia elektronicznego aktu notarialnego do naszego prawa. Zob.
H. F e d o r o w i c z, Akt wirtualny zamiast na papierze, �Rzeczpospolita� 2002, s. C1.
16 Nowelizacja dokonana  przez art. 54 pkt 2 ustawy z 15 listopada 2001 r. o podpisie elektronicznym (DzU nr
130, poz. 1450).
17 W. K o c o t, Charakter prawny podpisu elektronicznego, �Przegl¹d  Prawa Handlowego� 2002, nr 4, s. 39.
18 Tak Z. R a d w a ñ s k i, Elektroniczna forma czynno�ci prawnej, �Monitor Prawniczy� 2001, nr 22, s. 1111.
Odmienne stanowisko prezentuj¹  J. B a r t a, R. M a r k i e w i c z, op. cit., s. 65 i nast., a tak¿e W. K o c o t,
Charakter prawny.... op. cit., s. 44.
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jêzyka pisanego, i równie szerokim rozumieniu �podpisu�, który swym zakresem obej-
mowa³by tak¿e inne znaki identyfikacyjne sk³adaj¹cego o�wiadczenie woli, a w szcze-
gólno�ci równie¿ tzw. podpis elektroniczny. Nie ka¿dy bowiem sposób utrwalenia
o�wiadczenia woli dla spe³nienia wymogu formy pisemnej jest dopuszczalny. Im-
manentnym elementem formy pisemnej jest bowiem w³asnorêczny podpis, implicite
zak³adaj¹cy istnienie przedmiotu materialnego (dokumentu), na którym mo¿na ów
podpis z³o¿yæ. Tymczasem zapis elektroniczny nie ma takiej postaci. Równie¿ sam
podpis elektroniczny nie ma cech podpisu w³asnorêcznego w rozumieniu przy-
jêtym w polskiej doktrynie19. Tradycyjne rozumienie formy pisemnej, z jej nieodrod-
nym elementem sk³adowym w postaci w³asnorêcznego podpisu, jest charakterystyczne
dla europejskich systemów prawnych20, maj¹c swoje g³êbokie uzasadnienie w zagwa-
rantowaniu bezpieczeñstwa obrotu prawnego. Tymczasem podpis elektroniczny �
w przeciwieñstwie do podpisu w³asnorêcznego � nie jest w sposób naturalny powi¹-
zany z osob¹ fizyczn¹, co oznacza niebezpieczeñstwo skorzystania z niego przez oso-
bê niepowo³an¹. Wprawdzie bezpieczeñstwu podpisu elektronicznego s³u¿yæ ma
instytucja certyfikacji21, jednak nietrudno dostrzec, ¿e sama procedura weryfikowa-
nia i akredytacji podmiotów �wiadcz¹cych us³ugi certyfikacyjne jest prowadzona przez
okre�lony organ zaufania publicznego (ministra w³a�ciwego do spraw gospodarki),
podczas gdy stosowanie zwyk³ej formy pisemnej oczywi�cie ¿adnej zewnêtrznej we-
ryfikacji nie jest poddawane22.

Trudno odmówiæ racji argumentom podniesionym przez Z. Radwañskiego. Od-
noszê jednak wra¿enie, ¿e prowadzony spór ma w istocie drugorzêdne znacze-
nie praktyczne. Nie da siê bowiem na gruncie obowi¹zuj¹cej regulacji zaprze-
czyæ, ¿e stwierdzenie o równowa¿no�ci o�wiadczenia woli z³o¿onego w postaci
elektronicznej, opatrzonego podpisem elektronicznym weryfikowanym za pomoc¹
wa¿nego, kwalifikowanego certyfikatu, z form¹ pisemn¹ oznacza równowa¿no�æ
skutków prawnych obu tych o�wiadczeñ. I taki niew¹tpliwie by³ cel ustawodawcy,
który przecie¿ nie zamierza³ (bo i nie móg³ tego uczyniæ) wyrównaæ naturalnych,
maj¹cych ontologiczny charakter ró¿nic miêdzy podpisem elektronicznym a pod-
pisem w³asnorêcznym oraz miêdzy form¹ pisemn¹ a form¹ elektroniczn¹ o�wiad-
czenia woli.

Nale¿y siê jednak zastanowiæ nad kwalifikacj¹ prawn¹ elektronicznego o�wiadczenia
woli podpisanego niekwalifikowanym za pomoc¹ certyfikatu podpisem elektronicznym.

19 Z. R a d w a ñ s k i, op. cit., s. 1111.
20 Inaczej rozumie siê natomiast podpis w prawie angloamerykañskim, które za podpis uznaje ka¿dy znak
maj¹cy w intencji sk³adaj¹cego identyfikowaæ go. Por. A. A m b r o z i e w i c z, Podpis elektroniczny � pojêcie
i funkcja w obrocie, �Przegl¹d S¹dowy� 2001, nr 1, s. 102 i nast.
21 Ustawa o podpisie elektronicznym definiuje certyfikat  jako elektroniczne za�wiadczenie, za pomoc¹ którego
dane s³u¿¹ce do weryfikacji  po�wiadczenia elektronicznego s¹ przyporz¹dkowane do  osoby sk³adaj¹cej podpis
elektroniczny i które umo¿liwia identyfikacjê tej osoby (art. 3 pkt 10 ustawy). Certyfikat musi byæ przy tym
certyfikatem kwalifikowanym, a wiêc wydanym przez kwalifikowany podmiot  �wiadcz¹cy us³ugi certyfikacyjne
(art. 3 pkt 12 ustawy).
22 Z. R a d w a ñ s k i, op. cit., s. 1111 i nast.
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Skoro tylko kwalifikowany podpis elektroniczny23 wywo³uje skutki równowa¿ne
formie pisemnej zwyk³ej, to elektroniczne o�wiadczenie woli opatrzone podpisem
elektronicznym niespe³niaj¹cym tych warunków nale¿y � jak s¹dzê � traktowaæ
tak jak o�wiadczenie woli z³o¿one ustnie. Wniosek taki mo¿na wysnuæ z art. 6 ustawy
o podpisie elektronicznym.

Zasada swobody umów oznacza miêdzy innymi swobodê wyboru formy, w jakiej
umowa ma zostaæ zawarta. Tym samym ¿aden z kontrahentów nie mo¿e drugiemu
narzuciæ obowi¹zku pos³u¿enia siê form¹ elektroniczn¹. Tym niemniej mog¹ istnieæ
szczególne sytuacje, gdy np. okre�lony przedsiêbiorca w swoim portalu interneto-
wym z góry zastrzega, ¿e bêdzie zamówienia przyjmowa³ wy³¹cznie w postaci elek-
tronicznej24. W konsekwencji oferty kierowane do takiego przedsiêbiorcy w formie
innej ni¿ internetowa nie bêd¹ wywiera³y ¿adnych skutków prawnych, tj. nie dopro-
wadz¹ do zawarcia umowy ani te¿ nie wywo³aj¹ odpowiedzialno�ci przedsiêbiorcy
za brak odpowiedzi na nie. Przedsiêbiorca nie mo¿e jednak narzuciæ konsumentowi
tego, ¿e o�wiadczenia kierowane do niego bêd¹ wy³¹cznie w formie elektronicznej25.

3. Regulacja sprzedaży internetowej w prawie polskim

Sprzeda¿ internetowa jest niew¹tpliwie najbardziej powszechnie zawieran¹ w dro-
dze elektronicznej umow¹, aczkolwiek regulacje prawne tej kwestii obowi¹zuj¹ce
aktualnie w Polsce maj¹ oczywi�cie charakter bardziej uniwersalny i odnosz¹ siê do
najró¿niejszych innych umów mo¿liwych do zawarcia w tej formie. Bezdyskusyjnie
wielkie perspektywy handlu elektronicznego i jego globalny, czêsto transgraniczny
charakter sprawi³y, ¿e wypracowane zosta³y miêdzynarodowe standardy i warunki
tego rodzaju handlu. Wskazaæ nale¿y w tym zakresie przede wszystkim na opracowa-
n¹ przez UNCITRAL26 tzw. ustawê modelow¹ (Model Law on Electronic Commerce),
dotycz¹c¹ nie tylko umów obrotu towarowego, ale tak¿e umów dystrybucyjnych, pe³-
nomocnictwa, faktoringu, leasingu, umów przewozu, umów licencyjnych, banko-
wych, ubezpieczeniowych, kooperacyjnych i in.

23 Kwalifikowany podpis elektroniczny to podpis: 1) bêd¹cy bezpiecznym podpisem elektronicznym, 2) wery-
fikowany za pomoc¹ kwalifikowanego certyfikatu, 3) z³o¿ony w okresie wa¿no�ci tego certyfikatu. Bez- pieczny
podpis elektroniczny to podpis, który spe³nia z kolei trzy warunki: jest przyporz¹dkowany wy³¹cznie do osoby
sk³adaj¹cej podpis, jest sporz¹dzony za pomoc¹ podlegaj¹cych wy³¹cznej kontroli osoby sk³adaj¹cej podpis
elektroniczny bezpiecznych urz¹dzeñ s³u¿¹cych do sk³adania  podpisu elektronicznego i danych s³u¿¹cych do
sk³adania podpisu elektronicznego, jest powi¹zany z danymi, do których zosta³ do³¹czony, w taki sposób, ¿e
jakakolwiek pó�niejsza zmiana  tych danych jest rozpoznawalna. �Weryfikowany przez kwalifikowany
certyfikat� oznacza, ¿e podpis ma po�wiadczenie bezpieczeñstwa wydane przez kwalifikowany podmiot
�wiadcz¹cy us³ugi certyfikacyjne. �Z³o¿ony w okresie wa¿no�ci tego certyfikatu� oznacza, ¿e podpis z³o¿ony
po dacie wa¿no�ci  nie mo¿e byæ traktowany jako podpis z³o¿ony przez osobê okre�lon¹ w certyfikacie.
24 Niektóre banki  (tzw. internetowe), w swoich regulaminach zastrzegaj¹, ¿e okre�lone czynno�ci bankowe
mog¹ byæ realizowane wy³¹cznie drog¹ elektroniczn¹, tj. przez internet lub telefonicznie.
25 Z. R a d w a ñ s k i, op. cit., s. 1113.
26 Komisja ONZ ds. Miêdzynarodowego Prawa Handlowego (United Nations Commissions on International
Trade Law, w skrócie UNCITRAL).
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Drug¹, niezwykle istotn¹, tym razem w wymiarze tylko europejskim, regulacj¹
miêdzynarodow¹, jest dyrektywa nr 97/7 WE z 20 maja 1997 roku o ochronie konsu-
mentów w umowach zawieranych na odleg³o�æ. Ochrona konsumentów regulowana
przez dyrektywê opiera siê na trzech podstawowych za³o¿eniach:

1) Oferty sk³adane drog¹ elektroniczn¹ powinny byæ transparentne, tzn. musz¹
zawieraæ wszystkie istotne dla konsumenta informacje dotycz¹ce dostawcy, cech
towarów, cen , kosztów realizacji umowy, prawa wycofania siê z umowy, okresu
wa¿no�ci obowi¹zywania oferty i ceny. Konsument musi te¿ otrzymaæ infor-
macjê, z której wynika w sposób jednoznaczny, ¿e chodzi o cel komercyjny
(art. 4).

2) Wymagane jest pisemne lub dokonane w innej, dostêpnej konsumentowi trwa-
³ej formie potwierdzenie okre�lonych informacji podanych przed zawarciem
umowy, które zosta³y mu zaprezentowane drog¹ elektroniczn¹. Potwierdzenie
takie nie jest konieczne przy umowach wykonywanych za pomoc¹ �rodków
komunikowania siê na odleg³o�æ, za które faktury wystawia operator techniki
komunikacyjnej (art. 5).

3) Konsument ma zagwarantowane prawo odst¹pienia od umowy w okresie nie
krótszym ni¿ 7 dni, bez konieczno�ci podania przyczyn i bez obowi¹zku zap³aty
kary. Prawo wycofania siê z umowy nie dotyczy jednak niektórych, enumera-
tywnie wymienionych kategorii umów (art. 6).

Dyrektywa zawiera wreszcie postanowienie, ¿e konsument nie mo¿e zrzec siê przy-
znanych mu uprawnieñ, je¿eli zosta³y mu one przyznane w wyniku jej inkorporowa-
nia do prawa krajowego.

Zarówno umowa wzorcowa, jak i � przede wszystkim � dyrektywa sta³y siê
inspiracj¹ i wzorem dla uchwalonej 2 marca 2000 roku ustawy o ochronie niektórych
praw konsumentów oraz o odpowiedzialno�ci za szkodê wyrz¹dzon¹ przez produkt
niebezpieczny. Nale¿y na wstêpie podkre�liæ, ¿e przepisy tej ustawy maj¹ charakter
bezwzglêdnie obowi¹zuj¹cy, wyznaczaj¹c standardy minimalnej ochrony konsumen-
ta (art. 17 u.o.k.).

W my�l u.o.k., umowami zawieranymi na odleg³o�æ s¹ umowy zawierane z konsu-
mentem bez jednoczesnej obecno�ci obu stron, przy wykorzystaniu �rodków porozu-
miewania siê na odleg³o�æ, w szczególno�ci drukowanego lub elektronicznego for-
mularza zamówienia, listu w postaci drukowanej lub elektronicznej, reklamy praso-
wej z wydrukowanym formularzem zamówienia, reklamy w postaci elektronicznej,
katalogu, telefonu, telefaksu, radia, telewizji, automatycznego urz¹dzenia wywo³uj¹-
cego, wizjofonu, wideotekstu, poczty elektronicznej lub innych �rodków komunika-
cji elektronicznej, je¿eli kontrahentem konsumenta jest przedsiêbiorca, który w taki
sposób zorganizowa³ swoj¹ dzia³alno�æ.

Umowami zawieranymi na odleg³o�æ s¹ wiêc nie tylko umowy zawierane przy
u¿yciu elektronicznych �rodków komunikacji, ale tak¿e umowy zawarte drog¹ ko-
respondencyjn¹ lub poprzez wykorzystanie reklamy prasowej, seryjnych ulotek
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reklamowych itp. Do zakwalifikowania umowy jako zawieranej na odleg³o�æ, ze
wszystkimi tego konsekwencjami, jakie przewiduje u.o.k., niezbnêdne jest to, by sam
akt zawarcia umowy by³ zrealizowany za pomoc¹ wspomnianych �rodków porozu-
miewania siê na odleg³o�æ. Nie ma natomiast znaczenia to, w jakiej formie wykony-
wane by³y ewentualne czynno�ci przygotowawcze poprzedzaj¹ce sam¹ umowê. Ko-
lejny warunek, jaki musi byæ w tym wzglêdzie spe³niony, jest taki, ¿e tego rodzaju
stosunek umowny dotyczyæ mo¿e jedynie konsumenta z jednej strony i przedsiêbior-
cy z drugiej strony, przy czym wymaga siê dodatkowo, by przedsiêbiorca w taki w³a-
�nie sposób, a wiêc przy wykorzystaniu �rodków porozumiewania siê na odleg³o�æ,
zorganizowa³ swoj¹ dzia³alno�æ27. Tego rodzaju forma dzia³alno�ci musi mieæ wiêc
charakter sta³y, cechowaæ dane przedsiêbiorstwo, byæ dla niego typow¹ form¹ nawi¹-
zywania kontaktów z konsumentami28. Nie musi to byæ jednak wy³¹czny czy nawet
podstawowy sposób dzia³ania przedsiêbiorcy29.

Niew¹tpliwie ostatnio najwiêksze znaczenie � i to z wyra�n¹ tendencj¹ do dyna-
micznego wzrostu � w�ród umów zawieranych na odleg³o�æ maj¹ umowy zawierane
z wykorzystaniem internetu. Dosz³o w tym zakresie do swoistej specjalizacji, gdy¿
obok tradycyjnej mo¿liwo�ci kontaktowania siê przez strony internetowe WWW, sto-
sowane g³ównie w relacjach z indywidualnymi konsumentami, wykorzystuje siê pocztê
elektroniczn¹, a tak¿e � w wypadku du¿ych przedsiêbiorców dokonuj¹cych transak-
cji masowych z innymi przedsiêbiorcami (obrót profesjonalny) � specjalny system
elektronicznej, wymiany danych, pod nazw¹ Electronic Data Interchange (EDI), po-
zwalaj¹cy, dziêki specjalnemu oprogramowaniu, na sk³adanie o�wiadczeñ woli przez
komputer, bez udzia³u cz³owieka30.

Propozycja zawarcia umowy, z jak¹ zwraca siê przedsiêbiorca do konsumenta, bez
wzglêdu na to, czy ma charakter oferty, zaproszenia do sk³adania ofert lub zaprosze-
nia do rokowañ, powinna w sposób jednoznaczny i zrozumia³y informowaæ o zamia-
rze zawarcia umowy, czyli wywo³ywaæ u konsumenta przekonanie, ¿e jedynie od
jego decyzji, w postaci np. przyjêcia oferty, zale¿y zawarcie umowy na proponowa-
nych warunkach. Poniewa¿ stosowanie technik elektronicznego porozumiewania siê
na odleg³o�æ wi¹¿e siê ze zwiêkszonym ryzykiem naruszenia dóbr osobistych konsu-
mentów, w szczególno�ci ich prawa do prywatno�ci31, art. 6 ust. 3 u.o.k zakazuje
pos³ugiwania siê telefonem, wizjofonem, telefaksem, poczt¹ elektroniczn¹, urz¹dze-
niem wywo³uj¹cym lub innym �rodkiem komunikacji elektronicznej w celu z³o¿enia
propozycji umowy bez uprzedniej zgody konsumenta.

27 Tak E. £ ê t o w s k a, op. cit,  s. 231.
28 Co do pojêcia konsumenta w prawie polskim por. uwagi wcze�niejsze.
29 M. J a g i e l s k a, Umowy zawierane poza lokalem przedsiêbiorstwa i na odleg³o�æ, �Monitor Prawniczy� 2000,
nr 9, s. 561.
30 W. K o c o t, Zawarcie umowy w drodze elektronicznej wymiany informacji, �Przegl¹d Prawa Handlowego�
1998, nr 4, s. 6 i nast.
31 Wyra�nie zwraca na to uwagê dyrektywa w  punkcie 17 preambu³y, wskazuj¹c na konieczno�æ zapewnienia
przez ustawodawstwa krajowe ochrony prawa konsumenta do prywatno�ci, g³ównie przed szczególnie natrêtnymi
�rodkami komunikacji, je¿eli nie ¿yczy on sobie kontaktowania siê za pomoc¹ tych �rodków.
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Na przedsiêbiorcy zawieraj¹cym transakcje na odleg³o�æ ci¹¿¹ okre�lone w art. 9 u.o.k.
obowi¹zki informacyjne. Dotycz¹ one zarówno okresu przed zawarciem umowy, jak
i po jej zawarciu, ale przed jej wykonaniem. Poniewa¿ dorêczenie takich informacji
wraz z jednoznacznym o�wiadczeniem o zamiarze zawarcia umowy spe³nia warunki
oferty z art. 66 k.c., przyjêcie jej przez konsumenta oznacza zawarcie umowy. Szcze-
gólno�æ warunków transakcji na odleg³o�æ, przede wszystkim sprzeda¿y inter-
netowej, kiedy to konsument nie mo¿e obejrzeæ produktu i czêsto do�æ pochopnie
odpowiada na ofertê, uzasadnia przyznanie mu prawa odst¹pienia od umowy (art. 7).
Przedsiêbiorca najpó�niej w chwili z³o¿enia konsumentowi propozycji zawarcia umo-
wy powinien podaæ mu dane:

� umo¿liwiaj¹ce jego pe³n¹ identyfikacjê jako przedsiêbiorcy, a wiêc imiê i na-
zwisko (nazwê), adres zamieszkania (siedzibê), cechy organu, który zarejestrowa³
przedsiêbiorcê, numer, pod którym przedsiêbiorca zosta³ zarejestrowany,

� istotne w³a�ciwo�ci �wiadczenia i jego przedmiotu,
� cenê lub wynagrodzenie ze wszystkimi ich sk³adnikami, w tym z c³ami i po-

datkami,
� zasady zap³aty ceny lub wynagrodzenia,
� koszty i termin oraz sposób dostawy,
� informacjê o prawie odst¹pienia od umowy w terminie 10 dni, ze wskazaniem

wyj¹tków, o których mowa w art. 10 ust. 3 ustawy,
� koszty wynikaj¹ce z korzystania ze �rodków porozumiewania siê na odleg³o�æ,

je¿eli s¹ one skalkulowane inaczej ni¿ wedle normalnej taryfy,
� termin, w jakim oferta lub informacja o cenie lub wynagrodzeniu maj¹ charakter

wi¹¿¹cy,
� minimalny okres, na jaki ma byæ zawarta umowa o �wiadczenie ci¹g³e lub

okresowe,
� miejsce i sposób sk³adania reklamacji,
� informacjê o prawie wypowiedzenia umowy o �wiadczenie ci¹g³e lub okresowe.

Informacje te powinny byæ sformu³owane jednoznacznie, w sposób zrozumia³y
i ³atwy do odczytania32. Interpretacja tego zapisu nie powinna budziæ w¹tpliwo�ci,
gdy¿ prawo cywilne odwo³uje siê w takich wypadkach do przeciêtnych, standardo-
wych wzorców � w tym wypadku do przeciêtnie do�wiadczonego i wykszta³conego

32 Porównuj¹c katalog obowi¹zków informacyjnych zawarty w u.o.k. ze stosownymi zapisami dyrektywy
mo¿na stwierdziæ, ¿e polskie ustawodawstwo nak³ada na przedsiêbiorcê  wiêcej powinno�ci informacyjnej, ni¿
czyni to dyrektywa w art. 4. Wydaje siê jednak, ¿e u.o.k. nie wype³nia sformu³owanego w sposób imperatywny
zapisu dyrektywy o konieczno�ci  dostarczania informacji w taki sposób, by zapewnia³y one poszanowanie
zasady dzia³ania w dobrej wierze w transakcjach handlowych, oraz szczególnej zasady ochrony nabywców,
którzy zgodnie z ustawodawstwem pañstw cz³onkowskich  nie  mog¹ udzielaæ swej zgody (takich jak nieletni).
Tymczasem problem ochrony osób nieposiadaj¹cych zdolno�ci do czynno�ci prawnych lub maj¹cych tê zdolno�æ
ograniczon¹, w systemie sprzeda¿y internetowej, kiedy przedsiêbiorca nie mo¿e oceniæ, czy konsument jest,
czy te¿ nie jest nieletni, jest szczególnie istotny. Nie wype³nia bynajmniej tego wymogu ogólna klauzula, ¿e
informacje powinny byæ jednoznaczne i ³atwe do odczytania.
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konsumenta. Zgodnie z ustaw¹ z 7 pa�dziernika 1999 roku o jêzyku polskim
(DzU nr 90, poz. 999), informacje takie powinny byæ udzielone w jêzyku polskim art. 1
ustawy). Równie¿ sama umowa powinna zostaæ sporz¹dzona w jêzyku polskim, je-
¿eli jej wykonanie ma nast¹piæ w Polsce, a konsument ma miejsce zamieszkania lub
siedzibê w Polsce.

Przedsiêbiorca nie zawsze ma obowi¹zek udzielania konsumentowi przed zawar-
ciem umowy wspomnianych informacji. Obowi¹zek taki nie wystêpuje mianowicie
w sytuacji sprzeda¿y artyku³ów spo¿ywczych dostarczanych okresowo przez sprze-
dawcê do mieszkania lub miejsca pracy konsumenta oraz �wiadczeñ w �ci�le ozna-
czonym okresie, us³ug w zakresie zakwaterowania, transportu, rozrywek, gastrono-
mii (art. 16 ust. 2)33. Przyczyny, dla jakich wprowadzone zosta³o to wy³¹czenie, s¹
do�æ oczywiste. We wskazanych sytuacjach trudno mówiæ mianowicie o zaskoczeniu
nieoczekiwan¹ propozycj¹ konsumenta, który móg³by podj¹æ pochopn¹, nieprzemy-
�lan¹ decyzjê o zawarciu umowy.

Powy¿sze informacje przedsiêbiorca jest zobowi¹zany potwierdziæ konsumento-
wi na pi�mie najpó�niej w momencie rozpoczêcia spe³niania �wiadczenia. Brak pi-
semnego potwierdzenia tych informacji wywiera ten skutek, ¿e termin, w którym
konsument mo¿e odst¹piæ od umowy, wyd³u¿a siê z 10 dni (art. 10 ust.1) do trzech
miesiêcy i liczy siê od dnia wydania rzeczy, a gdy umowa dotyczy �wiadczenia us³ugi �
od dnia jej zawarcia. Gdyby jednak przedsiêbiorca otrzyma³ takie potwierdzenie po
rozpoczêciu biegu tego terminu, termin ten ulega skróceniu do 10 dni od tej daty.

Przedsiêbiorca nie musi udzielaæ pisemnego potwierdzenia w wypadku jednorazo-
wych �wiadczeñ spe³nianych przy u¿yciu �rodków porozumiewania siê na odleg- ³o�æ,
za które rachunek wystawia operator udostêpniaj¹cy co najmniej jeden �rodek poro-
zumiewania siê na odleg³o�æ, dostêpny dla konsumenta i przedsiêbiorcy (art. 9 ust. 4)34.
W umowie takiej bowiem miêdzy przedsiêbiorc¹ a konsumentem pojawia siê osoba
trzecia � po�rednik, którym jest operator elektronicznych �rodków porozumiewania
siê. Transakcje te s¹ nie tylko zawierane, ale i wykonywane przez elektroniczne �rodki
komunikowania siê (najczê�ciej internet).

Prawo odst¹pienia od umowy nie przys³uguje (chyba ¿e strony umówi³y siê ina-
czej) w nastêpuj¹cych wypadkach:

� umów dotycz¹cych nagrañ audialnych i wizualnych oraz zapisanych na no�ni-
kach programów komputerowych po usuniêciu przez konsumenta ich oryginalnego
opakowania;

� �wiadczeñ, za które cena lub wynagrodzenie zale¿y wy³¹cznie od ruchu cen na
rynku finansowym (np. inwestycji kapita³owych, zakupu akcji, obligacji i jednostek

33 Przepis ten jest w istocie powtórzeniem zapisu dyrektywy zawartego w art. 3 ust. 2.
34 Chodzi tu przede wszystkim o tzw. umowy on-line, których przedmiotem jest sprzeda¿ informacji,
okre�lonych us³ug na ¿yczenie, organizowanie forów dyskusyjnych, grup konwersacyjnych w jêzykach
obcych, sprzeda¿ programów komputerowych, dostêp do okre�lonych informacji itp. Por. J. B a r t a,
R. M a r k i e w i c z, op. cit., s. 88 i nast.
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uczestnictwa w funduszach powierniczych, us³ug bankowych, innych operacji
pieniê¿nych);

� �wiadczeñ o w³a�ciwo�ciach okre�lonych przez konsumenta w z³o¿onym przez
niego zamówieniu lub �ci�le zwi¹zanych z jego osob¹;

� �wiadczeñ, które z uwagi na ich charakter nie mog¹ zostaæ zwrócone lub których
przedmiot ulega szybkiemu zepsuciu;

� dostarczanie prasy;
� us³ug w zakresie gier losowych i zak³adów wzajemnych35.

W wypadku umów zawieranych na odleg³o�æ. szczególne znaczenie ma prob-
lem dokonywania p³atno�ci za otrzymane towary lub us³ugi. Oczywi�cie w tego typu
transakcjach równie¿ sytuacja przedsiêbiorcy jest szczególna, gdy¿ jego ryzyko
nieuiszczenia przez konsumenta ceny jest znaczne, nieporównanie wiêksze ni¿ np.
w wypadku tzw. sprzeda¿y odrêcznej, realizowanej w lokalu przedsiêbiorstwa, a na-
wet w wypadku sprzeda¿y na raty czy sprzeda¿y kredytowej. Tym niemniej u.o.k.
ma na celu ochronê interesu konsumenta, dlatego te¿ sytuacja prawna przedsiêbiorcy
regulowana jest przez przepisy ogólne.

Niedopuszczalne jest nak³adanie na konsumenta obowi¹zku zap³aty ceny lub wy-
nagrodzenia przed otrzymaniem �wiadczenia. Je¿eli zap³ata zosta³a dokonana przez
konsumenta kart¹ p³atnicz¹, to w razie niew³a�ciwego wykorzystania tej karty konsu-
ment mo¿e ¿¹daæ uniewa¿nienia, na koszt przedsiêbiorcy, zap³aty dokonanej kart¹
p³atnicz¹. Jest to rozwi¹zanie, którego radykalizm mo¿e budziæ zdziwienie, gdy¿ od-
powiedzialno�æ konsumenta za dokonanie zap³aty kart¹ w takich warunkach ograni-
cza jego odpowiedzialno�æ niezale¿nie od tego, kto niew³a�ciwie wykorzysta³ kartê.
Osob¹ t¹ mo¿e byæ zarówno sam konsument, jak równie¿ osoba trzecia. Pojêcie �nie-
w³a�ciwe wykorzystanie karty� jest bowiem tak szerokie, ¿e obejmuje tak¿e przypa-
dek zap³aty kart¹ przez osobê nieuprawnion¹, bez wzglêdu na to, w jaki sposób we-
sz³a ona w posiadanie karty36.

Wykonanie umowy zawartej na odleg³o�æ przez przedsiêbiorcê powinno nast¹piæ
najpó�niej w terminie 30 dni po z³o¿eniu przez konsumenta o�wiadczenia woli o za-
warciu umowy. Nie dotyczy to jedynie przypadków przewidzianych w art. 16 ust. 2
u.o.k., a mianowicie:

35 Nale¿y jednak zaznaczyæ, ¿e stosowanie tego przepisu, stanowi¹cego wyj¹tek od przyznanego konsumentowi
generalnego prawa odst¹pienia od umowy, mo¿e zostaæ oczywi�cie wy³¹czone przez zastosowanie umownego
prawa odst¹pienia. Skoro bowiem u.o.k. okre�la prawne mimimum ochrony konsumenta przy zawieraniu umów
na odleg³o�æ, nie ma przeszkód, by ochronê tê poszerzaæ w trybie kontraktowym. Trafnie jednak zauwa¿a
W. K o c o t, Nowe zasady zawierania i wykonywania umów z udzia³em konsumentów, �Przegl¹d Prawa
Handlowego� 2000, nr 12, s. 28 i nast., ¿e podstaw¹  takiego umownego prawa odst¹pienia bêdzie u.o.k., a nie
art. 395 k.c. Umowna rezygnacja z wyj¹tku przewidzianego w art. 10 ust. 3 oznacza bowiem przywrócenie
generalnego prawa odst¹pienia, o którym mówi art. 10 ust. 1 u.o.k.
36 Dyrektywa w art. 8 jest w tej kwestii bardziej pow�ci¹gliwa, albowiem mówi o mo¿liwo�ci wyst¹pienia
o uniewa¿nienie p³atno�ci dokonanej kart¹ p³atnicz¹ jedynie w wypadku, je¿eli karta p³atnicza konsumenta
zosta³a u¿yta w sposób oszukañczy, a wiêc wy³¹cznie przez osobê trzeci¹.
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� sprzeda¿y artyku³ów spo¿ywczych dostarczanych okresowo przez sprzedawcê
do mieszkania lub miejsca pracy konsumenta,

� �wiadczenia w �ci�le oznaczonym okresie us³ug w zakresie zakwaterowania,
transportu, rozrywek, gastronomii.

O�wiadczenie konsumenta o zawarciu umowy jest równoznaczne z przyjêciem
przez niego oferty otrzymanej od przedsiêbiorcy. Je¿eli natomiast to konsument
sk³ada zamówienie, wówczas oczywi�cie liczy siê data z³o¿enia zamówienia (a nie
doj�cia zamówienia do przedsiêbiorcy). Przyst¹pienie przez przedsiêbiorcê do wy-
konania umowy oznacza przyjêcie oferty, a tym samym zawarcie umowy. Przed-
siêbiorca powinien jednak wówczas zawiadomiæ konsumenta, ¿e przyst¹pi³ do
wykonania umowy37. Je¿eli przedsiêbiorca nie mo¿e spe³niæ �wiadczenia z tego
powodu, ¿e przedmiot �wiadczenia nie jest dostêpny, powinien niezw³ocznie, naj-
pó�niej jednak w terminie 30 dni od zawarcia umowy, zawiadomiæ o tym konsumenta
i zwróciæ ca³¹ otrzyman¹ od niego sumê pieniê¿n¹38. Oczywi�cie, niemo¿no�æ �wiad-
czenia musi mieæ w tym wypadku charakter trwa³y i niezawiniony przez przedsiê-
biorcê. W przeciwnym bowiem razie konsumentowi przys³uguje roszczenie odszko-
dowawcze w ramach tzw. negatywnego interesu umownego, oparte na art. 471 k.c.
Umowa taka, jako dotycz¹ca �wiadczenia niemo¿liwego, ulega rozwi¹zaniu. Je¿eli
natomiast �wiadczenie by³o niemo¿liwe ju¿ w momencie jej zawarcia, umowê nale¿y
traktowaæ jako niewa¿n¹ z mocy prawa. Przedsiêbiorca ma obowi¹zek zawiadomiæ
w terminie 30 dni konsumenta o niemo¿no�ci wykonania umowy. Je¿eli tego nie uczyni,
konsumentowi przys³uguje roszczenie odszkodowawcze z tytu³u niewykonania umo-
wy i to tak¿e wtedy, gdy istnia³a obiektywna niemo¿no�æ spe³nienia �wiadczenia.

Je¿eli niemo¿no�æ wykonania �wiadczenia przez przedsiêbiorcê ma charakter
przej�ciowy, przedsiêbiorca mo¿e � je¿eli zawarto takie zastrze¿enie w umowie �
zwolniæ siê od zobowi¹zania przez spe³nienie �wiadczenia zastêpczego, odpowia-
daj¹cego tej samej jako�ci i przeznaczeniu oraz za tê sam¹ cenê lub wynagro-
dzenie, informuj¹c zarazem konsumenta o jego prawie nieprzyjêcia tego �wiadczenia
i odst¹pienia od umowy, ze zwrotem rzeczy na koszt przedsiêbiorcy39.

4. Problematyka zapłaty ceny przy sprzedaży internetowej

Ustawa z 2 marca 2000 roku, poza omówionym ju¿ zagadnieniem konsekwen-
cji prawnych dokonania zap³aty kart¹ p³atnicz¹ w warunkach jej niew³a�ciwego
wykorzystania, nie zawiera innych przepisów dotycz¹cych p³atno�ci. Zagadnienie
to musi byæ oceniane w oparciu o przepisy ogólne i ukszta³towan¹ ju¿ w tym

37 W. K o c o t, Zawieranie umów sprzeda¿y wed³ug konwencji wiedeñskiej, C.H. Beck, Warszawa 1998, s. 43.
38 Podobnie sprawê reguluje dyrektywa w art. 7 ust. 2, stanowi¹c, ¿e w takim wypadku refundacja zap³a-
conych sum winna nast¹piæ w jak najkrótszym czasie, nie pó�niej jednak ni¿ w ci¹gu 30 dni.
39 Mo¿liwo�æ �wiadczenia zastêpczego przewiduje tak¿e art. 7 ust. 3 dyrektywy. Jednak przepis ten ma w dyrek-
tywie charakter fakultatywny.
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zakresie praktykê. Problem dotyczy oczywi�cie sytuacji, gdy nie tylko sama umowa
zosta³a zawarta przez internet lub inne medium elektroniczne, ale i sama zap³ata jest
dokonywana za po�rednictwem tego medium. Niejednokrotnie w technikach tych
wykorzystuje siê podpis elektroniczny p³atnika (ewentualnie jego namiastkê w posta-
ci tajnego numeru identyfikacyjnego), w ramach zawartej z bankiem prowadz¹cym
rozliczenia umowy, która przewiduje mo¿liwo�æ dokonywania rozliczeñ drog¹ inter-
netowych lub telefonicznych poleceñ wydawanych przez klienta banku. Nale¿y za-
uwa¿yæ, ¿e tego typu p³atno�ci wi¹¿¹ siê ze zwiêkszonym niebezpieczeñstwem upu-
blicznienia informacji o dokonanych transakcjach, w szczególno�ci za� np. o �ródle
wyp³ywu �rodków pieniê¿nych i technice realizacji dyspozycji wyp³at. Podstawo-
wym postulatem, jaki siê wiêc tutaj wysuwa, jest postulat �niezauwa¿alno�ci� (Unbe-
merklichkeit) takich transakcji40 wobec osób postronnych. W literaturze wskazuje siê
na kilka technik zap³aty za transakcje zawarte przez internet, a w szczególno�ci:
1) karty kredytowe, 2) czeki elektroniczne, system kontowy, 3) tzw. Smart Cards,
4) pieni¹dz elektroniczny (tzw. ECash)41.

Zap³ata kart¹ kredytow¹ polega na przekazaniu bankowi, który tak¹ kartê wyda³,
zakodowanego polecenia przelania odpowiedniej kwoty pieniê¿nej na rachunek
kontrahenta � sprzedawcy.

Czeki elektroniczne (forma p³atnicza w Polsce dotychczas niestosowana) s¹
w istocie elektroniczn¹ odmian¹ tradycyjnych dokumentów czekowych bêd¹cych pa-
pierami warto�ciowymi. Wystawienie czeku elektronicznego wymaga zastosowania
podpisu elektronicznego na odpowiednim elektronicznym formularzu czeku, stano-
wi¹cym odpowiednik blankietu czekowego.

System kontowy opiera siê na zasadzie okresowych, skumulowanych rozliczeñ
dokonanych z przedsiêbiorc¹ transakcji. Rozliczenia te s¹ dokonywane w oparciu
o zasady uregulowane w specjalnie zawartej w tym celu umowie ze �rodków pieniê¿-
nych konsumenta zgromadzonych na specjalnie w tym celu utworzonym koncie. Tego
typu system zap³aty jest oczywi�cie uzasadniony w wypadku sta³ych, wielokrotnych
internetowych zakupów towarów lub us³ug.

Smart Cards jest systemem stosowanym aktualnie jedynie w Stanach Zjednoczo-
nych. Jest to system, który mo¿na porównaæ do elektronicznej karty telefonicznej,
gdy¿ u¿ytkownik karty, p³ac¹c ni¹ przez internet, powoduje przekazywanie zawar-
tych w tej karcie (w postaci zapisu cyfrowego) �rodków pieniê¿nych do serwera (twar-
dego dysku) przedsiêbiorcy � sprzedawcy, który zgromadzone w ten sposób kwoty
mo¿e przelaæ na swoje konto. S³u¿y on wiêc p³atno�ciom za drobne transakcje.

System elektronicznego (cyfrowego) pieni¹dza opiera siê na tym, ¿e konsument,
w oparciu o specjalne oprogramowanie, dokonuje operacji tzw. wygenerowania mo-
net. Tak wygenerowane wirtualne �monety� s¹ przez konsumenta przesy³ane do ban-
ku, który prowadzi jego rachunek bankowy. Nastêpnie bank, po uznaniu wa¿no�ci

40 C. F i e g e, Anonymer Zahlungsverkehr mit elektronischem Geld, �Computer und Recht� 1998, nr 1, s. 41 i nast.
41 J. B a r t a, R. M a r k i e w i c z, op. cit., s. 82 i nast.
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dokonanego wygenerowania dokonuje tzw. za�lepienia monet i w³o¿enia ich co �cy-
frowej koperty�, jednocze�nie dokonuj¹c przypisania ka¿dej z tych monet konkretnej
warto�ci pieniê¿nej i obci¹¿aj¹c konto konsumenta stosown¹ kwot¹. Nastêpnie mo-
nety zostaj¹ przez internet w bezpieczny sposób (w kopercie opatrzonej �cyfrowym
stemplem�) przes³ane do konsumenta, który owo za�lepienie usuwa, niejako wyjmu-
j¹c monety z koperty, i zapisuje je na twardym dysku swojego komputera, tworz¹c
swego rodzaju �cyfrowy portfel�, z którego � za po�rednictwem internetu � bêdzie
móg³ dokonywaæ transferu cyfrowych pieniêdzy do przedsiêbiorców jako zap³atê ceny
za dokonane przez nich drog¹ internetow¹ dostawy lub us³ugi. Sposób zadysponowania
cyfrowych pieniêdzy przez przedsiêbiorcê jest analogiczny do postêpowania konsu-
menta. Oczywi�cie, ca³a ta procedura wymaga, by obie strony by³y w³¹czone w banko-
wy system pieni¹dza elektronicznego42.

Zakończenie

Umowy zawierane drog¹ internetow¹ s¹ niew¹tpliwie przysz³o�ciow¹ form¹ umów
konsumenckich. Niezwykle dynamiczny rozwój dyscyplin informatycznych pozwala
s¹dziæ, ¿e tak¿e i w tym zakresie wprowadzanie i upowszechnianie siê technik elek-
tronicznych, w szczególno�ci internetowych, to kwestia bardzo bliskiej przysz³o�ci.
Przyst¹pienie Polski do Unii Europejskiej procesy te nie tylko przyspieszy, ale wrêcz
wymusi, jak siê to sta³o m.in. ze spraw¹ dostosowania polskiego prawa, w tym tak¿e
prawa konsumenckiego, do wymogów unijnych. Trudno przeceniæ w tej kwestii ju¿
osi¹gniête rezultaty, w szczególno�ci za� omówione w niniejszym opracowaniu: usta-
wê o ochronie niektórych praw konsumentów oraz o odpowiedzialno�ci za szkodê
wyrz¹dzon¹ przez produkt niebezpieczny i ustawê o podpisie elektronicznym. Proce-
sy integracyjne i globalizacyjne, czêstotliwo�æ zawierania umów transgranicznych
(g³ównie internetowych) bêd¹ równie¿ stymulowaæ upowszechnianie znanych do-
tychczas i wprowadzanie nowych metod rozliczeñ towarzysz¹cych dokonywaniu trans-
akcji na odleg³o�æ. G³ówne zadanie w tym zakresie spoczywaæ bêdzie � rzecz zrozu-
mia³a � na bankach. Natomiast na ustawodawcy spoczywa niezbywalny obowi¹zek
wypracowania takich rozwi¹zañ prawnych, które w maksymalnym stopniu bêd¹ gwa-
rantowa³y bezpieczeñstwo dokonywanych transakcji i poszanowanie ochrony dóbr
osobistych konsumentów.

42 Ibidem, s. 83 i nast.
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Transfer technologii a proces globalizacji
we współczesnym życiu gospodarczym

Wprowadzenie

Nowe technologie zapewniaj¹ wydajniejsze metody pracy i otwieraj¹ nowe per-
spektywy dzia³alno�ci cz³owieka. Umo¿liwiaj¹ równie¿ poprawê jako�ci i zwiêksze-
nie wydajno�ci, skrócenie czasu wprowadzania produktu na rynek oraz zaspokojenie
pojawiaj¹cych siê potrzeb cz³owieka. Poprzez zró¿nicowanie wyrobów i us³ug na
rynku, innowacje techniczne, stosowane przez firmy procesy planowania, wdra¿ania,
kontroli i oceny zmian technicznych stwarzaj¹ nowe mo¿liwo�ci zwiêkszenia ich kon-
kurencyjno�ci i rozwoju.

Coraz wiêkszy wp³yw na handel miêdzynarodowy wywiera w³a�nie wzglêdna
zdolno�æ firm do opanowania nowych technologii. Oznacza to, ¿e nowoczesna tech-
nika jest kluczowym czynnikiem w handlu miêdzynarodowym. I tak zdobywanie prze-
wagi w oparciu o innowacje sta³o siê niezbêdnym warunkiem miêdzynarodowej kon-
kurencji. Interakcja miêdzy mo¿liwo�ciami technicznymi firmy a �rodowiskiem,
w którym ona dzia³a (w³¹czaj¹c w to krajowy system wspierania wynalazczo�ci), od-
grywa zasadnicz¹ rolê w kszta³towaniu przewagi handlowej. Wynalazki s¹ niezbêdne
do wytworzenia i utrzymania konkurencyjno�ci. Nowoczesno�æ produktów stanowi
dodatkow¹ warto�æ dla klienta, nowoczesno�æ technologii produkcji za� s³u¿y osi¹g-
niêciu zwiêkszonej wydajno�ci.

W takich ramach zwiêkszonej globalnej konkurencji i skróconego cyklu ¿ycia pro-
duktów, gdy konkurencyjno�æ przek³ada siê na bie¿¹cy i przysz³y potencja³ wkrocze-
nia na miêdzynarodowy rynek i utrzymania siê na nim, nieuniknionym elementem
staje siê efektywno�æ innowacji technologicznych. Zrównowa¿ona konkurencyjno�æ
wymaga od firm danego kraju sta³ego polepszania dzia³alno�ci na rynku miêdzynaro-
dowym poprzez podnoszenie wydajno�ci, jako�ci i niezawodno�ci.

Okazuje siê, ¿e efektywne wykorzystanie wiedzy i technologii w skali mikro,
na poziomie przedsiêbiorstwa, przek³ada siê na gospodarkê danego kraju. Z jednej
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strony dzia³alno�æ gospodarcza wymaga coraz wiêkszej wiedzy. Nowe technologie
oparte na informatyce nie tylko wywieraj¹ wp³yw na najnowocze�niejsze dziedziny
przemys³u, lecz tak¿e zwiêkszaj¹ konkurencyjno�æ, wydajno�æ i jako�æ w bran¿ach
uwa¿anych za dostatecznie nasycone technik¹. Z drugiej strony globalizacja rynków
zmieni³a dynamikê wzglêdnej przewagi. Kraje nie mog¹ nadal polegaæ na swych za-
sobach naturalnych i korzystnym stosunku nak³adów kapita³owych do kosztów pracy,
by przewidzieæ i zachowaæ strukturê swego handlu zagranicznego. Obecnie zaciera
siê tradycyjne rozró¿nienie miêdzy produkcj¹ na rynki krajowe a produkcj¹ na rynki
zagraniczne.

Wspó³cze�nie dla krajów rozwijaj¹cych siê jednym z g³ównych czynników osi¹g-
niêcia szybszego tempa wzrostu i zmiany struktury swych gospodarek jest koniecz-
no�æ korzystania z nowych rozwi¹zañ technologicznych. Rewolucja technologiczna
przy�piesza procesy zachodz¹ce w gospodarce �wiatowej, a wiedza staje siê bod�-
cem, od którego zale¿y przysz³y rozwój. W tym celu kraje b¹d� korzystaj¹ z nowych
rozwi¹zañ technologicznych, opracowanych w ramach w³asnych systemów nauko-
wo-badawczych, b¹d� staraj¹ siê zaimportowaæ potrzebne nowe technologie z zagra-
nicy. Ju¿ wiele lat temu tacy ekonomi�ci jak Joseph Schumpeter i Robert Solow uzna-
li inwestowanie w rozwój nowych technologii i ich upowszechnianie za si³ê napê-
dow¹ wzrostu gospodarczego1. W teorii gospodarczej docenia siê znaczenie techniki
jako motoru rozwoju gospodarczego, natomiast wiedza jest obecnie traktowana jako
czynnik produkcji.

Oczywiste wydaje siê uznanie postêpu naukowo�technicznego oraz jego rozprze-
strzenianie siê za najwa¿niejszy czynnik kszta³towania globalizacji. Z drugiej strony,
równie¿ proces globalizacji2  mo¿e wp³ywaæ na transfer technologii. Niniejszy arty-
ku³ ma na celu dowie�æ tych w³a�nie zwi¹zków oraz przybli¿yæ zagadnienia dotycz¹-
ce rozprzestrzeniania siê wiedzy i technologii. Pierwsza czê�æ pracy omawia pojêcie
transferu technologii, a nastêpnie przedstawia jego mechanizmy. W dalszej czê�ci
postaram siê dowie�æ istnienia wzajemnych zale¿no�ci miêdzy transferem technolo-
gii a procesem globalizacji.

1. Pojęcie transferu technologii

Nie istnieje powszechnie przyjêta definicja technologii, jednak¿e literatura
przyjmuje, ¿e obejmuje ona umiejêtno�ci, wiedzê oraz sposób wytwarzania i wy-
korzystywania ekonomicznie przydatnych procesów3. Obejmuje ona zatem tzw.
software, czyli elementy niematerialne, takie jak wiedza, umiejêtno�ci marketingowe,

1 Wiêcej w: P. B o ¿ y k, J. M i s a l a, M. P u ³ a w s k i, Miêdzynarodowe stosunki ekonomiczne, PWE,
Warszawa 2002.
2 Przez pojêcie globalizacji rozumie siê tutaj proces historycznie specyficznej formy integrowania siê gospodarki
�wiatowej.
3 S. U m i ñ s k i, Znaczenie zagranicznych inwestycji bezpo�rednich dla transferu technologii do Polski,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 2002, s. 25.
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metody zarz¹dzania itp., oraz tzw. hardware, czyli maj¹tek trwa³y i wyposa¿enie.
W niniejszym opracowaniu technologiê traktujê jako system wiedzy, technik, kwali-
fikacji, wiedzy eksperckiej i organizacji, wykorzystywanej w celu produkowa-
nia, sprzeda¿y i u¿ywania towarów i us³ug zaspokajaj¹cych popyt ekonomiczny
i spo³eczny.

Technologia znajduje wiêcej zastosowañ w sferze przemys³owej ni¿ w jakiejkol-
wiek innej. Poprzez dzia³alno�æ przemys³ow¹ nowa wiedza i kwalifikacje s¹ zawiera-
ne i upowszechniane w wyrobach, maszynach produkcyjnych, wyposa¿eniu, fabry-
kach, systemach komercjalizacyjnych, us³ugach itd. w bardziej znacz¹cy sposób ni¿
w innych sektorach gospodarki.

Pojêcie transferu technologii jest terminem opisuj¹cym bardzo szeroki zakres dzia-
³alno�ci. Warto zapoznaæ siê z bêd¹cymi w obiegu ró¿nymi próbami zdefiniowania
jego istoty. Transfer technologii to4:

� budowanie mostów miêdzy tymi, którzy tworz¹ naukê, a tymi, którzy s¹ w sta-
nie zastosowaæ wyniki badañ w praktyce,

� proces, w trakcie którego technologia powsta³a w jakim� miejscu, w jakim�
konkretnym celu zostaje u¿yta w jakim� innym miejscu, w tym samym co na pocz¹t-
ku lub innym celu, czyli w tym przypadku technologiê mo¿na zdefiniowaæ jako
informacjê potrzebn¹ po to, ¿eby móc wyprodukowaæ i sprzedaæ jaki� produkt
lub us³ugê,

� proces, w ramach którego technologie (produkty, procesy i us³ugi) uzyskane ze
�rodków bud¿etowych (federalnych) s¹ wprowadzane do sektora prywatnego, natomiast
technologie opracowane w sektorze prywatnym do laboratoriów pañstwowych (definicja
u¿ywana przez ministerstwa i laboratoria rz¹dowe USA),

� proces, w ramach którego informacja techniczna i produkty uzyskane z funduszy
rz¹dowych s¹ przekazywane potencjalnym odbiorcom w taki sposób, który sprzyja
ocenie i/lub praktycznemu ich zastosowaniu (definicja amerykañskiej s³u¿by geolo-
gicznej, jak widaæ, do�æ powa¿nie zawê¿ona),

� stwarzanie korzystnych warunków do tworzenia w³asno�ci intelektualnej opartej
na technologii i takie promowanie i zarz¹dzanie t¹ w³asno�ci¹, ¿eby przyj¹³ j¹ przemys³
(misja urzêdu transferu technologii przy Ohio University).

Transfer technologii nieod³¹cznie powi¹zany jest z przeniesieniem wiedzy. Z tego
powodu najw³a�ciwsza wydaje siê definicja traktuj¹ca to pojêcie jako przeniesienie
wiedzy technicznej oraz umiejêtno�ci jej zastosowania w produkcji5. Transfer obejmuje
nabycie, rozwój, adaptacjê oraz wykorzystanie wiedzy.

Istnieje tradycyjny podzia³ miêdzy pionowym a poziomym transferem tech-
nologii. Transfer pionowy uwa¿a³o siê za proces umo¿liwiaj¹cy przep³yw technologii
miêdzy ró¿nymi etapami, od dzia³alno�ci badawczo-rozwojowej do praktycznego

4 http://innowacje.wis.pk.edu.pl/femirc/irc_pk/TT1.html
5 S. U m i ñ s k i, Znaczenie zagranicznych inwestycji..., op. cit., s. 45.
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wykorzystania wynalazku. Transfer horyzontalny polega na transmisji techno-
logii z jednego celu lub miejsca do innego. W³a�nie podzbiór transferu pozio-
mego, tzn. miêdzynarodowy transfer technologii, który mo¿na okre�liæ jako proces,
w jakim wiedza dotycz¹ca przekszta³cenia wk³adu w konkurencyjny skutek jest
nabywana przez krajowe jednostki ze �róde³ za granic¹, bêdzie przedmiotem roz-
wa¿añ.

2. Mechanizmy rozprzestrzeniania się wiedzy i technologii

Miêdzynarodowy transfer technologii odbywa siê ró¿nymi kana³ami i mechani-
zmami, zarówno formalnymi, jak i nieformalnymi. Zakres dzia³añ rozumianych
jako transfer technologii jest szeroki i ró¿ni siê do�æ znacznie w zale¿no�ci od insty-
tucji, która siê nim zajmuje. W zwi¹zku z tym mechanizmy procesu transferu techno-
logii s¹ równie¿ bardzo ró¿norodne. Obejmuj¹ one przypadki prostego wynalazku
i jego opatentowania, joint ventures i porozumienia badawcze, wynajêcie specja-
listy z zewn¹trz i nabycie ca³ej firmy. W zakres transferu technologii wchodzi te¿ ca³a
gama formalnych i nieformalnych kontaktów i porozumieñ miêdzy twórcami i od-
biorcami technologii. Obejmuj¹ one zarówno transfer wiedzy i technicznego know-
-how, jak i fizyczne urz¹dzenia i sprzêt.

Nale¿y rozró¿niæ prost¹, jednorazow¹ transakcjê i bardziej skomplikowane, pa-
kietowe formy transferu. W pierwszym wypadku wp³yw transferu technologii jest
krótkoterminowy i ograniczony do ma³ej liczby czynników ekonomicznych i powi¹-
zañ spo³eczno-gospodarczych. Na przyk³ad prosty zakup maszyn niesie ze sob¹ wie-
dzê zawart¹ w maszynie, lecz zwykle nie tworzy dynamicznych interakcji miêdzy
dostawcami a klientami, które przenosz¹ dodatkow¹ wiedzê. Nawet gdy towarzyszy
mu transfer wiedzy i kwalifikacji potrzebnych do obs³ugi, zakup maszyny nie zapew-
nia kupuj¹cej j¹ firmie unikalnej jako�ci, gdy¿ konkurencja mo¿e dokonaæ takiego
samego zakupu na rynku. Przy bardziej z³o¿onych transferach zwi¹zki powstaj¹ce
miêdzy odbiorc¹ a dostawc¹ technologii s¹ zwykle g³êbsze i bardziej d³ugotrwa³e;
choæ wymieniane aktywa mog¹ obejmowaæ maszyny, najistotniejszymi sk³adnikami
s¹ wiedza, fachowo�æ i prawa w³asno�ci przemys³owej. Zmiany wywo³ane przez ta-
kie formy transferu (np. licencjonowanie, wspólne przedsiêwziêcia, podwykonaw-
stwo) siêgaj¹ znacznie g³êbiej i wywieraj¹ wp³yw na znacznie szerszy zakres spraw
ekonomicznych, w tym na �rodowisko spo³eczno-gospodarcze.

Analiza historycznego do�wiadczenia �tygrysów� z Azji Wschodniej6 (Hongkong,
Korea Po³udniowa, Singapur i Tajwan) identyfikuje g³ówne mechanizmy wykorzy-
stywane przez firmy w tych krajach przy budowie pomostów do miêdzynarodowych
rynków i w pozyskiwaniu technologii (tabela 1).

6 M. H o b d a y, Export-led Technology Development in the four Dragons: the Case of Electronics, �Develop-
ment and Change� 1994, nr 25, s. 333�361.



101Transfer technologii a proces globalizacji we wspó³czesnym ¿yciu gospodarczym

Wspólne W spó³kach z udzia³em kapita³u zagranicznego partnerzy z nowo
przedsiêwziêcia uprzemys³owionych krajów zyskuj¹ bezpo�redni dostêp do szkoleñ

i technologii. Zagraniczna firma zapewnia niski koszt produkcji.
Firma z nowo uprzemys³owionego kraju jest partnerem
mniejszo�ciowym i odbiorc¹ technologii.

Licencjonowanie Miejscowa firma p³aci za prawo do wytwarzania produktu na licencji
zagranicznej firmy. Zwykle wymaga to wiêkszego potencja³u technicznego
miejscowej firmy, ni¿ w przypadku wspólnego przedsiêwziêcia.

Na�ladownictwo Miejscowa firma na�laduje dzia³alno�æ ponadnarodowej, zagranicznej firmy
(np. w produkcji sprzêtu elektronicznego powszechnego u¿ytku).

Podwykonawstwo Miejscowa firma produkuje sk³adnik lub podzespó³ dla zagranicznego producenta,
zlokalizowanego w nowo uprzemys³owionym kraju lub za granic¹.

Zagraniczni Zagraniczny nabywca zleca miejscowej firmie dostawê produktów
nabywcy przeznaczonych do dystrybucji na rozwiniêtych rynkach.

Producenci Produkcja oryginalnego wyposa¿enia jest szczególn¹ form¹ podwykonawstwa.
oryginalnego Jak we wspólnym przedsiêwziêciu, wymagany jest �cis³y zwi¹zek
wyposa¿enia (OEM) z zagranicznym partnerem. Na podstawie umowy OEM, miejscowa firma

wytwarza produkt wed³ug dok³adnej specyfikacji firmy zagranicznej.
Nastêpnie firma zagraniczna sprzedaje ten produkt w³asnymi kana³ami
dystrybucyjnymi pod w³asna mark¹. Przy umowach OEM zagraniczny
partner jest czêsto zaanga¿owany w wybór wyposa¿enia oraz szkolenie
kierownictwa, kadry technicznej i robotników. Nale¿y odró¿niæ OEM od ODM
(w³asny projekt i produkcja), gdy miejscowa firma sama projektuje
i wytwarza produkt sprzedawany ponadnarodowym firmom.

�rodki nieformalne Nieformalne mechanizmy obejmuj¹ wynajmowanie zagranicznych
in¿ynierów i menad¿erów na kluczowe stanowiska, kszta³cenie na
zagranicznych uniwersytetach, kopiowanie i odtwarzanie oraz rekrutacjê
miejscowej kadry technicznej wykszta³conej w zagranicznych firmach.

Przejêcia firm Firmy w nowo uprzemys³owionych krajach ostatnio przejmuj¹ zagraniczne
firmy w celu pozyskania wykwalifikowanych pracowników, kadry
kierowniczej, wyposa¿enia i sieci dystrybucyjnej.

Strategiczne S¹ to umowy, na podstawie których firmy w nowo uprzemys³owionych
partnerstwa krajach opracowuj¹ technologiê w równoprawnym (lub prawie

równoprawnym) partnerstwie z firm¹ zagraniczn¹.

T a b e l a  1
Mechanizmy pozyskiwania zagranicznych technologii i wchodzenia na rynek,

wykorzystywane przez uprzemys³owione kraje azjatyckie

� r ó d ³ o: M. H o b d a y, Export-Led Technology Development in the Four Dragons: the Case of Electronics,
�Development and Change� 1994, nr 25, s. 333�361.

Dotychczasowe do�wiadczenia dowodz¹, ¿e kombinacja stosowanych mechani-
zmów zmienia³a siê w czasie. Wraz z postêpami czynionymi przez kraje i firmy na
drodze kszta³cenia i rozwoju technologicznego otwieraj¹ siê nowe perspektywy, gdy¿
potencja³ absorpcyjny umo¿liwia im lepszy wybór i adaptacjê. Jednak¿e w ostatnich
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latach nawet prê¿nym gospodarkom jest coraz trudniej dorównaæ do najlep-
szych, gdy¿ zbli¿aj¹ siê do technologicznej granicy w rozwijanych tam dziedzinach
przemys³u.

Szczególn¹ uwagê nale¿y po�wiêciæ bardziej z³o¿onym mechanizmom transferu
technologii do krajów rozwijaj¹cych siê, takim jak bezpo�rednie inwestycje zagra-
niczne. Bezpo�rednie inwestycje zagraniczne mo¿na uznaæ za pakiet aktywów repre-
zentuj¹cych ró¿ne elementy konkurencyjnej przewagi, w tym technologii transfero-
wanej do danego kraju. Technologia produkcji jest tylko jednym z wielu aktywów,
wiêc jej wp³yw na rozwój gospodarczy kraju importera powinien byæ oceniany ³¹cz-
nie z wp³ywem pozosta³ych aktywów w pakiecie ekonomicznym.

Przejêcia firm i strategiczne partnerstwa wymagaj¹ na starcie, by firmy w krajach
rozwijaj¹cych siê by³y zdolne do podjêcia wspó³pracy tego rodzaju. Przejêcia firm
mog¹ byæ interesuj¹cym sposobem na osi¹gniêcie trzech celów: zdobycie technolo-
gii, wej�cie na dynamiczne rynki zaawansowanych wyrobów i utrzymanie siê na fali
zmian technologicznych. Wi¹¿e siê z tym jednak konieczno�æ posiadania znacz¹cych
zasobów, nie tylko finansowych, ale i technologicznych. W celu zawarcia strategicz-
nego partnerstwa firmy musz¹ posiadaæ dostateczne aktywa, by zosta³y zaakceptowa-
ne jako partnerzy przez zagraniczne firmy. Je�li celem jest podjêcie wspólnych dzia-
³añ rozwojowych w sferze technologii, niezbêdne jest istnienie du¿ego potencja³u
technologicznego. Z tego wzglêdu te dwa mechanizmy s¹ wa¿ne, lecz pozostaj¹ poza
zasiêgiem przewa¿aj¹cej wiêkszo�ci firm w krajach rozwijaj¹cych siê � dotycz¹ one
tylko najbardziej dynamicznych firm w tych krajach rozwijaj¹cych siê, które osi¹gnê-
³y wy¿szy poziom rozwoju technologicznego.

�rodki nieformalne stanowi¹ wa¿n¹ drogê dla firm w krajach rozwijaj¹cych siê do
wzmocnienia swej bazy technologicznej i mo¿liwo�ci organizacyjnych. Je�li firmy te
chc¹ osi¹gn¹æ konkurencyjno�æ na rynku miêdzynarodowym, musz¹ mieæ wysoko
kwalifikowane zasoby ludzkie: to pracownicy zdobywaj¹ i stosuj¹ wiedzê. Ponadto
podwy¿szanie kwalifikacji umo¿liwia firmom zwiêkszenie ich zdolno�ci absorpcyj-
nej, rozszerzaj¹c w ten sposób mo¿liwo�ci dalszego rozwoju.

Na�ladownictwo jest stale obecne w dzia³alno�ci gospodarczej. Tak wysoko ce-
nione narzêdzie zarz¹dzania, jakim jest ocena porównawcza, jest zasadniczo oparte
na ³atwo�ci, z jak¹ dzia³ania �najlepszych w swojej klasie� mog¹ byæ zidentyfikowa-
ne, zrozumiane i wykorzystane do nauki. Na krótka metê firmy w krajach rozwijaj¹-
cych siê mog¹ uciekaæ siê do na�ladownictwa, bo ich przewag¹ s¹ ni¿sze p³ace. Pro-
ste na�ladownictwo nie wystarczy jednak firmie do osi¹gniêcia trwa³ej przewagi
nad konkurencj¹. Na�ladownictwo musi staæ siê twórcze. Poza tym  na�ladownictwo
wcale nie jest ³atwe: wymaga sporych zasobów wiedzy.

Wykorzystanie zagranicznych nabywców, podwykonawstwo oraz umowy OEM
stanowi¹ dobre sposoby na jednoczesne zdobycie technologii i zapoznanie siê z za-
granicznymi rynkami. Mechanizmy te wymagaj¹ jednak rozwagi. Nale¿y unikaæ nad-
miernej zale¿no�ci od jednego partnera i pamiêtaæ o kszta³ceniu, by móc rozwijaæ
firmê w oparciu o zdobyt¹ wiedzê technologiczn¹ i marketingow¹.
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Rewolucja technologiczna doprowadzi³a do tego, ¿e procesy zachodz¹ce w go-
spodarce �wiatowej nabra³y przyspieszenia i nowej jako�ci. Nast¹pi³y zmiany w spo-
sobie przekazywania informacji, systemie produkcji i funkcjonowania rynków. Wie-
dza jest czynnikiem, od którego zale¿y przysz³y rozwój. Nowa konkurencja wymaga
szybkiego i umiejêtnego wykorzystania technologii oraz elastycznego reagowania na
potrzeby rynku. Konkurencja determinuje nieustanny rozwój i innowacyjno�æ. Po-
stêp naukowy z jednej strony staje siê podstaw¹ rozwoju spo³eczeñstwa informacyj-
nego i globalizacji gospodarki �wiatowej, z drugiej za� � globalizacja powoduje
nasilenie presji konkurencji oraz wp³ywa na rozwój nauki i technologii. Nasilenie siê
presji konkurencji globalnej wymusza na pañstwach, spo³eczeñstwach, przedsiêbior-
stwach oraz jednostkach ci¹g³e podnoszenie kwalifikacji i wykszta³cenia. Zaniecha-
nie dostosowañ skazuje uczestników na marginalizacjê.

3. Związki transferu technologii z procesem globalizacji

Globalizacja jest historycznym procesem liberalizacji i integracji dotychczas funkcjo-
nuj¹cych w pewnej mierze w odosobnieniu rynków towarów, kapita³u i si³y roboczej
w jeden rynek �wiatowy7. Zjawisko to prowadzi do integrowania gospodarek krajowych
i rynków towarowych oraz do narastania wspó³zale¿no�ci wielu procesów ekonomicz-
nych i innych8. Innymi s³owy, globalizacja gospodarki jest procesem niszczenia pañstwo-
wych barier granicznych dla rynku, dziêki czemu rynek i mechanizm lokacyjny dzia³aj¹
wówczas ponad granicami. Prowadzi to do likwidacji narzêdzi i sposobów ochrony przed
konkurencj¹ zewnêtrzn¹, a nastêpnie do sytuacji, w której postêpuje proces stawiania
ludzi, przedsiêbiorstw i pañstw przed frontaln¹, niczym nieograniczon¹ konkurencj¹9.

Okazuje siê wiêc, ¿e globalizacja jest niezmiernie szerokim oraz z³o¿onym proce-
sem zachodz¹cym obecnie w skali ogólno�wiatowej. Najwiêkszy postêp tego¿ proce-
su dokona³ siê w sferze ekonomicznej, przy czym za jego g³ówn¹ konsekwencjê uznaje
siê stopniowe tworzenie siê ogólno�wiatowej (globalnej) gospodarki. Jednak¿e jest
on równie¿ obecny w innych sferach, jak chocia¿by technicznej czy spo³ecznej.

G.W. Ko³odko wyró¿nia sze�æ charakterystycznych cech wspó³czesnej fazy glo-
balizacji10:

1. Wskutek znacznej redukcji barier celnych znaczny wzrost obrotów �wiatowego
handlu (rosn¹cy prawie dwukrotnie szybciej ni¿ produkcja).

2. Systematyczne zwiêkszanie siê strumieni przep³ywu kapita³u.
3. Migracje ludno�ci.
4. Rozprzestrzenianie siê nowych technologii, a zw³aszcza promieniowanie wokó³ re-

wolucji naukowo-technicznej zwi¹zanej z technikami komputerowymi i internetem.

  7 G.W. K o ³ o d k o, Globalizacja � zacofanie � rozwój, �Ekonomista� 2002, nr 6, s. 784.
  8 A. Z a o r s k a, Ku globalizacji?..., PWN, Warszawa 1998, s. 8.
  9 W. S z y m a ñ s k i, Globalizacja. Wyzwania i zagro¿enia, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001, s. 12�13.
10 G.W. K o ³ o d k o, Globalizacja � zacofanie � rozwój..., op. cit., s. 785�787.
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5. Postsocjalistyczna transformacja systemowa.
6. Zmiany kulturowe i polityczne towarzysz¹ce radykalnym przekszta³ceniom

struktur i instytucji finansowych oraz gospodarczych.

¯yjemy w dobie wszechstronnego rozwoju cywilizacji informacyjnej, która wy-
korzystuje wiedzê obok surowców, kapita³u pracy ludzkiej. W zwi¹zku z tym mo¿na
stwierdziæ, ¿e na naszych oczach dokonuje siê globalizacja wiedzy i technologii, do
jej podstawowych wyznaczników za� mo¿na zaliczyæ:

� wzrost roli nauki i edukacji w generowaniu wiedzy, pomys³ów, innowacji,
� rozwój technologii informacyjnych, telekomunikacyjnych oraz kompleksowej

autoryzacji,
� zapewnienie ci¹g³ych procesów restrukturyzacji, ukierunkowanych na doskona-

lenie, wytwarzanie wyrobów, �wiadczenie us³ug i prowadzenie skutecznej dzia³alno�ci
administracyjnej,

� przetwarzanie wiedzy w konstrukcje, receptury, technologie, rozwi¹zania
organizacyjne.

Z drugiej strony za najwa¿niejszy czynnik kszta³towania procesu globalizacji na-
le¿y uznaæ postêp naukowo-techniczny. Chodzi zarówno o si³ê, jak i wszechstronno�æ
jego dzia³ania w procesie globalizacji. Rozwój techniki w zakresie transportu, teleko-
munikacji i technologii informacyjnych oraz rozwój o�wiaty sprawiaj¹, ¿e wspó³-
czesny �wiat staje siê coraz bardziej zintegrowany pod ka¿dym wzglêdem.

Powszechnie znany jest wp³yw innowacji na wzrost gospodarczy, istnieje tak¿e
silne oddzia³ywanie postêpu technicznego na przemiany strukturalne w gospodarce.
Warto równie¿ wspomnieæ o jego kluczowym znaczeniu dla ekspansji przedsiêbiorstw
na rynku, a w kontek�cie miêdzynarodowym o oddzia³ywaniu na ewolucjê przewagi
konkurencyjnej wielu krajów. Nie bez znaczenia jest wp³yw przewagi technologicz-
nej dla rozszerzania dzia³alno�ci przedsiêbiorstw poza granice kraje (umiêdzynaro-
dowienie) oraz wp³yw korporacji miêdzynarodowych na tworzenie i dyfuzjê postêpu
technicznego na �wiecie.

Oprócz elastyczno�ci produkcyjnej, kadrowej i organizacyjnej postêp naukowo-
-techniczny ukszta³towa³ te¿ inne cechy procesów wytwórczych. Miêdzy innymi s¹
to: wysoka kapita³och³onno�æ, wysoka ch³onno�æ nowych rozwi¹zañ technicznych
i organizacyjnych (innowacyjno�æ) oraz kwalifikacji mened¿erskich, du¿a oszczêd-
no�æ materialnych nak³adów oraz nisko kwalifikowanej si³y roboczej, silna substytu-
cja w zakresie czynników wytwórczych, wzrost automatyzacji i robotyzacji operacji
produkcyjnych, zwiêkszenie intensywno�ci i wydajno�ci pracy nowoczesnych ma-
szyn i urz¹dzeñ11.

Dziêki dyfuzji technologii nastêpuje wyrównywanie siê (podnoszenie) zdolno�ci
technologicznych w przedsiêbiorstwach zlokalizowanych w ró¿nych krajach. Zjawisko
to okre�la siê rosn¹cym parytetem technologicznym. Tendencja do wyrównywania siê

11 Technology and Productivity. The Challenge for Economic Policy, praca zbiorowa, OECD, Paris 1991, s. 267.
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zdolno�ci technologicznych na poziomie krajów nazywana jest natomiast konwer-
gencj¹ technologii. Zjawisko to jednak¿e dotyczy g³ównie krajów o wysokim pozio-
mie rozwoju techniczno-ekonomicznego (g³ównie krajów Triady)12.

Wspó³czesny etap globalizacji ekonomicznej charakteryzuje miêdzy innymi zja-
wisko przy�pieszenia tworzenia, wykorzystania i transferu nowych technologii13. Po-
jawi³o siê pojêcie �technoglobalizmu� s³u¿¹ce okre�leniu procesu umiêdzynarodo-
wienia tworzenia i zastosowania technologii w ró¿nych czê�ciach �wiata.

Rozwój produkcji w filiach korporacji transnarodowych (KTN) wymaga zwiêk-
szonego przep³ywu technologii. Zasoby kapita³u technologicznego sta³y siê jednym
z g³ównych warunków nie tylko wzrostu efektywno�ci, ale przede wszystkim utrzy-
mania lub poprawy pozycji konkurencyjnej firmy. Wysokie techniki bardzo szybko
znajduj¹ zastosowanie na ca³ym �wiecie. Postêp w technikach informatycznych pro-
wadzi równie¿ do �kurczenia siê �wiata�; wydarzenia, informacje i idee s¹ natych-
miast przenoszone do wszystkich krajów. Istniej¹cy system transportu i komunikacji
równie¿ wp³ywa na dzisiejsz¹ gospodarkê �wiatow¹. Skala ludzkiej dzia³alno�ci po-
wiêksza siê dziêki rosn¹cej szybko�ci i efektywno�ci �rodków transportu.

Proces globalizacji, z jednej strony, wzmaga d¹¿enie do tworzenia i szybkiego
wykorzystania wysokiej techniki (high-tech), a z drugiej strony, postêp technologicz-
ny przy�piesza procesy globalizacji. Globalizacja wiedzy i technologii stworzy³y pod-
stawê nowego typu gospodarki � opartej na wiedzy (tzw. nowej gospodarki).

Globalizacja i zmiany techniczne s¹ ze sob¹ �ci�le sprzê¿one. D³ugofalowo dla
procesu globalizacji ma istotne znaczenie modernizacja gospodarek, a przede wszyst-
kim rozwój nowoczesnych ga³êzi produkcji oraz wzrost zasobów wysoko kwalifiko-
wanych kadr oraz nowych technologii, jednocze�nie jednak, pod presj¹ sta³ego zapo-
trzebowania na innowacje ze strony globalnie konkuruj¹cych przedsiêbiorstw, postêp
techniczny ulega przyspieszeniu14.

Zmianom technicznym oraz wzrostowi wydajno�ci produkcji towarzysz¹ zmiany
w wymaganiach odnosz¹cych siê do kwalifikacji. Tendencje do podnoszenia kwa-
lifikacji s¹ �ci�le zwi¹zane ze zmianami technicznymi. Przemys³y, w które zainwesto-
wano wiêcej �rodków w dzia³alno�æ badawcz¹ i które wykazuj¹ równie¿ wiêksz¹
innowacyjno�æ, pozyskuj¹ te¿ wiêcej potencja³u ludzkiego. Zmiany techniczne wi¹¿¹
siê równie¿ ze zmianami organizacyjnymi w innowacyjnych przedsiêbiorstwach i prze-
mys³ach. Nowe techniki, a zw³aszcza technologie informacyjne i komunikacyjne (in-
formation and communication technology), zmieniaj¹ specjalizacjê przedsiêbiorstw
i ich zwi¹zki z innymi firmami. Przedsiêbiorstwa reorganizuj¹ce swoje procesy pro-
dukcyjne czêsto przechodz¹ na zaawansowane technologie produkcji, a to poci¹ga za
sob¹ wprowadzenie zmian organizacyjnych, takich jak poziome struktury zarz¹dza-
nia, autonomia pracowników i dostawy w sam¹ porê (just in time).

12 A. Z a o r s k a, Ku globalizacji?..., op. cit., s. 26�27.
13 B. L i b e r s k a, Wspó³czesne procesy globalizacji �wiatowej, �Bank i Kredyt� 2000 (dodatek), nr 59, s. 5.
14 Z. W y s o k i ñ s k a, Konkurencyjno�æ w miêdzynarodowym i globalnym handlu technologiami, PWN,
Warszawa�£ód� 2001, s. 60.
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Innowacje technologiczne obejmuj¹ zarówno nowe produkty, jak i procesy pro-
dukcyjne lub znacz¹ce zmiany technologiczne produktów i procesów produkcyjnych.
Innowacje s¹ wdro¿one, je¿eli zostan¹ wprowadzone na rynek (innowacje produkto-
we) albo u¿yte do procesów produkcyjnych (innowacje procesowe). Dotycz¹ wiêc
one ca³ego szeregu dzia³alno�ci naukowych, technologicznych, organizacyjnych, fi-
nansowych, a tak¿e handlowych.

Innowacje oraz badania i rozwój (B+R) s¹ istot¹ przewag w³asno�ciowych korporacji
transnarodowych, stanowi¹c równie¿ napêd do anga¿owania siê w miêdzynarodow¹ pro-
dukcjê. Z danych japoñskich i amerykañskich korporacji transnarodowych wynika, ¿e
znacz¹ca czê�æ wydatków na B+R jest podejmowana przez przedsiêbiorstwa macierzy-
ste u nich (home countries), a je¿eli jest lokowana za granic¹, to g³ównie w krajach wyso-
ko rozwiniêtych. Filie przedsiêbiorstw transnarodowych wydaj¹ o wiele mniej na B+R
g³ównie w porównaniu z wydatkami ponoszonymi na ten cel przez kraje, w których inwe-
stycje s¹ lokowane (host countries), ale nie odnosi siê to do Irlandii i Singapuru.

W ostatniej dekadzie zaznacza siê równie¿ podstawowa oraz rosn¹ca rola standar-
dów odnosz¹cych siê zarówno do rynku technologii, jak i do innowacji technologicz-
nych. Zwiêksza siê oddzia³ywanie na przedsiêbiorstwa ponadnarodowych instytucji
standaryzacyjnych, czyli kszta³tuj¹cych normy i standardy, w sferze przemys³ów dzia-
³aj¹cych w obszarze technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT). Spe³nia-
nie przez firmy standardów miêdzynarodowych pozwala im utrzymaæ i powiêkszaæ
swoj¹ zdolno�æ do konkurowania na rynku globalnym, jest wiêc podstawowym wa-
runkiem osi¹gania trwa³ej konkurencyjno�ci (sustaining competitiveness).

Do najnowszych technologii kreuj¹cych popyt na innowacje oraz na B+R zalicza-
ne s¹ przede wszystkim: technologie genetyczne, energetyczne, materia³owe, infor-
macyjne oraz tzw. inteligentne. �Wi¹zki� nowych technologii mo¿na zagregowaæ w
piêciu podstawowych grupach: technologie informacyjne (w tym elektroniczne, in-
formatyczne i komunikacyjne), biotechnologie oraz technologie materia³owe, ener-
getyczne i kosmiczne.

5. Podsumowanie

Dziêki globalizacji producenci dzia³aj¹ na ró¿nych rynkach, a czynniki produkcji
s¹ ulokowane w wielu pañstwach. Wiedza nie jest ju¿ tworzona ani stosowana tylko
w jednym kraju, co wiêcej, postêpuj¹ca internacjonalizacja badañ i technologii przy-
spiesza globalizacjê gospodarki �wiatowej.

Zjawiska globalizacji wiedzy i technologii s¹ bardzo z³o¿one, a ich skutki niepew-
ne. Technoglobalizm obejmuje powiêkszenie integracji miêdzynarodowej w sferze
B+R i dzia³añ technologicznych, poszerzenie wspó³pracy miêdzynarodowej miêdzy
firmami z ró¿nych pañstw dziel¹cych siê know-how i miêdzy rz¹dami a instytucjami
akademickimi oraz wzrost zakresu wykorzystania innowacji w skali �wiatowej15.

15 Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania, praca zbiorowa pod red. B. Liberskiej, PWE, Warszawa 2002, s. 88.
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Dziêki procesowi globalizacji gospodarki �wiatowej dokonuje siê rozprzestrze-
nianie rewolucji technologicznej. Globalna eksploatacja technologii jest widoczna
we wzro�cie miêdzynarodowej wymiany towarów wysokiej techniki, która ro�nie
szybciej ni¿ wymiana innych dóbr. Skutkuje to dwojako: z jednej strony wzmaga
eksport i konkurencyjno�æ eksportuj¹cych firm i ca³ego sektora, z drugiej za� � han-
del miêdzynarodowy przyspiesza tworzenie i transfer innowacji. Handel jest sposo-
bem u¿ywania krajowych technologii na rynku �wiatowym. Powi¹zania miêdzy wzro-
stem handlu dobrami wysoko przetworzonymi (i zwi¹zany z tym wzrastaj¹cy udzia³
B+R w dzia³alno�ci innowacyjnej) a konieczno�ci¹ istnienia narodowych zdolno�ci
technologicznych powoduj¹ efekt sprzê¿enia zwrotnego: wewnêtrzne zdolno�ci tech-
nologiczne wp³ywaj¹ na eksport towarów wysokiej techniki, eksport ten z kolei wp³ywa
na lokaln¹ u¿yteczno�æ tych technologii.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e proces globalizacji z jednej strony wzmaga
d¹¿enia do tworzenia i szybkiego wykorzystania wysokiej techniki, natomiast z dru-
giej strony postêp technologiczny przy�piesza proces globalizacji.
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RADOSŁAW PYREK

System ocen pracowników — cele, procedura
i instrumentarium

Wstęp

Zasadniczym celem artyku³u jest przedstawienie procedury i instrumentarium ocen
okresowych pracowników. Artyku³ bêdzie przydatny studentom, którzy bêd¹ chcieli
pog³êbiaæ wiedzê z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

Praktyczne odej�cie od polityki pe³nego zatrudnienia do racjonalnego zatrudnie-
nia sprawi³o, ¿e jako�æ zasad, kryteriów, systemów ocen ma dzisiaj istotne znaczenie
zarówno dla pracowników, jak i dla pracodawców. Dla pracownika nie jest obojêtne,
czy ma pracê, czy te¿ nie, czy mo¿e liczyæ na awans pionowy, poziomy b¹d� nawet na
degradacjê zawodow¹. Pracodawca z kolei, wykorzystuj¹c dobry system ocen, mo¿e
w skuteczny sposób wyselekcjonowaæ najlepszych pracowników do pracy lub
efektywniej motywowaæ ju¿ zatrudnionych podw³adnych, uzyskiwaæ lepsze wyniki
gospodarcze, sprostaæ konkurencji, utrzymaæ firmê i zapewniæ jej dalszy wzrost.
Systemy ocen okresowych, warto�ciuj¹c stopieñ realizacji indywidualnych celów
pracowników, osi¹gane przez nich wyniki pracy, informuj¹, w jaki sposób pracow-
nicy przyczyniaj¹ siê do realizacji celów strategicznych przedsiêbiorstwa. Dlatego
warunkiem sukcesu systemu ocen jest starannie opracowana procedura, w pe³ni
uwzglêdniaj¹ca specyfikê dzia³alno�ci konkretnego przedsiêbiorstwa. Istotn¹ kwe-
sti¹ okazuje siê planowanie systemu oraz odpowiednie przeszkolenie osób doko-
nuj¹cych oceny. Zazwyczaj szefowie dzia³ów personalnych s¹ odpowiedzialni za
wprowadzenie i funkcjonowanie systemu ocen, powinni wiêc byæ �wiadomi wagi
realizowanej procedury. Wybór odpowiedniej metody oceny, najczê�ciej w postaci
sformalizowanych arkuszy, gwarantuje sprawno�æ przeprowadzanej procedury. Usta-
lenie adekwatnych kryteriów oraz odpowiedniej skali oceny daje podstawy do wyci¹-
gniêcia stosownych wniosków z realizowanej procedury.

Poprawnie sformu³owane zasady przeprowadzenia rozmowy oceniaj¹cej stano-
wi punkt wyj�cia �zdrowych� kontaktów kierownika z podw³adnymi. Wdra¿aj¹c
system ocen, nie mo¿na zapomnieæ o tzw. ocenie oddolnej danego systemu, czyli
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o monitoringu. Jest on gwarancj¹ poprawnie realizowanej procedury oceniania. Sys-
tem ocen okresowych jest elementem okre�lonej ca³o�ci, jak¹ jest polityka personalna
ka¿dego przedsiêbiorstwa.

1. Istota oceniania — pojęcie i cele

W�ród licznych narzêdzi zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organizacji ocenianie
pracowników odgrywa szczególn¹ rolê. Jest bowiem podstaw¹ wiêkszo�ci decyzji
podejmowanych w ramach funkcji personalnej. Ka¿da decyzja personalna powinna
byæ poprzedzana ocen¹. Podjêcie za� w³a�ciwej decyzji zale¿y od jako�ci informacji
stanowi¹cych jej podstawê. Ocena to proces skomplikowany, bêd¹cy no�nikiem po-
trzebnych informacji [A. Mi� 2000, s. 41]. Mo¿e on byæ wyra¿ony w formie ustnej
lub pisemnej. Zasadniczym celem oceny jest warto�ciowanie postaw pracowników,
cech osobowych, zachowañ, poziomu wykonywanych zadañ istotnych z punktu wi-
dzenia ustalonych celów i misji danej organizacji. Z kolei ocena najczê�ciej jest inter-
pretowana jako os¹d warto�ciuj¹cy i jako skutek procesu oceniania. Owa opinia war-
to�ciuj¹ca powstaje w nastêpstwie porównania obiektu oceny, b¹d� jego wybranych
cech, z przyjêtym wzorcem. Mo¿na to wyraziæ graficznie.

Podmiot oceniaj¹cy mo¿e byæ jedno- lub wieloosobowy. Obiektem oceny mog¹
byæ: wiedza i umiejêtno�ci, rezultaty pracy itp. W tym ujêciu wystêpuje równie¿ pe-
wien uk³ad odniesienia dla przedmiotu oceny. Mo¿e byæ to zestaw norm i parame-
trów, warto�ci, cech i oczekiwañ uznanych przez oceniaj¹cego za po¿¹dane. Istota
oceny pracowników przedstawiona jest na poni¿szym schemacie (rysunek 2) i wi¹¿e
siê ona z kompleksowym ujêciem omawianej funkcji.

� r ó d ³ o: T. O l e k s y n, System ocen i rozwoju zawodowego pracowników, Biblioteka Pracownicza, �Poradnik� nr
38, Warszawa 1994, s. 12.
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cechy poddawane ocenie)

Obiekt idealny
(uk³ad odniesienia, wzorzec)

Wyniki oceny
(os¹d warto�ciuj¹cy)

R y s u n e k  1
Ocena jako os¹d warto�ciuj¹cy i rezultat powi¹zañ
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W oparciu o literaturê przedmiotu mo¿emy mówiæ o trzech koncepcjach oceny:
1. Koncepcja oceny wed³ug cech (wej�cie) � w centrum oceny znajduje siê

osobowo�æ pracownika, jego cechy uwa¿ane za wa¿ne (np. lojalno�æ,
kreatywno�æ itp.).

2. Koncepcja oceny wed³ug czynno�ci (transformacja) � w centrum oceny
znajduje siê zachowanie pracownika, rozumiane jako sposób wykonywania
czynno�ci.

3. Koncepcja oceny wed³ug wyników (wyj�cie) � w centrum oceny znajduj¹ siê
rezultaty czynno�ci, oceniane na podstawie z góry ustalonych celów.

Ka¿da z powy¿szych koncepcji ma swój pocz¹tek w innym punkcie procesu pracy.
Ocenianie pracowników mo¿e byæ wykorzystane do ró¿nych celów. Wyró¿niamy

tu trzy grupy [A. Pocztowski 1998, s. 93]:
� cele administracyjne � wykorzystanie wyników oceniania do kszta³towania

polityki personalnej (przyjêcia, przemieszczanie i wynagradzanie pracowników),
� cele informacyjne � dostarczenie mened¿erom informacji o ich podw³adnych,

a pracownikom o ich s³abych i mocnych stronach,
� cele motywacyjne � dostarczenie pracownikom informacji zwrotnej, motywuj¹-

cej ich do rozwoju osobistego i doskonalenia efektywno�ci ich pracy.
Ocena pracownika spe³nia dwie funkcje:
� ewolucyjn¹ � ocenia siê dotychczasowy i obecny poziom pracy, jej jako�æ,

wywi¹zywanie siê z powierzonych obowi¹zków, stopieñ przydatno�ci na zajmowanym
przez pracownika stanowisku,

� rozwojow¹ � ocenia siê pracowników pod k¹tem ich potencja³u rozwojowego,
umiejêtno�ci i chêci wspó³pracy.

Po³¹czenie tych dwóch funkcji oceniania z jej aspektami organizacyjnymi
i psychospo³ecznymi ukazuje nam uk³ad wa¿nych celów oceny (rysunek 3).
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� r ó d ³ o: T. O l e k s y n, System ocen i rozwoju zawodowego pracowników, Biblioteka Pracownicza,
�Poradnik� nr 38, Warszawa 1994, s. 13.

R y s u n e k  2
Istota procesu oceny pracowników
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2. System okresowych ocen pracowników

System ocen okresowych pracowników jest uniwersalnym narzêdziem zarz¹dza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji. Najczê�ciej budowany jest i wykorzystywany
w du¿ych, dynamicznie rozwijaj¹cych siê przedsiêbiorstwach, w których istnieje obiek-
tywna konieczno�æ stosowania racjonalnych zasad, metod i narzêdzi zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi. Oceny okresowe maj¹ charakter kompleksowy, obejmuj¹ ca³okszta³t
efektów pracy ocenianego pracownika, zawieraj¹ równie¿ elementy oceny jego umie-
jêtno�ci oraz postaw wobec pracy, prze³o¿onych, podw³adnych i zak³adu pracy.

Okresowe oceny nie tylko umo¿liwiaj¹ ocenê efektów pracy w okre�lonym prze-
dziale czasowym, ale pozwalaj¹ równie¿ planowaæ zadania na przysz³o�æ oraz okre�-
laæ potrzeby rozwojowe pracowników. S¹ one oparte na z góry okre�lonych zasadach,
kryteriach i technikach znanych ocenianym i oceniaj¹cym. Warunkuj¹ planowo�æ,
obiektywizm i porównywalno�æ dokonywanych ocen. Z powy¿szych wzglêdów oce-
ny okresowe mog¹ byæ podstaw¹ podejmowania decyzji zarówno bie¿¹cych, jak
i perspektywicznych, dotycz¹cych zadañ, polityki kadrowej i kwestii p³acowych
w organizacji. Maj¹ one ponadto walor motywacyjny oraz mog¹ stanowiæ doskona³e
�ród³o informacji dla kierownictwa o bie¿¹cych i przysz³ych problemach z zakresu
zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

System oceniania pracowników zwykle bywa ujmowany jako celowo dobrany
i zorganizowany zbiór elementów i relacji miêdzy nimi zachodz¹cych. Ma na celu
poprawê efektywno�ci zarz¹dzania zasobami ludzkimi w kontek�cie realizacji za³o-
¿onych celów. Do najistotniejszych elementów systemu oceniania mo¿emy zaliczyæ
[A. Pocztowski 1998, s. 193]:

� r ó d ³ o: A. P o c z t o w s k i, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Wyd.
Antykwa, Kraków 1998, s. 146.

Cele organizacyjne

Cele psychospo³eczne

Wyniki pracy
Przydatno�æ pracownika
Przeniesienie
Nagrody i kary
Zwolnienie

Informacja zwrotna
o wynikach pracy pracowników
Uznanie
Poczucie w³asnej warto�ci
Modyfikacja zachowañ

Obiektywny wymiar kariery
Sukcesja
Awansowanie
Szkolenia

Informacja zwrotna o potencjale
rozwojowym pracownika
Subiektywny wymiar kariery
Rozwój zawodowy
Poprawa klimatu spo³ecznego

Funkcja ewolucyjna           Funkcja rozwojowa

R y s u n e k  3
Uk³ad celów i funkcji oceniania
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� Cele � odpowiadaj¹ na pytanie: dlaczego oceniamy?
� Kryteria � odpowiadaj¹ na pytanie: co oceniamy?
� Przedmiot � odpowiada na pytanie: kogo oceniamy?
� Podmiot � odpowiada na pytanie: kto ocenia?
� Techniki � mówi¹ o tym, jak oceniamy.
� Czêstotliwo�æ � informuje o tym, kiedy oceniamy.

W zwi¹zku z powy¿szym skuteczny system oceniania powinien cechowaæ siê:
� jasno sformu³owanymi celami, tzn. przed przyst¹pieniem do oceniania nale¿y

rozstrzygn¹æ, do czego wykorzystane zostan¹ wyniki oceny,
� starannie dobranymi pod k¹tem osi¹gniêcia ustalonych wcze�niej celów kryteri

i technik oceniania oraz prostot¹ pos³ugiwania siê nimi,
� powinien obejmowaæ wszystkich pracowników zatrudnionych w firmie,
� powinien byæ znany i akceptowany w �rodowisku pracy,
� powinien uwzglêdniaæ specyfikê danej organizacji,
� powinien byæ sprawiedliwy i obiektywny,
� powinien byæ otwarty i podatny na zmiany.

Wprowadzenie systemu ocen okresowych pracowników odbywa siê w trzech wza-
jemnie ze sob¹ powi¹zanych fazach:

1. P r o j e k t o w a n i e  s y s t e m u  o b e j m u j ¹ c e g o  o k r e � l e n i e: celów,
zasad, przedmiotu, podmiotu, kryteriów, metod i narzêdzi ocen oraz procedury (spo-
sobu wdro¿enia i wykorzystania ocen).

2. W d r o ¿ e n i e  s y s t e m u  o c e n  o b e j m u j ¹ c e:
� przygotowanie psychologiczne przedmiotu i podmiotu oceny,
� przygotowanie organizacyjne,
� przeprowadzanie oceniania,
� opracowanie wyników ocen.
3. W y k o r z y s t a n i e  o c e n  do realizacji procesu kadrowego we wszystkich

jego elementach.
Skuteczne zaprojektowanie i wdro¿enie systemu ocen okresowych pracowników

jest zdeterminowane przez nastêpuj¹ce czynniki:
� rodzaj dzia³alno�ci,
� wielko�æ organizacji,
� cele strategiczne firmy,
� metodê zarz¹dzania,
� styl kierowania,
� poziom kierowania,
� autorytet oceniaj¹cych,
� wiek pracowników.
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Cel systemu ocen okresowych pracowników

W szerokiemu rozumieniu system ocen pracowniczych sprzyja osi¹gniêciu nastê-
puj¹cych celów [pod red. T. Listwa 1999, s. 171]:

1. Dostarczenie informacji o ilo�ci i jako�ci pracy wykonanej przez pracownika,
co pozwala kierownictwu ustaliæ podstawy do zró¿nicowania p³ac i uposa¿eñ pra-
cowników.

2. Uzasadnienie decyzji osobowych na podstawie uzyskanych informacji o s³a-
bych i mocnych stronach pracownika, których celem bêdzie:

� planowanie zatrudnienia w organizacji,
� przesuniêcie na inne stanowisko pracy,
� zwolnienie.
3. Umo¿liwienie oceny sprawno�ci instrumentów zarz¹dzania kadrami, a wiêc
� oceny procedur doboru kandydatów do pracy (w tym selekcji pracowników),
� przydzia³u pracowników na inne stanowiska pracy,
� analizy wszelkiego rodzaju przedsiêwziêæ doskonalenia organizacji pracy

i jej efektów.
4. Identyfikacja obecnego i przysz³ego potencja³u pracowników oraz rozpozna-

nie potrzeb pracowników dotycz¹cych doskonalenia i kszta³cenia.
5. Popieranie indywidualnego rozwoju pracownika oraz tworzenie atmosfery

i warunków do kierowania w³asn¹ karier¹.
6. Doskonalenie komunikacji pomiêdzy kierownictwem a podw³adnymi.
7. Informowanie pracowników o wynikach uzyskanych dziêki zastosowanemu

systemowi ocen (feedback) oraz o postêpach, jakich dokonali w swojej pracy po za-
stosowaniu zaleceñ wynikaj¹cych z dokonanej oceny.

Zasady i kryteria systemu ocen okresowych pracowników

Zasady ocen pracowników stosowane w organizacji s¹ skorelowane z przyjêtym
przez przedsiêbiorstwo systemem ocen pracowników. Czym jest system ocen? Otó¿
system ocen jest to uk³ad �wiadomie dobranych, wewnêtrznie zorganizowanych i spój-
nych kryteriów, przyjêtych przez kierownictwo firmy i uznanych przez zatrudnio-
nych pracowników.

W realizacji systemu oceniania pracownika nale¿y zachowaæ pewne prawid³o-
wo�ci, nazwane wcze�niej zasadami. Oto one [W. Bañka 2001, s. 208]:

1. Ocena pracownika powinna s³u¿yæ okre�lonemu celowi; przy czym cel ten
powinien byæ znany ocenianemu jak i oceniaj¹cemu.

2. Ocena powinna byæ oparta o jasne dla obydwu stron kryteria:, które powinny
byæ podane do publicznej wiadomo�ci; kryteria te powinny byæ na tyle elastyczne,
aby uwzglêdnia³y ró¿nice zawodowe oraz specjalizacjê zatrudnionych pracowników.

3. System ocen powinien byæ dostosowany do specyfiki przedsiêbiorstwa, wy-
dzia³u.
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4. Ocen¹ nale¿y obejmowaæ bez wyj¹tku wszystkich pracowników.
5. System ocen powinien byæ jawny, znany i akceptowany przez pracowników,

a je�li jest to mo¿liwe, to przez ich przedstawicieli (zwi¹zki zawodowe).
6. Oceny pracowników powinny odbywaæ siê w okresie dogodnym dla pracow-

nika i w warunkach sprzyjaj¹cych tego rodzaju rozmowom, w atmosferze zaufania
i szczero�ci.

W³a�ciwie przeprowadzone oceny powinny przynie�æ korzy�ci tak organizacji,
jak i pracownikom. Przedsiêbiorstwo mo¿e oczekiwaæ:

� zwiêkszenia efektywno�ci pracy przez poszczególnych pracowników, zw³aszcza
tych, którzy odstawali od ogólnych wymogów, wprowadzania zmian w zatrudnieniu,
dokonania przemieszczeñ pracowników,

� tworzenia nowych sk³adów zespo³ów zadaniowych lub powo³ywania nowych,
� skatalogowania najlepszych pracowników i opracowania dla nich �cie¿ek roz-

wojowych,
� skatalogowania pracowników wymagaj¹cych przeszkolenia, przekwalifikowania

lub zwolnienia,
� okre�lenia potrzeb w zakresie szkolenia i doskonalenia zawodowego pracow-

ników,
� zwiêkszenia natê¿enia motywacji oraz zintegrowania pracowników z firm¹

i jej celami,
� �ci�lejsze powi¹zania wysoko�ci wynagrodzenia z wynikami pracy zatrudnio-

nego,
� wzbogacenia bazy danych o zatrudnionych pracownikach,
� uzyskania informacji o zatrudnionych pracownikach, ich zaanga¿owaniu w pracy.

Z kolei pracownik po przegl¹dzie kadrowym najczê�ciej oczekuje:
� zaspokojenia psychicznej potrzeby oceny wykonywanej pracy oraz w³asnej

osoby,
� u�wiadomienia sobie wytkniêtych wad, posiadanych braków lub zalet,
� wskazania drogi, jak¹ powinien postêpowaæ, aby realizowaæ siê jako pracownik,
� uzyskanie potwierdzenia bezpieczeñstwa dalszego zatrudnienia, co wi¹¿e siê

z bezpieczeñstwem socjalnym,
� drogi rozwoju, w tym awansu zawodowego i p³acowego.

Zasady i techniki oceniania stanowi¹ o skuteczno�ci tego procesu w zarz¹dzaniu
organizacj¹. Dokonywanie ocen pracowniczych powinno siê odbywaæ cyklicznie (nie-
stety, w praktyce ma ono czasami charakter przypadkowy), wed³ug jasno okre�lonych
zasad. St¹d w systemie ocen, by móg³ byæ efektywny i spe³niaæ oczekiwania prakty-
ków ¿ycia gospodarczego, powinny obowi¹zywaæ [A. Pocztowski 1998, s. 149]:

� z a s a d a  s y s t e m o w o � c i, zgodnie z któr¹ systemy ocen powinny byæ
w³a�ciwie skonstruowane, przetestowane i w razie niejasno�ci skorygowane tak, aby
dostosowaæ je do okre�lonych celów, wielko�ci organizacji, rodzaju dzia³alno�ci, stylu
i poziomu kierowania oraz poziomu wymagañ,
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� z a s a d a  s y s t e m a t y c z n o � c i, wed³ug której proces oceniania powinien
mieæ charakter cykliczny, sta³y, a kryteria oceny winny byæ jednoznacznie zdefiniowane,
tak, aby w przysz³o�ci mo¿na by³o dokonaæ porównania gromadzonych danych;

� z a s a d a  p o w s z e c h n o � c i, w my�l, której ocenianie obejmowa³oby wszystkie
szczeble i wszystkich pracowników w uk³adzie hierarchicznym przedsiêbiorstwa;

� z a s a d a  k o n k r e t n o � c i  oznaczaj¹ca, ¿e przedmiotem oceny powinny byæ
tylko takie cechy, które s¹ jasno okre�lone, co w konsekwencji prowadzi do bardziej
obiektywnej i sprawiedliwej oceny;

� z a s a d a  j a w n o � c i oznaczaj¹ca, ¿e zarówno zasady, jak i kryteria oceny
powinny byæ przedstawiane przed rozpoczêciem tego procesu; uzyskane wyniki nale¿y
podaæ do wiadomo�ci zainteresowanym stronom w sposób poufny, uwzglêdniaj¹c
temperament i sposób reagowania ocenianego pracownika, i jednocze�nie tak, by ocena
nie mia³a charakteru s¹du;

� z a s a d a  p r o s t o t y, w my�l jej definicji stosowany system oceniania
charakteryzuje siê ³atwo�ci¹ pos³ugiwania siê opracowanymi technikami i prostot¹
formu³owania wniosków.

Wprowadzenie i przestrzeganie wy¿ej wymienionych zasad umo¿liwi spe³nienie
warunków, które cechuj¹ skuteczny system oceniania i równocze�nie ograniczaj¹
mo¿liwo�æ pope³nienia b³êdów wp³ywaj¹cych na jako�æ dokonanej oceny.

Kryteria oceny i ich w³a�ciwy dobór maj¹ szczególne praktyczne znaczenie zwi¹-
zane przede wszystkim z celem lub celami, którym ocenianie ma s³u¿yæ. W literatu-
rze przedmiotu najczê�ciej wyró¿niæ mo¿na cztery podstawowe grupy kryteriów,
a mianowicie [A. Pocztowski 1998, s. 150]:

� osobowo�ciowe,
� behawioralne,
� kwalifikacyjne,
� efektywno�ciowe.

K r y t e r i a  o s o b o w o � c i o w e  z punktu widzenia procesu oceniania obejmuj¹
wzglêdnie sta³e cechy psychiki pracownika z wy³¹czeniem jego sfery intelektualnej,
a wiêc inteligencji i zdolno�ci. Rola i znaczenie tych kryteriów s¹ zró¿nicowane
w zale¿no�ci od wymagañ zwi¹zanych ze stanowiskiem pracy oraz charakterem
danej pracy. S¹ one szczególnie wa¿ne w tych przypadkach, w których relacje inter-
personalne, ró¿ne rodzaje wiêzi maj¹ du¿e znaczenie dla efektywno�ci wykonywanej
pracy. Mniejsze znaczenie maj¹ w przypadku, gdy praca ma charakter wykonawczy,
a powi¹zania pomiêdzy poszczególnymi komórkami s¹ s³abe i nie wp³ywaj¹ na spo-
sób i jako�æ pracy innych. Racjonalno�æ, zrównowa¿enie emocjonalne, konfliktowo�æ,
temperament, kreatywno�æ to przyk³ady kryteriów osobowo�ciowych.

K r y t e r i a  b e h a w i o r a l n e  wi¹¿¹ siê z wyró¿nieniem tych cech, które
najbardziej odpowiadaj¹ okre�lonym zachowaniom pracowników lub zespo³ów pra-
cowniczych ze wzglêdu na charakter, wymogi, tre�æ pracy, a tak¿e tradycje i etykê
zawodow¹. Dlatego d¹¿y siê do wyszczególnienia specyficznych wzorców zachowañ
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dla okre�lonych stanowisk, które powinny sprzyjaæ zwiêkszaniu efektywno�ci pracy,
np. stra¿ak musi byæ odwa¿ny, kasjer uczciwy, lekarz dyskretny. St¹d wiele zawodów,
stanowisk pracy narzuca okre�lone, specyficzne wzorce zachowañ, determinuj¹c inne
cechy i kryteria jako ma³o istotne. Spo�ród najczê�ciej definiowanych i oczekiwa-
nych stanów zachowañ mo¿na wymieniæ zdyscyplinowanie, aktywno�æ, uczciwo�æ,
lojalno�æ itp. Wa¿ne jest, aby w praktyce oceniania sposób stosowania i wykorzysta-
nia tych kryteriów by³ w miarê wywa¿ony. Oznacza to, ¿e kryteria behawioralne
w wielu sytuacjach s¹ przeceniane np. kosztem kryteriów efektywno�ciowych.

K r y t e r i a  k w a l i f i k a c y j n e  obejmuj¹ ogó³ wiedzy i umiejêtno�ci, które
pozwalaj¹ pracownikowi na podejmowanie i realizowanie okre�lonych zadañ w organiza-
cji zwi¹zanej z prac¹ na stanowisku. Kryteria kwalifikacyjne okre�laj¹ precyzyjnie nie
tylko informacje na temat wykszta³cenia zdobytego w szko³ach, na kursach, wyk³adach,
seminariach, ale równie¿ informacje o praktycznych umiejêtno�ciach zawodowych, ta-
kich jak: umiejêtno�æ wspólnego rozwi¹zywania konfliktów, dobór w³a�ciwej strategii
rozwoju, umiejêtno�æ obs³ugi komputera itp. Powy¿sz¹ listê mo¿na dalej rozwijaæ, uzu-
pe³niaj¹c j¹ o liczne kryteria odpowiadaj¹ce specyficznym wymaganiom kwalifikacyj-
nym na poszczególnych stanowiskach pracy. Kryteria te, stanowi¹c zobiektywizowane
�ród³o informacji o wymaganiach stanowiska pracy, maj¹ szczególne znaczenie przy re-
krutowaniu, przemieszczaniu pracowników wewn¹trz firmy, awansowaniu i szkoleniu.

K r y t e r i a  e f e k t y w n o � c i o w e  wyra¿aj¹ wyniki pracy zarówno w ujêciu
rzeczowym, jak i warto�ciowym w sensie ekonomicznym, z mo¿liwo�ci¹ uwzglêdnienia
rachunku kosztów i wyników. Mog¹ one byæ wykorzystywane w przypadku indywidu-
alnego pracownika, a tak¿e zespo³u, a nawet w odniesieniu do ca³ej organizacji, dlatego
s³u¿¹ ocenie mened¿erów najwy¿szego szczebla zarz¹dzania. Nale¿y pamiêtaæ o tym,
¿e pomimo ich pierwszoplanowej roli wymagaj¹ one interpretacji ³¹cznej wraz z wcze�-
niej wymienionymi kryteriami. Do najczê�ciej stosowanych kryteriów efektywno�cio-
wych oceniania nale¿¹: wykonanie kluczowych zadañ w wymiarze rzeczowym lub
warto�ciowym, wyniki ekonomiczne, np. warto�æ sprzeda¿y, uzyskane oszczêdno�ci,
obni¿ka kosztów zwi¹zanych z naprawami gwarancyjnymi, skrócenie cyklu inwesty-
cyjnego itp. Do najtrudniejszych spraw zwi¹zanych z kryteriami efektywno�ciowymi
nale¿y ustalenie sposobu pomiaru efektywno�ci pracy pracownika lub zespo³u. Dlatego
te¿ powinny byæ one stosowane wówczas, gdy ocenianie s³u¿y sprawdzeniu przydatno-
�ci pracownika, nagradzaniu, premiowaniu i zwalnianiu.

Przedmiot i podmiot oceny

Przedmiotem oceny okresowej mo¿e byæ:
1) pracownik, jego osobowo�æ, potencja³ lub zachowania;
2) efekty pracy pracownika.
Uwzglêdniaj¹c ró¿ne wymagania dla odmiennych stanowisk pracy, nale¿y rozró¿niæ

kryteria, metody, narzêdzia oceny poszczególnych kategorii pracowników [A. Ludwi-
czyñski 1996, s. 14].
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Mo¿emy wyró¿niæ czterech kategorie pracowników [pod red. T. Listwy 1999,
s. 171]:

� kadra kierownicza,
� kadra mistrzowska,
� pracownicy nieprodukcyjni,
� pracownicy na stanowiskach robotniczych.

Ka¿da z wymienionych wy¿ej grup powinna mieæ opracowany oddzielny kwe-
stionariusz oceny wed³ug ustalonych kryteriów. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e podzia³ pracow-
ników na grupy w ka¿dym przedsiêbiorstwie bêdzie przebiega³ inaczej.

Problematyka wyboru podmiotu oceniaj¹cego sprowadza siê z regu³y do ustalenia
osoby lub te¿ zespo³u osób przeprowadzaj¹cych ocenê. Najczê�ciej osob¹ dokonuj¹c¹
oceny pracownika jest jego bezpo�redni prze³o¿ony. Uwa¿a siê bowiem, ¿e to w³a�nie
on zna najlepiej wymogi stanowiska pracy, oczekiwania kadry mened¿erskiej przedsiê-
biorstwa wobec poziomu wykonywanych zadañ, i postêpowanie pracownika oceniane-
go na przestrzeni okresu, jaki obejmuje ocena.

Coraz powszechniej w wiêkszych przedsiêbiorstwach tworzy siê zespo³y oceniaj¹-
ce, przy czym próbuje siê optymalizowaæ wielko�æ tego zespo³u w granicach 3�5 osób.
Z regu³y cz³onkami tego zespo³u s¹ [L. Kozio³, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kopeæ 2000,
s. 138]:

� bezpo�redni prze³o¿ony ocenianego, posiadaj¹cy najwiêksz¹ wiedzê o wynikach
pracy danego pracownika,

� mened¿er personalny s³u¿¹cy rad¹ i do�wiadczeniem oraz czuwaj¹cy nad
poprawno�ci¹ dokonywania ocen, zgodnie z ustalon¹ procedur¹,

� przedstawiciel za³ogi, którym mo¿e byæ cz³onek zwi¹zku zawodowego lub
wspó³pracownik danego ocenianego.

Techniki oceniania
Technika oceniania rozumiana jest tu jako organizacyjna strona zbierania informa-

cji o pracowniku (pracownikach). Przy czym wybór konkretnej techniki zale¿y od
celu, dla jakiego te informacje s¹ potrzebne, wielko�ci za³ogi przedsiêbiorstwa, przyjê-
tych w firmie kryteriów ocen, czasu, jakim dysponujemy na zebranie danych, oraz
wdro¿onego systemu oceniania. Wszystkie stosowane metody oceny mo¿na podzie-
liæ na dwie grupy1:

� metody relatywne � ocena dokonywana jest na podstawie porównywania
pracowników,

� metody absolutne � ocena polega na porównaniu wyników pracownika z ustalo-
nymi standardami.

1 Szersze omówienie przedstawionych technik oceny zawiera pozycja M. Sidor-Rz¹dkowska, Kszta³to-
wanie nowoczesnych systemów ocen pracowników, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Kraków
2000.
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Do metod relatywnych zaliczyæ mo¿emy:
� ranking,
� portfolio personalne,
� system porównania parami,
� technikê rozk³adu normalnego.
Do metod absolutnych za� zaliczymy:
� metodê wydarzeñ krytycznych,
� metodê testow¹,
� ilo�ciowe standardy pracy,
� ocenê opisow¹,
� skale kwalifikacyjne,
� kwestionariusz oceny,
� zarz¹dzanie przez cele,
� assessment center,
� ocena 3600.

Dla potrzeb artyku³u omówiono najciekawsze techniki oceny pracowników.

S y s t e m  p o r ó w n y w a n i a  p a r a m i � w tej metodzie, jak wskazuje jej
nazwa, oceny dokonuje siê, porównuj¹c pracowników po dwóch, wed³ug regu³y �ka¿dy
z ka¿dym�. Poszczególne pary pracowników porównywane s¹ niezale¿nie, co u³a-
twia podjêcie decyzji i, zdaniem zwolenników omawianej metody, zwiêksza jej
wiarygodno�æ. Zwyciê¿a ten pracownik, który ma najwiêksz¹ liczbê pozytywnych
wskazañ. W naszym przyk³adzie na pierwszym miejscu uplasowa³ siê Babacki, ma-
j¹c 5 pozytywnych wskazañ. Na drugim miejscu znalaz³ siê Abacki, maj¹cy 4 �zwy-
ciêstwa� [M. Sidor-Rz¹dkowska 2000, s. 84]. Metoda porównywania parami ma za-
stosowanie wy³¹cznie dla ocen ma³ych grup pracowniczych.

T a b e l a  1

Przyk³ad oceny metod¹ porównywania parami

X Abacki       Babacki       Cabacki       Dabacki       Ebacki       Fabacki       Gabacki

Abacki      X          +     � +      �           +     +

Babacki      �          X     + +      +           +     +

Cabacki      +          �     X �      �           +     �

Dabacki      �          �     + X      +           +     �

Ebacki      +          �     + �      X           �     �

Fabacki      �          �     � �      +           X     +

Gabacki      �          �     + +      +           �     X

� r ó d ³ o: M. S i d o r-R z ¹ d k o w s k a, Kszta³towanie nowoczesnych systemów ocen pracowników, Oficyna
Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2000, s. 84.
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T e c h n i k a  r o z k ³ a d u  n o r m a l n e g o  sprowadza siê do grupowania
ocenianych osób w obszarze przyjêtych kryteriów � zgodnie z normalnym rozk³a-
dem wystêpowania danej cechy w populacji. Przyk³adem takiego rozk³adu jest sytu-
acja, gdy 10% spo�ród wszystkich ocenianych znajduje siê w przedziale osób ocenio-
nych najwy¿ej i 10% w przedziale osób ocenianych najni¿ej, po 20% przyporz¹d-
kowuje siê w przedzia³ach pracowników ocenianych powy¿ej i poni¿ej �redniej oce-
ny uzyskanej w danej populacji, reszta, tj. 40%, ocenianych osób to te, które uzyska³y
ocenê �redni¹.

W technice tej niereprezentatywno�æ niektórych grup pracowników ocenianych
rodziæ mo¿e pewne problemy, niemniej jednak identyfikacja grup skrajnych u³atwiæ
powinna nie tylko podejmowanie decyzji personalnych, ale tak¿e stosowanie niektó-
rych rozwi¹zañ z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przedsiêbiorstwie.

Assessment Center (ośrodek oceny lub ocena zintegrowana)

Ta nowoczesna metoda pozwala zdefiniowaæ wymagania stanowiska, wybraæ klu-
czowe kryteria na danym stanowisku i oceniæ potencja³ pracownika w oparciu o obiek-
tywne zaobserwowane i ocenione zachowania.

Stosuje siê j¹ zarówno podczas selekcji nowych pracowników, jak i przed awan-
sem ju¿ pracuj¹cych. Pozwala ona równie¿ identyfikowaæ potrzeby szkoleniowe
i planowaæ rozwój pracowników. Dodatkow¹ zalet¹ oceny zintegrowanej jest udzia³

Wyso-
kie

10%

 

R y s u n e k  4
Krzywa obrazuj¹ca ocenianie za pomoc¹ rozk³adu normalnego

� r ó d ³ o: L. K o z i o ³, A. P i e c h n i k-K u r d z i e l, J. K o p e æ, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka, Biblioteczka Pracownicza. �Poradnik� 109, Warszawa 2000, s. 143.
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10%

Powy¿ej
�redniej

20%
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kilku wyszkolonych osób oceniaj¹cych (asesorów), którzy dokonuj¹ ostatecznej oce-
ny pracownika.

Assessment center sk³ada siê z zestawu æwiczeñ dobranych pod k¹tem docelowe-
go stanowiska pracy.

Do najczê�ciej stosowanych æwiczeñ nale¿¹ [K. Klasa, D. Kukie³ka 2000, s. 10]:
� koszyk dokumentów,
� æwiczenia z odgrywania ról,
� prezentacja,
� dyskusja grupowa.

Ocena pracownika 360O

Metodê tê mo¿na okre�liæ jako dokonan¹ mo¿liwie najobiektywniej samoocenê
i ocenê zewnêtrzn¹ (koledzy, prze³o¿eni, klienci). Przeprowadza siê j¹ ca³o�ciowo
[W. Jarecki 1997, s. 8]. Na ocenê 360-stopniow¹ sk³ada siê kilka wariantów ocen do-
konywanych przez osoby (pracowników) stykaj¹ce siê z ocenianym pracownikiem.
Schemat tych dzia³añ przedstawia poni¿szy rysunek.

R y s u n e k  5
Ocena pracownika 360o

� r ó d ³ o: M. S i d o r-R z ¹ d k o w s k a, Kszta³towanie nowoczesnych systemów ocen pracowników, wyd. Oficyna
Ekonomiczna, Kraków 2000, s. 69.

Prze³o¿eni wy¿szego szczebla

Kierownicy zespo³ów zadaniowych

Bezpo�redni prze³o¿eni

Oceniany pracownikKlienci
(odbiorcy us³ug)

samoocena

Podw³adni

Klienci wewnêtrzni

Pracownik dzia³u personalnego

W procesie oceny 360° wykorzystuje siê ró¿ne narzêdzia, tj. ankiety czy ni¿ej
opisane rozmowy oceniaj¹ce. Ocena ta mo¿e byæ wykorzystywana zarówno w du-
¿ych, jak i ma³ych przedsiêbiorstwach, na ka¿dym szczebla zarz¹dzaniu. Nale¿y skon-
centrowaæ siê jednak na osobach zajmuj¹cych najwy¿sze stanowiska w firmie, aby
uzyskane t¹ drog¹ wyniki nie okaza³y siê ca³kiem bezu¿yteczne. Metoda 360° zwiêk-
sza obiektywizm oceniania, stwarza mo¿liwo�æ partycypacji pracowników w organi-
zacji, promuje filozofiê marketingu personalnego [M. Sidor-Rz¹dkowska 2000, s. 80].
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Pomimo ¿e w pocz¹tkowych za³o¿eniach ocena ta mia³a s³u¿yæ podejmowaniu decyzji
o rozwoju i tworzeniu �cie¿ek karier pracownika, obecnie odznacza siê ona wysok¹
skuteczno�ci¹ przy tworzeniu systemów premiowania w firmie.

Najczê�ciej stosowana technika oceny jest jednak rozmowa oceniaj¹ca.
R o z m o w a, czyli wzajemna wymiana my�li za pomoc¹ s³ów, odbywa siê miê-

dzy kierownikiem a kierowanym. W zasadzie rozmowa w ramach oceny kadrowej
powinna dokonywaæ siê poza stanowiskiem pracy. Pracownik stosunkowo wcze�niej
powinien poznaæ miejsce i czas, w jakim zostanie rozmowa przeprowadzona, oraz
kto z prze³o¿onych w niej bêdzie uczestniczy³. Rozmowa kadrowa musi mieæ charak-
ter szczerej dyskusji kierownika z kierowanym, pracodawcy z pracownikiem. Nie ma
dobrej recepty na przeprowadzenie rozmowy w ramach oceny kadrowej; przed po-
pe³nieniem powa¿niejszych b³êdów mo¿e ustrzec w³a�ciwe przygotowanie siê do jej
odbycia, zw³aszcza przygotowanie siê kierownika. Wskazane jest opracowanie sobie
dyspozycji, które u³atwi¹ utrzymanie toku rozmowy w pewnym nurcie. Dyspozycje
takie mog¹ przyj¹æ nastêpuj¹c¹ postaæ:

�W przedsiêbiorstwie prowadzone s¹ regularnie oceny postêpów poszczegól-
nych pracowników. Rozmowa nasza bêdzie po�wiêcona takiej ocenie. Mniemam, ¿e
odpowie Pan na zadane pytania, jak równie¿ zg³osi Pan pro�by lub postulaty wobec
firmy.

1. Czy Pan dok³adnie rozumie wszystkie aspekty swojej pracy?
2. Czy w odniesieniu do jakiegokolwiek aspektu swojej pracy odczuwa Pan

potrzebê dodatkowej informacji?
3. W jaki sposób chcia³by Pan poprawiæ swoje wyniki?
4. Czy ma Pan jakie� sugestie, których realizacja uczyni³aby Pana pracê bardziej

interesuj¹c¹?
5. Czy jest Pan zadowolony z przydzielonego Panu zakresu odpowiedzialno�ci?
6. W jakim kierunku ma Pan zamiar siê rozwijaæ?
7. Jakie ma Pan mocne strony, czy ma Pan jakie� szczególne umiejêtno�ci?�

Jest to jeden z mo¿liwych wariantów sposobu przygotowania siê do rozmowy ka-
drowej, niektórzy mog¹ zapragn¹æ poruszyæ inne problemy, zawsze trzeba wys³uchaæ
odpowiedzi, dokonaæ ich oceny i podziêkowaæ rozmówcy za ich zg³oszenie.

Częstotliwość oceniania

Czêstotliwo�æ oceniania jest jednym z wa¿niejszych elementów w systemie
oceniania pracowników. Mo¿na tu wyró¿niæ dwa typy ocen [A. Pocztowski 1998,
s. 147]:

� oceny ustawiczne � dokonywane na co dzieñ przez prze³o¿onego,
� oceny okresowe � bardziej sformalizowane i dokonywane kwartalnie, co pó³

roku lub w systemie rocznym.

Przy czym drugie z rozwi¹zañ uwa¿ane jest przez wielu za najbardziej w³a�ciwe.
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Wdrożenie systemu ocen okresowych

Procedura wdra¿ania nowo zaprojektowanego systemu ocen okresowych � wbrew
myl¹cym pozorom � nie nale¿y do najprostszych. Jest to d³ugotrwa³y proces, które-
go przygotowanie i wdro¿enie zajmuje co najmniej kilka miesiêcy. Odpowiednie przy-
gotowanie wszystkich pracowników zwi¹zanych z ocen¹ ma istotny wp³yw na sku-
teczno�æ jej przebiegu. Dlatego te¿ procedura oceniania powinna byæ uprzedzona
powszechn¹ akcj¹ informacyjn¹ dotycz¹c¹ celów, technik, wdro¿eñ i wyników oceny.
Dziêki temu zwiêksza siê �wiadomo�æ oraz akceptowalno�æ danego systemu ocen

W poni¿szej tabeli przedstawiono porównanie ocen permanentnych i okresowych.

� s¹ zwi¹zane ze sformalizowanymi
narzêdziami oceny (kryteria, skala,
procedura oceny, czêsto procedura
wykorzystania wyniku oceny),

� oceny dokonywane s¹ okresowo, cyklicznie,
najczê�ciej co pó³ roku lub raz w roku,

� kryteria s¹ trwa³e, sformalizowane, czêsto
szczegó³owo opisane, znane wcze�niej nie
tylko oceniaj¹cemu kierownikowi, ale
równie¿ ocenianemu pracownikowi,

� wymagaj¹ obserwowania pracy i zachowañ
pracownika pod k¹tem oczekiwañ opisanych
w systemie ocen,

� w efektywnym systemie ocen stosuje siê
kryteria kombinowane, czyli odpowiednio
dobrane zestawy cech spo�ród kryteriów
osobowo�ciowych, behawioralnych,
efektywno�ciowych, uznanych za
priorytetowe w danej firmie,

� elementem procedury ocen okresowych jest
rozmowa oceniaj¹ca, wymagaj¹ca od
kierownika przemy�lenia, przygotowania,
przekazania i umotywowania oceny oraz
okre�lenia kierunków zmiany,

� oceny okresowe bêd¹ wtedy efektywne, gdy
zostan¹ oparte na sprawnym narzêdziu w postaci
systemu ocen okresowych pracowników.

T a b e l a  2
Charakterystyka ocen permanentnych i okresowych

� r ó d ³ o: H. C z u b a s i e w i c z, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Akademickie, Warszawa 2001, s. 63.

Oceny permanentne (ci¹g³e)     Oceny okresowe

� zwykle maj¹ charakter niesformalizowany,

� pracowników, ich pracê oraz rezultaty pracy
ocenia siê na bie¿¹co, w sposób ci¹g³y kryteria
ulegaj¹ ci¹g³ym zmianom, czêsto maj¹ charakter
przypadkowy, subiektywny, s¹ nietrafne,

� podstaw¹ oceny mog¹ byæ sytuacje
incydentalne, czasem zwi¹zane z osobistym
nastawieniem kierownika do pracownika,

� czêsto podstaw¹ oceny jest dyscyplina pracy,
wydajno�æ i jako�æ pracy, realizacja
bie¿¹cych zadañ (terminowo�æ), wspó³praca,

� kierownik na bie¿¹co chwali lub krytykuje
pracê i zachowanie swoich podw³adnych,
czêsto wypowiada opinie pod wp³ywem
emocji, odbierane przez podw³adnych jako
subiektywne,

� oceny ci¹g³e s¹ efektywne w sytuacji
bliskiego wspó³dzia³ania prze³o¿onego
z podw³adnymi, narzucone przez proces
pracy.
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w�ród pracowników. Akceptowalno�æ wprowadzanego systemu ocen zale¿y od regu³
oceny, którymi s¹:

� krytyka wyników i zachowañ, a nie pracownika jako osoby,
� obja�nienie przyczyn negatywnej oceny pracownika oraz wskazanie kierunków

poprawy,
� ocena ma dotyczyæ konkretnych faktów,
� dyskusja na temat przyczyn dobrych i z³ych wyników pracy pracownika,
� unikanie sytuacji, w której zdanie tylko jednej osoby decyduje o wa¿nych dla

pracownika skutkach oceny,
� koncentracja na mo¿liwo�ciach rozwojowych pracownika.

Skuteczno�æ stosowanych systemów ocen zale¿y w du¿ej mierze od merytorycz-
nego przygotowania zarówno osób dokonuj¹cych oceny, jak i osób, które bêd¹ oce-
niane. Dlatego dzia³ania zwi¹zane z wprowadzeniem systemu ocen nale¿y poprze-
dziæ programami szkoleniowymi dla kadry kierowniczej. Mamy tu do czynienia
z dwoma odmianami szkoleñ:

� s z k o l e n i a  o t w a r t e � przeznaczone dla pracowników ró¿nych firm
i instytucji; niestety, taki rodzaj szkolenia nie spe³nia oczekiwañ wszystkich uczestni-
ków (reprezentuj¹cych ró¿ne kultury organizacyjne), z drugiej strony, umo¿liwia im
wymiana do�wiadczeñ,

� s z k o l e n i a  i n  c o m p a n y � przeznaczone wy³¹cznie dla pracowników
okre�lonej firmy; s¹ one w wiêkszym stopniu dostosowane do specyficznych potrzeb
i warunków dzia³ania konkretnego przedsiêbiorstwa.

Szkolenia w sprawach ocen obejmuj¹ trzy etapy:
1. Zapewnienie zaanga¿owania kierowników � zebrania informacyjne dotycz¹ce

projektu SOOP (system okresowych ocen pracowników).
2. Szkolenie w sprawach systemu i procedury ocen.
3. Szkolenia w celu nabycia przez kierowników umiejêtno�ci przeprowadzania

rozmów i postêpowania z lud�mi.

Nastêpnym dzia³aniem na etapie wdra¿ania mo¿e byæ pilota¿ opracowanego sys-
temu na wybranej grupie i na tej podstawie dokonanie modyfikacji narzêdzia. Zwery-
fikowany w ten sposób system mo¿e byæ wykorzystywany do zebrania informacji
o cechach, zachowaniach, efektach pracy ocenianego pracownika, które s¹ niezbêdne
do osi¹gniêcia przyjêtych celów oceny.

Kolejnym krokiem w procesie implementacji systemów ocen okresowych jest tzw.
rozmowa oceniaj¹ca. Przeprowadzana jest ona zazwyczaj przez prze³o¿onego osoby
ocenianej. Polega ona na porównaniu wyników samooceny i oceny dokonanej przez
prze³o¿onego. Rozmowa taka powinna przebiegaæ w atmosferze partnerstwa, a rola
prze³o¿onego nie powinna ograniczaæ siê tylko do przekazania wyników oceny pod-
w³adnemu. Rozmowa oceniaj¹ca ma szczególne znaczenie, a jej tre�ci¹ powinna byæ
odpowied� na pytanie: co pracownik móg³by zrobiæ lepiej? Oczywi�cie, prze³o¿ony
nie mo¿e unikaæ konstruktywnej krytyki, w czasie spotkania za� winien wspólnie
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z podw³adnym opracowaæ plan jego osi¹gniêæ na nastêpny okres [E. Mroczek 2000
s. 11]. Wykorzystuj¹c bezpo�redni kontakt z podw³adnym, prze³o¿ony powinien do-
konaæ analizy s³abych stron ocenianego, z jego pomoc¹ zrozumieæ przyczyny pono-
szonych przezeñ pora¿ek i zastanowiæ siê, jak wykorzystaæ mocne strony pracownika
do rozwiniêcia jego potencja³u [J. Janiak, B. Chom¹towska 2000, s. 13]. Nale¿y zapa-
miêtaæ, ¿e sprawnie przeprowadzona rozmowa oceniaj¹ca jest istotnym czynnikiem
motywuj¹cym pracownika.

Nowo wdra¿any system ocen musi byæ kontrolowany. Monitorowanie nowego
systemu ma szczególne znaczenie w pocz¹tkowych fazach wdra¿ania. Czêsto docho-
dzi tutaj do nieporozumieñ dotycz¹cych zarówno pojêæ (celu, opisu pracy, kwalifika-
cji itp.), jak i samego systemu (niew³a�ciwe stosowanie skali ocen, niekompletne
wype³nianie arkusza ocen itp.) Oczywiste jest, ¿e system ocen powinien siê zmieniaæ
wraz ze zmian¹ np. strategii organizacji.

Wykorzystanie wyników oceny

Kluczem do podjêcia dzia³añ i zmian zachowañ s¹ informacje, które uzyskuj¹ obie
strony w procesie rozmowy okresowej. Mo¿na bowiem stwierdziæ, ¿e w³a�nie dziêki
nim zarówno oceniaj¹cy, jak i oceniany lepiej poznaj¹ wzajemne oczekiwania co do
przebiegu dalszej pracy i wspó³pracy przy osi¹ganiu kolejnych celów i wykonywaniu
zadañ. Innymi s³owy, uzyskanie informacji zwrotnej nie jest procesem istotnym tylko
dla samego pracownika, ma ono równie¿ znaczenie dla mened¿era. Naturaln¹ konse-
kwencj¹ dobrze wykonywanych zadañ i prezentowanych przez pracownika postaw
powinno byæ nagradzanie. Najczê�ciej wi¹¿e siê ono z ró¿nego rodzaju formami
gratyfikacji finansowej. Nie bez znaczenia jest zatem czytelne, obiektywne i zrozu-
mia³e dla wszystkich powi¹zanie wyników oceny z osi¹ganymi korzy�ciami.

Mo¿na wiêc stwierdziæ, ¿e wyniki oceny mog¹ byæ podstaw¹ decyzji dotycz¹cych
[T. Oleksyn 2000, s. 37]:

� miejsca i form rekrutacji,
� selekcji i doboru kadr,
� form zatrudnienia (wspó³pracy),
� wymiaru etatu,
� wynagrodzenia,
� innych form gratyfikacji materialnej,
� wyró¿nieñ pozamaterialnych,
� udzielania kar,
� doskonalenia zawodowego (zakresu i form),
� awansów,
� degradacji stanowiskowych,
� zwolnieñ pracowników.
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Podsumowanie

Poprawnie realizowana procedura oceny ma szczególnie du¿e znaczenie zarówno
dla ka¿dego pracownika z osobna, jak i dla ca³ego przedsiêbiorstwa. System ocen
powinien wspieraæ rozwój zawodowy pracowników, motywowaæ ich do osi¹gania
coraz to lepszych wyników pracy. Dlatego przedsiêbiorstwo, wdra¿aj¹c system ocen,
nie mo¿e sobie pozwoliæ na b³êdy. Mo¿e mieæ to bowiem daleko id¹cy wp³yw na
kszta³towanie siê kariery zawodowej jego pracowników oraz na funkcjonowanie
organizacji jako ca³o�ci. Istotne znaczenie przy realizacji procedury oceniania ma
wykorzystanie wyników oceny. Ten koñcowy etap nadaje kszta³t ca³emu procesowi.
Dziêki temu, ¿e uzyskane w drodze oceny wyniki maj¹ praktyczne zastosowanie,
oceniani pracownicy maj¹ �wiadomo�æ sensowno�ci i celowo�ci realizowanej pro-
cedury. Osobnym zagadnieniem jest problem monitorowania wprowadzanego sys-
temu ocen. Warunkiem prawid³owego funkcjonowania systemu jest ci¹g³a kontrola
przebiegu procesu oceniania. Dba³o�æ o odpowiednie kierunki wdro¿eñ i �wiadomo-
�ci ogromnej roli oceniania w�ród pracowników gwarantuje osi¹gniêcie zamierzo-
nych celów nie tylko na poziomie personalnym. Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e system
ocen okresowych jest jednym z najbardziej z³o¿onych systemów zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi i dlatego jego wdra¿anie dostarcza wiele problemów.

Bibliografia
B a ñ k a  W., Zarz¹dzanie personelem � teoria i praktyka, Wyd. Adam Marsza³ek, Toruñ 2001.
J a n i a k  J., C h o m ¹ t o w s k a  B., Wed³ug potrzeb, czyli oceny pracownicze jako podstawa racjonalnej

polityki szkoleniowej, �Personel� 2000, nr 14.
J a r e c k i  W., 3600 ocena wydajno�ci personelu. Cele i narzêdzia, �Personel� 1997, nr 9 (42).
K l a s a  K., K u k i e ³ k a  D., Sprawdzanie mened¿era. Logika i emocje w ocenie metod¹ Assessment center,

�Personel� 2000, nr 8.
K o z i o ³  L., P i e c h n i k-K u r d z i e l  A., K o p e æ  J., Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria

i praktyka, Wyd. Biblioteka Pracownicza, Warszawa 2000.
L u d w i c z y ñ s k i  A., Rozwój planowy, System okresowych ocen pracowników, �Personel� 1996, nr 2 (3).
M i �  A., Ocenianie dla rozwoju, Humanizacja pracy. Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, Wyd. IPISS 2000,

nr 4 (7).
M r o c z e k  E., Rozwój przede wszystkim, czyli czemu ma s³u¿yæ system ocen pracowników, �Personel�

2000, nr 11.
O l e k s y n  T., Ocena efektów pracy, �Humanizacja Pracy�. Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, Wyd. IPISS 2000,

nr 1�2 (7�8).
P o c z t o w s k i  A., Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Kraków 1998.
S i d o r-R z ¹ d k o w s k a  M., Kszta³towanie nowoczesnych systemów ocen pracowników, wyd. Oficyna

Ekonomiczna, Kraków 2000.
Zarz¹dzanie kadrami. Podstawy teoretyczne i æwiczenia, pod red. T. L i s t w y, Wyd. AE im. Oskara Lanego

we Wroc³awiu, Wroc³aw 1999.



JOLANTA STANIENDA

Polskie przedsiębiorstwa w procesie integracji
z Unią Europejską

Wstęp

W ostatnim okresie integracja Polski z Uni¹ Europejsk¹ jest jednym z bardzo
wa¿nych tematów, które podejmowane s¹ przez rz¹d, ugrupowania polityczne, spo-
³eczeñstwo, prasê, a przede wszystkim przedsiêbiorców. Oni to czêsto uskar¿aj¹ siê
na trudno�æ w dostêpie do informacji na temat wymagañ i skutków integracji. Wiele
przedsiêbiorstw boi siê europejskiego rynku wewnêtrznego i jego konsekwencji, na-
tomiast inni uwa¿aj¹ go za szansê dla dalszego rozwoju. Wa¿n¹ spraw¹ dla przedsiê-
biorców jest otrzymanie równych szans od Unii Europejskiej w momencie startu.
Budzi to wiele kontrowersji i sporów, poniewa¿ kwestie te nie s¹ jeszcze do koñca
uzgodnione (trwaj¹ negocjacje). Na pewno przedsiêbiorstwa polskie stoj¹ przed wiel-
kim zadaniem, jakim jest jak najszybsze i jak najlepsze dostosowanie siê do nie³atwych
wymagañ unijnych. Celem artyku³u jest przedstawienie zasad funkcjonowania przed-
siêbiorstw na europejskim rynku wewnêtrznym oraz szans i zagro¿eñ, jakie jawi¹ siê
polskim firmom, które na nim dzia³aj¹. Przedmiotem opracowania s¹ polskie przedsiê-
biorstwa stoj¹ce przed problemem dostosowania siê do wymagañ unijnych.

1. Europejski rynek wewnętrzny

Europejski rynek wewnêtrzny jest dzi� najwiêkszym na �wiecie zintegrowanym ob-
szarem wielu gospodarek narodowych. Nadrzêdnym celem Unii Europejskiej jest w³a�-
nie utworzenie wspólnego, jednolitego rynku, opartego na podstawowych zasadach1:

� swobodnego przep³ywu towarów,
� swobodnego przep³ywu us³ug,

1 K. B a j a n, Polityka gospodarcza Polski w aspekcie integracji z Uni¹ Europejsk¹, Wyd. Wy¿szej Szko³y
Kupieckiej, £ód� 2001, s. 82.
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� swobodnego przep³ywu osób,
� swobodnego przep³ywu kapita³u.

Unia celna jest jednym z  warunków  s w o b o d n e g o  p r z e p ³ y w u  t o w a r ó w,
obejmuje ona ca³¹ wymianê towarow¹ miêdzy krajami cz³onkowskimi, w której obowi¹-
zuje zakaz stosowania na obszarze pañstw Unii ce³ w eksporcie i imporcie. Oznacza to
istnienie bezc³owego obrotu towarowego. Wprowadzenie unii celnej by³o zabiegiem ko-
niecznym, gdy¿ niektóre kraje mia³y nieproporcjonalnie wysokie zewnêtrzne stawki cel-
ne, natomiast inne mia³y te stawki niskie. Powodowa³o to ogromne dysproporcje
i rodzi³o nieuczciwo�æ na rynku. Kolejnym warunkiem istnienia wolnego przep³ywu to-
warów jest likwidacja ograniczeñ ilo�ciowych, która oznacza ochronê produkcji w³asnej
Unii i rynku wewnêtrznego przed konkurencj¹ zagraniczn¹. Ograniczenia ilo�ciowe prze-
jawiaj¹ siê w zakazie importu towarów na sta³e lub czas okre�lony oraz obejmuj¹ dzia³a-
nia przeciw importowi po cenach dumpingowych z innych krajów. Funkcjonowanie wol-
nego rynku by³oby niemo¿liwe przy istnieniu ró¿nic w opodatkowaniu przep³ywu towa-
rowego. Kraje cz³onkowskie utrzymuj¹ granice podatkowe i przechodz¹ na nowy system
podatkowy, wed³ug którego podatek od warto�ci dodanej pobierany jest
w kraju producenta towaru. Jest to tylko mo¿liwe przy istnieniu jednolitych stawek VAT
we wszystkich krajach. W przypadku podatków pobieranych od alkoholu, wyrobów tyto-
niowych, paliw p³ynnych obowi¹zuje p³acenie podatku w kraju przeznaczenia.

S w o b o d a  � w i a d c z e n i a  u s ³ u g  obejmuje te same czynno�ci, co swoboda
prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej, co oznacza, ¿e osoba fizyczna lub prawna pro-
wadz¹ca dzia³alno�æ gospodarcz¹ musi ulokowaæ siê na sta³e w tym pañstwie cz³onkow-
skim, w którym korzysta z prawa zamieszkania i prowadzi dzia³alno�æ, natomiast osoba
lub przedsiêbiorstwo �wiadcz¹ce us³ugi na terenie jednego pañstwa mo¿e mieæ sta³¹ sie-
dzibê na terenie innego. Obywatele Wspólnoty posiadaj¹ prawo  s w o b o d n e g o
p o r u s z a n i a  s i ê, równego traktowania w sprawach zwi¹zanych z zatrudnieniem
i wynagradzaniem. Jest to zasada wspólnego obywatelstwa, która zrównuje wszystkich
mieszkañców Unii we wszystkich prawach i obowi¹zkach. Eliminuje wiêc wszystkie
przejawy dyskryminacji ze wzglêdu na narodowo�æ, zatrudnienie, p³ace i warunki pracy.
Osoby chc¹ce podj¹æ dzia³alno�æ lub konkretn¹ pracê maj¹ prawo do wyboru kraju
i miejsca, w którym bêd¹ realizowaæ swoje zamiary. Przedsiêbiorstwa mog¹ swobodnie
produkowaæ i sprzedawaæ swoje towary tam, gdzie jest to najbardziej korzystne2.

Zasada  s w o b o d n e g o  p r z e p ³ y w u  k a p i t a ³ u  dotyczy samodzielnych
transakcji finansowych. Traktat z Maastricht wprowadzi³ najwiêksz¹ liberalizacjê
w zakresie wolnego przep³ywu kapita³u, mianowicie zosta³y zakazane ograniczenia
w przep³ywie kapita³u. Prawo to maj¹ nie tylko obywatele pañstw cz³onkowskich,
ale tak¿e ka¿da osoba fizyczna i prawna posiadaj¹ca na terenie pañstw cz³onkow-
skich miejsce zamieszkania lub siedzibê3.

2 K. B a j a n, Polityka gospodarcza Polski..., op. cit., s. 84.
3 Integracja z Uni¹ Europejsk¹. Poradnik dla przedsiêbiorców, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, grudzieñ
2000, s. 8.
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Powstanie jednolitego systemu ekonomiczno-walutowego jest konsekwencj¹ kszta³-
towania rynku wewnêtrznego4. Wyra¿a siê w d¹¿eniu do stworzenia stabilnej waluty,
wolnej od g³êbokich wahañ kursów wymiany. 1 stycznia 2002 roku pojawi³a siê na
rynkach Unii Europejskiej nowa waluta: euro. Równo o pó³nocy wszystkie p³atno�ci
wirtualne w strefie euro (karty kredytowe i p³atnicze, czeki etc.) zosta³y automatycz-
nie zmienione na euro. Kasy i terminale p³atnicze w sklepach, które nie przeprowa-
dzi³y odpowiednich dostosowañ, zosta³y zablokowane. Od tego momentu w krajach
unii walutowej zacz¹³ obowi¹zywaæ nakaz afiszowania cen w euro, a informacja o ich
odpowiednikach w walutach narodowych sta³a siê fakultatywna5. Dotychczasowy
logistyczny sukces w przeprowadzeniu gigantycznej operacji rozprowadzania nowej
waluty nie spowodowa³ jednak wzrostu notowañ euro w stosunku do dolara, jak spo-
dziewa³o siê wielu specjalistów. �Naszym celem nigdy nie by³o konkurowanie z dola-
rem, ale zapewnienie niskiej inflacji, równowagi finansów publicznych i os³ony go-
spodarki europejskiej przed kryzysami walutowymi na �wiecie� � powiedzia³ Wim
Duisenberg, prezes Europejskiego Banku Centralnego6. Zak³ada siê, ¿e wprowadze-
nie tej waluty przyczyni siê do pe³nej realizacji unii celnej, umocni wspólny rynek,
g³ównie przez rozwój handlu bez ¿adnych ograniczeñ, a dotychczas chronione dzie-
dziny bêd¹ poddane ostrej konkurencji, co korzystnie wp³ynie na obni¿enie kosztów,
cen oraz poprawê jako�ci dóbr i �wiadczonych us³ug. Zak³ada siê tak¿e, ¿e euro bê-
dzie w przysz³o�ci walut¹ siln¹ i w krótkim czasie przejmie funkcje �wiatowej waluty
rezerwowej7. Polska prawdopodobnie wejdzie do unii walutowej, czyli zast¹pi z³o-
tówkê euro, oko³o 2006 roku.

2. Wymagania UE wobec polskich przedsiębiorstw

Droga Polski do Unii Europejskiej rozpoczê³a siê 16 grudnia 1991 roku podpisa-
niem uk³adu europejskiego ustanawiaj¹cego stowarzyszenie miêdzy Polsk¹ a Wspól-
not¹ Europejsk¹. Uk³ad ten zak³ada³ wielorak¹ wspó³pracê na p³aszczy�nie politycz-
nej oraz gospodarczej miêdzy RP a krajami cz³onkowskimi. Zak³ada³ te¿ liberalizacjê
dzia³alno�ci gospodarczej polskich przedsiêbiorstw w UE oraz, przedsiêbiorstw z UE
w Polsce8. W 1998 roku Polska rozpoczê³a negocjacje cz³onkowskie, które w pocz¹t-
kowym okresie polega³y na porównaniu prawa polskiego z prawem wspólnotowym,
co w przysz³o�ci ma doprowadziæ do rozszerzenia na Polskê prawa wspólnoto-
wego. Ustalono w sumie 29 obszarów negocjacyjnych, a tak¿e okresy przej�ciowe,

4 Ibidem, s. 87.
5 J. B i e l e c k i, P. J e n d r o s z c z y k, E. W y s o c k a, G. D o b i e c k i, Europa ma swój pieni¹dz,
�Rzeczpospolita� 2001, nr
6 Ibidem.
7 A. L i m a ñ s k i, M. S y r e k, Integracja ekonomiczna Polski z Uni¹ Europejsk¹,Wyd. Difin, Warszawa
2001, s. 34.
8 W. M. G r u d z e w s k i, P. M i ¹ z e k, M. S k r o b i s z, Szanse i zagro¿enia polskich przedsiêbiorstw w Unii
Europejskiej, �Ekonomika i Organizacja Przedsiêbiorstwa� 2001, nr 4.
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które maj¹ zapewniæ stopniowe dochodzenie Polski do unijnych norm w okre�lonych
obszarach9. Obecnie Polska ma zamkniête negocjacje w wiêkszo�ci obszarów tema-
tycznych, a s¹ w�ród nich: nauka i badania, edukacja, kszta³cenie i m³odzie¿, ma³e
i �rednie przedsiêbiorstwa, telekomunikacja i technologia informacyjna, polityka prze-
mys³owa, kultura i polityka audiowizualna, wspólna polityka zagraniczna i bezpie-
czeñstwo, statystyka, ochrona konsumenta i zdrowia, unia celna, stosunki zewnêtrz-
ne, swobodny przep³yw towarów, unia gospodarcza i walutowa, kontrola finansowa,
ochrona �rodowiska, swobodny przep³yw osób. Nadal trwaj¹ negocjacje w sprawach
spornych dotycz¹cych takich obszarów, jak: prawo spó³ek, polityka konkurencji, ry-
bo³ówstwo, energia, polityka spo³eczna, swobodny przep³yw kapita³u, polityka trans-
portowa, podatki, wymiar sprawiedliwo�ci i spraw wewnêtrznych, rolnictwo, polity-
ka regionalna i koordynacja instrumentów polityki strukturalnej, finanse i bud¿et.

Dla wielu przedsiêbiorstw przyst¹pienie do UE jest ogromn¹ szans¹, stwarza nowe
mo¿liwo�ci rozwoju, kooperacji, zdobywania nowych rynków, dla innych natomiast
oznacza zagro¿enie i wywo³uje lêk. Z pewno�ci¹ przedsiêbiorstwa znajd¹ siê w zu-
pe³nie nowej sytuacji, bêd¹ musia³y sobie poradziæ ze skomplikowanym prawem unij-
nym, nowymi, nieznanymi przepisami oraz z konieczno�ci¹ zdobywania nowych,
mocno nasyconych rynków zbytu. Przede wszystkim jednak przedsiêbiorstwa bêd¹
musia³y konkurowaæ z zamo¿niejszymi i maj¹cymi wiêksze do�wiadczenie w poru-
szaniu siê na wspólnym europejskim rynku przedsiêbiorstwami. O pozycji firm na
tym rynku decyduj¹ przede wszystkim ogólne kryteria konkurencyjno�ci, szczegól-
nie takie jak koszty produkcji, jako�æ, zgodno�æ z obowi¹zkowymi wymaganiami
bezpieczeñstwa stawianymi produktom, walory ekologiczne wyrobu i procesu pro-
dukcyjnego10. Polskie przedsiêbiorstwa ju¿ dzi�, chc¹c zaistnieæ na erorynku, musz¹
sprostaæ jego wymaganiom oraz d¹¿yæ do osi¹gniêcia standardów europejskich. Pierw-
szym warunkiem jest respektowanie wymogów ochrony �rodowiska, a w szczególno-
�ci poprawy jako�ci wód i powietrza oraz gospodarki odpadami. Jest to korzystne
dlatego, ¿e poci¹ga za sob¹ wdra¿anie bardziej �rodowiskowo przyjaznych standar-
dów technologicznych, produktowych i emisyjnych, a w konsekwencji poprawê sta-
nu �rodowiska przyrodniczego. Polskie przedsiêbiorstwa stoj¹ przed konieczno�ci¹
wdra¿ania rozwi¹zañ ekologicznych, które wp³yn¹ na poprawê wizerunku firmy, dla-
tego ¿e Unia nie ustaje w podwy¿szaniu norm ekologicznych. Dla przedsiêbiorstw
najwa¿niejsza jest norma ISO 14001 specyfikuj¹ca wymagania systemu zarz¹dzania
�rodowiskowego. Celem jej jest umo¿liwienie przedsiêbiorstwom opracowania poli-
tyki i celów �rodowiskowych, uwzglêdniaj¹cych wymagania wynikaj¹ce  z przepi-
sów prawnych oraz informacje o znacz¹cych wp³ywach na �rodowisko. Certyfikat na
system zarz¹dzania �rodowiskiem � oprócz korzy�ci marketingowych � pozwala
na zbudowanie dobrych stosunków z otoczeniem firmy i w³adzami lokalnymi oraz
uwiarygodnia jej starania o ochronê �rodowiska. Certyfikowanie systemu ma jeszcze

  9 A. L i m a ñ s k i, M. S y r e k, Integracja ekonomiczna Polski..., op. cit., s. 191.
10 Integracja z Uni¹ Europejsk¹..., op. cit., s. 20.
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dodatkowy wp³yw mobilizuj¹cy na kierownictwo i za³ogê, zewnêtrzny audyt ce-
ryfikuj¹cy bowiem jest swoistym egzaminem, na którym ka¿dy chce byæ dobrze
ocenionym, a audyty nadzoruj¹ce potwierdzaj¹ regularnie, czy dzia³ania wynikaj¹ce
z obowi¹zuj¹cego systemu s¹ realizowane i stymuluj¹ rozwój11. Efektem dzia³añ
dostosowawczych polskiego prawa  z zakresu ochrony �rodowiska jest stworzenie
ustawy o ochronie �rodowiska12. Przedsiêbiorstwa polskie musz¹ dostosowaæ siê
do zakazu u¿ywania technologii przemys³owych wyj¹tkowo szkodliwych dla �ro-
dowiska. Jako przyk³ad mo¿na podaæ sektor energetyczny, który ze wzglêdu na spe-
cyfikê swojej dzia³alno�ci ma istotny udzia³ w zanieczyszczaniu �rodowiska natu-
ralnego, a wiêc to on musi poczyniæ wielkie kroki w kierunku osi¹gniêcia unijnych
norm ochrony �rodowiska, a przede wszystkim ochrony powietrza atmosferycznego.
Proces ten zmusi do zmiany obowi¹zuj¹cych w Polsce standardów emisyjnych na
standardy oparte na kategorii BAT (najlepszej dostêpnej technologii), a potem BAT-
NEEC (najlepszej dostêpnej technologii niepoci¹gaj¹cej nadmiernych kosztów). Po-
ziom kosztów, jakie bêdzie musia³ ponie�æ w zwi¹zku z tym sektor paliwowo-energe-
tyczny, a zw³aszcza elektroenergetyka, szacuje siê na 6�10 mld USA13.

Obecnie w Unii Europejskiej w zakresie jako�ci obowi¹zuj¹ dwa podsystemy:
dobrowolny i obowi¹zkowy. Certyfikacja dobrowolna polega na spe³nianiu norm se-
rii EN ISO 9000, opisuj¹cych zasady funkcjonowania systemów jako�ci oraz spe³nia-
nia wymogów KEYMARK, okre�laj¹cych zgodno�æ wyrobu z wymaganiami norm
europejskich. Natomiast certyfikacja obowi¹zkowa to wymagana zgodno�æ z wyda-
wanymi przez Radê UE dyrektywami standaryzacyjnymi. Celem tych dzia³añ jest
przede wszystkim dba³o�æ, by w obrocie znajdowa³y siê tylko wyroby bezpieczne dla
zdrowia, ¿ycia i �rodowiska. Polscy przedsiêbiorcy chc¹cy sprawnie funkcjonowaæ
na rynku europejskim musz¹ ju¿ teraz stosowaæ dobrowoln¹ certyfikacjê systemów
jako�ci.

Drugim obszarem, w którym musz¹ byæ podjête dzia³ania przystosowuj¹ce pol-
skie przedsiêbiorstwa do wymogów UE, jest unowocze�nienie i zmiana opakowañ
produktów konsumpcyjnych, które w 50% bêd¹ odzyskiwane, a w 25% przetwarzane
na nowe. Poniewa¿ opakowanie jest istotnym elementem gospodarki rynkowej i pe³ni
w niej miêdzy innymi wa¿n¹ z punktu widzenia przedsiêbiorstw funkcjê marketingo-
w¹, nale¿y koniecznie zadbaæ o wzrost poziomu jako�ci polskiego opakowania. Opa-
kowanie w wielu przypadkach stawia produkcjê krajow¹ w ni¿szej pozycji wzglêdem
towarów zagranicznych nawet jako�ciowo gorszych, ale podanych bardziej atrakcyj-
nie. Istotne jest tak¿e dopasowanie siê do europejskich, a tak¿e �wiatowych, trendów
w zakresie opakowañ. Trendów, które zmierzaj¹ przede wszystkim do14:

11 Co czeka przedsiêbiorcê po przyst¹pieniu Polski do Unii Europejskiej � ochrona �rodowiska, Ministerstwo
Gospodarki, Departament Rzemios³a, Ma³ych i �rednich Przedsiêbiorstw, Warszawa 1999, s. 45.
12 Ustawa o ochronie �rodowiska, odpadach oraz zmianie niektórych ustaw z 27 lipca 2001, DzU nr 100, poz. 1085.
13 W. M. G r u d z e w s k i, P. M i ¹ z e k, M. S k r o b i s z, Szanse i zagro¿enia..., op. cit.
14 Polska w Europie 2000 � Polskie nauki o zarz¹dzaniu wobec wyzwañ XX wieku, pod red. L. P a s i e c z-
n e g o, Wyd. Wy¿szej Szko³y Przedsiêbiorczo�ci i Zarz¹dzania im. L. Ko�miñskiego, Warszawa 2001, s. 86.
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� rezygnacji z opakowañ tam, gdzie nie s¹ konieczne,
� ograniczenia ich wielko�ci, kszta³tu i �wystroju� do minimum,
� doboru opakowañ i tworzyw stosowanych do ich produkcji w taki sposób, aby

by³y one przyjazne dla �rodowiska,
� wielokrotnego u¿ywania opakowañ, które po ich ostatecznym wycofaniu

z eksploatacji powinny kwalifikowaæ siê do przetworzenia jako surowce wtórne lub
w sposób nieszkodliwy podlegaæ utylizacji albo zniszczeniu,

� jednolito�ci znakowania opakowañ m.in. w zakresie bezpieczeñstwa materia³u
opakowaniowego dla produktu (dotychczasowy znak kieliszka i widelca), skróconej
nazwy chemicznej materia³u opakowaniowego.

Teoretycznie ju¿ od 2002 roku polskie przedsiêbiorstwa objê³y wszystkie postano-
wienia dotycz¹ce swobodnego przep³ywu towarów. Z pewno�ci¹ z jednej strony u³a-
twi¹ one polskim przedsiêbiorcom wymianê handlow¹ z UE, a rynek zbytu polskich
towarów poszerzy siê w ten sposób. Z drugiej jednak strony obni¿¹ znacz¹co poziom
ochrony krajowego rynku przed zagraniczn¹ konkurencj¹15.

Istotne znaczenie w prawodawstwie wspólnotowym przywi¹zuje siê do zapew-
nienia za³ogom pracowniczym uczestnictwa w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem.
W tym celu nak³ada siê na pracodawców obowi¹zek informowania przedstawicielstw
pracowniczych o stanie przedsiêbiorstwa oraz o zamierzonych decyzjach gospo-
darczych, jak równie¿ obowi¹zek skonsultowania tych decyzji16. Do zakresu spraw,
w których informacja, konsultacja i partycypacja powinny znale�æ zastosowanie,
nale¿¹17:

� wprowadzenie zmian technologicznych poci¹gaj¹cych za sob¹ powa¿ne
nastêpstwa dla pracowników,

� sprawy dotycz¹ce warunków i organizacji pracy,
� restrukturyzacja i ³¹czenie przedsiêbiorstw,
� sprawy maj¹ce wp³yw na zatrudnienie pracowników,
� zwolnienia grupowe,
� sytuacje, gdy polityka zatrudnienia prowadzona przez dane przedsiêbiorstwo

dotyka w szczególno�ci pracowników zatrudnionych  w ruchu granicznym.

W Polsce proces uczestniczenia pracowników w podejmowaniu decyzji jest ró¿-
ny, gdy¿ zale¿y od formy w³asno�ci przedsiêbiorstwa. Wysoki stopieñ partycypacji
okre�lany czêsto mianem kontroli robotniczej nad przedsiêbiorstwem dotyczy³ i na-
dal dotyczy przedsiêbiorstw pañstwowych. Nie odpowiada on jednak warunkom go-
spodarki rynkowej. Natomiast w sektorze prywatnym, w którym czêsto dzia³aj¹ mali

15 Polskie przedsiêbiorstwa w drodze do Unii Europejskiej. Polska w Europie 2000 � Polskie Nauki o zarz¹daniu
wobec wyzwañ XX wieku, pod red. Leszka Pasiecznego, Wyd. Wy¿szej Szko³y Przedsiêbiorczo�ci i Zarz¹dzania
im. L. Ko�miñskiego, Warszawa 2001, s. 82.
16 Co czeka przedsiêbiorcê..., op.cit., s. 19.
17 Ibidem, s. 19.
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i �redni pracodawcy, czêsto jest pozbawiony jakichkolwiek norm partycypacyjnych.
Zatem przede wszystkim tego sektora dotyczyæ bêd¹ wszystkie postulaty zwi¹zane
z upowszechnianiem rozwi¹zañ partycypacyjnych.

Unia Europejska stawia krajom cz³onkowskim, a wiêc i Polsce, niewielkie wy-
magania dotycz¹ce podatków. W zakresie podatków bezpo�rednich, czyli docho-
dowych od osób fizycznych i prawnych, obowi¹zuje zasada ujednolicenia ich, aby
zapewniæ jednakowe warunki dzia³ania przedsiêbiorstw w ramach wspólnego rynku.
Podstawê opodatkowania osób fizycznych w Polsce stanowi dochód danej osoby
pomniejszony o odliczenia i ulgi. Od 1998 roku p³acimy 19%, 30%, 40%. Podatek
dochodowy od osób prawnych zosta³ wprowadzony w 1992 roku i wynosi 28%. Dla
porównania � przedsiêbiorcy w Czechach p³ac¹ 29%, a na Wêgrzech 18%18. W pañ-
stwach cz³onkowskich Wspólnoty stawki oscyluj¹ od 30% do 50%, np. w Finlandii
stawka podatku od osób prawnych wynosi 29%, w Austrii 34%, w Belgii 41%,
w Danii za� 50%. W zakresie podatków po�rednich ujednolicenie ich ma u³atwiæ
przep³yw towarów i us³ug miêdzy pañstwami cz³onkowskimi. Podstawow¹ zasad¹
podatku VAT (od warto�ci dodanej) jest to, ¿e sprzedawca wlicza podatek nale¿ny
od dokonanej sprzeda¿y, a nastêpnie odejmuje od niego podatek zap³acony wcze�-
niej przez w³asnych dostawców. Powsta³¹ ró¿nicê sprzedawca wp³aca do bud¿etu
lub otrzymuje zwrot, je¿eli podatek zawarty w fakturach jest wy¿szy od nale¿nego19.
W Polsce obowi¹zuje podstawowa stawka podatku VAT w wysoko�ci 22%, a oprócz
niej stosuje siê dodatkowo, w odniesieniu do niektórych towarów i us³ug, stawki
obni¿one: 7%, 2%, 0%. W pañstwach cz³onkowskich istniej¹ ró¿nice dotycz¹ce nie
tylko liczby i rodzaju stosowanych stawek, ale równie¿ ich wysoko�ci. Stosuje siê
podatki od warto�ci dodanej, rozpoczynaj¹c od stawki 0%, a koñcz¹c na 28%. Istnieje
jeszcze jedna grupa podatków, okre�lana mianem podatków od spo¿ycia lub inaczej
akcyzowych. Dotycz¹ one takich grup towarów, jak: oleje mineralne, alkohole, tytoñ
i wyroby tytoniowe, artyku³y spo¿ywcze, artyku³y o�wietleniowe, towary luksusowe.
Polska w zasadzie spe³nia unijne normy podatków akcyzowych, które w krajach Wspól-
noty s¹ stosunkowo niskie.

3. Szanse i zagrożenia sektora polskich przedsiębiorstw
    w Unii Europejskiej

W roku 2000 zakoñczy³a siê realizacja III Wieloletniego Programu dla Ma³ych
i �rednich Przedsiêbiorstw na lata 1997�2000. Na podstawie oceny dotychczasowych
do�wiadczeñ i konsultacji z pañstwami cz³onkowskimi Komisja Europejska zapro-
ponowa³a nowy Wieloletni Program na rzecz Przedsiêbiorstw i Przedsiêbiorczo�ci,
maj¹cy wspieraæ przedsiêbiorstwa w latach 2001�2005. Program wdra¿any bêdzie
w 30 krajach Europy, kandyduj¹cych do UE, w tym równie¿ w Polsce. Ma pomóc

18 J. B i e l e c k i, A. S t a n k i e w i c z, Fiskus z Brukseli, �Rzeczpospolita� 2001, nr 266.
19 Ibidem.
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przedsiêbiorstwom przygotowaæ siê do dzia³ania i sprostania konkurencji na jednoli-
tym rynku Unii.

Priorytety polityki Unii Europejskiej wobec przedsiêbiorstw to:
1. Dzia³ania polegaj¹ce na wspieraniu przedsiêbiorczo�ci � przedsiêbiorczo�æ

jest kluczem do nowej ekonomii:
� popieranie inicjatyw, które nagradzaj¹ tych, co podejmuj¹ ryzyko w biznesie,
� wspieranie przedsiêbiorców, którym zamierzone przedsiêwziêcie nie powiod³o

siê, aby spróbowali jeszcze raz,
� tworzenie przyjaznych warunków do zak³adania firm przez kobiety, m³odych

ludzi, bezrobotnych,
� wspieranie nowych form przedsiêbiorczo�ci,
� u³atwienia i lepszy dostêp do �róde³ finansowania poprzez wzmacnianie systemu

kredytowania (szczególnie ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw),
� rozwój wiedzy o przedsiêbiorczo�ci na wszelkich szczeblach edukacji (szko³y,

uczelnie, zak³ady pracy).

2. Promowanie innowacji w biznesie:
� u³atwienie dostêpu do nowych technologii (likwidacja barier rozwoju badañ

i nowych technologii),
� wdra¿anie idei innowacyjno�ci i badañ w gospodarce i spo³eczeñstwie,
� przyjêcie patentu wspólnotowego,
� reforma edukacji i systemu szkoleñ w celu podnoszenia kwalifikacji (sta¿e dla

specjalistów, wymiana naukowców i badaczy).

3. Nowe formy biznesu w e-gospodarce (elektronicznej):
� zachêcanie do korzystania z e-handlu przez europejskie firmy,
� rozwój handlu elektronicznego pomiêdzy firmami (business to business), co

³¹czy siê ze zmianami w metodach prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej i zarz¹-
dzania,

� oddzia³ywanie na ca³y ³añcuch poda¿y, ³¹cznie z podwykonawcami, zamówie-
niami, rozwojem produktu, marketingiem, logistyk¹ i dystrybucj¹.

4. Wykorzystanie mo¿liwo�ci p³yn¹cych z jednolitego rynku Unii, polegaj¹ce na
urynkowieniu takich sektorów, jak: gazownictwo, elektryczno�æ, transport i us³ugi
pocztowe, gdy¿ wci¹¿ jest zbyt wiele przeszkód i niepotrzebnych kosztów dzia³alno�ci
przedsiêbiorstw:

� zachêcanie przedsiêbiorstw do rozszerzenia dzia³alno�ci ponad rynki lokalne,
regionalne i krajowe.

5. Mniej biurokracji:
� uproszczenie obecnych i przysz³ych regulacji, aby z ³atwo�ci¹ stosowaæ je

w dzia³alno�ci przedsiêbiorstw,
� nowe �rodki i instrumenty prawne bêd¹ podlega³y ocenie ich wp³ywu (business

impact assessment, BIA),
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� propozycje ustawodawcze bêd¹ zaakceptowane tylko w przypadku, gdy ich
wp³yw na przedsiêbiorstwa bêdzie w³a�ciwie oceniany przed wprowadzeniem tych
propozycji.

6. Nowe metody koordynacji:
� benchmarking, monitoring i wspólne dzia³ania Komisji Europejskiej z pañstwa-

mi cz³onkowskimi.

Na podstawie tych priorytetów mo¿na okre�liæ g³ówne cele Wieloletniego Progra-
mu dla Przedsiêbiorstw i Przedsiêbiorczo�ci, którymi s¹:

� promowanie przedsiêbiorczo�ci jako warto�ciowej i efektywnej umiejêtno�ci
¿yciowej zorientowanej na konsumenta i opartej na kulturze �wiadczenia us³ug,

� zachêcanie �rodowisk tworz¹cych przepisy i �rodowisk biznesowych do
podejmowania takich dzia³añ, w których badania, innowacje oraz idea przedsiê-
biorczo�ci bêd¹ mog³y siê rozwijaæ,

� poprawa dostêpu do finansów dla ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw,
� uwypuklenie znaczenia konkurencyjno�ci ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw

w gospodarce opartej na wiedzy,
� koordynacja ró¿nych sieci wspierania biznesu, �wiadcz¹cych us³ugi na rzecz

przedsiêbiorstw.

Unia Europejska to wielkie wyzwanie dla polskich przedsiêbiorstw. Bycie w Unii
niesie ze sob¹ mo¿liwo�æ funkcjonowania w bardziej efektywnym i konkurencyjnym
�rodowisku. Dla jednych wiêc tworzy ono ogromne szanse, dla innych natomiast za-
gro¿enia, dlatego ju¿ dzisiaj polskie przedsiêbiorstwa musz¹ prowadziæ szczegó³ow¹
analizê swojej dzia³alno�ci, a przede wszystkim obserwowaæ szybko zmieniaj¹ce siê
otoczenie.

Do szans, które dotycz¹ sektora przedsiêbiorstw, a zwi¹zane s¹ z procesem wej-
�cia do UE, nale¿y zaliczyæ20:

� u³atwienie dostêpu do europejskiego rynku wewnêtrznego krajów UE,
� dostêp do nowych technologii,
� mo¿liwo�æ jednolitej standaryzacji,
� mo¿liwo�æ konkurencji cenowej na rynku UE,
� mo¿liwo�æ oszczêdno�ci kosztów dziêki ekonomii skali.

Integracja z UE to  tak¿e zagro¿enia w postaci21:
� wej�cia nowych inwestorów z krajów UE,
� wzrostu konkurencji poprzez import produktów z krajów UE,
� wzrostu konkurencji na rynku krajowym,
� wzrostu kosztów dzia³alno�ci,
� wyparcia z dotychczasowych segmentów rynkowych.

20 W. M. G r u d z e w s k i, P. M i ¹ z e k, M. S k r o b i s z..., op. cit.
21 Ibidem.
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Te z przedsiêbiorstw, które potrafi¹ siê znale�æ w nowym otoczeniu, rozpo-
znaj¹ szanse i zagro¿enia, dostosuj¹ sw¹ strategiê i politykê oraz przeprowadz¹ po-
trzebne procesy dostosowawcze, bêd¹ mia³y okazjê zaistnieæ na eurorynku i bêd¹
w uprzywilejowanej sytuacji. Natomiast te, które nie wykorzystaj¹ nadarzaj¹cych siê
szans, stan¹ w obliczu klêski upad³o�ci, poniewa¿ nie bêd¹ mog³y podo³aæ konkuren-
cji w sferze technologicznej, informacyjnej, jako�ciowej czy te¿ cenowej.

Wnioski końcowe

Proces integracji Polski z Uni¹ Europejsk¹ stawia wiele wymagañ, szczególnie
w zakresie zmniejszenia dystansu dziel¹cego poziom rozwoju gospodarki polskiej od
gospodarki krajów UE. Pokonywanie tego dystansu wymaga zarówno unifikacji prze-
pisów formalnoprawnych, jak i zmiany struktur istniej¹cych w polskiej gospo-
darce, odnowy technologicznej, podnoszenia poziomu jako�ci, konkurencyjno�ci
oraz podjêcia procesów koncentracji i specjalizacji. Harmonizacja prawa krajowego
z prawem wspólnotowym oznacza wprowadzenie w ¿ycie w ci¹gu najbli¿szych lat
wiele aktów prawnych zmieniaj¹cych w bardzo znacznym stopniu warunki, w któ-
rych dzia³aj¹ polskie przedsiêbiorstwa. Odpowiednie przygotowanie przedsiêbiorców
polskich do ich wdro¿enia  bêdzie bardzo istotne z punktu widzenia zdolno�ci
do konkurowania z przedsiêbiorstwami unijnymi na europejskim rynku wewnêtrz-
nym. Trzeba bowiem pamiêtaæ, ¿e w krajach cz³onkowskich akty prawne, które do-
piero teraz s¹ przyjmowane przez parlament w Polsce, funkcjonuj¹ nieraz od wielu
lat. Innymi s³owy, przedsiêbiorcy unijni dysponuj¹ wiêksz¹ wiedz¹ na temat ich
konsekwencji dla prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej22. Czasami odnosi siê wra-
¿enie, ¿e nie wszystkie  przedsiêbiorstwa zdaj¹ sobie sprawê z czekaj¹cej ich rewolu-
cji po wej�ciu do UE i w zwi¹zku z tym nie podejmuj¹ energicznie stosownych dzia-
³añ wyprzedzaj¹cych.
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ANNA WOJTOWICZ

Kultura organizacyjna a proces zarządzania
strategicznego

Wprowadzenie

Przegl¹daj¹c literaturê dotycz¹c¹ teorii praktyki zarz¹dzania, która ukaza³a siê ostat-
niej dekadzie, mo¿na stwierdziæ, i¿ wiele pozycji dotyczy tematyki zwi¹zanej z za-
rz¹dzaniem strategicznym oraz kultur¹ organizacyjn¹ (organizacji, przedsiêbiorstwa).
Zainteresowanie tymi zagadnieniami wynika z postêpuj¹cej globalizacji gospodarki
oraz burzliwo�ci otoczenia, co wywo³uje potrzebê szukania bardziej skutecznych
sposobów na funkcjonowanie organizacji w tych warunkach. Wed³ug wielu autorów
w³a�nie zarz¹dzanie daje nowe mo¿liwo�ci. Celem niniejszego artyku³u jest ukaza-
nie, w jaki sposób kultura organizacyjna wp³ywa na proces zarz¹dzania strategiczne-
go. Sk³ada siê dwóch czyê�ci. Pierwsza przedstawia charakterystykê dwóch typów
kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa � kultury silnej i kultury �miêkkiej� (wiele
publikacji dotycz¹cych kultury przedsiêbiorstwa przedstawia kulturê siln¹ jako kul-
turê sukcesu; artyku³ przedstawia argumenty przemawiaj¹ce na korzy�æ kultury �miêk-
kiej�) oraz funkcji, jakie pe³ni kultura organizacyjna w przedsiêbiorstwie. Druga czê�æ
po�wiêcona jest zagadnieniom zwi¹zanym z rol¹, jak¹ odgrywa kultura organizacji w
poszczególnych fazach zarz¹dzania strategicznego.

Z a r z ¹ d z a n i e  s t r a t e g i c z n e  stanowi kolejny etap w ewolucji teorii
i praktyki zarz¹dzania. Jest odpowiedzi¹ na wyzwania wspó³czesno�ci zwi¹zane przede
wszystkim ze zjawiskami nieci¹g³o�ci rozwoju globalizacji rynków klientów i kon-
kurentów. Z kolei te zjawiska s¹ generowane przez szybki rozwój nauki, techniki oraz
przez powi¹zane z nimi zmiany kulturowe [A. Gliñska-Newe� 1999, s. 76]. Zarz¹dza-
nie strategiczne powsta³o jako potrzeba w³a�ciwej reakcji na zmiany w otoczeniu
przedsiêbiorstwa, nie wystarcza ju¿ bowiem tylko sformu³owanie strategii, lecz trze-
ba zarz¹dzaæ w jej kontek�cie.

G³ówne wyró¿niki charakteryzuj¹ce zarz¹dzanie strategiczne mo¿na tak uj¹æ
[T. Go³êbiowski 2001, s. 36]:



140 Anna Wojtowicz

� zarz¹dzanie strategiczne odnosi siê do realizacji g³ównych celów ca³ej organi-
zacji, co wymaga zaanga¿owania oraz zrozumienia przez mened¿erów � zarz¹dza-
j¹cych � sensu istnienia organizacji i zamierzeñ strategicznych; dotyczy to nie tylko
naczelnego kierownictwa, ale tak¿e mened¿erów kieruj¹cych poszczególnymi funkcja-
mi lub inaczej wyodrêbnionymi obszarami (dziedzinami) dzia³ania organizacji (np.
grupami produktów lub regionami geograficznymi),

� w zarz¹dzaniu strategicznym punktem ciê¿ko�ci jest orientacja przedsiêbiorstwa
na przysz³o�æ. Decyzje strategiczne oparte s¹ na przewidywaniach i antycypacji
przysz³ych uwarunkowañ dzia³ania. W zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu
wymaga to nie tylko umiejêtno�ci szybkiej i skoordynowanej reakcji na nastêpuj¹ce
zmiany, ale tak¿e zdolno�ci do proaktywnego dzia³ania, uwzglêdniaj¹cego przewidy-
wane zmiany lub generuj¹cego zmiany po¿¹dane przez przedsiêbiorstwo. Istotnymi
czynnikami sprawnego zarz¹dzania strategicznego s¹ zatem m.in. wizjonerstwo
mened¿erów, umiejêtno�æ kszta³towania wizji i rozwoju organizacji, zdolno�æ do
wytyczania ambitnych, mobilizuj¹cych celów; cechy przywódcze mened¿erów sprzy-
jaj¹ce integracji pracowników wokó³ wizji i rozwoju i celów strategicznych przed-
siêbiorstwa,

� zarz¹dzanie strategiczne integruje procesy zarz¹dzania poszczególnymi funk-
cjami lub poszczególnymi dziedzinami dzia³ania przedsiêbiorstwa (reprezentuje wiêc
�tonalne� podej�cie). Doskona³o�æ w zarz¹dzaniu wycinkami  dzia³alno�ci organizacji
nie wystarcza do zapewnienia wymaganej skuteczno�ci i efektywno�ci ca³ej organizacji.
St¹d niezbêdny jest mechanizm koordynacji i integracji zapewniaj¹cy spójno�æ dzia³añ
i tworz¹cy efekty synergiczne. Strategiczna perspektywa w zarz¹dzaniu sprzyja
zapewnieniu dynamicznej równowagi miêdzy skuteczno�ci¹ i efektywno�ci¹ dzia³ania
(w zarz¹dzaniu wycinkowymi sferami przedsiêbiorstwa notuje siê np. tendencje do
eksponowania efektywno�ci realizacji danej funkcji kosztem utraty ³¹cznej skutecz-
no�ci � poziomu osi¹ganych celów ca³ej organizacji),

� w zarz¹dzaniu strategicznym k³adzie siê nacisk na zapewnienie dynamicznej
równowagi, dopasowywanie wielko�ci i struktury zasobów do poziomu celów
strategicznych, w sposób mobilizuj¹cy do poprawy sprawno�ci wykorzystania zasobów
(tzw. resource fit). Decyzje strategiczne powoduj¹ alokacjê lub realokacje du¿ych
zasobów wewn¹trz przedsiêbiorstwa i pozyskanie znacznych zasobów z otoczenia
lub outsourcing (rezygnacjê z czê�ci funkcji poprzez wy³¹czenie pewnych zasobów
ze struktury danej organizacji). Funkcj¹ zarz¹dzania strategicznego jest zapewnianie
wymaganej produktywno�ci dostêpnych zasobów i efektywno�ci ich wykorzystania
w ca³ym przedsiêbiorstwie,

� w zarz¹dzaniu strategicznym uwzglêdnia siê zarówno uwarunkowania zewnêt-
rzne (wp³yw otoczenia), jak i uwarunkowania wewnêtrzne (zasoby i kompetencje)
przedsiêbiorstwa. Uwzglêdnienie kluczowych czynników sprzyjaj¹cych i niesprzy-
jaj¹cych wystêpuj¹cych w otoczeniu i wewn¹trz organizacji ma istotne znaczenie dla
ustalenia celów, dziedzin dzia³ania firmy, wyboru strategii rozwoju, sposobów
konkurowania itd. W zarz¹dzaniu strategicznym eksponuje siê konieczno�æ ci¹g³ego
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monitorowania otoczenia i wnêtrza organizacji i szybkiego reagowania b¹d� podejmo-
wania dzia³añ wyprzedzaj¹cych dla zapewnienia trwa³ej przewagi konkurencyjnej
i osi¹gniêcia ponadprzeciêtnej rentowno�ci,

� w zarz¹dzaniu strategicznym uwzglêdniane s¹ interesy ró¿norakich grup interesu.
Dla zapewnienia powodzenia organizacji niezbêdne jest zrozumienie przez mened¿erów,
w jaki sposób ich decyzje wp³ywaj¹ na sytuacjê poszczególnych grup interesów
(wewnêtrznych i zewnêtrznych), oraz zapewnienie w dzia³aniach równowagi miêdzy
oczekiwaniami tych grup, co wymaga umiejêtno�ci budowania kompromisów (warto
podkre�liæ, ¿e mened¿erowie kieruj¹cy poszczególnymi funkcjami zwykle s¹ nastawieni
na uwzglêdnianie oczekiwañ pojedynczych grup interesów, np. kierownik odpowie-
dzialny za zarz¹dzanie zasobami ludzkimi jest uczulony na oczekiwania pracowników,
kierownik s³u¿by marketingowej na oczekiwania nabywców itd.),

� w zarz¹dzaniu strategicznym uwzglêdnia siê ró¿ne horyzonty czasowe. Brzmi
to nieco paradoksalnie, jako ¿e decyzje strategiczne odnosz¹ siê przede wszystkim to
relatywnie d³ugiego okresu. Jednak przy podejmowaniu decyzji, równie¿ strategicz-
nych, trzeba uwzglêdniæ bie¿¹ce uwarunkowania, niezbêdne s¹ te¿ zmiany strategii
przyjêtej z za³o¿enia na d³u¿szy okres pod wp³ywem znacznych zmian nastêpuj¹cych
w krótkim horyzoncie czasowym. Zatem mened¿erowie musz¹ uwzglêdniaæ w swych
decyzjach jednocze�nie krótki i d³u¿szy horyzont czasowy. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e decy-
zje odnosz¹ce siê do bie¿¹cych efektów maj¹ czêsto znacz¹ce reperkusje w d³u¿-
szym okresie.

1. Kultura organizacyjna w przedsiębiorstwie

1.1. Silna i „miękka” kultura przedsiębiorstwa

Kultura organizacyjna1 jest pojêciem wieloznacznym, mimo to przyjê³o siê ono
w zarz¹dzaniu i jest wykorzystywane w interpretacji zachowañ pracowników i dzia-
³añ przedsiêbiorstwa. Kultura przedsiêbiorstwa bywa definiowana ró¿nie2, obejmuje
czynniki uchwytne i nieuchwytne. W pierwszym przypadku chodzi o sformu³owane
pisemnie kluczowe warto�ci przedsiêbiorstwa, jego misjê, a tak¿e o szereg elementów
wizualnych, jak znak firmowy, publikacje, opakowania, wystrój wnêtrz. Wa¿niejsze s¹
jednak czynniki trudno zauwa¿alne, jak zachowania, zwyczaje podzielane przez wiêk-
szo�æ pracowników, nawet je�li nie s¹ tego �wiadomi, oraz przede wszystkim za³o¿e-
nia kulturowe. Kluczowe warto�ci mog¹ wygl¹daæ jak spis bana³ów, lecz sposób ich
praktykowania mo¿e w znacznym stopniu wp³ywaæ na wyniki przedsiêbiorstwa.

1 Jako zamienne dla tego okre�lenia stosuje siê s³owa: kulturowa organizacji, kultura przedsiêbiorstwa, kultu-
ra firmy.
2 Ze wzglêdu na ograniczone ramy artyku³u dywagacje zwi¹zane z definiowaniem kultury organizacyjnej nie bêd¹
mia³y miejsca. Zainteresowanym tym tematem polecam liczne pozycje w literaturze, m.in. Cz. S i k o r s k i, Kultura
organizacji w instytucji, £ód� 1991 lub Zarz¹dzanie. Teoria i praktyka, pod red. A.K. K o � m i ñ s k i e g o
i W. P i o t r o w s k i e g o, Warszawa 1998.
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Dla potrzeb niniejszego artyku³u przyjêto definicjê kultury organizacyjnej za-
proponowan¹ przez A. Stachowicz-Stanusz [2001, s. 77]: �kulturê organizacyjn¹ mo¿na
rozumieæ (...) jako charakterystyczny dla ka¿dego przedsiêbiorstwa system procesów,
które ³¹cz¹ (integruj¹ i wzajemnie na siebie oddzia³ywuj¹) preferowane przez
kierownictwo i pracowników warto�ci oraz normy spo³eczne i kulturowe z ich pod-
stawami oraz sposoby, w jakich te podstawy oddzia³ywuj¹ i kszta³tuj¹ zachowania or-
ganizacyjne. Kultura organizacyjna w tym rozumieniu to fenomen spo³eczny, na
który sk³adaj¹ siê m.in.  relacje miêdzy warto�ciami i normami a sposobami orga-
nizowania struktury przedsiêbiorstwa, sposobami i kryteriami wyborów strate-
gicznych oraz kierowania lud�mi w firmie�. Kultura organizacyjna jest zatem zbio-
rem warto�ci ujawniaj¹cych siê w takich obszarach zachowañ organizacyjnych, jak:
dba³o�æ i wzgl¹d na ludzi, fachowo�æ, przedsiêbiorczo�æ, sposób traktowania pra-
cowników, odpowiedzialno�æ spo³eczna, praca zespo³owa, nastawienie na rynek/klien-
tów oraz norm dotycz¹cych takich aspektów zachowañ organizacyjnych, jak np.: tego,
w jaki sposób mened¿erowie traktuj¹ swoich podw³adnych oraz jak ci podw³adni
odnosz¹ siê z kolei do swoich podw³adnych, a tak¿e jak ci podw³adni odnosz¹ siê
z kolei do swoich podw³adnych, obowi¹zuj¹cej etykiety w pracy, w³adzy, ambicji,
lojalno�ci itp. [M. Armstrong 1997, s. 116�118].

Rolê kultury organizacji w zarz¹dzaniu (strategicznym) rozwa¿a siê g³ów-
nie w odniesieniu do stopnia jej rozpowszechnienia i utrwalenia (mówi siê o kul-
turze organizacyjnej �silnej� i �s³abej�)3 oraz funkcji, jakie spe³nia w przedsiê-
biorstwie.

W literaturze czêsto podkre�la siê rolê silnego �zakorzenienia� okre�lonej kultury
organizacyjnej w przedsiêbiorstwie. Silna kultura organizacyjna jest postrzegana jako
jeden z czynników przyczyniaj¹cych siê do sukcesu przedsiêbiorstwa. Jednak coraz
czê�ciej mo¿na spotkaæ siê z twierdzeniem, i¿ w obecnej sytuacji gdy globalizacja.
Zmiany technologiczne i spo³eczno-polityczne s¹ przyczynami dynamicznymi prze-
kszta³ceñ w wiêkszo�ci sektorów gospodarczych, nie ma tam miejsca � na d³u¿sz¹
metê � dla organizacji przeciwstawiaj¹cych siê zmianom zorientowanym na status
quo. A takie w³a�nie nastawienie dominuje w silnych kulturach organizacyjnych (ce-
chy � efekty silnej kultury organizacyjnej � przedstawia tabela 1)4.

Silna kultura przedsiêbiorstwa mo¿e wiêc utrudniaæ innowacje, które wiele przed-
siêbiorstw chce w³a�nie wdra¿aæ. Nale¿y wiêc zwróciæ uwagê na tzw. kultury s³abe
(miêkkie).

Miêkka kultura przedsiêbiorstwa pozostawia w ca³ej organizacji miejsce na indy-
widualn¹ inicjatywê, kreatywno�æ, argumentacjê, czyli umo¿liwia zorientowan¹ na
cele samorealizacjê jednostki [H. Skinmann, R. Kamiñski 2001, s. 6]. Podstawow¹

3 Ze wzglêdu na prejoratywny odbiór okre�lenia �kultura s³aba� zasadne jest u¿ywanie terminu �kultura miêkka� �
por. H. S t e i n m a n n, R. K a m i ñ s k i, Miêkka kultura przedsiêbiorstwa a teoria zarz¹dzania przedsiêbiorstwem,
�Organizacja i Kierowanie�, 2001 nr 3.
4 W kontek�cie wymagañ i wyzwalañ, jakie stawia przed ka¿dym przedsiêbiorstwem obecna rzeczywisto�æ,
mo¿na stwierdziæ, i¿ wiêksze znaczenie maj¹ cechy (efekty) negatywne silnej kultury oranizacyjnej.
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cech¹ takiej kultury jest zorientowanie na argumentacjê, a nie na w³adzê. Do cech
takiej kultury mo¿na wiêc zaliczyæ np. [H. Steinmann, R. Kamiñski 2001, s. 11]:

� m o ¿ l i w o � æ  p o p e ³ n i a n i a  b ³ ê d ó w � b³êdy nie s¹ oceniane jak straty,
lecz postrzegane jako szansa uczenia siê i zmiany oraz nie wi¹¿¹ siê z kar¹; jest to
szczególnie istotne w warunkach dynamicznego otoczenia, gdzie przed podjêciem
dzia³añ trudno jest oceniæ ich sens,

� n o n k o n f o r m i z m  i  i n d y w i d u a l i z m  � wynalazcy, wizjonerzy,
geniusze itp. powinni byæ uznani za zawodowe subkultury i wci¹gniêci
w funkcjonowanie przedsiêbiorstwa, aby mo¿na by³o spojrzeæ na problemy z innej
perspektywy i znale�æ dziêki temu lepsze ich rozwi¹zanie,

� p r z e j r z y s t o � æ  k o m u n i k a c j i � formy komunikowania siê maj¹
charakter swobodny, otwarty i bezpo�redni dla ka¿dego cz³onka organizacji, ró¿nice
w statusie b¹d� w hierarchii nie mog¹ hamowaæ przep³ywu informacji,

� i n s t y t u c j o n a l i z a c j a  p r o c e s ó w  s a m o o r g a n i z a c j i �
elastyczno�æ i brak trady- cyjnych mechanizmów sterowania oraz kontroli wi¹¿¹ siê
z now¹ rol¹ prze³o¿onego, którego dzia³anie ogranicza siê do dawania impulsów
zak³ócaj¹cych niew³a�ciwie funkcjonuj¹ce procesy samoorganizacji,

� z o r i e n t o w a n i e  n a  a r g u m e n t a c j ê � kierownictwo nie ma monopolu
na okre�lanie jednego systemu warto�ci obowi¹zuj¹cych w przedsiêbiorstwie, lecz
sprzyja ich wielo�ci, a w³asne postêpowanie i za³o¿enie poddaje dyskusji, w celu
znalezienia rozs¹dnego kierunku dzia³añ przez wymianê i weryfikacjê argumentów.

T a b e l a  1
Efekty silnej kultury organizacji w przedsiêbiorstwie

Efekty negatywne

1. Tendencje do zamykania siê w sobie
2. Blokowanie nowych orientacji
3. Bariery we wdro¿eniach
4. Utrwalanie tradycyjnych motywów sukcesu
5. Kolektywna postawa uniku
6. �Kulturowe my�lenie�
7. Brak elastyczno�ci

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne, na podstawie: H. Steinmann, G. Schreyögg, Zarz¹dzanie. Podstawy kierowania
przedsiêbiorstwem, Koncepcje, funkcje, przyk³ady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc³awskiej, Wroc³aw 1998,
s. 453�456.

Efekty pozytywne

1. Ukierunkowanie dzia³añ na redukcjê
z³o¿ono�ci

2. Sprawna sieæ komunikacyjna
3. Szybkie przetwarzanie informacji

i podejmowania decyzji
4. Przy�pieszone wdra¿anie planów

 i projektów
5. Ma³e nak³ady na kontrolê
6. Stabilno�æ i niezawodno�æ
7. Silna motywacja i lojalno�æ
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1.2. Funkcje kultury organizacyjnej w przedsiębiorstwie

Znaczenie kultury organizacyjnej w zarz¹dzaniu (strategicznym) wynika równie¿
z funkcji, jakie pe³ni ona w przedsiêbiorstwie. Mo¿na wyró¿niæ trzy funkcje kultury
organizacyjnej:

� integracyjn¹,
� percepcyjn¹,
� adaptacyjn¹.

I n t e g r a c y j n a  f u n k c j a  kultury organizacyjnej polega na tym, i¿ jej poszcze-
gólne sk³adniki s¹ czynnikiem ³¹cz¹cym instytucje w ca³o�æ. Wspólny sposób my�le-
nia i dzia³ania wynikaj¹cy z przyjêtej kultury organizacyjnej u³atwia osi¹ganie celów
instytucji. Szczególne znaczenie tej funkcji ujawnia siê w zarz¹dzaniu strategicznym.

P e r c e p c y j n a  f u n k c j a  k u l t u r y organizacyjnej polega na sposobie
postrzegania �rodowiska i nadaniu w zwi¹zku z tym odpowiedniego znaczenia ¿yciu
organizacji. Sprawowanie tej funkcji umo¿liwia zrozumienie sensu rzeczywisto�ci,
w której organizacja dzia³a.

A d a p t a c y j n a  f u n k c j a  k u l t u r y  organizacyjnej polega na stabilizowaniu
rzeczywisto�ci poprzez wypracowanie i stosowanie gotowych schematów reagowa-
nia na zmiany zachodz¹ce w otoczeniu organizacji. Dziêki temu kultura sprzyja zmniej-
szeniu niepewno�ci i redukcji lêków zwi¹zanych z konieczno�ci¹ przystosowania siê
do nowej lub niestabilnej sytuacji.

Nowe formy zarz¹dzania, w³a�ciwe dla gospodarki opartej na wiedzy, wy-
magaj¹ przej�cia od kultury organizacyjnej sprzyjaj¹cej unikaniu niepewno�ci do
kultury u³atwiaj¹cej wysok¹ tolerancjê niepewno�ci w �rodowisku spo³ecznym
organizacji [Cz. Sikorski 2001, s. 27].

Jak zosta³o przedstawione wy¿ej, kultura organizacyjna, która �ci�le okre�la zasa-
dy postêpowania, ukierunkowuje sposób my�lenia pracowników, unifikuje ich,
w obecnej rzeczywisto�ci gospodarczej nie daje wiêkszych szans na rozwój i sukces
przedsiêbiorstwu. Zwiêkszenie odporno�ci na niepewno�æ, nieuchronn¹ w warunkach
globalnych powi¹zañ i zalewu informacji, wymaga przyswojenia i akceptacji wzo-
rów kultury organizacyjnej ca³kowicie odmiennych od tych, które by³y po¿¹dane
w dotychczasowych formach dzia³alno�ci [Cz. Sikorski 2001, s. 35]. W zwi¹zku
z tym zmianie ulega równie¿ rozumienie funkcji kultury organizacyjnej5.

F u n k c j a  i n t e g r a c y j n a  nie oznacza ju¿ sta³ych wiêzi spo³ecznych
i organizacyjnych, w nowej kulturze organizacji okre�la ona umiejêtno�ci ³atwego
integrowania siê z ró¿nymi grupami spo³ecznymi, co wyra¿a siê poprzez ³atwo�æ wcho-
dzenia do nowych grup i wychodzenia z nich.

F u n k c j a  p e r c e p c y j n a  nie jest ju¿ t³umaczeniem na jêzyk w³asnej kul-
tury obserwowanych faktów, zdarzeñ i procesów. W nowej kulturze oznacza wysi³ek

5 Szerzej na ten temat: Cz. S i k o r s k i, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej
tolerancji niepewno�ci, Wydawnictwo Uniwersytetu £ódzkiego, £ód� 1998.
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zrozumienia ich rzeczywistych znaczeñ i uwarunkowañ, co wi¹¿e siê z poszerzaniem
zbioru informacji docieraj¹cych z zewn¹trz6.

F u n k c j a  a d a p t a c y j n a  nie oznacza ju¿ teraz d¹¿enia i umiejêtno�ci
przystosowywania otoczenia do wymagañ w³asnej kultury, lecz umiejêtno�ci przysto-
sowywania siebie do zmieniaj¹cych siê w otoczeniu sytuacji b¹d� wspó³tworzenia
nowych wzorców kulturowych z przedstawicielami innych grup spo³ecznych.

Jak wynika z powy¿szego, aby proces zarz¹dzania strategicznego w przedsiêbior-
stwie by³ efektywny (do wydajno�ci, czyli kwestii ekonomicznego zrealizowania danej
strategii, dochodzi pytanie, czy bior¹c pod uwagê wystêpuj¹ce zmiany w otoczeniu lub
ich oznaki, sama strategia jest prawid³owa), kultura organizacyjna tego przedsiêbior-
stwa musi byæ na tyle elastyczna, aby mo¿liwe by³o w ka¿dej chwili podjêcie dzia³añ
maj¹cych na celu korektê aktualnej strategii. Jest to o tyle wa¿ne, i¿ kulturê przedsiê-
biorstw obci¹¿aj¹ dzisiaj nastêpuj¹ce zjawiska [Zarz¹dzanie na �wiecie 2002, s. 27]:

� inwestorzy i analitycy wywieraj¹ silny nacisk na najwy¿sze gremia przed-
siêbiorstw, domagaj¹c siê ci¹g³ego podnoszenia zysku, co sprzyja powiêkszaniu dys-
tansu miêdzy rad¹ nadzorcz¹ a zarz¹dem, a tak¿e miêdzy nim a mened¿erami �rednich
szczebli,

� oczekiwania koncentruj¹ siê bardzo mocno na prezesie zarz¹du � je�li nie
zapewnia on poprawy rezultatów, to wymieniany jest znacznie szybciej ni¿ kiedy�.
Tendencjê do skupiania niemal ca³ej uwagi na najwy¿szym szefie potêguj¹ media.
Wielu prezesów reaguje na tê ca³¹ obserwacjê wytyczaniem ambitnych celów i próbami
g³êbszych reorganizacji, które na ogó³ wi¹¿¹ siê z redukcjami personelu,

� mened¿erowie �rednich szczebli maj¹ wra¿enie, ¿e zarz¹d nie jest zaintereso-
wany ich uwagami lub inicjatywami i ¿¹da tylko wykonywania poleceñ. Na zewn¹trz
sygnalizuj¹ podporz¹dkowanie siê tym oczekiwaniom, ale po cichu my�l¹ o mo¿liwie
spokojnym przetrwaniu do emerytury,

� zarz¹dy lubi¹ faworyzowaæ m³odych dynamicznych mened¿erów, którzy jednak
widz¹ niepewno�æ panuj¹c¹ w�ród prze³o¿onych. Wobec tego nastawiaj¹ siê na
mo¿liwie szybko robion¹ karierê i zapewnienie sobie bezpieczeñstwa finansowego
ju¿ w wieku ok. 40 lat,

� w rezultacie powy¿szych czynników, a tak¿e przejêæ i fuzji (które czêsto wi¹¿¹
siê z du¿ymi zwolnieniami) znacznie zmala³a lojalno�æ zatrudnionych wobec
przedsiêbiorstwa,

� wola i mo¿liwo�ci prze³o¿onych, by troszczyæ siê o w³asnych wspó³pracow-
ników, s³abn¹,

� identyfikacja prezesa i cz³onków zarz¹du z przedsiêbiorstwem maleje. Traktuj¹
oni sw¹ pracê jako tymczasowy kontrakt zwi¹zany z du¿ym ryzykiem.

Determinuj¹cy wp³yw kultury organizacyjnej na strategiê wynika z jej funkcji ze-
wnêtrznych, których spe³nienie pozwala wypracowaæ strategiê zmiany oraz kierunki

6 W dawnej kulturze percepcja oznacza³a zawê¿enie informacji z zewn¹trz poprzez postrzeganie, rozumienie
i rozpoznawanie jedynie tego, na co pozwala³a nam nasza kultura.
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doskonalenia organizacji. W zakresie dostosowania zewnêtrznego kultura organiza-
cyjna umo¿liwia [pod. red. R. Krupskiego 1998, s. 335]:

� zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacjê podstawowego celu
organizacji przez jej uczestnictwo,

� integracjê uczestników wokó³ misji i strategii organizacji,
� integracjê wokó³ �rodków przyjêtych w d¹¿eniu do celów firmy oraz zwiêkszenie

zaanga¿owania jej uczestników,
� ulepszanie �rodków i przeformu³owanie celów, je�li niezbêdna jest zmiana.

Funkcje te spe³nia tylko proefektywno�ciowa kultura organizacyjna, czyli taka,
która sprzyja osi¹gniêciu po¿¹danych celów strategicznych.

2. Znaczenie kultury organizacyjnej w zarządzaniu strategicznym

2.1. Kultura organizacyjna jako determinanta strategii

Kultura organizacyjna jest z jednej strony czynnikiem wyznaczaj¹cym zachowa-
nia strategiczne przedsiêbiorstw, z drugiej za� � warunkiem powodzenia procesu
implementacji wcze�niej opracowanej strategii. Wspólne warto�ci wynikaj¹ce z obo-
wi¹zuj¹cej kultury organizacyjnej mog¹ tworzyæ mocne si³y motywacyjne cz³onków
organizacji do realizacji przyjêtej strategii, a wcze�niej stanowiæ wskazówki przy for-
mu³owaniu celów i misji przedsiêbiorstwa. Kultura organizacyjna odgrywa istotn¹
rolê we wszystkich fazach zarz¹dzania strategicznego [pod. red. R. Krupskiego 1998,
s. 329]. Najczê�ciej wyró¿nia siê nastêpuj¹ce fazy zarz¹dzania strategicznego:

� planowanie strategiczne, czyli formu³owanie misji przedsiêbiorstwa, celów
strategicznych, strategii,

� implementacja strategii,
� kontrola strategiczna � to faza zarz¹dzania strategicznego przenikaj¹ca dwie

wcze�niejsze i realizowana jednocze�nie z nimi.

Zwi¹zki kultury organizacyjnej i strategii s¹ wzajemnie zdeterminowane, bez wy-
ra�nej dominacji jednej z nich (rysunek 1).

Rozwój i utrzymanie kultury organizacyjnej

R y s u n e k  1
£¹czne traktowanie strategii i kultury

�ród³o: A. S t a ñ d a, O niektórych zale¿no�ciach miêdzy kultur¹ organizacyjn¹ i strategi¹, �Zeszyty Naukowe AE
w Poznaniu� 1994, nr 214, s. 78.

Wyznaczanie strategii przedsiêbiorstwa

Wspó³zale¿no�æ strategii i kultury organizacyjnej
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Oba sk³adniki tworz¹ system dwustronnie uzale¿nionych powi¹zañ, który w trak-
cie formu³owania i dopasowywania strategii do zastanej kultury organizacyjnej. Efekt
synergiczny strategia i kultura organizacyjna stworz¹ wówczas, gdy pomiêdzy nimi
bêd¹ zachodziæ odpowiednie powi¹zania. Z jednej strony strategia tworzy swoisty
kompas wyznaczaj¹cy kierunek rozwoju kultury organizacyjnej, co oznacza, ¿e kul-
tura organizacyjna jest zorientowana strategicznie. Z drugiej strony zastana kultura
wyznacza ramy (systemy warto�ci i normy zachowañ), które trzeba uwzglêdniæ jako
determinanty wyj�ciowe procesu formu³owania strategii. Oznacza to, ¿e strategia jest
zorientowana kulturowo. Kultura organizacyjna wystêpuje jako g³ówna determinacja
w procesie formu³owania strategii. Aby stworzyæ strategiê, musimy najpierw rozpo-
znaæ kulturê i na jej podstawie sformu³owaæ misjê, a dopiero potem przyst¹piæ do
dalszych etapów tworzenia strategii (rysunek 2).

�ród³o: A. S t a ñ d a, O niektórych zale¿no�ciach miêdzy kultur¹ organizacyjn¹ i strategi¹, �Zeszyty Naukowe AE
w Poznaniu� 1994, nr 214, s. 78.

Misja
przedsiêbiorstwa

Koncepcja polityki
przedsiêbiorstwa

Formu³owanie
strategii

Wypracowanie
polityki funkcjonalnej

Kszta³towanie
organizacji

Przeformu³owanie
strategii

Rozwój i kszta³towanie strategii

Cel

�Realno�æ� �
co mo¿emy osi¹gn¹æ z istniej¹c¹

kultur¹ organizacyjn¹?

�Wizja� �
jaka jest nasza wizja kultury

organizacyjnej?

R y s u n e k  2
Wspó³zale¿no�ci miêdzy strategi¹ przedsiêbiorstwa i kultur¹ organizacyjn¹
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Takie patrzenie na proces formu³owania strategii zak³ada, ¿e kultura organizacyj-
na jest mocno zwi¹zana z przesz³o�ci¹, reprezentuje sumê do�wiadczeñ cz³onków
organizacji.

W przebiegu procesów strategicznych nastêpuje jednak przeprofilowanie kultury
na kulturê zorientowan¹ przysz³o�ciowo [A. Stañda 1994, s. 79].

Uznaj¹c istnienie zwi¹zku miêdzy kultur¹ organizacyjn¹ a strategi¹, H.I. Ansoff
wyró¿ni³ piêæ typów kultur organizacyjnych, okre�laj¹c je jako kultury strategiczne
[A. Stañda 1994, s. 80]: kultura stabilna, kultura reaktywna, kultura antycypacyjna,
kultura eksploracyjna, kultura kreatywna.

Wymienione typy kultur zosta³y opisane za pomoc¹ sze�ciu kryteriów (tabela 2):
� orientacji czasowej, w której organizacja postrzega siebie i swoje otoczenie,
� obszaru koncentracji uwagi (czy uwagê skupia siê na wydarzeniach wewnêtrz-

nych czy zachodz¹cych w otoczeniu),
� sk³onno�ci do zmian, mierzonej si³¹ sygna³u niezbêdnego do wzbudzania strate-

gicznej zmiany,
� stopniem nieci¹g³o�ci, czyli zdolno�ci¹ do zerwania z dotychczasowymi do�wiad-

czeniami,
� sk³onno�ci¹ do ryzyka w wyborze alternatyw.

Natomiast Cz. Sikorski wyró¿ni³ cztery podstawowe modele orientacji kulturowej
(typy kultury organizacyjnej): orientacjê defensywn¹, orientacje adaptacyjn¹, orien-
tacjê na dominacjê, orientacjê na niezale¿no�æ.

Wymienione modele orientacji kulturowej stanowi¹ podstawê ideologiczn¹ odpo-
wiednich modeli organizacyjnych strategii instytucji (model produkcyjny, model ryn-
kowy, model technokratyczny, model biurokratyczny)7.

Tak wiêc poszczególne typy kultury organizacyjnej s¹ powi¹zane w naturalny spo-
sób z typami strategii:

� k u l t u r a  d e f e n s y w n a  ³ ¹ c z y  s i ê  z e  s t r a t e g i ¹  p r o d u k c y j n ¹:
charakteryzuje j¹ silne przywi¹zanie do wewn¹trzorganizacyjnych norm, warto�ci
i wzorów zachowañ, podkre�laj¹cych odrêbno�æ instytucji. Zwiêkszenie efektywno�ci
gospodarowania ma swoje �ród³o w intensyfikowaniu pracy bezpo�rednich
wykonawców. Wzorce, które obowi¹zuj¹, preferuj¹ wysi³ek fizyczny, a wymagania
co do efektów pracy maj¹ charakter ilo�ciowy,

� k u l t u r a  a d a p t a c y j n a  w i ¹ ¿ e  s i ê  z e  s t r a t e g i ¹  rynkow¹;
podstawowa warto�æ to zdolno�æ do szybkiego reagowania na zmiany zachodz¹ce
w otoczeniu, dlatego preferowani s¹ pracownicy nieboj¹cy siê rywalizacji i konkurencji
(ale wed³ug zdrowych zasad), pe³ni inicjatywy. Dewiz¹ uczestników organizacji jest
praca za dobr¹ p³acê. Dominuje przekonanie, ¿e pracê nale¿y oceniaæ na podstawie
efektów, a nie w³o¿onego wysi³ku.

7 Szerzej na ten temat w: Cz. S i k o r s k i, Kultura organizacyjna instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu
£ódzkiego, £ód� 1990.
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T a b e l a  4
Typy kultur strategicznych

Atrybuty

1. Orientacja czasowa

2. Obszar wyboru alternatyw

3. Obszar koncentracji uwagi �
do wewn¹trz i na zewn¹trz

4. Sk³onno�æ do zmian �
czynniki wyzwalaj¹ce zmianê

5. Akceptowany stopieñ
nieci¹g³o�ci

6. Sk³onno�æ do ryzyka

7. Slogan okre�laj¹cy typ
kultury

8. Dzia³y preferuj¹ce kulturê

Kultura

      stabilna           relatywna        antycypacyjna      eksploracyjna          kreatywna

przesz³o�æ

dotychczasowe
warianty

organizacja

kryzys

¿aden � punktem
wyj�cia jest
status quo

awersja do ryzyka

�nie przeci¹gaj
struny�

dzia³ produkcji,
dzia³ ksiêgowo�ci

tera�niejszo�æ

suma do�wiadczeñ

organizacja

niezadowalaj¹ca
efektywno�æ

bardzo ma³y �
minimalne zmiany
w status quo

minimalny poziom
ryzyka

�trzymaj rêkê
na pulsie�

dzia³ produkcji,
dzia³ kontroli
finansowej

bliska przysz³o�æ

ekstrapolowane
mo¿liwo�ci

organizacja
i otoczenie

antycypowany
spadek efektywno�ci

akceptowane
cz¹stkowe zmiany

akceptowany znany
poziom ryzyka

�planuj�

dzia³ marketingu,
dzia³ planowania

nieznana przysz³o�æ

globalne mo¿liwo�ci

otoczenie

sta³e poszukiwanie
zmian

akceptowana
nieci¹g³o�æ

analiza relacji
ryzyko�korzy�ci

�id� za ciosem�

dzia³ dywesyfikacji,
dzia³ rozwoju
produktów i rynków

� r ó d ³ o: H.I. A s n o f f, Zarz¹dzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 161, podajê za: A. S t a ñ d a, O niektórych zale¿no�ciach miêdzy kultur¹ organizacyjn¹ i
strategi¹, �Zeszyty Naukowe AE w Poznaniu� 1994, nr 214, s. 81.

nowatorskie
perspektywy

kreatywne
mo¿liwo�ci

otoczenie

sta³e poszukiwanie
nowatorskich zmian

akceptowany
nowatorski charakter
zmian

preferowanie
okre�lonego poziomu
ryzyka

�stwórz przysz³o�æ�

dzia³ nowych
przedsiêwziêæ
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� k u l t u r a  d o m i n a c j i  w s p ó ³ i s t n i e j e  z e  s t r a t e g i ¹  b i u r o-
k r a t y c z n ¹: w kulturze tej korzy�ci z pozytywnej oceny i akceptacji instytucji
przez otoczenie i w otoczeniu s¹ ³¹czone z systemem norm i wzorców zachowañ.
Dominuje w niej konformizm, umiejêtno�æ dzia³añ pozornych, dba³o�æ o insygnia
w³adzy, przywi¹zanie do formy, a nie tre�ci,

� k u l t u r a  z o r i e n t o w a n a  n a  n i e z a l e ¿ n o � æ  ³ ¹ c z y  s i ê
z  t e c h n o k r a t y c z n y m  m o d e l e m  s t r a t e g i i: w kulturze tego typu cz³onkowie
organizacji d¹¿¹ do stworzenia warunków dzia³ania umo¿liwiaj¹cych realizacjê w³asnych
celów i zainteresowañ zawodowych. Ich dzia³ania wyró¿niaj¹ siê profesjonalizmem,
który sprzyja wynalazczo�ci i racjonalizacji. Cz³onkowie organizacji uwa¿aj¹ jej misjê
za wa¿niejsz¹ od oceny otoczenia oraz dora�nych zysków. Ten typ kultury preferuje
ujmowanie zadañ  instytucji przede wszystkim w aspekcie jako�ciowym.

Okazuje siê, ¿e patrzenie na strategiê przedsiêbiorstwa z pominiêciem kontekstu
kulturowego jest daleko id¹cym uproszczeniem, uniemo¿liwiaj¹cym poprawne sfor-
mu³owanie, wdro¿enie i realizacjê strategii [A. Stañda 1994, s. 83].

2.2. Kultura organizacyjna w implementacji strategii oraz kontroli
strategicznej

Na etapie implementacji8 nastêpuje wprowadzenie do praktyki sformu³owanych
wcze�niej planów strategicznych. Dotycz¹ one najczê�ciej struktury organizacyjnej,
systemu zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przedsiêbiorstwie oraz zmian kultury or-
ganizacyjnej (je�li zachodzi taka konieczno�æ).

Rozpatruj¹c wdro¿enie strategii � implementacjê, w kontek�cie kultury organi-
zacji, nale¿y pamiêtaæ, i¿ kultura przedsiêbiorstwa jest jednym z elementów sk³ado-
wych organizacji, podobnie jak jej struktura czy strategia. Kultura organizacyjna jest
jednak zasobem specyficznym i wyj¹tkowym, gdy¿ ma wp³yw na kszta³t, jaki przy-
bieraj¹ pozosta³e elementy. Funkcjonuj¹cy w organizacji system podstawowych
za³o¿eñ i warto�ci decyduje o jej zachowaniach strategicznych i operacyjnych, spo-
sobie podejmowania decyzji, przep³ywie informacji, stylach zarz¹dzania itd. [A. Gliñs-
ka-Newe� 1999, s. 55]. Takie ujêcie kultury organizacyjnej zosta³o przedstawione
w modelu 7S McKinseya, gdzie kultura organizacji, czyli wspólne warto�ci, stanowi
j¹dro diamentu obrazuj¹cego organizacjê (rysunek 3).

Równowaga pomiêdzy kultur¹ organizacyjn¹ a innymi elementami organizacji jest
warunkiem prawid³owego jej funkcjonowania. Najczê�ciej podkre�lany jest zwi¹zek
kultury ze strategi¹ i struktur¹ organizacji, jako ten, który decyduje, czy organizacja
jest w stanie nie tylko przetrwaæ, ale tak¿e rozwijaæ siê. Za³o¿enia i cele zawarte
w strategii przedsiêbiorstwa musz¹ byæ zgodne z warto�ciami i normami uznawanymi

8 Implementacja oznacza wdro¿enie w ¿ycie rozwi¹zañ teoretycznych (modelowych) i projektów u¿ytkowych.
Jej rol¹ jest wiêc wprowadzenie do praktyki wszelkiego rodzaju innowacji i usprawnieñ, czemu odpowiada
realizacja okre�lonych pomys³ów i koncepcji [Cz. S i k o r s k i  2001, s. 306].
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przez pracowników, w przeciwnym razie bêdzie trudno tak¹ strategiê wdro¿yæ
w ¿ycie. Z kolei zachowania narzucone przez obran¹ strategiê dzia³ania stan¹ dopiero
wówczas elementem kultury organizacyjnej, gdy bêd¹ przekazywane nowicjuszom
przez cz³onków organizacji.

Struktura organizacji, bêd¹c usankcjonowaniem, okre�la styl kierowania pracow-
nikami, zachowania pracowników wzglêdem siebie nawzajem oraz prze³o¿onych. Kul-
tura organizacyjna wp³ywa te¿ istotnie na przebieg procesów rekrutacji i dekrutacji,
motywowania i szkolenia kadr, czyli ogólnie bior¹c � na system zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi w przedsiêbiorstwie. Rekrutacja i selekcja pracowników mo¿e byæ inter-
pretowana jako proces poszukiwania ludzi, którzy maj¹ system warto�ci zbli¿ony do
kultury przedsiêbiorstwa. Na ka¿dym z etapów procesu rekrutacji � pocz¹wszy od
opisu stanowiska pracy, a¿ po moment zatrudnienia kandydata � jak¹� rolê odgrywa
kultura organizacyjna i podstawowy dla ca³ego naboru postulat poszukiwania ludzi
pasuj¹cych do kultury organizacyjnej. Pracownicy wykazuj¹cy w³a�ciwe zachowa-
nia � takie, które s¹ zgodne z systemem warto�ci obowi¹zuj¹cym w organizacji �
s¹ oceniani pozytywnie, lepiej wynagradzani i chwaleni przez prze³o¿onych. Na tych,
którzy wykazuj¹ inne postawy, spadaj¹ sankcje, najpierw symboliczne, a nastêpnie
materialne [£. Su³kowski 2002, s. 13 i nast.].

Kontrola strategiczna jest zadaniem polegaj¹cym na ci¹g³ym sprawdzaniu planów
strategicznych i ich realizacji pod wzglêdem aktualno�ci, aby zawczasu sygnalizo-
waæ zagro¿enia i konieczne zmiany kursu strategicznego. Wyró¿niamy trzy typy kon-
troli strategicznej [H. Steinmann, G. Schreyögg 1998, s. 184�185]. S¹ to:

Styl

� r ó d ³ o: T.J. P e t e r s, R.H.W a t e r m a n Jr., In search of Excellence. Lessons from American Best-Run Companies,
�Harper&Row�, London 1990, podajê za: A. G l i ñ s k a-N e w e �, Strategie kszta³towania kultury organizacyjnej,
�Organizacja i Kierowanie� 1999 nr 1, s. 55.

R y s u n e k  3
Model organizacji 7S McKinseya

Struktura
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Umiejêtno�ci

Strategia Systemy

Ludzie
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� strategiczny nadzór jako globalna funkcja podstawowa i towarzysz¹ce mu
funkcje specjalne, tj.:

� strategiczna kontrola realizacji,
� strategiczna kontrola za³o¿eñ.

Podczas gdy kontrola za³o¿eñ koncentruje siê na za³o¿eniach przyjêtych w proce-
sie planowania, zadaniem kontroli realizacji jest zbieranie tych wszystkich informa-
cji, które pojawiaj¹ siê w trakcie urzeczywistnienia strategii i mog¹ �wiadczyæ o jej
zagro¿eniach. Aby kontrola strategiczna by³a sprawna, musi wykorzystywaæ wszyst-
kie �ród³a informacji w przedsiêbiorstwie. Oznacza to, ¿e czujno�æ strategiczna jest
po¿¹dana w ca³ym przedsiêbiorstwie, w zasadzie u wszystkich pracowników (a nie
tylko w podsystemie planowania) [H. Steinmann, R. Kamiñski 2001, s. 9]. W tym mo-
mencie wkraczamy w sferê  kultury organizacyjnej. Wynika to z tego, ¿e od pracowni-
ków wymaga siê czego� wiêcej ni¿ tylko sprawnego wykonywania powierzonych prac.
To, co jest niezbêdne � to �raczej pracownicy na miejscu, ka¿dy w swoim zakresie
pracy, którzy jak radar nieustannie uwa¿nie obserwuj¹ wydarzenia w otoczeniu zewnêtrz-
nym i wewnêtrznym oraz je rozs¹dnie oceniaj¹, aby w porê zauwa¿yæ zagro¿enia
strategii i szanse na obranie nowej orientacji, oszacowaæ je i pó�niej uczyniæ przed-
miotem dyskusji� [H. Steinmann, R. Kamiñski 2001, s. 10]. Uwa¿na obserwacja
wydarzeñ wymaga nie tylko my�lenia, krytyki i innowacji ze strony pracowników.
Musi byæ wsparta przez system zarz¹dzania, który zapewnia niezbêdne strategiczne
informacje do oceny zaobserwowanych danych oraz pozytywnie reaguje, a nawet
pobudza do tego typu inicjatywy poprzez odpowiedni styl kierowania, ocenê wyni-
ków itp. Wi¹¿¹ siê z tym dok³adnie takie warunki, normy i warto�ci oraz sposoby
zachowania jak te, które charakteryzuj¹ kulturê miêkk¹.

Podsumowanie

Kultura organizacji jest czynnikiem determinuj¹cym zarz¹dzanie strategiczne
w przedsiêbiorstwie. Kszta³tuje strategiê od samego pocz¹tku, stanowi¹c podstawê
formu³owania wizji i misji przedsiêbiorstwa. W procesie implementacji stanowi ramy
dzia³añ podejmowanych przy realizacji strategii, jednocze�nie daje siê poprzez te dzia-
³ania odpowiednio modyfikowaæ � je�li zachodzi taka konieczno�æ. Poprzez ustale-
nie po¿¹danych wzorców zachowañ oraz norm i warto�ci przyczynia siê do sprawnej
kontroli strategicznej. Jak wiêc wynika z powy¿szego, umiejêtno�æ obserwowania,
diagnozowania i kszta³towania odpowiedniej kultury organizacyjnej staje siê koniecz-
no�ci¹ w praktyce zarz¹dzania strategicznego w przedsiêbiorstwie.
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TOMASZ ZIELIŃSKI

Prawne problemy działalności gospodarczej
jednostek samorządu terytorialnego1

Przeprowadzone w latach dziewiêædziesi¹tych reformy ustroju administracyjne-
go ustanowi³y w Polsce model trójstopniowego samorz¹du terytorialnego. Wpro-
wadzenie tego systemu  spowodowa³o miêdzy innymi konieczno�æ prawnego ukszta³-
towania  sfery dzia³alno�ci gospodarczej podejmowanej przez jednostki samorz¹du
terytorialnego.  W zale¿no�ci od szczebla samorz¹du terytorialnego ustawodawca
zró¿nicowa³ zasady reguluj¹ce tê problematykê, w szczególno�ci w zakresie do-
puszczalno�ci prowadzenia przez j.s.t. dzia³alno�ci gospodarczej o charakterze ko-
mercyjnym (zarobkowym).

Na wstêpie rozwa¿añ po�wiêconych zagadnieniom dzia³alno�ci gospodarczej
j.s.t. zauwa¿yæ nale¿y, i¿ mo¿na wyró¿niæ trzy zasadnicze typy sytuacji, z których
ka¿da charakteryzuje siê  innym stosunkiem samorz¹du terytorialnego do problema-
tyki spraw gospodarczych. W pierwszej jednostka samorz¹du mo¿e pojawiæ siê jako
odbiorca (konsument) dzia³alno�ci gospodarczej innych podmiotów. W drugiej �
bêdzie wystêpowaæ w roli w³adzy publicznej, która podejmuje okre�lone prawem
postêpowanie wobec innych  podmiotów w celu umo¿liwienia im prowadzenia dzia-
³alno�ci gospodarczej czy te¿ bêdzie sprawowaæ nadzór nad pewnym sferami dzia³añ
przedsiêbiorców. W trzeciej sytuacji jednostka samorz¹du sama anga¿uje siê w pro-
wadzenie dzia³alno�ci gospodarczej. W tym zakresie mo¿liwe staj¹ siê dwie sytuacje:
faktyczna realizacja zadañ przez w³asna jednostkê organizacyjn¹ lub zlecanie jej wy-
konania innym podmiotom2.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest trzecia z wymienionych sytuacji obej-
muj¹ca podejmowanie i prowadzenie dzia³alno�ci gospodarczej przez jednostki sa-
morz¹du terytorialnego. Aktywno�æ gospodarcza gmin, powiatów oraz województw

1 W skrócie: j.s.t..
2 A. W a s i l e w s k i, Dzia³alno�æ gospodarcza a funkcje i zadania gminy, �Samorz¹d Terytorialny� 1991,
nr 11�12, s. 130.
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samorz¹dowych jest problematyk¹ niezwykle z³o¿on¹, obejmuj¹c¹ swym zakresem
elementy prawa administracyjnego, cywilnego, finansowego.  Analiza prawnych pro-
blemów dzia³alno�ci gospodarczej j.s.t. powinna jednak odpowiadaæ na trzy zasadni-
cze pytania:

� Jakie znaczenie ustawodawca nada³ pojêciu �dzia³alno�ci gospodarczej�
podejmowanej przez j.s.t. i na mocy jakich przepisów prawnych jednostki te s¹
upowa¿nione do prowadzenia tej dzia³alno�ci?

� Jaki jest zakres dopuszczalnej dzia³alno�ci gospodarczej j.s.t.?
� W jakich formach organizacyjnoprawnych j.s.t. mog¹ prowadziæ dzia³alno�æ

gospodarcz¹?

1. Działalność gospodarcza a zadania samorządu terytorialnego

Dopuszczalno�æ dzia³alno�ci gospodarczej j.s.t. nale¿y do najbardziej spornych
zagadnieñ prawa samorz¹dowego.

Nie budzi w¹tpliwo�ci, i¿ swoboda dzia³alno�ci gospodarczej, zagwarantowana
art. 22 i 64 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej3, nale¿y do krêgu wolno�ci kons-
tytucyjnych bêd¹cych przymiotem osób fizycznych, nie za� organów w³adzy pub-
licznej, do których nale¿¹ jednostki samorz¹du terytorialnego. Organy administracji
rz¹dowej i samorz¹dowej wi¹¿e bowiem zasada legalizmu, sformu³owana w art. 7
Konstytucji RP, zgodnie z któr¹ organy w³adzy publicznej dzia³aj¹ na podstawie pra-
wa i w jego granicach. W pewnym uproszczeniu mo¿na powiedzieæ, i¿ � o ile pod-
mioty �prywatne� odwo³ywaæ siê mog¹ do zasady, ¿e �co niezakazane, jest dozwolo-
ne�, o tyle w³adzê publiczn¹ wi¹¿e  dyspozycja odwrotnej tre�ci � dopuszczalne jest
jedynie to, do czego upowa¿nia prawo. Bez wzglêdu bowiem na to, czy organy admi-
nistracji sprawuj¹ pewne funkcje wykonawcze (jak np. wydawanie decyzji), czy te¿
podejmuj¹ dzia³ania o charakterze kreatywnym na podstawie ogólnych upowa¿nieñ
zawartych w ustawach, podstawê prawn¹ takiej  dzia³alno�ci musi stanowiæ okre�lo-
na norma kompetencyjna. Zatem tak¿e  podejmowanie dzia³alno�ci gospodarczej przez
j.s.t., wybór jej form organizacyjnych, zakres przedmiotowy, sposób  prowadzenia tej
dzia³alno�ci odbywaæ siê mo¿e tylko na podstawie i w granicach przepisów prawa.
Podzieliæ nale¿y wiêc pogl¹d, i¿ �wszystkie wolno�ci i prawa obywatelskie s¹ wyra-
zem prawnych gwarancji praw obywateli wobec pañstwa  i innych podmiotów pu-
blicznych i ju¿ z tej przyczyny nie mog¹ stanowiæ podstawy uzasadniaj¹cej wolno�æ
lub prawo samej w³adzy publicznej4.

3 Ustawa z 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (DzU nr 78, poz. 483).
4 A. W a s i l e w s k i, Dzia³alno�æ gospodarcza..., op. cit., s. 131.
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1.1. Zadania publiczne jednostek samorządu terytorialnego

Ustawodawca zró¿nicowa³ zakres zadañ wykonywanych przez poszczególne szcze-
ble samorz¹du terytorialnego.  Zaznaczyæ nale¿y, i¿ poszczególne jednostki samorz¹-
du terytorialnego s¹ samodzielne i wykonuj¹ zadania w ramach ustawowego podzia³u
kompetencji5. Organy samorz¹dów wy¿szego szczebla nie maj¹ ¿adnych uprawnieñ
nadzorczych b¹d� kontrolnych w stosunku do jednostek szczebla ni¿szego.

Ugruntowany jest podzia³ zadañ publicznych j.s.t. na zadania w³asne oraz zlecone.
Realizacja zadañ zleconych mo¿e wynikaæ wprost z przepisów ustawowych, wzglêd-
nie z porozumieñ zawieranych z w³a�ciwym organem administracji rz¹dowej lub ad-
ministracji samorz¹dowej wy¿szego szczebla6.

Do zakresu dzia³ania gminy nale¿¹ wszystkie sprawy publiczne o znaczeniu lokal-
nym niezastrze¿one na rzecz innych podmiotów, a maj¹ce na celu zaspokajanie zbio-
rowych potrzeb wspólnoty (art. 6 ust. 1 u.s.g.7 w zw. z art. 7 ust. 2 u.s.g.). Okre�laj¹c
zadania w³asne gmin ustawodawca pos³u¿y³ siê klauzul¹ generaln¹, wskazuj¹c, i¿
w zakresie kompetencji podstawowej jednostki samorz¹du terytorialnego pozostaj¹
wszystkie sprawy o charakterze (znaczeniu, zasiêgu) lokalnym. Przywo³any art. 7
u.s.g. przes¹dza tak¿e o domniemaniu kompetencji gminy w sprawach o znaczeniu
lokalnym. Nie budzi w¹tpliwo�ci, i¿ zawarte w art. 7 usg wyliczenie dziedzin (jak: ³ad
przestrzenny, gospodarka terenami, drogi, transport zbiorowy itp.), w których gmina
realizuje zadania w³asne, ma charakter przyk³adowy.

Do powiatu nale¿y realizowanie zadañ o charakterze ponadgminnym (art. 4 u.s.p.).
W przeciwieñstwie jednak do gmin � ta jednostka samorz¹du nie korzysta z zasady
domniemania kompetencji, co oznacza, i¿ zarówno organy powiatu, jak i powiatowe oso-
by prawne nie mog¹ podejmowaæ zadañ niewskazanych wyra�nie przepisami prawa.

Podobnie jak gmina,  powiat realizuje zadania w³asne, a na mocy ustaw lub poro-
zumieñ z organami administracji rz¹dowej mo¿e realizowaæ zadania zlecone (por. art.
4 ust. 4 i art. 5 ust. 1 u.s.p.). Powiat mo¿e tak¿e zawieraæ porozumienia z innymi
jednostkami samorz¹du terytorialnego (gminami, województwem) w sprawie powie-
rzenia okre�lonych zadañ publicznych (art. 5 ust. 2 u.s.g.).

Zadania publiczne województwa samorz¹dowego okre�lone zosta³y klauzul¹ ge-
neraln¹. Do zadañ tego szczebla samorz¹du nale¿¹ sprawy o charakterze wojewódz-
kim niezastrze¿one na rzecz innych organów administracji rz¹doweej (art. 2 ust. 2
ustawy o samorz¹dzie województwa, dalej u.s.w.). Samorz¹d województwa korzysta
wiêc z domniemania kompetencji w sprawach regionalnych w stosunku do organów
administracji rz¹dowej.

5 Zgodnie z art. 4 ust. ustawy z 5 czerwca 1998 r. o samorz¹dzie województwa (DzU nr 91, poz. 576
z pó�n. zm.), zwanej dalej: �u.s.w.�, zakres dzia³ania województwa nie narusza samodzielno�ci powiatu i gminy;
podobnie art. 4 ust. 6 ustawy z 18 lipca 1998 r. o samorz¹dzie powiatowym (DzU nr 91, poz.: 578,
z pó�n. zm.), zwanej dalej: �u.s.p.�, stanowi, i¿ zadania powiatu nie mog¹ naruszaæ zakresu dzia³ania gminy.
6 Por.: art. 8 ust. 2 u.s.g., art. 4 ust. 4 i 5 u.s.p., art. 14 ust. 2 u.s.w.
7 Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorz¹dzie gminnym (DzU z 2001 r., nr 142, poz. 1591 z pó�n. zm.); zwana
dalej: �u.s.g.�.
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1.2. Pojęcie działalności gospodarczej

Dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹ jest zarobkowa dzia³alno�æ wytwórcza, handlowa, bu-
dowlana, us³ugowa wykonywana w sposób zorganizowany i ci¹g³y oraz poszukiwa-
nie, rozpoznawanie i eksploatacja zasobów naturalnych (art. 2 ust. 1 z 19 listopada
1999 roku.  Prawo dzia³alno�ci gospodarczej)8.

Przedsiêbiorc¹ jest natomiast osoba prawna, fizyczna oraz niemaj¹ca osobowo�ci
prawnej spó³ka prawa handlowego, która zawodowo podejmuje  we w³asnym imieniu
dzia³alno�æ okre�lon¹ w art. 2 ust. 1 p.d.g. (art. 2 ust. 2 p.d.g.).

Na gruncie obecnie obowi¹zuj¹cej definicji, jak równie¿ w oparciu o definicjê
zawart¹ w poprzedniej ustawie o dzia³alno�ci gospodarczej9, w literaturze i orzecz-
nictwie wyró¿niono szereg cech charakteryzuj¹cych dzia³alno�æ gospodarcz¹. S¹ nimi:

� zarobkowy charakter  tej dzia³alno�ci,
� powtarzalno�æ dzia³añ,
� podporz¹dkowanie zasadzie racjonalnego gospodarowania,
� uczestnictwo w obrocie gospodarczym,
� prowadzenie dzia³alno�ci na w³asny rachunek10.

Przyjmuje siê, i¿ zawarte w definicji wyliczenie: dzia³alno�æ wytwórcza, us³ugo-
wa, handlowa, nie stanowi zamkniêtego katalogu  przedmiotowego dzia³alno�ci go-
spodarczej, a zatem dopuszczalne jest poszerzanie zakresów tych pojêæ.

W definicji ustawodawca podkre�li³ zarobkowy charakter dzia³alno�ci gospodar-
czej. W tezie sformu³owanej jeszcze na gruncie art. 2 ust. 1 ustawy o dzia³alno�ci
gospodarczej11 S¹d Najwy¿szy stwierdzi³, i¿ przepis ten stanowi �najpojemniejsz¹
definicjê dzia³alno�ci gospodarczej�, uznaj¹c jednak, i¿ nie ma ona warto�ci uniwer-
salnej, poniewa¿ istniej¹ niemieszcz¹ce siê w niej specyficzne formy dzia³alno�ci
(np.: publiczny obrót papierami warto�ciowymi) oraz podmioty, których cel nie wy-
czerpuje siê d¹¿eniu do uzyskania zysku�)12. Teza przytoczonego orzeczenia sformu-
³owana zosta³a na gruncie przepisu ustawy o dzia³alno�ci gospodarczej, która mówi³a
o �celu zarobkowym� � obecnie ustawodawca pos³uguje siê okre�leniem �dzia³al-
no�æ o charakterze zarobkowym�. Nie mniej zachowuje ona swoj¹ aktualno�æ. Za-
uwa¿yæ bowiem nale¿y, i¿ ustawodawca w ró¿nych aktach prawnych pos³uguje siê
pojêciem dzia³alno�ci gospodarczej w odniesieniu do ró¿nych sfer aktywno�ci. Przy-
k³adowo w my�l ustawy z 5 czerwca 1992 roku o ograniczeniu dzia³alno�ci gospodar-
czej przez osoby pe³ni¹ce funkcje publiczne13 � dzia³alno�ci¹ gospodarcz¹ jest tak¿e
sprawowanie funkcji kierowniczych w spó³kach prawa handlowego.

  8 DzU nr 101, poz. 1178 ze zm., zwana dalej: �p.d.g.�.
  9 Ustawa z 23 grudnia 1988 r. o dzia³alno�ci gospodarczej (DzU nr 41, poz. 324 ze zm.); ju¿ nie obowi¹-
zuj¹ca.
10 M. Z d y b, Prawo dzia³alno�ci gospodarczej. Komentarz, Zakamycze, Kraków 2000, s. 43�44.
11 Ustawa z 23 grudnia 1988 r. o dzia³alno�ci gospodarczej (DzU nr 41, poz. 324 z pó�n. zm.).
12 Por: uzasadnienie uchwa³y SN z 9 marca 1993 r., sygn. III CZP 156/92.
13 DzU z 1992 r., nr 56, poz. 274 z pó�n. zm.
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Pojêcie �dzia³alno�ci gospodarczej� znalaz³o siê tak¿e w ustawie o samorz¹dzie
gminnym, w której art. 9 ust. 2 stanowi, i¿ �gmina lub inna komunalna osoba prawna
mo¿e podejmowaæ dzia³alno�æ gospodarcz¹ poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej tylko
w wypadkach okre�lonych w odrêbnej ustawie�. Ustawodawca pos³u¿y³ siê tym okre-
�leniem tak¿e w ustawie o samorz¹dzie powiatowym (por. art. 6. ust. 2 u.s.p.).  Nato-
miast w ustawie o samorz¹dzie województwa pojêcie to nie wystêpuje � nie mniej
w art. 13 ustawy zamieszczony zosta³ zapis o mo¿liwo�ci przystêpowania wojewódz-
twa do spó³ek z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹ i spó³ek akcyjnych, co tym samym
stanowi upowa¿nienie do podejmowania dzia³alno�ci gospodarczej przez organy tej
jednostki samorz¹du.

Wprowadzenie pojêcia �dzia³alno�ci gospodarczej� w ustawodawstwie samorz¹-
dowym zrodzi³o zasadnicz¹ w¹tpliwo�æ dotycz¹c¹ tego, czy termin ten na gruncie
ustaw samorz¹dowych nale¿y przyjmowaæ w znaczeniu nadanym przez ustawê Pra-
wo dzia³alno�ci gospodarczej � w szczególno�ci problem dotyczy³ zarobkowego
charakteru tej dzia³alno�ci. Zgodziæ siê nale¿y z pogl¹dem, i¿  pojecie dzia³alno�ci go-
spodarczej zawarte w ustawie o samorz¹dzie gminnym jest szersze od tego samego
pojêcia u¿ytego w ustawie Prawo dzia³alno�ci gospodarczej14. Przede wszystkim dla-
tego, ¿e celem dzia³alno�ci gospodarczej j.s.t. nie jest osi¹ganie zysku, ale realizacja
zadañ publicznych, w szczególno�ci  zadañ w zakresie u¿yteczno�ci publicznej. Defi-
nicja dzia³alno�ci gospodarczej ma wiêc na gruncie prawa samorz¹dowego charakter
pomocniczy i stanowi raczej wskazówkê interpretacyjn¹.

Tym samym nale¿y przyj¹æ, i¿ przepisy ustawy Prawo dzia³alno�ci gospodarczej
nale¿y stosowaæ odpowiednio (a nie wprost) do dzia³alno�ci gospodarczej prowadzo-
nej przez j.s.t. i  tylko w takim zakresie, w jakim nie pozostaj¹ w sprzeczno�ci
z podporz¹dkowaniem tej dzia³alno�ci celom publicznym.

2.1. Działalność gospodarcza jednostek samorządu terytorialnego w zakresie
użyteczności publicznej

Zgodnie z art. 1 ust. 2  ustawy o gospodarce komunalnej15, zadaniami o charak-
terze u¿yteczno�ci publicznej s¹ zadania, których celem jest bie¿¹ce i nieprzerwane
zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludno�ci w drodze �wiadczenia us³ug powszechnie
dostêpnych.

Wykonywanie zadañ z zakresu u¿yteczno�ci publicznej (jak wynika z brzmienia
art. 1 ust. 2 u.g.k.) stanowi istotny element gospodarki komunalnej, która polega
na wykonywaniu przez j.s.t. zadañ w³asnych w celu zaspokojenia zbiorowych
potrzeb wspólnoty. S³uszny jest pogl¹d, i¿ nie mo¿na stawiaæ znaku równo�ci pomiê-
dzy zadaniami w³asnymi  a zadaniami z zakresu u¿yteczno�ci publicznej, gdy¿  nie

14 C. K o s i k o w s k i, Dzia³alno�æ gospodarcza gmin, Bia³ystok 1992, s. 11; podobnie: T a d e u s z  S k o c z n y,
Dopuszczalno�æ dzia³alno�ci gospodarczej gmin, �Samorz¹d Terytorialny� 1991, nr 3, s. 3.
15 Ustawa z 5 lutego 1997 r. o gospodarce komunalnej (DzU nr 9, poz. 43 z pó�n. zm.), zwana dalej: �u.g.k.�.
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wszystkie zadania w³asne j.s.t. bêd¹ zadaniami o charakterze u¿yteczno�ci
publicznej16.

Bardziej precyzyjne zdefiniowanie pojêcia zadañ u¿yteczno�ci publicznej wyma-
ga analizy wszystkich elementów okre�lenia zawartego w art. 1 ust. 2 u.g.k.. Nale¿y
jednak mieæ na wzglêdzie, i¿ okre�lenie to stanowi klauzulê generaln¹, trudn¹ do
jednoznacznego zdefiniowania.

W pierwszej kolejno�ci nale¿y zwróciæ uwagê, i¿ zadania u¿yteczno�ci publicznej
s³u¿yæ maj¹ zaspokajaniu �zbiorowych potrzeb wspólnoty�. Przes¹dza to o tym, ¿e
nie mo¿e tu chodziæ o zaspokajanie potrzeb o wy³¹cznie  indywidualnym charakterze.
Z drugiej jednak strony nie by³by uzasadniony pogl¹d, i¿  potrzeby zbiorowe musz¹
dotyczyæ wszystkich cz³onków wspólnoty. Mo¿e siê bowiem zdarzyæ, i¿ pewne po-
trzeby bêd¹ zwi¹zane tylko z jak¹� grup¹ mieszkañców.

Dzia³alno�æ gospodarcz¹ w sferze u¿yteczno�ci publicznej wyró¿niaj¹ pewne szcze-
gólne cechy ekonomiczne, do których powszechnie zalicza siê: stosunkowo nisk¹
elastyczno�æ popytu, wysokie koszty sta³e dzia³alno�ci, znaczn¹ kapita³och³onno�æ
inwestycji17, dzia³anie w warunkach monopolu naturalnego, a tak¿e  brak zaspokoje-
nia okre�lonego rodzaju potrzeb zbiorowych przez  podmioty prywatne. Cechuje j¹
tak¿e: nieekwialentno�æ18, oznaczaj¹ca, i¿ odbiorcy nie ponosz¹ pe³nej odp³atno�ci za
korzystanie z us³ug, przyjêcie kryteriów racjonalnego gospodarowania, brak nasta-
wienia dzia³alno�ci na osi¹ganie zysku, konieczno�æ jej zasilania ze  �rodków pu-
blicznych19.

Od strony technicznej us³ugi z zakresu u¿yteczno�ci publicznej najczê�ciej zwi¹-
zane s¹ z konieczno�ci¹ rozbudowy znacznych rozmiarów infrastruktury podporz¹d-
kowanej uk³adom przestrzennym wyznaczonym przez potrzeby odbiorców. Jej istnie-
nie (utrzymywanie) warunkuje bowiem �wiadczenie us³ug na bie¿¹co (a wiêc w za-
kresie wyznaczonym aktualnym zapotrzebowaniem) oraz w sposób nieprzerwany (za-
pewniaj¹cy dostêpno�æ przez ca³y okres zapotrzebowania odbiorców).

W oparciu o przytoczone wy¿ej kryteria tradycyjnie do sfery u¿yteczno�ci pu-
blicznej zaliczane s¹ us³ugi z zakresu in¿ynierii sanitarnej, komunikacji zbiorowej,
energetyki, ciep³ownictwa, us³ug medycznych, cmentarnych.

Pomimo bogatej literatury dotycz¹cej tego problemu brakuje zgodno�ci co do tego,
jakie kryteria winny wskazywaæ granicê pomiêdzy dzia³alno�ci¹ w sferze u¿yteczno-
�ci publiczne i  poza ni¹. Prób¹ �wprowadzenia� bardziej czytelnych kryteriów jest
stanowisko S. Dudzika20, wedle którego dzia³alno�æ w zakresie u¿yteczno�ci publicz-
nej winna spe³niaæ ³¹cznie trzy zasadnicze kryteria, tj.:

16 K. B y j o c h,  S. R e d e ³, Prawo gospodarki komunalnej, Warszawa 2000, s. 65.
17 A. W a s i l e w s k i, Przedsiêbiorstwo u¿yteczno�ci publicznej w �wietle prawa polskiego, PUG 1982,
nr 1�2, s. 56.
18 Ustawodawca ograniczy³ wp³yw czynników rynkowych na ustalanie cen i op³at za us³ugi o charakterze
u¿yteczno�ci publicznej, powierzaj¹c tê funkcjê organom stanowi¹cym  j.s.t. (por.: art. 4 ust. pkt 2 u.g.k.).
19 S. P i ¹ t e k, Przedsiêbiorstwo u¿yteczno�ci publicznej, PiP 1981, nr 8, s. 92.
20 S. D u d z i k, Dzia³alno�æ gospodarcza samorz¹du terytorialnego. Problematyka prawna..., s. 275�276.
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� realizowaæ zadania samorz¹du terytorialnego,
� byæ prowadzona w warunkach monopolu naturalnego i wykazywaæ korzy�ci

prowadzenia dzia³alno�ci przez jeden podmiot,
� zaspokajaæ bezpo�rednio zbiorowe potrzeby wspólnoty.

Inni autorzy znacznie szerzej ujmuj¹ pojêcie u¿yteczno�ci publicznej, wskazuj¹c,
i¿ cechy takie ma ka¿da dzia³alno�æ prowadzona w celu rozwi¹zywania istotnych
problemów spo³ecznych wspólnoty21. Podobnie Trybuna³ Konstytucyjny w uchwale
z 17 marca 1997 roku22 opowiedzia³ siê za szerokim rozumieniem pojêcia dzia³alno-
�ci w sferze u¿yteczno�ci publicznej.

Wydaje siê, i¿ na gruncie art. 1 ust. 2 u.g.k. uzasadnione jest szerokie rozu-
mienie pojêcia dzia³alno�ci w sferze u¿yteczno�ci publicznej. Pogl¹d, i¿ dzia³alno�æ
ta winna byæ zwi¹zana tylko z funkcjonowaniem monopolu naturalnego, trudno po-
godziæ z tre�ci¹ powo³anego przepisu, jakkolwiek stanowi on trafny postulat de lege
ferenda.

Rekapituluj¹c, mo¿na wiêc przyj¹æ, i¿ okre�lenie dzia³alno�ci w zakresie u¿ytecz-
no�ci publicznej nale¿y wi¹zaæ z nastêpuj¹cymi kryteriami:

� wykonywaniem zadañ publicznych j.s.t. (przymiotu  u¿yteczno�ci publicznej
nie posiada dzia³alno�æ wykraczaj¹ca poza sferê zadañ publicznych danej jednostki
samorz¹du),

� zaspokajaniem potrzeb o charakterze zbiorowym,  co wy³¹cza potrzeby o charak-
terze indywidualnym, ale jednocze�nie nie wyklucza zaspokajania potrzeb w³a�ciwym
tylko pewnej grupie cz³onków wspólnoty samorz¹dowej,

� zaspokajaniem potrzeb na bie¿¹co i w sposób nieprzerwany,
� niedostatecznym zaspokojeniem ww. potrzeb przez podmioty prywatne,
� niezarobkowym charakterem tej dzia³alno�ci, przy jednoczesnym podporz¹dko-

waniu jej regu³om racjonalnej gospodarki.

2.2. Działalność gospodarcza jednostek samorządu terytorialnego poza sferą
użyteczności publicznej

Od pocz¹tku reaktywowania w Polsce samorz¹du terytorialnego spraw¹ kontrower-
syjn¹ by³a dopuszczalno�æ prowadzenia przez samorz¹d dzia³alno�ci o charakterze ko-
mercyjnym, czyli niezwi¹zanym z wykonywaniem zadañ u¿yteczno�ci publicznej.

W latach 1990�1992 ustawodawca dopuszcza³ stosunkowo szeroki zakres dzia³alno-
�ci gospodarczej gminy, bêd¹cej wówczas jedyn¹ jednostk¹ samorz¹du terytorialne-
go. Zgodnie z obowi¹zuj¹cym w tym okresie art. 9 ust. 2 u. s. t.23, gmina lub inna
komunalna osoba prawna mog³a prowadziæ dzia³alno�æ gospodarcz¹ poza sfer¹ u¿y-
teczno�ci publicznej, je�li wymaga³y tego wzglêdy spo³eczne. Przywo³any przepis

21 C. K o s i k o w s k i, Dzia³alno�æ gospodarcza gmin..., op. cit., s. 13.
22 Uchwa³a publikowana w dzienniku �Rzeczpospolita� 1997, s. 18.
23 Ustawa z 8 marca 1990 r. o samorz¹dzie terytorialnym (DzU nr 13, poz. 74), zw. dalej: �u.s.t.�.
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zosta³ nastêpnie znowelizowany w ten sposób, i¿ w ogóle wykluczona zosta³a dzia³al-
no�æ gospodarcza gminy poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej24. Taki stan prawny trwa³
do chwili wej�cia w ¿ycie ustawy o gospodarce komunalnej (tj. do 19 lutego 1997 roku),
w której przywrócono wzglêdny zakaz prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej przez
gminê poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej, wyliczaj¹c enumeratywnie obszary, w któ-
rych tego rodzaju dzia³alno�æ jest dopuszczalna (por. art. 10 u.g.k.). Ustawodawca
dopu�ci³ podejmowanie i prowadzenie dzia³alno�ci gospodarczej przez jednostki sa-
morz¹dowe poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej, przy czym kompetencje te zosta³y
zró¿nicowane w stosunku do poszczególnych szczebli j.s.t.

Nie jest dopuszczalne prowadzenie dzia³alno�ci gospodarczej poza sfer¹ u¿ytecz-
no�ci publicznej przez powiaty (por. art. 6 ust. 2 u.s.p.). Natomiast  województwa
samorz¹dowe mog¹ tworzyæ spó³ki z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹ oraz spó³ki
akcyjne (lub przystêpowaæ do nich), je¿eli dzia³alno�æ ich polega na  wykonywaniu
czynno�ci promocyjnych, edukacyjnych i wydawniczych s³u¿¹cych rozwojowi woje-
wództwa.

W najszerszym zakresie dzia³alno�æ gospodarcz¹ poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicz-
nej mo¿e prowadziæ gmina. Zgodnie z art. 10 u.g.k.25 jednostka ta mo¿e prowadziæ
komercyjn¹ dzia³alno�æ gospodarcz¹ przy spe³nieniu �ci�le okre�lonych przes³anek,
przy czym wynikaj¹ce st¹d ograniczenia nie maj¹ zastosowania do posiadania przez
gminê akcji lub udzia³ów spó³ek zajmuj¹cych siê czynno�ciami bankowymi, ubez-
pieczeniowymi, dzia³alno�ci¹ doradcz¹, promocyjn¹, edukacyjn¹ i wydawnicz¹, a tak¿e
innych spó³ek wa¿nych dla rozwoju gminy (art. 10 ust. 3 u.g.k.).

Zakres przedmiotowy dopuszczalnej komercyjnej dzia³alno�ci  gospodarczej gmi-
ny jest wiêc stosunkowo szeroki. Jednak¿e tre�æ art. 9 ust. 2 u.s.g.26  nasuwa niebudz¹-
cy w¹tpliwo�ci wniosek, i¿ dzia³alno�æ w tym zakresie jest wyj¹tkiem od generalnej
zasady, w my�l której dzia³alno�æ gospodarcz¹ gmina mo¿e prowadziæ w sferze u¿y-
teczno�ci publicznej, a tylko wyj¹tkowo poza tym zakresem. Podzieliæ wiêc nale¿y

24 Przywo³any wy¿ej przepis art. 9 ust. 2 u.s.t. na mocy ustawy z 6 listopada 1992 r. o zmianie ustawy
o samorz¹dzie terytorialnym (DzU nr 100, poz. 499) otrzyma³ brzmienie: �Gmina oraz inna komunalna osoba
prawna nie mo¿e prowadziæ dzia³alno�ci gospodarczej poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej�.
25 Art. 10 ug.k. przewiduje, i¿ gmina mo¿e  podejmowaæ dzia³alno�æ wykraczaj¹c¹ poza zadania u¿yteczno�ci
publicznej, je�li:

a) ³¹cznie spe³nione zosta³y nastêpuj¹ce warunki (art. 10 ust. 1 u.g.k.):
� istniej¹ niezaspokojone potrzeby wspólnoty samorz¹dowej na rynku lokalnym,
� wystêpuj¹ce w gminie bezrobocie w znacznym stopniu wp³ywa ujemnie na poziom ¿ycia mieszkañców,

a zastosowanie innych dzia³añ wynikaj¹cych z obowi¹zuj¹cych przepisów prawnych nie doprowadzi³o
do aktywizacji gospodarczej, w szczególno�ci do znacznego o¿ywienia rynku lokalnego lub trwa³ego
ograniczenia bezrobocia,

b) je¿eli zbycie sk³adnika mienia komunalnego mog¹cego stanowiæ wk³ad niepieniê¿ny gminy do spó³ki
albo rozporz¹dzenie nim w inny sposób spowoduje dla gminy powa¿n¹ stratê maj¹tkow¹ (art. 10 ust. 2
u.g.k.).

26 Zgodnie z art. 9 ust., 2 u.s.g., gmina oraz inna komunalna osoba prawna mo¿e prowadziæ dzia³alno�æ
gospodarcz¹ wykraczaj¹ca poza zadania o charakterze u¿yteczno�ci publicznej  p u b l i c z n e j  w przypadkach
okre�lonych w odrêbnej ustawie.
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pogl¹d, i¿ nie jest dopuszczalna wyk³adnia rozszerzaj¹ca art. 10 u.g.k.27, a tym sa-
mym, i¿ mamy do czynienia w tym przepisie z wyliczeniem enumeratywnym, które
wy³¹cza stosowanie analogii.

Dzia³alno�æ gospodarcza podejmowana przez gminê poza sfer¹ u¿yteczno�ci pu-
blicznej podporz¹dkowana winna byæ tak¿e realizacji celów publicznych i zadañ w³as-
nych gminy, dzia³alno�æ ta bowiem jest elementem gospodarki komunalnej, a zatem
konieczny jest zwi¹zek pomiêdzy zakresem przedmiotowym dzia³alno�ci gospodar-
czej a zadaniami gminy. Wydaje siê, ¿e uzasadnione jest stwierdzenie, i¿ dopuszczal-
no�æ dzia³alno�ci gospodarczej poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej wi¹zaæ równie¿
nale¿y z faktem niezaspokojenia zbiorowych potrzeb wspólnoty przez podmioty nie-
publiczne (je�li jest oczywiste, ¿e z ró¿nych powodów potrzeby te nie zostan¹ w za-
dowalaj¹cym stopniu zaspokojone). Wniosek taki nasuwa redakcja art. 1 u.g.k., zgodnie
z którym dzia³alno�æ komunalna winna polegaæ w³a�nie na zaspokajaniu zbiorowych
potrzeb wspólnoty.

W pierwszej z przytoczonych sytuacji (art. 10 ust. 1 u.g.k.) hipoteza przepisu zo-
staje spe³niona w wypadku wyst¹pienia koniunkcji dwóch warunków: niezaspokoje-
nia potrzeb wspólnoty samorz¹dowej oraz wystêpowania bezrobocia w znacznym
stopniu ujemnie wp³ywaj¹cego na poziom ¿ycia mieszkañców pomimo zastosowania
innych dzia³añ i �rodków prawnych temu przeciwdzia³aj¹cych. Chodzi wiêc o sytua-
cje, w których: po pierwsze � brak na rynku lokalnym podmiotów zaspokajaj¹cych
potrzeby w okre�lonej dziedzinie (jak nale¿y przypuszczaæ, ratio legis  przepisu wi¹-
¿e siê z zamiarem unikniêcia konkurowania podmiotów komunalnych z prywatny-
mi), po drugie � musi zachodziæ zwi¹zek pomiêdzy stop¹  bezrobocia a �niskim
poziomem ¿ycia wspólnoty samorz¹dowej�, po trzecie � podjête przez gminê dzia-
³ania faktyczne i �rodki prawne nie spowodowa³y znacznego o¿ywienia  rynku lokal-
nego  lub trwa³ego ograniczenia bezrobocia.

Analiza art. 10 ust. 1 u.g.k. prowadzi do wniosku, i¿  gmina nie powinna podejmo-
waæ dzia³alno�ci o charakterze komercyjnym � nawet przy wysokim bezrobociu,
je¿eli potrzeby wspólnoty w okre�lonej dziedzinie s¹ zaspokajane w dostatecznym
stopniu przez podmioty prywatne. Nie uprawnia do podejmowania takiej dzia³alno-
�ci tak¿e sytuacja, w której przyczyny �niskiego poziomu ¿ycia wspólnoty� nie s¹
zwi¹zane z bezrobociem (choæ bez w¹tpienia tak bêdzie najczê�ciej). Przywo³any
przepis wyra�nie bowiem wskazuje na to, i¿ celem podjêcia dzia³alno�ci o charakte-
rze komercyjnym winno byæ ograniczenie bezrobocia, a �ci�le � zatrudnienie nie-
maj¹cych pracy mieszkañców gminy.

Ustawodawca nie daje wskazówki, jakie dzia³ania i �rodki prawne winny byæ pod-
jête przez gminê przed przyst¹pieniem do prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej.
Nale¿y jednak s¹dziæ, ¿e w omawianym przepisie chodzi nie tylko o dzia³ania prze-
widziane prawem, ale tak¿e o starania faktyczne w³adz gminy (jak np. promocja in-
westycji zewnêtrznych).

27 M. C i e p i e l a, Status prawny gminy jako komandytariusza, PPH 2001, nr 4, s. 18.
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Warto w tym miejscu zasygnalizowaæ, i¿ �rodki prawne maj¹ce na celu przeciw-
dzia³anie bezrobociu przewiduje w szczególno�ci ustawa z 14 grudnia 1994 r. o za-
trudnieniu i  przeciwdzia³aniu bezrobociu28. W rozdziale trzecim tego aktu wymienio-
ne s¹ formy przeciwdzia³ania bezrobociu. Do najwa¿niejszych nale¿y zaliczyæ:

� prowadzenie po�rednictwa pracy polegaj¹cego na udzielaniu pomocy bezrobot-
nym w celu uzyskania odpowiedniego zatrudnienia (art. 12 u.z.p.b.),

� inicjowanie i finansowanie szkoleñ zawodowych bezrobotnych (art. 14 ust.1
pkt. 1 u.z.p.b.),

� udzielanie pomocy finansowej pracodawcom zatrudniaj¹cym osoby bezrobotne
(art. u.z.p.b.),

� organizacja prac interwencyjnych  i robót publicznych (art. 14 ust. 1 pkt 3
u.z.p.b.),

� udzielanie po¿yczek z funduszu pracy na podjêcie przez osobê bezrobotn¹
dzia³alno�ci gospodarczej na w³asny rachunek (art. 14 ust. 1 pkt 4 u.z.p.b.).

Nie mo¿na oczywi�cie przyj¹æ, i¿ podjêcie komercyjnej dzia³alno�ci gospodarczej
przez gminê winno byæ ka¿dorazowo poprzedzone zastosowaniem �rodków okre�lo-
nych w przywo³anej wy¿ej ustawie o przeciwdzia³aniu bezrobociu. Realizacja tych
form przeciwdzia³ania bezrobociu mo¿e siê bowiem okazaæ nieracjonalna ekonomicz-
nie. Jednak¿e w sytuacji, gdy gmina mog³aby skutecznie ograniczyæ bezrobocie, sto-
suj¹c �rodki wynikaj¹ce z ww. ustawy, nie podejmuj¹c  tym samym dzia³alno�ci go-
spodarczej w sferze komercyjnej, dzia³anie takie mo¿na by oceniæ jak naruszenie art.
10 u.g.k.

Art. 10 ust. 2 u.g.k. upowa¿nia organy gminy do podjêcia dzia³alno�ci gospodar-
czej poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej, je�li zbycie lub inne rozporz¹dzenie sk³adni-
kiem mienia komunalnego mog¹cego stanowiæ wk³ad niepieniê¿ny gminy do spó³ki
mo¿e spowodowaæ dla gminy powa¿n¹ stratê maj¹tkow¹.

Zbycie sk³adników maj¹tkowych oznacza ich sprzeda¿ lub rozporz¹dzenie w inny
sposób powoduj¹cy przej�cie na inn¹ osobê prawa w³asno�ci. Natomiast rozporz¹-
dzenie w inny sposób wi¹zaæ nale¿y z udostêpnieniem mienia komunalnego na pod-
stawie umowy prawa cywilnego, jak np.: najem, dzier¿awa, leasing, u¿yczenie. Gmi-
na pozostaje wówczas nadal w³a�cicielem sk³adników maj¹tkowych.

Przedmiotem rozporz¹dzenia mog¹ byæ jedynie przedmioty mog¹ce stanowiæ �wk³ad
niepieniê¿ny do spó³ki�, a zatem te rzeczy lub prawa, które posiadaj¹ zdolno�æ aporto-
w¹. Wk³adami niepieniê¿nymi do spó³ek kapita³owych mog¹ byæ prawa maj¹tkowe o
charakterze zarówno materialnym, jak i niematerialnym, w szczególno�ci nieruchomo-
�ci, rzeczy ruchome, przedsiêbiorstwo jako ca³o�æ, prawa autorskie, prawa patentowe
itp. Jednak¿e zgodnie z art. 14 § 1 kodeksu spó³ek handlowych29, przedmiotem aportu
nie mog¹  byæ prawa niezbywalne oraz �wiadczenie pracy lub us³ug.

28 DzU z 2001 r.,  nr 6, poz. 56 z pó�n. zm., zwana dalej: �u.z.p.b.�.
29 Por. ustawa z dnia 15 wrze�nia 2000 r. Kodeks spó³ek handlowych (DzU nr 94, poz. 1037, z pó�n. zm.),
zwana dalej: �k.s.h.�.
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Podjêcie dzia³alno�ci gospodarczej przez gminê dopuszczalne jest jedynie wów-
czas, gdy rozporz¹dzenie sk³adnikiem maj¹tkowym groziæ ma �powa¿n¹ strat¹�. Usta-
wa o gospodarce komunalnej nie daje bli¿szych wskazówek okre�laj¹cych to po-
jêcie.  Nale¿y jednak przyj¹æ, i¿ podjêcie dzia³alno�ci gospodarczej z wykorzystaniem
sk³adnika mienia komunalnego winna poprzedziæ analiza ekonomiczna, wskazuj¹ca,
i¿ zbycie okre�lonego sk³adnika mienia komunalnego (lub jego udostêpnienie osobom
trzecim) musia³oby odbyæ siê znacznie poni¿ej cen rynkowych, a posuniêcie takie znacz-
nie uszczupli³oby aktywa gminy. Innymi s³owy, podjêcie dzia³alno�ci gospodar-
czej przez gminê na w³asny rachunek winno byæ w tych okoliczno�ciach jedyn¹
racjonaln¹ decyzj¹ ekonomiczn¹. Wydaje siê (maj¹c na uwadze wyj¹tkowy charak-
ter dzia³alno�ci komercyjnej gminy), i¿ nie mo¿na uznaæ za dopuszczalne podjêcia
dzia³alno�ci gospodarczej o charakterze komercyjnym z wykorzystaniem mienia
komunalnego tylko na tej podstawie, ¿e ewentualne dochody gminy z tej dzia³al-
no�ci by³yby wy¿sze ani¿eli dochody pochodz¹ce ze zbycia lub korzy�ci zwi¹zane
z innym odp³atnym rozporz¹dzeniem sk³adnikiem mienia.  Skoro rozporz¹dzenie mie-
niem ma wi¹zaæ siê z powa¿na strat¹, dysproporcja pomiêdzy tymi warto�ciami musi
byæ znaczna.

Przepis art. 10 ust 3 u.g.k. stanowi samodzieln¹ podstawê upowa¿niaj¹c¹ gminê
do podjêcia dzia³alno�ci o charakterze komercyjnym. W³a�ciwe organy gminy mog¹
podj¹æ uchwa³ê o nabyciu akcji lub przyst¹pieniu do spó³ki z o.o., której przed-
miotem dzia³alno�ci jest: dzia³alno�æ bankowa, ubezpieczeniowa, doradcza, promo-
cyjna, edukacyjna lub wydawnicza, jak równie¿ inna dzia³alno�æ wa¿na dla rozwo-
ju gminy.

Wprowadzenie tego przepisu  oceniæ nale¿y krytycznie. Art. 10 ust. 3 u.g.k. jest
niespójny z pozosta³ymi regulacjami, ograniczaj¹cymi komercyjn¹ dzia³alno�æ gmi-
ny. Ustanawia ponadto wyj¹tkowo nieostre kryterium dzia³alno�ci �wa¿nej dla roz-
woju gminy�.

2. Formy organizacyjnoprawne działalności gospodarczej
jednostek samorządu terytorialnego

Podejmuj¹c dzia³alno�æ gospodarcz¹, jednostki samorz¹du terytorialnego mog¹
siêgaæ zarówno do form organizacyjnych przewidzianych prawem publicznym, jak
i form w³a�ciwych dla prawa prywatnego. Ustawa o gospodarce komunalnej nie za-
wiera bowiem dawnego wyliczenia wszelkich form gospodarki komunalnej, na co
zreszt¹ wskazuje redakcja w art. 2 u.g.k. stanowi¹cego, i¿: �Gospodarka komunalna
mo¿e byæ prowadzona w szczególno�ci w formie zak³adu bud¿etowego lub spó³ek
prawa handlowego�. Przepis ten daje jednostkom samorz¹dowym mo¿liwo�æ wybo-
ru form organizacyjnoprawnych dzia³alno�ci gospodarczej spo�ród wszystkich, któ-
rych tworzenie dopuszcza prawo. Niemniej jednak wybór ten nie jest ca³kowicie do-
wolny i nieograniczony.
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Formy publicznoprawne dzia³alno�ci gospodarczej30 obejmuj¹ przede wszystkim
instytucje przewidziane w ustawie o finansach publicznych31, a mianowicie:

� zak³ad bud¿etowy,
� jednostka bud¿etowa,
� gospodarstwo pomocnicze,
� �rodek specjalny.

Formy prywatnoprawne dzia³alno�ci gospodarczej to przede wszystkim: spó³ki
prawa handlowego, fundacje, spó³dzielnie i stowarzyszenia.

Ustawa o gospodarce komunalnej wprowadza pewne ograniczenia w wyborze form
prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej w stosunku do poszczególnych szczebli sa-
morz¹du terytorialnego.

W zakresie u¿yteczno�ci publicznej wszystkie j.s.t. mog¹ tworzyæ jednostki prze-
widziane ustaw¹ o finansach publicznych oraz spó³ki kapita³owe, tj. spó³ki z ograni-
czon¹ odpowiedzialno�ci¹ i spó³ki akcyjne32 (por. art. 9 u.g.k.). Natomiast w przypad-
ku prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej poza zakresem u¿yteczno�ci publicznej
sytuacja jest bardziej zró¿nicowana. Organy jednostek samorz¹dowych mog¹ w tej
sferze wykorzystywaæ wy³¹cznie formy organizacyjnoprawne przewidziane prawem
handlowym. Przes¹dza o tym art. 7 u.g.k., zgodnie z którym dzia³alno�æ wykraczaj¹-
ca poza zadania o charakterze u¿yteczno�ci publicznej nie mo¿e byæ prowadzona
w formie zak³adu bud¿etowego, co oznacza tak¿e, ¿e  nie jest dopuszczalne prowa-
dzenie takiej dzia³alno�ci przez jednostkê bud¿etow¹, gospodarstwo pomocnicze lub
z wykorzystaniem �rodka specjalnego.

Analiza przepisów ustawy o gospodarce komunalnej oraz samorz¹dowych ustaw
kompetencyjnych prowadzi do nastêpuj¹cych wniosków, gdy chodzi o mo¿liwo�ci
wyboru form organizacyjnoprawnych dzia³alno�ci gospodarczej j.s.t. prowadzonej
poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej: 1) województwa samorz¹dowe mog¹ tworzyæ
w tym celu wy³¹cznie  spó³ki z o.o. oraz spó³ki akcyjne; 2) Powiaty w ogóle nie mog¹
prowadziæ dzia³alno�ci gospodarczej poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej; gminy mog¹
przystêpowaæ do prowadz¹cych dzia³alno�æ gospodarcz¹ o charakterze ko-
mercyjnym spó³ek kapita³owych, jak równie¿ do spó³ek osobowych, ale tylko jako

30 Formalnie do 30 czerwca 1997 r. w sektorze gospodarki komunalnej wyró¿niano tzw. przedsiêbiorstwa
komunalne, do których odpowiednio stosowano przepisy dotycz¹ce przedsiêbiorstw pañstwowych. Zgodnie
z art. 14 ust. 1 u.g.k., przedsiêbiorstwa te uleg³y przekszta³ceniu z mocy prawa w jednoosobowe spó³ki komunalne,
przy czym zarz¹dy gmin zosta³y zobowi¹zane do wyboru rodzaju spó³ki, ustalenia ich statutu i  z³o¿enia wniosku
o wpis do rejestru handlowego przed 30 czerwca 1997 r. Powy¿sze rozwi¹zanie obarczone jest luk¹ prawn¹,
albowiem ustawodawca przyj¹³, z jednej strony, ¿e przekszta³cenie przedsiêbiorstw komunalnych nast¹piæ ma
z mocy prawa, a z drugiej, nie okre�li³ skutków niedope³nienia przez zarz¹d gminy obowi¹zku wyboru rodzaju
spó³ki i przeprowadzenia aktów za³o¿ycielskich. Nie mo¿na wiêc wykluczyæ, i¿ w aktualnym stanie prawnym �
pomimo innych intencji ustawodawcy � mog¹ funkcjonowaæ przedsiêbiorstwa komunalne o statusie zbli¿onym
do przedsiêbiorstw pañstwowych.
31 Ustawa z 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (DzU nr 155, poz. 1014, z pó�n. zm.), zwana dalej:
�u.f.p.�.
32 M. Ciepiela, Status prawny gminy..., op. cit., PPH 2001, nr 4, s 18.
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komandytariusz w spó³ce komandytowej lub akcjonariusz w spó³ce komandyto-
wo-akcyjnej.

Problem dopuszczalno�ci uczestniczenia gminy w spó³kach osobowych jest za-
gadnieniem kontrowersyjnym. Nie dotyczy on w ogóle powiatów i województw, al-
bowiem ustawodawca wyra�nie wskaza³, i¿ jednostki te mog¹ prowadziæ dzia³alno�æ
o charakterze komercyjnym  wy³¹cznie w formie spó³ek kapita³owych. Gdy chodzi
natomiast o gminy, art. 10 u.g.k. stanowi, i¿ gmina mo¿e �tworzyæ i przystêpowaæ do
spó³ek prawa handlowego�. Skoro ustawodawca nie ograniczy³ expressis verbis (jak
w przypadku powiatów i województw) swobody wyboru form tylko do spó³ek kapi-
ta³owych, to nale¿y przyj¹æ, i¿ konsekwencj¹ tego zapisu jest dopuszczalno�æ two-
rzenia lub przystêpowania gminy do  spó³ek osobowych prawa handlowego.

Bez w¹tpienia jednak wybór ten nie jest dowolny i nieograniczony. Art. 50 u.s.g.
nak³ada na osoby uczestnicz¹ce w zarz¹dzaniu maj¹tkiem komunalnym obowi¹zek
szczególnej staranno�ci przy wykonywaniu zarz¹du  oraz jego ochrony. Podzieliæ wiêc
nale¿y pogl¹d, i¿ jednostka samorz¹du terytorialnego powinna uczestniczyæ tylko
w tego rodzaju przedsiêwziêciach, w których jej odpowiedzialno�æ jest ograniczona
do okre�lonej wysoko�ci33. Akcjonariusze spó³ki akcyjnej oraz wspólnicy spó³ki
z ograniczon¹ odpowiedzialnosci¹ nie ponosz¹ odpowiedzialno�ci za zobowi¹zania
spó³ki (art. 151 § 3, art. 301 § 5 k.s.h.). Odpowiedzialno�ci tej nie ponosi tak¿e akcjona-
riusz spó³ki komandytowo-akcyjnej (art. 135 k.s.h.). Z kolei komandytariusz w spó³ce
komandytowej odpowiada za zobowi¹zania spó³ki do wysoko�ci sumy komandytowej
(art. 111 K.s.h.).

Ze wzglêdu na dyrektywê zachowania szczególnej staranno�ci w zarz¹dzaniu
maj¹tkiem gminy (art. 50 u.s.g.) � moim zdaniem � nie jest dopuszczalne tworze-
nie lub przystêpowanie  przez gminê do spó³ek osobowych jako wspólnika  spó³ki
jawnej oraz  komplementariusza spó³ki komandytowej b¹d� komandytowo-akcyjnej.
Podkre�lenia wymaga jednak, i¿ w literaturze prezentowane s¹ pogl¹dy odmienne.
Czê�æ autorów � w oparciu o literaln¹ wyk³adniê art. 10 u.g.k. � opowiada siê za
dopuszczalno�ci¹ przystêpowania gminy do wszelkiego rodzajów spó³ek prawa han-
dlowego34. Niektórzy jednak wykluczaj¹ mo¿liwo�æ tworzenia przez gminy innych
spó³ek prawa handlowego ani¿eli spó³ki z o.o. i akcyjne35.

Zaznaczyæ nale¿y, ¿e j.s.t. mog¹ realizowaæ zadania publiczne tak¿e przez powie-
rzenie ich wykonywania osobom fizycznym, osobom prawnym lub jednostkom or-
ganizacyjnym nieposiadaj¹cym osobowo�ci prawnej w drodze umów na zasadach
ogólnych,  z zastosowaniem  przepisów o zamówieniach publicznych36 (art. 3 u.g.k.).

33 Ibidem.
34 Por.: C. B a n a s i ñ s k i,  M. K u l e s z a, D. S z a f r a ñ s k i, Ustawa o gospodarce komunalnej. Komentarz
i przepisy towarzysz¹ce, Warszawa 1997, s. 51�52.
35 Por.: K. Byjoch,  S. Rede³, Prawo gospodarki komunalnej, op. cit., s. 121, podobnie: C. Kosikowski, Komentarz
do ustawy o gospodarce komunalnej, £ód��Zielona Góra 1997, s. 31�37, 53�60.
36 Ustawa z 10 czerwca 1994 r. o zamówieniach publicznych (DzU nr 119, poz. 773, z pó�n. zm.).
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Obowi¹zek zachowania procedur dotycz¹cych zamówieñ publicznych dotyczy tak¿e
zlecania wykonania zadañ komunalnym osobom prawnym, w szczególno�ci spó³kom,
w którym uczestniczy gmina (lub inna jednostka samorz¹du terytorialnego). Odst¹pienie
od procedur z zakresu zamówieñ publicznych by³oby nadmiernym uprzywilejowaniem
podmiotów komunalnych i przejawem naruszenia zasady ich równego traktowania
w obrocie gospodarczym37. Wymóg ten jednak nie ma zastosowania, je�li idzie o udziela-
nie zamówieñ w³asnym zak³adom bud¿etowym lub innym jednostkom organizacyjnym
nieposiadaj¹cym osobowo�ci prawnej, gdy¿ przywo³any wy¿ej art. 3 ust. 1 u.g.k. dotyczy
�zawierania umów� � zadania te mog¹ byæ powierzone, wiêc tylko takim podmiotom,
z którymi j.s.t. mo¿e zawrzeæ prawnie skuteczn¹ umowê. Tymczasem jednostki, za-
k³ady bud¿etowe czy gospodarstwa pomocnicze nie posiadaj¹ przymiotu zdolno�ci
prawnej ani zdolno�ci do czynno�ci prawnej i tym samym nie mog¹ zawieraæ z gmin¹
(powiatem, województwem) umowy w rozumieniu prawa cywilnego.

2.1.  Publicznoprawne formy prowadzenia działalności przez jednostki
    samorządu terytorialnego

Ustawa o finansach publicznych okre�la formy organizacyjno-prawne jednostek
sektora finansów publicznych. S¹ nimi � jak ju¿ wy¿ej wspomniano � jednostki
bud¿etowe, zak³ady bud¿etowe, gospodarstwa pomocnicze oraz �rodki specjalne.
Szczególn¹ form¹ gospodarowania �rodkami publicznymi s¹ tak¿e fundusze celowe
s³u¿¹ce gromadzeniu przychodów z dochodów publicznych, których wydatki prze-
znaczane s¹ na realizacjê �ci�le okre�lonych zadañ. Jednostki samorz¹du terytorialne-
go w aktualnym stanie prawnym nie mog¹ jednak powo³ywaæ takich jednostek, gdy¿
zgodnie z art. 22 ust. u.f.p. fundusz celowy mo¿e byæ utworzony jedynie w drodze
ustawy. Dopuszczalna jest jednak dzia³alno�æ funduszy celowych powo³anych na pod-
stawie ustawy przed dniem wej�cia w ¿ycie ustawy o finansach publicznych.

J e d n o s t k a  b u d ¿ e t o w a jest najmniej elastyczn¹ form¹ prowadzenia
dzia³alno�ci gospodarczej przez j.s.t. Wszystkie wydatki jednostki  pokrywaj¹ bezpo-
�rednio z dochodów bud¿etowych gminy, powiatu lub województwa samorz¹dowego.
Z kolei pobrane dochody odprowadzane s¹ wprost na rachunek bud¿etu w³a�ciwej j.s.t.

Powi¹zanie finansowe  jednostki z bud¿etem j.s.t. jest �cis³e � wszelkie planowa-
ne dochody oraz wydatki w pe³nych kwotach ujmowane s¹ w bud¿ecie danej j.s.t.
(metoda bud¿etowania brutto).

Kierownik jednostki nie mo¿e samodzielnie dysponowaæ uzyskanymi dochodami.
Plan finansowy jednostki jest bowiem zawsze pewnym fragmentem bud¿etu jednost-
ki samorz¹dowej. Oznacza to, i¿ dzia³alno�æ finansowa jednostek bud¿etowych jest
w pe³ni podporz¹dkowana zasadzie zupe³no�ci bud¿etu.

Zgodnie z art. 18 ust. 3 pkt. 2 ustawy o finansach publicznych, do kompetencji
organów stanowi¹cych gmin, powiatów i województw nale¿y tworzenie, ³¹czenie oraz

37 M. C i e p i e l a, Formy komunalnej dzia³alno�ci gospodarczej, PUG 2001, nr 6.
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likwidacja jednostek bud¿etowych. Kierownika jednostki z regu³y powo³uje organ
wykonawczy jednostki samorz¹dowej.

Z a k ³ a d  b u d ¿ e t o w y  jest form¹ organizacyjn¹ dzia³alno�ci komunalnej
polegaj¹c¹ na odp³atnym wykonywaniu wyodrêbnionych zadañ i pokrywaniu  kosztów
jej prowadzenia  w ca³o�ci lub w czê�ci z przychodów w³asnych (art. 19 ust. 1 u.f.p.).

Zak³ad nie posiada osobowo�ci prawnej, korzysta z przymiotu osobowo�ci praw-
nej j.s.t. Utrwalone jest tak¿e stanowisko, i¿ zak³adom bud¿etowym nie przys³uguje
zdolno�æ s¹dowa38. Komunalny zak³ad bud¿etowy jest  jednostk¹  podporz¹dkowan¹
organizacyjnie w³a�ciwym gminom, powiatom lub województwom.

Podobnie jak w przypadku jednostek bud¿etowych � utworzenie, po³¹czenie lub likwi-
dacja zak³adu wymaga podjêcia uchwa³y przez organ stanowi¹cy j.s.t. (por. art. 19
ust. 2 pkt 2 u.f.p.). W uchwale o powo³aniu zak³adu bud¿etowego nale¿y okre�liæ: nazwê,
siedzibê zak³adu, podstawê prawn¹ jego dzia³ania, przedmiot dzia³alno�ci, dzia³ klasy-
fikacji bud¿etowej, za pomoc¹ którego zak³ad bêdzie siê rozlicza³ z bud¿etem, �ród³a
przychodów i przeznaczanie rozchodów, stan wyposa¿enia w �rodki obrotowe39.

W porównaniu z jednostk¹ bud¿etow¹ � zak³ad jest organizacyjnie i finansowo
struktur¹  bardziej elastyczn¹. Jest tak  przede wszystkim ze wzglêdu na powi¹zanie
z bud¿etem wynikiem netto. Metoda ta oznacza, i¿ w przypadku osi¹gniêcia przez
zak³ad w danym roku bud¿etowym nadwy¿ki, przekazywana jest ona do bud¿etu j.s.t.,
natomiast w przypadku  niedoboru � pokrywany jest on dotacj¹ bud¿etow¹.  Zak³ad
bud¿etowy samodzielnie wiêc gospodaruje przychodami, z tym tylko wyj¹tkiem, i¿
nadwy¿ki zobowi¹zany jest odprowadzaæ do bud¿etu (kwoty te stanowi¹ pozycje po
stronie przychodów bud¿etu j.s.t.).

Podstaw¹ dzia³ania zak³adu bud¿etowego jest roczny plan finansowy, który okre�-
la: przychody w³asne, dotacje z bud¿etu j.s.t., wydatki na wynagrodzenia (w tym
sk³adniki naliczane od wynagrodzeñ), wydatki inwestycyjne. W ci¹gu roku bud¿eto-
wego mog¹ byæ dokonywane zmiany planu w wypadku realizacji wy¿szych od plano-
wanych przychodów i wydatków, pod warunkiem ¿e nie spowoduje to zmniejszenia
wp³at do bud¿etu lub zwiêkszenia dotacji (art. 19 ust. 13 u.f.p.).

Prowadzenie dzia³alno�ci w tej formie organizacyjnoprawnej wymaga spe³nienia
jeszcze jednego warunku, a mianowicie: ³¹czna suma dotacji otrzymywanych przez
zak³ad bud¿etowy w danym roku nie mo¿e byæ wy¿sza ni¿ 50% jego wydatków, przy
czym do kwot dotacji wyznaczaj¹cych to minimum nie s¹ wliczane dotacje inwesty-
cyjne (art. 19 ust. 10 u.f.p.). W wypadku niespe³niania powy¿szych warunków organ,
który powo³a³ zak³ad, zobowi¹zany jest do koñca roku bud¿etowego zadecydowaæ
o jego przekszta³ceniu  w jednostkê bud¿etow¹40.

38 Por.: uchwa³a SN z 14 pa�dziernika 1995 r., OSP 1995, poz. 128.
39 C. K o s i k o w s k i, Polskie publiczne prawo gospodarcze, Warszawa 2000, s. 302.
40 § 38 rozporz¹dzenia ministra finansów z 29 grudnia 2000 r. w sprawie szczegó³owych zasad gospodarki
finansowej jednostek bud¿etowych, zak³adów bud¿etowych, gospodarstw pomocniczych jednostek bud¿etowych
oraz szczegó³owych zasad i terminów rocznych rozliczeñ i wp³at do bud¿etu przez zak³ady bud¿etowe
i gospodarstwa pomocnicze jednostek bud¿etowych (DzU nr 122, poz. 1333).
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G o s p o d a r s t w o   p o m o c n i c z e   jest wyodrêbnion¹ finansowo
i organizacyjnie czê�ci¹ podstawowej lub ubocznej dzia³alno�ci jednostki bud¿eto-
wej. Rozdzia³ ten polega w szczególno�ci na tym, ¿e gospodarstwo posiada w³asny
plan finansowy oraz rachunek bankowy. Koszty dzia³alno�ci gospodarstwo pokrywa
z uzyskanych przychodów. Mo¿e jednak otrzymywaæ dotacje przedmiotowe. W wy-
padku wygospodarowania zysku, jego po³owê (pomniejszon¹ o podatek dochodo-
wy), gospodarstwo wp³aca do bud¿etu danej j.s.t.

Utworzenie lub likwidacja gospodarstwa pomocniczego nale¿y do kompetencji
kierownika w³a�ciwej jednostki bud¿etowej, który podejmuje decyzjê po uprzednim
uzyskaniu zgody zarz¹du danej jednostki samorz¹du terytorialnego.

Akt powo³ania gospodarstwa pomocniczego winien zawieraæ okre�lenie: nazwy,
siedziby, przedmiotu wyodrêbnionej z jednostki bud¿etowej dzia³alno�ci oraz sk³ad-
niki maj¹tkowe przydzielone gospodarstwu. W wypadku likwidacji gospodarstwa
jego sk³adniki maj¹tkowe, nale¿no�ci i zobowi¹zania przejmuje w³a�ciwa jednostka
bud¿etowa.

� r o d k i  s p e c j a l n e uznaæ nale¿y za formê gromadzenia na rachunku
bankowym przez dan¹ jednostkê samorz¹dow¹ �rodków finansowych pochodz¹cych
z okre�lonych tytu³ów. �ród³em przychodów �rodków specjalnych mog¹ byæ tytu³y
okre�lone w ustawach lub te¿ w uchwa³ach organów stanowi¹cych j.s.t., a tak¿e zapi-
sy, spadki, darowizny, wp³aty odszkodowañ, wp³aty z tytu³u sprzeda¿y zapasów �rod-
ków przechowywanych w celach mobilizacyjnych.

Obecnie jednak ustawodawca wy³¹czy³ mo¿liwo�æ gromadzenia na �rodkach spe-
cjalnych dochodów z dzia³alno�ci produkcyjnej lub us³ugowej, co powa¿nie ograni-
czy³o zastosowanie tej formy prawnoorganizacyjnej (wniosek wynikaj¹cy z art. 21
ust. 1 u.f.p.).

Utworzenie i likwidacja  �rodka specjalnego nale¿¹ do kompetencji organów sta-
nowi¹cych j.s.t.

�rodki specjalne s¹ sposobem prowadzenia dzia³alno�ci przez dan¹ jednostkê bu-
d¿etow¹ polegaj¹cym na wy³¹cznie finansowym wyodrêbnieniu pewnej podsta-
wowej lub ubocznej dzia³alno�ci tej jednostki. Odrêbno�æ finansowa wyra¿a siê
w posiadaniu w³asnego rachunku bankowego oraz planu finansowego, który okre�la
przychody i wydatki �rodka, z wyszczególnieniem wynagrodzeñ i pochodnych oraz
wydatków inwestycyjnych.

�rodki specjalne mog¹ byæ przeznaczane na cele okre�lone w ustawach lub uchwa-
³ach, na podstawie których utworzono �rodki specjalne, na cele wskazane przez dar-
czyñcê lub spadkodawcê, a tak¿e na remonty lub odtworzenie okre�lonych sk³adni-
ków mienia.
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2.2. Spółki z ograniczoną odpowiedzialnością i spółki akcyjne z udziałem
jestnostek samorządu terytorialnego

W pewnym uproszczeniu mo¿na przyj¹æ, i¿ spó³ki kapita³owe cechuje: zmienno�æ
sk³adu osobowego, ma³e znaczenie cech osobistych wspólników, odrêbno�æ maj¹tku
spó³ki od maj¹tku osobistego wspólników, sta³o�æ kapita³u, posiadanie osobowo�ci
prawnej, odpowiedzialno�æ spó³ki za w³asne zobowi¹zania41. Walory te przemawiaj¹
za powszechno�ci¹ stosowania tych form organizacyjnoprawnych w sektorze komu-
nalnym.

Spó³ki z o.o. i akcyjne wykazuj¹ wiele podobieñstw42, z których wymieniæ nale¿y:
� mo¿liwo�æ ich tworzenia zarówno w celu gospodarczym, jak i w ka¿dym innym

prawnie dozwolonym,
� zbli¿on¹ strukturê organów spó³ek,
� brak odpowiedzialno�ci wspólników (akcjonariuszy) za zobowiazania spó³ki,
� obowi¹zek wniesienia kapita³u.

Z kolei podstawowe ró¿nice polegaj¹ na:

� wiêkszej wysoko�ci kapita³u akcyjnego wymaganego do za³o¿enia spó³ki
akcyjnej

� braku osobistego nadzoru akcjonariusza nad dzia³alno�ci¹ zarz¹du spó³ki
� nieograniczonej mo¿liwo�æ zbywania akcji
� istnieniu obligatoryjnego organu nadzoru w przypadku spó³ki akcyjnej, przy

czym  obowi¹zek powo³ania rady nadzorczej powstaje w spó³ce z o.o., w której kapita³
zak³adowy przekracza 500 000 z³.

Zgodnie z art. 12 u.g.k., do wnoszenia oraz obejmowania udzia³ów i akcji, ich
nabywania i zbywania stosuje siê przepisy kodeksu spó³ek handlowych. Nie ulega
w¹tpliwo�ci, i¿ w zakresie nieunormowanym odmiennie, do spó³ek kapita³owych
z udzia³em j.s.t. nale¿y stosowaæ jego przepisy. Przybli¿enia wymagaj¹ wiêc te regu-
lacje prawne, które stanowi¹ lex specialis w stosunków do zapisów tego kodeksu.

W �wietle obowi¹zuj¹cego prawa  wyró¿niæ mo¿na trzy sposoby powstania spó³ki
z o.o. i spó³ki akcyjnej z udzia³em j.s.t.:

� utworzenie spó³ki w trybie przepisów kodeksu spó³ek handlowych,
� przekszta³canie przedsiêbiorstwa komunalnego z mocy prawa  w spó³kê jedno-

osobow¹ gminy na podstawie art. 14 ust. 1 u.g.k.,
� przekszta³cenie zak³adu bud¿etowego w spó³kê jednoosobow¹ (art. 22 i 23

u.g.k.).

Utworzenie spó³ki komunalnej wymaga podjêcia  uprzednio uchwa³y przez organ
stanowi¹cy j.s.t.43, natomiast czynno�ci za³o¿ycielskie spó³ki (w szczególno�ci:

41 S. W ³ o d y k a (praca zbiorowa), Prawo spó³ek, Kraków 1996, s. 51.
42 K. B y j o c h, S. R e d e ³, Prawo gospodarki komunalnej, op. cit., s. 122.
43 Por.: art. 18 ust. 2 pkt 9. lit. f) u.s.g., art. 18 pkt 19 ppkt e) u.s.w.
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zawarcie umowy  i podpisanie statutu, jak równie¿ z³o¿enie wniosku o wpis do Krajo-
wego Rejestru S¹dowego) nale¿¹ do kompetencji organu wykonawczego j.s.t. (wójta,
zarz¹du powiatu lub zarz¹du województwa). Ugruntowany jest obecnie pogl¹d, i¿
uchwa³a organu stanowi¹cego wyra¿a tylko wolê j.s.t. jako osoby prawnej, która wy-
maga z³o¿enia stosownego o�wiadczenia. Wydaje siê zatem, i¿ do kompetencji orga-
nu stanowi¹cego j.s.t. winno nale¿eæ okre�lenie nazwy firmy, siedziby przedsiêbior-
stwa, czasu trwania spó³ki i wysoko�ci kapita³u zak³adowego, reszta natomiast nale¿y
do zakresu obowi¹zków organu wykonawczego j.s.t. realizowanych w ramach zasad
ustanowionych przez organ stanowi¹cy44.

Kodeks spó³ek handlowych rozszerzy³ mo¿liwo�æ tworzenia jednoosobowych
spó³ek, pozostawiaj¹c tylko ograniczenie niedopuszczaj¹ce utworzenia jednoosobo-
wej spó³ki z o.o. przez inn¹ jednoosobow¹ spó³kê z o.o. (por. art. 151 § 2 k.s.h.).
Jednoosobowa spó³ka z o.o. nie mo¿e tak¿e samodzielnie zawi¹zaæ spó³ki akcyjnej
(art. 301 § 1 k.s.h.). Ograniczenia te maj¹ tak¿e zastosowanie do spó³ek z udzia³em
j.s.t., przy czym dotycz¹ tylko etapu zawi¹zania spó³ek jednoosobowych, co oznacza,
i¿ nie jest sprzeczne z prawem powstanie kapita³owej spó³ki jednoosobowej w na-
stêpstwie skupienia w jednym rêku wszystkich udzia³ów lub akcji innej spó³ki.

Nale¿y zaznaczyæ, i¿ dla ochrony bezpieczeñstwa obrotu gospodarczego kodeks
spó³ek handlowych wprowadzi³ wymóg zachowania formy pisemnej z podpisami no-
tarialnie po�wiadczonymi w przypadku wszystkich o�wiadczeñ woli sk³adanych spó³ce
przez jedynego wspólnika lub akcjonariusza (art. 173 § 1, 303 § 2 k.s.h.).

Powstanie jednoosobowej spó³ki prawa handlowego mo¿e nast¹piæ tak¿e z mocy
prawa w szczególnym trybie przewidzianym w art. 14 u.g.k., to jest w nastêpstwie
przekszta³cenia przedsiêbiorstwa komunalnego, co do którego do 30 czerwca 1997
roku rada gminy nie postanowi³a o wyborze formy organizacyjnoprawnej lub
o jego prywatyzacji. Powsta³e w ten sposób spó³ki s¹ sukcesorami generalnymi przed-
siêbiorstw komunalnych, co oznacza, i¿ wst¹pi³y one  we wszystkie stosunki prawne
przedsiêbiorstwa. Obowi¹zkiem zarz¹du gminy by³o zadecydowanie przed 30 czerw-
ca 1997 roku o wyborze formy spó³ki, ustalenie jej statutu (aktu za³o¿ycielskiego)
oraz z³o¿enie wniosku o wpis w rejestrze handlowym. Wykre�lenie przedsiêbiorstwa
z w³a�ciwego rejestru nastêpowa³o w chwili wpisu spó³ki do rejestru handlowego, ale
z moc¹ wsteczn¹ od 1 lipca 1997 roku (por. art. 15 u.g.k.).

Szczególnym trybem powstania spó³ki z udzia³em j.s.t. jest przekszta³cenie zak³a-
du bud¿etowego w spó³kê jednoosobow¹. Tryb zawi¹zania polega tu na podjêciu przez
organ stanowi¹cy j.s.t. uchwa³y o likwidacji zak³adu w celu zawi¹zania spó³ki kapita-
³owej oraz wniesieniu na pokrycie kapita³u spó³ki wk³adu w postaci mienia zlikwido-
wanego zak³adu (art. 23 u.g.k.).

Sk³adniki mienia zak³adu staj¹ siê maj¹tkiem spó³ki, która wstêpuje we wszystkie
prawa i obowi¹zki zwi¹zane z dzia³alno�ci¹ zlikwidowanego zak³adu. Zgodziæ siê

44 Z. G i l o w s k a, A. A g o p s z o w i c z, Komentarz do ustawy o samorz¹dzie terytorialnym, Warszawa 1997,
s. 147.
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nale¿y ze stanowiskiem, ¿e zasada ta nie oznacza, i¿ spó³ka powsta³a w wyniku prze-
kszta³cenia przejmuje prawa zak³adu do pokrywania strat z dochodu uzyskanego
w najbli¿szych, kolejno po sobie nastêpuj¹cych latach, jak równie¿ prawa do otrzy-
mania dotacji od j.s.t.45

Tzw. substrat rzeczowy, czyli kapita³, jest jedn¹ z  podstawowych cech spó³ek
kapita³owych, który odró¿nia je od spó³ek osobowych. Kapita³ zak³adowy (akcyjny)
stanowi �ród³o zasilania finansowego dzia³alno�ci spó³ki, ale tak¿e ró¿nicuje zakres
uprawnieñ maj¹tkowych i osobistych poszczególnych wspólników i akcjonariuszy
w zale¿no�ci od ilo�ci posiadanych udzia³ów lub akcji.

Nie ma w¹tpliwo�ci, i¿ obowi¹zuj¹ce prawo nie zabrania jednostkom samorz¹-
dowym udzia³u w spó³kach kapita³owych, w których uczestnicz¹ tak¿e inne podmio-
ty. Mo¿liwo�æ ta aktualizuje jednak kwestiê kwalifikowania takich spó³ek jako przed-
siêbiorstw komunalnych. Ma to znaczenie zasadnicze. Przedsiêbiorstwa komunalne
poddane s¹ pewnemu szczególnemu re¿imowi prawnemu polegaj¹cemu przede wszyst-
kim na obowi¹zku realizacji zadañ publicznych i ograniczeniu dzia³alno�ci gospodar-
czej poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej.  Istota problemu sprowadza siê do okre�lenia
procentowego udzia³u j.s.t. w kapitale spó³ki. W doktrynie i orzecznictwie nie zosta³o
dot¹d wypracowane jednolite stanowisko. Zdaniem A. Agopszowicza46, status przed-
siêbiorstwa lokalnego dotyczy tylko takich spó³ek, w których j.s.t. posiada powy¿ej
50% udzia³ w kapitale. Z kolei S¹d Najwy¿szy w uchwale z 14 marca 1995 roku47

wyrazi³ pogl¹d, i¿ komunaln¹ osob¹ prawn¹ jest spó³ka, w której ca³o�æ kapita³u zo-
sta³a objêta przez jednostkê samorz¹du terytorialnego.

Pos³ugiwanie siê wy³¹cznie kryterium procentowego udzia³u gminy (powiatu,
województwa) w kapitale spó³ki nie wydaje siê uzasadnione. Nawet bowiem w sytua-
cji posiadania mniejszo�ciowego pakietu udzia³ów (akcji) jednostka samorz¹dowa
mo¿e mieæ decyduj¹cy wp³yw na dzia³alno�æ spó³ki (np. poprzez prawo obsady orga-
nów spó³ki w zakresie szerszym ni¿ wynika³oby to z samej proporcji udzia³ów
w kapitale). Zdarzyæ siê mo¿e tak¿e sytuacja odwrotna, w której jednostka samorz¹-
dowa � pomimo posiadania pakietu wiêkszo�ciowego � ma ograniczony wp³yw
na dzia³alno�æ organów spó³ki. Dlatego zgodziæ nale¿y siê z tez¹, i¿ status przedsiê-
biorstwa lokalnego wi¹¿e siê z istnieniem pomiêdzy jednostk¹ samorz¹du a spó³k¹
powi¹zañ o charakterze maj¹tkowym, organizacyjnym i funkcjonalnym48.

Pokrycie kapita³u za³o¿ycielskiego odbywaæ siê mo¿e w formie gotówki lub apor-
tu. Spó³ki nie mog¹ otrzymywaæ na pokrycie kosztów swej dzia³alno�ci dotacji. Jest
ona bowiem instytucj¹ prawa bud¿etowego i mo¿e byæ udzielana tylko w trybie prze-
widzianym w ustawie o finansach publicznych. Przywo³ana ustawa nie przewiduje

45 Z. K u b o t, Ustanie bytu prawnego komunalnego zak³adu bud¿etowego nastêpstwie przekszta³cenia
w spó³kê gminy, �Rejent� 1998, nr 5.
46 A. A g o p s z o w i c z, Mienie komunalne, �Samorz¹d Terytorialny� 1991, nr 1�2, s. 5.
47 Publikowany w OSN z 1995, nr 5, poz. 72.
48 S. D u d z i k, Dzia³alno�æ gospodarcza samorz¹du terytorialnego. Problematyka prawna, s. 124; podobnie:
K. B y j o c h, S. R e d e ³, Prawo gospodarki komunalnej..., op. cit., Warszawa 2000, s. 59
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(a tym samym nie dopuszcza) udzielania dotacji spó³kom z udzia³em j.s.t. Sposobem
wsparcia dzia³alno�ci spó³ek komunalnych mo¿e byæ natomiast podwy¿szenie kapi-
ta³u za³o¿ycielskiego i jego objêcie przez j.s.t.

Struktura organów spó³ek kapita³owych z udzia³em j.s.t. oparta jest na zasadach
wynikaj¹cych przede wszystkim z kodeksu spó³ek handlowych.

Zgodnie jednak z art. 12 ust. 2 u.g.k., funkcjê  zgromadzenia wspólników (walne-
go zgromadzenia) w jednoosobowych spó³kach jednostek samorz¹du terytorialnego
pe³ni¹ zarz¹dy tych jednostek. Ponadto w wypadku spó³ek powsta³ych w wyniku prze-
kszta³cenia przedsiêbiorstwa komunalnego obligatoryjnie nale¿y powo³aæ radê nad-
zorcz¹, w sk³ad której wchodz¹ tak¿e przedstawiciele pracowników. W zale¿no�ci od
liczby cz³onków rady przys³uguje im prawo wyboru od dwóch do czterech cz³onków
tego organu.

Uczestniczenie w organach spó³ek prawa handlowego osób pe³ni¹cych funkcje
publiczne poddane jest ograniczeniom wynikaj¹cym z ustawy z 21 sierpnia 1997 roku.
o ograniczeniu dzia³alno�ci gospodarczej przez osoby pe³ni¹ce funkcje publiczne49.
Stosownie do art. 4 ww. ustawy cz³onek zarz¹du j.s.t., sekretarz, skarbnik, i osoba,
która z upowa¿nienia wójta (starosty, marsza³ka) wydaje decyzje administracyjne nie
mo¿e byæ zasiadaæ w zarz¹dzie lub radzie nadzorczej spó³ek prawa handlowego, przy
czym zakaz ten nie dotyczy dzia³aczy samorz¹dowych i pracowników, którzy zostali
wyznaczeni przez organ stanowi¹cy j.s.t. do organów spó³ek z udzia³em j.s.t. jako
reprezentanci jednostek samorz¹dowych.

Gdy chodzi natomiast o radnych rad gmin � zgodnie z art. 24f ust. 2 u.s.g. � nie
mog¹ oni byæ cz³onkami w³adz zarz¹dzaj¹cych, kontrolnych lub rewizyjnych ani pe³-
nomocnikami handlowymi spó³ek prawa handlowego z udzia³em gminnych osób praw-
nych  lub podmiotów gospodarczych, w których uczestnicz¹ takie osoby. Wybór (lub
powo³anie) radnego do tych w³adz jest niewa¿ne z mocy prawa. Zasada ta dotyczy
tak¿e radnych powiatowych (art. 21 ust. 6 u.s.p.).

Spó³ki kapita³owe s¹ formami organizacyjno-prawnymi, które znajduj¹ szerokie
zastosowanie w dzia³alno�ci gospodarczej j.s.t. prowadzonej zarówno w sferze u¿y-
teczno�ci publicznej, jak i poza ni¹. Dziêki przymiotowi osobowo�ci prawnej spó³ki
s¹ jednostkami autonomicznymi, prowadz¹cymi dzia³alno�æ na w³asny rachunek, której
koszty bezpo�rednio nie obci¹¿aj¹ bud¿etu samorz¹du. Poprzez organy spó³ki w³adze
samorz¹dowe mog¹ na bie¿¹co sprawowaæ kontrolê i nadzór nad dzia³alno�ci¹ go-
spodarcz¹ spó³ek komunalnych.

Maj¹c jednak na uwadze, i¿ z za³o¿enia koszty swej dzia³alno�ci spó³ki winny
pokrywaæ z w³asnych przychodów, nie bêdzie celowe �wiadczenie w tej formie na
rzecz wspólnoty us³ug nierentownych, wymagaj¹cych sta³ego zasilania finansowego
z bud¿etu j.s.t. Ujemn¹ stron¹ dzia³alno�ci spó³ek komunalnych mo¿e byæ to, i¿ ich
organy d¹¿yæ mog¹ do sta³ego podnoszenia cen �wiadczonych us³ug w celu poprawy

49 Ustawa z 21 sierpnia 1997 r. o ograniczeniu prowadzenia dzia³alno�ci gospodarczej przez osoby pe³ni¹ce
funkcje publiczne (DzU nr 106, poz. 679).
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wyników ekonomicznych. Regulacja art. 4 u.g.k., na mocy którego ustalanie cen
i op³at za us³ugi u¿yteczno�ci publicznej nale¿y do kompetencji rad j.s.t., zapobiega
tym tendencjom. Mo¿e spowodowaæ jednak zagro¿enie odwrotne � polegaj¹ce na
tym, i¿ ceny us³ug u¿yteczno�ci publicznej ukszta³towane zostan¹ znacznie poni¿ej
kosztów ich wytworzenia, co w d³u¿szym okresie mo¿e negatywnie zawa¿yæ na kon-
dycji ekonomicznej spó³ek danej jednostki samorz¹dowej.

3. Podsumowanie

Jednostki samorz¹du terytorialnego, bêd¹c podmiotami w³adzy publicznej, nie po-
winny w nadmiernym zakresie rozwijaæ dzia³alno�ci gospodarczej, która w systemie
gospodarki rynkowej pozostawaæ winna  domen¹ podmiotów prawa prywatnego. O ile
dzia³alno�æ gospodarcza w sferze u¿yteczno�ci publicznej s³u¿y bezpo�rednio  zaspo-
kajaniu potrzeb wspólnoty samorz¹dowej, a wiêc wykonywaniu zadañ jednostki samo-
rz¹du, o tyle dzia³alno�æ o charakterze komercyjnym prowadzona przez samorz¹d po-
winna doznawaæ ograniczeñ. Przyjêta przez ustawodawcê zasada wzglêdnego zakazu
prowadzenia przez jednostki samorz¹du dzia³alno�ci gospodarczej o charakterze zarob-
kowym wydaje siê rozwi¹zaniem s³usznym. Pewne w¹tpliwo�ci budzi jednak¿e roz-
wi¹zanie okre�lone w art. 10 ust. 3 u.g.k., który upowa¿nia gminy do tworzenia spó³ek
wa¿nych dla ich rozwoju i przystêpowania do nich. Konieczne wydaje siê sformu-
³owanie bardziej precyzyjnych kryteriów  okre�laj¹cych zakres dzia³alno�ci komer-
cyjnej gminy.

Do kompetencji organów jednostek samorz¹du terytorialnego nale¿y wybór form
organizacyjnoprawnych dzia³alno�ci gospodarczej.  Zakres tej swobody jest stosun-
kowo szeroki, choæ doznaje on pewnych ograniczeñ � w szczególno�ci: j.s.t. mog¹
prowadziæ dzia³alno�æ gospodarcz¹ poza sfer¹ u¿yteczno�ci publicznej wy³¹cznie
w formie spó³ek prawa handlowego.

Praktyczne znaczenie dla organów samorz¹dów ma  kwestia wyboru optymalnych
form organizacyjnoprawnych prowadzonej dzia³alno�ci gospodarczej.

W przypadku przedsiêwziêæ gospodarczych z zakresu u¿yteczno�ci publicznej �
wymagaj¹cych sta³ego zasilania z bud¿etu komunalnego, prowadzenia kapita³och³on-
nych inwestycji � zwykle najbardziej w³a�ciw¹ form¹ organizacyjn¹ bêdzie zak³ad
bud¿etowy  lub   gospodarstwo pomocnicze jednostki bud¿etowej. Rozwi¹zania prawne
przewidziane w ustawie o finansach publicznych zak³adaj¹ bowiem pewn¹ samo-
dzielno�æ organizacyjn¹ i finansow¹ tych jednostek, pozostawiaj¹c mo¿liwo�æ ich
dotowania  z bud¿etu komunalnego.

Regulacje prawne dotycz¹ce spó³ek prawa handlowego sprzyjaj¹ w znacznym stop-
niu dzia³alno�ci gospodarczej, której celem jest osi¹ganie zysku. Spó³ki prawa han-
dlowego wykazuj¹ znaczn¹ autonomiê w stosunku do organów jednostek samorz¹du
terytorialnego, które mog¹ ingerowaæ w dzia³alno�æ spó³ki, wykorzystuj¹c �rodki
przewidziane prawem i statutem. Dzia³alno�æ gospodarcza spó³ek prawa handlowego
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opiera siê na pe³nym rachunku ekonomicznym, co oznacza, i¿  jednostki te nie mog¹
otrzymywaæ dotacji od jednostek samorz¹dowych, a koszty dzia³alno�ci finansuj¹
z w³asnych przychodów.

Bez w¹tpienia wszêdzie tam gdzie dzia³alno�æ gospodarcza bêdzie oparta na zasa-
dzie pe³nej odp³atno�ci za �wiadczone us³ugi, najbardziej w³a�ciw¹ form¹ organiza-
cyjn¹ jej prowadzenia bêd¹ spó³ki prawa handlowego.

Podejmuj¹c decyzjê o podjêciu dzia³alno�ci gospodarczej przez j.s.t., nale¿y mieæ
tak¿e na wzglêdzie, i¿ skuteczne wykonywane zadañ publicznych nie musi wi¹zaæ siê
z tworzeniem w³asnych jednostek organizacyjnych. Niejednokrotnie, znacznie bar-
dziej korzystnym wyborem bêdzie powierzenie ich realizacji podmiotom prywatnym
na podstawie umowy cywilnoprawnej. Walorem tego sposobu wykonywania zadañ
publicznych jest mo¿liwo�æ wyboru ofert najkorzystniejszych ekonomicznie oraz brak
konieczno�ci tworzenia w³asnych jednostek organizacyjnych, co z regu³y (przynaj-
mniej pocz¹tkowo) wi¹¿e siê ze znacznymi wydatkami.
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ANDRZEJ ZYGUŁA

Wrogie przejęcia przedsiębiorstw — taktyki obrony
przed niepożądanymi ofertami

Przemiany gospodarcze, polityczne i spo³eczne, jakie mia³y miejsce na �wiecie
w ostatnich latach, doprowadzi³y do nasilaj¹cych siê procesów koncentracji kapita³u,
czego objawem jest narastaj¹ca fala fuzji i przejêæ we wszystkich dziedzinach ¿ycia
gospodarczego.

Gospodarka polska, stoj¹ca wobec zaostrzaj¹cej siê walki konkurencyjnej na ryn-
ku wewnêtrznym, zwiêkszaj¹cego siê udzia³u inwestorów zagranicznych oraz wobec
coraz bli¿szego wej�cia do Unii Europejskiej, równie¿ nie opar³a siê tym procesom.

W pocz¹tkowym etapie transformacji gospodarczej, w zwi¹zku ze s³abo rozwiniê-
tym rynkiem kapita³owym i niewielk¹ w³asno�ci¹ prywatn¹, procesy te by³y przede
wszystkim zwi¹zane z prywatyzacj¹ przedsiêbiorstw pañstwowych. Procesy prywa-
tyzacyjne wkroczy³y ju¿ jednak w nowy etap, gdzie si³¹ napêdow¹ jest ju¿ nie tylko
Skarb Pañstwa, lecz równie¿ mechanizm gospodarki wolnorynkowej. Przejêcia zwi¹-
zane z wielkimi prywatyzacjami s¹ zatem w fazie schy³kowej. Obecnie dziêki dyna-
micznemu rozwojowi rynku kapita³owego mo¿na zaobserwowaæ pocz¹tek drugiej
fali tego procesu � ³¹czenie i przejmowanie przedsiêbiorstw od pocz¹tku prywatnych
lub sprywatyzowanych. Fuzje i przejêcia w Polsce wkroczy³y dziêki temu w nowy etap,
przechodz¹c od przejêæ prywatyzacyjnych do klasycznych transakcji rynkowych.

W praktyce gospodarczej mo¿na spotkaæ siê z wieloma formami fuzji i przejêæ.
Najbardziej spektakularn¹ w�ród nich i zawsze wzbudzaj¹c¹ du¿e emocje, ³¹czone
z jednej strony z wyszukanymi technikami �ataku�, a z drugiej strony z wysublimo-
wanymi strategiami i taktykami obrony, choæ relatywnie rzadko wystêpuj¹c¹ na ryn-
ku, jest transakcja tzw. wrogiego przejêcia. Transakcje te s¹ szczególnie popularne w
Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. W Polsce, gdzie rynek kapita³owy ma
stosunkowo krótk¹ historiê, wystêpuj¹ tak¿e zdarzenia maj¹ce znamiona wrogich prze-
jêæ, prób wrogich przejêæ czy te¿ zapobie¿enia próbom wrogich przejêæ.

Niezwyk³a aktualno�æ problematyki wrogich przejêæ sta³a siê g³ówn¹ przyczy-
n¹ podjêcia jej w ramach niniejszego artyku³u. Ze wzglêdu jednak na rozleg³o�æ tej
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problematyki niemo¿liwe jest na�wietlenie wszystkich zagadnieñ z ni¹ zwi¹zanych.
Artyku³ koncentruje siê wiêc jedynie na dzia³aniach podejmowanych przez spó³kê
bêd¹c¹ obiektem wrogiego przejêcia i stawia sobie za cel kompleksow¹ prezentacjê
technik obrony pozostaj¹cych do jej dyspozycji. Ponadto na przyk³adzie próby prze-
jêcia BIG Banku Gdañskiego przez Deutsche Bank omawia i ocenia strategiê obrony
zastosowan¹ przez zarz¹d zaatakowanej spó³ki.

1. Sposoby obrony przed wrogimi ofertami przejęcia

P r z e j ê c i e  (t a k e o v e r,  a c q u i s i t i o n), zwane te¿ akwizycj¹ lub wykupem,
definiowane jest najczê�ciej jako zdobycie kontroli jednej firmy (przejmuj¹cej) nad
drug¹ (przejmowan¹) poprzez nabycie kontrolnego pakietu akcji/udzia³ów w ilo�ci
wystarczaj¹cej do kontroli i zarz¹dzania.

Przejêcie mo¿e nast¹piæ równie¿ przez m.in.1:
� zakup maj¹tku (aktywów),
� uzyskanie pe³nomocnictwa (grupa akcjonariuszy lub jeden z nich uzyskuje

wiêkszo�ciowe prawo g³osu na walnym zgromadzeniu w imieniu udzielaj¹cych pe³no-
mocnictwa),

� prywatyzacjê polegaj¹c¹ na wykupie przez grupê inwestorów (sk³adaj¹ca siê
zwykle z kierownictwa danego przedsiêbiorstwa oraz inwestorów zewnêtrznych) akcji
notowanych na gie³dzie i wycofaniu firmy z obrotu publicznego, przejmuj¹c nad ni¹
kontrolê.

Istotn¹ cech¹ przejêæ jest to, ¿e przejêta firma nie traci w chwili przejêcia osobo-
wo�ci prawnej i nic nie stoi te¿ na przeszkodzie, aby spó³ka przejêta i przejmuj¹ca
dokona³y w pó�niejszym okresie pe³nego po³¹czenia.

Ze wzglêdu na sposób przejêcia mo¿na wyró¿niæ  p r z e j ê c i e  p r z y j a z n e
(f r i e n d l y   t a k e-o v e r)  i  w r o g i e  (h o s t i l e  t a k e-o v e r).

W pierwszym przypadku transakcja przejêcia jest negocjowana wspólnie przez
zarz¹dy obydwóch spó³ek, które razem ustalaj¹ warunki transakcji.

W przypadku wrogiego przejêcia zarz¹d spó³ki przejmuj¹cej zg³asza ofertê naby-
cia akcji spó³ki przejmowanej bezpo�rednio akcjonariuszom tej spó³ki z pominiêciem
jej organów, a niekiedy wbrew tym organom. Wrogie przejêcie jest wiêc zwyk³¹ trans-
akcj¹ udzia³ow¹, polegaj¹c¹ na nabyciu akcji spó³ki przejêtej od jej akcjonariuszy
przez spó³kê przejmuj¹c¹, która staje siê tym samym akcjonariuszem spó³ki przejêtej.
Tak zdefiniowana transakcja mo¿e byæ przeprowadzona tylko w formie przejêcia ak-
cji ogólnie dostêpnych, czyli znajduj¹cych siê w obrocie publicznym. Oznacza to, ¿e
wrogie przejêcie mo¿e dotyczyæ jedynie spó³ek gie³dowych.

Spó³ka, która zamierza uzyskaæ kontrolê nad inn¹ spó³k¹ na drodze wspomniane-
go przejêcia, musi siê jednak liczyæ z mo¿liwo�ci¹ podjêcia dzia³añ obronnych przez

1 Por. Fuzje i przejêcia przedsiêbiorstw, praca zbiorowa pod red. W. F r ¹ c k o w i a k a, PWE, Warszawa 1998, s. 8.
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zagro¿on¹ spó³kê. Przejêcie tego typu, ze wzglêdu na swój wrogi charakter, wywo³uje
zawsze reakcje obronne ze strony zarz¹du zaatakowanej spó³ki, który dysponuj¹c okre-
�lonymi �rodkami zaradczymi, podejmuje szereg dzia³añ maj¹cych na celu obronê intere-
sów swych akcjonariuszy. Niebagateln¹ rolê w podjêciu tych dzia³añ mo¿e odgrywaæ te¿
obawa przed utrat¹ stanowisk, w³adzy, wynagrodzeñ i przywilejów z nimi zwi¹zanych.

W arsenale �broni� pozostaj¹cym do dyspozycji zagro¿onej czy te¿ ju¿ zaatako-
wanej spó³ki znajduje siê wiele �rodków obrony. �rodki te, zale¿nie od etapów obro-
ny, na których s¹ podejmowane, mo¿na podzieliæ zasadniczo na dwie kategorie2:

� �rodki obrony stosowane na etapie poprzedzaj¹cym przejêcie (pre-offer defences),
� �rodki obrony stosowane na etapie przejêcia (post-offer defences).

1.1. Taktyki obrony stosowane na etapie poprzedzającym przejęcie

W�ród wielu technik obronnych stosowanych na tym etapie na pierwszym miej-
scu nale¿y wymieniæ przede wszystkim tzw. o d s t r a s z a c z e  r e k i n ó w (shark
repellents), przez które rozumie siê bariery tworzone przez same spó³ki, zanim zaist-
nieje wroga oferta przejêcia. Obejmuj¹ one przede wszystkim wiele postanowieñ
umieszczonych przez spó³ki w swoich statutach3. Celem tworzenia odstraszaczy jest
ograniczenie mo¿liwo�ci dokonania skutecznego wrogiego przejêcia lub te¿ opó�nie-
nia i zwiêkszenia kosztów przeprowadzenia go.

Omawiana technika w warunkach polskich obejmowaæ mo¿e przede wszystkim:
1. U p r a w n i e n i a  p r z y z n a n e  o s o b i � c i e  a k c j o n a r i u s z o w i4.

Jest to prawo przyznane indywidualnie oznaczonemu w statucie akcjonariuszowi (ak-
cjonariuszom). Jest ono zwi¹zane z osob¹, a nie posiadan¹ przez niego akcj¹. Upraw-
nienia te przys³uguj¹ tym samym akcjonariuszowi niezale¿nie od liczby posiadanych
przez niego akcji i polegaj¹ przede wszystkim na prawie powo³ywania lub odwo³y-
wania cz³onka (cz³onków) zarz¹du albo rady nadzorczej. Prawo to mo¿e byæ istotn¹
barier¹ ograniczaj¹c¹ ca³kowite przejêcie kontroli nad zarz¹dem czy rad¹ nadzorcz¹.
Uprawnienia przyznane osobi�cie akcjonariuszowi s¹ znacznie bardziej trwalsze ni¿
przywileje zwi¹zane z akcj¹, jednak wygasaj¹ zawsze z chwil¹, gdy uprawniony prze-
staje byæ akcjonariuszem spó³ki.

2. A k c j e  p o d w ó j n e j  k a t e g o r i i � akcje uprzywilejowane. Istota ich
sprowadza siê do tego, ¿e pewnej grupie akcjonariuszy przyznaje siê szczególne upraw-
nienia, które wychodz¹ poza zakres uprawnieñ wynikaj¹cych z akcji zwyk³ych.

Uprzywilejowanie mo¿e dotyczyæ5:
� prawa g³osu (nie obejmuje spó³ek publicznych),

2 W. S z p r i n g e r, Koncepcja przyjaznych i wrogich fuzji kapita³owych w prawie rynku kapita³owego,
�PPH� 1993, nr 4, s. 13.
3 Wszelkie statutowe techniki obrony regulowane s¹ przez ustawê z 15 wrze�nia 2000 r. Kodeks spó³ek handlo-
wych � k.s.h. � (DzU z 2000 r. nr 94, poz. 1037).
4 Art. 354 k.s.h.
5 Art. 351 § 2 k.s.h.
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� dywidendy,
� podzia³u maj¹tku w razie likwidacji spó³ki.

Z punktu widzenia niniejszego artyku³u najistotniejsze s¹ akcje uprzywilejowane
co do g³osu. Akcje te daj¹ na walnym zgromadzeniu wiêcej g³osów ni¿ jedna akcja
zwyk³a, z zastrze¿eniem, ¿e maksymalne uprzywilejowanie nie mo¿e przekroczyæ
dwóch g³osów na jedn¹ akcjê6. Akcje te mog¹ sprawiæ, ¿e akcjonariusz dysponuj¹cy
np. 55% ogó³u kapita³u akcyjnego na walnym zgromadzeniu mo¿e posiadaæ tylko ok.
40% g³osów przypadaj¹cych na ca³y kapita³ akcyjny. Akcje uprzywilejowane co do g³osu
stanowi¹ istotny element obrony przed niepo¿¹danym akcjonariuszem wiêkszo�ciowym
i tworz¹ te¿ wa¿ne dodatkowe bariery przejêcia wynikaj¹ce bezpo�rednio z mocy prawa.
Akcje uprzywilejowane co do g³osu s¹ akcjami imiennymi, przyznanie ich za� poszcze-
gólnym akcjonariuszom mo¿e byæ uzale¿nione od okre�lonych warunków. Typowym wa-
runkiem, od którego uzale¿nia siê wydanie akcji uprzywilejowanych co do g³osu, s¹ ogra-
niczenia w zakresie zbywania lub zastawiania takich akcji. Dodatkowe gwarancje
wynikaj¹ te¿ z  art. 352 k.s.h. Artyku³ ten przewiduje, ¿e zbycie akcji uprzywilejowa-
nych co do g³osu wbrew zastrze¿onym warunkom, a tak¿e zamiana takich akcji
z imiennych na okaziciela powoduj¹ wyga�niêcie przywileju z mocy prawa.

O g r a n i c z e n i e  l i c z b y  g ³ o s ó w7. Statut przedsiêbiorstwa mo¿e zawieraæ
zapis dotycz¹cy ograniczenia prawa g³osowania akcjonariuszy maj¹cych ponad 20%
ogó³u g³osów w spó³ce. Ograniczenie prawa g³osu mo¿e polegaæ np8.: na postanowie-
niu, ¿e akcjonariusz nie mo¿e dysponowaæ na walnym zgromadzeniu liczb¹ g³osów
przekraczaj¹c¹ okre�lon¹ procentowo czê�æ wszystkich g³osów reprezentowanych
na walnym zgromadzeniu (oznacza to, ¿e ka¿dy poszczególny akcjonariusz ma pra-
wo do nie wiêcej ni¿ np. 10% g³osów na walnym zgromadzeniu) lub na liczbowym
okre�leniu g³osów, którymi mo¿e dysponowaæ jeden akcjonariusz.

S t a t u t o w e  o g r a n i c z e n i a  d o t y c z ¹ c e  z m i a n y  w ³ a s n o � c i
a k c j i. Ograniczenia tego typu to: konieczno�æ uzyskania przez akcjonariusza ze-
zwolenia spó³ki na zbycie akcji. Innym statutowym ograniczeniem mo¿e byæ zakaz
zbywania akcji na rzecz oznaczonego krêgu osób, np. akcjonariuszy spó³ki konkuren-
cyjnej. Ograniczeniem jest równie¿ prawo pierwokupu dla dotychczasowych akcjo-
nariuszy na wypadek np. sprzeda¿y konkretnej liczby akcji lub �ci�le oznaczonych
akcji. Ograniczenia te dotycz¹ tym samym zarówno sprzeda¿y, darowizny czy dzie-
dzictwa (statut mo¿e stanowiæ, ¿e w chwili �mierci akcjonariusza posiadane przez niego
akcje ulegaj¹ umorzeniu). Konsekwencj¹ takich zapisów w statucie jest ograniczenie
p³ynno�ci akcji, a tym samym mo¿liwo�æ efektywniejszej kontroli akcjonariatu.

Spó³ka zagro¿ona wrogim przejêciem oprócz odpowiedniego ukszta³towania sta-
tutu mo¿e równie¿ zastosowaæ inne �rodki obrony, np.:

6 Art. 352 k.s.h.
7 Art. 411 k.s.h.
8 Szerzej na temat tego typu zapisów zob.: R. S a s i a k, Fuzje i przejêcia spó³ek publicznych, Zakamycze,
Kraków 2000, s. 286.
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1. �B i a ³ y  g i e r m e k�  (w h i t e  s q u i r e)9. Taktyka ta stosowana jest przez
firmy zagro¿one wrogim przejêciem, w sytuacji gdy nie mia³a jeszcze miejsca wroga
oferta. Polega ona na znalezieniu strategicznego partnera (partnerów), który bez wal-
ki przy pe³nym poparciu dotychczasowego kierownictwa dokona przyjaznego przejê-
cia. Technika ta tworzy dwie zasadnicze bariery utrudniaj¹ce wrogie przejêcie. Z jed-
nej strony w spó³ce, bêd¹cej obiektem potencjalnej wrogiej oferty pojawia siê partner
obejmuj¹cy kontrolny pakiet specjalnie dla niego przeznaczonych akcji. Z drugiej
strony wystêpuje podwy¿szenie kapita³u, co dziêki rozwodnieniu akcji stwarza do-
datkowe utrudnienia i podnosi koszty ewentualnego wrogiego przejêcia.

2. W z a j e m n e  p o s i a d a n i e10 � k r z y ¿ o w y  a k c j o n a r i a t  (c r o s s
h o l d i n g). Jest to porozumienie, na podstawie którego dwa przedsiêbiorstwa zga-
dzaj¹ siê obj¹æ nawzajem udzia³y kapita³owe. Przedsiêbiorstwa wchodz¹ zwykle we
wzajemne posiadanie pakietów kontrolnych drugiej strony umowy i w ten sposób
blokuj¹ efektywnie ka¿dej innej stronie mo¿liwo�æ uzyskania wp³ywu na losy przed-
siêbiorstwa. Umowa tego typu okre�la maksymalny stan posiadania akcji oraz
gwarantuje, ¿e ¿adna strona nie sprzeda akcji bez wzajemnego porozumienia.

3. U m o w a   a k c j o n a r i u s z y. Tre�ci¹ takiej umowy jest najczê�ciej porozumie-
nie dotycz¹ce sposobu zmian statutu, obsady stanowisk w radzie nadzorczej i zarz¹dzie,
ograniczenie zbywalno�ci akcji (okre�lana jako umowa o zasyndykowanie akcji czy te¿
winiakulacjê akcji) lub wykonywania prawa g³osu na walnym zgromadzeniu. Umowa
taka zawierana jest zazwyczaj przez dominuj¹cych akcjonariuszy, których wspó³praca,
a zw³aszcza skoordynowana praktyka g³osowania w organach spó³ki, pozwala wp³yn¹æ
na kierunki dzia³ania przedsiêbiorstwa. Umowy akcjonariuszy mog¹ uzupe³niaæ statut
i stanowiæ ukryt¹ przed innymi firmami i pozosta³ymi akcjonariuszami, niebêd¹cymi
sygnatariuszami umowy, liniê obrony przed wrogim przejêciem.

1.2. Taktyki obrony stosowane na etapie przejęcia

Je�li wcze�niej zaprezentowane posuniêcia maj¹ce na celu zniechêcenie poten-
cjalnego agresora nie wywr¹ zamierzonego skutku i dojdzie do próby wrogiego prze-
jêcia, równie¿ na tym etapie zaatakowana spó³ka nie pozostaje bezbronna i posiada
w swym arsenale wiele �rodków obrony.

Do najpopularniejszych taktyk mo¿na tu zaliczyæ:
1. P o w i ê k s z e n i e  k a p i t a ³ u. Zastosowanie tej taktyki obrony ma na celu

podniesienie warto�ci danego przedsiêbiorstwa, a tym samym zwiêkszenie kosztu jego
przejêcia. Obecnie w Polsce, podobnie jak w USA, Niemczech czy Szwajcarii, statut
mo¿e upowa¿niæ w³adze spó³ki do emisji akcji do oznaczonej w statucie warto�ci tzw.
kapita³u docelowego11, co czyni tê technikê obrony niezwykle szybk¹ i elastyczn¹.

  9 Por. S. S u d a r s a n a m, Fuzje i przejêcia, WIG-Press, Warszawa 1998, s. 204.
10 A. H e l i n,  K. Z o r d e, Fuzje i przejêcia przedsiêbiorstw, FRR, Warszawa 1998, s. 93.
11 Art. 444 k.s.h.
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Powiêkszenie kapita³u nastêpuje poprzez emisjê nowych akcji np. z prawem pierwo-
kupu po uprzywilejowanej cenie dla dotychczasowych akcjonariuszy lub te¿ akcji
gratisowych. W obu tych przypadkach obrona jest szczególnie efektywna, gdy przej-
muj¹ce przedsiêbiorstwo nie korzysta z tego przywileju. Odmienna sytuacja wystê-
puje, gdy przejmuj¹ca firma jest ju¿ w�ród akcjonariuszy spó³ki, celu. Powiêkszenie
kapita³u zastosowane jako technika obrony przybiera wówczas postaæ emisji akcji
z wy³¹czonym prawem poboru czê�ci akcjonariuszy np. wrogiego oferenta12. Wa¿n¹
technik¹ obrony mo¿e byæ te¿ podzia³ (split) akcji. Dzia³anie to poprzez znaczne roz-
wodnienie kapita³u i zwiêkszenie liczby g³osów niezbêdnych do przejêcia firmy spra-
wia, ¿e uzyskanie kontroli nad przedsiêbiorstwem mo¿e staæ siê kosztownym przed-
siêwziêciem.

P o w i ê k s z e n i e  d y w i d e n d y. Obrona ta oparta jest na wykorzystaniu
aktywnej polityki dywidendy jako �rodka przeciwko wrogiemu przejêciu. Zarz¹d przed-
siêbiorstwa, dokonuj¹c znacznego powiêkszenia dywidendy, ma na celu stworzenie
dla swych akcjonariuszy takich samych lub wiêkszych korzy�ci, jak stanowi to oferta
z zewn¹trz. Stosowanie obecnie tej techniki opiera siê przede wszystkim na art. 349
k.s.h., który dopuszcza mo¿liwo�æ zaliczkowej wyp³aty dywidendy, co sprawia, ¿e
obrona ta mo¿e byæ wysoce efektywnym �rodkiem w przeciwdzia³aniu wrogiemu
przejêciu.

W y k u p  w ³ a s n y c h  a k c j i. Technika ta jest równie¿ czêsto stosowanym
�rodkiem zapobiegania wrogiemu przejêciu13. Wykup i umorzenie podlegaj¹ jednak
uchwale walnego zgromadzenia. Statut spó³ki mo¿e okre�liæ, ¿e umorzenie akcji (umo-
rzenie przymusowe) nast¹pi bez potrzeby podjêcia uchwa³y przez walne zgromadze-
nie np. na skutek ziszczenia siê okre�lonego zdarzenia.14 Wykup na wolnym rynku pod-
wy¿sza cenê akcji i ogranicza liczbê walorów, które mog³yby dostaæ siê w rêce potencjal-
nego agresora, co niew¹tpliwie zwiêksza koszty i utrudnia ewentualn¹ próbê przejêcia.

�Z a t r u t e  p i g u ³ k i� (poison pills) s¹ szczególnie popularne w USA15, gdzie
mog¹ byæ stosowane w elastyczny sposób na podstawie decyzji rady nadzorczej. Strate-
gia obrony oparta na �zatrutej pigu³ce� stosowana jest tam przede wszyst-
kim w formie powiêkszenia kapita³u z prawem pierwokupu dla dotychczasowych akcjo-
nariuszy na korzystnych warunkach. Obrona ta mo¿e przybieraæ dwie formy postaci16.

12 Kodeks spó³ek handlowych przewiduje równie¿ mo¿liwo�æ upowa¿nienia zarz¹du do wy³¹czenia prawa
poboru z pominiêciem uchwa³ walnego zgromadzenia (art. 447 k.s.h.).
13 O pozytywnych i negatywnych aspektach tej techniki obrony szerzej zob.: M. B a g n o l i, B.I. L i p m a n,
Stock Repurchase as a Takeover Defense, �The Review of Financial Studies� 1989, t. 2, nr 3, s. 425.
14 Art. 359 § 6 k.s.h.
15 W USA spo�ród wszystkich firm notowanych na gie³dzie w 1991 r., ok. 35% korzysta³o z �zatrutych pigu³ek�,
Por. J. M o l i n, Optimal deterrence and inducement of takeovers: An analysis of poison pills and dilution,
Stockholm School of Economics 1996, Working Paper nr 102, s. 29.
16 W�ród �zatrutych pigu³ek� wystêpuj¹ te¿: plany g³osowania (voting plans), P.A. G a u g h a n, M e r g e r s,
Acquisitions and Corporate Restructurings, John Wiley & Sons 1999, s. 183; odkupienie (redemption), martwa
rêka (dead hand) R. B r u n e r, Hostile Takeovers: A Primer for the Decision-Maker, University of Virginia
Darden School Foundation 2001, s. 9.
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Pierwsza, p i g u ³ k a  flip-in  � polega na przyznaniu dotychczasowym akcjonariu-
szom prawa do objêcia akcji nowej emisji po atrakcyjnej cenie w chwili, gdy podmiot
dokonuj¹cy przejêcia zgromadzi liczbê akcji wiêksz¹ od okre�lonego granicznego
pu³apu. Druga  p i g u ³ k a   flip-over � jest równie¿ przywilejem dla dotychczaso-
wych akcjonariuszy, który przyznaje im prawo do kupna ze znacznym dyskontem
akcji w firmie powsta³ej w wyniku wrogiego przejêcia. �Zatrute pigu³ki� zawieraj¹
wiêc ró¿ne umowne klauzule, które wchodz¹ w ¿ycie w momencie, gdy dochodzi do
wrogiego przejêcia. Jako przyk³ad czêsto wskazywana jest te¿ emisja obligacji z pra-
wem ich zamiany na akcje, które zyskuje natychmiastow¹ wymagalno�æ w momencie
oferty przejêcia. W polskich warunkach najbardziej zbli¿one do zatrutych pigu³ek,
w znaczeniu podanym powy¿ej, mog¹ byæ obligacje zamienne i zwi¹zane z nimi warun-
kowe podwy¿szenie kapita³u17.

�P i g u ³ k a  z  w i t a m i n a m i � (vitamin pill)18. Odmian¹ strategii opartej na
�zatrutej pigu³ce�, czêsto stosowan¹ w USA, jest �pigu³ka z witaminami�. Strategia
ta polega na emisji akcji w po³¹czeniu z przywi¹zanym do nich przyrzeczeniem wy-
p³aty bardzo wysokiej dywidendy, je�li nie zosta³yby spe³nione pewne warunki np.
nie osi¹gniêta �ci�le okre�lona wielko�æ zysku przypadaj¹cego na jedn¹ akcjê (EPS)
w ci¹gu kolejnych trzech lat. Poprzez przyrzeczenie wysokiej dywidendy spó³ka sta-
ra siê stworzyæ swoim akcjonariuszom dodatkowe korzy�ci, które z za³o¿enia powin-
ny przewy¿szaæ te wynikaj¹ce z wrogiej oferty. Z obron¹ t¹ zwi¹zane jest jednak
niebezpieczeñstwo jakie wynika faktu, ¿e spó³ka stara siê �przekupiæ� swych akcjo-
nariuszy ich w³asnymi pieniêdzmi.

�P a c k m a n  d e f e n s e�19. Technika ta opiera siê na za³o¿eniu, ¿e najlepsz¹
obron¹ jest atak. Przedsiêbiorstwo, którego akcjonariusze zostali wezwani do sprze-
da¿y akcji, odpowiada wystawiaj¹c wezwanie do akcjonariuszy atakuj¹cego przed-
siêbiorstwa20. Wzajemne wykupywanie akcji mo¿e przekszta³ciæ siê w wy�cig, gdzie
stawk¹ bêdzie wykupienie takiego pakietu, który umo¿liwi przeprowadzenie uchwa-
³y o wstrzymaniu dalszych zakupów akcji u strony przeciwnej.

�Z ³ o t e  s p a d o c h r o n y� (golden parachutes). Taktyka ta by³a do�æ powszech-
nie wykorzystywana w latach 90.21 Polega ona na przyznaniu dotychczasowemu kie-
rownictwu firmy znacznych przywilejów oraz korzy�ci maj¹tkowych w przypadku
zwolnienia z funkcji22. Istot¹ tego dzia³ania jest podwy¿szenie kosztów ewentualnej

17 Art. 448 k.s.h.
18 Por. S. S u d a r s a n a m, Fuzje..., op. cit., s. 115.
19 A. H e l i n, K. Z o r d e, Fuzje..., op. cit., s. 95.
20 Por. A. H e l i n, K. Z o r d e, Fuzje..., op. cit., s. 95; Ch.M. N a t h a n, Taking out Takeover Insurance, [w]:
The Mergers and Acquisitions Handbook, McGraw Hill 1987, s. 464.
21 We wczesnych latach osiemdziesi¹tych jedynie ok. 20% mened¿erów przejmowanych spó³ek posiada³o �z³ote
spadochrony�, natomiast w 1995r. zabezpieczenie takie posiada³o ju¿ 86% mened¿erów spó³ek bêd¹cych celem
przejêcia. C.E. L e f a n o w i c z, J.R. R o b i n s o n, R. S m i t h, Golden parachutes and managerial incentives
in corporate acquisitions: evidence from the 1980s and 1990s, �Journal of Corporate Finance� 2000, nr 6, s. 217.
22 Zob. te¿ �srebrne, blaszane spadochrony�, J. H a z e l, Fuzje i przejêcia. Narzêdzie podejmowania decyzji
strategicznych, LIBER, Warszawa 2000, s. 56.
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operacji przejêcia oraz maksymalne utrudnienie zmian w zarz¹dzie firmy, czêsto wy-
stêpuj¹cych w przypadku tego typu transakcji.

�B i a ³ y  r y c e r z� (white knight). Strategia ta polega na znalezieniu kontrahenta,
który posiada pe³ne poparcie przejmowanej spó³ki i który mo¿e wyst¹piæ z konkuren-
cyjn¹ ofert¹ w stosunku do wrogiej oferty przejêcia. Zwykle nie chodzi o przeprowa-
dzenie rzeczywistej transakcji przejêcia, choæ znaczne pakiety akcji mog¹ zmieniæ
w³a�ciciela, lecz tylko o podbicie ceny akcji w wyniku �bitwy ofertowej� maj¹cej na
celu zniechêcenie firmy zainteresowanej wrogim przejêciem. Niekiedy jednak �bia³y
rycerz� mo¿e zmieniæ siê w �szarego rycerza�.

�S z a r y   r y c e r z� (grey knight). Taktyka obrony oparta na wykorzystaniu �szarego
rycerza�, w przeciwieñstwie do taktyki bia³ego, koñczy siê zawsze przejêciem. �Szary
rycerz� jest drugim oferentem w³¹czaj¹cym siê do walki o przejêcie firmy. Zarz¹d, do-
konuj¹c wyboru spo�ród dwóch napastników, wybranego traktuje jako mniejsze z³o.
Wybór ten sprawia, ¿e podobnie jak we wcze�niejszej strategii obrony � podmiot wystê-
puj¹cy z kontrofert¹ ma pe³ne rekomendacje zarz¹du. Je¿eli w wyniku zastosowania tej
taktyki nie dojdzie do wrogiego przejêcia, fina³em bêdzie na pewno przyjazne przejêcie.

R e s t r u k t u r y z a c j a  a k t y w ó w.  Strategia ta polega na sprzeda¿y przede
wszystkim tzw. klejnotów koronnych (crown jewels) � najcenniejszych aktywów
firm23. Stosuj¹c tê taktykê obrony, firma przejmowana zgadza siê sprzedaæ, nawet ze
strat¹ dla siebie, aktywa szczególnie cenne dla potencjalnego napastnika24. Zastoso-
wanie tej linii obrony sprawia, ¿e spada atrakcyjno�æ pozosta³ej czê�ci przejmowanej
firmy i ostatecznie mo¿e to doprowadziæ do zniechêcenia ewentualnego napastnika.
Odmian¹ tej techniki, podobn¹ w skutkach, jest restrukturyzacja pasywów polegaj¹ca
na celowym, nieznajduj¹cym uzasadnienia ekonomicznego, zad³u¿eniu spó³ki.

P o s u n i ê c i a  p r a w n e  i/l u b  p o l i t y c z n e  (legal/political defensive
tactics). Strategia ta wykorzystywana jest zarówno przez stronê broni¹c¹ siê, jak
i atakuj¹c¹. Daje ona szansê wykorzystania ró¿norodnych mo¿liwo�ci stwarzanych
przez ustawodawstwo danego kraju. Ró¿ne przeszkody prawne i polityczne mog¹
byæ skutecznie u¿yte do uniemo¿liwienia doj�cia do skutku wrogiego przejêcia. Obej-
muj¹ one przede wszystkim wniesienie pozwu na potencjalnego nabywcê do Komisji
Papierów Warto�ciowych i Gie³d i/lub Urzêdu Ochrony Konkurencji i Konsumenta i/
lub s¹du. Strategia ta ma na celu jak najd³u¿sze prowadzenie bitwy, aby pokonaæ lub
zniechêciæ jedn¹ ze stron konfliktu.

Z i e l o n y  s z a n t a ¿  (greenmail)25. Technika obrony polegaj¹ca na próbie
odkupienia akcji przez firmê bêd¹c¹ celem przejêcia od dokonuj¹cego przejêcia. Od-
sprzeda¿ akcji odbywa siê zawsze po niezwykle atrakcyjnej cenie w porównaniu

23 Por. M. S i k o r a, Devensive Tactice, [w:] The Mergers and Acquisitions Handbook, McGraw Hill 1987, s. 467.
24 Zob. te¿ �Zablokowanie� (lock�up transactions), P.A. G a u g h a n, M e r g e r s..., op. cit., s. 214; �Strategia
spalonej ziemi� (scorched earth strategy), O.P. K h a r b a n d a, E.A. S t a l l a o r t h y, T a k e o v e r s,
Acquisitions and Mergers, Kogan Page Ltd. 1988, s. 130; �Obrona t³u�ciocha� (fatman defense), B. C o y l e,
Mergers and Acquisitions, CIB Publishing 2000, s. 100.
25 Por. T. J e n k i n s o n,  C. M a y e r, Wrogie przejêcia na rynku kapita³owym, LIBER, Warszawa 1998, s. 27.
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z rynkow¹. Technice tej towarzyszy zazwyczaj umowa o nieagresji, w której przej-
muj¹cy zobowi¹zuje siê do nie przejmowania kontroli przez okre�lony czas.

Zaprezentowane powy¿ej sposoby obrony stanowi¹ jedynie przyk³adowe techniki
defensywne zaczerpniête z bogatego arsena³u �rodków zaradczych pozostaj¹cych do
dyspozycji zaatakowanej firmy. Omówione przyk³ady s¹ najczê�ciej wykorzysty-
wanymi �rodkami obrony stosowanymi g³ównie w Europie Zachodniej i USA (do koñca
lat osiemdziesi¹tych ok. 80% du¿ych firm w USA dysponowa³o jakimi� �rodkami obro-
ny26), ale tak¿e powoli i w Polsce (wed³ug stanu z czerwca 2001 roku ok. 38% firm
notowanych na WGPW posiada³o akcje podwójnej kategorii � uprzywilejowane co do
g³osu27). W praktyce strategia obrony firmy opiera siê jednak nie na pojedynczej taktyce,
ale na zastosowaniu kombinacji ró¿nych dostêpnych �rodków zapobiegawczych.

W oparciu o dotychczasowe rozwa¿ania teoretyczne dokonana zostanie analiza
próby wrogiego przejêcia BIG Banku Gdañskiego przez Deutsche Bank. Zaprezento-
wane zostan¹ pokrótce zarówno wydarzenia poprzedzaj¹ce próbê przejêcia, jak i te
po zaistnieniu próby przejêcia i dok³adnie zostanie omówiona strategia obrony zasto-
sowana przez BIG-BG.

2. Próba wrogiego przejęcia BIG−BG przez DB — studium przypadku

C e l  przejêcia � Grupa BIG-BG, jedna z najwiêkszych instytucji finansowych
w Polsce � posiada sieæ terenow¹ obejmuj¹c¹ ³¹cznie ok. 230 placówek usytuowa-
nych w ponad 100 miastach. Wed³ug danych z 31 grudnia 1998 roku posiada³a ³¹cznie
aktywa w wysoko�ci ok. 10,7 mld PLN. Pocz¹tki banku siêgaj¹ 1989 roku, kiedy to
powsta³ Bank Inicjatyw Gospodarczych SA. Spó³ka ta od 1992 roku notowana jest na
rynku podstawowym Gie³dy Papierów Warto�ciowych w Warszawie. W 1997 roku
Bank Inicjatyw Gospodarczych SA przej¹³ Bank Gdañski SA. Z chwil¹ formalnego
po³¹czenia (12 wrze�nia 1997 roku) BIG SA zmieni³ nazwê na BIG Bank Gdañski
SA. Akcjonariuszami BIG-BG s¹ znacz¹ce instytucje finansowe �wiata (tabela 1).

BIG-BG �wiadczy us³ugi w dziedzinie bankowo�ci przedsiêbiorstw, bankowo�ci
detalicznej (intensywnie rozwijaj¹c sieæ placówek Millennium, wspó³pracuj¹c z Ban-
co Comercial Portugues) i bankowo�ci inwestycyjnej (wiod¹ca pozycjê zajmuje tu
Dom Maklerski BIG-BG SA). Ponadto uczestniczy w II filarze nowego systemu eme-
rytalnego (OFE Ego � wspó³praca z Eureko) oraz prowadzi dzia³alno�æ leasingow¹.

A t a k u j ¹ c y m  jest Deutsche Bank, jedna z najwiêkszych instytucji finanso-
wych na �wiecie dzia³aj¹ca na rynkach miêdzynarodowych od przesz³o stu lat. Obec-
nie posiada 2310 oddzia³ów, w tym 1566 w Niemczech i 744 zagranic¹, w przesz³o 60
krajach. Wed³ug danych z 31 grudnia 1998 roku bank posiada³ ³¹cznie aktywa w wy-
soko�ci 1 225,5 mld DM28. W Polsce DB pojawi³ siê w 1990 roku otwieraj¹c swe

26 P. A. G a u g h a n, Mergers..., op. cit., s. 149
27 Obliczenia w³asne na podstawie bazy danych: Wyniki finansowe spó³ek gie³dowych, wersja 7.6, lipiec 2001 r.
28 Pod wzglêdem warto�ci aktywów DB by³ ok. 245 razy wiêkszy od BIG-BG, wed³ug �redniego kursu NBP
z czerwca 2000 r.  � 2,15 z³/DM aktywa BIG-BG to ok. 5 mld DM.



186 Andrzej Zygu³a

przedstawicielstwo w Warszawie. W 1995 roku DB powo³a³ do ¿ycia DB Polska SA.
Pocz¹tkowo bank koncentrowa³ swoj¹ dzia³alno�æ przede wszystkim na klientach in-
stytucjonalnych, rynku kapita³owym i w niewielkim stopniu na bankowo�ci detalicz-
nej (ale tylko dla najbogatszych). Pó�niej DB rozszerzy³ sw¹ dzia³alno�æ, tworz¹c
grupê, w sk³ad której obecnie wchodz¹: powsta³e w 1997 roku Towarzystwo Fundu-
szy Powierniczych DWS (obecnie DWS Polska Towarzystwo Funduszy Inwestycyj-
nych, obejmuj¹ce sze�æ funduszy), przejêty w 1999 roku Dom Maklerski ProCapital
oraz dwie spó³ki leasingowe Deutsche Financial Services i Deutsche Immobilien Le-
asing. DB Polska SA ma osiem placówek bankowych i planuje otwarcie kolejnych.

Opis sytuacji

Od momentu zaistnienia na polskim rynku DB stara³ siê przej¹æ, jako inwestor
strategiczny, który� z prywatyzowanych polskich banków. Startowa³ w przetargach
na: Pierwszy Komercyjny Bank, Pekao SA, BPH i Bank Zachodni, kolejno jednak
przegrywa³. W efekcie niepowodzeñ DB skierowa³ swe zainteresowania na prywatny
ju¿ BIG-BG.

W pierwszej po³owie 1999 roku zakupów akcji BIG-BG dokonywa³y przede wszyst-
kim BRE, Deutsche Bank oraz Banco Commercial Portugues. W marcu BRE oraz
Banco Commercial Portugues pierwsze ujawni³y, ¿e przekroczy³y 5% g³osów na WZA.
DB dopiero w kwietniu og³osi³, ¿e jest ju¿ w³a�cicielem 9,9% akcji. Rozgrywka ma-
j¹ca na celu przygotowanie ostatecznego przejêcia BIG-BG rozpoczê³a siê na dobre
jednak w drugiej po³owie roku.

W czerwcu nast¹pi³a istotna zmiana sk³adu akcjonariuszy BIG-BG. BRE sprzeda-
³o 9,98% akcji BIG-BG spó³ce Centrobank zale¿nej od Raiffeisen.

W sierpniu spó³ki zale¿ne BIG-BG sprzeda³o 12,6% akcji banku, które kupi³ Ban-
co Comercial Portugues i grupa Eureko. Pojawi³y siê opinie, ¿e zwiêkszenie udzia³u

Akcjonariusze      Liczba g³osów w %

Banco Comercial Portugues SA (BCP)      14,95

Deutche Bank Aktiengesellschaft (DB)      13,20

TBM Leasing i INEC Services (spó³ki kontrolowane przez BIG-BG)      11,69

Raiffeisen Zentralbank        9,99

Eureko BV        9,99

PZU SA (z PZU ¯ycie SA)        8,60

Pozostali      31,58

Razem         100

T a b e l a  1

Akcjonariusze BIG-BG stan na 28 stycznia 2000

� r ó d ³ o: Opracowanie w³asne na podstawie www.parkiet.com.pl/archiwum i danych GPW.
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przez BCP i Eureko ma na celu zablokowanie mo¿liwo�ci skupienia strategicznego
pakietu akcji BIG-BG przez Deutsche Bank (strategia �bia³ego giermka�).

W pa�dzierniku Komisja Nadzoru Bankowego wyda³a zezwolenie na nabycie przez
Deutsche Bank akcji BIG-BG, uprawniaj¹cych do wykonywania ponad 20%, ale nie
wiêcej ni¿ 25%, g³osów podczas WZA. Zarz¹d BIG-BG zg³osi³ swoje obawy o to,
czy DB nie szykuje siê do wrogiego przejêcia. Kurs akcji BIG-BG wzrós³.

W listopadzie BIG-BG, Eureko i Skarb Pañstwa podpisa³y umowê prywatyzacyj-
n¹ PZU. Zarz¹d BIG-BG uzyska³ (we w³asnym przekonaniu) wp³yw na 8,6% swych
akcji, pozostaj¹cych w rêkach PZU i spó³ki-córki PZU ̄ ycie (krzy¿owy akcjonariat).

W grudniu kurs akcji BIG-BG utrzyma³ trend wzrostowy od pocz¹tku listopada
(rysunek 1). Pojawi³a siê pog³oska, ¿e akcje BIG-BG kupuje polski podmiot, który
dzia³a w porozumieniu z BIG-BG maj¹c na celu dalsze blokowanie dzia³añ Deutsche
Banku.

R y s u n e k  1
Kurs gie³dowy akcji BIG-BG od 12 kwietnia 1999 do 10 kwietnia 2000

12/04     14/05      18/06     21/07     23/08       23/09     26/10      01/12     06/01     22/02      24/02

Walka o przejêcie wkracza w decyduj¹c¹ fazê

W  p r z e d d z i e ñ  b i t w y � s t y c z e ñ  2 0 0 0 r.:
� Nadzwyczajne Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy BIG-BG: zapowied� na 28

stycznia NWZA BIG-BG, na którym, w drodze g³osowania grupami, ma zostaæ wy-
brana nowa rada nadzorcza. Wniosek zg³oszony przez Deutsche Bank (13,01% kapi-
ta³u akcyjnego) i Raiffeisen Zentralbank Österreich (9,99% kapita³u akcyjnego).

� Sytuacja na rynku: w zwi¹zku z nisk¹ p³ynno�ci¹ akcji BIG-BG na gie³dzie
pojawiaj¹ siê pog³oski, ¿e akcje te mog¹ posiadaæ podmioty dzia³aj¹ce na zlecenie
Deutsche Banku, jednocze�nie mog¹ dysponowaæ one pakietami nieprzekraczaj¹cy-
mi 5% g³osów na WZA, co pozwala im nie informowaæ o swoim stanie posiadania.

� Dzia³ania obronne: BIG-BG sprzedaje wiêkszo�ciowe udzia³y dwóch swoich
spó³ek zale¿nych � TBM Leasing oraz INEC Services. W wyniku tych transakcji
BIG-BG przestaje byæ podmiotem dominuj¹cym. Transakcje te maj¹ na celu uwol-
nienie posiadanych przez te firmy 11,69% akcji banku (zgodnie ze statutem, akcje
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BIG-BG posiadane przez spó³ki zale¿ne w czasie walnych zgromadzeñ nie bior¹ udzia³u
w g³osowaniach). Wszystko wskazuje na to, ¿e sprzedanie udzia³ów spó³ek zale¿-
nych ma uniemo¿liwiæ uzyskanie znacz¹cej roli przez Deutsche Bank (�bia³y rycerz�).

� Uk³ad si³: na kilka dni przed NWZA (25 stycznia 2000 roku) zarejestrowano
93,02% akcji banku. Liczba ta znacz¹co sugeruje wagê zbli¿aj¹cego siê zgromadze-
nia (poprzednio na WZA BIG-BG zarejestrowano jedynie oko³o 52% akcji). Wyli-
czenia (rysunek 2) wskazywa³y, ¿e inwestorzy skupieni wokó³ Deutsche Banku po-
siadaj¹ 45% akcji. Podobnym pakietem dysponuj¹ akcjonariusze zwi¹zani z BCP
i Eureko.

B i t w a � D e u t s c h e  B a n k  p r z y s t ê p u j e  d o  a t a k u � najwa¿niejsze
wydarzenia znamionuj¹ce wykorzystane techniki obrony:

� 28 stycznia 2000 roku � NWZA BIG-BG. Wstrzymanie siê od g³osu przedsta-
wicieli grupy PZU umo¿liwia DB przejêcie kontroli nad BIG-BG. Wybrana nowa
rada nadzorcza odwo³uje prezesa i zawiesza trzech dotychczasowych cz³onków za-
rz¹du BIG-BG. Obrady, na wniosek starych w³adz banku, zostaj¹ przerwane do 11
lutego. Odwo³ana RN i zarz¹d nie akceptuj¹ zmian wprowadzonych przez DB w efekcie
funkcjonuj¹ dwa zarz¹dy.

� 29 stycznia 2000 roku � na wniosek BIG-BG i Eureko w trybie pilnym zbiera siê
rada nadzorcza PZU, która zawiesza dwóch cz³onków zarz¹du (posuniêcia prawne). Jed-
nocze�nie urlop przerywa minister skarbu Emil W¹sacz, a z forum w Davos wraca prezy-
dencki doradca Marek Belka, cz³onek rady nadzorczej BIG-BG (posuniêcia polityczne).

� 30 stycznia � minister skarbu Emil W¹sacz o�wiadcza, ¿e Zarz¹d PZU, wspie-
raj¹c swoj¹ postaw¹ Deutsche Bank, post¹pi³ wbrew interesom Skarbu Pañstwa, swo-
jego najwiêkszego akcjonariusza (posuniêcia polityczne).
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Uk³ad si³ na WZA w dn. 28 stycznia 2000 i 11 lutego 2000 roku

� r ó d ³ o: Opracowanie w³asne na podstawie: M. D o m a g a l s k i, Zmiana uk³adu si³, �Rzeczpospolita� 2000, nr 84.
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� 31 stycznia 2000 roku � KPWiG zawiesza notowania BIG-BG do 11 lutego
i informuje o wszczêciu postêpowania administracyjnego w sprawie przebiegu WZA
(posuniêcia prawne).

� 2 lutego 2000 roku � przedstawiciele starego zarz¹du BIG-BG nie wpuszczaj¹
do banku przedstawicieli nowej rady nadzorczej.

� 7 lutego 2000 roku � s¹d, na wniosek zarz¹du BIG-BG, wydaje decyzjê o za-
bezpieczeniu roszczenia o uniewa¿nienie uchwa³y WZA BIG-BG, na mocy której
powo³ana 28 stycznia rada nadzorcza nie mo¿e przedsiêbraæ skutecznie ¿adnych dzia-
³añ, a podjête przez ni¹ decyzje s¹ niewa¿ne (posuniêcia prawne). Decyzja ta koñczy
okres dwuw³adztwa. DB zarzuca zarz¹dowi GPW stronniczo�æ.

� 8 lutego 2000 roku � w zwi¹zku z sytuacj¹ wokó³ BIG-BG do Polski przylatu-
je prezes DB � spotyka siê m.in. z przedstawicielami prezydenta, premiera oraz
ministrem skarbu.

� 9 lutego 2000 roku � ujawnienie, ¿e 4 listopada 1999 roku, w przeddzieñ
podpisania umowy prywatyzacyjnej, PZU podpisa³ porozumienie z Deutsche Ban-
kiem w sprawie sprzeda¿y przez PZU posiadanego pakietu 7% akcji BIG-BG. O po-
rozumieniu tym nie wiedzieli ani Ministerstwo Skarbu Pañstwa, ani uczestnicz¹cy
w prywatyzacji PZU BIG-BG i Eureko.

� 11 lutego 2000 roku � druga czê�æ NWZA BIG-BG. Kolejny raz przedstawi-
ciele PZU wstrzymuj¹ siê od g³osu, co ponownie umo¿liwia zdobycie przewagi DB
w nowej radzie.

� 14 lutego 2000 roku � zarz¹d Eureko wydaje o�wiadczenie w sprawie umowy
miêdzy PZU a DB. Stwierdza w nim miêdzy innymi, ¿e jest to celowa akcja Deutsche
Banku i przedstawicieli PZU, próbuj¹ca podwa¿yæ proces prywatyzacji i prawa Eure-
ko. W zwi¹zku z tym zapowiada, ¿e podejmie wszelkie kroki, by chroniæ swoje inte-
resy, oraz zawiadomi odpowiednie w³adze w Polsce i Unii Europejskiej. Banco Com-
mercial Portugues og³asza chêæ kupna od PZU ¯ycie posiadanego przez niego pakie-
tu akcji BIG-BG (�szary rycerz�). Do BIG-BG wp³ywa wniosek Banco Commercial
Portugues, TBM Leasing i INEC Services o zwo³anie NWZA, którego termin zostaje
ustalony na 10 marca 2000 roku.

� 15 lutego 2000 roku � PZU ¯ycie sprzedaje 2,99% akcji BIG-BG spó³ce Wo-
od&Co, wskazanej przez DB. Równocze�nie BIG-BG i Eureko wystêpuj¹ do s¹du
z wnioskiem o zabezpieczenie powództwa o ustalenie niewa¿no�ci umów miêdzy
PZU a DB w sprawie sprzeda¿y akcji BIG-BG (posuniêcia prawne).

� 16 lutego 2000 roku � sejmowa Komisja Skarbu Pañstwa i Prywatyzacji wnio-
skuje, by NIK wyja�ni³a, w jaki sposób postêpowanie zarz¹du PZU wp³ynê³o na uzy-
skanie kontroli nad BIG-BG przez DB (posuniêcia prawne i polityczne). Prawomoc-
no�æ g³osowañ w sprawie BIG-BG kwestionuje KPWiG (posuniêcia prawne).

� 17 lutego 2000 roku � s¹d przychyla siê do wniosku BIG-BG i Eureko, zaka-
zuj¹c sprzeda¿y Deutsche Bankowi nale¿¹cych do PZU i PZU ¯ycie akcji BIG-BG.
Pojawiaj¹ siê pog³oski, ¿e zarz¹d banku podejmuje próby pozbycia siê istotnych ak-
tywów (sprzeda¿ �klejnotów koronnych�).
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� 22 lutego 2000 roku � pierwsze posiedzenie wybranej 11 lutego rady nadzor-
czej BIG-BG. Na posiedzeniu rada odwo³uje dotychczasowego prezesa banku.

� 23 lutego 2000 roku � s¹d wydaje decyzjê o zabezpieczeniu roszczenia
o uniewa¿nienie uchwa³ WZA BIG-BG podjêtych w dniach 11�12 lutego dotycz¹cych
wyboru rady nadzorczej (posuniêcia prawne). Oznacza to, ¿e decyzja o odwo³aniu pre-
zesa BIG-BG by³a niewa¿na, w zwi¹zku z czym powraca on na swoje stanowisko.

� 24 lutego 2000 roku � PZU ̄ ycie zaskar¿a postanowienie s¹du zakazuj¹ce PZU,
PZU ̄ ycie oraz powi¹zanym z nimi spó³kom zbywania akcji BIG-BG na czas procesu.

� 28 lutego 2000 roku � BCP, TBM Leasing i INEC Services wycofuj¹ wniosek
o zwo³anie NWZA BIG-BG.

� 7 kwietnia 2000 roku � na wniosek dwóch braci-akcjonariuszy BIG-BG s¹d
zakazuje BCP (14,95%) i Eureko (9,99%) zbywania, wykonywania prawa g³osu
i pobierania dywidendy z akcji, stanowi¹cych odpowiednio 9,23% i 3,36% ogó³u
akcji. Wniosek dotyczy uniewa¿nienia umów sprzeda¿y akcji z 11 sierpnia 1999 roku.

� 13 kwietnia 2000 roku � na wniosek PZU ¯ycie s¹d zakazuje spó³ce INEC
Services sprzeda¿y i wykonywania prawa g³osu z posiadanych przez ni¹ akcji BIG-BG.
Akcje te stanowi¹ 5,9% ogó³u akcji. Wniosek dotyczy naruszenia art. 368 k.h.

� 14 kwietnia 2000 roku � zarz¹d BIG-BG sk³ada za¿alenie na decyzjê s¹dów
zakazuj¹cych zbywania i wykonywania g³osów z akcji BIG-BG nale¿¹cych do INEC
Service, BCP i Eureko (posuniêcia prawne).

� 29 maja 2000 roku � DB rezygnuje z próby przejêcia BIG-BG.

Zastosowana strategia obrony

�B i a ³ y  r y c e r z� � Zgodnie ze statutem banku, akcje BIG-BG posiadane przez
spó³ki zale¿ne, w czasie walnych zgromadzeñ nie bior¹ udzia³u w g³osowaniach.
W chwili zaistnienia zagro¿enia ze strony DB w³adze BIG-BG przyst¹pi³y do obrony,
poszukuj¹c przyja�nie nastawionego podmiotu, który naby³by akcje jego spó³ek za-
le¿nych (TBM Leasing i INEC Services), uwalniaj¹c w ten sposób posiadane przez
nie akcje BIG-BG. �Bia³ymi rycerzami� okaza³y siê dwie spó³ki: Polskie Towarzy-
stwo Finansowe z Wroc³awia i Pezetel. W wyniku dokonanych transakcji, w których
BIG-BG sprzeda³ 45% udzia³ów TBM Leasing Polskiemu Towarzystwu Finansowe-
mu z Wroc³awia i 10% udzia³ów spó³ce INEC Services oraz 45% udzia³ów INEC
Services spó³ce Pezetel i 10% TBM Leasing, spó³ki te przesta³y byæ podmiotami za-
le¿nymi banku. Dziêki tym transakcjom, na NWZA w dn. 28 stycznia 2000 roku
BIG-BG poprzez te spó³ki (posiadaj¹ce ³¹cznie 11,69% akcji banku, pozostaj¹ce na-
dal jednak pod jego kontrol¹) móg³ wykonywaæ prawo g³osu z w³asnych akcji.

�S z a r y  r y c e r z� � Z chwil¹ gdy wysz³a na jaw umowa podpisana przez grupê
PZU z DB dotycz¹ca sprzeda¿y akcji BIG�BG i pewna ju¿ by³a sprzeda¿ tych walo-
rów, gdy GPW wznowi obrót akcjami banku, pojawi³ siê �szary rycerz� (mniejsze
z³o) � Banco Commercial Portugues. Bank ten by³ jednym z wiêkszych akcjonariu-
szy BIG-BG � posiada³ oko³o 14,95% ogó³u akcji. Od pocz¹tku zaistnienia próby
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wrogiego przejêcia wystêpowa³ jako sojusznik dotychczasowego zarz¹du sprzeciwia-
j¹cy siê wej�ciu DB. Jako �szary rycerz�, wyst¹pi³ z konkurencyjn¹ ofert¹ odkupienia
posiadanych przez grupê PZU akcji BIG-BG. Oferta ta zosta³a jednak przez PZU,
zwi¹zanego umow¹ z DB, odrzucona. Gdyby oferta ta siê powiod³a, dosz³oby do
klasycznego przyjaznego przejêcia przy pe³nym poparciu zarz¹du.

S p r z e d a ¿  k l e j n o t ó w  k o r o n n y c h � 17 lutego 2000 roku, na konferencji
prasowej zorganizowanej przez DB Polska stwierdzono ¿e: �kierownictwo BIG-BG
prowadzi dzia³ania w sprawie sprzeda¿y niektórych aktywów istotnych zarówno dla
banku, jak i dla akcjonariuszy�. Na konferencji tej nie zosta³o ujawnione jednak
o jakie aktywa chodzi. Nieoficjalnie pojawi³y siê spekulacje, ¿e mo¿liwa by³a próba
sprzeda¿y ze strat¹ udzia³ów w niektórych spó³kach zale¿nych, w tym nawet biura
maklerskiego. Stwierdzenie to sugeruje, ¿e zarz¹d siêgn¹³ do strategii obrony polega-
j¹cej na sprzeda¿y �klejnotów koronnych�.

P o s u n i ê c i a   p r a w n e i/l u b  p o l i t y c z n e � Najwiêcej dzia³añ podjêto
w ramach tej strategii obronnej. Pierwszym posuniêciem ze strony zarz¹du BIG-BG
by³o powo³anie, jeszcze w trakcie NWZA, 28 stycznia 2000 roku miêdzynarodowego
eksperta do spraw finansów i bankowo�ci � firmê White&Case Polska. Mia³a ona wy-
ja�niæ, czy nie by³o powi¹zañ kapita³owych pomiêdzy DB a innymi akcjonariuszami
BIG-BG (dzia³ania dotyczy³y tzw. parkowania akcji). W szczególno�ci chodzi³o o trzy
szwajcarskie banki (J. Vontobel&Co, Julius Baer and Co, Union Bancaire Privee) posia-
daj¹ce ³¹cznie akcje BIG-BG uprawniaj¹ce je do 14,2% g³osów na WZA, City and
General Investment z Panamy 4,6% akcji oraz Investment and Commercial SA z Grecji
posiadaj¹c¹ 0,78% (³¹cznie podmioty te dysponowa³y prawem do 19,58% g³osów). Ana-
liza zwi¹zków pomiêdzy tymi instytucjami nie przynios³a jednak ¿adnych rezultatów.

W trakcie podjêtych dalszych dzia³añ obronnych zarz¹d BIG-BG dokona³ wielu
posuniêæ prawnych, które znalaz³y fina³ na posiedzeniu rady nadzorczej PZU,
w s¹dzie i prokuraturze. By³y nimi m.in.:

� zawieszenie przez radê nadzorcz¹ PZU (zebran¹ na wniosek BIG-BG i Eureko
w dzieñ po WZA) dwóch cz³onków zarz¹du odpowiedzialnych za uzyskanie kontroli
przez DB,

� dwukrotne wstrzymanie przez s¹d, w celu zabezpieczenia powództwa (na
wniosek zarz¹du BIG-BG i zwi¹zanych z nim akcjonariuszy, zapowiadaj¹cych
zaskar¿enie wiêkszo�ci uchwa³ podjêtych przez WZA 28 stycznia i 11 lutego),
wykonania uchwa³ o wyborze nowej rady nadzorczej, uniemo¿liwiaj¹cych jej podjêcie
zmian w zarz¹dzie BIG-BG, czy te¿,

� dzieñ po ujawnieniu umowy podpisanej przez PZU z DB powiadomienie
prokuratury o podejrzeniu pope³nienia przestêpstwa przez W. Jamro¿ego � prezesa
PZU, który zatai³ negocjacje i podpisanie umowy z Deutsche Bankiem.

W trakcie walki miêdzy DB a BIG-BG odpowiednie dzia³ania podjê³y równie¿
Komisja Papierów Warto�ciowych i Gie³d oraz Komisja Nadzoru Bankowego. Sytu-
acja w BIG-BG wywo³a³a te¿ wiele reakcji politycznych i polemik, w�ród polityków
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wszystkich ugrupowañ, dotycz¹cych problemu kontroli systemu bankowego przez
kapita³ obcy.

Sytuacja w BIG-BG rozpatrywana by³a nawet przez Sejmow¹ Komisjê Skarbu
Pañstwa i Prywatyzacji, która zobowi¹za³a NIK do wyja�nienia, w jaki sposób postê-
powanie zarz¹du PZU wp³ynê³o na uzyskanie kontroli nad BIG-BG przez DB.

Z powy¿szej analizy wynika, ¿e ju¿ w chwili zaistnienia przypuszczeñ o mo¿li-
wo�ci zagro¿enia ze strony DB zarz¹d BIG-BG skorzysta³ (pomijaj¹c wbudowane ju¿
w statut �odstraszacze rekinów�) z dwóch technik obrony: �bia³ego giermka�
i �krzy¿owego akcjonariat� (technika ta okaza³a siê wysoce nieskuteczna, gdy¿ to dziê-
ki PZU DB zyska³ przewagê w BIG-Banku). Na etapie przejêcia strategia obrony banku
opiera³a siê na kombinacji czterech technik obrony. By³y to w szczególno�ci: strategia
�bia³ego� i �szarego rycerza�, posuniêcia prawne i polityczne oraz sprzeda¿ �klejnotów
koronnych� (prawdopodobnie). Z zastosowanych na tym etapie walki �rodków najwiê-
cej dzia³añ podjêtych zosta³o w ramach posuniêæ prawnych, gdzie sprawy, trafiaj¹c do
s¹du, przez wiele miesiêcy pozostawia³y bitwê o BIG-BG nierozstrzygniêt¹.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e to technika �posuniêcia prawne/politycz-
ne�, obejmuj¹ca instrumenty prawne, kompaniê medialn¹ i lobbing polityczny, oka-
za³a siê najbardziej efektywnym �rodkiem obrony i w najwiêkszym stopniu przyczy-
ni³a siê do niepowodzenia i rezygnacji, po piêciu miesi¹cach walki, Deutsche Banku
z próby przejêcia BIG-Banku Gdañskiego.
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RENATA ŻABA−NIERODA

Negocjacje jako czynnik sukcesu przedsiębiorstwa

�W negocjacjach jest jak w ¿yciu,
otrzymujemy nie to na co zas³ugujemy,

 ale to co sobie wynegocjujemy�.
Ch. Karrass

Wstęp

Negocjowanie to jedna z tych umiejêtno�ci, których trzeba siê nauczyæ, by spro-
staæ wielu wyzwaniom wynikaj¹cym z procesu komunikowania siê stron  na pozio-
mie miêdzyludzkim (negocjacje rodzinne), wewn¹trzorganizacyjnym (negocjacje
miêdzy prze³o¿onymi a podw³adnymi), dyrekcj¹ a zwi¹zkami zawodowymi czy te¿
miêdzyorganizacyjnym (miêdzy podmiotami gospodarczymi).

Negocjacje w spo³eczeñstwie wolnego rynku ekonomicznego pojawiaj¹ siê
wszêdzie. Gra si³ ekonomicznych nie zale¿y od centralnych decyzji w¹skiej grupy
ludzi, ale od aktywno�ci i przedsiêbiorczo�ci wszystkich dzia³aj¹cych na rynku
podmiotów.

Negocjowanie wzajemnych stanowisk i zale¿no�ci, zawieranie sojuszy i kontrak-
tów obejmuje wielki obszar dzia³alno�ci mened¿erów aktualnych czasów. Liczy siê
s³abe i mocne strony, wielko�æ i ma³o�æ podejmowanych decyzji, jako�æ i sumien-
no�æ, rozs¹dne i m¹dre dzia³anie, niezale¿ne podejmowanie decyzji w miejsce s³u-
chania poleceñ. Celem artyku³u jest przybli¿enie negocjacji podejmowanych przez
przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce w gospodarce rynkowej, zaprezentowanie znaczenia
negocjacji, ich historycznego kszta³tu, a tak¿e specyfiki polskich negocjatorów w po-
równaniu z negocjatorami o wiêkszym do�wiadczeniu. Zaprezentowane zostan¹ rów-
nie¿ typowe b³êdy negocjacji i strategie negocjacyjne których wykorzystanie, pomo-
¿e w unikniêciu pu³apek negocjacyjnych.
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1. Negocjacje elementem działalności przedsiębiorstw

Negocjacje przewijaj¹ siê przez ¿ycie zawodowe i osobiste ka¿dego z nas. Mog¹
to byæ oficjalne spotkania przy stole negocjacyjnym, podczas których uzgadniamy
ceny i oczekiwane wyniki, jak równie¿ wieloaspektowe warunki wspólnych przed-
siêwziêæ.

Podstawowe okre�lenie negocjacji mo¿na uj¹æ w proste stwierdzenie: jest to se-
kwencja wzajemnych posuniêæ, poprzez które strony d¹¿¹ do osi¹gniêcia mo¿liwie
korzystnego rozwi¹zania1.

Negocjacje zachodz¹ równie¿ przy drobnych transakcjach i mog¹ przybieraæ for-
mê chaotycznych dysput. Maj¹c na uwadze pieni¹dze, kwestie i emocje, które s¹
przedmiotem negocjacji, w zwi¹zku z tym nawet niewielka poprawa umiejêtno�ci
w tej dziedzinie mo¿e przynie�æ znacz¹ce korzy�ci.

Umiejêtno�æ ta nabiera równie¿ szczególnego znaczenia z uwagi na zachodz¹ce
procesy globalizacji i przysz³e wej�cie Polski w struktury unijne. Powoduje to, ¿e
zaczynaj¹ siê pojawiaæ nowe obszary konfliktów, które mog¹ stanowiæ pole do nego-
cjacji. I chocia¿ granice miedzy pañstwami ulegaj¹ zacieraniu w wyniku uk³adów
o wspó³pracy regionalnej, mened¿erowie w swych dzia³aniach nie tylko spotykaj¹ siê
z ró¿nymi systemami politycznymi, ale przede wszystkim staj¹ wobec odmiennych
klimatów ekonomicznych i kulturowych2. Gospodarka globalna stawia ich przed no-
wymi wyzwaniami, z którymi nie mieliby do czynienia, gdyby ograniczali swoje ope-
racje do jednego kraju3.

Maj¹c �wiadomo�æ konsekwencji procesów globalizacji gospodarki oraz tego, ¿e
organizacyjne strategie, struktury i technologie upodabniaj¹ siê, firmy nadal ¿yj¹
z tego, co wynegocjuj¹. Niezale¿nie od produktu, który sprzedaj¹, ich wyniki finan-
sowe s¹ bezpo�rednim efektem zawartych porozumieñ, uzgodnieñ dotycz¹cych ceny,
jako�ci, terminów dostawy i terminów p³atno�ci, itp.

Umiejêtno�æ skutecznego prowadzenia negocjacji jest dzi� niezbêdna zarówno
w �wiecie interesów, polityki, jak i w codziennym ¿yciu.

Negocjowanie jest z³o¿onym procesem, w którym stawk¹ jest nie tylko kontrakt,
ale czêsto równie¿ poczucie w³asnej godno�ci, ambicje sympatie i antypatie. Jest to
tak¿e proces okre�lania celów, aspiracji, zbierania informacji, dobierania partnerów
i wreszcie wzajemnego przekonywania siê.

Znajomo�æ z³o¿onych zasad negocjacji, a przede wszystkim prawid³owe ich ro-
zumienie, mo¿e mieæ istotny wp³yw na sprawno�æ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem
i kszta³towanie pozytywnych relacji miedzy klientami firmy � nie tylko zewnêtrzny-
mi, ale tak¿e wewnêtrznymi.

Kilkunastoletni okres gospodarki rynkowej nie zniwelowa³ czterdziestu lat nawyków
gospodarki centralnie planowanej. Niew¹tpliwie wspólny rynek Unii Europejskiej

1 Z. N ê c k i, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Kraków 2000, s. 17.
2 S.P. R o b b i n s, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 98.
3 J. B i e s a g a-S ³ o m c z e w s k a, Pu³apki negocjacyjne, �Marketing i Rynek� 2002, nr 2.
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z ca³¹ ostro�ci¹ ujawni szereg odrêbno�ci, w tym lukê umiejêtno�ci negocjacyjnych
miêdzy mened¿erami polskimi a unijnymi. Jest to naturalna konsekwencja przyjêcia
innych priorytetów i warto�ci. Zmniejszenie istniej¹cej luki bêdzie polegaæ na ko-
nieczno�ci przewarto�ciowania wielu uznanych nawyków i zwyczajów mened¿erów
polskich, w tym równie¿ tych odnosz¹cych siê do sposobu negocjowania.

2. Historyczny kształt negocjacji

Spojrzenie na negocjacje z  perspektywy historycznej pozwala nam na uchwyce-
nie istotnych zmian w standardach zachowañ. W praktyce negocjacyjnej za prze-
³omowe nale¿y uznaæ zmiany w sposobie kontrolowania emocji � zarówno emocji
w³asnych, jak i emocji oponentów. Z biegiem lat ludzie ucz¹ siê wiêkszej wszech-
stronno�ci, ró¿nicowania swoich uczuæ i reakcji. Formalne nauczanie sztuki nego-
cjacji ma swój pocz¹tek w XVII wieku, za spraw¹ francuskiego dyplomaty François
de Callieres�a, który napisa³ pierwsz¹ ksi¹¿kê po�wiecon¹ negocjowaniu.

Pierwsze zdanie tej ksi¹¿ki mówi samo za siebie: �Sztuka negocjacji z ksi¹¿êtami
jest tak wa¿na, ¿e los najwiêkszych pañstw czêsto zale¿y od dobrego czy z³ego sposo-
bu prowadzenia negocjacji i od skali talentu zaanga¿owanego negocjatora�4.

Callieres opisuje kilka zachowañ istotnych dla negocjatorów. Nale¿¹ do nich miê-
dzy innymi:

� nie b¹d� arogancki,
� nie okazuj pogardy,
� nie odwo³uj siê natychmiast do pogró¿ek,
� nie przyjmuj wrogiej postawy,
� nie wpadaj we w�ciek³o�æ,
� nie popisuj siê.

Callieres podejmuje równie¿ problem ludzi nienadaj¹cych siê do pe³nienia funkcji
negocjatora. Sporz¹dzi³ równie¿ listê cech niedopuszczalnych u negocjatora. Wed³ug
niego, negocjatorami nie powinni byæ miêdzy innymi: hazardzi�ci, pijacy, ludzie na-
rwani, maj¹cy gwa³towny temperament, ludzie niepraworz¹dni i o nieuregulowanym
trybie ¿ycia, ludzie utrzymuj¹cy stosunki z ciemnymi typami i oddaj¹cy siê frywol-
nym rozrywkom5.

W naszych czasach wiêkszo�æ tych zaleceñ ma w dalszym ci¹gu zastosowanie, ale
s¹ one o wiele bardziej wtopione w logikê negocjacji i bardziej oczywiste. Zdumie-
waj¹ce u Callieres�a s¹ liczne odniesienia do niskich pragnieñ i wybuchowo�ci. Wspó³-
cze�ni autorzy jako pewnik przyjmuj¹ u negocjatorów ³agodniejszy charakter. Choæ
negocjatorzy nie zawsze musz¹ dorastaæ do tego kodeksu postêpowania, jest on uzna-
ny za  oczywisty. W czasach Callieres�a szczegó³owe wyja�nienia i rozwodzenia siê
na ten temat by³y konieczno�ci¹.

4 W. M a s t e n b r o e k, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1999, s. 76.
5 Ibidem, s. 77.
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3. Polski negocjator w porównaniu z zachodnim kolegą

Negocjatorem mo¿na siê urodziæ, chocia¿ zdarza siê to niezmiernie rzadko. W zna-
komitej wiêkszo�ci przypadków negocjatorem mo¿na zostaæ przez kszta³towanie okre�-
lonej postawy ¿yciowej, stanowi¹cej rdzeñ zachowañ negocjacyjnych i obudowanej
wieloletnim do�wiadczeniem.

Jak wynika z literatury, sztuka bycia polskim negocjatorem jest bardzo trudna.
Amerykañski psycholog z polskim rodowodem stwierdzi³, i¿: �Amerykanin uczy siê
dobrze my�leæ o sobie od dzieciñstwa. To pozwala mu ka¿d¹ klêskê zamieniæ na suk-
ces. Polakowi zawsze powtarzano: b¹d� skromny. Dlatego nie radzi sobie ani z klê-
sk¹, ani z sukcesem�6. Wymienia on jednocze�nie kilka cech, które charakteryzuj¹
osobowo�æ Polaka.

Na pierwszym miejscu znajduje siê nadmierna nie�mia³o�æ Polaka, wpajana czê-
sto od dziecka, generalnie niesprzyjaj¹ca asertywno�ci7. Kolejn¹ cech¹ jest skrom-
no�æ, stanowi¹c¹  psychologiczny balast przeszkadzaj¹cy w przystosowaniu siê do
nowych warunków ¿ycia.

Z nadmiern¹ skromno�ci¹ czêsto idzie w parze zani¿one poczucie w³asnej war-
to�ci, na ogó³ nieadekwatne do rzeczywistych umiejêtno�ci i wiedzy.

Amerykanie od lat wiedz¹, ¿e nie mo¿na za dobrze my�leæ o sobie, podobnie jak
nie mo¿na byæ zbyt zdrowym. Dlatego koniecznie trzeba walczyæ z poczuciem ma³ej
warto�ci w³asnej, bo nie ma takiej sfery naszego ¿ycia, która nie zale¿a³aby od naszej
samooceny.

Im wy¿sze jest poczucie w³asnej warto�ci, tym wiêksze s¹ ¿yciowe aspiracje. Im mniej-
sze, tym trudniej w ¿yciu podejmowaæ ryzyko, d¹¿yæ do sukcesu, wierzyæ w siebie, cie-
szyæ siê ¿yciem8.

Interesuj¹ce jest, to ¿e jedynie Polacy aprobuj¹ i traktuj¹ z pe³nym zrozumieniem
negatywn¹ postawê ¿yciow¹, doprowadzaj¹c, jak pisze psycholog, do �morderstwa
w³asnej duszy�9 i w efekcie do g³êbokich nerwic. Osoby o niskiej samoocenie zazwy-
czaj rozpaczliwie poszukuj¹ uznania u innych, nie podejmuj¹c trudu zmiany swej
postawy ¿yciowej, swojego wnêtrza, które jest przyczyn¹ frustracji.

Sztuka bycia polskim negocjatorem liderem jest niezwykle trudna i odpowiedzial-
na. Wymaga nie tylko przezwyciê¿enia niechêci do samego siebie, ale tak¿e odciêcia
siê od pewnych objawów ksenofobii, szowinizmu czy nacjonalizmu, czyli radykalnej
zmiany zakorzenionego wizerunku typowego Polaka.

Staæ siê prawdziwymi artystami negocjacji mo¿emy, wykorzystuj¹c chocia¿by
benchmarking jako skuteczn¹ technikê na�ladowania najlepszych wypróbowanych
rozwi¹zañ10.

  6 E. � w i ê c i c k a-M a c a v o y, Nowe l¹dy stare lêki, �Twój Styl� 1996, nr 2.
  7 M. W o j c i e c h o w s k i, Ucieczka ku odwadze, �Businennman Magazine� 1996, nr 3.
  8 E. � w i ê c i c k a-M a c a v o y, Nowe l¹dy stare lêki, op. cit.
  9 J. B r d u l a k, H. B r d u l a k, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 99.
10 Ibidem, s. 103.
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Jak wykaza³y badania przeprowadzone przez studentów Uniwersytetu £ódzkiego
w latach 1999�2000, w�ród kadry kierowniczej �redniego szczebla zarz¹dzania me-
ned¿erowie teoretycznie wiedz¹, jak  nale¿y negocjowaæ, w praktyce jednak s¹ sk³on-
ni do zupe³nie innych ni¿ zalecane w sztuce negocjacji zachowañ. Mo¿na zatem uznaæ,
¿e Polacy my�l¹ racjonalnie, ale nieracjonalnie dzia³aj¹11.

Zasoby bogactw naturalnych s¹ ograniczone. Zarówno zwierzêta, jak i ludzie wal-
cz¹ o po¿ywienie, ¿yciowych partnerów i terytorium, stosuj¹c przy tym najró¿niejsze
metody dominacji, manifestuj¹c w ten sposób swoj¹ si³ê tylko po to, aby rozstrzy-
gn¹æ, kto, jak wiele i kiedy zdobêdzie.

Gro¿¹c lub wrêcz stosuj¹c przemoc, mo¿na jedynie dzieliæ istniej¹ce dobra, nie-
mo¿liwe jest ich pomna¿anie czy wytwarzanie12.

Nale¿y pamiêtaæ, ¿e kreatywny styl psychiczny jest bardzo przydatny w prowa-
dzeniu negocjacji. Nie tylko dlatego ¿e sprzyja otwartemu poszukiwaniu nowych
mo¿liwo�ci zawarcia kontaktów nieprzewidywanych wcze�niej, lecz tak¿e dlatego ¿e
pozwala utrzymaæ w³a�ciwy stosunek do siebie oraz do swoich partnerów13.

4. Typowe błędy i pułapki negocjacyjne

Ogl¹daj¹c siê za siebie, mo¿emy czuæ siê zawstydzeni pope³nianymi co jaki� czas
niezrêczno�ciami, rytualnymi i si³owymi metodami, jakie stosowali�my, negocjuj¹c.
Ciekawe, jak historycy  w przysz³o�ci oceni¹ nasz sposób negocjowania. Mo¿e siê
tak zdarzyæ, ¿e bêdzie  on na przysz³ych pokoleniach sprawia³ wra¿enie niezrêcznego
i sztywnego. Istnieje jednak szansa, ¿e nasi nastêpcy rozbuduj¹ wszechstronno�æ dzia-
³añ i doprowadz¹ do g³êbszego zró¿nicowania zachowañ.

Dlatego te¿ warto wskazaæ pu³apki negocjacyjne wynikaj¹ce z istniej¹cych ste-
reotypów my�lenia oraz prze�wiadczenia wielu polskich mened¿erów, ¿e znajomo�æ
kilku zasad negocjacyjnych czyni z nich profesjonalistów. Nale¿y kierowaæ siê zasa-
d¹: �To, ¿e robisz co� czêsto, nie oznacza to, ¿e jeste� w tym dobry�. Oto niektóre
mity i legendy zwi¹zane z negocjacjami14:

� wiêkszo�æ z nas my�li, ¿e jeste�my dobrymi negocjatorami,
� negocjacje s¹ naturalnym procesem niewymagaj¹cym przygotowania, predys-

pozycji i umiejêtno�ci,
� negocjujemy ka¿dego dnia, wiêc musi to byæ proste,
� wiemy, co uzyskali�my.

Do przyczyn istnienia takich mitów mo¿na zaliczyæ:
� brak  analizy � nie wiemy, co mog³oby siê zdarzyæ,

11 J. B i e s a g a-S ³ o m c z e w s k a, Pu³apki negocjacyjne, op. cit.
12 G. K e n n e d y, Negocjacje doskona³e, REBIS, Poznañ 2000, s. 16.
13 Z. N ê c k i, Negocjacje w biznesie, op. cit. s. 223.
14 T. S a n k o w s k i, Negocjacyjna gra, materia³y konferencyjne Canadian International Management Institute,
Warszawa 2001, s. 35.
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� brak w³a�ciwego przeszkolenia,
� traktowanie negocjacji w sposób spontaniczny,
� uznawanie negocjacji za proces oparty na intuicji.

Mened¿erowie negocjuj¹ na ka¿dym kroku i z wiêkszym lub mniejszym sukce-
sem dochodz¹ do konsensusu, ugruntowuj¹c w sobie prze�wiadczenie, ¿e s¹ dobrymi
negocjatorami. Niestety, jest to rozumowanie bardzo uproszczone. Skoro negocjowa-
nie jest takie proste, dlaczego niektóre rozmowy, nie tylko biznesowe, ci¹gn¹ siê mie-
si¹cami i koñcz¹ siê bardzo czêsto fiaskiem?

Ka¿dy, kto traktuje negocjacje z nale¿yt¹ pokor¹, wie, ¿e na profesjonalizm w tej
dziedzinie sk³adaj¹ siê:

� do�wiadczenie,
� szeroka wiedza,
� predyspozycje osobowo�ciowe cz³owieka.

Wiedza w zakresie negocjacji pomaga w ocenie wyboru takich technik i strategii,
które w danej sytuacji mog¹ okazaæ siê najbardziej skuteczne. Opieraj¹c siê tylko na
swoich predyspozycjach osobowo�ciowych, mo¿na spotkaæ siê z przykrymi nie-
spodziankami, nie nale¿y te¿ w pe³ni ufaæ tylko swojemu do�wiadczeniu15, albowiem:

1. C z ê s t o   n a s z e  d o � w i a d c z e n i a  m a j ¹  c h a r a k t e r  n e g a-
t y w n y, b³êdnie wnioskujemy, ¿e skoro nam udawa³o siê do tej pory, to oznacza, ¿e
negocjujemy dobrze. Tymczasem byæ mo¿e udawa³o nam siê, bo partner nie by³
mistrzem w negocjacjach lub jego poziom umiejêtno�ci by³ znacznie ni¿szy ni¿ nasz.

2. N i e  m o ¿ e m y  z a k ³ a d a æ,  ¿ e  z a w s z e  m a m y  d o  c z y n i e n i a
z  r a c j o n a l n y m i  r e a k c j a m i  d r u g i e j  s t r o n y. Czêsto górê bior¹ reakcje
emocjonalne i dochodzi, na przyk³ad, do nieracjonalnej eskalacji zaanga¿owania16.

3. D o � w i a d c z e n i e  m o ¿ e  n a s  p r o w a d z i æ  d o  d z i a ³ a ñ   r u t y n o-
w y c h,  k t ó r e  n i e  s p r a w d z a j ¹  s i ê  w k a ¿ d e j  s y t u a c j i. Cele, do których
d¹¿ymy, zawsze nale¿y rozpatrywaæ w okre�lonym kontek�cie. W praktyce musimy sobie
radziæ z wci¹¿ nowymi, zmieniaj¹cymi siê warunkami otoczenia i pracowaæ na ograniczonej
liczbie danych.

Do typowych b³êdów pope³nianych w negocjacjach zaliczamy17:
1. N e g o c j o w a n i e  z  m a r s z u,  c z y l i  p r z y s t ¹ p i e n i e  d o  n e g o-

c j a c j i  b e z  p r z y g o t o w a n i a. Choæ negocjujemy czêsto i wydaje siê to
naturalne, efektywne negocjacje wymagaj¹ przygotowania. Osoba nieprzygotowana
do negocjacji p³aci wysoka cenê � uzyskuje mniej.

2. N e g o c j u j e m y  z  n i e w ³ a � c i w a  o s o b ¹, osob¹ niezdoln¹ do
podejmowania koñcowej decyzji b¹d� nieposiadaj¹c¹ w³a�ciwej tym negocjacjom
wiedzy. Ka¿dy negocjator wie, ¿e przedstawianie siebie jako osoby odpowiedzialnej

15 J. B i e s a g a-S ³ o m c z e w s k a, Pu³apki negocjacyjne, op. cit.
16 M.H. B a z e r m a n, M.A. N e a l e, Negocjuj¹c racjonalnie, PTP, Olsztyn 1997, s. 67.
17 T. S a n k o w s k i, Negocjacyjna gra..., op. cit. s. 54.
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za decyzjê os³abia nasz¹ pozycjê w negocjacjach. Jest to zasada s³uszna, ale mo¿liwa
do zastosowania z pewnymi ograniczeniami, chocia¿by dlatego ¿e techniki presji
psychologicznej, do których nale¿y, miêdzy innymi, regu³a wy¿szej instancji, s¹
stosowane w bezpo�redniej rozmowie i wywo³uj¹ bezpo�redni¹ reakcjê drugiej strony.
Zatem kilkakrotne podkre�lenie w czasie trwania negocjacji, ¿e �nie jeste�my osob¹
odpowiedzialn¹ za decyzje�, mo¿e wzbudziæ irytacjê drugiej strony lub wrêcz
doprowadziæ do zerwania rozmów.

3. C a ³ k o w i t y  b r a k  e l a s t y c z n o � c i, który wynika z braku przygotowania
b¹d� osobowo�ci wspó³negocjatora.

4. P o c z u c i e  b e z s i l n o � c i, którego przyczyn¹ jest brak przygotowania.
5. O b a w a  u t r a t y  k o n t r o l i  n a d  p r o c e s e m, problem percepcji

w negocjacjach � nie chodzi o utrzymywanie kontroli, lecz poszukiwanie rozwi¹zania.
6. O d c h o d z e n i e  o d  w ³ a s n y c h  c e l ó w � rozpoczynamy rozmowy

z okre�lonymi celami, w miarê przebiegu negocjacji odchodzimy od nich.
7. Z b y t  d u ¿ a  t r o s k a  o  s t r o n ê  p r z e c i w n ¹,  nadmierna akceptacja

zasady Win-Win, a tym samym niska asertywno�æ negocjatora.
8. B r a k  k o n c e n t r a c j i  n a  d o j � c i u  d o  �t a k�, celem negocjacji jest

doj�cie do �tak� przez obie strony, reszta jest jedynie �rodkiem do tego celu.

Nie mo¿na jednoznacznie stwierdziæ, ¿e istniej¹ ¿elazne regu³y negocjacji, które
sprawdz¹ siê w ka¿dej sytuacji. Opieranie siê na okre�lonych  regu³ach ma sens tyl-
ko wtedy, gdy mamy �wiadomo�æ konsekwencji wynik³ych z nich zachowañ. Ka¿dy
cz³owiek jest inny, ka¿dy reprezentuje inne postawy i zachowania w obliczu poja-
wiaj¹cego siê konfliktu. Wynikaj¹ce ró¿nice miêdzy postawami i zachowaniami ludzi
s¹ konsekwencj¹ nie tylko istnienia ró¿nych kultur miêdzynarodowych, ale i orga-
nizacyjnych.

Mimo postêpuj¹cych procesów integracji i globalizacji lekcewa¿enie ró¿nic kul-
turowych jest nadal bardzo powszechne i najczê�ciej prowadzi do  powielania stereo-
typów, gaf, b³êdów, a w koñcu do negocjacyjnych niepowodzeñ. Wa¿ne jest, aby do-
stosowaæ styl komunikacji do kultury partnera w negocjacjach. Do czterech podsta-
wowych czynników wywieraj¹cych  najwiêkszy wp³yw na przebieg negocjacji z ob-
cokrajowcami mo¿emy zaliczyæ:

1. Ró¿ne znaczenie czasu w ró¿nych kulturach.
2. Poczucie kolektywizmu lub indywidualizmu.
3. Stopieñ zorganizowania negocjacji i  przywi¹zanie do regu³ i rytua³u.
4. Metody wymiany informacji.
Ró¿nice kulturowe mog¹ byæ frustruj¹ce. S¹ bowiem trudne do rozwik³ania

i czêsto nieprzewidywalne18. Je¿eli jednak ujmiemy zwyczaje i praktyki w miêdzyna-
rodowym  biznesie w pewne logiczne modele, mo¿emy zmniejszyæ uczucie lêku przed
nieznanym.

18 R.R. G e s t e l a n d, Ró¿nice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 14.
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5. Strategie wykorzystywane w negocjacjach

Musimy pamiêtaæ, ¿e negocjacje to imad³o miêdzy kooperacj¹ a konfliktem. Ne-
gocjacje to metoda osi¹gania porozumienia, na któr¹ sk³adaj¹ siê elementy wspó³-
pracy i rywalizacji. Je�li nie mamy w³adzy do wymuszenia po¿¹danych rezultatów
lub zachowañ, musimy uciekaæ siê do negocjacji, aby wp³yn¹æ na po¿¹dane przez nas
rezultaty lub zachowania. Zgadzamy siê na negocjacje, poniewa¿ wierzymy, ¿e jest to
dla nas korzystne.

Wiêkszo�æ ksi¹¿ek na temat negocjacji w sposób jednoznaczny promuje model
WYGRANY/WYGRANY (Win/Win), który opiera siê na kooperacji i wspólnym po-
szukiwaniu rozwi¹zañ. Zawê¿enie wyboru strategii do tylko jednego rodzaju jest po-
wa¿nym b³êdem19. Co bowiem zrobiæ, kiedy mamy do czynienia z agresywnym part-
nerem, który zachowuje siê nieracjonalnie i u¿ywa podstêpnych metod?

Do�wiadczeni negocjatorzy wybieraj¹ ten rodzaj strategii, który jest adekwatny
do sytuacji i zachowañ drugiej strony. Dwa skrajne rodzaje strategii, które mog¹ byæ
wykorzystane, to:

� s t r a t e g i a  p o d z i a ³ u � gra o sumie zerowej, negocjacje dystrybucyjne;
w tym rodzaju negocjacji strony rywalizuj¹ w podziale korzy�ci wynikaj¹cych z nego-
cjowanego uk³adu; negocjacje te znane s¹ równie¿ pod nazw¹ negocjacji dystry-
bucyjnych,

� s t r a t e g i a  k o o p e r a c j i � strategia wspólnego poszukiwania rozwi¹zañ
albo negocjacje integracyjne; w tym rodzaju negocjacji strony wspó³pracuj¹ w celu
osi¹gniêcia maksymalnych obustronnych korzy�ci, poprzez uwzglêdnienie interesów
obu stron.

S t r a t e g i a  p o d z i a ³ u  jest strategi¹ konfliktu. Konflikt wynika z faktu, ¿e
istniej¹ okre�lone zasoby, o które strony negocjuj¹ i którymi pragn¹ siê podzieliæ.
Teoretycy negocjacji nazywaj¹ strategiê okre�lon¹ strategi¹ podzia³u gr¹ o sumie ze-
rowej, poniewa¿ korzy�æ jednego gracza oznacza stratê drugiego. Sytuacja taka ma
miejsce np. wtedy, gdy kupuj¹cy samochód wytarguje cenê o 1000 z³ ni¿sz¹, sprzeda-
j¹cy otrzyma w zamian za samochód o 1000 z³ mniej, ni¿ oczekiwa³ na pocz¹tku
transakcji. Jego strata jest taka sama jak korzy�æ kupuj¹cego. Wynik netto dla obydwu
stron równa siê zero. Nastêpuje dystrybucja pieniêdzy miêdzy stronami.

Strategia podzia³u opiera siê na relatywnej sile i przewadze. Im silniejsza jest jed-
na strona w stosunku do oponenta, tym wiêksz¹ czê�æ puli do podzia³u jest ona
w stanie zagarn¹æ dla siebie. Klasyczne przyk³ady negocjacji o sumie zerowej doty-
cz¹ tak¿e: sprzeda¿y domu, w której nabywca i sprzedawca nie znaj¹ siê, rynku dóbr
powszechnych, kiedy sprzedawca i nabywca negocjuj¹ wy³¹cznie kwestie ceny.

W  n e g o c j a c j a c h  o  s u m i e  z e r o w e j  konkurujemy, aby zdobyæ korzy�ci
wy³¹cznie dla siebie i odebraæ je drugiej stronie. Wspó³praca i wyjawianie informacji
mo¿e os³abiæ nasz¹ pozycjê.

19 T. S a n k o w s k i, Negocjacyjna gra..., op. cit., s. 126.



201Negocjacje jako czynnik sukcesu przedsiêbiorstwa

Czêsto w negocjacjach o sumie zerowej liczy siê tylko jedno: pieni¹dze. Sprze-
dawca ¿¹da jak najwy¿szej ceny, a nabywca pragnie wynegocjowaæ jak najni¿sz¹
cenê. Trochê wiêcej dla jednej strony oznacza trochê mniej dla drugiej. Sprzedawca
i nabywca konkuruj¹, aby dokonaæ jak najlepszej dla siebie transakcji, a granice poro-
zumienia wytyczaj¹ jednorazowe cele.

Dynamikê negocjacji o sumie zerowej dobrze obrazuje okre�lenie �przeci¹ganie
liny�, niezale¿nie od tego � czy strony maj¹ przyjazny czy te¿ wrogi styl negocjowa-
nia. Celem ka¿dego z negocjatorów jest maksymalne �przeci¹gniêcie� wyniku roz-
mowy w stronê ceny granicznej przeciwnika lub nawet poza tê cenê.

Strony konkuruj¹, aby osi¹gn¹æ maksimum warto�ci ze strefy mo¿liwego porozumie-
nia. Nie licz¹ siê tutaj ani relacje, ani reputacja. Negocjatorzy nie s¹ sk³onni do wymiany
korzy�ci z transakcji na warto�æ zwi¹zan¹ z budowaniem relacji z drugim negocjatorem.

Aby osi¹gn¹æ sukces w negocjacjach o sumie zerowej, nale¿y:
� wykorzystaæ si³ê �zakotwiczenia�. Pierwsza oferta mo¿e byæ siln¹ psycholo-

gicznie kotwic¹, okre�laj¹c¹ granice mo¿liwego porozumienia. Badania wykazuj¹, ¿e
wyniki negocjacji s¹ czêsto silnie uzale¿nione od pierwszej oferty,

� nie ujawniaæ ¿adnych istotnych informacji na temat swojej sytuacji: dlaczego
chcemy zawrzeæ transakcjê, jakie korzy�ci chcemy osi¹gn¹æ, jakie s¹ nasze
ograniczenia i które spo�ród ró¿nych mo¿liwo�ci opcji preferujemy. Nie nale¿y
podawaæ równie¿ swojej BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement �
najlepsza alternatywa do negocjowanego porozumienia) i ceny granicznej,

� dowiedzieæ siê tak du¿o, jak to tylko jest mo¿liwe, na temat sytuacji i preferencji
drugiej strony: dlaczego druga strona chce zawrzeæ transakcjê, jakie korzy�ci chce
osi¹gn¹æ, jakie s¹ jej ograniczenia oraz jakie ma preferencje co do porozumienia,

� wykorzystaæ to, co wiemy o drugiej stronie, po przedstawieniu pierwszej oferty
lub ¿¹dania.

S t r a t e g i a  k o o p e r a c j i  jest gr¹, w której korzy�ci odnosz¹ obydwie strony.
Jest to gra o sumie zmiennej. Na przyk³ad sprzedaj¹c samochód nabywcy mieszkaj¹-
cemu 200 km od nas, mo¿emy uzgodniæ, ¿e transakcji dokonamy przy okazji pobytu
obydwu stron w tym samym miejscu. Obie strony zaoszczêdz¹ wówczas pieni¹dze
i czas, a tak¿e unikn¹ k³opotów zwi¹zanych z podró¿¹.

Strategia  w s p ó l n e g o  p o s z u k i w a n i a  r o z w i ¹ z a ñ  jest budowana na
zaufaniu i przep³ywie informacji. Opiera siê na za³o¿eniu, ¿e istnieje  mo¿liwo�æ zwiêk-
szenia zasobów, czyli puli do podzia³u.

Przyk³adem  wspólnego poszukiwania rozwi¹zañ s¹ negocjacje w³a�ciciela przed-
siêbiorstwa z pracownikami. Pracownicy s¹ zwykle zainteresowani nie tylko p³ac¹,
lecz  równie¿ warunkami pracy, stabilno�ci¹ zatrudnienia, dodatkowymi �wiadcze-
niami itp. Równocze�nie pracodawca jest zainteresowany nie tylko wielko�ci¹ p³acy,
lecz tak¿e wydajno�ci¹ pracy, przypadkami nieobecno�ci w pracy, liczb¹ defektów
itd. Z uwagi na wielowymiarowo�æ tej relacji istnieje mo¿liwo�æ wymiany ustêpstw,
które zwiêksz¹ pulê do podzia³u.
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Nawet wtedy gdy mamy do czynienia z negocjacjami, których istot¹ jest wspólne
poszukiwanie rozwi¹zañ, to w ostatecznym rozrachunku pozostaje pytanie, jak bêd¹
dzielone korzy�ci. Naszym zadaniem jest uzyskanie jak najwiêkszych korzy�ci.

W biznesie wystêpuje wiele sytuacji sprzyjaj¹cych negocjacjom integracyjnym,
takich jak:

� budowanie d³ugoterminowych relacji partnerskich oraz rozwijanie innych form
wspó³pracy,

� prowadzenie dalszych rozmów po uzgodnieniu finansowych warunków kon-
traktu,

� wspó³praca miêdzy partnerami lub wspó³twórcami przedsiêwziêcia, którzy
wysoko ceni¹ wzajemne d³ugotrwa³e relacje.

W  negocjacjach typu wygrana�wygrana, zadaniem negocjatora jest �wykreowa-
nie� jak najwiêkszej warto�ci dla siebie i drugiej strony. Czêsto zdarza siê tak, ¿e
interesy obu stron wcale nie s¹ wobec siebie konkurencyjne. Naszym zadaniem jest
osi¹gniecie porozumienia, które ³¹czy wspólne interesy tak efektywnie, jak to tylko
mo¿liwe. Zgoda na ustêpstwo w czym�, co ceni sobie druga strona, nie oznacza re-
zygnacji z w³asnych korzy�ci.

Umiejêtno�æ jednej strony do wysuwania ¿¹dañ lub zdobywania tego, czego po-
trzebuje, nie umniejsza zdolno�ci drugiej strony do wysuwania swoich ¿¹dañ lub zdo-
bywania równie wiele co partner (tyle ¿e w kwestiach wa¿nych dla niego). W tym
przypadku wspó³praca nic nie kosztuje, a wrêcz przeciwnie � kooperacja i ujawnia-
nie informacji sprawiaj¹, ¿e negocjacje staj¹ siê efektywne.

W negocjacjach typu wygrana�wygrana, zwykle negocjowanych jest wiele aspek-
tów. Daje to mo¿liwo�æ ³¹czenia kreatywno�ci w ca³y proces, a relacje miêdzy nego-
cjatorami s¹ bardzo wa¿ne. Uczestnicz¹c w negocjacjach typu wygrana�wygrana,
nale¿y wykorzystaæ nastêpuj¹ce wskazówki:

� dostarczyæ  istotne informacje dotycz¹ce naszej  sytuacji,
� dowiedzieæ  siê jak najwiêcej na temat drugiej strony.

Konieczno�æ podzia³u korzy�ci wynikaj¹cych z porozumienia sprawia, ¿e konflikt
jest nieuniknionym aspektem tak¿e tych negocjacji, które charakteryzuje du¿y sto-
pieñ wspó³pracy miêdzy stronami. U¿ycie emocji, gniewu, wypaczonej informacji
lub podstêpnych taktyk to sposoby zwiêkszania relatywnej przewagi i si³y. Irracjona-
lizm i emocje czêsto pomagaj¹ siê targowaæ w ramach strategii podzia³u, hamuj¹
natomiast wspólne rozwi¹zywanie problemów. Irracjonalne argumenty i oznaki iryta-
cji mog¹ wzmocniæ pozycjê przetargow¹ strony.

Z obawy przed zerwaniem negocjacji, np. pod gro�b¹ strajku lub kary, druga stro-
na jest gotowa pój�æ na ustêpstwa.

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e:
1. Strategiê podzia³u wybieramy wówczas, gdy:
� nasze interesy s¹ wyra�nie sprzeczne z interesami drugiej strony,
� mamy znaczn¹ przewagê nad drug¹ stron¹,
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� nie zale¿y nam na d³ugotrwa³ych, przyjaznych stosunkach z drug¹ stron¹,
� nie ufamy drugiej stronie,
� druga strona wybiera strategiê podzia³u.

2. Strategiê kooperacji, czyli metodê wspólnego rozwi¹zywania problemów, nale-
¿y wybraæ wówczas, gdy:

� interesy obydwu stron s¹ zgodne,
� jeste�my stron¹ s³absz¹ lub si³y s¹ roz³o¿one mniej wiêcej równo,
� zale¿y nam na d³ugotrwa³ych przyjaznych stosunkach z drug¹ stron¹,
� ufamy drugiej stronie,
� druga strona wybiera metodê wspólnego rozwi¹zywania problemów.

Wybieraj¹c strategiê negocjacyjn¹, powinni�my skoncentrowaæ siê na dwóch wy-
miarach:

� wyniku, co mo¿emy wygraæ lub przegraæ,
� relacjach z drug¹ stron¹, jak wa¿na jest relacja i w jakim stopniu wynik negocjacji

mo¿e na ni¹ wp³yn¹æ.

Wiêkszo�æ negocjacji biznesowych nie jest ani czyst¹ odmian¹ negocjacji o sumie
zerowej, ani sytuacji typu wygrana�wygrana. W ka¿dych negocjacjach przeplataj¹
siê elementy wspó³pracy i konfliktu. Jest to w³a�nie dylemat negocjatora, podejmo-
wanie trudnych wyborów i utrzymania równowagi miêdzy strategi¹ konkurencyjn¹
(utrudniaj¹c¹ wspó³pracê i kreowanie warto�ci) a strategi¹ wspó³pracy (utrudniaj¹c¹
rywalizacjê i skuteczne ¿¹dania nale¿nej nam warto�ci).

Wiedza na temat tego, czy rywalizowaæ, gdy interesy s¹ sprzeczne � ¿¹daæ wiêcej
zamiast mniej � lub tworzyæ warto�æ poprzez wymianê informacji, która prowadzi
do wzajemnie korzystnego porozumienia, jest sednem sztuki negocjacji.

6. Uwarunkowania skutecznych negocjacji

Jest wiele elementów pomagaj¹cych nam w przeprowadzaniu rozmów negocja-
cyjnych. Nale¿¹ do nich miêdzy innymi:

1. P o z i o m  a s p i r a c j i,  u p r z e d n i  s u k c e s  i  p o r a ¿ k a. Czy ten kto
wy¿ej mierzy, rzeczywi�cie wiêcej dostaje? W zasadzie panuje zgoda, ¿e maksyma  ta
sprawdza siê w ¿yciu. Pytanie tylko, czy mo¿na j¹ odnie�æ tak¿e do negocjacji.
Odpowied� brzmi, zdecydowanie tak.

Poziom aspiracji, inaczej mówi¹c cel, do którego d¹¿ymy, mo¿na rozpatrywaæ
w dwóch p³aszczyznach:

� skala intencji i stopnia zaanga¿owania w jego osi¹gniêcie,
� utrata pewno�ci siebie w razie pora¿ki.
Aby zostaæ dobrym negocjatorem, nale¿y podnie�æ swój poziom aspiracji, ne-

gocjatorami powinny byæ osoby ambitne. Ci, którzy mierz¹ wysoko � wiêcej ry-
zykuj¹. Stawiaj¹c sobie wysokie cele, musimy byæ przygotowani na ciê¿sz¹ pracê
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jako negocjator. W takim przypadku negocjacje mog¹ trwaæ d³u¿ej i jest wiêksze praw-
dopodobieñstwo impasu lub nawet ich zerwania.

Nie bez znaczenia jest tak¿e wcze�niejszy sukces lub pora¿ka w negocjacjach.
Sukces wywo³uje zdecydowany wzrost oczekiwañ, pora¿ka natomiast powoduje ich
spadek. Im wiêkszy sukces, tym wiêksze aspiracje, absolutna klêska oznacza powa¿-
ny spadek poziomu aspiracji. Umiarkowany sukces wywo³uje niewielki wzrost ocze-
kiwañ. Nie ulega równie¿ w¹tpliwo�ci, ¿e ka¿dy ruch negocjatora wywo³uje zmianê
poziomu aspiracji partnera20.

2. C z a s,  w  k t ó r y m  t r w a  p r o c e s  n e g o c j a c j i. Czas odgrywa
w negocjacjach bardzo wa¿n¹ rolê. Tutaj równie¿ sprawdza siê regu³a Pareto, ¿e decyzjê
w sprawie 80% ostatecznych warunków rozmów strony podejmuj¹ w koñcowych
20% czasu przeznaczonego na negocjacje.

W zale¿no�ci od okoliczno�ci d³ugo�æ procesu negocjacji oraz ostateczne terminy
jego zakoñczenia mog¹ siê okazaæ sojusznikami jednej ze stron.

3. I n f o r m a c j e � i m  w i ê c e j,  t y m  l e p i e j. Zwykle strona posiadaj¹ca
wiêcej informacji osi¹ga w negocjacjach lepszy wynik. Negocjacje to proces
rozpoczynaj¹cy siê na d³ugo, d³ugo wcze�niej przed spotkaniem oko w oko z partnerem.
Powszechne jest stwierdzenie, i¿ niepowodzenie w planowaniu to planowanie
niepowodzeñ. Jest bardzo istotne, aby zdobyæ maksymalnie du¿o informacji na temat
drugiej strony. Wiêkszo�æ negocjatorów uwa¿a, ¿e negocjacje to rozmowa partnerów,
w czasie której wszystko siê wyja�ni. Nie zastanawiaj¹ siê nad rol¹ informacji, dopóki
bole�nie nie odczuj¹ jej braku w trakcie negocjacji.

4. S i ³ a  w  r ó ¿ n o r o d n e j  f o r m i e  rozumiana jako umiejêtno�æ wywierania
wp³ywu na ludzi b¹d� sytuacje. Wed³ug tej definicji, si³a nie jest ani czym� dobrym,
ani czym� z³ym, z³e jest jedynie jej nadu¿ywanie.

Nasza pozycja w negocjacjach jest zwykle silniejsza, ni¿ nam siê to wydaje, po-
niewa¿ jako negocjatorzy zwykle �wiadomi jeste�my swoich ograniczeñ. Nie jeste-
�my natomiast �wiadomi ograniczeñ drugiej strony.

Najlepszym �ród³em si³y i przewagi s¹ zdolno�ci negocjatora. Przewagê uzyskaæ
mo¿na równie¿ dziêki posiadanym informacjom.

5. A t r y b u t y  o s o b i s t e  n e g o c j a t o r a to tak¿e �ród³o przewagi
negocjacyjnej. Zaliczyæ tu mo¿na:

� atrybuty formalne, takie jak: zajmowane stanowisko, miejsce w hierarchii
s³u¿bowej,

� mo¿liwo�æ nagradzania, w postaci korzy�ci � druga strona chêtnie zawrze
z nami uk³ad, je�li bêdzie mia³a gwarancje, ¿e jej siê to op³aci,

� charyzma i wiedza, dziêki którym przekonamy drug¹ stronê, ¿e wype³nimy
nasz¹ czê�æ zobowi¹zañ zgodnie z najlepsz¹ wiedz¹ i ¿e jeste�my uczciwi we
wszystkim, co robimy,

� odwaga przy podejmowania ryzyka.

20 Ibidem, s. 134.
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6. S y t u a c j a  o s o b i s t a  jest równie¿ bardzo istotna (nawet to, ¿e w pi¹tek
wyje¿d¿amy na urlop, chcemy byæ z siebie zadowoleni itp).

7. L e g i t y m i z a c j a � t w o r z e n i e  o b i e k t y w n o � c i  ma wprost
hipnotyczny wp³yw na drug¹ stronê. Bez wiêkszego sprzeciwu uznajemy wy¿szo�ci
pewnych procedur, prawa, standardów, norm i cen. �ród³em przewagi s¹ równie¿ takie
czynniki, jak: opinia publiczna, dobre notowania i uk³ady.

8. A l t e r n a t y w y  to chyba podstawowe �ród³o si³y w negocjacjach, czyli
zdolno�æ odej�cia od sto³u. Bardzo wa¿na jest tutaj znajomo�æ swojej BATNA
(najlepszej alternatywy do negocjowanego porozumienia). To alternatywa na wypadek,
gdyby negocjacje zakoñczy³y siê niepowodzeniem. Ka¿dy krok w negocjacjach nale¿y
oceniaæ w stosunku do naszej BATNA.

Je�li oferta drugiej strony jest lepsza od naszej BATNA, nale¿y rozwa¿yæ jej akcepta-
cjê. Je�li oferta jest gorsza od BATNA, nale¿y domagaæ siê jej modyfikacji. Nieznajomo�æ
w³asnej BATNA jest �ród³em s³abo�ci, gdy¿ nie wiemy, w którym momencie powinni�my
przerwaæ rokowania. Zwykle zdolno�æ odej�cia od sto³u negocjacyjnego jest �ród³em si³y,
poniewa¿ oznacza, ¿e mamy inne mo¿liwo�ci. Punktem wyj�cia do formu³owania oferty
powinna byæ nasza najlepsza mo¿liwo�æ w stosunku do osi¹gniêcia porozumienia.

Ka¿da pojedyncza negocjacja mo¿e byæ oceniana z ró¿nych punktów widzenia:
najczê�ciej wymienia siê uzyskany efekt i subiektywne zadowolenie z sukcesu.

Zakończenie
Sukces w negocjacjach nale¿y rozumieæ nie tylko jako skutek spowodowany ich prze-

prowadzeniem, ale tak¿e jako wydajno�æ, sprawno�æ prowadzenia rozmów w okre�-
lonym momencie.

Podsumowuj¹c, nale¿y zadaæ sobie pytanie, czy przeprowadzane przez nas  nego-
cjacje s¹ negocjacjami na miarê sukcesu:

� czy negocjacje buduj¹ relacje, które zaowocuj¹ w przysz³o�ci efektywniejsz¹
prac¹ obu partnerów,

� czy negocjacje tworz¹ klimat, dziêki któremu obie strony mog¹ konstruktywnie
rozwi¹zywaæ problemy,

� czy wynegocjowano umowê, w której obie strony odnosz¹ korzy�ci,
� czy proces pozwala na budowanie nowych opcji,
� jakie wypracowano nowe kryteria s³u¿¹ce ocenie tego, co negocjujemy,
� czy mierzono rezultaty w stosunku do BATNA, któr¹ wypracowali�my przez

negocjacje i czy rezultat jest lepszy ni¿ nasza BATNA.
Proces globalizacji gospodarki sprzyja standaryzacji norm zachowañ negocja-

cyjnych na poziomie makroorganizacji, a co za tym idzie � unifikacji, natomiast na
poziomie mikroorganizacyjnym normy te s¹ osadzone w tradycji narodowej.

Ucz¹c siê sztuki negocjacji, trzeba zatem zidentyfikowaæ si³y, które u³atwiaj¹ lub
spowolniaj¹ procesy zró¿nicowañ negocjacyjnych. Negocjacje to sztuka, której nale-
¿y uczyæ siê latami z w³a�ciwym zrozumieniem jej zasad.
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SUMMARIES

JOANNA ABLEWICZ

Deceptive advertising as the act of dishonest competition
The article shows one of many examples of acts of dishonest competition, which is deceptive and

banned advertising. The authoress has enumerated kinds of deceptive advertising, defined not only in the
act against dishonest competition, but also in specific regulations. Next to the definition of deceptive
advertising some suitable examples have been provided and appropriate order issued by the Supreme
Court has been quoted. Some legislative means aiming at protection of people whose interests were
abused by deceptive advertising have also been showed here.

MARZENA BAC

Investment Policy of insurance in Poland as the example of investment activities the finanscial
market

In the financial statement of economic entities performing insurance activities, investments are the
primary element of the assets, largely influencing the financial results of the insurer. Safety of the invest-
ments is the subject of a special insurance supervision and it is regulated by the act of 28 July 1990
concerning insurance activity, amended in July 2000. The right investment policy of an insurance com-
pany and the appropriate financial instruments may decide about its profitability and competitiveness.

The aim of the present paper is to describe the investment activities of insurance companies in Po-
land and to present their investment portfolio in the years 1998–2000.

MARIA DĄBROWA

A Few Applications of Function Derivative, Used in Basic Economic Concepts.
The article is of teaching character. Such mathematic ideas have been discussed here as: increment of func-

tion value, differential quotient, function derivative and its use in the study of the course of function variation
and economic interpretation of function derivative, extreme costs, flexibility of function have also been pre-
sented in this paper. For better illustration of these interpretations, some examples of solved and discussed
exercises have been showed, which have been taken from the test collection recommended to students.

KRZYSZTOF JAGIEŁŁO

Economic Value Added — EVA Used As a Performance Measure of a Strategic Controlling
The article attempts to find an answer to the question whether economic value added EVA is the

measure that could be used in the strategic controlling.  The paper is devoted to the real meaning of the
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strategic controlling; the balanced result sheet and the ways to calculate the value�based performance
measure � EVA.

In the final part of the paper weak and strong points of the EVA concept have been presented, which
on one hand determine, and on the other hand limit the possibilities of its use in the strategic controlling.

GRZEGORZ JURCZAK

Limited Liability Partnership Being the Form of a Business Activity Performed by Ser-
vice Industry

The paper aims at describing the limited liability partnership being the form of a business activity
performed by service industry. Some tax issues and civil law aspects have been discussed here as well.

The first part presented here, deals with the analysis of tax consequences resulting from the choice of
that type of partnership. It focuses on exploration of tax regulations, paying particular attention to free-
lancing. Possibilities of accumulation of positive solutions are showed here, which are characteristic of
private partnerships, that is “double taxation” of income collected from persons who perform their busi-
ness activities in that legal way, due to the lack of legal personality and following that solutions of
a regulation concerning income tax imposed on a private person, and capital partnership, that is a possi-
bility of appointment of the board of directors and self–employment of the staff.

JANUSZ KOCZANOWSKI

On–line Selling (selected legal issues)
The subject of this paper deals with on–line selling in consumer turnover, which is one of the oldest

and most commonly concluded contracts, carried out however with the use of modern and more and
more common medium which is the Internet. The paper shows specific legal consequences resulting
from such contracting in consumer turnover, presented against the legally binding regulations applied by
the European Union and most updated Polish regulations, particularly the ones applied in the field of
different ways and techniques of concluding contracts via the Internet, legal qualification of the form in
which the contract has been concluded, the use of electronic signature while concluding contracts via the
Internet, special protection of customers who conclude contracts �at a distance”, including the use of the
Internet, and legal forms of payment for the Internet transactions.

DOROTA KUDER

Transfer of technology against the process of globalization
in a modern economic life

The purpose of this article is to present the relations between the process of globalization
and the transfer of technology and additionally to say a few words about the issues, which are related
to these concepts. At present the research and technical development and their spread is regarded
as the most important factor of molding the globalization. On the other hand however, the process
of globalization may affect the transfer of technology. The paper shows the interaction between these
two phenomena: on one hand, the process of globalization enhances the need to develop and to make
use of high technology, though on the other hand the technological development accelerates the pro-
cess of globalization.
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RADOSŁAW PYREK

The system of staff assesment — aims, procedure and tools
The staff assessment becomes an indispensable branch of a personnel policy for majority of

companies. The system of staff assessment will be successful provided that a proper preparation
of the right tools will be done, which will respect specific business activities of a company. Proper
carrying out of the assessment procedure is absolutely vital to both an individual employee
and the whole company. The system of assessment should be conducive to open information policy,
and should strengthen the staff motivation.

JOLANTA STANIENDA

Polish Companies in the Process of Integration into The European Union
The article shows the problem of integration of Poland into the European Union in the context of

Polish companies. It was taken into consideration here that to come into being effectively onto the Euro-
pean Market, Polish companies already have to make the effort to adapt to the Union requirements. The
process of adaptation is unquestionably extremely difficult and expensive, but we should be aware of the
fact that apart from the threats it may also stand a chance (hopefully better and better), and when the
Polish companies properly take the chance, it may determine their development.

ANNA WOJTOWICZ

The Corporate Culture in a Process of Strategic Management
Both the strategic management and the corporate culture are considered to be the factors, which

stand a chance to make it possible for a company to function more efficiently and effectively in the
conditions of globalization. The aim of this paper is to show the influence of the corporate culture over
the process of strategic management in a company.

TOMASZ ZIELIŃSKI

Legal issues of economic activities faced by the local governments
The paper brings up the legal aspects of taking up and performing the business activity by the local

governments. The aim of the author is to give answers to the following questions:
— what has the legislative authority meant by the idea of �business activity� taken up by local

governments: what differs it from the business activity performed by a commercial entities and under
what legal regulations local governments have been authorized to perform such activities,

— what’s the acceptable range of business activities performed by local governments, with particular consi-
deration of criteria which differentiate  business activity in the field of public utilities and commercial activities,

— in what legal–organizational forms may local governments perform business activity?

ANDRZEJ ZYGUŁA

A Hostile Takeovers of Companies � the Defense Tactics against Unwelcome Offers
You can encounter many forms of mergers and takeovers in economic practice. The most spectacular

one, though relatively rarely appearing on the market, but always stirring up strong emotions, is the
transaction known as �hostile takeover�.
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This article aims at bringing the problem of the hostile takeover transactions closer to the reader, and
particularly the presentation of defense tactics against unwelcome takeover offers. The first part of the
paper presents and classifies means of defense, which is at the disposal of a target�company. In the
second part of the paper representing the study of a case where there was an attempt of the hostile
takeover of BIG Bank Gdañski by Deutsche Bank, on the strength of the classification of the defense
means presented in the first part of the paper, further analysis has been made heading towards the identi-
fication and assessment of the defense strategy used by the BIG Bank management.

RENATA ŻABA−NIERODA

Negotiations as the Factor in a Company Success
The article presents new trends associated with difficult skills of conducting negotiations. The effect

of changes brought about in Polish economy, which influence Polish negotiators, has been presented
here, the same as a historical outline of negotiations viewed as science. An effort to present a typical
Polish negotiator as opposed to his western counterpart has been made. The paper also presents some
attributes a skilled business negotiator should posses.

Attention was paid to most common mistakes made during negotiations being conducted, to their
sources and after�effects. Some negotiation strategies have been offered, which will be helpful in solving
conflicts depending on the situation we deal with.


