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Stowo wstepne

Z duza satysfakcja przedstawiamy Czytelnikom ,,Zeszyt Naukowy Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie”, ktory jest kolejnym wydawnictwem
w bogatej juz kolekcji publikacji uczelnianych w jej krétkiej, bo o§mioletniej, histo-
rii. Novum tego Zeszytu jest to, ze stanowi on zbior artykuldow miodej kadry nauko-
wej — asystentow zatrudnionych w katedrach MWSE oraz innych pracownikow pro-
wadzacych zajecia ze studentami.

Problematyka artykutow oraz ich charakter sa réznorodne, niemniej jednak nie-
ktore z nich zostaly pogrupowane w bloki tematyczne. Gtéwnym celem tego wydaw-
nictwa byta prezentacja dorobku naukowego pracownikéw, ktorzy nie maja zbyt wiel-
kich mozliwosci ,,wypowiadania si¢” i przedstawiania swoich pogladow na rdznego
rodzaju forum. W przedtozonych pracach autorzy koncentrowali si¢ na zagadnieniach
ich najbardziej interesujacych, stanowiacych, w wigkszo$ci przypadkow, kontynu-
acj¢ indywidualnych badan naukowych, ktorych ukoronowaniem powinna by¢ dy-
sertacja doktorska.

W ,,Zeszycie...” zamieszczono 12 artykutow.

Joanna Ablewicz przedstawita od strony prawnej problematyke nieuczciwe;j re-
klamy jako elementu nieuczciwej konkurencji. Szczegdlna uwaga zostata zwrdcona
na zagadnienia zmian w polskim prawie w zakresie reklamy poréwnawczej, z uwzgled-
nieniem zar6wno orzecznictwa sadowego, jak i pogladow doktryny.

W artykule Marzeny Bac zaprezentowano ciekawy, praktyczny problem. Jest to
analiza polityki lokacyjnej ubezpieczycieli prowadzacych dzialalno$¢ inwestycyjna
na rynku finansowym. Wtasciwa polityka lokacyjna ubezpieczycieli i odpowiednio
dobrane instrumenty finansowe mogg decydowac o ich rentownosci i konkurencyj-
nosci. Osobne miejsce poswiecono bezpieczenstwu lokat i szczegdlnej w tym zakre-
sie roli nadzoru ubezpieczeniowego.

Artykul Marii Dabrowy ma charakter dydaktyczny. Autorka oméwita w nim inter-
pretacje ekonomiczne pochodnej funkcji, takie jak wielkosci krancowe, elastycznosc¢
funkcji, czy tez interpretacj¢ ekonomiczng drugiej pochodne;j. Jest to niewielki zakres
mozliwych zastosowan rachunku r6zniczkowego w podstawowych pojeciach ekono-
micznych, ale przedstawiony w sposob pozwalajacy lepiej zrozumiec i pod innym
katem spojrzeé na pojecia i zaleznosci matematyczne.

Krzysztof Jagietto podjat sie przedstawienia interesujacego i waznego praktycznie
problemu, jakim jest ekonomiczna warto$¢ dodana, traktowana jako narzedzie controllin-
gu strategicznego w przedsigbiorstwie. Skutkuje to we wiasciwej realizacji takiej
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metody zarzadzania w przedsigbiorstwach oraz we wskazaniu praktycznych obsza-
row jej wykorzystania w narzedziu, jakim jest zrdwnowazona karta wynikow.

W artykule Grzegorza Jurczaka wiele uwagi poswigcono problematyce spotki
partnerskiej, jako nowej, handlowej spotce osobowej, wystepujacej w polskim syste-
mie prawnym od niedawna. Autor zwrocil uwage na powstajace w zwiazku z tym
watpliwosci interpretacyjne, ktore powinni rozstrzygaé przedstawiciele doktryny
1 orzecznictwa.

Artykut Janusza Koczanowskiego ma charakter zwig¢ztego, syntetycznego raportu
z badan poswigconych prawnym aspektom sprzedazy internetowej. Nawiazuja one
do wspotczesnych przeobrazen w systemach komunikacji i prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, spowodowanej powstaniem Internetu i coraz wigkszego i bardziej do-
stgpnego zestawu ushug oferowanych przez Sie¢. Temu powinno sprosta¢ prawo,
z jego nowymi regulacjami i problemami.

Przedmiotem rozwazan podj¢tych w artykule Doroty Kuder jest globalizacja
traktowana jako proces, ktéry wplywa na transfer technologii. To wtasnie nowe
technologie zapewniaja wydajniejsze metody pracy i otwieraja nowe perspektywy
dziatalnosci cztowieka. Dzigki procesowi globalizacji gospodarki moze dokonywac
si¢ rozprzestrzenianie si¢ tej swoistej rewolucji technologiczne;j.

System oceny pracownikow przedsigbiorstw to kolejna problematyka poruszona
w artykule Radostawa Pyrka. Jest to interesujacy problem badawczy, ktory wzbudza
duze zainteresowanie zaréwno wsrod teoretykdw, jak i praktykdéw zarzadzania. Szcze-
golnie istotne jest przedstawienie zagadnienia jego skutecznosci i sprawnosci. Po-
prawnie realizowana procedura oceny pracownikow ma istotne znaczenie dla samych
zainteresowanych oraz dla zatrudniajacych ich przedsiebiorstw, a stworzony wilasci-
Wy system oceny powinien wspiera¢ rozwoj zawodowy pracownikdw, motywowaé
ich do osiagania lepszych wynikoéw pracy.

Artykul Jolanty Staniendy prezentuje aktualny, szeroko opisywany i dyskutowany
problem zwiazany z procesem akcesyjnym Polski, a szczegolnie polskich przedsig-
biorstw, do struktur europejskich. Uwaga autorki zostata skoncentrowana na szan-
sach i zagrozeniach, jakie moga czeka¢ polskie przedsigbiorstva w funkcjonowa-
niu na jednolitym rynku europejskim, warunkujac w ten sposob specyficzne drogi
ich rozwoju.

Przedmiotem rozwazan Anny Wojtowicz jest kultura organizacyjna i jej wptyw na
proces zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie. Jej artykut to préba spojrze-
nia na kulture organizacyjng w sposob wielowarstwowy — od strony merytorycznej,
metodycznej i formalnej. Wynika to z postgpujacej globalizacji gospodarki oraz zmie-
niajacych si¢ wyzwan otoczenia, co wywoluje potrzebg szukania bardziej skutecz-
nych sposobow na funkcjonowanie organizacji.

Tomasz Zielinski podjat si¢ analizy prawnej dziatalnosci gospodarczej jednostek
samorzadu terytorialnego. Jest to temat trudny teoretycznie, ale i doniosty prak-
tycznie zarazem. Trudno$¢ problemu wynika z niejasnych regulacji prawnych,
a owa doniostos¢ — z faktu, ze gldownym celem dzialalnosci jednostek samorzadu
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terytorialnego jest realizacja zadan publicznych, a temu celowi powinny by¢ podpo-
rzadkowane inne dziatania tych jednostek. Autor skupit si¢ na prawnych zagadnie-
niach dopuszczenia przez ustawodawce mozliwosci prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej przez te jednostki, co budzi wiele watpliwosci nie tylko natury prawne;.

Artykul Andrzeja Zyguly podejmuje aktualny i bardzo interesujacy problem, ja-
kim sa wrogie przejecia. Gtlowna uwaga autora zostata skupiona na wrogich przeje-
ciach na polskim rynku kapitatowym. Zaprezentowano tu najistotniejsze srodki obro-
ny bedace dyspozycji przedsigbiorstwa-celu. Zasadnicza cz¢s$¢ artykulu przedstawia
studium przypadku proby wrogiego przejecia w polskim sektorze bankowym.

Renata Zaba-Nieroda podjela si¢ przedstawienia w swoim artykule zagadnien ne-
gocjacji, jako czynnika sukcesu przedsigbiorstwa, a wigc problematyki szeroko pre-
zentowanej w wielu publikacjach naukowych i popularnonaukowych. Artykut jest
przegladem nowych tendencji w sztuce prowadzenia negocjacji w biznesie, a z dru-
giej strony, przedstawia wplyw zmian zachodzacych w gospodarce polskiej na sy-
tuacj¢ polskich negocjatorow oraz zmieniajace si¢ ich atrybuty i mozliwe do przyje-
cia strategie negocjacyjne.

Jak mozna zauwazy¢, w niniejszym ,,Zeszycie Naukowym...” przedstawiono roz-
norodng problematyke badawcza, jaka zajmuja si¢ pracownicy naukowi Matopol-
skiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie. Poszczegdlne artykuly stanowiag
niejako studia teoretyczno-praktyczne poswiecone wspotczesnym problemom funk-
cjonowania przedsigbiorstw. Wszystkie one lacza poglady na funkcjonowanie pod-
miotow gospodarczych, ktére podejmujac wyzwania otoczenia zewngtrznego, staraja
si¢ im sprosta¢. Zamiarem autorow byta w gtownej mierze analiza tych wyzwan.
Problematyka badawcza jest bardzo szeroka i réznorodna, poczynajac od ekonomicznej,
poprzez prawna, marketingowa, a na analizie zagadnien funkcjonowania przedsigbiorstw
od strony zarzadzania konczac. Ta ré6znorodnos¢ problematyki utrudnia znalezienie
jednej, wspolnej dla tych artykutow, merytorycznej ptaszczyzny rozwazan, jednak to
nie byto celem niniejszej publikacji. Gldwnym celem byla prezentacja pracy badaw-
czej pracownikdw Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie.

W imieniu autoréw oraz wlasnym pragne podzigkowaé recenzentom artykutow,
profesorom: Bogustawie Gneli, Markowi Lisinskiemu, Tadeuszowi Staniszowi i Ja-
nowi Wiktorowi, za trafne i cenne uwagi, ktore skrzetnie wykorzystano przy opraco-
wywaniu niniejszej publikacji, znaczaco zwiekszajac tym samym jej warto$¢ nauko-
wa 1 dydaktyczna.

Marek Dziura






JOANNA ABLEWICZ

Nieuczciwa reklama jako czyn nieuczciwej
konkurencji

Podstawowg zasada gospodarki rynkowej majaca dla jej rozwoju fundamentalne
znaczenie jest zasada wolnos$ci gospodarczej. Cechg charakterystyczna tej zasady jest
swoboda podejmowania i prowadzenia w celach zarobkowych dziatalnosci wytwor-
czej, handlowej, budowlanej, ustugowej oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i eksplo-
atacja zasobow naturalnych, wykonywane w sposob zorganizowany i ciagly'. Swo-
boda ta sprzyja rozwijaniu si¢ pomigdzy przedsigbiorcami rywalizacji o pozyskanie
jak najszerszej rzeszy klientow. Podejmuja oni szereg dziatan w celu zdobycia na
rynku pozycji dominujacej, czego rezultatem moze si¢ sta¢ dziatanie wymierzone
przeciwko konkurencji.

Nie budzi zatem zdziwienia, iz prawodawca polski, wzorem ustawodawstwa in-
nych panstw, stworzyt srodki prawne, ktorych gtéwnym celem jest ograniczenie po-
wyzszych zjawisk, ktore zamiast rozwijaé¢ gospodarke, doprowadzaja do jej zastoju.

Podstawowym aktem prawnym normujacym powyzsze zagadnienia jest ustawa
z 16 kwietnia 1993 roku o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji? (dalej UZNK), ktdra
reguluje zapobieganie i zwalczanie nieuczciwej konkurencji w dziatalno$ci gospo-
darczej, w szczegolnosci w produkcji przemystowe;j, produkcji rolnej, budownictwie,
handlu i ustugach. Ustawa ta wymienia takze przyktadowo, jakie dziatania stanowia
czyn nieuczciwej konkurencji w zakresie reklamy.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie istniejacych definicji reklamy
oraz dokonanie krotkiej charakterystyki rodzajow nieuczciwej reklamy, jakie wylicza
UZNK, a takze przedstawienie zmian, jakie zostaly wprowadzone w polskim prawie
w zakresie reklamy porownawczej, z uwzglednieniem zaréwno orzecznictwa sado-
wego, jak i pogladéw doktryny. Dla osiagnigcia powyzszego niezbgdne jest na po-
czatku zdefiniowanie najwazniejszych pojg¢é zwigzanych z niniejszym tematem,

! Ustawa z 19 listopada 1999 roku Prawo dzialalnosci gospodarczej, DzU 1999, nr 101, poz. 1178.
2 DzU 1997.43.217 z pézn. zm.
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a wigc zarOwno pojgcia czynu nieuczciwej konkurencji, jak reklamy, a takze dokona-
nie odroznienia pojgcia reklamy od informacji czy reprezentacji.

Celem kazdego przedsigbiorcy jest podejmowanie takich dziatan, ktére umozli-
wia mu utrzymanie dotychczasowej klienteli lub tez zdobycie nowej. Dzialania takie
okreslane sa mianem czynow konkurencji. Nie zawsze jednak srodki stuzace osiag-
nigciu powyzszego celu sg prawnie dopuszczalne. Nierzadko bowiem zdarza sig, iz
w celu pozyskania klientdw, a co za tym idzie — polepszenia swojej sytuacji mate-
rialnej, przedsigbiorcy dopuszczaja sie czynow nieuczciwej konkurencji.

Czynem nieuczciwej konkurencji jest takie dzialanie sprzeczne z prawem lub do-
brymi obyczajami, ktére zagraza interesowi innego przedsigbiorcy lub klienta albo
narusza go. Przez pojecie ,,dziatanie konkurencyjne” nalezy rozumie¢ dziatanie po-
dejmowane w zwiazku z uczestnictwem w grze rynkowej, polegajacej na osiagnigciu
najwigkszych korzysci ze sprzedazy towardw?. Nieuczciwosé to zatem konsekwencja
sprzecznosci z prawem lub dobrymi obyczajami oraz zagrozenia lub naruszenia inte-
resu innego przedsigbiorcy*.

Jednym z takich czyndw nieuczciwej konkurencji jest, stosownie do UZNK, nie-
uczciwa lub tez zakazana reklama. Odnoszac si¢ do pojecia reklamy, stwierdzi¢ nale-
zy, iz UZNK nie definiuje pojgcia reklamy, pozostawiajac to zadanie pismiennictwu
1 orzecznictwu.

W mojej ocenie, w szerokim ujeciu reklamg sa wszelkie starania, ktore zmierzaja
do upowszechnienia okreslonych informacji o ludziach i firmach, przedsiebiorstwach
lub rzeczach, podejmowane w celu ich popularyzacji, wzbudzenia zainteresowania
nimi. Natomiast w waskim zakresie (pojecie to odnosi si¢ jedynie do dziatalnosci
gospodarczej) reklama sg wszelkie dzialania wykorzystuje prawdziwe informacje na
temat okreslonych towardéw czy ustug, aby zwroci¢ na nie uwagg potencjalnych od-
biorcow, a jesli to mozliwe — statych klientow.

W prawie unijnym reklama, zgodnie z dyrektywa nr 84/450/EWG?, jest kazda wy-
powiedz, ktorej celem jest promocja towardw i ustug. Zatem za reklame nalezy uznaé
$wiadome dziatanie przedsigbiorcy, ktore zmierza do promowania towarow lub ustug
przez wskazanie na ich cechy w taki sposob, aby wywola¢ albo tez i wzmocni¢ okre-
$lone potrzeby u klientow®.

Definiujac pojecie reklamy, nie sposdb pominac prob jej sprecyzowania zawar-
tych w orzecznictwie Sadu Najwyzszego. Sad Najwyzszy w toku rozpoznawanych
spraw wielokrotnie bowiem definiowal pojecie reklamy. I tak w jego ocenie reklama
to rozpowszechnianie pochlebnych wiadomosci o osobie lub rzeczy. Sa wigc reklama
informacje przekazywane w roznej formie o ustugach i towarach, ich producentach,

3 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Lublinie z 27 maja 1999 r., I ACa 147/99,0SA 2000, nr 3, poz. 11, s. 38.

4 A.Swistowsk a, Nieuczciwa reklama jako przykiad czynu nieuczciwej konkurencji, ,PPH” 1994,
zeszyt 7-8, s. 22.

> E.Nowinska, M. duV all, Komentarz do ustawy o zwalczaniu nicuczciwej konkurencyi, Warszawa 2001,
s. 142.

¢ Ibidem.
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migjscach i mozliwosciach nabycia oraz propagowanie okreslonych towarow i ustug,
firm, miejscowosci’. Reklame stanowig zawsze informacje o konkretnych towa-
rach, o ich zaletach, wartosciach i mozliwosciach nabycia, przekazywane blizej nie-
okreslonemu kontrahentowi, majace na celu zachg¢cenie go do kupna tych towardow®.
Reklama to takze dziatanie majace ksztattowaé popyt poprzez poszerzenie wiedzy
przysztych nabywcdéw o towarach w celu zachgcenia ich do nabywania towarow od
tego wlasnie, a nie innego podmiotu gospodarczego’, to rozpowszechnianie informa-
¢cji o towarach (przedmiotach dziatalnosci) w formie np. ogloszen prasowych!’.

Wedle Sadu Najwyzszego, pojecie reklamy obejmuje nie tylko rozpowszechnianie
informacji o samych ustugach i towarach, ale tez informacji o miejscach i mozli-
wosciach nabycia towaréw czy ustug!!, reklama bowiem z istoty swej zmierza do
zwrdcenia uwagi na dzialalno$¢ firmy Iub jej wyrobu, i w tym celu moze wykorzysty-
wac psychologiczne zjawisko przecietnej podatnosci cztowieka na sugesti¢ 1 dlatego
moze postugiwac sie np. przesadnymi ocenami, nie moze jednak pozbawia¢ wyboru,
wzglednie wymuszaé prowadzace do takiego wyboru myslenie, kojarzenie czy wnio-
skowanie na poziomie przekraczajacym wiasciwosci przecigtnego odbiorcy'. Zda-
niem Sadu reklama sa tez dziatania majace ksztalttowac popyt poprzez poszerzenie
wiedzy przysztych nabywcdw o towarach w celu zachgcenia ich do nabywania towa-
row od tego wiasnie, a nie innego podmiotu gospodarczego. Reklama musi zawieraé
elementy wartosciujace towar lub zachgcajace do jego kupna, a za reklamg nalezy
uzna¢ wszystko, co zawiera informacje dodatkowe, ktore nie sa niezbgdne do zawar-
cia umowy."” Reklama firmy moze by¢ wyglad jej pracownikow'#. W konkretnych
okoliczno$ciach Sad Najwyzszy uznal nawet, iz reklama jest takze prowadzenie za-
ciagu do sluzby wojskowej w obcym wojsku, w obcej organizacji wojskowej lub
zakazanej przez prawo miedzynarodowe wojskowej stuzbie wojennej, dziatanie osob,
ktoére zachgcaja do takiej stuzby musi by¢ jednak dokonywane w imieniu tych pod-
miotdw, z ich upowaznienia lub z ich akceptacja, wyrazonych cho¢by w sposéb doro-
zumiany nawet po zakonczeniu werbunku, i to niezaleznie od tego, czy kandydaci do
takich stuzb faktycznie byliby do nich przyjeci'.

Nalezy jednak przyja¢ za wyrokiem SN z dnia z dnia 14 stycznia 1997 r.'6, iz
najlepiej oddaje istote reklamy nastgpujaca definicja:

7 Wyrok NSA o/zw Poznaniu z 6 lutego1996 ., 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.

> Wyrok NSA o/z w Gdafisku 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.

" Wyrok NSA z 28 grudnia 2000 r., IIT SA 2892/99, ,,Rachunkowo$¢” 2001, nr 6, s. 19; ,,Rzeczpospolita”
2000, nr 302, s. C2.

12 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Gdansku 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.

4 'Wyrok NSA o/z w Szczecinie z 6 maja 1998 r., SA/Sz 1411/97.

15 Wyrok Sadu Najwyzszego — Izba Wojskowa z 29 grudnia 1992 r., WR 175/92, OSNKW 1993, nr 5-6,
poz. 36.
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Reklamatorozpowszechnianie wiadomosci oustugach
itowarach wcelu wpltywanianaksztattowanie si¢ popytu.
Nie sagzatemreklama takie dziatania, ktdre nie dotycza
towaru lub ustugi, a wigc np. reklama spotecznaczy tez
charytatywna.

Nalezy przy tym pamigtac, iz reklama moze by¢ reklama prywatna lub publiczna.
Reklama nosi znamiona publicznej, gdy jest powszechna, ogdlna, nie prywatna.
O publicznym charakterze dziatania mozna mowi¢ wtedy, gdy wystgpuje w miejscu
dostepnym dla wszystkich oficjalnie oraz jawnie. Reklama w wybranym kregu od-
biorcow wspolpracujacych z przedsigbiorca stanowi reklame niemajaca charakteru
publicznego!’. Reklama publiczna jest wigc reklama, ktdra jest prowadzona za pomo-
cg srodkdw masowego przekazu. Nie jest reklama prowadzong publicznie w inny
sposob niz w srodkach masowego przekazu nicodplatne przekazanie towaru konkret-
nie oznaczonym firmom czy tez samej spotce'®.

Definiujac pojecie reklamy, nie sposob nie sprecyzowac takich pojec, jak informa-
cja, reprezentacja, ktére w obrocie gospodarczym oraz w zyciu powszechnym czesto
sg z nia btgdnie utozsamiane.

Nalezy wyraznie podkresli¢, iz informacja handlowa nie zawiera elementow, ktore
wartosciowuja przedmiot sprzedazy, ktdre zachgcaja do jego nabycia, podczas gdy
reklama ma na celu zachgcenie potencjalnego nabywcey do zakupu produktu. Infor-
macja handlowa zawiera natomiast niezbg¢dne dane do zawarcia oferty, takie jak przed-
miot oferty, cena sprzedazy, warunki nabycia, adres firmy. Jej funkcja jest przede wszyst-
kim przedstawienie rzeczy, towaru czy firmy, tak jak si¢ one rzeczywiscie w istocie
swojej maja. Jest tez pozbawiona wszelkich elementéw zachety do dokonania zakupu
towaru badz ustugi'®. I tak np. kasetony informujace, iz w danym punkcie (sklepie)
sprzedawane sa blizej nieokreslone wyroby danej firmy petnia funkcje szyldu in-
formacyjnego, nie stanowia za$ reklamy. Wedtug J. Lemon®, w przeciwienstwie do
reklamy, ktdra ma charakter subiektywny i zacheca inne osoby np. do zawarcia umo-
wy, informacja jest obiektywna, a jej celem jest przedstawienie rzeczywistych, obiek-
tywnie sprawdzalnych danych. Uznajemy wigc, ze wydawanie katalogdw nie jest

16 Wyrok Sadu Najwyzszego — Izba Cywilna z 14 stycznia 1997 r.,  CKN 52/96, ,,O0SNC” 1997, nr 6-7, poz. 78;
,»Glosa” 1997, nr 11, 5. 30; ,,Glosa” 1998, nr 1, s. 33. W wyroku tym SN stwierdzit ponadto, iz rozpowszechnianie
przez przedsigbiorcg informacji, iz jest on jedynym dystrybutorem danego produktu, nie stanowi reklamy.
Wydaje sig, iz z takim pogladem nie mozna si¢ zgodzic.

17 Wyrok NSA o/z w Poznaniu z 6 lutego 1996 1., SA/Po1162/95, ,,Glosa” 1997, nr 3, s. 31.

18 Wyrok NSA o/z we Wroctawiu z 29 marca 1996 r., SA/Wr 1696/95, ,,Przeglad Orzecznictwa Podatkowego”
1998, nr 2, poz. 57.

19 Jak stwierdza Andrzej Tomaszek, informacja handlowa nie jest reklama, bo brakuje w niej zachety do
nabywania towaru. Rozstrzyganie, czy dana wypowiedz jest reklama czy tez informacja, opiera si¢ na
doswiadczeniu zyciowym. Ponadto przydatne sa badania konsumenckie, w szczegdlnosci z zakresu marketingu
ipsychologii zjawisk rynkowych. Patrz: A. T omas z e k, O konstrukcji zarzutu czynu nieuczciwej konkurencyi
w reklamie, Andrzej Tomaszek, MP 2001, nr 13, s. 673.

20 J. L e m o n, Reklama I informacja proba definicji, ,,Doradca Podatkowy” 1999, nr 7-8, s. 37.
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reklama, ale checia sktadowa zlozenia oferty lub zaproszenia do rokowan. Pamig-
ta¢ nalezy, iz w kazdej reklamie jest informacja, ale nie kazda reklama jest infor-
macja.

Z kolei reprezentacjq sa dziatania polegajace na kontaktach oficjalnych i handlo-
wych pomiedzy przedsigbiorcami. Dziatania takie maja na celu przede wszystkim
promocj¢ przedsiebiorstwa oraz nawigzywanie nowych kontaktow handlowych, a co
za tym idzie — rozszerzenie zasiegu jego dzialania. Za koszty reprezentacji nalezy
uzna¢ wydatki zwiazane z przyjmowaniem delegacji, zakupem upominkow, koszty
przyjeé¢, imprez, kwiatow?'.

Nalezy jednak pamigtac, iz przedstawiona powyzej definicja reklamy nie ma cha-
rakteru powszechnie obowiazujacego, nie znajduje bowiem zastosowania tam, gdzie
przepisy szczegdlne same definiuja pojecie reklamy. Z sytuacjq takqg mamy do czy-
nienia w wielu aktach prawnych.

Reklamag w ujeciuustawy o ochronie zdrowia przed
nastepstwamiuzywaniatytoniui wyrobow tytoniowych?
jest publiczne rozpowszechnianie wizerunkow marek wyrobow tytoniowych lub
symboli graficznych z nimi zwiazanych, a takze nazw i symboli graficznych firm
produkujacych wyroby tytoniowe, nier6zniacych si¢ od nazw i symboli graficz-
nych wyrobdéw tytoniowych, stluzacych popularyzowaniu marek wyrobow tyto-
niowych; za reklame nie uwaza si¢ informacji uzywanych do celéw handlowych
pomigdzy firmami zajmujacymi si¢ produkcja, dystrybucja i handlem wyrobami ty-
toniowymi.

Reklama wujeciuustawy o wychowaniu wtrzezwosci
iprzeciwdziataniu alkoholizmowi* to publiczne rozpowszechnia-
nie znakow towarowych napojow alkoholowych lub symboli graficznych z nimi
zwiazanych, a takze nazw i symboli graficznych przedsigbiorcéw produkujacych
napoje alkoholowe, nierdéznigcych si¢ od nazw i symboli graficznych napojow alko-
holowych, stuzace popularyzowaniu znakow towarowych napojéw alkoholowych;
za reklame nie uwaza si¢ informacji uzywanych do celow handlowych pomigdzy
przedsigbiorcami zajmujacymi si¢ produkcja, obrotem hurtowym i handlem napojami
alkoholowymi.

Reklama w ujgciuustawy oradiofoniiitelewizji* to
kazdy przekaz niepochodzacy od nadawcy, zmierzajacy do promocji
sprzedazy albo innych form korzystania z towaréw lub ustug, popierania okreslonych
spraw lub idei albo osiagnigcia innego efektu pozadanego przez reklamodawce, nada-
wany za oplatg lub inna forma wynagrodzenia.

2l 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 nastepstwami uzywania tytoniu
i wyrobow tytoniowych, DzU 1996, nr 10, poz. 55 z pdzn. zm.

2 Art. 2 pkt 3 ustawy z dnia 26 pazdziernika 1982 r. o wychowaniu w trzezwosci i przeciwdzialaniu
alkoholizmowi, DzU z 1982, nr 35, poz. 230 z pdzn. zm.

24 Art. 4 pkt 6 ustawy z 29 grudnia 1992 r. o radiofonii i telewizji, DzU z 1993, nr 3, poz. 94 z p6zn. zm.
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Reklama wujgciuustawy o grachlosowychizaktadach
wzajemny ch® jest zach¢canie do udziatlu w grach i zaktadach, przekonywanie
o ich zaletach, informowanie o miejscach, w ktorych sg urzadzane, i mozliwo$ciach
uczestnictwa w nich.

Reklama wujeciuustawy opobieraniuiprzeszczepia-
niu komorek, tkanek i narzad o w? jest rozpowszechnianie ogloszenia
o odptatnym zbyciu, nabyciu lub o posredniczeniu w odptatnym zbyciu lub nabyciu
komorek, tkanek i narzadow w celu ich przeszczepiania.

Po zdefiniowaniu pojecia reklamy zasadne jest przedstawienie pojecia reklamy
stanowiacej czyn nieuczciwej konkurencji.

Nieuczciwa reklama, a tym samym — reklama sprzeczna z dobrymi obyczajami,
jest reklama, ktéra wykorzystujac usprawiedliwiong okolicznosciami tatwowiernosc¢
odbiorcy oraz przecigtna nicumiejetnos¢ skomplikowanego kojarzenia i wnioskowa-
nia na podstawie tekstu eksponujacego tresci pozadane przez reklamujacego, wywo-
luje u przecigtnego odbiorcy przeswiadczenie o istnieniu faktow, ktore w rzeczywi-
stosci nie maja miejsca i przez to sprawia odczucie zawodu, zlekcewazenia czy wrecz
oszukania®’. Ponadto taka reklama musi pozostawa¢ w zwigzku z dzialalnoscia go-
spodarcza, a czyn nieuczciwej konkurencji musi wywota¢ skutek w postaci narusze-
nia innego przedsigbiorcy lub klienta. Oceniajac, czy reklama jest nieuczciwa, nie
badamy jej celu, ale jej rynkowy skutek.

Na marginesie warto zaznaczy¢, iz wedtug art. 16 b ust. 3 ustawy o radiofonii i tele-
wizji, nieuczciwa jest reklama, ktdra narusza godnosc¢ ludzka, zawiera tresci dyskryminu-
jace ze wzgledu na rase, pte¢ lub narodowos¢, rani przekonania religijne lub polityczne,
zagraza fizycznemu, psychicznemu lub moralnemu rozwojowi niepelnoletnich czy sprzy-
ja zachowaniom zagrazajacym zdrowiu, bezpieczenstwu lub ochronie srodowiska.

Abstrahujac od polskich kryteridéw nieuczciwej reklamy, warto moim zdaniem po-
wiedziec, jaka reklama zostata uznana za nieuczciwa na gruncie obcych ustawodawstw.

Za taka reklamg¢ uznano w Stanach Zjednoczonych reklamg¢ Parkera z poczatku
XX wieku. Waterman reklamowal swoje piéra w nastgpujacy sposob ,,Zrzu¢ water-
mana z drugiego pietra, a nic mu si¢ nie stanie”. Parker stworzyl zas nastepujacy
slogan: ,,Zrzu¢ watermana z drugiego pigtra i kup parkera”. Reklama ta zostata uzna-
na za nieuczciwa, a Parker musiat zaptaci¢ duze odszkodowanie, jednakze w opinii
jego szefow reklama i tak si¢ optacita, poniewaz obroty Parkera wzrosty kilkakrotnie,
a przy okazji o$mieszono najgrozniejszego konkurenta®.

25 Art. 8 ustawy z 29 lipca 1992 r. o grach losowych i zaktadach wzajemnych, DzU z 1998, nr 102, poz. 659
z pdzn. zm.

26 Art. 19 ustawy z 26 pazdziernika 1995 r. o pobieraniu i przeszczepianiu komorek, tkanek i narzadow, DzU
z 1995, nr 1338, poz. 682 z pdzn. zm.

27 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Gdansku z 6 listopada 1996 r., I ACr 839/96, OSA 1997, nr 10, poz. 57,
s. 25, ,,Prawo Gospodarcze” 1997, nr 6, s. 38

2 E.N o wifi s k a, Zwalczanie nieuczciwej konkurencyi, zagadnienia cywilnoprawne, Krakow 1997, s. 63.
2 http://www.fairmag.poznan.pl/9.htm.
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Jak juz wspomniatam powyzej, polski ustawodawca w UZNK nie definiuje poje¢-
ciareklamy nieuczciwej, a jedynie wylicza przyktadowo w art. 16 UZNK, jakie moga
to by¢ przypadki, ograniczajac si¢ do podawania takich rodzajéw nieuczciwej rekla-
my, z ktorymi mozna sie najczesciej spotka¢ w Polsce. W zaden sposdb nie ograni-
cza to jednak zakresu reklamy nieuczciwej do tylko tych przypadkow, gdyz funkcje
uzupehniajaca wobec tego przepisu petni art. 3 UZNK?®. Wyktadnia tego przepisu
w powiazaniu z art. 16 UZNK prowadzi w mojej ocenie do wniosku, iz wszystkie
niewymienione przypadki reklamy moga by¢ uznane za nieuczciwe, jezeli reklama
jest sprzeczna z dobrymi obyczajami.

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

1) reklama sprzeczna z przepisami prawa, dobrymi obyczajami lub uchybiajaca
godnosci cztowieka,

2) reklama wprowadzajaca klienta w btad i mogaca przez to wptynaé na jego
decyzj¢ co do nabycia towaru lub ustugi,

3) reklama odwotujaca si¢ do uczu¢ klientow przez wywotywanie lgku, wyko-
rzystywanie przesadow lub tatwowiernosci dzieci,

4) wypowiedz, ktora zach¢cajac do nabywania towarow lub ustug, sprawia wraze-
nie neutralnej informacji,

5) reklama, ktéra stanowi istotng ingerencje¢ w sferg prywatnosci, w szczegdlnosci
przez uciazliwe dla klientéw nagabywanie w miejscach publicznych, przesytanie na
koszt klienta niezamdwionych towaréw lub naduzywanie technicznych srodkow
przekazu informacji,

6) reklama porownawcza (jako jedyna zostata zdefiniowana w art. 16 ust. 3 UZNK)

1. Reklama sprzeczna z przepisami prawa

Podejmujac si¢ proby definicji reklamy sprzecznej z przepisami prawa, nalezy na
samym poczatku rozstrzygnaé zagadnienie, czy reklama sprzeczna z prawem to to
samo co reklama sprzeczna z przepisami prawa (art. 3 UZNK mowi bowiem o sprzecz-
nosci z prawem, podczas gdy art. 16 UZNK o sprzecznos$ci z przepisami prawa).
W pi$miennictwie istnieje na ten temat duza rozbieznos¢ stanowisk. Jedni uwazaja, iz
nalezy postawi¢ znak rdwnos$ci migdzy reklama sprzeczng z prawem a reklama sprzecz-
ng z przepisami prawa’!, inni za$ twierdza, iz art. 16 UZNK obejmuje wezsza grupg
przypadkow niz te, ktore wynikaja z art. 3 UZNK™®. Przychylam si¢ w tej kwestii do
rozwiagzania zaproponowanego przez [.Wiszniewska, ktora sugeruje, aby przyjaé, iz

3 Zaréwno M. du Vall, jak i R. Skubisz uwazaja, iz art. 16 UZNK nie wylacza stosowania art. 3 UZNK,
dlatego, ze odnosi si¢ on do przypadkdow, ktore nie sg wyraznie wyliczone w art. 16 UZNK. Zobacz E. N o-
winska, M. duV all, Komentarz..., op. cit., s. 148.

3'R.Skubisz w: M. du Vall, Komentarz..., s. 431.

32 Tak m.in. E. N o win s k a, M. Du Vall, Komentarz..., op. cit, s. 146.

3 Cytuje za: A Tomas zek, O konstrukcji..., op. cit., s. 676.
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wymienienie w art. 16 UZNK reklamy sprzecznej z przepisami prawa jako jednego
z rodzajow czyndw nieuczciwej konkurencji miato na celu wyrazne wskazanie, ze
prowadzenie reklamy wbrew ustanowionym w réznych przepisach prawnych zaka-
zom moze pociagac za soba, niezaleznie od odpowiedzialnosci przewidzianej w tych
aktach, rowniez odpowiedzialno$¢ z tytutu naruszenia przepisow UZNK?.

Tym samym reklama sprzeczna z przepisami prawa jest taka reklama, w ktorej na
podstawie odrgbnych przepiséw jest zabronione reklamowanie okreslonych wyro-
béw catkowicie, lub tez z pewnymi ograniczeniami**,

W prawie polskim z takimi zakazami spotykamy si¢ w nastgpujacych przypadkach:

— zakazana jest reklama wyrobdw tytoniowych w telewizji, radiu, kinach, zakta-
dach opieki zdrowotnej, szkotach i placowkach o§wiatowo-wychowawczych, w prasie,
na terenie obiektéw sportowo-rekreacyjnych oraz w innych miejscach publicznych
oraz na plakatach, w tym plakatach wielkoformatowych; ponadto niedozwolona jest
takze tzw. reklama posrednia (np. umieszczanie napisoOw na koszulkach zawodnikdw,
sponsorowanie imprez sportowych)?,

— zakazana jest reklama notariuszy*°,

— zabroniona jest na terenie kraju reklama napojow alkoholowych’’, z wyjatkiem
piwa, ktérego reklama i promocja sa dozwolone, pod warunkiem iz nie sa kierowane
do matoletnich lub prowadzone przez budowanie skojarzen z atrakcyjnoscia seksualna,
relaksem lub wypoczynkiem, sportem, nauka, praca lub sukcesem zawodowym,
zdrowiem lub sukcesem zyciowym; reklama i promocja piwa nie moze by¢ prowa-
dzona: w telewizji, radiu, kinie i teatrze migdzy godzing 6°° a 23°°, na kasetach wideo
i innych nosnikach, w prasie mtodziezowej i dziecigcej, na oktadkach dziennikow
i czasopism, na stupach, tablicach oraz innych statych i ruchomych powierzchniach
wykorzystywanych do reklamy, przy udziale matoletnich; zabroniona jest takze reklama
i promocja produktéw i ushug, ktorych nazwa, znak towarowy, ksztatt graficzny lub
opakowanie wykorzystuja podobienstwo lub sa tozsame z oznaczeniem napoju
alkoholowego czy innym symbolem obiektywnie odnoszacym si¢ do napoju
alkoholowego,

— zakazane jest reklamowanie na terytorium kraju gier losowych, zaktadoéw
wzajemnych i gier na automatach™®,

— zakazane jest rozpowszechnianie ogloszen o odptatnym zbyciu, nabyciu lub
0 posredniczeniu w odplatnym zbyciu lub nabyciu komorek, tkanek i narzadow w celu
ich przeszczepiania®,

¥ E.Nowinska, M.duV all, Komentarz..., op. cit, s. 146.

35 Art. 8 ustawy z 9 listopada 1995 1., DzU 1996.10.55 z pdzn. zm. w brzmieniu na 5 grudnia 2001 r.

3 R. S a g an, Zakaz reklamy notariuszy, ,,Rejent” 1996, nr 4-5, s. 66.

37 Art. 13 ustawy z 26 pazdziernika 1982 r., 0 wychowaniu w trzezwosci i przeciwdziataniu alkoholizmowi,
DzU z 1982 r., nr 35, poz. 230 z pézn. zm.

3% Art. 8 ustawy z 29 lipca 1992 1., o grach losowych i zaktadach wzajemnych, DzU z 1998 1., nr 102, poz. 659.
¥ Art. 19 ustawy z 26 pazdziernika 1995 r., o pobieraniu i przeszczepianiu komérek, tkanek i narzadéw, DzU
z 1995 r., nr 138, poz. 682 z pdzn. zm.
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— zabronione jest prowadzenie w srodkach masowego przekazu reklamy le-
kow wydawanych wylacznie z przepisu lekarza, (nie dotyczy to specjalistycznych
pism medycznych)*,

— zabroniona jest reklama substancji niebezpiecznej bez wymienienia kategorii
niebezpieczenstwa zwiazanej z ta substancja; kazda reklama preparatu niebez-
piecznego, ktora umozliwia konsumentom nabycie takiego preparatu bez uprzedniego
obejrzenia oznakowania na jego opakowaniu, musi zawiera¢ informacj¢ o rodzaju lub
rodzajach zagrozen wymienionych na oznakowaniu opakowania*'.

Ponadto ustawa o z 2 grudnia 1992 roku o radiofonii i telewizji wprost zakazuje
reklam nawotujacych bezposrednio niepelnoletnich do nabywania produktéw lub ustug
zachecajacych ich do wywierania presji na rodzicéw lub inne osoby w celu sktonienia
do zakupu reklamowanych produktéw lub ustug wykorzystujacych zaufanie niepet-
noletnich, jakie poktadaja oni w rodzicach, nauczycielach i innych osobach, w nie-
uzasadniony sposdb ukazujacych niepetnoletnich w niebezpiecznych sytuacjach, od-
dziatujacych w sposob ukryty na podswiadomos¢*.

2. Reklama sprzeczna z dobrymi obyczajami

Reklame sprzeczna z dobrymi obyczajami i uchybiajaca godnosci cztowieka moz-
na moim zdaniem zdefiniowa¢ jako reklamg¢ niezgodna z ogélnie przyjetymi w Pol-
sce zasadami moralno$ci. Chodzi o wszystkie przypadki uzywania w reklamie rysun-
kéw, czy stow uznanych za obrazliwe, nieprzyzwoite, ponizajace godnos¢ cztowieka,
wykorzystanie symboli religijnych w sposdb naruszajacy uczucia religijne osob wie-
rzacych.

Nieuczciwg reklama jest przeto reklama, ktora wykorzystujac usprawiedliwiong
okolicznosciami tatwowierno$¢ odbiorcy oraz przecietng nieumiejgtnosé skompliko-
wanego kojarzenia i wnioskowania na podstawie tekstu eksponujacego tresci pozada-
ne przez reklamujacego, wywoluje u przecigtnego odbiorcy przeswiadczenie o istnie-
niu faktéw, ktore w rzeczywistosci nie maja miejsca, i przez to wywotuje odczucie
zawodu, zlekcewazenia czy wrecz oszukania®. Bedzie wigc z pewnoscia narusze-
niem dobrych obyczajow udziat w reklamie lekarstwa medyka, ktdry zachwala je nie
z wlasnych przekonan, ale dla checi zysku*. Uwazam ponadto, iz reklama sprzecz-
na z dobrymi obyczajami jest takze reklama zachecajaca do kupowania okreslonego

40 Art. 4 ust. 2 ustawy z 10 pazdziernika 1991 r. o $rodkach farmaceutycznych, materiatach medycznych,
aptekach, hurtowniach i Inspekcji Farmaceutycznej, DzU z 1991 r., nr 105, poz. 452. Kwestia reklamy innych
lekéw zostata uregulowana w zarzadzeniu ministra zdrowia z 21 lutego 1994 roku w sprawie zasad i form
prowadzenia reklamy i przekazywania informacji o §rodkach farmaceutycznych i materiatach medycznych,
DzU 1994.17.131.

4 Art. 30 ustawy z 11 stycznia 2001 1. 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,

4 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Gdansku z 6 listopada 1996 r. T ACr 839/96, OSA 1997, nr 10, poz. 57,
s. 25, ,,Prawo Gospodarcze” 1997, nr 6, s. 38.

“ M. duV all, Komentarz..., op. cit., s. 155.
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produktu, z ktorego ceny, pewna kwota np. 10 groszy, jest przeznaczana na pomoc
dzieciom. W moim mniemaniu jest to nieuczciwa reklama, gdyz przede wszystkim
ma ona na celu zwigkszenie sprzedazy okreslonego produktu, a przez to zysku przed-
sigbiorcy, przez odwotywanie sie do uczu¢ cztowieka.

Odnosnie do reklamy uchybiajacej godnosci cztowieka stwierdzi¢ nalezy, iz przypa-
dek ten miesci si¢ z reguty w kategorii naruszenia dobrych obyczajow. Moim zdaniem,
wyodrebniono go po to, aby podkresli¢ zwiazek, jaki zachodzi miedzy nieuczciwa
reklama a zasadami moralnymi przyjetymi w spoteczenstwie. Chodzi tu o ochrone
podstawowych warto$ci wlasciwych dla danego spoteczenstwa**. Wyodrebnienie
w reklamie cierpienia, wykorzystanie symboli religijnych czy tez drwina z rowno-
uprawnienia spowoduja, iz wlasnie ta przestanka znajdzie zastosowanie.

3. Reklama wprowadzajaca w biad

Reklama wprowadzajaca w btad polega moim zdaniem na tym, ze powstale na jej
podstawie wyobrazenia nie sg zgodne ze stanem rzeczywistym, a decydujace znacze-
nie maja opinie adresatow reklamy, a nie opinie reklamujacych. Do wprowadzenia
w blad dochodzi wtedy, gdy reklama zawiera fatszywe informacje.

Wprowadzenie w btad moze by¢ rezultatem pominigcia w tresci reklamy informa-
cji o istotnym znaczeniu dla klienta. Wprowadzenie w btad moze jednak nastapic¢
nawet wtedy, gdy dochodzi do uzycia w reklamie obiektywnie prawdziwych informa-
cji, jezeli wywoluja one u odbiorcdw mylne wyobrazenia. Reklama wprowadza w btad,
jesli taki btad wptywa lub moze wptynaé na decyzje klienta*, co do zakupu danego
towaru lub ustugi. Reklama taka polega przede wszystkim na wprowadzeniu w obro-
cie konsternacji co do pochodzenia towardw, ich jakosci, przeznaczenia czy ilosci. Do
omyltki dochodzi wskutek uzywania mylacych, dwuznacznych czy tez celowo niepre-
cyzyjnych informacji?’.

Wprowadzenie w btad moze polega¢ takze na pominigciu w tresci reklamy infor-
macji o istotnym znaczeniu dla jej adresata (tzw. reklama niepeina).

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze reklama wprowadzajaca w blad stanowi jeden
z najczestszych przyktadow czynow nieuczciwej reklamy. Przyktadem takiej reklamy
moze by¢ chociazby reklama typu: ,,W naszym sklepie spodnie kosztuja 50 ztotych” —
jezeli w tym sklepie sa 1 drozsze spodnie; ,, W naszym sklepie kupisz sprzet AGD 0 20%
taniej” — podczas gdy za towar ptacimy cen¢ nominalnag, a 20-procentowy rabat otrzy-
mujemy w formie bondw do wykorzystania tylko w tym sklepie. Za reklam¢ wprowa-
dzajaca w blad uznano np. reklame papieroséw lucky strike, ktora zostata opatrzona
hastem ,,/t is toasted’, co sugerowato, ze tylko te papierosy zostalty poddane specjalnemu

4 Ibidem, s. 156.

4 Nalezy zauwazy¢, iz mowa tu o kliencie, a nie konsumencie czy tez odbiorcy. Zdaniem J. Szwai (J. Szw a
j a, Komentarz do ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencyi, Warszawa 2001, s. 78), pojecie to ma szerszy
zakres, bo klientem jest tez przedsigbiorca, ktory nabywa towary w celu ich odsprzedazy.

1. Wiszniewska, Ochrona przed reklama wprowadzajaca w blad, PPH 1996, nr 2, s. 1.
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procesowi cieplnemu, podczas gdy wszystkie papierosy sa poddawane temu proceso-
wi*, Zdaniem sadownictwa niemieckiego, reklame mozna uznac za mylaca, jezeli chocby
10-15% (przy reklamie lekow 5%) jej adresatow btednie ja zrozumiato®. Przyktadem
reklamy wprowadzajacej w btad byla tez szwajcarska reklama tortu, w ktorej stwier-
dzono, iz ,,ten wspaniaty tort nie jest na pewno wyprodukowany z maki sojowej”, gdyz
jak uznano, z reguly do wypieku tortoéw nie uzywa si¢ maki sojowe;.

Jesli chodzi o reklame przesadna z uzyciem superlatywow, takich jak najpigkniej-
szy, najsmaczniejszy, nalezy stwierdzi¢, iz dopuszcza si¢ ja, gdy nie jest brana powaz-
nie przez jej adresatéw oraz gdy zawarte w niej informacje nie moga zosta¢ poddane
weryfikacji* (np. za reklam¢ wprowadzajaca w btad nalezy uznaé reklame typu: ,,ten
samochdd jest najszybszy™).

4. Reklama nierzeczowa

Reklama nierzeczowa sa, w moim przekonaniu, wszystkie wypowiedzi reklamowe,
w ktorych zacheca si¢ klienta do nabywania towaru lub ustug przez odwotanie si¢ do
okolicznosci nieistotnych z punktu widzenia cech towaru i ustug. Wywotuje ona uczu-
cie Igku u odbiorcow, wykorzystuje ich przesady lub tatwowiernos¢ dzieci. W takim
przypadku naganny jest sposob perswazji, w ktorym zastosowano nacisk psychologicz-
ny. Chcac wyjs¢ z takiej niewygodnej sytuacji, klient dokonuje bowiem zakupu®'.

Reklama taka jest niedozwolona w swietle art. 16 UZNK. Przepis zakazuje apelo-
wania do nabywania towarow ushlug przez wywotanie lgku, wykorzystanie przesadow
u klienta i fatwowiernosci dzieci. Wedtug M. du Valla, w takiej reklamie pomijane sg
w ogdle cechy towarow lub ustug, a gtéwny akcent jest potozony na odwotanie si¢ do
uczu¢ jej adresata. Charakterystyczne jest, iz przekaz zostaje nasycony niemozliwy-
mi do oceny elementami psychicznymi o tak silnym nacisku, ze u odbiorcy powstaje
pewnego rodzaju przymus do zakupu danego towaru czy tez ushugi®.

Rodzajem takiej reklamy bedzie wigc reklama, ktora jest skierowana do dzieci.
Zakazana jest ingerencja w psychike dziecka. W Wielkiej Brytanii reklamy zabawek
nie moga zaciera¢ granicy miedzy fantazja a rzeczywistoscia. Tak wigc zabawkowy
samolocik nie moze fruwac bez sznurka, lalka nie moze si¢ rusza¢ jak zywa. Zabro-
nione sa ponadto reklamy, ktore moga sktoni¢ dzieci do zamawiania ushug przez tele-
fon*?. Podobnie reklama, ktora sugeruje, iz posiadanie przez dziecko jakiejs rzeczy da
mu przewage czy to psychiczna, czy fizyczna nad innymi dzieé¢mi, jest reklama
nierzetelna. Uwazam, Ze taka reklama jest tez bezposrednie zwracanie si¢ z zache-
ta za posrednictwem dzieci do innych osob, ktorym si¢ mowi, by kupity dzieciom

® W. M aty siak, Ochrona przed nieuczciwg reklama, Warszawa 1977, s. 15.

¥ A.Tomas zeKk, Kiedy reklama jest nieuczciwa, RP z 24 sierpnia 1992 r., nr 198.
O 1.Wiszniewska, Ochrona..., op. cit,, s. 4.

St http://www.reklamawpraktyce.pl/117.shtml

2E.Nowinska,M.duV all, Komentarz..., op. cit., s. 160.

3 A.Swistowska, Neuczciwa..., op. cit., s. 28.
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reklamowany produkt, czy tez stwierdzenie np.: ,,wszystkie dziewczynki juz maja
taka lalke, musisz ja kupic i ty”.

Jak wspomniano wyzej, ustawa o radiofonii i telewizji zakazuje reklam nawotu-
jacych bezposrednio niepetnoletnich do nabywania produktow lub ustug, zachgca-
jacych niepetnoletnich do wywierania presji na rodzicdw lub inne osoby w celu sktonie-
nia ich do zakupu reklamowanych produktéw lub ustug, wykorzystujacych zaufanie
niepetnoletnich, jakie poktadajg oni w rodzicach, nauczycielach i innych osobach,
w nieuzasadniony sposob ukazujacych niepetnoletnich w niebezpiecznych sytu-
acjach, oddziatujacych w sposdb ukryty na pod$wiadomosc.

Warto zauwazy¢, iz czynem nieuczciwej reklamy jest tez wykorzystanie przesa-
dow, ale tylko takich, ktore posiadaja rzeczywisty wptyw na podejmowanie decyzji
przez adresatow poprzez nieuczciwe kierowanie ich wyborem.

Odnosnie do reklamy, ktéra wywoluje poczucie Igku nalezy stwierdzié, jak stusz-
nie zauwaza du Vall w swoim komentarzu®, iz w pewnych reklamach nie da si¢ jed-
nak przedstawi¢ produktu bez odwotania si¢ wtasnie do poczucia Igku czy tez wspot-
czucia (np. reklama zamka do drzwi, reklama leku przeciwbolowego czy tez reklama
funduszu ubezpieczeniowego). W takich zatem wypadkach reklama nie moze zostac
uznana za reklamg nierzeczowa.

5. Reklama ukryta (kryptoreklama)

Reklama ukryta polega w mojej ocenie na wprowadzeniu do jej istoty informacji,
ktére sa rozumiane przez odbiorce za prezentacje towaru lub ustugi, bez informowa-
nia, iz chodzi tu o reklamg.

Reklama towaru lub ustugi powinna by¢ zawsze rozpoznawalna. W mojej ocenie
taka reklama jest tzw. product placement, czyli pokazywanie w filmie czy dokumencie
reklamy okreslonych produktow, oczywiscie, jezeli byto to dziatanie celowe i §wiado-
me, a co najwazniejsze, odptatne.

Z reklama ukrytag mamy natomiast do czynienia, jesli odbiorca btgednie uwaza, ze
ma do czynienia z neutralng informacja w sytuacji, gdy jest to w istocie wypowiedz
reklamowa. Istota takiej reklamy sprowadza si¢ bowiem do zache¢cenia odbiorcy do
nabycia towaru sprawiajac wrazenie wytacznie informacji o tym produkcie®®. Odbior-
ca odnosi woéwczas mylne wrazenie, ze chodzi nie o przekaz promocyjny, ale o obiek-
tywna informacj¢ na temat danego towaru czy ustugi.

Szczegolnego podkreslenia wymaga, iz dzialanie producenta towaru musi by¢ ce-
lowe, to znaczny, ze aby uzna¢ reklame za ukryta, musimy udowodnié, iz miat on
zamiar ukrycia reklamy:.

Z omawianym problemem wigze si¢ takze tzw. reklama podprogowa, polegaja-
ce na oddziatywaniu na odbiorcow obrazem lub dzwiekiem, ktérych §wiadomosé

“E.Nowinska,M.duV all, Komentarz.., op. cit., s. 161.
5 A.Tomaszek, O konstrukcji..., op. cit.
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percepcyjna czlowieka nie jest w stanie wychwycié. Taka reklama jest oczywiscie za-
kazana i w pelni odpowiada pojeciu reklamy ukrytej, ktora oprocz wymienienia w art. 16
UZNK, zostata takze zakazana na mocy art. 16¢ ustawy o radiofonii i telewizji.

6. Reklama uciazliwa

Reklamg ucigzliwa mozna zdefiniowa¢ jako reklame, ktora stanowi istotna ingeren-
cje w sferg prywatnos$ci, w szczegdlnosci przez dokuczliwe dla klientdéw nagabywanie
w miejscach publicznych (np. nagabywanie na ulicy, w celu sktonienia do zakupu kom-
pletu nozy), przesytanie na koszt klienta niezamdwionych towardéw lub naduzywanie
technicznych srodkow przekazu informacji.

Reklama taka wywoluje u odbiorcy uczucie niezrgczno$ci sytuacji czy dyskomfortu
psychicznego, od ktorego uwolnié¢ si¢ mozna jedynie przez nabycie towaru czy ushugi.

Przyjac¢ nalezy, iz ingerencja reklamy w sfere prywatnosci jest reklama nieuczciwa
tylko wtedy, gdy osiagnie ona pewien stopien uciazliwosci. Wynika stad, iz nie jest
zabronione prowadzenie dziatalnosci gospodarczej takze i poza miejscami wprost do
tego przeznaczonymi. Zakaz taki wynika z dazenia ustawodawcy do zapewnienia
ochrony sferze prywatnos$ci, rozumianej jako pewien stan spokoju wewngtrznego,
niezaleznie od miejsca, w ktorym si¢ znajdujemy>’.

7. Reklama poréwnawcza

Reklama poréwnawcza jest szczegdlnym rodzajem czynu nieuczciwej konkuren-
cji, choéby z uwagi na fakt, iz jako jedyna jest definiowana przez ustawodawce,
a ponadto jej dopuszczalnos¢ byta w rézny sposéb reglamentowana.

Przez wiele lat reklama poréwnawcza byta uznawana za dzialanie nieuczciwe. Na
takie stanowisko duzy wptyw miato orzecznictwo sadéw niemieckich, wedtug kto-
rych reklama pordwnawcza zaciemnia obraz stosunkéw konkurencyjnych i przez to
narusza zasady uczciwosci®. Od kiedy jednak w USA zaczeto glosi¢ idee ochrony
interesu konsumenta (klient dla dokonania dobrego wyboru musi posiada¢ wlasciwe
rozeznanie w produktach), poczatkowo rygorystycznie, a z czasem z coraz mniejszy-
mi ograniczeniami, dopuszczono reklam¢ poréwnawcza. Obecnie prawo wspolnoto-
we nie zabrania reklamy pordwnawczej, jezeli nie okresla w sposdb wyrazny lub
dorozumiany konkurenta lub towaréw i ustug przez niego oferowanych®. W Polsce
poczatkowo reklama poréwnawcza byta calkowicie zakazana. Dopiero w ostatniej no-
welizacji UZNK® odstapiono od zakazu reklamy poréwnawczej na rzecz jej utudne;j

% E.Nowinska, Zwalczanie..., op. cit.,s. 103.

S"E.Nowinska, M.duV all, Komentarz..., op. cit., s. 168.

% H. E i ¢ h mann, Die vergleichende Werbung in Theorie und Praxis, Kolonia 1967, s. 105.

%% Dyrektywa nr 97/55/WE.

80 Ustawa z 16 marca 2000 r. 0 zmianie ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji oraz o zmianie ustawy
o radiofonii i telewizji, DzU 2000.29.356.
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dopuszczalnosci. Definicje reklamy poréwnawczej oraz kwestie jej dopuszczalnosci
reguluje obecnie art. 16 ust. 3 14 UZNK.

W s$wietle powyzszego nalezy zatem przyjaé, iz reklama porownawcza jest rekla-
ma umozliwiajaca bezposrednio lub posrednio rozpoznanie konkurenta albo towarow
lub ustug oferowanych przez konkurenta.

Za prawnie relewantne uwaza si¢ takie porownanie, ktore zacheca do korzystania z to-
warow czy ustug reklamowanych poprzez bezposrednie lub posrednie odwotanie sie do
rozpoznawalnej propozycji rynkowej innego przedsigbiorcy lub grupy przedsigbiorcow®'.

Aby uznac reklame za niedozwolong, musi by¢ ona sprzeczna z dobrymi obycza-
jami. Reklama poréwnawcza nie jest sprzeczna z dobrymi obyczajami, jezeli t g c z-
n i e spetnia nastepujace przestanki:

— nie jest reklama wprowadzajaca w blad, w sposob rzetelny i dajacy si¢ zwery-
fikowa¢ na podstawie obiektywnych kryteriow porownuje towary lub ustugi zaspoka-
jajace te same potrzeby lub przeznaczone do tego samego celu (czyli dozwolone jest
poréwnanie produktow substytucyjnych),

— w sposdb obiektywny porownuje jedna lub kilka istotnych, charakterystycznych,
sprawdzalnych i typowych cech tych towardéw i ustug, do ktérych moze nalezec takze
cena (poréwnanie cenowe jest szczegélnie wazne, gdyz to wlasnie cena jest dla
konsumenta czynnikiem decydujacym),

— nie powoduje na rynku pomylek w rozréznieniu miedzy reklamujacym a jego
konkurentem, ani mi¢dzy ich towarami albo ustugami, znakami towarowymi, ozna-
czeniami przedsigbiorstwa lub innymi oznaczeniami odrézniajacymi (np. reklama
stwierdzajaca, ze produkt A ma taka sama jako$¢ jak produkt B, moze prowadzi¢ do
konfuzji w obrocie); nie dyskredytuje towardw, ushug, dziatalnosci, znakow towaro-
wych, oznaczen przedsigbiorstwa lub innych oznaczen odrdzniajacych, a takze
okolicznosci dotyczacych konkurenta (chodzi o dodatkowa dyskryminacj¢ konkurenta,
oderwana od zakresu dozwolonych poréwnan; dyskredytacja bedzie z pewnoscia
reklama: ,,czekolada F. nie jest tak obrzydliwie stodka jak czekolada G.”),

— w odniesieniu do towaréw z geograficznym oznaczeniem regionalnym odnosi si¢
zawsze do towarow z takim samym oznaczeniem (dokonywanie porownan jest mozliwe
jedynie, jezeli zarowno towar przedsigbiorcy, jak i konkurenta posiadaja takie samo,
chronione oznaczenie geograficzne — mozna np. poréwnywaé wina oznaczone jako
,»Champain”, ale nie mozna ich porownywac¢ z czerwonym winem wegierskim); nie
wykorzystuje w nieuczciwy sposob renomy znaku towarowego, oznaczenia przedsig-
biorstwa lub innego oznaczenia odrdzniajacego konkurenta ani tez geograficznego
oznaczenia regionalnego produktéw konkurencyjnych (np. reklama: ,jezeli lubicie
czekoladg A, to z pewnoscia polubicie czekolade B i jej znacznie nizsza ceng od ceny
czekolady A” czy reklama: ,,nap6j X jest znacznie mniej stodki od coca-coli”’)®?,

" E.Nowinska,J. Szwaja, Reklama poréwnawcza w ustawie o zwalczaniu nieuczciwej konkurencyi,
materialy z konferencji Najnowsze zmiany prawa wiasnosci intelektualnej, Krakow, 17 stycznia 2001 r.
2 1. Wiszniewska, Uzywanie znakéw towarowych w reklamie poréwnawczej, PPH 2000, nr 2, s. 1 i nast.
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— nie przedstawia towaru lub ushugi jako imitacji czy nasladownictwa towaru lub
ustugi opatrzonych chronionym znakiem towarowym albo innym oznaczeniem
odrézniajacym (chodzi tutaj w szczegdlnosci o ochrong producentdéw perfum).

Przyktadem zakazanej reklamy poréwnawczej z uzyciem cudzego znaku towarowe-
go 1 niezgodnej z dobrymi obyczajami jest z pewnoscia emitowana na poczatku lat
dziewigcdziesiatych reklama ptynu do mycia naczyn sunlicht. Inco Veritas sp. z o.0.
producent ptynu do mycia naczyn ludwik stwierdzita, ze w reklamie sunlichtu stwier-
dzenia ,,mam nowego przyjaciela.... a co z Ludwikiem?” uzyto celowo, aby zdyskredy-
towac¢ konkurenta. Sad uznat takie dziatanie za niedozwolona reklame poréwnawcza®.

Podobna sztuczka jak w przypadku sunlichta postuzyt si¢ producent sokow Bobo-
-frut, uzywajac w swojej reklamie imienia Kubus, ktéry jest nazwa sokéw konkuren-
cji. Niestety, producent kubusia nie zareagowat.

Najbardziej znany jest jednak spor pomiedzy producentami ramy (Van der Bergh)
a masmiksu i finei (Raiso). Wedtug tych pierwszych, reklama masmiksu sugerowata,
ze ten sktada si¢ w polowie z masta i w potowie margaryny, podczas gdy masta byto
okoto 10%. Finea z kolei podawala si¢ za jedyna margaryng, ktéra ma dodatek praw-
dziwego masta, cho¢ takich na rynku jest wigcej. Raiso zmienito reklame masmiksu,
ale nie chciato zmienic¢ reklamy finei, twierdzac, iz istnieje réznica mi¢dzy ,,margary-
na z dodatkiem masta” a ,,mieszanka masta i margaryny”. Trybunat Arbitrazowy,
w ktoérym stwierdzil, iz reklama taka jest zakazana reklama porownawcza, jednak
wyrok ten nie zostal uznany przez Raiso, tak wigc nie mozna go bylo egzekwowac.

Z kolei na gruncie prawa francuskiego za zakazana reklame porownawcza uznano
reklamg¢ firmy ,,Gaz de France”, ktora zapewniala, ze gaz naturalny jest tanszy niz
para. Sad uznal, ze w tym czasie istnialo we Francji tylko jedno przedsigbiorstwo,
ktore uzywato do ogrzewania pary, tak wigc konkurent, ktdrego dotyczyto porowna-
nie byt mozliwy do rozpoznania®.

Z pewnoscia znana jest takze reklama wag firmy InterCommeerce, w ktorej symbo-
lem zacofania i prymitywizmu byly zwykte wagi sklepowe produkowane przez Lubel-
ska Fabryke Wag. Ta poczuta si¢ obrazona przedstawieniem jej produktu jako przezytku
1 wniosta powddztwo do sadu. Sad Apelacyjny w Warszawie w wyroku z dnia 8 maja
1992 roku® zakazatl emitowania tej reklamy i zobowiazal pozwanego do przeprosin.
Ponadto stwierdzil, ze istota reklamy pordwnawczej jest postuzenie si¢ towarem wy-
twarzanym (sprzedawanym) przez inng osobg¢ niz reklamujacy; towar ten ma stanowic
tlo, na ktérym tatwiej i lepiej prezentuja si¢ (uwidaczniajq si¢) walory towaru rekla-
mowanego (oczywiscie, reklama poréwnawcza moze przybierac takze ostrzejsze for-
my, ale nie wystgpuja one w sprawie niniejszej). Nieuniknionym nastgpstwem takiego
przedstawienia dwoch réznych wyrobow jest wytworzenie gorszego wrazenia co do to-
waru, w porownaniu z ktdrym eksponuja si¢ zalety wyrobu zachwalanego w reklamie.

® M.Domagalik, Ludwik skarzy Sunlichta, RP z 5 maja 1993 r., nr 103.
% Podaje za: . Baran czyk, Dozwolone i zakazane poréwnania w reklamie, PPH 2000, nr 4, s. 20 i nast.
% 1T ACr 273/92 OSP 1993, nr 2, poz. 35.
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Ten wtasnie moment jest decydujacy dla zaistnienia zjawiska nierzetelnosci w dziata-
niu reklamujacego. Nie jest przy tym konieczne, aby to zestawienie i jego wynik
zostaly wyrazone werbalnie, dostownie; wystarczajace jest przedstawienie tej sy-
tuacji w sposob i za pomoca srodkow bardziej subtelnych, ktore jednak wywotuja
u odbiorcy opisang reakcje.

Podsumowanie

Zaprezentowane powyzej postacie nieuczciwej reklamy konkretyzuja w pewien
sposob znamiona czynu nieuczciwej konkurencji. Jak wspomniano na poczatku, ce-
lem przedsigbiorcy jest stworzenie takiej reklamy swojego produktu, ktéra spowodu-
je przyciagnigcie do przedstawionego towaru lub ustugi klienta. Powoduje to zywio-
lowy rozwoj reklamy, gdyz przedsi¢biorstwa widza w niej czynnik decydujacy
w znacznej mierze o sukcesie finansowym firmy. Reklama pobudza i zachg¢ca do na-
bywania okre$lonych produktéw i ustug. Wydatki na reklam¢ w styczniu 1999 roku
wyniosty w Europie 530, 5 miliarda frankéw, w USA okoto 600 miliardéw. Lacznie
daje to kwote rdwna potowie zadtuzenia Ameryki Potudniowej®.

Niestety, dzialalnos$¢ reklamowa nie zawsze jest uczciwa. Dlatego konieczne
jest wprowadzenie instrumentdw prawnych, ktorych celem jest walka z nieuczciwa
reklama.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, iz w Polsce zar6wno sama dzialalno$¢ reklamowa,
jak 1 srodki prawne, ktore kontroluja zgodnos¢ reklam z prawem, sa dopiero w po-
czatkowej fazie swojego rozwoju. Na gruncie polskiego prawa rzadko bowiem spoty-
kamy si¢ z przypadkami rozstrzygni¢¢ dotyczacych reklam wymienionych w art. 16
UZNK lub tez przypadki nie zostaja poddane ocenie sadoéw. Nie $wiadczy to by-
najmniej o tym, iz na gruncie polskiego prawa wypadki postugiwania si¢ nieuczciwag
reklama naleza do rzadkosci. Rzadko$cig jest raczej naglasnianie takich przypadkow
1 wlasciwa na nie reakcja osob uprawnionych. Nie budzi bowiem watpliwosci, iz
czesto, czy to w radio czy telewizji, a nawet w prasie, stosowane sa przez przedsig-
biorcéw praktyki majace na celu zwigckszenie sprzedazy oferowanych przez nich
towarow, ktére bez zadnych watpliwosci mozna zaliczy¢ do kategorii nieuczciwej
reklamy.

Mimo to, jak juz wspomniatam, sady rzadko ingeruja w powyzsze kwestie przede
wszystkim dlatego, iz w przypadku nieuczciwej reklamy tylko poszkodowany przed-
sigbiorca moze wystapic z roszczeniem o zaniechanie emitowania takiej reklamy, usu-
niecie jej skutkow, ztozenie zaniechania niedozwolonych dziatan, o ztozenie jednokrot-
nego lub wielokrotnego o$wiadczenia odpowiedniej tresci i w odpowiedniej formie,

naprawienie wyrzadzonej szkody, na zasadach ogdéInych, wydanie bezpodstawnie uzy-
skanych korzysci, na zasadach ogoélnych, zasadzenie odpowiedniej sumy pieni¢znej
na okreslony cel spoleczny zwiazany ze wspieraniem kultury polskiej lub ochrong

% Dane za: O. T o s ¢ a n i, Reklama — usmiechnigte scierwo, Paryz 1995, s. 15.
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dziedzictwa narodowego — jezeli czyn nieuczciwej konkurencji byl zawiniony.
Dodatkows przeszkodg wszczynania takich procesow stanowi to, iz ciezar dowodu
prawdziwosci oznaczen lub informacji umieszczanych na towarach albo ich opako-
waniach lub wypowiedzi zawartych w reklamie spoczywa na osobie, ktorej zarzuca
si¢ czyn nieuczciwej konkurencji zwiazany z wprowadzeniem w btad. Jezeli doliczy-
my do tego dtugotrwatos¢ postepowan sadowych, nie dziwi, iz w poroéwnaniu z bo-
gatym dorobkiem orzecznictwa sadowego panstw europejskich, w Polsce procesy
w takich sprawach naleza do rzadkosci. Sytuacja taka winna moim zdaniem ulec zde-
cydowanej zmianie, w szczegdlnosci przez naglasnianie takich spraw, oraz przez stwo-
rzenie nowych srodkéw prawnych, ktore w lepszy sposob beda w stanie chroni¢ przed-
sigbiorcéw przed nieuczciwa reklama.






MARZENA BAC

Polityka lokacyjna ubezpieczycieli w Polsce
jako przyklad dziatalnosci inwestycyjnej
na rynku finansowym

Wstep

W bilansie podmiotow prowadzacych dziatalnos¢ ubezpieczeniowa lokaty stano-
wig podstawowy sktadnik aktywow, wplywajac w znacznym stopniu na wynik finan-
sowy ubezpieczyciela. Bezpieczenstwo lokat jest przedmiotem szczegdlnego nadzo-
ru ubezpieczeniowego i regulowane jest ustawg z 28 lipca 1990 roku o dziatalnosci
ubezpieczeniowej, znowelizowanej w lipcu 2000 roku. Wtasciwa polityka lokacyjna
zakladu ubezpieczen i odpowiednio dobrane instrumenty finansowe moga decydo-
wac o rentownosci 1 konkurencyjnosci tego zaktadu.

Celem artykutu jest przyblizenie dziatalnosci lokacyjnej zaktadow ubezpieczen
w Polsce oraz analiza ich portfela inwestycyjnego w latach 1998-2000.

Dziatalno$¢ lokacyjna polskich ubezpieczycieli: stan na koniec
2000 roku

Dziatalno$¢ ubezpieczycieli polega nie tylko na zapewnianiu ochrony ubezpiecze-
niowej osobom fizycznym czy podmiotom gospodarczym, a wigc na zawieraniu umow
z ubezpieczajacymi, inkasie sktadek, likwidacji szkod i wyptacie odszkodowan czy
spetnieniu $wiadczen, ale rowniez na prowadzeniu dziatalnosci lokacyjnej, czyli swo-
istej dzialalnosci inwestycyjnej, przewidzianej dla tych podmiotow.

Ustawa z 28 lipca 1990 roku o dziatalnosci ubezpieczeniowej naktada wymog
lokowania srodkdéw towarzystw ubezpieczeniowych z zachowaniem jak najwigksze-
go stopnia bezpieczenstwa i rentownosci, przy jednoczesnym zachowaniu ptynnosci
tychze lokat.

Przedmiotem prezentowanej dziatalno$ci sg przede wszystkim:

— rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe,
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— kapitaly wiasne,
— inne czasowo wolne srodki finansowe zaktadu ubezpieczen.

Rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe przeznaczone sa na
normalne, biezace i przyszte pokrycie odszkodowan i $wiadczen ubezpieczeniowych,
a tworzone sa w oparciu o wymogi techniki danego dziatu ubezpieczen (I lub II dziat
ubezpieczen gospodarczych), skad bierze sie ich nazwa. Koniecznos¢ ich tworzenia
wynika z podstawowej zasady gospodarki finansowej zaktadu ubezpieczen — wspot-
miernosci przychodow (dochodéw) i rozchodow (wydatkow) z danego okresu ubezpie-
czenia do okresu sprawozdawczego lub obrachunkowego. Celem tworzenia rezerw tech-
niczno-ubezpieczeniowych jest osiagniecie przez ubezpieczyciela rzeczywistej wyso-
kosci wyniku finansowego w danym okresie sprawozdawczym (obrachunkowym).

Rezerwy te stanowig istotny instrument zarzadzania finansami zaktadu ubezpie-
czen, a wysoko$¢ ich ma wpltyw na':

— zapewnienie realnosci ochrony ubezpieczeniowej,

— zapewnienie ciaglosci 1 plynnosci prowadzonych przez zaklad ubezpieczen
operacji ubezpieczeniowych,

— kalkulacje stopy sktadek,

— wewnetrzng kontrolg operacji finansowych,

— obliczanie wskaznika szkodowosci sktadki,

— wynik techniczny i margines wyptacalnosci,

— obliczanie zysku dla potrzeb podatkowych,

— sprawozdawczos¢ dla akcjonariuszy,

— wykazywanie wyptacalnosci i sity finansowej zakladu ubezpieczen.

W zaktadach ubezpieczen moze by¢ tworzonych, zgodnie z przepisami prawa,
osiem rodzajéw rezerw techniczno-ubezpieczeniowych?:

— rezerwa skladek,

— rezerwa na pokrycie ryzyka niewygastego,

— rezerwa na niewyptacone odszkodowania i §wiadczenia, w tym rezerwa na
kapitalizowana wartos$¢ rent,

— rezerwy na wyrownanie szkodowosci (ryzyka),

— rezerwa w dziale ubezpieczen na zycie,

— rezerwa w dziale ubezpieczen na zycie, gdy ryzyko lokaty ponosi ubezpieczajacy,

— rezerwy na premie i rabaty (bonifikaty) dla ubezpieczonych,

— pozostate rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe okreslone w statucie zakladu
ubezpieczen.

Zastosowanie poszczegolnych rodzajow rezerw techniczno-ubezpieczeniowych
zalezy od dziatu, w ktérym funkcjonuje zaktad ubezpieczen (niektore z rezerw wyste-
puja w obu dzialach, inne za$ tylko w jednym dziale).

! Praca zbiorowa pod red. T. San go w s kie g o, Ubezpieczenia gospodarcze, Poltext, Warszawa 1998, s. 273.
2 K. Cium an, Reasekuracja a rynek ubezpieczer, Poltext, Warszawa 1996, s. 50.
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Kapitaty wtasne stanowia zasadnicza substancje kazdej firmy ubezpiecze-
niowej i znajduja si¢ w jej bezterminowej dyspozycji. Pochodza gtownie z wkltadow
akcjonariuszy (lub cztonkéw TUW) oraz z czgsci przeznaczonego na ten cel zysku.
Stanowig zabezpieczenie wykonania wszelkich zobowiazan zaktadu ubezpieczen,
a zwlaszcza pokrycia ujemnych wynikdw finansowych roku obrachunkowego. Gene-
ralnie wigc, za kapitaly wlasne ubezpieczyciela uznaje si¢ wszelkie srodki bedace
jego wlasnos$cia, gwarantujace mu pewnos¢ dziatania i mozliwos$¢ rozwoju.

Na kapitaty wlasne zaktadu ubezpieczen sktadaja si¢’:

1) kapitat podstawowy (akcyjny lub zakladowy), pomniejszony o nalezne, lecz
niewniesione wktady na poczet kapitatu podstawowego (wielkos¢ ujemna);

2) kapitat zapasowy (tworzony ze sprzedazy akcji powyzej wartosci nominalnej,
odpisow z zysku, z oprocentowaniem lokat tego kapitatu i innych);

3) kapital rezerwowy z aktualizacji wyceny;

4) kapital rezerwowy pozostaty;

5) niepodzielony wynik finansowy z lat ubieglych;

6) wynik finansowy netto roku obrotowego.

Nie wszystkie z przedstawionych $rodkéw finansowych ubezpieczyciela trakto-
wane sa w ustawie jednakowo. W przypadku srodkow stanowiacych pokrycie rezerw
techniczno-ubezpieczeniowych ustawodawca wprowadzit ograniczenia w postaci kie-
runku inwestowania i limitow ich udzialu w portfelu lokacyjnym zaktadu. Pozostate
srodki, stanowiace dzialalnos¢ inwestycyjng ubezpieczyciela, a wigc kapitaly wtasne
i inne $rodki finansowe, moga by¢ w zasadzie dowolnie lokowane. W ten sposdb
ustawa gwarantuje bezpieczenstwo, rentownos¢ i ptynnos$¢ srodkow finansowych
powierzonych zaktadom ubezpieczen.

Dzialalnos¢ lokacyjna zaktadu ubezpieczen ma szczegdlne znaczenie w jego finan-
sach, lokaty bowiem sa dodatkowym, istotnym zrodtem przychodow ubezpieczyciela
($rednio od 5 do 15% jego przychodow ogdtem)?, stanowiac tym samym ekonomiczng
podstawe funkcjonowania tego podmiotu w warunkach gospodarki rynkowe;.

Rosnace znaczenie dzialalnosci inwestycyjnej ubezpieczycieli w Polsce mozna
obserwowac juz— co najmniej — od 1996 roku. Wartos¢ srodkow finansowych prze-
kazywanych na inwestycje zwicksza si¢ z roku na rok. Swiadczyé o tym moze war-
tos¢ lokat w ujeciu produktowym w ostatnich trzech latach oraz tempo ich zmian, co
przedstawia tabela 1.

Wartosciowe ujecie lokat towarzystw ubezpieczeniowych w Polsce ogoétem wska-
zuje na znaczne zwigkszenie lokat funduszoéw ubezpieczen na zycie na rachunek
i ryzyko ubezpieczajacego. Wykazaly one w badanych latach wysokie tempo zmian
(125% w 1999 roku i 55,7% w roku 2000), co wynika z pewnos$cia z intensywnego
rozwoju ubezpieczen na zycie, gdzie ryzyko lokaty ponosi ubezpieczajacy. Podobnie
rosnace wartosci wykazaty akcje, udziaty i inne papiery wartosciowe o zmiennej kwocie

3 Ustawa z 29 wrzes$nia 1994 r. o rachunkowosci, DzU 1994, nr 121, poz. 591, zalacznik nr 3.
4 Praca zbiorowapodred. T. Sangowskiego, op. cit, s. 265.
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Tabela l
Warto$¢ lokat zaktadow ubezpieczeniowych w Polsce i tempo ich zmian, w latach 1998-2000°.
Wartos¢ lokat w min zt Tempo w %°
Rodzaj lokaty
1998 1999 2000 [1998/1999 |1999/2000
Nieruchomosci 583,23 651,02 765,82 11,60 17,60

Lokaty w jednostkach zaleznych

. 994,63 | 2008,79| 231541 102,00 15,3
i stowarzyszonych

Akcje, udziaty, inne papiery
wartosciowe o zmiennej kwocie
dochodu oraz jednostki uczestnictwa
w funduszach powierniczych

3448,85 | 1470,54| 3 795,05 -57,50 158,00

Dtuzne papiery wartosciowe i inne

papiery wartosciowe o statej kwocie 9444,51 | 16 856,54 | 21 294,41 78,50 26,30
dochodu
Pozyczki hipoteczne 68,58 203,56 163,98 196,80 -19,40
Lokaty terminowe w instytucjach 169597 | 1853,64| 2329,94 930| 26,70
finansowych
Pozostate

49,30 89,38 59,31 81,30 -33,60

(w tym naleznosci od cedentow)

Lokaty funduszéw ubezpieczen na zycie

na rachunek i ryzyko ubezpicczajacego | 336:66 | 125256 | 1950,02| 12500| 5570

RAZEM 16 841,73 |24 385,50 | 32 673,94 44,80 34,00

Z 1 6 dto: opracowanie whasne na podstawie zagregowanych raportéw finansowych zakltadéw ubezpieczen,
zamieszczonych w ,,Biuletynie PUNU” za rok 1999 (cz¢$¢ 11 II) oraz za rok 2000.

dochodu oraz jednostki uczestnictwa w funduszach powierniczych, ktorych wartosc
na koniec 2000 roku wyniosta 3 mld 795 min zt.

Wyzsza wartos¢ osiagnety tez dtuzne papiery warto$ciowe i inne papiery warto-
sciowe o statej kwocie dochodu, ktére w badanym okresie wykazaty tendencj¢ wzro-
stowa, osiagajac na koniec okresu poziom 21 294,41 mln zt. Wzrosty rdwniez lokaty
w jednostkach zaleznych i stowarzyszonych, jednakze przyrost ich w roku 2000 wy-
nosit juz tylko 15,3%.

Lokaty terminowe w instytucjach finansowych zwigkszylty swa wartos¢ w prezen-
towanym okresie, lecz tempo ich zmiany na koniec roku 1999 w stosunku do roku
1998 bylo niewielkie i wynosito 9,3%, natomiast na koniec roku 2000 — 25,7%.

Pehniejszy obraz polityki lokacyjnej polskich zakladéw ubezpieczen oddaje struk-
tura pionowa produktow lokacyjnych, przedstawiona w tabeli 2.

5 Wartosci w tabelce pochodza z bilansu zaktadow ubezpieczen i nie sq korygowane o warto$¢ inflacji.

X%

¢ Tempo zmian liczone wg wzoru: —— * 100%gdzie x, — rok bazowy (wyjsciowy), .x, — rok nastepujacy po x,.
0
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Tabela 2
Struktura lokat towarzystw ubezpieczeniowych w dziatach I i II ubezpieczen w latach 1998-2000

Struktura lokat w %

Rodzaje lokat

1998 1. 1999 1. 2000 r.
Nieruchomosci 3,46 2,67 2,34
Lokaty w jednostkach zaleznych i stowarzyszonych 5,90 8,24 7,09

Akcje, udzialy, inne papiery warto§ciowe o zmiennej
kwocie dochodu oraz jednostki uczestnictwa 20,48 6,03 11,62
w funduszach powierniczych

Dluzne papiery wartosciowe i inne papiery wartosciowe

o statej kwocie dochodu 56,08 69,12 65,17
Pozyczki hipoteczne 0,41 0,83 0,50
Lokaty terminowe w instytucjach finansowych 10,07 7,60 7,13
Pozostate (w tym naleznosci od cedentow) 0,29 0,37 0,18
?f;?if?ii‘;;zigyz ;zgzgi)eczeﬁ na zycie na rachunek 331 5.14 5.97
RAZEM 100,00 100,00 100,00

716 d1o: opracowanie wlasne na podstawie tabeli 1.

Sledzac udziat poszczegdlnych rodzajéw lokat w ogdlnej sumie bilansowej dziahu
i II ubezpieczen, mozna odnotowac:

— utrzymujacy si¢ od trzech lat najwyzszy udziat lokat w dluzne papiery war-
tosciowe 1 inne papiery warto$ciowe o stalej kwocie dochodu (zawsze w granicach
60%),

— istotny udziat lokat w akcjach, udziatach i innych papierach wartosciowych
o zmiennej kwocie dochodu oraz jednostkach uczestnictwa w funduszach powier-
niczych (najwyzszy w 1998 roku — 20,48%),

— rosngey udziat lokat funduszow ubezpieczen na zycie na rachunek i ryzyko
ubezpieczajacego (5,97% na koniec 2000 roku),

— systematycznie malejacy udziat lokat terminowych w instytucjach finanso-
wych (jeszcze w 1998 roku ponad 10%, w nastgpnych latach — spadek w grani-
cach 7%),

— malejacy udziat lokat w jednostkach zaleznych i stowarzyszonych (zamknigcie
badanego okresu na poziomie blisko 7%),

— nieznaczne, lecz sukcesywne zmniejszenie udziatu lokat w nieruchomosci
(w roku 2000 tylko 2,34%),

— niewielki, malejacy udzial pozyczek hipotecznych, wspolnych przedsigwzied
lokacyjnych, pozostatych lokat oraz naleznosci depozytowych od cedentow, ujgtych
w tabeli zbiorczo w pozycji pozostale (udziat mniejszy niz 1%).
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Strukturg pionowa lokat bilansowych polskich ubezpieczycieli w badanych latach
przedstawia wykres na rysunku 1.

Rysunek 1
Strukturalokatubezpieczycieli ogdétem wlatach 1998-2000

Struktura lokat zaktadéw ubezpieczenn w obu dziatach w latach 1998-2000
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Z 16 dto: opracowanie wlasne na podstawie tabeli 2.

Przedstawiona struktura lokat zdaje si¢ potwierdza¢ obserwowane w ostatnich latach
charakterystyczne dziatania inwestycyjne polskich ubezpieczycieli na rynku kapitalowym.

Polscy ubezpieczyciele decydujq si¢ na zamiang ostroznej polityki lokacyjnej ba-
zujacej gldwnie na instrumentach o statej kwocie dochodu, takich jak bony skarbowe
czy obligacje Skarbu Panstwa, na polityke nieco bardziej odwazna, angazujac co roku
wigcej srodkow w zakup akcji, udziatéw i innych papieréw wartosciowych o zmien-
nej kwocie dochodu. Zmiana ta wywotana jest zapewne regularna obnizka stép
procentowych, ktora spowodowata, obok zmniejszenia oprocentowania lokat termi-
nowych w bankach, spadek rentownosci wszystkich papieréw wartosciowych przy-
noszacych staty dochdd. Nie neguje to faktu, ze papiery wartosciowe o statej kwocie
dochodu stanowig nadal najwickszy udzial w inwestycjach ubezpieczycieli, jako in-
strumenty bezpieczne, skutecznie chroniace powierzone srodki finansowe przed wpty-
wem inflacji. Zdecydowanie jednak zmniejsza si¢ zaangazowanie srodkow finanso-
wych zakladéw ubezpieczen w lokaty terminowe w instytucjach finansowych. Na
koniec 2000 roku stanowity one juz tylko 7,13% ogodlnej wartosci lokat w bilansie.

Struktura czasowa lokat kapitatowych polskich ubezpieczycieli nie zmienia si¢ juz od
kilku lat i wskazuje jednoznacznie na przewageg lokat dlugoterminowych. Inwestycje dtu-
goterminowe staja si¢ zatem domena nie tylko zakladéw dzialu I ubezpieczen, ale
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rowniez zaktadow dziatu 11, dajac w sumie 65,5% lokat bilansowych ubezpieczycieli
ogodtem w roku 1999 i 58,81% w roku nastgpnym’.

Jezeli chodzi o miejsce przeprowadzania inwestycji przez podmioty zajmujace si¢
dzialalnoscia ubezpieczeniowa w Polsce, to prawie wszystkie operacje dokonywane sa
na rodzimym rynku kapitalowym. Zaledwie 0,63 % lokat dziatu I i II ubezpieczen
stanowity w roku 2000 inwestycje w instrumenty finansowe poza granicami kraju.
W poprzednich latach badanego okresu odsetek ten byt nizszy i wynosit odpowiednio
0,2% w 1999 roku i 0,15% w roku 1998, co wskazuje na niewielkie, ale rosnace tempo
zmian. W najblizszej przysztosci nalezy zatem spodziewac si¢ wigkszych inwestycji na
rynkach kapitalowych poza granicami kraju. Warto tutaj doda¢, ze inwestycji zagra-
nicznych dokonywaty jedynie zaklady dzialajace w formie spdtek akcyjnych. Wszyst-
kie towarzystwa ubezpieczen wzajemnych lokowaty swe srodki wytacznie w kraju.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze struktura portfela inwestycyjnego zakta-
déw ubezpieczen w Polsce ogotem w latach 1998—2000 uzalezniona byta od wielu
zréznicowanych czynnikdw, ale przede wszystkim od uregulowan prawnych w tym
zakresie i sytuacji ekonomiczno-gospodarczej w kraju. Istotne znaczenie mialy tutaj:

— obnizone stopy procentowe, ktore wywolaly wzrost zainteresowania papierami
warto$ciowymi o zmiennej kwocie dochodu i spadek udziatu lokat terminowych na
rachunkach bankowych,

— rozwdj rynku kapitatlowego, poprzez zwigkszenie liczby spotek notowanych na
Warszawskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych i uzyskiwane przez nich coraz lepsze
wyniki,

— szeroka oferta krajowych instrumentoéw finansowych zaliczanych do papieréw
wartosciowych o zerowym ryzyku, np.: bonoéw skarbowych o terminie zapadalnos$ci
od 1 do 52 tygodni, obligacji o roznym terminie ptatnosci i statym lub zmiennym
oprocentowaniu, obligacji emitowanych przez gminy i niektore miasta,

— zmiany zasad ujmowania w bilansie ubezpieczycieli lokat w postaci obligacji
0 zmiennym oprocentowaniu, wywolane przepisami ustawy o rachunkowosci (w 1999
roku spowodowalo to wysoki udziat dluznych papieréw wartosciowych i innych
papierow wartosciowych o stalej kwocie dochodu oraz niski udzial papieréw wartos-
ciowych o zmiennej kwocie dochodu),

— reforma systemu emerytalnego, poprzez inwestycje zaktadéw ubezpieczen na
zycie w akcje powszechnych towarzystw emerytalnych, ktérym pierwsze licencje
przyznano w 1998 roku (wywotalo to wzrost udziatu lokat w jednostkach zaleznych
1 stowarzyszonych),

— §redni poziom inflacji, przed skutkami ktorej zaktady ubezpieczeniowe lokowaty
powierzone srodki w instrumenty o stalym dochodzie.

7 ,Biuletyn PUNU” za rok 1999, s. 66, oraz ,,Biuletyn PUNU” za rok 2000, s. 39.



34 Marzena Bac

Zarzadzanie lokatami w $wietle znowelizowanej ustawy o dziatalnosci
ubezpieczeniowej

Dziatalno$¢ lokacyjna zaktadéw ubezpieczen jest traktowana w ustawie w sposéb
szczegdlny jako dziatalnos¢ istotna dla bezpieczenstwa i rentownosci powierzonych
srodkéw finansowych oraz jako czynnik decydujacy niejednokrotnie o standingu fi-
nansowym catego zaktadu.

Nowelizacja ustawy z 28 lipca 1990 roku o dziatalnosci ubezpieczeniowej (DzU
z 24 sierpnia 2000 roku, nr 70, poz. 819), wprowadzila pewne zmiany istotne dla
prawidlowego zarzadzania lokatami firmy ubezpieczeniowej. Najwazniejsze dla dzia-
falnos$ci inwestycyjnej ubezpieczyciela sa artykuty 63 1 64 ww. ustawy, obowiazujace
po zmianach od 1 stycznia 2001.

Zmienione normy wskazanych artykulow ustawy sa bardziej rygorystyczne niz
dotychczas®. Zaktad musi tak poprowadzié polityke lokacyjna, aby uzyskac petne
pokrycie rezerw techniczno-ubezpieczeniowych aktywami spetniajacymi okreslone
w ustawie warunki. Rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe tworzone sa przez ubez-
pieczycieli w celu spelnienia zobowigzan wynikajacych z umow ubezpieczeniowych,
polegajacych na wyptacie odszkodowan i $wiadczen z tytutu zajscia ubezpieczonego
zdarzenia losowego. Przytaczajac zapis art. 63 znowelizowanej ustawy, wysokosc¢
aktywow spelniajacych wymogi dziatalnosci lokacyjnej nie moze by¢ nizsza niz war-
to$¢ ww. rezerw.

Aktywami stanowigcymi pokrycie rezerw techniczno-ubezpieczeniowych moga by¢
wylacznie nastepujace aktywa znajdujace sie na terytorium Rzeczypospolitej Polski’:

— papiery wartosciowe emitowane lub gwarantowane przez Skarb Panistwa i inne
instrumenty finansowe emitowane lub gwarantowane przez Skarb Panstwa,

— obligacje jednostek samorzadu terytorialnego lub zwiazkdéw tych jednostek,
obligacje miasta stotecznego Warszawy i inne instrumenty finansowe emitowane lub
gwarantowane przez jednostki samorzadu terytorialnego, zwiazki tych jednostek lub
miasto stoteczne Warszawe,

— inne papiery warto$ciowe o statej 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,

— udzialy i inne papiery warto$ciowe o zmiennej stopie dochodu,

— listy zastawne,

— pozyczki zabezpieczone hipotecznie,

— pozyczki zabezpieczone gwarancjami banku lub innej instytucji finansowe;j,

— pozyczki pod zastaw praw wynikajacych z umow ubezpieczenia na zycie,

— inne pozyczki,

8 1. W a |, Nowe zasady lokowania srodkow przez towarzystwa ubezpieczeniowe, ,Europejski Przeglad
Gospodarczy” 2001, nr 1 (01), s. 65.
9 Ustawa z 28 lipca 1990 r. o dzialalnosci ubezpieczeniowej, DzU, nr 70, poz. 819, art. 63, ust. 5.
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— nieruchomosci, z wylaczeniem nieruchomosci rolnych i nieruchomosci wyko-
rzystywanych na wiasne potrzeby,

— depozyty bankowe,

— naleznosci od reasekuratordw zabezpieczone gwarancjami banku lub innej
instytucji finansowe;j,

— naleznosci depozytowe od cedentow i naleznosci od cedentow, ktorych okres
splaty nie jest dluzszy niz 3 miesiace,

— nalezno$ci od ubezpieczajacych wynikajace z zawartych umow ubezpieczenia,
ktorych okres splaty nie jest dtuzszy niz 3 miesiace,

— naleznosci od posrednikéw ubezpieczeniowych wynikajace z zawartych
umow ubezpieczenia lub uméw reasekuracji, ktorych okres sptaty nie jest dtuzszy
niz 3 miesiace,

— naleznosci od budzetu,

— $rodki trwale inne niz nieruchomosci, jezeli dokonuje si¢ od nich odpiséw
amortyzacyjnych wedlug stawek amortyzacyjnych ustalonych z zachowaniem zasady
ostroznej wyceny,

— $rodki pieniezne,

— zarachowane czynsze i odsetki,

— nierozliczone koszty akwizycji w zakresie zgodnym z ustaleniem wartosci rezerw
techniczno-ubezpieczeniowych.

Liczba aktywow, w ktére zaktad ubezpieczen moze zainwestowacd, jest znacznie
dtuzsza niz przed nowelizacja. W ten sposob ustawodawca poszerzyt wachlarz moz-
liwosci lokacyjnych ubezpieczyciela. Minister finansow moze dodatkowo w drodze
rozporzadzenia (podobnie jak dotychczas) udzieli¢ zezwolenia ogdlnego na uznawa-
nie za aktywa, ktore moga stanowi¢ pokrycie rezerw techniczno-ubezpieczeniowych,
takze aktywOw spoza granic kraju. W mysl takiego zarzadzenia z 1997 roku, towarzy-
stwa ubezpieczeniowe mogly lokowa¢ do 5% srodkéw stanowiacych pokrycie fundu-
szu ubezpieczeniowego (rozumianego jako rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe na
udziale wlasnym) w panstwach nalezacych do Organizacji Wspdtpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD), a takze w innych panstwach, z ktérymi Polska zawarla umowy
0 popieraniu i wzajemnej ochronie inwestycji. Moga to by¢ jednak tylko papiery warto-
sciowe uznawane za walory bezpieczne, o wysokiej jakosci inwestycyjnej, za ktdre
uwaza si¢ papiery o kategorii inwestycyjnej w granicach AAA-BBB wedtug agencji
ratingowej Standard and Poor’s Co. lub wedtug Moody’s Investors Service Inc., w gra-
nicach kategorii Aaa—Baaa3. W przypadku papieréw krotkoterminowych, w ktore pol-
scy ubezpieczyciele moga lokowac aktywa na pokrycie rezerw technicznych, granice
kategorii inwestycyjnej wg powyzszych agencji sa nastgpujace:

— Standard and Poor’s Co.: A1-A3,

— Moody’s Investors Service Inc.: Prime 1 — Prime 2'°.

10 Zarzadzenie ministra finanséw z 24 lutego 1997 . w sprawie zezwolenia ogdlnego na lokate funduszy ubez-
pieczeniowych poza granicami kraju, ,,Monitor Polski” 1997, nr 13, poz. 108.



36

Marzena Bac

Oprodcz ograniczen rodzajowych aktywow dostepnych dla towarzystw ubezpieczenio-
wych w kraju ustawodawca wprowadzit rowniez w znowelizowanym zapisie art. 64 usta-
wy limity ilosciowe aktywow stanowigcych pokrycie rezerw techniczno-ubezpieczenio-
wych. Z ograniczen tych wylaczone sa jedynie aktywa, ktore maja stanowi¢ pokrycie
rezerw techniczno-ubezpieczeniowych w zakladach ubezpieczen na zycie (dziat [ ubez-
pieczen), jezeli ryzyko lokaty ponosi ubezpieczajacy. Wymogi te przedstawia tabela 3.

Limity ilosciowe aktywow przeznaczonych na pokrycie rezerw techniczno —

Tabela 3

ubezpieczeniowych

Rodzaj aktywa

Limit (w %)
pokrycia rezerw
techniczno-
-ubezpieczeniowych

Papiery wartosciowe dopuszczone do publicznego obrotu na rynku
regulowanym i jednostki uczestnictwa lub certyfikaty inwestycyjne.

maks. 40%

Nieruchomosci i pozyczki zabezpieczone hipotecznie, w tym:

— jedna nieruchomos¢ lub kilka nieruchomosci, ktore ze wzgledu
na swoje polozenie powinny by¢ uznane za jedna lokate,

— pozyczka zabezpieczona hipotecznie udzielona temu samemu pozyczko-
biorcy lub grupie pozyczkobiorcow zaleznych lub stowarzyszonych.

10 %
maks.

25%
5%

Listy zastawne, akcje niedopuszczone do obrotu publicznego na rynku
regulowanym, udziaty i inne papiery wartosciowe o zmiennej kwocie
dochodu, z zastrzezeniem, ze udziat zaktadu ubezpieczen w kapitale
podstawowym przedsigbiorstwa, ktore jest emitentem tych papierow
warto$ciowych, nie przekracza 10%.

maks.
10%

Dluzne papiery wartosciowe o statej kwocie dochodu i pozyczki zabezpieczo-
ne gwarancjami banku lub innej instytucji finansowej (z wylaczeniem papie-
réw wartosciowych emitowanych lub gwarantowanych przez SP'! albo orga-
nizacje miedzynarodowe, ktorych cztonkiem jest RP'2, pozyczek udzielanych
SP lub gwarantowanych przez SP albo organizacje migdzynarodowe, ktorych
cztonkiem jest RP, papieréw wartosciowych emitowanych lub gwarantowa-
nych przez samorzad terytorialny, pozyczek udzielanych samorzadowi teryto-
rialnemu lub gwarantowanych przez samorzad terytorialny).

maks.
10%

Papiery wartosciowe jednego emitenta lub grupy emitentéw zaleznych lub
stowarzyszonych albo pozyczki jednego pozyczkobiorcy lub grupie
pozyczkobiorcow zaleznych lub stowarzyszonych (z wylaczeniem papierow
warto$ciowych emitowanych lub gwarantowanych przez SP albo
organizacje migdzynarodowe, ktorych cztonkiem jest RP, pozyczek
udzielanych SP lub gwarantowanych przez SP albo organizacje
migdzynarodowe, ktdrych cztonkiem jest RP, papierow wartosciowych
emitowanych lub gwarantowanych przez samorzad terytorialny, pozyczek
udzielanych samorzadowi terytorialnemu lub gwarantowanych przez
samorzad terytorialny).

maks.
5%

ISP — skrét od Skarb Panstwa.
12 RP — skrét od Rzeczpospolita Polska.
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Limit (w %)

Krvei
Rodzaj aktywa pokrycia rezerw

techniczno-
-ubezpieczeniowych
Pozyczki, ktore nie sg zabezpieczone hipotecznie albo gwarancja banku lub
innej instytucji finansowej, w tym: maks. 1% maks. 5%

— jedna pozyczka.

Naleznosci depozytowe od cedentow, reasekuratoréw, ubezpieczonych lub
posrednikéw ubezpieczeniowych, pod warunkiem ze naleznosci te sa zabez- maks.20%
pieczone hipoteczne albo gwarancja banku lub innej instytucji finansowe;.

Naleznosci, jak wyzej, ktore nie sg zabezpieczone hipotecznie albo

gwarancja banku lub innej instytucji finansowe;. maks. 5%
Srodki trwate. maks. 5%
Srodki pieniezne. maks. 3%
Zarachowane czynsze i odsetki. maks. 3%

Z 16 d1o: opracowanie wlasne na podstawie art. 64.1. znowelizowanej ustawy o dziatalnosci ubezpieczeniowe;.

Przedstawione powyzej ustawowe wymogi posiadania przez zaktady ubezpieczen
aktywow o wartosci rownej co najmniej wartosci rezerw techniczno-ubezpieczenio-
wych, z okresleniem ich rodzajow oraz limitéw udzialu w portfelu inwestycyjnym
zaktadu, wynikaja z priorytetowego celu ustawodawcy, jakim jest utrzymanie bezpie-
czenstwa finansowego $rodkéw powierzonych tym zaktadom przez ich klientow.
W ten sposdb ubezpieczajacy moga pewnie i bez ryzyka chroni¢ zycie, zdrowie, ma-
jatek czy interes prawny oraz tworzy¢ swoj prywatny fundusz oszczg¢dnosciowy
w zaktadzie ubezpieczen.

Zamykajac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, iz prawidtowe funkcjono-
wanie podmiotow prowadzacych dzialalno$¢ ubezpieczeniowa uzaleznione jest od
polityki lokacyjnej tego podmiotu i struktury jego portfela. Wiasciwe i efektywne
zarzadzanie lokatami firm ubezpieczeniowych jest czynnikiem, ktory determinuje
przetrwanie, rozwoj 1 konkurencyjnos¢ tych podmiotéw w gospodarce rynkowe;.
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MaRia DABROWA

Kilka zastosowan pochodnej funkcji
w podstawowych pojeciach ekonomicznych

Wstep

Matematyka jest rozlegla dziedzina wiedzy obejmujaca wiele dyscyplin nauko-
wych o bardzo réznorodnej tematyce i zréznicowanych metodach badawczych. Jest
dziedzing naukowa nadal otwarta — wciaz powstaja i sa dowodzone nowe twierdze-
nia, stosowane nowe metody badawcze. Szczegdlnie atrakcyjne sa tzw. zastosowania
matematyki w innych dyscyplinach naukowych (w tym nawet w biologii, medycy-
nie', naukach humanistycznych?, teorii gier, sporcie itp.).

Tak wiec zastosowanie matematyki w naukach ekonomicznych jest czyms zupetnie
oczywistym. Matematyka jest tu wspaniatym narzedziem, ktore pozwoli lepiej zrozumie¢
znane ekonomiscie pojecia, fakty i zaleznosci 1 spojrze¢ na nie pod nieco innym katem.

W tej pracy chcg pokazaé kilka zastosowan analizy pochodnej funkcji. Jest to
zaledwie niewielki (i mam nadziej¢, najbardziej przystgpny) fragment zastosowan
rachunku rézniczkowego w podstawowych pojeciach ekonomicznych.

W tym celu musze przypomnie¢ podstawowe definicje i twierdzenia, starajac sie
jednak do minimum ograniczy¢ formalizm wypowiedzi i zapisow.

1. Matematyczne ujecie przyrostu funkgji i definicji pochodnej funkciji
w punkcie

W ponizszych rozwazaniach zajmowac si¢ bedg funkcjami rzeczywistymi o war-
tosciach rzeczywistych, a wigc funkcjami typu:

f:D- R DUOR, gdzieD jestdziedzig funkcji f
' Materialy naukowe z XXX Ogolnopolskiej Konferencji Zastosowari Matematyki, Zakopane 18-25 wrze$nia

2001, Warszawa 2001.
2 Matematyka Stosowana, Pismo Polskiego Towarzystwa Matematycznego”, 2001, nr 2.



40 Maria Dabrowa

Przypomng teraz kilka definicji i twierdzen (by¢ moze znanych Czytelnikowi)
utatwiajacych zrozumienie omawianych tu problemdw.

— Przyrost argumentu

Niech X, 0D i x,+h0OD, hz0
wowczas hjest przyrostem argumentu (moze on by¢ dodatni lub ujemny).

— Przyrost wartosci funkcji odpowiadajacy przyrostowi argumentu h.
Jest to roznica f{x, +h) — f{x,) (rysunek 1).

Rysunek 1

f (x,+h)
f (x,+h) — f(x,) ———>

fix,)

]

X\

— Przyrost przecigtny wartosci funkcji odpowiadajacy przyrostowi argumentu A

Flo+h)-flx)

(od wartosci x ) jest to iloraz: H

Jest on znany rowniez jako iloraz roznicowy funkcji #w punkcie x,,

Wazna jest interpretacja geometryczna tego ilorazu.

Niech krzywa y = f{x) bedzie wykresem funkcji £~ Wezmy sieczng tej krzywej
przechodzaca przez punkty Py = (x5, f(x,)) i P=(x,+h, f(x, +h))

Iloraz réznicowy jest tangensem kata «, ktdry ta sieczna tworzy z kierunkiem do-
datnim osi OX (rysunek 2).
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Rysunek 2

y=1(x)

f (x,+h)

_f(xs+h) = f(x,)
a= h—

—Przyrost wzgledny (procentowy) wartosci funkcji #odpowiadajacy

przyrostowi argumentu h # 0 liczonemu od x jest to iloraz: g ?h)_ fx)

Xo
przyf (x,)# 0, a wiec stosunek przyrostu wartoéci funkcji do wartosci funkcji
w punkcie wyjsciowym x . Stosuje si¢ go czgsto do porownywania tempa przyrostu
funkcji. [loraz ten bardzo czg¢sto wyrazany jest w procentach (jako wyrazenie niemia-
nowane) — stad jego nazwa — przyrost procentowy.

—Przez pochodnafunkcji wpunkcie x, rozumiemy granicg ilorazu
roznicowego (o ile ta granica istnieje 1 jest wlasciwa) przy A zmierzajacym do 0

ot )= 1)
e )= i Xt h)=T{X
f (XO) - r|1| ™ h
Graniczne potozenie, do ktdrego zmierza sieczna (przedstawiona na rysunek 2), gdy 4
dazy do zera, uwaza sie za polozenie stycznej do wykresu w punkcie By = (x, f (x,)).

Tak wigc f'(x)= tg B, gdzie B jest katem utworzonym przez styczna do krzywej
¥ =fix)w punkcie P, = (x,, f (x,))z dodatnim kierunkiem osi OX (rysunek 3).
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Rysunek 3

fxp) === === = m e

tg B =f(x)

v

2. Interpretacja ekonomiczna pochodne;

Koszt wytworzenia dowolnej wielkosci produkeji zalezy od wielkosci naktadow po-
szczeg6lnych czynnikéw produkeji oraz ich cen. Jest on wiec funkcja kilku zmiennych.

Jezeli jednak nasze rozwazania ograniczymy do krétkiego okresu, a wigc czasu,
w ktorym przynajmniej jeden czynnik produkcji jest staly mozemy koszt przedstawié
jako funkcje jednej zmiennej: wielkosci produkcji.

Koszty catkowite sg sumg kosztéw statych i kosztoéw zmiennych.

Niech K:R, - R, bedzie funkcja kosztu catkowitego zalezna od wielkos$ci pro-

dukcji x; gdzie x0(0,+w). Wtedy funkcje KpiX - Kp(x):@ nazywamy fun-
X

_ K(x)

kcja kosztow przeci@tnych,ajejwartos’éKp(xo)——kosztem prze-

cigtnym (jednostkowym) wytworzenia jednostki produktu przy poziomie produkc;ji x,,
Przy podejmowaniu decyzji dotyczacych wielkosci produkcji (i jej wptywu na
koszty) bardzo wazng wskazowka jest ksztattowanie si¢ kosztow jednostkowych przy
r6znych rozmiarach produkcji. W tego typu analizach przydatne jest wykorzystanie
kosztéw krancowych. Koszt krancowy tokoszt wytworzenia dodatkowe;j
jednostki produktu (przy zatozeniu, ze produkcja zmienia si¢ skokowo), czyli przy-
rost kosztoéw spowodowany zwigkszeniem produkcji o jednostke. Tak wiec koszty
krancowe informuja o tym, jak wzrosna koszty catkowite przy wzroscie produkcji
o jedna jednostk@EK _AK .
0 &xO
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Czgsto jednak zaktadamy ciagla, a nie skokowa zmiang wielkosci produkcji.

Przy zatozeniu, ze funkcja K(x)jest rozniczkowalna oraz,

Xo >0, AX>0, X,+Ax>0, gdzie Axjest dodatnim przyrostem argumentu funk-
cji (przyrostem produkcji), mozna zbudowac iloraz réznicowy (przyrost przecigtny)
tej funkcji: K (x, +Ax)-K(x,) _ AK ‘

AX N K

Wyraza on przecietny koszt wytworzenia dodatkowych jednostek produktu (Ax)
poczynajac od poziomu x,,

Granica tego ilorazu przy Ax — Gjest pochodna funkcji K'w punkcie x,,(na podsta-
wie przytoczonej powyzej definicji pochodnej funkcji w punkcie).

MK,
A&TOK =K (o).

Stad K, (x,) = K'(¥,) - Natomiast funkcja K, : x ~ K'(x) jest funkcja kosztu krar-
cowego.

Na podstawie definicji pochodnej funkcji w punkcie i definicji granicy funkcji

w punkcie mozna stwierdzi¢, ze dla dostatecznie matych przyrostéw 4 zachodzi przy-

blizona rownos¢:

f(xo +h)- f(Xo)_~~ £(x)

h o)

AK ' . .
Mamy wigc analogicznie: A =K (Xo) przy dostatecznie matym przyroscie Ax.
Zatem przy dostatecznie matym przyroscie produkcji zachodzi przyblizona réwnos¢:

AK = K'(xo )X .

Zwigkszajac produkcje o Ax jednostek od poziomu wyjsciowego x,, spowoduje-
my przyrost kosztu calkowitego w przyblizeniu o warto$¢ K'(xo)mx.

Przyjmujac w szczegolnosci Ax= 1 (a wigc wzrost produkcji o 1 jednostke w po-
réwnaniu z poziomem wyjsciowym x ), otrzymamy: AK = K'(X)= Ky (%) -

Tak wiec warto$¢ nakladéow zuzytych do wyprodukowania dodatkowej jednostki
produktu,w stosunku do poziomu wyjsciowego x,, jest w przyblizeniu rowna koszto-
wi krancowemu przy produkcji x,,

Analogicznie mozna zinterpretowac pochodna, gdy funkcja opisuje zalezno$¢ utargu
od wielkosci sprzedanej produkcji.

Niech U(x)oznacza utarg uzyskany ze sprzedazy x jednostek pewnego produktu,
x,>0, Ax>0, wowczas, U, (x,)=U'(x,) gdzie U (x,)oznacza utarg kraficowy
na poziomie x,, sprzedanej produkcji, a funkcja U, :x - U '(x)jest funkcja utargu kran-
cCowego.

Przyktad 1

Koszt catkowity wyprodukowania xjednostek pewnego artykutu wyraza si¢ wzorem:

K (x)=0,1x+ 10x+ 200. Przy jakiej wielkosci produkcji koszt przecigtny wypro-
dukowania jednostki tego artykutu bedzie réwny kosztowi krancowemu?
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Funkcja kosztu przecigtnego ma postac:

200

3
Kp(x):wzo,lx2+1o)(+ ,
X

X
a funkcja kosztu krancowego: K (X) =0,3x* +10.

Aby sprawdzi¢, dla jakiej produkcji x te koszty sa rowne, budujemy i rozwigzuje-
my rownanie:

Kk(X)= Kp(X) = 0,3x? +10=0,1x° +10+ 2_20

Rozwiazaniem réwnania jest x= 10. Zatem przy produkcji x= 10 koszt krancowy
jest rowny kosztowi przecigtnemu.

Mozna pokaza¢ (i zrobi¢ to ponizej), ze koszt przecigtny osigga minimum tam,
gdzie koszt przecigtny rowna si¢ kosztowi krancowemu.

3. Elastyczno$¢ funkciji

Jezeli wezmiemy stosunek przyrostu wzglednego wartosci funkcji do przyrostu
wzglednego jej argumentu (liczonemu od x) to otrzymamy dla 4 # 0:
f(xo+h)-f(x). (o +h)=% _ f(x0+h)=f(x5) ; %

fho) % h (%)
Granica tego wyrazenia (o ile istnieje) przyh — 0 jest elastycznoscia funkcji w punk-
cie x,,

. f(xg+h)-f f!
SR RTB I AT

Twierdzenie
Jezeli zmienna x wzrosnie o a% od poziomu x,, to warto$¢ funkcji #wzrosnie
(zmaleje) w przyblizeniu o b%, gdzie b =alE, f (Xoﬁ

Elastycznos¢ funkeji w punkcie x, informuje wigc, o ile procent (w przyblizeniu)
wzrosnie lub zmaleje warto$¢ funkcji, jesli argument x wzrosnie o 1% od poziomu x,,

Elastycznos¢ funkcji ma szerokie zastosowanie w ekonomii, szczegdlnie przy
badaniu zaleznos$ci popytu od wzrostu ceny, a wigc przy badaniu rynku i jego reak-
cji na planowang podwyzke cen wybranych produktow.

Przyktad 2
Obliczy¢ i zinterpretowac elastycznos$ci funkcji popytu wzgledem ceny:
a) Qp)= p? &% przy p,= 10,

b) Q(p)=80000&2/P°%  przy 5 = 100.
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Ada) Obliczamy pochodna funkcji Q(p):
Q(p)= pre®**f2-05p),
E,Q(p)=2-05p O E,Q0=-3.

Zatem jezeli cena p wzrosnie o 1% od poziomu p, = 10, to popyt na ten towar
zmniejszy si¢ o okoto 3%.

Adb) Pochodna funkcji ma posta¢  Q'(p) =80 000@2‘5_0'ng E%% - 0,09H
p

H
a elastyczno$¢ funkcji EpQ(p) = \/E -0,09p O EpQ(loo) =1

Tak wigc przy wzroscie ceny p od poziomu p,= 100 popyt wzrosnie o okoto 1%.

Ekonomiczna analizg tej sytuacji — w tym odpowiedz na pytanie: ,,Z jakiego typu
dobrami mozemy tu mie¢ do czynienia?” — pozostawiam Czytelnikowi.

Pragng jeszcze zwrdci¢ tu uwage na kwestig znaku elastycznosci w punkcie x,

Znak elastycznosci popytu jest na ogét ujemny, gdyz krzywe popytu maja ,,nachy-
lenie ujemne™. Oznacza to, ze kat a nachylenia wykresu funkcji popytu (lub stycznej
do tego wykresu w punkcie A, ktorego pierwsza wspotrzedna jest rowna x) do osi
odcigtych jest rozwarty, a wigc jego tangens jest liczba ujemna.

Przypomne, ze f'(x)=tg o, (f '(x,)<0), tak wiec E, f (%)= % X, <0;
wartos¢ funkcji #{x,)jest dodatnia (jako popyt na dane dobro przy cenie x ) podobnie

jak x, (czyli wyjsciowa cena).

Ekonomisci w dyskusjach na ten temat zwykle dla wygody opuszczaja znak mi-
nus, traktujac go w kategoriach wartosci bezwzglednej. W przypadku gdy wartosé
bezwzgledna cenowej elastycznosci popytu jest rowna 1, moéwimy o elastycznosci
wzorcowej. Gdy |EpQ(p] >1, a wiec wzgledna zmiana popytu jest wigksza niz wzgled-
na zmiana ceny, mowimy o popycie wysoce elastycznym. Im bardziej ta warto$¢ od-
dala si¢ od jedynki, tym popyt jest bardziej elastyczny.

Nalezy jednak pamigtac o tym, ze znak minus (przy elastycznosci popytu) na ogo6t
istnieje. Powinien o tym pamietaé zwlaszcza matematyk, ktéry moze wyznaczac ela-
stycznosci funkcji nie tylko w odniesieniu do funkcji popytu i uzyskiwac liczby ujemne,
dodatnie a nawet zero.

4. Badanie przebiegu zmiennosci funkcji

Proces sporzadzania wykresu funkcji okreslonej danym wzorem poprzedzony jest sze-
regiem, czgsto dos¢ zmudnych, operacji badania tej funkcji. Nie bedg ich omawiata szcze-
gotowo — schemat badania funkcji zawiera 1011 elementow, ktore nalezy sprawdzic?.

3 H.R.V arian, Mikrockonomia, PWN, Warszawa 1997, s. 293.
4 Patrz: T. S tanis z, Zastosowania matematyki w ekonomii, Wydawnictwo TRAPEZ, Krakdw, s. 75, lub
G.M.Fichtenholz Rachunek rézniczkowy i catkowy, PWN, Warszawa 1972, t. I, s. 267.
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Zatrzymam si¢ jednak chwile nad niektérymi elementami tego procesu.

3.1. Badanie pochodnej pierwszego rzedu funkcji

Pozwala ono wyznaczy¢ ekstrema i przedzialy monotonicznosci funkcji, a wigce
przedziaty, w ktorych funkcja rosnie lub maleje.

W punkcie x, istnicje m ak s imu m (lub minimum), jezeli istnigje taki
przedziat otaczajacy punkt x,, ze #(x,) jest najwigksza (wzglgdnie najmniejsza) spo-
$réd wartosci, jakie funkcja przyjmuje w tym przedziale.

Warunkiem koniecznym (ale nie wystarczajacym) istnienia ekstremum w punk-
cie x,jest zerowanie si¢ pochodnej w tym punkcie.

Twierdzenie Lagrange’a pozwala ustali¢ zwigzek migdzy znakiem pochodnej
a wzrastaniem wzglednie zmniejszaniem si¢ wartosci funkcji.

Twierdzenie

Jezeli funkcja jest rozniczkowalna w przedziale (a,b) O R i dla kazdego xU(a,b)
zachodzi nieréwno$é f'(x) >0, to funkcja fjest w tym przedziale rosnaca. Jezeli zas,
f '(x) <0, to funkcja fjest malejaca.

Jezeli zatem funkcja fjest rozniczkowalna w przedziale (a,b), Xo U (a,b) jest miej-
scem zerowym pochodnej oraz:

f'(x)<0 dla x<x,0
( ) 0 O funkcja fma w punkcie x, minimum
'(x)>0 dia x>x,H

3.2. Badanie pochodnej drugiego rzedu

Twierdzenie

Jezeli funkcja f :(a,b) ~ R ma pochodna drugiego rzedu w przedziale (a,b) oraz
f”(x)>0 dla xD(a, b), to funkcja jest wypukta w przedziale (a,b). Jezeli za$
f (X) <0 dla xO (a, b), to funkcja jest wklgsta w przedziale (a,b).

Funkcja rosnaca i wypukta w pewnym przedziale ro$nie szybciej niz rosnaca funkcja
wklesta. Funkcja malejaca i wklgsta w pewnym przedziale maleje szybciej niz male-
jaca funkcja wypukta.

Wida¢ tu, jak ogromne znaczenie w funkcjach opisujacych procesy ekonomiczne
bedzie mialo ustalenie jej przedziatdéw wypuktosci.

Wypuktosé pozwoli ustali¢ tempo wzrostu (lub zmniejszania si¢) wartosci funkcji.
Nie trzeba tlumaczy¢, jak wazne jest pojgcie tempa wzrostu w badaniu proceséw
ekonomicznych.
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Z pochodna drugiego rzedu zwiazany jest punkt przegigcia.

Warunek f"(x,)= 0jest warunkiem koniecznym (ale nie wystarczajacym) istnienia
punktu przegigcia P = (xo, f (xO )) Natomiast jesli przy przejsciu przez wartos¢ x = x,,
pochodna f" (x) zmienia znak, to punkt P(x,, f (X, )) jest punktem przegiecia.

Inaczej mowiac, punkt przegiecia oddziela cze$¢ krzywej, gdzie funkcja jest wy-
pukta, od czgsci, gdzie funkcja jest wklesta.

Przy przejsciu przez ten punkt zmienia si¢ charakter wypuktosci funkcji, a wigc
i tempa jej wzrostu (lub zmniejszania sig).

Na prostym przyktadzie pokaze, w jaki sposob sporzadzi¢ i zinterpretowaé wy-
kres funkcji.

Przyktad 3
W przedsigbiorstwie o produkcji jednorodnej dana jest funkcja kosztu (zaleznego
od wielkosci produkeji x) K(x) =3 x® =3x? +12x+10, a zalezno$¢ dochodu przedsie-

biorstwa R od wielkosci sprzedanej produkcji okresla funkcja R(x) = 12x — x% + 10.
Zbadaé, w jaki sposob na zysk Z przedsigbiorstwa wptywa zmiana wytworzonej pro-
dukcji.

Nalezy zbudowac¢ funkcj¢ zysku: Z(x)= R(x)— K(x)= —% X2 +2x2.

Ustalamy dziedzine tej funkcji (zakres w jakim moze si¢ zmienia¢ produkcja);
x[(0,+) 0znacza to, ze produkcja jest wielko$cia dodatnia i jej wzrost jest nieogra-
niczony.

Miejscem zerowym funkcji Zjest x=6

lim Z(x)=0 lim Z(x)=-o.

x-0" X — +00

Badamy pochodng pierwszego rzedu funkcji Z(x):

Z'(x) = -x? +4x,

Z(x)=0 ~ x=4

Dla x = 4 moze istnie¢ ekstremum, badamy wigc znak pochodnej:

Z'(x)>0 - x0(04)

Z'(x)<0 = x0O(4+o0)

Na podstawie przytoczonego wczesniej twierdzenia wiemy, ze dla x = 4 istnieje
maksimum oraz, ze funkcja Zro$nie w przedziale (0, 4), a maleje dla xO0 (4,+oo).

Obliczamy i badamy pochodna drugiego rzedu:

Z"(x)=-2x+4
Z'(x)=0 -« x=2
z'(x)>0 - x0(0.2)
Z'(x)<0 < x0(2+)
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Funkcja jest wigc wypukta dla XD(O,Z) i wklesta dla XD(2,+OQ, a punkt
A= EQS% E jest jej punktem przegigcia.

Przedstawiamy te informacje w tabelce:

X 0,2 2 (2,9 4 (4,6) 6 (6,+ )
Z'(x) + + 0 - -
Z"(x) + 0 - - -
7(3) j 5% f' 10% w 0 \
p p . max

Sporzadzamy wykres funkcji (rysunek 4):

Rysunek 4
zysk Pz
103|---mm oo

X

>
>

0 2 4 6 produkcja
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Sprobujmy zinterpretowac ten wykres, postugujac si¢ interpretacjg pochodnych
funkcji.

Zysk przedsiebiorstwa ro$nie w przedziale (0 , 4), osiagajac warto$¢ maksymalng
przy produkcji x = 4(j). Jednakze dla x[J (0,2) rosnie szybciej niz w przedziale (2, 4).

W pierwszym z tych przedziatow funkcja jest bowiem wypukta, a w drugim wklesta.

Punkt A= @25% E jest punktem przegigcia. Po przekroczeniu produkcji x réw-

nej 2(j) zmienito si¢ tempo wzrostu zysku.

Jezeli natomiast produkcja przekroczy wartos$¢ 4 j, zysk bardzo szybko maleje
(funkcja zysku jest wtedy wklesta, malejaca). W stosunkowo niewielkim przedziale
zmiennos$ci produkcji: dla xO (4,6),wart0s'c' zysku gwattownie maleje, osiagajac war-
to$¢ zero przy produkcji x wynoszacej 6 j.

Po przekroczeniu tej wartosci przedsiebiorstwo zacznie ponosi¢ straty (zysk ujem-
ny). Optymalna dla przedsigbiorstwa jest wiec produkcja wynoszaca 4 j lub oscyluja-
ca wokot tej liczby.

Bez analizy tego wykresu (i samej funkcji) wlasciciel firmy moglby wysnu¢ bled-
ne wnioski: ,,Skoro zysk firmy poczatkowo tak wspaniale rost wraz ze wzrostem pro-
dukcji, to dlaczego nie zwigkszac tej produkcji nadal...?”.

Mam swiadomosé, ze dla ekonomistow ten przyktad moze wydac si¢ nieco banal-
ny. Jednoczesnie mam nadzieje, ze pozwoli on docenié role analizy pochodnych funkcji
opisujacych zalezno$ci ekonomiczne.

Zgodnie z zapowiedzia (z punktu 2), pokaze teraz, ze koszt przecigtny osiaga
minimum przy takiej produkcji, dla ktorej koszt przecietny jest rowny kosztowi kran-
cowemu.

Funkcja kosztu przecigtnego okreslona jest jako:

K,()= @
Aby znalez¢ ekstremum tej funkcji, musimy zbadac jej pochodna pierwszego rzedu.

K, ()= K'(x)D<; K _ Kk(x)D(z— K (x)

r

Ko (x)=0 = K (x)x=K(x)
<0=50 _ k0=,
Zalozmy, ze x,jest rozwigzaniem tego rownania.
K, ()=0 0
Woéwecezas: K p' (x) <0 dla xO (O, XO) ED dlax = xyistnieje minimum funkcji K,
K p' (x) >0 dla x0O (xo,+oo)§
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Mozna wigc teraz spokojnie wyznacza¢ minimum kosztu przecigtnego, rozwigzu-
jac réwnanie: g . (x)= K, (x)-

Wyznaczenie produkeji x, przy ktorej koszt przecigtny jest najnizszy, jest z punktu
widzenia przedsigbiorstwa bardzo wazne. Punkt A= (XO, K p(XO); okresla tzw. o p ti-
mum technologiczne.

Jednakze w dobie gospodarki rynkowej optimum technologiczne nie musi ozna-
cza¢, ze produkcja x,jest optymalna dla przedsigbiorstwa z ekonomicznego punktu
widzenia. Na optimum ekonomiczne maja bowiem wplyw jeszcze inne czynniki, jak
chociazby poziom cen i oddzialywanie na ich zmiany, chtonno$¢ rynku, stopien kon-
kurencyjnosci itp. Mimo ogromnej wagi optimum technologicznego czynniki te prze-
sadzaja o racjonalnym podejmowaniu decyzji dotyczacych rozmiaréw produkcji.

Niemniej jednak umiejetnos¢ wyznaczenia tego punktu moze by¢ bardzo przydatna.

Zakoriczenie

Mam nadziej¢, ze w tej krotkiej i wycinkowej pracy udato mi si¢ pokazaé, jak
pomocnym narzedziem w analizie ekonomicznej moga stac si¢ rozwazania prowa-
dzone przez pryzmat analizy matematyczne;j.

Jednoczesnie chciatam wyjasni¢, ze wzory funkcji wykorzystanych w przykta-
dach 1-3, jak rowniez wystepujace w zbiorach zadan dla studentow sa tak konstru-
owane, aby obliczenia byly w miar¢ wygodne. Nie chodzi tu przeciez o ksztalcenie
umiejetnosci arytmetycznych ani o przeprowadzanie zmudnych, czasochtonnych ob-
liczen czy przeksztaltcen, ale o zrozumienie sensu wykonywanych operacji.

Nalezy jednak mie¢ swiadomosc¢, ze mozna zbudowac wzory oparte na empirycz-
nych danych. Mozna to zrobi¢, stosujac ,,metod¢ najmniejszych kwadratéw” do em-
pirycznych punktow. Uzyskuje si¢ wtedy przyblizone réwnanie krzywej ,,dopasowa-
nej” do danych punktdw.

Stanowi to jednak odrgbny temat, ktdrego rozwazania w tym artykule nie przewi-
dywatam.

Wzory uzyskane z takich obliczen bylyby bardziej realistyczne, ale bez watpienia
bardziej uciazliwe w obliczeniach.

Bibliografia

,Matematyka Stosowana. Pismo Polskiego Towarzystwa Matematycznego”, nr 2/2001.

Fichtenholz G. M., Rachunek rozniczkowy i catkowy, t. I, PWN, Warszawa 1972.

Gryglaszewska A,Kosiorowska M.,Paszek B, Stanisz T., Zadania z matematyki
stosowanej, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 1999.

Kuratowski K., Rachunek rézniczkowy i catkowy, PWN, Warszawa, 1973.

Leja F., Rachunek rozniczkowy i catkowy, PWN, Warszawa, 1973.

Materialy naukowe z XXX Ogolnopolskiej Konferencji Zastosowari Matematyki, Zakopane 18-25 wrzesnia
2001, Warszawa 2001.

Milewski R., Podstawy ekonomii, PWN, Warszawa 1998.

Sloman J., Podstawy ekonomii, PWE, Warszawa 2001.

Stanisz T., Zastosowania matematyki w ekonomii, Wydawnictwo TRAPEZ, Krakow [2000].

Varian H.R., Mikroekonomia, PWN, Warszawa 1997.



KRzYSZTOF JAGIEELO

Ekonomiczna warto$¢ dodana EVA w systemie
miernikow finansowych wykorzystywanych
w zrownowazonej karcie wynikow

Streszczenie

Celem niniejszej pracy jest zaprezentowanie merytorycznych podstaw koncepcji
ekonomicznej wartosci dodanej — EVA (Economic Value Added) — oraz wskazanie
praktycznych obszarow jej wykorzystania w narzedziu, jakim jest zrownowazona karta
wynikéw. Dodatkowo w opracowaniu podjeto prébe odpowiedzi na pytanie, w kto-
rych obszarach zrownowazonej karty wynikow oraz systemie controllingu strategicz-
nego moze by¢ wykorzystywana ekonomiczna warto$¢ dodana.

Opracowanie sktada si¢ z wprowadzenia, dwoch czeséci oraz podsumowania.

W pierwszej czgsci zostaly zaprezentowane zatozenia i zasady konstrukcji zrowno-
wazonej karty wynikow. Szczegdlny nacisk w tej czgsci opracowania zostat potozony na
omoéwienie ptaszczyzny finansowej zrownowazonej karty wynikow i mozliwosci w niej
wykorzystania miemikow kreacji wartosci dla akcjonariuszy (wlascicieli).

W drugiej czgs$ci opracowania zaprezentowane zostaly zatozenia oraz stabe i mocne
strony koncepcji EVA, ktore z jednej strony przesadzaja, a z drugiej — ograniczaja
mozliwosci jej wykorzystania w zrOwnowazonej karcie wynikow, a tym samym w con-
trollingu strategicznym.

Wprowadzenie

Controlling traktuje si¢ jako filozofie, metod¢ zarzadzania, system sterowania za
pomoca zysku, a takze jako podsystem zarzadzania przedsigbiorstwem. Dla jednych
jest to system wspomagania kadry kierowniczej w procesie zarzadzania. Inni sg skton-
ni za controlling uwaza¢ caly system zarzadzania przedsigbiorstwem'. Na gruncie

' S.Nowosielski, Controlling operatywny, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 12, s. 33.
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praktycznym, np. w przedsigbiorstwach amerykanskich, funkcja controllingu spro-
wadza si¢ do opracowania koncepcji kompleksowych i strukturalnych przeksztatcen,
ktore doprowadzity do wzrostu efektywnosci 1 optymalizacji procesow produkeyj-
nych oraz umozliwily przedsigbiorstwu szybkie reagowanie na zmiany zachodzace
w otoczeniu®. Majac na uwadze aspekt zarzadzania, rozr6znia si¢ dwie kategorie con-
trollingu, a mianowicie®:

1) controlling strategiczny,

2) controlling operatywny (operacyjny).

Controlling strategiczny jest $cisle powigzany ze strategia zarzadzania i ma pomagac
kierownictwu w realizacji dlugofalowych zamierzen®*. Natomiast controlling operatywny
ukierunkowany jest na osiaganie biezacych celow wynikajacych z celéw strategicznych
(poprzez operatywne funkcje zarzadzania: planowania, organizowania, kontroli, za-
bezpieczenia kadr i motywowania majg urzeczywistni¢ cele strategiczne)’.

W rozwinigtych gospodarkach rynkowych powszechnie uwaza sie, iz nadrzed-
nym celem dzialalnosci gospodarczej jest maksymalizacja warto$ci rynkowej przed-
sigbiorstwa. Wzrost wartosci rynkowej przedsigbiorstw przyczynia si¢ do maksy-
malizacji majatku wlascicieli. W literaturze przedmiotu wartos$¢ przedsie-
biorstwa definiowana jest jako wartos¢ przysztych operacyjnych przeptywow
pienig¢znych netto wytwarzanych przez aktywa operacyjne w toku dziatalnosci opera-
cyjnej przedsigbiorstwa®.

Mozna zatem zaryzykowacé stwierdzenie, ze controlling operacyjny bedzie zorien-
towany na zysk, a strategiczny na wartos¢ przedsigbiorstwa’.

Do oceny i kontroli postulatu o maksymalizacji rynkowej wartosci przedsigbior-
stwa, do ktorego realizacji zobowigzana jest kadra kierownicza, wlasciciele kapitatu
wykorzystywali przede wszystkim wskazniki liczone w oparciu o zysk ksiegowy oraz
wskazniki zwigzane z rynkiem kapitalowym.

Zysk ksiegowy ustalany jest w oparciu o szereg zasad okreslonych np. w ustawie
o rachunkowosci, ustawie o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych lub prawnych.
I tak np. zysk liczony jest w sposdb memoriatowy, co powoduje, iz nie odzwierciedla
on wielu realnych wpltywow i wydatkow dokonywanych w okresie sprawozdawczym
w danym przedsigbiorstwie.

Zasady te sprzyjaja temu, ze wielkosci zysku w zaleznosci od potrzeb kadry za-
rzadzajacej moga przyjmowac rozne wartosci. Powoduje to, ze zysku nie mozemy
traktowac¢ jako obiektywnego kryterium oceny dziatalnosci gospodarczej przedsig-
biorstw. Niedoskonatos¢ zysku ksiggowego ktadzie si¢ rowniez cieniem na mierniki

2 Podstawy controllingu, pod red E. N o w a k a, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 1996, s. 14—15.

3 Rachunkowos¢ w controllingu przedsiebiorstwa, pod red. E. N o w a k a, PWE, Warszawa 1996, s. 21.

4 Z.S ekuta, Controlling strategiczny, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 7-8, s. 52-56.

5 Z.S ekuta, Controlling operatywny, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 12, s. 32-36.

¢ A.Duliniec, Struktura i koszt kapitatu w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1998, s. 133.

7 M.Marcinkowsk a, Controlling w banku, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w Firmie” 2000,
nr2,s. 29.
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konstruowane na jego podstawie. Mierniki, takie jak np. rentowno$¢ aktywow ROA,
rentownos$¢ kapitalow wlasnych ROE, rentownos¢ sprzedazy ROS, zysk na jedna akcje
EPS itd., nie pozwalaja na obiektywna i poprawna ocen¢ wartosci przedsigbiorstwa.

W ostatnich latach mozna byto zaobserwowa¢ wzrost znaczenia dzialan majacych na
celu manipulowanie wielkosciami wyniku finansowego. Rozwiazania te zaczeto okres-
la¢ mianem kreatywnej ksiegowosci. I tak np. w amerykanskich firmach stosowane byty
praktyki majace na celu taka prezentacj¢ wynikow finansowych, aby ukry¢ prawdziwa
sytuacje spotki przed jej akcjonariuszami. Czesto manipulacje ksiegowe byty dokonywa-
ne niezgodnie z przepisami albo na krawedzi prawa. Wazne jest, ze akcjonariusze dowia-
dywali si¢ o stosowaniu réznych sztuczek ksiggowych po pewnym czasie, gdyz w spra-
wozdaniach firmy 1 raportach audytora nie bylo na ten temat zadnych informacji®.

W literaturze przedmiotu problem obiektywizacji zysku ksiggowego jako kryte-
rium oceny rozwiazywany jest za pomoca koncepcji okreslanej mianem ,,jakosci zy-
sku”. W uproszczeniu sprowadza si¢ to do analizowania dwoch zjawisk:

— c¢zy i na ile wykazywanemu zyskowi ksiggowemu towarzysza realne wptywy
pienigzne,

— czy dana wielko$¢ zysku mozliwa jest do powtdrzenia w przysztych okresach
sprawozdawczych.

Takiemu ujeciu stawiane sg zarzuty subiektywnosci, gdyz shuzby finansowo-ksie-
gowe w praktyce klada rozny nacisk na stosowanie zasady ostroznej wyceny oraz
pozostatych zasad rachunkowosci, co znajduje odzwierciedlenie w bilansowej wyce-
nie majatku i zyskow przedsigbiorstwa’.

Stabos¢ wskaznikow opartych na ksiggowym zysku netto polega réwniez na tym, ze
W procesie jego ustalania uwzglednia si¢ wytacznie koszty kapitatu obcego zaangazowa-
nego w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, a zupetnie pomija si¢ koszty kapitatu wiasnego.

Mierniki — takie jak: ekonomiczna wartos¢ dodana— EVA — oraz rynkowa war-
tos¢ dodana — MVA stanowi¢ maja alternatywe dla klasycznych wskaznikéw opar-
tych na wielkosciach zysku netto w procesie pomiaru efektow prowadzonej dziatal-
nosci gospodarcze;.

1. Zréwnowazona karta dokonart — Balanced Scorecard —
jako nowe narzedzie zarzadzania strategicznego

Poczatkowo zrownowazona kartg wprowadzono jako system pomiaru doko-
nan, wychodzac z zalozenia, ze czego nie da si¢ zmierzy¢ — a tym samym skontrolo-
waé¢ — tym nie da si¢ zarzadza¢'®. Balanced Scorecard jest narzedziem zarzadzania

8 Kreatywna ksiggowosé nie zawsze oznacza oszustwo, ,,Rzeczpospolita” z 25 listopada 2002, nr 274 (6351), s. B4.
°A. Rutkows ki, Ekonomiczna wartos¢ dodana a ocena organizacji gospodarczej. ,,Przeglad
Organizacji”’1999, nr 1.
1 A.Jaruga, Zréownowazona karta dokonari w systemie zarzadzania strategicznego, ,,Controlling i Rachun-
kowos$¢ Zarzadcza w Firmie” 2000, nr 1, s. 2.
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strategicznego. Wskazuje sig, ze jest tez narzedziem controllingu strategicznego ze
wzgledu na to, iz jest zintegrowanym systemem planowania, kierowania, kontroli
1 informacji wspierajacym adaptacj¢ i koordynacje catego systemu zarzadzania, a za-
tem jest Scisle powiazany z funkcjami zarzadzania. Controlling m.in. wspomaga nad-
z6r nad wlasciwym wdrazaniem strategii, odzwierciedlajac zmieniajace si¢ warunki
wewnetrzne 1 zewnetrzne funkcjonowania przedsigbiorstw. Zréwnowazona karta do-
konan stata si¢ coraz chetniej wykorzystywanym sposobem prezentacji obrazu przy-
sztosci 1 drogi do urzeczywistnienia tego obrazu. Skupia w sobie zardéwno koncepcje
pomiaru dokonan dlugookresowych, jak i krétkookresowych. Punktem wyjscia po-
miaru dokonan dlugookresowych jest wyznaczenie wizji przysztego stanu organiza-
cji i misji organizacji, koncepcji zamierzonego sposobu zaspokojenia okreslonych
potrzeb odbiorcéw za pomoca produktéw organizacji''. Wizja i strategia dziatania
w systemie zréwnowazonej karty dokonan transformowana jest na warunki operacyj-
ne, tworzac ramy systemu strategicznego zarzadzania, co przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1
System strategiczny zarzqdzania

COBIDRCOW KLIENT n-.-.- wuz.m ____pmcesv WEWNETRZNE
i LT : gl sl STHATEEIE iy -", rmpp e

| ‘et | ey

Zrédto: A Jarugow a, Zrownowazona karta dokonari w systemie zarzadzania strategicznego, ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2000, nr 1, s. 3.

Zgodnie z przyjetymi strategiami dzialania, controlling strategiczny budowany jest na
podstawie czterech perspektyw (plaszczyzn), ktore wykazuja zwiazki przyczynowo-
skutkowe i na ktdre przenosi si¢ wizja i strategia dziatania, co ilustruje rysunek 2.

Perspektywa finansowa

— jak zaspokajamy oczekiwania udzialowcow (wlascicieli), aby osiagneli sukces
finansowy?

Perspektywa klientéw

— jak powinnismy by¢ postrzegani przez klientow, aby zrealizowaé wizjg?

Perspektywa proceséw wewnetrznych

— jakie procesy powinnismy udoskonali¢, aby usatysfakcjonowaé naszych
udziatowcow 1 klientow?

T'W. A. N o w ak, Rachunkowosé a sterowanie dokonaniami organizacji — poglad wspdlczesny,
,.Rachunkowo$¢” 1999, nr 10, s. 603-604.
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Rysunek 2
Przektadanie strategii na dziatanie — cztery perspektywy

PERSPEKTYWA
FINANSOWA

WIZJA
i
STRATEGIE

WEWNETRZNE PROCESY
DOSTOSOWAWCZE

PERSPEKTYWA
KLIENTA

-

" ZACHOWANIE ZDOLNOSCI
DO ROZWOJU | WZROSTU

Zrodto:A.Jarugowa, Zrdwnowazona karta dokonari w systemie zarzadzania strategicznego, ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza™ 2000, nr 1, s. 3.

Tabela l

Przyktad zréwnowazonej karty dokonan — ptaszczyzna finansowa

Cele Mierniki Wartosé Dopuszczalna Dziatania stuzace
planowana graniczna osiagnigciu planowanej
warto$ci odchylen wartosci
1. Wzrost Stopa Wzrost np. +0,5% w ciagu | Intensyfikacja promocji,
wielkosci wzrostu 0 5% w ciagu | danego okresu | dziatania marketingowe.
sprzedazy sprzedazy danego okresu | do wielkosci Dostosowanie produktu
bazowej do potrzeb rynku.

. Obnizenie Jednostkowy | Spadek np. +0,5% w ciagu | Dokladna analiza procesow.
kosztow koszt 0 5% w ciagu | danego okresu | Efektywna gospodarka
wytwarzania wytworzenia | danego okresu | do wielkosci materialowa. Efektywna

bazowej gospodarka magazynowa.

. Utrzymanie Glowne grupy | Wzrost np. +0,5% w ciagu | Intensyfikacja sprzedazy.
okreslonych grup | wskaznikow | 0 5% w ciagu | danego okresu | Obnizanie kosztow
wskaznikéw na | finansowych | danego okresu | do wielkos$ci wytwarzania.
danym poziomie bazowej Zarzadzanie gotowka.

. Wzrost wartosci | EVA™, Utrzymywanie | +0,5% w ciagu | Wzrost zyskow
zainwestowa- MVA™, wartosci danego okresu | operacyjnych. Obnizenie
nych kapitatéw | CVA dodatnich, do wielkosci kosztu kapitatu (WACC).

wzrost np. bazowej Realizacja projektow
0 5% w ciagu inwestycyjnych tylko
danego okresu z dodatnim NPV.

Zr 6 dto: opracowano na podstawie S. Marciniak, M. Kurowicz, Zréwnowazona karta wynikow..., op. cit.,
s.16-17.Marciniak, M. Krwawic z, Zrownowazona karta wynikow jako narzedzie controllingu strategicznego,
,,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza w Firmie” 2000, nr 7, s. 13.
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Perspektywa potencjatu wiedzy i wzrostu
— jak zapewni¢ sobie mozliwosci do dokonywania zmian i usprawnien?

Zréwnowazona karta dokonan skonstruowana jest w formie tabelarycznej, przy-
ktad takiej karty w wybranym obszarze zaprezentowano w tabeli 1.

Tak duze zainteresowanie pomiarem dokonan uzasadnia si¢ tym, ze jest on nie-
zbedny dla kadry zarzadzajacej w celach obiektywnych ocen jednostki i prawidlowe-
go wyznaczania przysztych zadan. Zréwnowazona karta dokonan moze by¢ nie tylko
narzg¢dziem wyznaczania zadan, ale moze réwniez spetniac role narzedzia kontroli.
Stosowanie zrownowazonej karty wynikéw bazujacej na analizie czterech obszarow
efektow osiaganych przez przedsigbiorstwo w controllingu strategicznym wynika
przede wszystkim z tego, ze dostarcza ona najbardziej potrzebnych informacji umoz-
liwiajacych kontrolg realizacji wezesniej przyjetej strategii'®.

Obszary dziatan odzwierciedlanych w zrownowazonej karcie wynikow sa wza-
jemnie powiazane. Relacje zachodzace pomiedzy dziataniami, stuzacymi do osiag-
nigcia celow strategicznych ujmowane sg w formie tancucha zaleznosci (rysunek 3).

Rysunek 3
Przyktadowe powiazania wskaznikéw w czterech perspektywach
zrownowazonej karty wynikow

PERSPEKTYWA MIARY
ROIC — zwrot z zainwestowanych kapitalow
FINANSOWA [ EVA™ — ekonomiczna warto$¢ dodana ]
< Lojalnos¢ klientow >
KLIENTOW I
< Satysfakcja klientow >
< Liczba ZWIOtOW ) < Odsetek dostaw na czas )
PROCESOW Poziom _]akosm Czas reahzaCJl
WEWNETRZNYCH (odsetek brakow) zamdwienia
UCZENIA SIE .
1 ROZWOJU [ Kwahﬁk.acrje j [ Wyda_]nosc j
pracownikéw pracownikow

716 dto: opracowano na podstawie A. J aru g o w a, Zrownowazona karta... op. cit,s. 3;P. Kabalski,
Zrownowazona karta dokonari — jak moze wygladac¢ w praktyce, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2000,
nr4,s. 4.

2S. Marcinek, M.Kurowicz, Zréwnowazona karta wynikow..., op. cit., s. 12—14.



Ekonomiczna wartos¢ dodana EVA w systemie miernikow finansowych... 57

2. Istota i sposoby liczenia ekonomicznej wartosci dodanej — EVA

Ekonomiczna warto$¢ dodana EVA definiowana jest jako nadwyzka skorygowa-
nego zysku operacyjnego pomniejszonego o opodatkowanie nad kosztami kapitalow
zaangazowanych w jego osiagniecie. Tak zdefiniowany wskaznik mozemy wyrazi¢
za pomocg nastgpujacego rownania'*:

EVA = skorygowany zysk operacyjny netto — [(skorygowany zainwestowany
kapitat) - (koszt kapitatu%)]

Skorygowany zysk operacyjny netto jest rowny skorygowanemu
zyskowi operacyjnemu, pomniejszonemu o obcigzenia podatkowe, jakie przedsie-
biorstwo zaptacitoby, gdyby nie wykorzystywato do finansowania swojej dziatalno-
sci kapitatéw obcych.

W schematyczny sposob proces kalkulacji wskaznika EVA prezentuje rysunek 4.

Rysunek 4
Proces kalkulacji EVA
+/—
- Zmiana wartosci

kwiwalento
Koszty | | ¢ v;,::/?t:ﬁlow Skorygowany
zmienne @ NOPAT

w danym
okresie
K;:Zf;y —_— Podatek | —
EVA
Skorygowana wielkos¢
zainwestowanego kapitatu
Optata
° za kapitat

Sredni wazony
koszt kapitatu

716 dto: opracowano na podstawie BTR — Business Value Added (BVA) — enhance our shareholder value, materiaty
wewnetrzne koncernu 1998 r., s. 12.

13 "W zachodnich opracowaniach poswigconych tematyce zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa ( Value based
managemant) mozna spotka¢ si¢ z definiowaniem EVA, jako przeptywdw pieni¢znych po opodatkowaniu
generowanych przez przedsigbiorstwo, a pomniejszonych o koszt kapitatu, ktéry zostat zaangazowany do ich
osiagniecia. Por http://www.snc.edu/socsci/cnan/333/eva_3html.

14 http://www.sternstewart.com. Pierwotnie w polskojezycznych opracowaniach wskaznik EVA liczono wedtug
nastgpujacej formuly: EVA = zysk operacyjny netto — (zainwestowany kapital - koszt kapitatu %). Liczenie
wskaznika wedtug niniejszej formuty prowadzi do tego, ze w gruncie rzeczy niczym nie rdzni si¢ od koncepcji
dochodu rezydualnego zaproponowanej przez A. Marshalla. Istot¢ koncepcji EVA stanowig korekty zysku
operacyjnego i zainwestowanego kapitatu.
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Ekonomiczna warto$¢ dodana jest miernikiem, ktory w sposob kompleksowy po-
zwala na oceng efektywnosci gospodarowania przedsigbiorstwem. Uniwersalno$¢ tego
parametru wynika z tego, ze w procesie kalkulacji uwzglednia sig:

— caly majatek zaangazowany w wypracowanie zysku operacyjnego, w tym takze
majatek pozabilansowy (np. leasingowane sktadniki majatku),

— wszystkie zrodta finansowania dziatalnosci gospodarczej, rowniez pozabilansowe,

— korekty wielko$ci zaczerpnigtych wprost z ksiag rachunkowych?s.

Zaréwno zysk operacyjny, jak i kwoty zainwestowanego kapitatu powinny by¢
poddawane korektom. Obie te wielko$ci zaczerpnigte wprost ze sprawozdan finanso-
wych sa obarczone szeregiem znieksztalcen wynikajacych z przyjetych w ramach
roznych systemow rachunkowosci zasad ksiegowych (glownie zasady memoriato-
wej)'®. Korekty te majgq sprowadzi¢ wartosci ksiegowe (accounting book value)
do wartosci ekonomicznych (skorygowanych wartosci ksiegowych, economic (adju-
sted) book value). Zabieg ten polega na dodawaniu do ksiggowych wartosci kapi-
tatu wlasnego (equity) i dtugu (debi) tzw. ekwiwalentow kapitatu wlasnego (equity
equivalents) i ekwiwalentéw kapitatu obcego (debt equivalents)'. Do ekwiwalentow
kapitatu wlasnego autorzy koncepcji EVA zaliczajq przede wszystkim:

— rezerwy LIFO (LIFO reserve),

— rezerwy na odtozony podatek dochodowy,

— naklady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (R&D — Research & Development),

— inne sktadniki majatkowe o charakterze wartosci niematerialnych (in-tangibles),

— wartosci firmy (goodwill),

— rezerwy na zagrozone naleznosci i trudne do uptynnienia zapasy,

— inne rezerwy, tworzone na przyktad w zwiazku z udzielonymi gwarancjami,
skutkami toczacego si¢ postgpowania sadowego, ,,zlymi dlugami” efc.,

— inwestycje uznane za nieudane's.

Dodanie wyzej wymienionych rezerw do zainwestowanego przez wlasciciela ka-
pitatu prowadzi do urealnienia jego wielkosci, tzn. otrzymujemy wielkos¢ kapitatu,
od ktorej wlasciciel bedzie zadat okreslonej stopy zwrotu. Przeprowadzanie korekt
w obregbie zainwestowanych kapitatow oznacza koniecznos$¢ skorygowania odpo-
wiednich pozycji aktywow operacyjnych, gdyz w obrebie tych wielkosci musi zacho-
dzi¢ rownos¢ (aktywa = pasywa)®.

15 S. Potocka-Lewicka, Kryteria decyzyjne w zarzadzaniu finansowym grupa kapitalowa, materiaty z migdzy-
narodowej konferencji naukowej, Wyzwania rozwojowe a restrukturyzacja przedsi¢biorstw, Krakow 1999, s. 481.
1 M.Sierpinska, EVA — As a measure of enterprise restructuring effects, Restructuring of the national
economy, Zakamycze 1999, s. 252. Na uwagg zashuguje rowniez, ze autorzy koncepcji EVA zidentyfikowali az
164 korekty niezbedne do obliczenia wskaznika. W praktyce jednak przedsigbiorstwa ograniczaja liczbe
dokonywanych korekt do 5-10, co i tak nastrgcza wiele problemow.

17 Por. G. Stewart, Quest for Value. The EVA™ Management Guide, Harper Business New York 1991, s. 112-117.
8 G.B.Stewart, EVA™: Fact and Fastasy, ,,Journal of Applied Corporate Finance” Summer 1994.

" A.Dulini e c, Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa, ,,Bank i Kredyt” 1999, nr 5.
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Ekonomiczna wartos¢ dodatkowa mozna ustali¢ réwniez jako roznicg pomig-
dzy stopa zwrotu zainwestowanego kapitatlu a kosztem kapitalu pomnozonego przez
warto$¢ zainwestowanego kapitatu.?

EVA= (ROIC — WACIC) - TIC

gdzie:

ROIC — rentownos$¢ zainwestowanego kapitatu (refurn on invested capital),

WACIC lub WACC — $redni wazony koszt kapitatu zainwestowanego (weighted
average cost of invested capital),

TIC — taczny zainwestowany kapitat (fotal invested capital).

NOPAT

ROIC = —; .
zainwestowany kapitat

gdzie:

NOPAT — jest kategoria zysku operacyjnego netto po opodatkowaniu liczong we-
dlug standardow amerykanskich (net operating profit afier taxes), a zatem

NOPAT =NOP (1-T)

NOP — zysk operacyjny (net operating profif)

T — stopa podatku dochodowego od 0séb prawnych.

Koncepcja ekonomicznej wartosci dodanej w polskojezycznej literaturze prezen-
towana jest w oparciu o rozwigzania instytucjonalnoprawne obowiazujace w Stanach
Zjednoczonych. Brak bezposrednich odpowiednikdw niektérych kategorii powoduje,
iz konieczne jest podejmowanie dzialan zmierzajacych do ich znalezienia.

Zysk operacyjny przed opodatkowaniem stanowi
odzwierciedlenie wyniku finansowego, jaki spotka moze osiggna¢ w sytuacji, gdy nie
korzysta z zadtuzenia. W sktad zysku operacyjnego nie wchodza®':

— przychody i koszty finansowe,

— zysk lub strata z zaniechanej dziatalnosci operacyjne;j,

— dochody z inwestycji pozaoperacyjnych (sprzedazy majatku, akcji, udziatéw),

— wynik zdarzen nadzwyczajnych.

Chcac otrzymaé zysk operacyjny netto musimy skorygowaé wczesniej
obliczony zysk operacyjny o podatek, jaki przedsigbiorstwo zaptacitoby, gdyby nie
wykorzystywato do finansowania swojej dziatalnosci kapitatéw obcych.

W obowiazujacym w Polsce wzorze sporzadzania rachunku zyskow i strat nie
wystepuje kategoria zysku operacyjnego, jest natomiast kategoria zysku (straty) na
dziatalnosci operacyjnej. Zatem aby otrzymac¢ odpowiednik zysku operacyjnego

20 http://www.sternstewart.com.

M. Sierpinska, Zysk ekonomiczny jako miernik stopnia realizacji celow spotki, Materialty
z mi¢dzynarodowej konferencji naukowej, Restrukturyzacja a poprawa efektywnosci gospodarowania
w przedsigbiorstwie, Zakopane 1998, s.364; M. Sierpinska, EVA — as a measure... op. cit., s. 253.
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(liczonego wedlug standardow zachodnich), nalezy skorygowac zysk na dziatalnos$ci
operacyjnej o pozycje zaewidencjonowane na kontach pozostatych przychodéw i kosz-
tow operacyjnych oraz niektore pozycje zwiazane z przychodami i kosztami finanso-
wymi. W szczegdlnosci powinny by¢ brane pod uwage nastepujace wyniki:

— ze sprzedazy zbednego majatku trwatego,

— ze sprzedazy inwestycji rozpoczgtych,

— ponadnormatywna amortyzacja srodkdéw trwatych i warto$ci niematerialnych
i prawnych,

— odpisy aktualizujace warto$¢ zapasow, materiatow i towardw,

— dotacje i subwencje,

— roznice kursowe,

— odsetki od lokat srodkéw z biezacej dziatalnosci gospodarczej,

— dyskonto weksli dotyczacych biezacego obrotu.

Majac na uwadze powyzsze argumenty, wskaznik ROIC w polskich warunkach
powinien mie¢ nastgpujaca postac:

zysk na dziatalnosci operacyjnej” - (1-T
rolc =2 peracyjnej” - (1-T)

zainwestowany kapitat

. +/ — korekty wynikajace z réznic w sprawozdawczosci polskiej a amerykanskie;.

Kolejnym sktadnikiem formuty EVA jest sredni wazony koszt kapitatu zainwesto-
wanego w danej spotce. Jest to Srednia kosztow poszczegdlnych sktadnikow kapita-
16w przedsiebiorstwa wazona udziatem tych sktadnikéw w kapitale catkowitym.
W celu ustalenia sredniego wazonego kosztu kapitatu konieczne jest:

1) zbadanie struktury kapitatoéw przedsiebiorstwa i ustalenie wag dla kazdego zrodta,

2) obliczenie kosztu kapitatu poszczegdlnych zrodet.

Sredni wazony koszt kapitatu liczony jest wedtug nastepujacej formuty?:

K, (WACC)=K, - U +K, U, +K, U +K, - U,

gdzie:

Ks(WACC) — S$redni wazony koszt kapitatu.

Ku, Kz, Kk, Ko— koszty poszczegdlnych sktadnikéw kapitatu.

Uu, Uz, Uk, Uo— udziat poszczegoélnych sktadnikow kapitatu w ogolnej
wartosci (wyrazony utamkiem).

Sredni wazony koszt kapitatu bazuje na aktualnych warunkach rynkowych i jest wy-
padkowa wymaganej w danym okresie przez wlascicieli i inwestorow zewngtrznych
stopy zwrotu kapitalu. Wyraza on obecny koszt, jaki przedsigbiorstwo musi ponosic,
aby dysponowac kapitatem o okreslonej wartosci i strukturze.

2 M.Sierpinska, Polityka..., op. cit, s. 44.
BM.Sierpinska, T Jachna, Ocena przedsigbiorstwa... op. cit., s. 249.
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O ile ustalenie kosztu kapitatu pochodzacego z dtugu nie sprawia wigkszych
trudnosci, o tyle sytuacja komplikuje si¢ w przypadku wyznaczania kosztu kapitatu
wlasnego®.

Z zaprezentowanych powyzej formut wynika, ze wskaznik EVA wyraza nadwyz-
ke zysku operacyjnego netto nad kosztami wszystkich kapitatow zaangazowanych
w jego osiagniecie. W sytuacji gdy wskaznik ten przyjmuje warto$¢ rowna zero, ozna-
cza to, ze warto$¢ wygenerowanego przez przedsigbiorstwo zysku operacyjnego po-
krywa wielkos$¢ kosztow wszystkich kapitatow wykorzystywanych do finansowania
dziatalnosci operacyjnej. Wowczas mowi sig, ze przedsigbiorstwo ani nie kreuje do-
danej wartosci dla wlascicieli, ani tez tej wartosci ,,nie niszczy”. EVA rowna zero jest
traktowana przez akcjonariuszy jako tzw. graniczny prog rentownosci zaangazowa-
nego w spotke kapitalu, poniewaz otrzymuja oni zwrot z zainwestowanego kapitalu
rowny ich oczekiwaniom. Jezeli wskaznik EVA przyjmuje wartosci wigksze od zera,
oznacza to, ze przedsigbiorstwo wygenerowalo pewna wielkos$¢ (rowna EVA) zysku
operacyjnego ponad to, czego wymagali inwestorzy na podstawie mozliwych stop
zwrotu z innych inwestycji (tabela 2)>.

Tabela 2
Ksztaltowanie si¢ wartosci dla wlascicieli w zalezno$ci od wielkosci EVA
NOPAT > optata za kapitat ROIC>WACC EVA>0 | Kreacja dodanej warto$¢ dla wiascicieli
NOPAT = optata za kapitat ROIC=WACC EVA =0 | Wartos¢ dla wlascicieli nie zmienia si¢
NOPAT < optata za kapitat ROIC <WACC EVA <0 | Destrukcja (ubytek) wartosci wlascicieli

Z 1 6 d1o: opracowanie wiasne.

Zatem EVA informuje nas o tym, czy przedsi¢biorstwo oprocz tego, co jest wyma-
gane przez wlascicieli kapitatlu, generuje dodatkowa wartos$c.

Przedsigbiorstwa, chcac kreowa¢ dodatkowa wartos¢ ekonomiczna, powinny kie-
rowac¢ si¢ nastepujacymi zasadami:

— powigkszanie zyskow operacyjnych bez angazowania dodatkowych kapitatow,

— inwestowanie nowych kapitalow w dziatalnos¢ (projekty inwestycyjne), ktore
przyniosa zyski wigksze niz koszt kapitatu,

24 Zagadnienie zwigzane z wyznaczaniem kosztu kapitatu jest do$¢ obszernie prezentowane w literaturze
przedmiotu, réwniez polskojezycznej. Na uwage zashuguja takie pozycje, jak: A. Dulinie c, Struktura. ..,
op.cit,J.Czekaj,Z. Dresler, Zarzadzanie finansami przedsigbiorstw, PWN, Warszawa 2002;
M.Jerzemow sk a, Ksztaltowanie struktury kapitatu w spotkach akcyjnych, PWN, Warszawa 1999;
E.F.Brigham, Podstawy zarzadzania finansami, PWE, Warszawa 1997; SA.Ross,R.W. Westerfield,
B.D. J o r d a n, Finanse przedsigbiorstw, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 1999; R A.Brealey,
S.C. My ers, Podstawy finansow przedsi¢biorstw, PWN, Warszawa 1999. W wyzej wymienionych pozycjach
znajdziemy szczegdtowe informacje na temat sposobow obliczania kosztu kapitatu.

¥ K.Jagietto, Ekonomiczna wartos¢ dodatkowa EVA — finansowy miernik przyrostu (ubytku) wartosci
przedsigbiorstwa. Metody i procedury liczenia oraz praktyczne obszary jego wykorzystania, 1 Sympozjum
Mtodych Pracownikow Nauki, Instrumenty rynku finansowego w teorii I praktyce, materiaty konferencyjne,
Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie, Rzeszow 1999.
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— zmiana przeznaczenia lub likwidacja kapitatlow z dziatalnosci, ktdra nie zapewnia
odpowiedniej stopy zwrotu?,

— redukcja kosztow operacyjnych, zwigkszanie zyskow operacyjnych przy
dotychczasowym poziomie zainwestowanego kapitatu,

— angazowanie mniejszej ilosci kapitatu przy rozpoczynaniu nowej dziatalnosci?’.

EVA jest miernikiem, ktory prezentuje wzrost (spadek) wartosci w wielkosciach
bezwzglgdnych. Powoduje to, ze nie uwzglednia ona wielkosci zaangazowanego ka-
pitatu w celu osiagnigcia okre$lonego przyrostu®. Problem ten mozna rozwiazaé, sto-
sujac nastgpujace rownanie:

Standaryzowana EVA = EVA / Kapitat zainwestowany

Tak skonstruowany wskaznik pozwala na dokonywanie ocen porownawczych
przedsiewzig¢ inwestycyjnych, przedsigbiorstw, w ktorych angazowane sa roznej wiel-
kosci kapitaty. W zaleznosci od potrzeb decyzyjnych do prezentowanej formuty
w pozycje¢ kapitat mozna podstawic¢ kapitat zaangazowany (w pewnym okresie) lub
kapitat (wniesiony w pewnym momencie)®.

3. Stabe i mocne strony EVA

Koncepcja EVA nie jest oczywiscie rozwiazaniem doskonalym i pomimo niekwe-
stionowanych zalet, ktore posiada, ma réwniez liczne stabe strony. Syntetyczne zesta-
wienia stabych i mocnych stron oraz ograniczen w stosowaniu koncepcji EVA prezen-
tuje tabela 3.

Tabela 3
Mocne i stabe strony koncepcji ekonomicznej wartosci dodanej EVA
Mocne strony Stabe strony
— syntetyczny miernik — jeden wskaznik — trudnosci w jednoznacznym i obiektywnym
informuje nas o sytuacji przedsigbiorstwa, wyznaczeniu kosztu kapitatu; koncepcja
— latwy w interpretacji zar6wno przez WACC zaklada statos¢ struktury finansowania,
finansistow, jak i osoby nieposiadajace co w praktyce nie zawsze jest spetnione,
wiedzy finansowej, — prawidlowe wyliczenia wskaznika EVA
wymaga ,,wyciagnigcia” wielu elementoéw
z rachunku zyskow i strat oraz bilansu,

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.

B A.Cwynar, W.Cwynar, Jak zmierzy¢ efekt kreacyji..., op. cit, A.Cwynar, W.Cwynar, Nowe
mierniki przyrostu (ubytku) wartosci firmy, ,,Ekonomista” 1999, nr 11, s. 266-269.

2 A.Rutk o wski, Ekonomiczna wartosc..., op. cit.
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cd. dalszy tabeli 3

Mocne strony Stabe strony
— uwzglednia w swej konstrukcji cata wielko$¢ | — w przypadku gdy elementy sktadowe
majatku, w tym takze majatku wskaznika, nie zostang poddane korektom,
pozabilansowego (majatek bedacy wystapi mozliwo$¢ manipulowania wielkoscia
w leasingu) wykorzystywanego do osiggania EVA (np. wielko$¢ zysku operacyjnego moze
zysku operacyjnego, by¢ kreowana przez kierownictwo, ktore do
— pozwala na adekwatne pordwnywanie wyceny zapasow i produkcji moze przyjaé
dziatalnosci przedsigbiorstw niezaleznie od metodg¢ LIFO lub FIFO; wycena zapaséw
struktury ich kapitatow, metoda LIFO prowadzi do wzrostu zysku
— w swej konstrukcji uwzglednia koszty operacyjnego, a co za tym idzie, do wzrostu
kapitatéw wiasnych wykorzystywanych do EVA; metoda FIFO prowadzi do zawyzania
finansowania dziatalnosci, kosztéw i zmniejszania zysku operacyjnego),
— sprawia, iz pracownicy przedsigbiorstwa — koncepcja EVA catkowicie pomija przychody
zachowuja si¢ jak wilasciciele, z dziatalnosci finansowej; nierzadko zdarza
— w gospodarkach rynkowych z dobrze sig, ze przedsigbiorstwa dzialalno$cia
rozwinigtym rynkiem kapitatowym finansowa rekompensuja straty poniesione na
obserwuje si¢ wysoki wskaznik korelacji dziatalnosci operacyjnej,
pomigdzy ceng akcji a wartoscig EVA3, — wysoka inflacja moze spowodowaé zafatszowa-
— w wielu krajach zachodnich ksztattowanie nie wynikow uzyskanych przy zastosowaniu
si¢ wielkosci tego wskaznika jest rowniez EVA,
mocno skorelowane ze stopa zwolnien — badania wykazaly, ze przedsigbiorstwa, ktore
naczelnych dyrektoréw ,,CEO turnover™', angazujg swoje srodki na krotki okres
— stosowanie wskaznika EVA zapewnia i szybko generuja zwrot, osiagaja wysokie
wlasciwa alokacje kapitalu na réznych wartos$ci EVA; co nie oznacza, ze w dlugim
poziomach agregacji i dezagregacji okresie beda one kreowaty wartos¢
dziatalnosci przedsigbiorstwa dodatkowa, EVA faworyzuje niektore branze,
np. informatyke, telekomunikacje, itp.,
— jest miernikiem historycznym,
stwierdzajacym juz zaistniale fakty,
— analiza okresowych wartosci wskaznika moze
by¢ mylaca w stosunku do przedsigbiorstw
dokonujacych proceséw restrukturyzacji’?.

Z 16 d1o: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze koncepcja EVA jest rozwigzaniem, ktore w ostat-
nich latach zaré6wno w srodowisku akademickim, jak i wsrod praktykow gospodar-
czych zyskalo bardzo na popularnosci. Miara EVA, jak wykazano w opracowaniu,
jest koncepcja, ktora w praktyce wykorzystywana jest do pomiaru przyrostu wartosci

3 Za klasyczny przyktad stuzy wypowiedz Jamesa Meena, dyrektora finansowego (CFO) spotki AT&T, ktory
powiedzial: ,,obliczylismy nasza EVA od 1984 roku i stwierdziliSmy prawie doskonata korelacj¢ z cena akcji”.
Por. http://www.canoe.ca/FPInwesting/eva/html. Réwniez w polskiej praktyce gospodarczej zostaly
przeprowadzone kalkulacje majace zbada¢ zwiazki zachodzace pomigdzy ksztattowaniem si¢ wielkosci EVA
1 MVA spolek a ceng ich akcji. Wyniki kalkulacji, méwiac najdelikatniej, byly dla parametrow EVA i MVA
niezadowalajace. Wykazano, ze cigzko jest si¢ doszuka¢ w warunkach polskiego rynku kapitalowego
jakiejkolwiek korelacji pomigdzy tymi parametrami a ceng notowanych akcji. Por. K. Z a t o r, O niektorych
aspektach wykorzystania wskaznikow EVA i MVA, ,,Nasz Rynek Kapitatowy” 1999, nr 4.
3'Por.E.Maczynska, M. Zawadzki, Wartos¢ przedsiebiorstwa. . .op. cit.

32 A.Rutkowski, Ekonomiczna wartosé.. .op. cit.
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dla akcjonariuszy (wtascicieli). W rozwinigtych gospodarkach rynkowych powszechnie
uwaza si¢, iz nadrzednym celem dziatalnosci gospodarczej jest maksymalizacja war-
tosci rynkowej przedsiebiorstwa. Wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstw przy-
czynia si¢ do maksymalizacji majatku wtascicieli. Poniewaz miara EVA uwazana jest
za miernik dokonan przedsiebiorstw w obszarze strategicznym, a finansowa perspek-
tywa zréwnowazonej karty wynikow powinna dawa¢ nam odpowiedz na pytanie,
jak zaspokajamy oczekiwania wiascicieli, aby osiagneli sukces finansowy, przeto
tez zasadne wydaje si¢ stosowanie koncepcji EVA zaréwno w zréwnowazonej karcie
wynikow, jak 1 w systemie controllingu strategicznego.
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(GGRZEGORZ JURCZAK

Spodtka partnerska jako forma dzialalno$ci
przedsiebiorstwa ustugowego

Wstep

Ustawa z 15 wrzesnia 2000 roku' kodeks spotek handlowych dokonat si¢ pierw-
szy i zasadniczy etap reformy szeroko rozumianego prawa gospodarczego. Kodeks
ten (dalej cytowany jako k.s.h.) zajat miejsce kodeksu handlowego z 1934 roku, wy-
stuzonego zabytku legislacyjnego.

Ustawa ta, wychodzaca naprzeciw zmianom ustroju gospodarczego dokonanym
po 1989 roku znaczaco poszerza zakres regulacji kodeksowej przede wszystkim
o rozbudowany katalog spétek handlowych — wprowadzajac do systemu prawa spotke
komandytowo-akcyjng i partnerska, dokonuje zasadniczej korekty przepiséw doty-
czacych spolki akcyjnej oraz zawiera szczegdlowa regulacje materii przeksztalcen,
podziatu i taczenia si¢ spotek oraz ustroj spotek kapitalowych w organizacji.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest analiza przepisow dotyczacych powo-
tanej do zycia nowego typu spoiki, ktora jest spotka partnerska. Dokonana zostata
pod katem wptywu jej kodeksowej konstrukcji na atrakcyjnos$¢ jako formy dziatal-
nosci przedsigbiorstwa uslugowego. Omowiona zostata geneza tego rodzaju spoiki,
powody jej wprowadzenia do polskiego systemu prawa, problematyka podatkowa,
w tym tzw. podwojnego opodatkowania, a takze, w drugiej czgsci, jej specyfika jako
spotki hybrydalnej i konstrukcja ustawowa, w szczegdlnosci kwestia odpowiedzial-
nosci za zobowiazania, jako jej proba zminimalizowania bez nadawania spotce oso-
bowosci prawne;j.

1. Geneza spdtki partnerskiej

Poczatki spotki partnerskiej nie sa wcale odlegle. Jej zadziwiajaca kariera trwa
nieco ponad dekadg. Jako spotka handlowa pojawila si¢ po raz pierwszy w Stanach

' DzU z 2000 r., nr 94, poz. 1037.
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Zjednoczonych w stanie Teksas. Nie jest to szczegdlnie zaskakujace dla teoretykow
prawa, zwazywszy na fakt, iz kraj ten swa otwartg gospodarka najblizszy jest ideato-
wi wolnej gospodarki rynkowej, tym samym ewolucji prawa, co w powigzaniu z an-
glosaskim systemem prawa common law, czyli prawa zwyczajowego zwanego nieraz
»precedensowym”, stanowi doskonale warunki do niczym nieskrgpowanej ewolucji
konstrukcji prawnych.

W 1991 roku w stanie Teksas wprowadzono regulacje spotki Limited Liability
Partnership (dalej LLP). Byta to odpowiedz na glo$ne procesy wytaczane firmom
prawniczym i ksieggowym o odszkodowanie za btedne doradztwo, wadliwe prowa-
dzenie spraw przez administracje rzadowa czy fundusze inwestycyjne. Przegrana
w tego typu procesach oznaczala wielomilionowe odszkodowania egzekwowane
z majatkow prywatnych wszystkich wspdlnikoéw kancelarii, niezaleznie od tego, czy
brali udziat w zdarzeniu wywolujacym szkode, czy nie. I tak np. kancelaria Shook,
Hardy & Bacon z Kansas City zobowigzana zostata, wraz ze wszystkimi wspolni-
kami, do zaptaty 52 mln dolaréw odszkodowania, a kancelaria Keck, Mahlin & Cate
do zaptaty 67 min dolaréw, obie za oszustwo. Kancelaria Baker & Mc Kenzieza za
molestowanie seksualne pracownika przez wspolnika zaptacita 7,1 mln dolarow,
a Milbank, Tweed, Hadley & Mc Cloy z Nowego Yorku podobng sumg za naduzycie
zaufania klienta’*. By zapobiec tak dalekosieznym skutkom utraty nie tylko cate-
go majatku spoitki, ale i dorobku prywatnego wszystkich wspdlnikéw, postanowiono
ustali¢ odrebne zasady odpowiedzialnosci w spoétkach, ktorych przedmiotem dzia-
lalnos$ci byto swiadczenie ustug. Wprowadzono przepis ograniczajacy odpowie-
dzialnos$¢ osob wykonujacych niektore zawody (prawnik, lekarz, architekt, inzynier,
ksiggowy) za btedy dziatan innego wspdlnika w spolce. Przepis 0w brzmiat: ,,Partner
w spotce partnerskiej nie jest indywidualnie odpowiedzialny za btedy, przeoczenia,
zaniedbania, nieudolno$¢ lub wykroczenia popetnione w zwiazku ze $wiadczeniem
ustug w spolce przez innych partnerow, pracownikdéw lub przedstawicieli spotki™.
Dwa lata pozniej pozostale stany inkorporowaly rozwiazania teksanskie.

W 1996 roku przyjeto amerykanskie rozwigzanie w ustawodawstwie autonomicz-
nej wyspy Jersey, by nastgpnie wprowadzi¢ podobne w Niemczech, Francji i Austrii.

Ograniczenie odpowiedzialnosci za dziatania innych wspolnikow ma zasadnicze
znaczenie w powszechnej w gospodarce rynkowej, w tym w sektorze ustug, proce-
sie koncentracji. Jego skutkiem jest rozrost juz istniejacych wieloosobowych spotek
badz poprzez wchlanianie adeptéw danego zawodu jako wspodlnikoéw, badz poprzez
zatrudnianie ich jako pracownikéw, wykorzystujac przy tym swa pozycje, renome
i klientele®. Abstrahujac od kwestii wptywu koncentracji na swobod¢ wykonywania

2 M. A stanowicz, Charakter prawny spéitki partnerskiej, PiP 1998, nr 7, s. 66.

3 [bidem, s. 67 i nast.

4 TIstotne zrédta zobowiazan w konfrontacji z rozwiazaniami w k.s.h.

5 Cytuj¢ za L. J anu$, Spdtka partnerska, Dom Wydawniczy ,,Ostoja”, Krakéw 2000, s. 18.

¢ Patrz: ranking kancelarii i liczba zatrudnionych przez nie prawnikow ,,Monitor Prawniczy” 2001, nr 20,
s. 1008-1010.
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zawodu i wptywu samorzadu zawodowego na sposob rekrutacji do zawodowych kor-
poracji, nalezy stwierdzi¢, iz ograniczenie odpowiedzialno$ci za dziatania innych
wspolnikéw pozwala utrzymaé funkcjonalno$é struktury liczacej kilkanascie osob,
czesto nieznajacych si¢ osobiscie, zwiazanych wylacznie weztem umowy spofki.

Kwestia odpowiedzialnosci, jakkolwiek znaczaca, nie jest jedynym czynnikiem
decydujacym o popularnosci omawianego rodzaju spotki. Wszak efekt wyzej wspo-
mniany databy forma spétki z ograniczona odpowiedzialnoscia. Jednak précz ograni-
czen natury normatywnej’, dyktowanych potrzeba utrzymania osobistej nieograni-
czonej odpowiedzialnosci®, istotnych argumentow przeciw dostarczajg kwestie po-
datkowe, w szczegolnosci problem podwdjnego opodatkowania, o ktérym nizej.

Podobny ksztatt odpowiedzialnosci do modelu spotki partnerskiej datoby odpo-
wiednie, umowne jej uksztattowanie w spotkach jawnej czy komandytowej (wylacz-
na, indywidualna odpowiedzialno$¢ za wiasne dziatania), gdyby nie fakt, izumowa ta
nie miataby skutku wzgledem wierzycieli spotki®, a znaczenie mogtaby mie¢ wyltacz-
nie jako zrodto roszczen regresowych. Przyjecie zas roli komandytariusza, jakkol-
wiek prawnie dopuszczalne', stawialoby wspolnika w niekorzystnej sytuacji. Nie
miatby bowiem prawa reprezentacji (art. 117 ksh). I chociaz mozliwe byloby umow-
ne upowaznienie do prowadzenia spraw spotki (art. 121 § 1), a tym samym do po-
wotania (wspoélnie z innymi) i odwotania (samodzielnie) prokury (art. 41 § 11 2
w zw. z art. 103 ksh), to nawet jednak wtedy jego odpowiedzialno$¢ istnialaby
nadal, cho¢ ograniczona do wysokosci wktadu lub sumy komandytowej (art. 111
i 112, ksh). To za$ moze, ale nie musi, rzutowa¢ na ograniczona partycypacje w zy-
skach (art. 123 § 1 k.s.h.).

7 Ustawy regulujace niektore zawody wylilczaja enumeratywnie formy prawne dozwolone w wykonywaniu
okreslonego zawodu, np. ustawa o adwokaturze z26 maja 1982 r. DzU 82.16.124 w art. 4a 1 stwierdza: ,,Adwokat
wykonuje zawod w kancelarii adwokackiej, w zespole adwokackim oraz w spodtce cywilnej, jawnej lub
partnerskiej w wylacznym udziatem adwokatow lub adwokatow i radcow prawnych, albo w spoélce
komandytowej, ktorej komplementariuszami sa wytacznie adwokaci lub adwokaci i radcowie prawni, przy
czym wylacznym przedmiotem dziatalnosci takich spolek jest swiadczenie pomocy prawnej”. Ustawa o radcach
prawnych z 7 lipca 1992 DzU 82.19.145 w art. 8 pkt 1 stanowi: ,,Radca prawny wykonuje zawod w ramach
stosunku pracy, na podstawie umowy cywilnoprawnej, w kancelarii radcy prawnego oraz w spolfce cywilnej,
jawnej lub partnerskiej z wylacznym udziatem radcow prawnych lub radcow prawnych i adwokatoéw, albo
w spotce komandytowej, w ktdrej komplementariuszami sa wytacznie radcowie prawni lub radcowie prawni
iadwokaci, przy czym wylacznym przedmiotem dziatalnosci takich spotek jest Swiadczenie pomocy prawne;j”,
austawa o notariacie z 14 lutego 1991 DzU 91.22.91 w art. 4 § 3 okresla, ze: ,,Kilku notariuszy moze prowadzi¢
jedna kancelari¢ na zasadach spotki cywilnej lub partnerskiej. W takim jednak wypadku kazdy z notariuszy
dokonuje czynnosci notarialnych we wlasnym imieniu i ponosi odpowiedzialno$¢ za czynnosci przez siebie
dokonane”.

8 W pismiennictwie dyskusyjnym, zwazywszy na fakt obowiazkowych ubezpieczen OC niektorych zawodow
(np. adwokat, radca prawny).

O Art. 22 § 2 wzw. zart. 31134 k.s.h.

10 Odmiennie w odniesieniu do adwokatéw, radcow prawnych, lecz blednie; zob. L. Janu §, Spdtka..., op. cit.,
s. 48. Moga oni by¢ komandytariuszami. Jedynym warunkiem jest, by wsréd komplementariuszy nie bylo
przedstawicieli spoza ww. korporacji. Zapis ustawowy jest bowiem rézny od stwierdzenia, iz adwokaci i radcowie
moga by¢ wylacznie komplementariuszami.
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Nie ulega watpliwosci, iz forma spolki partnerskiej, aczaca w sobie zaréwno ograni-
czenie osobistej odpowiedzialnosci, zachowujac profit jednokrotnego opodatkowania
zysku, przejrzystej reprezentacji przy wykorzystaniu mozliwosci powotania zarzadu
oraz mozliwosci akumulacji kapitatu, tak stricte finansowego, jak i intelektualnego,
wychodzi naprzeciw wymogom wolnego rynku ustug, rosnacej konkurencji i tym
samym sprzyja wzrostowi ich jakosci i spadku cen.

Pierwsza czg$¢ opracowania obejmuje kwestie podatkowe, druga cywilistyczne.

2. Kwestie podatkowe

Niezwykle istotne, ze wzgledu na oceng atrakcyjnosci omawianego rodzaju formy
prawnej, sa wzgledy podatkowe. Wszak zawsze dazy si¢ do ideatu znikomego ryzyka
i maksymalnego zysku. Zasygnalizowana ocena ryzyka odpowiedzialnosci cywilnej
wymaga omoéwienia kwestii obciazen podatkowych, ktore to wptywaja bezposrednio
na oceng drugiego elementu wyboru formy dzialalno$ci — zyskownosci.

Jest ontologicznie spojne, iz osoba prawna, stanowiagca autonomiczny od 0séb ja
tworzacych byt cywilno-prawny, rownie autonomicznie traktowana jest na gruncie
publiczno-prawnym. Emanacja powyzszego zatozenia jest odrgbne opodatkowanie
dochodu uzyskiwanego przez osobg prawna!l.

Wynika z powyzszego, iz osobowe spotki handlowe oraz spétka cywilna nie pod-
legaja odrgbnemu opodatkowaniu. W pozostatych przypadkach dochod osiagany przez
podatnika podatku dochodowego od 0sob prawnych'? podlega opodatkowaniu, by
nastepnie, jako przychod wspolnikdéw — osdb fizycznych (udziatowcdw, akcjona-
riuszy) — zostal ponownie opodatkowany podatkiem dochodowym od 0sob fizycz-
nych'3. Ograniczenie (w spétce z ograniczona odpowiedzialnosciag'®, czy wyelimi-
nowanie w spolce akcyjnej'® odpowiedzialnosci za zobowiazania spotki poprzez
utworzenie odrgbnego podmiotu prawnego pociaga za sobg ujemny skutek w posta-
ci podwdjnego opodatkowania zysku (najpierw spodtka CIT, potem osoby fizyczne
PIT). Oczywiscie, zasada ta, jak kazda, ma pewne wyjatki, ktére tagodza 6w nie-
korzystny skutek. Niemniej jednak ztagodzenie to wymaga sporego wysitku organi-
zacyjnego, finansowego i kapitatowego. Abstrahujac od faktu, iz spotki kapitatowe
moga odplatnie zatrudniaé, i to w kazdej formie prawnej, swych kreatoréw (akcjo-
nariuszy, udziatlowcow), ktérych wynagrodzenie stanowié bedzie dla niej koszt

Il Ustawa o podatku dochodowym od 0s6b prawnych z 15 lutego 1992 r. w art. 1 stanowi:

,,1. Ustawa reguluje opodatkowanie podatkiem dochodowym dochodéw 0sob prawnych i spotek kapitalowych
w organizacji, zwanych dalej »podatnikami«”.

2. Przepisy ustawy majg rdwniez zastosowanie do jednostek organizacyjnych nie majacych osobowosci
prawnej, z wyjatkiem spotek: 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 0.0.
!5 Dalej SA.
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uzyskania przychodu'®, oraz od innych najzupetniej legalnych form zwigkszania
kosztow uzyskania przychodu (inwestycje, niskooprocentowane pozyczki)'’, nale-
zy podkresli¢, iz z prostej arytmetyki wynika, iz nieraz forma spoiki z 0.0., ze wzgle-
déw czysto fiskalnych, bedzie bardziej atrakcyjna od formy spotki osobowej. Wynika
to z tego, iz caly dochdd osoby prawnej opodatkowany jest wedtug skali 27% CIT'®.
Zwazywszy, 1z czysty zysk dzielony na udziatowcow stanowi dla nich zrédto do-
chodu podlegajace opodatkowaniu ryczattowemu w skali 15% i nie taczy si¢ z po-
zostatymi zrodtami dochodu® (nie wptywa na podniesienie skali podatkowej),
rozwiazanie to jawi si¢ jako interesujace dla osdb przekraczajacych dochodem
najwyzsza skalg podatkowa PIT (40% od 74 048 zt rocznie). Laczne obcigzanie
podatkowe CIT i PIT wyniesie bowiem 37,95% (27% CIT i1 15% PIT z pozostatych
73% = 10,95% brutto), co juz teoretycznie zmniejszy cig¢zar fiskalny o 2,05% (40%,
gdyby nie byto osoby prawnej). Wprawdzie dochody do 74 048 zt obcigzone byty-
by nizszym podatkiem PIT (19 i 30% dla nizszych skal), ale zasadnicze znaczenie
majq koszty uzyskania przychodu z tytulu wynagrodzenia cztonkéw zarzadu, rady
nadzorczej efc. Co wiecej, transfer zysku na dochody z udziatéw spowoduje obnize-
nie dochod6éw obciazonych progresywna stawka. Tak wigc znacznie pozniej, a moze
wecale, wspolnicy, osoby fizyczne, pelniace funkcje w spotce, osiagajace z tego ty-
tutu dochéd nie przekrocza progu 40% PIT, jesli wiekszos¢ przychodu spotki stano-
wic bedzie jej zysk. Powyzsze stanie si¢ niezwykle aktualne w razie obnizenia stawki
CIT do 19%. Moze okazaé si¢ wtedy, iz wigksze obcigzenia fiskalne rodzi transfer
przychodu w koszty, jakimi sa wynagrodzenia osdb petiacych funkcje w spotce, nizli
transfer na zysk opodatkowany ryczattowo 20% stawka PIT i niesumowang z innymi
zrédtami dochodu.

Warto pamigtac, iz jes$li zaklada si¢, ze koszty wynagrodzen stanowig 50%
przychodu spéiki, to dochod osob fizycznych petniacych ww. funkcje nie zwigkszy
si¢ automatycznie o te 50%, ale wyniesie tylko 40% brutto®. Tak wigc realne, taczne
obciazenie dochodu spdéiki i wspolnikow spada, przy zalozeniu transferu fak-
tycznego dochodu w koszty wynagrodzen do uzyskania progu 40% PIT, a reszt¢ jako
CIT 27% 1 15% (z 73%) PIT.

Tak wigc rygoryzm podwojnego opodatkowania jest znaczaco tagodzony poprzez
mozliwo$¢ samozatrudnienia udziatowcow. Wiele zalezy takze od konstrukcji pla-
nowanej reformy podatku PIT, a w szczegdlnosci od tego, czy postulowang liniowa

1 Pamigtaé nalezy o rygorach art. 210 k.s.h., ktérych naruszenie zagrozone jest sankcjg niewaznosci (art. 58
k.c.). Skutki uznania po 5 latach, ze wynagrodzenia czlonkow zarzadu nie sg jednak kosztem, sa tatwe do
wyobrazenia, lecz trudne do zniesienia.

17 Pamigtac¢ nalezy o wymogach art. 15 k.s.h. Konsekwencje jak wyzej.

18 W rzadowym projekcie zmian w ustawie CIT proponowana jest stawka 19%.1 pazdziernika 2003 r. sejm
skierowat projekt z powrotem do komisji z licznymi uwagami co do zasadnosci tak zasadniczej redukcji stawki.
Stad w dalszych rozwazaniach oparto si¢ na status quo.

19 Art. 30.1.1a PIT.

2 Warto$¢ wynagrodzen brutto jest kosztem dla spotki w catosei, gdy opodatkowaniu PIT podlega kwota zmniej-
szona o co najmniej ryczattowe koszty uzyskania przychodu 20% z owych 50% dla umowy-zlecenia, czy dzieta.
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stawka 19% PIT objete beda dochody wylacznie z dziatalnosci gospodarczej czy tez
takze dochody udziatowe?!.

Nie wolno jednak zapominac, iz wykonywanie niektorych zawodow w formie spotek
kapitatlowych jest zabronione. Dla nich wszelkie ewentualne korzysci sa niedostgpne.
Zwroci¢ uwage nalezy takze na uciazliwosci zwigzane z funkcjonowaniem spétki z o.o.,
prowadzeniem dokumentacji, zwotywaniem zgromadzenia wspolnikow, ponoszeniem
kosztoéw rejestrowych. Uciazliwosci organizacyjne w wigkszosci nie sg obce takze oso-
bowym spotkom handlowym, jednak ich rozmiar jest bez pordwnania mniejszy.

Majac powyzsze na uwadze, omowi¢ trzeba kwesti¢ opodatkowania przychodow
uzyskiwanych z tytulu uczestnictwa w spotkach osobowych i na tym tle poréwnaé
atrakcyjnos$¢ spoiki partnerskiej z innymi handlowymi spdétkami osobowymi.

Zadna z typow spétek osobowych nie jest osobno opodatkowana. Zysk wypra-
cowany przez spolke dzieli si¢ miedzy wspolnikow wedtug parytetu (umowny lub
rowny). Czes¢ zysku przypadajaca wspdlnikowi stanowi przychod taczony z innymi
zrodtami jego dochodu i opodatkowany jest wedtug skali zawartej w art. 27 PIT.
Jedyna réznica migdzy spotka partnerska a pozostatymi spotkami osobowymi jest
mozliwo$¢ powotania zarzadu spdtki. Roznica ta moze za sobg pociaga¢ dalekosiez-
ne skutki fiskalne. Zgodnie z art. 97 § 1 ksh umowa spdtki partnerskiej”> moze prze-
widywaé powotanie zarzadu. Znamienne, iz do zarzadu sp. p. stosuje si¢ odpowied-
nio art. 201-211 oraz 293-300 ksh. Mozna zatem powota¢ do zarzadu osoby wytacz-
nie spoza grona partneréw. Abstrahujac od wzgledow stricte menedzerskich, wzgle-
dy fiskalne winny sktania¢ do samozatrudnienia wspdlnikow spotki partnerskiej?.
Uzyskiwane w analogiczny sposdb do wskazanych wyzej (w stosunku do spétek
kapitalowych, w szczegdlnosci sp. z 0.0.) profity sa dostgpne w spolce partnerskiej
jako jedynej sposrod spotek osobowych. Tym samym jedynie w tej formie tacza sie
korzysci ograniczonej odpowiedzialnosci i mozliwos$ci odptatnego samozatrudnie-
nia (wlasciwej spotkom kapitalowym) z pojedynczym opodatkowaniem.

Trzeba jednak zaznaczy¢, iz powotanie partnera do zarzadu zmienia jego sytuacje
prawna. Zgodnie z art. 299 § 1, czlonkowie zarzadu odpowiadajg solidarnie za jej
zobowigzania, w tym zobowiazania z tytulu wykonywania wolnego zawodu przez
kazdego z partnerow. Oznacza to powrdt do nieograniczonej odpowiedzialnosci
za cywilne zobowigzania spotki, zréwnujac pozycje z partnerem, ktéry umownie
przyjat na siebie pelna odpowiedzialno$é, zrzekajac si¢ konkludentnie przywileju wy-
nikajacego z art. 95 § 1 ksh?. Jest to jednak skutek cywilny i jako taki bedzie przed-
miotem dalszych rozwazan.

2l To drugie, jakkolwiek mniej korzystne, jawi si¢ jako logicznie spdjne, zréwnujace pod wzgledem fiskalnym
dochody z bezposredniej dziatalnosci z dochodami ,,udziatowymi”, zwazywszy, iz nawet podwojne opodatkowanie
(CIT + PIT) da 38%, a wigc bedzie nizsze od najwyzszej ogdlnej stawki PIT (40%).

2 Dalej jako sp. p.

2 Dalej zwanych partnerami.

2 Jedyna réznica wynika w kwestiach proceduralnych. Czlonek zarzadu odpowiedzialny bez ograniczen za
zobowigazania sp6tki nie jest objety hipoteza art. 778! kodeksu prawa cywilnego. Kwestia ta pozostaje sporna
i jest przedmiotem dalszych rozwazan.
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Tylko w jednym przypadku regulacja ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 roku. Ordyna-
cja podatkowa? wprowadza rozwigzanie stawiajace osob¢ komandytariusza w pozycji
uprzywilejowanej w stosunku do wspdlnika spotki partnerskiej. Majac na uwadze wy-
zej poczynione uwagi, nalezy przypomnie¢, iz dopuszczalne jest wykonywanie wolne-
go zawodu z pozycji komandytariusza nawet przez adwokata czy radcy prawnego.
Procz wykazanych wyzej minuséw statusu komandytariusza (brak prawa reprezenta-
cji, mozliwos¢ braku prawa prowadzenia spraw 1 wprawdzie ograniczona, lecz jednak
istniejaca, odpowiedzialnos¢, brak mozliwosci samozatrudnienia — art. 46 w zw. z art.
103 ksh) rozwiazanie to rodzi jeden profit niedostgpny partnerom sp. p. Artykut 115 § 1
ordynacji podatkowej wprowadza szersza odpowiedzialno$¢ za podatkowe zobowia-
zania spotki. Dla partneréw sp. p. ma to o tyle zasadnicze znaczenie, iz ograniczenie
odpowiedzialnosci cywilnej zawarte w art. 95 § 1 ksh jest bezskuteczne wzgledem
zobowiazan podatkowych, co powoduje, iz wszyscy partnerzy odpowiadajg caltym
swoim majatkiem osobistym za zobowigzania podatkowe. Nie odpowiada za$ catym
majatkiem, ale wylacznie wkladem (lub do wysoko$ci sumy komandytowej) koman-
dytariusz wykonujacy wolny zawod w spotce komandytowej*.

Na koniec rozwazan publiczno-prawnych warto zasygnalizowa¢é, iz wykonywa-
nie wolnych zawoddw, a do tychze adresowana jest forma spotki partnerskiej, nie
moze by¢ rozliczane w formie ryczaltowej czy karty podatkowej. Zgodnie bowiem
z art. 8.1.3.d przepisow ustawy z 27 listopada 1998 roku o zryczaltowanym podatku
dochodowym od niektorych przychoddéw osiaganych przez osoby fizyczne?’ nie sto-
suje sie do wykonywania wolnych zawodow, definiowanych w art. 4.12 ww. ustawy.
Tak wigc decydujac si¢ na inna niz osobista forme dziatalnosci, nie pogarsza si¢ swej
sytuacji, gdyz i tak ta forma opodatkowania jest dla wolnych zawodow niedostgp-
na. Krag ustawowy wolnych zawoddéw (,,dziatalnos¢ wykonywana w szczegolnos-
ci przez: lekarzy wszystkich specjalnosci, technikéw dentystycznych, felczerow,
potoznych, pielggniarki, prawnikdw, ekonomistow, inzynierdw, architektow, tech-
nikow budowlanych, geodetow, rzecznikdw patentowych, thumaczy oraz ksiggowych”)
jest na tyle pojemny, iz z pewnoscia obejmuje wszystkie wyliczone enumeratywnie
w art. 88 ksh.

Tytutem wzmianki warto wspomnie¢, iz przepis ten winien by¢ rozumiany jako
kryterium przedmiotowe, nie podmiotowe, co oznacza, ze wbrew literalnemu brzmie-
niu przepisu, nie jest wykonywaniem wolnego zawodu jakakolwiek dziatalnos¢ wy-
konywana przez osobg z wyksztalceniem prawniczym, a wylacznie wykonywa-
nie zawodu prawnika. Nietrudno bowiem wyobrazi¢ sobie sytuacj¢, w ktorej osoba

» DzU 97.137.926.
2 Art. 115 § 1: ,,Wspolnik spétki cywilnej, jawnej, partnerskiej oraz komplementariusz spotki komndytowej
albo komandytowo-akcyjnej, nie bedacy akcjonariuszem, odpowiada calym swoim majatkiem solidarnie ze
spotka i z pozostatymi wspdlnikami za zaleglosci podatkowe spotki i wspdlnikdéw, wynikajace z dziatalnosci
spotki”.

§ 2. Przepis § 1 stosuje si¢ rowniez do bytego wspolnika, jezeli wynikajace z dziatalnosci spotki zalegtosci
podatkowe spotki oraz innych wspdlnikow powstawaty w okresie, gdy byt on wspdlnikiem.
27 DzU 98.144.930.
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z wyksztalceniem prawniczym wykonuje osobiscie dziatalno$¢ o zupetnie innym cha-
rakterze, np. rgkodzieto. Trudno wowczas uznac, iz dziatalno§¢ wykonywana osobi-
$cie przez prawnika nie moze by¢ objeta zryczaltowanym podatkiem. Uwaga ta wy-
daje si¢ oczywista, niemniej jednak praktyka dowodzi duzej swobody organéw po-
datkowych w interpretowaniu konkretnych przypadkow.

Procz problematyki modelu opodatkowania jako wazna jawi si¢ rowniez kwestia
momentu powstania obowiazku podatkowego. Jest ona newralgiczna w realiach pol-
skiej gospodarki z uwagi na powszechne trudnosci z windykacja naleznosci. Problem
dotyczy odpowiedzi na pytanie, czy obowiazek podatkowy 0sob wykonujacych wol-
ny zawod w formie spolki partnerskiej powstaje z chwila powstania naleznosci, np.
wystawienia faktury (zasada ,,ksiggi” art. 14 PIT), czy tez z chwila realnej jej zaptaty
(zasada ,,kasy” art. 13 PIT). Kryterium oceny w tym zakresie jest rodzaj zrodta do-
choddw, tj, czy jest to dzialalno$¢ wykonywana osobiscie (art. 10.1.2 PIT), czy tez
jest to pozarolnicza dziatalnos$¢ gospodarcza (art. 10.1.3. PIT).

Definicje dziatalnosci wykonywanej osobiscie zawiera art. 13 PIT. Problem polega
na tym, iz definicja tam zawarta nie jest wyczerpujaca. Nie ma takze definicji pozarol-
niczej dzialalnosci gospodarczej. Trudno wiec sklasyfikowaé wykonywanie wolnego
zawodu. O ile wykonywanie osobiscie wigkszosci wolnych zawodow stanowi dziatal-
nos$¢ gospodarcza, co bez watpienia odsyta do art. 14 PIT, o tyle problem dotyczy wol-
nych zawodow, ktérych wykonywanie ex /ege dziatalnoscia gospodarcza nie jest?. Jesli
zakwalifikowac¢ je zgodnie z art. 13.9. PIT jako ,,0sobiscie wykonywang dziatalnos¢ na
podstawie kontraktu menedzerskiego lub uméw o podobnym charakterze”, problem zni-
ka, gdyz podlega to unormowaniu art. 13 PIT, a zatem zasadzie ,.kasy”. Kwestia ta budzi
jednak spore zastrzezenia przy zastosowaniu wykladni gramatycznej. Problem poglebia
si¢, jesli zwazy¢ na zasade autonomii prawa podatkowego od innych gatezi prawa.

Ustawa PIT nie definiuje w sposob odrebny dziatalnosci gospodarczej. Oznacza to
konieczno$¢ stosowania, dla jej zdefiniowania, przepisow ustawy Prawo dziatal-
nosci gospodarczej, w tym art. 87. Oznaczaloby to jednoczesnie luk¢ w ustawie
podatkowej. Wykonywanie bowiem wolnego zawodu, ktory nie jest dziatalnoscia
gospodarcza, nie miesci si¢ w definicji dziatalnosci wykonywanej osobiscie. Brak
jednak jednoznacznego rozstrzygnigcia tej kwestii w omawianej ustawie. Ponadto
stanowitoby to wyrazng sprzecznosc.

Stuszne wydaje si¢ rozwiazanie, by tej dziatalnosci (art. 76 i 87 P.d.g.) nie kwa-
lifikowac dla potrzeb podatkowych w oczywistej sprzecznosci z expressis verbis

2 Art. 87 ustawy z 19 listopada 1999 r. Prawo dziatalno$ci gospodarczej, DzU 99.101.1178:

,,1. Swiadczacy pomoc prawna nie jest przedsiebiorca w rozumieniu przepiséw niniejszej ustawy. Dziatalnosé
polegajaca na swiadczeniu pomocy prawnej okreslaja 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. Swiadczacy pomoc w zakresie wlasnosci przemystowej nie jest przedsigbiorca w rozumieniu przepisow
niniejszej ustawy. Dziatalnos¢ polegajaca na §$wiadczeniu pomocy w zakresie wlasnosci przemystowej okreslaja
przepisy ustawy z dnia 11 kwietnia 2001 r. o rzecznikach patentowych (DzU nr 49, poz. 509)”.
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wyrazong w przepisami ustawy Prawo dziatalnosci gospodarczej wola ustawodaw-
cy. Wykonywanie wolnego zawodu radcy prawnego, adwokata czy notariusza nie
jest dziatalno$cia gospodarcza, skoro nie sa oni przedsi¢gbiorcami?’. Regulacja podat-
kowa musialaby to wyraznie odmiennie definiowad. Brak tejze regulacji zdaje sig¢
przesadzac, iz dziatalno$¢ ta nie podlega hipotezie normy art. 14 PIT. Za przyjetym
rozumowaniem przemawiajq ponadto wzgledy utrwalonej w judykaturze i doktrynie
zasady, iz watpliwosci nie mozna rozstrzygac¢ na niekorzys¢ podatnika. Wynika z tego
zatem, iz obowiazek podatkowy radcy prawnego, adwokata, notariusza powstaje
z chwilg otrzymania Swiadczenia, nie za$ samego powstania naleznosci. Odmienna
interpretacja podawataby w watpliwos¢ sam sens wyodrebnienia kategorii wolnego
zawodu. Wydaje sig, iz prawne stafus quo jest wynikiem niekonsekwencji ustawo-
dawcy. Wrazenie to poglebia skreslenie w ustawie PIT art. 14a, bez wprowadzenia
w jego miejsce regulacji nowej*’. Trudno bowiem akceptowaé wyktadnie, w mysl
ktérej mozliwa jest sytuacja, by dziatalnos¢ gospodarcza wykonywatl podmiot nie-
bedacy przedsiebiorca’!.

Po rozwiazaniu problemu chwili powstania obowiazku podatkowego 0sdb fizycz-
nych wykonujacych wolny zawdd pozostaje od omdwienia kwestia wykonywania
tego zawodu w formie spdtki partnerskiej. Kluczowe jest stwierdzenie, iz wykony-
wanie niektérych wolnych zawoddéw nadal jest dziatalnos$cia gospodarcza, a niektd-
rych juz nie (vide: art. 88 i 87 ustawy o dziatalnosci gospodarczej). Skoro przedsig-
biorca jest osoba fizyczna, osoba prawna oraz niemajaca osobowosci prawnej spotka
prawa handlowego, ktora zawodowo, we wlasnym imieniu podejmuje i wykonuje
dziatalnos$¢ gospodarcza o ktérej mowa w art. 1 P.d.g., zwazywszy, iz spotka part-
nerska jest spotka osobowa utworzong przez wspolnikow w celu wykonywania
wolnego zawodu (definicja ustawowa art. 86 § 1 k.s.h.) a wykonywanie tylko nie-
ktorych zawodow jest dziatalnoscia gospodarcza, nalezy konsekwentnie przyjac, iz
o tym, czy spolka partnerska jest przedsigbiorca, czy nie, decyduje rodzaj wykonywa-
nego w jej ramach wolnego zawodu®?. Nie do przyjecia wydaje si¢ stanowisko, we-
dtug ktérego wprawdzie adwokat czy radca prawny wykonujacy swoj zawdd nie

2 Art. 2 ust.2 Prawo dziatalnosci gospodarczej: ,,Przedsiebiorca w rozumieniu ustawy jest osoba fizyczna,
osoba prawna oraz niemajaca osobowosci prawnej spotka prawa handlowego, ktdra zawodowo, we wlasnym
imieniu podejmuje i wykonuje dziatalnos¢ gospodarcza, o ktorej mowa w ust. 1”.

30 Art. 14a: Za przychody uzyskane z wykonywania wolnego zawodu, o ktérych mowa w art. 13 pkt 8 i art. 14,
uwaza si¢ przychody z osobiscie wykonywanej dziatalnosci, w szczegolnosci: lekarzy wszystkich specjalnoscei,
technikow dentystycznych, felczeréw, potoznych, pielggniarek, prawnikéw, ekonomistéw, inzynierdéw, architek-
tow, technikow budowlanych, geodetow, rzecznikow patentowych, thumaczy oraz ksiggowych”.

31 Art. 87 ustawy Prawo dziatalno$ci gospodarczej stanowi, iz $wiadczacy pomoc prawna nie sa przedsigbiorcami.
Nie ma zatem expressis verbis stwierdzenia, iz nie wykonuja dziatalnosci gospodarczej. Wyktadnia taka jest
jednak wyraznie sprzeczna z ratio legis Ww. przepisu.

32 Watpliwo$ci moze nasuwaé sformutowanie ustawowe art. 87 ustawy o dzialalnosci gosp.: ,.$wiadczacy
pomoc prawna nie jest przedsigbiorca w rozumieniu przepisoOw niniejszej ustawy”, co moze sugerowac, iz
tylko samodzielnie $wiadczacy pomoc prawna nie jest przedsigbiorca, spotka zas swiadczaca taka pomoc
przedsigbiorcy jest. Zwraca na to uwage M. P a w e t ¢ z y k, Prawo dzialalnosci gospodarczej — uwagi
krytyczne, ,,Rejent” 2001, nr 3, t. I1, s. 88.
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jest przedsigbiorca (nie prowadzi bowiem dziatalnosci gospodarczej), natomiast dwoch
adwokatow, radcow prawnych dziatajacych wspolnie w ramach spotki partnerskiej
1 wykonujacych swoj zawdd juz dziatalnos¢ gospodarcza prowadza, a ich spdtka jest
przedsigbiorca. Wydaje sig, iz ustawowe sformutowanie art. 86 § 1 k.s.h., ktdry brzmi:
,»Spotka partnerska jest spotka osobowa, utworzona przez wspolnikéw (partnerow)
w celu wykonywania wolnego zawodu w spélce prowadzacej przedsiebiorstwo pod
wlasna firma”, odwotuje si¢ raczej do przedmiotowego rozumienia przedsi¢biorstwa
(art. 55! k.c.), odrywajac ,,przedsiebiorstwo” w tym znaczeniu od ,,przedsigbiorcy”
w rozumieniu art. 1 P.d.g. Innymi stowy, przedsigbiorstwo, jako zbior rzeczy i praw
funkcjonalnie ze soba potaczonych moze by¢ prowadzone zardwno przez przedsig-
biorcg, jak i nieprzedsigbiorce, tzn. osobe fizyczna lub spodtke, ktéra nie prowadzi
dziatalnosci gospodarczej, ale wykonuje wolny zawod badz jej wspolnikami sg osoby
taki zawod wykonujace®®. Rozumowanie to znajduje oparcie takze w pismach urze-
dowych Ministerstwa Finansdéw, co wydaje si¢ szczegolnie istotne dla wypracowania
przez urzedy skarbowe wlasciwej praktyki. Przyjmuje si¢ w nich bowiem, iz wyko-
nywanie wolnego zawodu nie traci przymiotu ,,dziatalnosci wykonywanej osobiscie”
przez zatrudnienie innych osdb na podstawie umow o prace, czy uméw cywilno-
prawnych, jesli przy §wiadczeniu ustug zatrudnione osoby nie wykonuja czynnosci
bezposrednio zwigzanych z tym wolnym zawodem?*. Tak wiec wykonywanie wolne-
go zawodu w spotce partnerskiej, w ktorej nie ma zatrudnionych przedstawicieli tychze
zawodow, a jedynie zatrudniony jest personel pomocniczy, oraz ustugi $wiadczone sa
wylacznie przez partnerdw, nie powinno wptywac na odmienna kwalifikacje tej dzia-
falno$ci. Winna ona by¢ nadal traktowana jako wykonywanie wolnego zawodu.

Skoro wola ustawodawcy byto uregulowanie kwestii podatkowych spétek osobo-
wych w ustawie PIT (art. 1.2 CIT), to konsekwentnie nalezatoby przyja¢, iz spotka
partnerska, w ramach ktérej wykonywany jest wolny zawod niebedacy dziatalnoscia
gospodarcza, nie prowadzi dziatalnosci gospodarczej i nie jest przedsigbiorca. Rozu-
mowanie to zdaje si¢ nie kolidowac z definicja przedsigbiorcy, skoro immanentna
jego cecha jest prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, nie zas samo przyjecie formy
spotki handlowej. Wszak nie jest rdwniez przedsigbiorca spotka akcyjna, jesli nie
prowadzi dzialalnosci gospodarczej.

Majac powyzsze na uwadze, nalezy stwierdzi¢, ze skoro spotka partnerska adwo-
katow czy radcow prawnych nie prowadzi dziatalnosci gospodarczej, to nie podle-
ga regulacji artykutu 14 PIT, a tym samym obowiazek podatkowy spotki powstaje

3 Kwestig t¢ porusza Eligiusz Jerzy Krzesniak, dochodzac do podobnej co autor konkluzji (Spéka partnerska
ze szczegolnym uwzglednieniem spolek adwokatow 1 radcow prawnych, Zakamycze 2002, s. 119—122), wskazujac
na réznicg migdzy prowadzeniem przez radcow, adwokatéw przedsigbiorstwa (co akceptuje) a statusem spotki,
jako przedsigbiorcy, co stusznie krytykuje, podkreslajac, iz kryterium art. 87 P.d.g. nie jest adwokat czy radca,
ale ,,swiadczacy pomoc prawng”, co obejmuje takze spotke partnerska majaca taki przedmiot dziatalnoscei nie-
bedacej dziatalnoscia gospodarcza.

3 Pismo urzedowe ministerstwa Finanséw: Opodatkowanie przychodéw z wykonywania wolnego zawodu
(lekarze weterynarii) ,,Biuletyn Skarbowy” z 12.06.1995 r. Podaj¢ za: L. Janu $, op. cit,, Spotka..., s....
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dopiero w chwili otrzymania swiadczenia. Rozumowanie to jest spdjnie aksjologicz-
nie z intencjq ustawodawcy, ktdry wyraznie, acz niekonsekwentnie prébuje, wyod-
re¢bni¢ wykonywanie wolnych zwodow od wykonywania dziatalnosci gospodarcze;j.
W tym duchu forma wykonywania wolnego zawodu nie powinna wptywac na sytu-
acj¢ prawng osoby go wykonujacej. Forma spotki partnerskiej ma pomdc koncentra-
cji sit i srodkow, nie zas dyskryminowaé, narzucajac znacznie mniej korzystne roz-
wigzania art. 14 PIT.

Sprawa ta nalezy jednak do najbardziej kontrowersyjnych z uwagi na obszar luk
1 interpretacji. Ich szczegdlowe omdwienie wykraczatoby poza ramy niniejszego opra-
cowania. Oczekiwa¢ przeto nalezy precyzyjnej regulacji warunkdw opodatkowania
dochodéw osiaganych z wykonywania wolnego zawodu*.

Warto na koniec tych rozwazan podkresli¢, iz uznanie danej dziatalnosci za wyko-
nywanie wolnego zawodu, ktére w mysl odrebnych przepisow nie jest dziatalnoscia
gospodarcza, winno wylaczy¢ stosowanie don art. 14 PIT, a co za tym idzie, obowia-
zek podatkowy z takiej dziatalnosci powstanie dopiero z chwila spelnienia §wiadcze-
nia, nie za$ z chwila powstania zobowiazania. Znaczenia tego faktu nie sposob prze-
ceni¢. Bardziej kontrowersyjna moze okazac si¢ wykladnia, w mysl ktérej takze spot-
ka partnerska $wiadczaca ustugi wolnego zawodu niebedacego dziatalnoscia gospo-
darcza takze nie jest przedsiebiorca, cho¢ prowadzi przedsigbiorstwo (w znaczeniu
przedmiotowym), i takze nie podlega rygorom art. 14 PIT. Stanowisko to opiera si¢ na
twierdzeniu, iz prowadzenie przedsigbiorstwa w znaczeniu przedmiotowym nie im-
plikuje automatycznie tego, iz podmiot je prowadzacy musi by¢ przedsigbiorca. Wy-
nika to bowiem z wyktadni, iz spétka prawa handlowego tylko wowczas jest przed-
sigbiorca, gdy prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza. Jesli wigc powotana jest w celu
wykonywania wolnego zawodu, ktéry wykonywany jest przez partnerow osobiscie,
a ktory nie jest dzialalnoscia gospodarcza, to spotka ta nie jest przedsigbiorca.
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JANUSZ KOCZANOWSKI

Sprzedaz internetowa —
wybrane zagadnienia prawne

Uwagi wprowadzajgce

Przygotowania akcesyjne Polski w zakresie dostosowania polskiego prawa do
wymogow Unii Europejskiej znalazty swoj szczegdlnie wyrazisty ksztatt odnosnie
do tzw. prawa konsumenckiego. Od dawna bowiem wiadomo, ze Unia przyktada wiel-
kie znaczenie do problematyki ochrony konsumentéw. W przeciagu kilkunastu mie-
sigcy zostaty w Polsce w tym zakresie uchwalone i wprowadzone w zycie nowe akty
normatywne, a mianowicie: ustawa z 2 marca 2000 roku o ochronie niektorych praw
konsumentdéw oraz o odpowiedzialnosci za szkode wyrzadzong przez produkt nie-
bezpieczny (DzU nr 22, poz. 271), ustawa z 18 wrzesnia 2001 roku o podpisie elek-
tronicznym (DzU nr 130, poz. 1450) oraz ustawa z 27 lipca 2002 roku o szczegdélnych
warunkach sprzedazy konsumenckiej i zmianie Kodeksu cywilnego (DzU nr 141,
poz. 1176). Wzorcem dla tych unormowan byly stosowne dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady Unii Europejskiej, w szczegolnosci zas dyrektywa 97/7EG
o0 ochronie konsumentéw w odniesieniu do umow zawieranych na odlegtosc¢ i dyrek-
tywa nr 1999/93 EG w sprawie wspdlnotowych warunkéw ramowych dotyczacych
podpisu elektronicznego'. O doniostosci i wzajemnym zwiazku tych ustaw $wiad-
czy migdzy innymi to, ze kazda z nich dokonuje nowelizacji stosownych przepisow
kodeksu cywilnego.

Wspomniang regulacj¢ nalezy traktowaé kompleksowo. Ustawa o ochronie nie-
ktérych praw konsumentéw oraz o odpowiedzialnosci za szkode wyrzadzona przez
produkt niebezpieczny? reguluje trzy zasadnicze kwestie, a mianowicie: 1) zawiera-
nie umow poza lokalem przedsigbiorstwa, 2) zawieranie umow na odleglos¢ i 3) od-
powiedzialnos¢ za szkod¢ wyrzadzona przez produkt niebezpieczny, przy czym —
z technicznego punktu widzenia — ta trzecia kwestia jest unormowaniem dokonujacym

! Postuguje sie tekstem niemieckojezycznym dyrektyw.
2 W dalszym ciagu opracowania bedg si¢ postugiwat skrotem ,,u.0.k.”.
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nowelizacji kodeksu cywilnego, przez wprowadzenie deliktowej odpowiedzialnosci
producenta za szkod¢ wyrzadzona przez wytworzony przez niego produkt zakwalifi-
kowany prawnie jako produkt niebezpieczny. Ustawa ta reguluje wiec relacje migdzy
dwoma szczegolnymi kategoriami podmiotow, a mianowicie miedzy tzw. konsumen-
tem a przedsigbiorca. Zgodnie z art. 384 § 3 znowelizowanego kodeksu cywilnego za
konsumenta uwaza si¢ osobg, ktéra zawiera umowe z przedsigbiorca w celu bezpo-
srednio niezwiazanym z dziatalnoscig gospodarcza. Konsumentem w tym rozumie-
niu jest wigc nie tylko osoba fizyczna, ale takze osoba prawna lub jednostka organiza-
cyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej (nawet bedaca przedsigbiorca’®) pod tym
wszakze warunkiem, ze cel zawartej umowy nie wiaze si¢ bezposrednio z dziatalno-
$cig gospodarcza. Jest to bardzo szerokie rozumienie pojgcia konsumenta, wyraznie
szersze niz to zawarte w dyrektywie 97/7EG*.

Nalezy podkresli¢, ze — wedtug terminologii ustawowej — zachodzi zasadnicza
roéznica miedzy umowami zawieranymi poza lokalem przedsiebiorstwa a umowami
zawieranymi na odleglos¢. Wprawdzie umowy zawierane na odleglo$¢ sa rowniez
zawierane ,,poza lokalem przedsigbiorstwa”, jednakze ich dodatkowymi, specyficz-
nymi cechami sa, po pierwsze, brak jednoczesnej obecnosci stron w momencie skla-
dania o$wiadczen woli 1, po drugie, wykorzystanie przy ich zawieraniu jako srodka
porozumiewania si¢ stron elektronicznych §rodkéw porozumiewania si¢ na odlegltosé
takich jak: telefon, telefaks, radio, telewizja, internet itp. Zar6wno zawieranie umow
poza lokalem przedsigbiorstwa, jak i zawieranie uméw na odlegtos¢ wiaza si¢ —
z punktu widzenia konsumenta — z pewnymi niekorzystnymi dla niego konsek-
wencjami, a w szczegolnosci z niemoznoscia pordwnania otrzymanych propozycji
z innymi oferowanymi na rynku, niedoborem informacyjnym dotyczacym zaréwno
przedmiotu transakcji, jak i osoby kontrahenta, niemoznoscia bezposredniego spraw-
dzenia i obejrzenia towaru w chwili zawierania umowy, a takze z utrudnieniami
w skutecznym dochodzeniu ewentualnych roszczen’. Dlatego tez u.o.k. wprowa-
dzita szereg rozwiazan gwarantujacych konsumentowi, z jednej strony prawo, do uzy-
skania stosownych informacji, z drugiej zas, prawo do odstapienia od umowy bez
podania przyczyn (art. 2 ust. 1 i art. 7 ust. 1). Przedmiotem dalszych rozwazan beda
W niniejszym opracowaniu wylacznie problemy zwiazane ze sprzedaza internetowg
jako szczegdlnym — i najczesciej wystepujacym — przypadkiem umowy zawieranej
na odleglos¢.

3 W rozumieniu art. 2 ust. 2 ustawy z dnia 19 listopada 1999 r., Prawo o dziatalnosci gospodarczej (DzU nr 101,
poz. 1178). Trafnie przy tym zauwaza E. Le¢towska, ze dziatalnosé na odlegtos¢ musi by¢é immanentna cecha
organizacji jego przedsigbiorstwa. Inaczej mowiac, uzycie przez przedsigbiorcg do zawarcia umowy np. internetu
nie moze nosi¢ charakteru okazjonalnego. Por. E. L ¢ t o w s k a, Prawo umow konsumenckich, Warszawa 1999,
s. 733.

4 Art. 2 pkt 2 tejze dyrektywy za konsumenta uwaza bowiem wytacznie osobe fizyczna dziatajaca w celach
niedotyczacych prowadzonego przez nig handlu, dziatalno$ci gospodarczej lub wykonywania zawodu.

5 Por.M.Jagielska, Unowy zawierane poza lokalem przedsiebiorstwa i na odleglosé, ,Monitor Prawniczy”
2000, nr 9, s. 559.
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Pozostaje jeszcze do rozwazenia stosunek do u.o.k do najmlodszego w tym za-
kresie uregulowania, jakim jest ustawa o szczegolnych warunkach sprzedazy konsu-
menckiej oraz o zmianie kodeksu cywilnego (u.s.k.). Przepisy tej ostatniej ustawy
maja charakter unormowania generalnego, dotyczacego wszelkich rodzajow sprzeda-
zy konsumenckiej. Dlatego tez relacja miedzy u.o.k a u.s.k. jest typowa relacja mie-
dzy ustawa szczegolng a ustawa ogdlna. Oceniajac przepisy obu tych ustaw, nietrud-
no stwierdzié, ze u.o.k. zapewnia konsumentom dalej idaca ochrong niz u.s.k.

Pojawienie si¢ nowych srodkéow komunikowania na odleglo$¢, w szczegolnos-
ci za$ internetu, a takze udoskonalenie i upowszechnienie dotychczas istniejacych
(telefonia komoérkowa) sprawity, ze dotychczas stosowane, tradycyjne metody na-
wigzywania stosunkow gospodarczych, w tym takze dokonywania réznorodnych
czynnosci prawnych, coraz czesciej sa zastepowane nowymi formami handlowej kon-
wersacji migdzy konsumentami a przedsigbiorcami oferujacymi im swoje towary
lub ustugi. Catkowicie zrozumiate jest to, ze obowiazujacy stan prawny nie mogt by¢
dostosowany do zapotrzebowania, jakie w tym zakresie zgtasza praktyka gospodar-
cza wykorzystujaca dawniej nieznane media. Dokonywanie czynnos$ci prawnych na
odlegtos¢ (tzw. elektroniczne czynnos$ci prawne)® zar6wno stwarza ogromne, nowe
mozliwosci tak konsumentom, jak i przedsiebiorcom, jak rdwniez kreuje nieznane
dotad niebezpieczenstwa i zagrozenia. Musza one zosta¢ uwzglednione przez usta-
wodawcow. Dodatkowym motywem dla tego rodzaju regulacji jest postepujaca glo-
balizacja, ktdrej sprzyja z samej swej natury technika elektronicznego komunikowa-
nia sie, wyprowadzajaca kontrahentdw poza rynki lokalne, a nawet poza granice kra-
ju zamieszkania.

Sprzedaz internetowa jest jedna z wielu czynno$ci prawnych dokonywanych na
odleglos¢. Dlatego odnosza sie do niej pewne generalne problemy natury faktycznej
1 prawnej towarzyszace wszystkim tak dokonywanym czynnosciom prawnym. Posia-
da ona jednak oczywiscie swoja specyfike, na ktdra sklada sie zar6wno konieczno$¢
zapewnienia szczegolnej ochrony kupujacemu (konsumentowi), jak tez szczegolny
charakter medium posredniczacego, jakim jest internet.

Sprzedaz internetowa wykazuje wiele zalet, stwarza niespotykane dotad mozli-
wosci. Do zalet sprzedazy internetowej nalezy zaliczyc¢:

— szybkos$¢ dokonywanych transakcji,

— oszczednos¢ kosztéw (szczegdlnie wyrazng w wypadku dokonywania transakcji
poza rynkiem lokalnym),

— mozliwos$¢ uzyskania ponadstandardowej informacji o towarze,

— zwigkszenie realnej dostgpnosci do towardw i mozliwosci ich wyboru, bez
wzgledu na miejsce zamieszkania nabywcy, a takze jego stan zdrowia i wiek,

— realne zwigkszenie konkurencyjnosci oferowanych towardw, takze poprzez
umozliwienie dostepu do oferty przedsigbiorcdw zagranicznych,

¢ Tak m.in. J. J a cy s zy n, Elektroniczne czynnosci prawne, ,,Przeglad Prawa Handlowego” 1999, nr 7, s. 29
i nast.
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— mozliwos$¢ zakupu za nizsza ceng, bezposrednio u producenta, a wigc z wy-
eliminowaniem koszéw generowanych przez posrednikow,

— wigksza mozliwos¢ specjalizacji przedsigbiorcéw — sprzedawcow,

— powstanie nowego rynku ustug internetowych w zakresie obstugi konsumentow
pragnacych realizowa¢ zakupy droga internetowa.

Sprzedaz internetowa kreuje jednak takze okreslone problemy czy wregcz zagrozenia.
Naleza do nich przede wszystkim:

— mozliwos$¢ wywierana na konsumentow swoistej presji w postaci zadania zaptaty
za towary niezamowione a dostarczane w ramach tzw. technik promocyjnych,

— zmniejszenie ilosci informacji dostarczanych konsumentowi,

— wigksze prawdopodobienstwo wystgpowania przypadkow stosowania reklamy
wprowadzajacej w btad,

— niemozno$¢ bezposredniego obejrzenia ani wyprébowania produktu,

— zwigkszone ryzyko naruszania prawa do prywatnosci konsumenta zwigzane
z natr¢gtnym stosowaniem roznorodnych technik komunikowania si¢ z nim,

— trudnosci dowodowe wynikajace ze stosowanych srodkow komunikacji, nie
zawsze zapewniajacych materialng formg utrwalenia sktadanych o§wiadczen,

— rdznorodne inne niebezpieczenstwa zwiazane z ta forma sprzedazy pewnych
szczegolnych kategorii produktéw (np. artykuléw medycznych).

1. Sposoby zawierania uméw sprzedazy internetowej

Tradycyjne prawo cywilne wyrdznia cztery zasadnicze sposobu zawierania umow,
a mianowicie: 1) tryb ofertowy, 2) rokowania umowne, 3) przetarg, 4) umowa przed-
wstgpna. W praktyce zawierania umow przez internet gtéwne znaczenie majq nie-
watpliwie dwie pierwsze metody zawierania uméw. Nie mozna wykluczy¢ tez wyko-
rzystania internetu do zawierania uméw w trybie przetargu. Natomiast — z uwagi
na zupehie szczeg6lne funkcje umowy przedwstepnej, ktora stuzy przede wszystkim
zagwarantowaniu zawarcia tzw. umowy przyrzeczonej — wykluczy¢ nalezy prak-
tyczna przydatnos¢ internetu w zakresie tego sposobu kontraktowania. Jak wiadomo,
w trybie ofertowym wystepuja dwa podmioty, a mianowicie oferent i oblat. Zagadnie-
niem wstgpnym, ktére wymaga rozwigzania jest udzielenie odpowiedzi na pytanie,
kto w internetowych kontaktach moze wystgpowac w roli oferenta, a kto w roli obla-
ta. Jedynie bowiem z teoretycznego punktu widzenia mozna zaktada¢, ze w kwestii
tej obowigzuje petlna symetria. Do kontaktu miedzy potencjalnymi kontrahentami
najczesciej dochodzi wtedy, gdy w internecie zostaty przedstawione okreslone infor-
macje, propozycje, katalogi, cenniki itp., ktérych autorem jest jakis przedsigbiorca
wykorzystujacy medium internetowe jako form¢ nowoczesnej promocji swej dziatal-
nosci gospodarczej. Przedsiebiorca, rekomendujac w ten sposob swoje towary lub
ustugi, dociera do §wiadomosci potencjalnych klientow. Czy jednak jest on oferentem
w rozumieniu kodeksu cywilnego? Zgodnie z art. 66 § 1 k.c. oferta jest ztozone drugiej
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stronie o$wiadczenie woli zawarcia umowy, w ktorym zostaty okreslone jej istotne
postanowienia. O$wiadczenie woli zaréwno moze by¢ ztozone wobec okreslonej osoby,
jak tez moze zosta¢ skierowane do blizej nieokreslonej grupy osdéb. Mozna bowiem
mie¢ watpliwosci, czy tego typu internetowe ogloszenie jest oferta w rozumieniu
prawa cywilnego. Trzeba bowiem pamieta¢ o przepisie art. 71 k.c., ktéry stanowi,
ze w razie watpliwosci ogloszenia, reklamy, cenniki i inne informacje skierowane do
ogotu lub do poszczegodlnych 0sdb poczytuje si¢ nie za oferte, lecz za zaproszenie do
rokowan. Ewentualne watpliwosci kwalifikacyjne odno$nie do prawnego charakteru
internetowego ogloszenia nalezy rozstrzyga¢ w mysl generalnej reguty interpretacyj-
nej oswiadczen woli z art. 65 k.c., a wigc thumaczy¢ je uwzgledniajac okolicznosci,
w ktdrych zostato zlozone, zasady wspolzycia spotecznego i ustalone zwyczaje. Tak
wigc z okolicznosci (ewentualnie dodatkowych elementow tresci oferty) moze wyni-
ka¢, ze ogloszenie ma charakter oferty ztozonej pod warunkiem rozwiazujacym (np.
ilo$¢ oferowanych przedmiotow ograniczona, oferta wazna do wyczerpania towa-
row) albo tez ze zostalo zlozone w sposob stanowczy, a wigc taki, z ktorego jedno-
znacznie wynika, ze wyraza jednoznaczna decyzje zawarcia umowy’. Nie powinno
si¢ — jak si¢ wydaje — przy tym przyjmowac, ze np. propozycje zawarcia umowy
ztozone z wyraznym lub domyslnym zastrzezeniem zobowigzania si¢ oferenta do
czasu wyczerpania si¢ jego mozliwosci wykonania umowy nie wskazuja na brak sta-
nowczosci zawarcia umowy i z tego wzgledu nie ma podstaw do odmawiania im
kwalifikacji prawnej oferty®.

W roli oferenta moze takze oczywiscie wystapi¢ rowniez potencjalny konsument.
Jego ofertowa reakcja zostaje bowiem wywotana okreslonym ogloszeniem przed-
sigbiorcy. W takiej sytuacji tres¢ oferty konsumenta jest z reguly zdeterminowana
trescig ogloszenia przedsigbiorcy i odpowiada zawartym w nim informacjom. Skta-
dajacy oferte konsument moze okresli¢ w niej w szczegolnosci termin wigzania jego
oferty a takze sposob, w jaki winien si¢ z nim skontaktowac oblat, a wigc przed-
sigbiorca. Oferta moze zosta¢ przez przedsiebiorcg przyjeta (co wiaze si¢ na ogdt
z koniecznoscia ustalenia terminu jej realizacji). Przyjecie oferty bedzie jednak
w praktyce réwnoznaczne z jednoczesnym jej zrealizowaniem. Mozliwe jest oczy-
wiscie takze w pewnych sytuacjach odrzucenie oferty, np., gdy ilos¢ ofert, jakie
naptynety do przedsigbiorcy, przekracza mozliwosci realizacji wszystkich poten-
cjalnych transakcji. Samo zaproszenie do sktadania ofert nie stanowi bowiem —

7 Tak Z.Radwanski, [w:] System prawa cywilnego. Cz¢s¢ 0gdlna, pod red. S. Grzybowskiego, Wroctaw
1985, s. 596.

8 Por.Z.Radwanski, op. cit,s. 597 i nast. Odmienne, bardziej ostrozne stanowisko w tej kwestii, prezentuja
J. Barta, R. Markiewicz, Infernet a prawo, Krakow 1998, s. 59, uznajac, ze ogloszenia internetowe, nawet
zawierajace istotne warunki umowy, nie maja charakteru oferty lecz sa zaproszeniem do rokowan. Stanowisko to
jest — w moim przekonaniu — o tyle watpliwe, ze nie tylko z reguly, jaka stanowi art. 66 § 1 k.c., czyni
w praktyce wyjatek, ale wrecz kwestionuje sam sens sprzedazy internetowej, gdzie naturalnym i jedynym
czynnikiem inicjujacym jest ogloszenie internetowe zamieszczone przez przedsigbiorcg, ktdrego ten sposob
dzialania stanowi¢ moze immanentna cechg organizacji jego przedsigbiorstwa.
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w przeciwienstwie do samej oferty — czynnosci prawnej, nie wywotuje wigc wlasci-
wych czynnosciom prawnym skutkéw prawnych. Konsekwencje nieprzyjecia oferty
lub niepodjecia rokowan moga by¢ bowiem oceniane tylko w kategoriach culpa in
contrahendo (wina w kontraktowaniu)’. Oznacza to, ze roszczenia odszkodowawcze-
go o naprawienie wyrzadzonej przez niedojscie umowy do skutku szkody mozna
zadac jedynie wtedy, gdy zostanie w tym zakresie wykazana partnerowi wina w na-
ruszeniu obowiazujacych w tej mierze zasad wspotzycia spotecznego. Podstawa prawna
takiego roszczenia moze by¢ art. 415 k.c., samo zas ewentualne odszkodowanie byto-
by okreslone przez tzw. ujemny interes umowny, czyli obejmowatoby wszystko to, co
strona moglaby posiada¢, gdyby nie podejmowata dziatan zmierzajacych do zawarcia
niedosztej do skutku umowy.

Oferta wiaze oferenta az do uptywu wyznaczonego w niej terminu. Jezeli jednak
termin taki nie zostal w ofercie sprecyzowany, to zgodnie z art. 66 § 2 k.c. oferta
ztozona w obecnosci drugiej strony albo za pomoca telefonu lub innego srodka bez-
posredniego porozumiewania si¢ na odleglo$¢ przestaje wigzac, jezeli nie zostanie
przyjeta niezwlocznie; ztozona w inny sposob, przestaje wigzac¢ z uptywem czasu,
w ktérym skladajacy oferte mogt w zwyktym toku czynnosci otrzymaé¢ odpowiedz wy-
stang bez nieuzasadnionego opdznienia. Nalezy wigc rozstrzygnac, czy oferta ztozona
przez internet moze by¢ zakwalifikowana jako o$wiadczenie woli ztozone w obec-
nosci drugiej strony lub jako o$wiadczenie ztozone za pomocag srodka bezposrednie-
go porozumiewania si¢ na odlegtos¢, czy tez jest to oferta zlozona ,,korespondencyj-
nie”!®. W polskiej literaturze prawniczej panuje poglad, ze niezwtoczne przyjecie oferty
oznacza to samo co przyjecie jej w toku trwania bezposredniego porozumiewania si¢
stron ze soba, a wigc w czasie trwania ich rozmowy ze soba!l. Nie spelnia wigc tego
warunku sytuacja, kiedy sktadane oswiadczenia woli nie s3 dokonywane poprzez jed-
na tylko czynnos¢ o charakterze technicznym, lecz wymagaja wykonania kilku naste-
pujacych po sobie czynnosci'?.

Jak si¢ wydaje, oswiadczenia woli sktadane przez internet nie spetniajg powyzej
zinterpretowanego wymogu ,,bezposredniego komunikowania si¢ stron”. Przesyta-
nie informacji nastepuje wprawdzie bardzo szybko, lecz nie dokonuje si¢ w ramach

® Z.Radwanski, Zobowigzania — czesé ogdlna, Warszawa 1998, s. 125.

12 Problem ten ilustrujg praktycznym przyktadem J Barta i R.Markiewicz op. cit, s. 61, wskazujac,
ze uzytkownik internetu moze w oparciu o znaleziona w internecie pelng informacje¢ dotyczaca zakupu okreslo-
nego urzadzenia skierowaé¢ do przedsigbiorcy stosowna ofert¢ zakupu tego urzadzenia, po czym na drugi
dzien odnajduje w internecie ogloszenie dotyczace analogicznego urzadzenia, zamieszczone jednak przez
inng firmg, i dokonuje w niej zakupu, gdyz te druga propozycje uznaje za korzystniejsza. Jednoczesnie otrzy-
muje od pierwszego przedsigbiorcy informacjg, ze jego oferta zostala przyjeta i zamoéwiony towar zostat
wystany. Rozstrzygnigcie takiej kolizyjnej sytuacji musi by¢ oczywiscie rézne w zaleznosci od tego, czy
przyjmiemy, ze oferta przez internet jest oferta ztozong ,,w obecnosci drugiej strony” czy tez ,.kores-
pondencyjnie”.

'Z.Radwanski, [w:] System..., s. 601 i literatura tam przytoczona.

12 Przykladem moze by¢ np. wystanie wiadomosci telegrafem albo faksem, jezeli osoba obstugujaca takie
urzadzenie nie jest adresatem oswiadczenia, lecz jedynie posredniczy w jego przekazaniu.
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bezposredniej rozmowy!®. W rezultacie oswiadczenia woli sktadane przez internet
winny by¢ traktowane jako oswiadczenia sktadane droga korespondencyjna. Pozo-
staje wigc do rozwiazania kolejna kwestia wyrazajaca si¢ w pytaniu, jak w wypadku
komunikacji internetowej traktowa¢ kodeksowy wymog, by ,,skladajacy oferte mogt
w zwyklym toku czynnosci otrzymaé odpowiedz bez nieuzasadnionego opdznienia”.
Niewatpliwie okres czasu wigzania oferty zlozonej w tych warunkach bedzie bardzo
krotki, wiasciwy tej formie komunikacji.

2. Forma zawarcia umowy przy sprzedazy internetowej

Prawo cywilne, przyjmujac jako zasad¢ dowolnos¢ formy czynnosci prawne;j,
stanowigc w art. 60 k.c., ze z zastrzezeniem wyjatkow w ustawie przewidzianych,
wola osoby dokonujacej czynnos$ci prawnej moze by¢ wyrazona przez kazde
zachowanie si¢ tej osoby, ktére ujawnia jej wolg w sposob dostateczny, w tym
réwniez przez ujawnienie tej woli w postaci elektronicznej (o$wiadczenie woli)'4.
Z przepisu tego nalezy wigc wyprowadzi¢ wniosek, ze o$§wiadczenie woli ztozone
w formie elektronicznej nie moze by¢ przez prawo traktowane inaczej jak inne-
go rodzaju zachowania okreslonych oséb, ktorym przypisuje si¢ walor o§wiadcze-
nia woli (wypowiedziane stowa, gesty, okreslone czyny itp.). Innymi stowy, skoro
np. umowa sprzedazy moze zostaé zawarta przez ztozenie oswiadczenia woli
w postaci wypowiedzianych stdw, uczynionych gestow itp., to rowniez dopuszczal-
ne jest jej zawarcie poprzez komunikacj¢ internetowa, czyli elektroniczny przekaz
oswiadczenia woli. Kodeks cywilny wprowadza jednak w pewnych sytuacjach
wymoég zawarcia umowy w formie szczegolnej. Wymog formy szczegolnej pod
rygorem niewazno$ci moga zreszta wprowadzi¢ sami kontrahenci (pactum de
forma) w oparciu o art. 76 k.c. Forma szczegélna jest zawsze okreslona forma
pisemna (zwykla lub kwalifikowana). Nalezy wiec postawic¢ zasadnicze pytanie
o to, w jakiej formie szczegb6lnej moga by¢ skladane oswiadczenia woli, a tym
samym dokonywane czynnos$ci prawne przez internet. W wypadku sprzedazy inter-
netowej znaczenie moze mie¢ forma pisemna zwykta zastrzezona pod rygorem
niewaznosci lub pod rygorem utrudnien dowodowych. Niemozliwe bedzie nato-
miast zrealizowanie przez internet czynnosci prawnych, dla ktorych ustawa wy-
maga formy pisemnej kwalifikowanej (akt notarialny, urzedowe potwierdzenie
podpisu, urzgdowe potwierdzenie daty, formy szczegélne przewidziane dla weksli,

13 Wskazuje si¢ przy tym takze na to, ze bezpo$rednie porozumiewanie si¢ na odlegto$¢ w zakresie kontrakto-
wania cechuje si¢ mozliwoscig obustronnego, bezposredniego kontaktu partnerow, ale takze brak utrwalania
ich o$wiadczen woli w formie pisemnej. Ta ostatnia okoliczno$¢ thumaczy surowsze warunki, od ktérych
spetnienia uzalezniona jest skuteczno$¢ oswiadczen woli, tzn. wymog akustycznego porozumiewania si¢
kontrahentow. Recht im Internet — der Rechtsberater fiir 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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czekdw itp.)". Zgodnie ze znowelizowanym przepisem art. 78 § 1 k.c.'s, do za-
chowania pisemnej formy czynnosci prawnej wystarcza ztozenie wlasnorecznego
podpisu na dokumencie obejmujacym tres¢ oswiadczenia woli. Do zawarcia umo-
wy wystarcza wymiana dokumentdw, z ktdrych kazdy jest podpisany przez jedna
ze stron, lub dokumentow, z ktérych kazdy obejmuje tre$¢ oswiadczenia woli jednej
ze stron i jest przez nig podpisany. Dla rozwazanego problemu szczeg6lne znacze-
nie ma jednak przepis art. 78 § 2 stwierdzajacy, ze oswiadczenie woli ztozone w po-
staci elektronicznej opatrzone bezpiecznym podpisem elektronicznym weryfiko-
wanym za pomoca waznego kwalifikowanego certyfikatu jest rownowazne formie
pisemnej. Przepis ten, a takze wczesniej przywotany przepis art. 60 k.c., nalezy in-
terpretacyjnie odnosi¢ do art. 8 ustawy o podpisie elektronicznym, ktéry stwierdza,
ze nie mozna odméwi¢ waznosci 1 skutecznosci podpisowi elektronicznemu tylko
na tej podstawie, ze istnieje w postaci elektronicznej lub dane stuzace do weryfika-
cji podpisu nie majg kwalifikowanego certyfikatu, lub nie zostat ztozony za pomoca
bezpiecznego urzadzenia stuzacego do sktadania podpisu elektronicznego. Przepis
ten wskazuje wiec na to, ze, po pierwsze, nie mozna réznicowaé skutkéw praw-
nych podpisu wlasnorecznego i elektronicznego, i po drugie, ze o$wiadczenie woli
ztozone w formie elektronicznej jest skuteczne niezaleznie od tego, czy jest elek-
tronicznie podpisane, czy tez nie (chyba ze istnieje wymodg formy pisemnej zgodnie
z art. 78 § 1 k.c.). Jak trafnie zauwaza W. Kocot, swoboda sktadania o$wiadczen
woli na nosnikach elektronicznych ma réwniez swdj wymiar formalny, gdyz nie
mozna odmowi¢ waloru srodka dowodowego dokumentom, powolujac si¢ jedynie
na okoliczno$¢, ze zostaty podpisane elektronicznie lub za pomoca innego niz
bezpieczny podpisu elektronicznego'’. Wyktadnia gramatyczna ostatniego zdania
tego przepisu (,,... jest rtOwnowazne formie pisemnej”) zdaje si¢ wskazywac, ze
wprowadza on nowa formg szczegolnej czynnos$ci prawnej, a mianowicie formg elek-
troniczna, ktora nie jest jakas tylko odmiang formy pisemnej, lecz nowa, swoista for-
ma szczegdlng, w ktdrej moze zostac ztozone oswiadczenie woli'®. Broniacy takiego
wlasnie stanowiska szczegdlnego charakteru formy elektronicznej Z. Radwanski
nie tylko wysuwa na jego poparcie argumenty wyktadni jezykowej, lecz uznaje
wyroznienie formy elektronicznej — obok formy pisemnej — za zasadne z meto-
dologicznego punktu widzenia. Zdaniem tego autora, utozsamianie ze soba obu
tych form opiera si¢ na wadliwym zatoZeniu szerokiego rozumienia stowa ,,do-
kument”, ktérym niekoniecznie musi by¢ przedmiot materialny utrwalajacy znaki

15 Tym niemniej we Francji wprowadzono sporzadzanie aktow notarialnych w postaci elektronicznej. W Polsce
trwaja wstepne opracowania do wprowadzenia elektronicznego aktu notarialnego do naszego prawa. Zob.
H.Fedorowicz 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).

7 W. K o ¢ o t, Charakter prawny podpisu elektronicznego, ,,Przeglad Prawa Handlowego” 2002, nr 4, s. 39.
18 Tak Z. R a d w a s k i, Elektroniczna forma czynnosci prawnej, ,,Monitor Prawniczy” 2001, nr 22, s. 1111.
Odmienne stanowisko prezentuja J. Barta,R. Markiewicz op. cit,s. 65 inast., atakze W.Kocot,
Charakter prawny.... op. cit., s. 44.
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jezyka pisanego, i roOwnie szerokim rozumieniu ,,podpisu”, ktory swym zakresem obej-
mowatby takZze inne znaki identyfikacyjne sktadajacego oswiadczenie woli, a w szcze-
gblnosci rowniez tzw. podpis elektroniczny. Nie kazdy bowiem sposob utrwalenia
oswiadczenia woli dla spetnienia wymogu formy pisemnej jest dopuszczalny. Im-
manentnym elementem formy pisemne;j jest bowiem wilasnoreczny podpis, implicite
zakltadajacy istnienie przedmiotu materialnego (dokumentu), na ktorym mozna ow
podpis ztozy¢. Tymczasem zapis elektroniczny nie ma takiej postaci. Rowniez sam
podpis elektroniczny nie ma cech podpisu wlasnorgcznego w rozumieniu przy-
jetym w polskiej doktrynie'®. Tradycyjne rozumienie formy pisemnej, z jej nieodrod-
nym elementem sktadowym w postaci wlasnorgcznego podpisu, jest charakterystyczne
dla europejskich systeméw prawnych?, majac swoje glebokie uzasadnienie w zagwa-
rantowaniu bezpieczenstwa obrotu prawnego. Tymczasem podpis elektroniczny —
w przeciwienstwie do podpisu wlasnorecznego — nie jest w sposob naturalny powia-
zany z 0sobg fizyczna, co oznacza niebezpieczenstwo skorzystania z niego przez 0so-
b¢ niepowotana. Wprawdzie bezpieczenstwu podpisu elektronicznego stuzy¢ ma
instytucja certyfikacji?', jednak nietrudno dostrzec, ze sama procedura weryfikowa-
nia i akredytacji podmiotéw swiadczacych ustugi certyfikacyjne jest prowadzona przez
okreslony organ zaufania publicznego (ministra wiasciwego do spraw gospodarki),
podczas gdy stosowanie zwyktej formy pisemnej oczywiscie zadnej zewnetrznej we-
ryfikacji nie jest poddawane?®.

Trudno odmoéwi¢ racji argumentom podniesionym przez Z. Radwanskiego. Od-
nosz¢ jednak wrazenie, ze prowadzony spor ma w istocie drugorzedne znacze-
nie praktyczne. Nie da sie bowiem na gruncie obowigzujacej regulacji zaprze-
czy¢, ze stwierdzenie o rdwnowaznosci oswiadczenia woli ztozonego w postaci
elektronicznej, opatrzonego podpisem elektronicznym weryfikowanym za pomocg
waznego, kwalifikowanego certyfikatu, z forma pisemna oznacza réwnowaznosé¢
skutkow prawnych obu tych oswiadczen. I taki niewatpliwie byt cel ustawodawcy,
ktory przeciez nie zamierzat (bo i nie mogt tego uczyni¢) wyréwnaé naturalnych,
majacych ontologiczny charakter réznic miedzy podpisem elektronicznym a pod-
pisem wilasnorgcznym oraz migdzy forma pisemng a forma elektroniczng o$§wiad-
czenia woli.

Nalezy si¢ jednak zastanowi¢ nad kwalifikacja prawna elektronicznego o$wiadczenia
woli podpisanego nickwalifikowanym za pomoca certyfikatu podpisem elektronicznym.

¥ Z.Radwanski, op. cit,, s. 1111.

2 Tnaczej rozumie si¢ natomiast podpis w prawie angloamerykanskim, ktore za podpis uznaje kazdy znak
majacy w intencji sktadajacego identyfikowac go. Por. A. Ambrozie wicz, Podpis elektroniczny — pojecie
1 funkcja w obrocie, ,,Przeglad Sadowy” 2001, nr 1, s. 102 i nast.

2l Ustawa o podpisie elektronicznym definiuje certyfikat jako elektroniczne zaswiadczenie, za pomoca ktorego
dane stuzace do weryfikacji poswiadczenia elektronicznego sa przyporzadkowane do osoby sktadajacej podpis
elektroniczny i ktére umozliwia identyfikacj¢ tej osoby (art. 3 pkt 10 ustawy). Certyfikat musi by¢ przy tym
certyfikatem kwalifikowanym, a wigc wydanym przez kwalifikowany podmiot $swiadczacy ustugi certyfikacyjne
(art. 3 pkt 12 ustawy).

27.Radwanski, op. cit,s. 1111 i nast.
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Skoro tylko kwalifikowany podpis elektroniczny® wywotuje skutki réwnowazne
formie pisemnej zwyklej, to elektroniczne o$wiadczenie woli opatrzone podpisem
elektronicznym niespetniajacym tych warunkow nalezy — jak sadze — traktowaé
tak jak oswiadczenie woli ztozone ustnie. Wniosek taki mozna wysnuc z art. 6 ustawy
o podpisie elektronicznym.

Zasada swobody umow oznacza migdzy innymi swobodg wyboru formy, w jakiej
umowa ma zosta¢ zawarta. Tym samym zaden z kontrahentéw nie moze drugiemu
narzuci¢ obowigzku postuzenia si¢ forma elektroniczna. Tym niemniej moga istnie¢
szczegolne sytuacje, gdy np. okreslony przedsigbiorca w swoim portalu interneto-
wym z gory zastrzega, ze bedzie zamdwienia przyjmowat wylacznie w postaci elek-
tronicznej*. W konsekwencji oferty kierowane do takiego przedsigbiorcy w formie
innej niz internetowa nie beda wywieraty zadnych skutkéw prawnych, tj. nie dopro-
wadzg do zawarcia umowy ani tez nie wywotaja odpowiedzialnosci przedsiebiorcy
za brak odpowiedzi na nie. Przedsigbiorca nie moze jednak narzuci¢ konsumentowi
tego, ze oswiadczenia kierowane do niego beda wytacznie w formie elektronicznej®.

3. Regulacja sprzedazy internetowej w prawie polskim

Sprzedaz internetowa jest niewatpliwie najbardziej powszechnie zawierang w dro-
dze elektronicznej umowa, aczkolwiek regulacje prawne tej kwestii obowiazujace
aktualnie w Polsce maja oczywiscie charakter bardziej uniwersalny i odnosza si¢ do
najrozniejszych innych uméw mozliwych do zawarcia w tej formie. Bezdyskusyjnie
wielkie perspektywy handlu elektronicznego i jego globalny, czgsto transgraniczny
charakter sprawity, ze wypracowane zostaty miedzynarodowe standardy i warunki
tego rodzaju handlu. Wskaza¢ nalezy w tym zakresie przede wszystkim na opracowa-
ng przez UNCITRAL? tzw. ustawe modelowa (Model Law on Electronic Commerce),
dotyczaca nie tylko umdéw obrotu towarowego, ale takze umow dystrybucyjnych, pet-
nomocnictwa, faktoringu, leasingu, uméw przewozu, uméw licencyjnych, banko-
wych, ubezpieczeniowych, kooperacyjnych i in.

2 Kwalifikowany podpis elektroniczny to podpis: 1) bedacy bezpiecznym podpisem elektronicznym, 2) wery-
fikowany za pomoca kwalifikowanego certyfikatu, 3) ztozony w okresie waznosci tego certyfikatu. Bez- pieczny
podpis elektroniczny to podpis, ktory spetnia z kolei trzy warunki: jest przyporzadkowany wyltacznie do osoby
sktadajacej podpis, jest sporzadzony za pomoca podlegajacych wytacznej kontroli osoby sktadajacej podpis
elektroniczny bezpiecznych urzadzen stuzacych do sktadania podpisu elektronicznego i danych shuzacych do
sktadania podpisu elektronicznego, jest powigzany z danymi, do ktorych zostat dotaczony, w taki sposob, ze
jakakolwiek pozniejsza zmiana tych danych jest rozpoznawalna. ,,Weryfikowany przez kwalifikowany
certyfikat” oznacza, ze podpis ma po$wiadczenie bezpieczenstwa wydane przez kwalifikowany podmiot
$wiadczacy ushugi certyfikacyjne. ,,Ztozony w okresie waznosci tego certyfikatu” oznacza, ze podpis ztozony
po dacie waznosci nie moze by¢ traktowany jako podpis ztozony przez osobg okreslona w certyfikacie.

2 Niektore banki (tzw. internetowe), w swoich regulaminach zastrzegaja, ze okreslone czynno$ci bankowe
mogg by¢ realizowane wylacznie drogg elektroniczna, tj. przez internet lub telefonicznie.

» 7Z.Radwanski, op. it s. 1113.

26 Komisja ONZ ds. Migdzynarodowego Prawa Handlowego (United Nations Commissions on International
Trade Law, w skrocie UNCITRAL).
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Druga, niezwykle istotng, tym razem w wymiarze tylko europejskim, regulacja
miedzynarodowa, jest dyrektywa nr 97/7 WE z 20 maja 1997 roku o ochronie konsu-
mentéw w umowach zawieranych na odlegto$é. Ochrona konsumentow regulowana
przez dyrektywe opiera si¢ na trzech podstawowych zatozeniach:

1) Oferty sktadane droga elektroniczng powinny by¢ transparentne, tzn. musza
zawiera¢ wszystkie istotne dla konsumenta informacje dotyczace dostawcy, cech
towarow, cen , kosztow realizacji umowy, prawa wycofania si¢ zumowy, okresu
wazno$ci obowigzywania oferty i ceny. Konsument musi tez otrzymac infor-
macje, z ktorej wynika w sposdb jednoznaczny, ze chodzi o cel komercyjny
(art. 4).

2) Wymagane jest pisemne lub dokonane w innej, dostepnej konsumentowi trwa-
lej formie potwierdzenie okreslonych informacji podanych przed zawarciem
umowy, ktére zostaly mu zaprezentowane droga elektroniczna. Potwierdzenie
takie nie jest konieczne przy umowach wykonywanych za pomoca srodkoéw
komunikowania si¢ na odlegtos¢, za ktére faktury wystawia operator techniki
komunikacyjnej (art. 5).

3) Konsument ma zagwarantowane prawo odstapienia od umowy w okresie nie
krotszym niz 7 dni, bez koniecznosci podania przyczyn i bez obowiazku zaptaty
kary. Prawo wycofania si¢ z umowy nie dotyczy jednak niektérych, enumera-
tywnie wymienionych kategorii umow (art. 6).

Dyrektywa zawiera wreszcie postanowienie, ze konsument nie moze zrzec si¢ przy-
znanych mu uprawnien, jezeli zostalty mu one przyznane w wyniku jej inkorporowa-
nia do prawa krajowego.

Zarowno umowa wzorcowa, jak i — przede wszystkim — dyrektywa staly si¢
inspiracja 1 wzorem dla uchwalonej 2 marca 2000 roku ustawy o ochronie niektorych
praw konsumentoéw oraz o odpowiedzialnosci za szkode wyrzadzong przez produkt
niebezpieczny. Nalezy na wstepie podkreslic¢, ze przepisy tej ustawy maja charakter
bezwzglednie obowiazujacy, wyznaczajac standardy minimalnej ochrony konsumen-
ta (art. 17 w.o.k.).

W mysl u.o.k., umowami zawieranymi na odlegtos$¢ sa umowy zawierane z konsu-
mentem bez jednoczesnej obecnosci obu stron, przy wykorzystaniu §rodkéw porozu-
miewania si¢ na odlegtos¢, w szczegdlnosci drukowanego lub elektronicznego for-
mularza zamowienia, listu w postaci drukowanej Iub elektronicznej, reklamy praso-
wej z wydrukowanym formularzem zamoéwienia, reklamy w postaci elektronicznej,
katalogu, telefonu, telefaksu, radia, telewizji, automatycznego urzadzenia wywotuja-
cego, wizjofonu, wideotekstu, poczty elektronicznej Iub innych $rodkéw komunika-
cji elektronicznej, jezeli kontrahentem konsumenta jest przedsigbiorca, ktory w taki
sposdb zorganizowal swoja dziatalnoscé.

Umowami zawieranymi na odleglos¢ sq wigc nie tylko umowy zawierane przy
uzyciu elektronicznych srodkéw komunikacji, ale takze umowy zawarte droga ko-
respondencyjna lub poprzez wykorzystanie reklamy prasowej, seryjnych ulotek



90 Janusz Koczanowski

reklamowych itp. Do zakwalifikowania umowy jako zawieranej na odleglosc, ze
wszystkimi tego konsekwencjami, jakie przewiduje u.0.k., niezbngdne jest to, by sam
akt zawarcia umowy byt zrealizowany za pomoca wspomnianych srodkow porozu-
miewania si¢ na odleglo$¢. Nie ma natomiast znaczenia to, w jakiej formie wykony-
wane byly ewentualne czynnos$ci przygotowawcze poprzedzajace sama umowe. Ko-
lejny warunek, jaki musi by¢ w tym wzgledzie spelniony, jest taki, ze tego rodzaju
stosunek umowny dotyczy¢ moze jedynie konsumenta z jednej strony i przedsigbior-
cy z drugiej strony, przy czym wymaga si¢ dodatkowo, by przedsiebiorca w taki wta-
$nie sposob, a wigc przy wykorzystaniu srodkow porozumiewania si¢ na odleglosé,
zorganizowal swoja dziatalnos¢”’. Tego rodzaju forma dziatalnos$ci musi mie¢ wigc
charakter staly, cechowac dane przedsigbiorstwo, by¢ dla niego typowa forma nawia-
zywania kontaktow z konsumentami®®. Nie musi to by¢ jednak wytaczny czy nawet
podstawowy sposob dziatania przedsigbiorcy?.

Niewatpliwie ostatnio najwigksze znaczenie — i to z wyrazng tendencja do dyna-
micznego wzrostu — wsrod umow zawieranych na odlegto$¢ maja umowy zawierane
z wykorzystaniem internetu. Doszlo w tym zakresie do swoistej specjalizacji, gdyz
obok tradycyjnej mozliwosci kontaktowania si¢ przez strony internetowe WWW, sto-
sowane gtdwnie w relacjach z indywidualnymi konsumentami, wykorzystuje si¢ poczte
elektroniczna, a takze — w wypadku duzych przedsiebiorcow dokonujacych transak-
¢ji masowych z innymi przedsigbiorcami (obrot profesjonalny) — specjalny system
elektronicznej, wymiany danych, pod nazwa Electronic Data Interchange (EDI), po-
zwalajacy, dzigki specjalnemu oprogramowaniu, na sktadanie o§wiadczen woli przez
komputer, bez udziatu cztowieka®.

Propozycja zawarcia umowy, z jaka zwraca si¢ przedsiebiorca do konsumenta, bez
wzgledu na to, czy ma charakter oferty, zaproszenia do sktadania ofert lub zaprosze-
nia do rokowan, powinna w sposob jednoznaczny i zrozumiaty informowac o zamia-
rze zawarcia umowy, czyli wywolywac¢ u konsumenta przekonanie, ze jedynie od
jego decyzji, w postaci np. przyjecia oferty, zalezy zawarcie umowy na proponowa-
nych warunkach. Poniewaz stosowanie technik elektronicznego porozumiewania si¢
na odleglos$¢ wiaze si¢ ze zwickszonym ryzykiem naruszenia dobr osobistych konsu-
mentéw, w szczegdlnosci ich prawa do prywatno$ci’!, art. 6 ust. 3 u.o.k zakazuje
postugiwania si¢ telefonem, wizjofonem, telefaksem, poczta elektroniczna, urzadze-
niem wywotujacym lub innym srodkiem komunikacji elektronicznej w celu zlozenia
propozycji umowy bez uprzedniej zgody konsumenta.

7 TakE.L¢towska, op. cit, s.231.

2 Co do pojecia konsumenta w prawie polskim por. uwagi wezesniejsze.

» M.Jagielska, Unowy zawierane poza lokalem przedsi¢biorstwa 1 na odlegtos¢, ,,Monitor Prawniczy” 2000,
nr9,s. 561.

30 W. K o ¢ ot, Zawarcie umowy w drodze elektronicznej wymiany informacyi, ,,Przeglad Prawa Handlowego”
1998, nr 4, s. 6 i nast.

31 Wyraznie zwraca na to uwagg dyrektywa w punkcie 17 preambutly, wskazujac na koniecznos$¢ zapewnienia
przez ustawodawstwa krajowe ochrony prawa konsumenta do prywatnosci, gtéwnie przed szczegdlnie natrgtnymi
$rodkami komunikacji, jezeli nie zZyczy on sobie kontaktowania si¢ za pomoca tych srodkow.
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Na przedsigbiorcy zawierajacym transakcje na odleglos¢ ciaza okreslone w art. 9 u.0.k.
obowiazki informacyjne. Dotyczg one zardwno okresu przed zawarciem umowy, jak
1 po jej zawarciu, ale przed jej wykonaniem. Poniewaz dorgczenie takich informacji
wraz z jednoznacznym o$wiadczeniem o zamiarze zawarcia umowy spetnia warunki
oferty z art. 66 k.c., przyjecie jej przez konsumenta oznacza zawarcie umowy. Szcze-
g6Inos¢ warunkow transakceji na odlegtosé, przede wszystkim sprzedazy inter-
netowej, kiedy to konsument nie moze obejrze¢ produktu i czesto do$¢ pochopnie
odpowiada na oferte, uzasadnia przyznanie mu prawa odstapienia od umowy (art. 7).
Przedsiebiorca najpdzniej w chwili ztozenia konsumentowi propozycji zawarcia umo-
wy powinien poda¢ mu dane:

— umozliwiajace jego pelna identyfikacje jako przedsigbiorcy, a wigc imie i na-
zwisko (nazwg), adres zamieszkania (siedzibg), cechy organu, ktéry zarejestrowat
przedsigbiorce, numer, pod ktorym przedsigbiorca zostat zarejestrowany,

— istotne wlasciwosci §wiadczenia i jego przedmiotu,

— cen¢ lub wynagrodzenie ze wszystkimi ich sktadnikami, w tym z clami i po-
datkami,

— zasady zaptaty ceny lub wynagrodzenia,

— koszty i termin oraz sposob dostawy,

— informacj¢ o prawie odstapienia od umowy w terminie 10 dni, ze wskazaniem
wyjatkow, o ktorych mowa w art. 10 ust. 3 ustawy,

— koszty wynikajace z korzystania ze Srodkdw porozumiewania si¢ na odlegtos¢,
jezeli sa one skalkulowane inaczej niz wedle normalnej taryty,

— termin, w jakim oferta lub informacja o cenie lub wynagrodzeniu maja charakter
wiazacy,

— minimalny okres, na jaki ma by¢ zawarta umowa o §wiadczenie ciagte lub
okresowe,

— miejsce i sposob sktadania reklamacji,

— informacj¢ o prawie wypowiedzenia umowy o swiadczenie ciagle lub okresowe.

Informacje te powinny by¢ sformutowane jednoznacznie, w sposob zrozumiaty
i fatwy do odczytania®. Interpretacja tego zapisu nie powinna budzi¢ watpliwosci,
gdyz prawo cywilne odwotuje si¢ w takich wypadkach do przecigtnych, standardo-
wych wzorcow — w tym wypadku do przecigtnie doswiadczonego i wyksztatlconego

32 Poréwnujac katalog obowiazkéw informacyjnych zawarty w u.o.k. ze stosownymi zapisami dyrektywy
mozna stwierdzi¢, ze polskie ustawodawstwo naktada na przedsigbiorc¢ wigcej powinnosci informacyjnej, niz
czyni to dyrektywa w art. 4. Wydaje si¢ jednak, ze u.0.k. nie wypetnia sformutowanego w sposdb imperatywny
zapisu dyrektywy o koniecznosci dostarczania informacji w taki sposob, by zapewnialy one poszanowanie
zasady dziatania w dobrej wierze w transakcjach handlowych, oraz szczegolnej zasady ochrony nabywcow,
ktoérzy zgodnie z ustawodawstwem panstw cztonkowskich nie moga udziela¢ swej zgody (takich jak nieletni).
Tymczasem problem ochrony 0sob nieposiadajacych zdolnosci do czynnosci prawnych lub majacych t¢ zdolnos¢
ograniczong, w systemie sprzedazy internetowej, kiedy przedsigbiorca nie moze ocenié, czy konsument jest,
czy tez nie jest nieletni, jest szczegdlnie istotny. Nie wypetnia bynajmniej tego wymogu ogdlna klauzula, ze
informacje powinny by¢ jednoznaczne i tatwe do odczytania.
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konsumenta. Zgodnie z ustawa z 7 pazdziernika 1999 roku o jezyku polskim
(DzU nr 90, poz. 999), informacje takie powinny by¢ udzielone w jezyku polskim art. 1
ustawy). Rdwniez sama umowa powinna zosta¢ sporzadzona w jezyku polskim, je-
zeli jej wykonanie ma nastapi¢ w Polsce, a konsument ma miejsce zamieszkania lub
siedzibe w Polsce.

Przedsigbiorca nie zawsze ma obowiazek udzielania konsumentowi przed zawar-
ciem umowy wspomnianych informacji. Obowigzek taki nie wystgpuje mianowicie
w sytuacji sprzedazy artykutéw spozywczych dostarczanych okresowo przez sprze-
dawce do mieszkania lub miejsca pracy konsumenta oraz $wiadczen w scisle ozna-
czonym okresie, ustug w zakresie zakwaterowania, transportu, rozrywek, gastrono-
mii (art. 16 ust. 2)**. Przyczyny, dla jakich wprowadzone zostato to wylaczenie, sa
dos¢ oczywiste. We wskazanych sytuacjach trudno méwi¢ mianowicie o zaskoczeniu
nieoczekiwana propozycja konsumenta, ktory mogiby podjaé pochopna, nieprzemy-
slang decyzj¢ o zawarciu umowy.

Powyzsze informacje przedsigbiorca jest zobowiazany potwierdzi¢ konsumento-
Wi na piSmie najpdzniej w momencie rozpoczgcia spetniania §wiadczenia. Brak pi-
semnego potwierdzenia tych informacji wywiera ten skutek, ze termin, w ktérym
konsument moze odstapi¢ od umowy, wydtuza si¢ z 10 dni (art. 10 ust.1) do trzech
miesigcy i liczy si¢ od dnia wydania rzeczy, a gdy umowa dotyczy $wiadczenia ustugi —
od dnia jej zawarcia. Gdyby jednak przedsi¢biorca otrzymat takie potwierdzenie po
rozpoczgciu biegu tego terminu, termin ten ulega skroceniu do 10 dni od tej daty.

Przedsigbiorca nie musi udziela¢ pisemnego potwierdzenia w wypadku jednorazo-
wych §wiadczen spetnianych przy uzyciu srodkdw porozumiewania si¢ na odleg- 1os¢,
za ktére rachunek wystawia operator udostgpniajacy co najmniej jeden Srodek poro-
zumiewania sie na odlegto$¢, dostepny dla konsumenta i przedsigbiorcy (art. 9 ust. 4)*.
W umowie takiej bowiem migdzy przedsigbiorca a konsumentem pojawia si¢ osoba
trzecia — posrednik, ktdrym jest operator elektronicznych §rodkow porozumiewania
si¢. Transakcje te sa nie tylko zawierane, ale i wykonywane przez elektroniczne $rodki
komunikowania sie (najczesciej internet).

Prawo odstapienia od umowy nie przystuguje (chyba Ze strony uméwity si¢ ina-
czej) w nastepujacych wypadkach:

— umow dotyczacych nagran audialnych i wizualnych oraz zapisanych na no$ni-
kach programdéw komputerowych po usunigciu przez konsumenta ich oryginalnego
opakowania;

— $wiadczen, za ktore cena lub wynagrodzenie zalezy wytacznie od ruchu cen na
rynku finansowym (np. inwestycji kapitatowych, zakupu akcji, obligacji i jednostek

3 Przepis ten jest w istocie powtdrzeniem zapisu dyrektywy zawartego w art. 3 ust. 2.

3 Chodzi tu przede wszystkim o tzw. umowy on-line, ktérych przedmiotem jest sprzedaz informacji,
okreslonych ustug na zyczenie, organizowanie foréw dyskusyjnych, grup konwersacyjnych w jezykach
obcych, sprzedaz programow komputerowych, dostgp do okreslonych informacji itp. Por. J. Bart a,
R.Markiewicz op. cit,s. 88 i nast.
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uczestnictwa w funduszach powierniczych, ustug bankowych, innych operacji
pienigznych);

— $wiadczen o wlasciwosciach okreslonych przez konsumenta w ztozonym przez
niego zaméwieniu lub $cisle zwiazanych z jego osoba;

— $wiadczen, ktore z uwagi na ich charakter nie moga zosta¢ zwrdcone lub ktérych
przedmiot ulega szybkiemu zepsuciu;

— dostarczanie prasy;

— ustug w zakresie gier losowych i zaktadow wzajemnych™®.

W wypadku uméw zawieranych na odleglos$é. szczegdlne znaczenie ma prob-
lem dokonywania platnosci za otrzymane towary lub ustugi. Oczywiscie w tego typu
transakcjach rowniez sytuacja przedsigbiorcy jest szczegdlna, gdyz jego ryzyko
nieuiszczenia przez konsumenta ceny jest znaczne, nieporéwnanie wigksze niz np.
w wypadku tzw. sprzedazy odrgcznej, realizowanej w lokalu przedsigbiorstwa, a na-
wet w wypadku sprzedazy na raty czy sprzedazy kredytowej. Tym niemniej u.o.k.
ma na celu ochrong interesu konsumenta, dlatego tez sytuacja prawna przedsiebiorcy
regulowana jest przez przepisy ogolne.

Niedopuszczalne jest naktadanie na konsumenta obowiazku zaptaty ceny lub wy-
nagrodzenia przed otrzymaniem §wiadczenia. Jezeli zaptata zostala dokonana przez
konsumenta karta ptatnicza, to w razie niewltasciwego wykorzystania tej karty konsu-
ment moze zada¢ uniewaznienia, na koszt przedsiebiorcy, zaptaty dokonanej karta
platnicza. Jest to rozwigzanie, ktérego radykalizm moze budzi¢ zdziwienie, gdyz od-
powiedzialnos¢ konsumenta za dokonanie zaptaty karta w takich warunkach ograni-
cza jego odpowiedzialnos¢ niezaleznie od tego, kto niewtasciwie wykorzystat karte.
Osoba ta moze by¢ zard6wno sam konsument, jak rowniez osoba trzecia. Pojecie ,,nie-
wlasciwe wykorzystanie karty” jest bowiem tak szerokie, ze obejmuje takze przypa-
dek zaptaty karta przez osobg nieuprawniona, bez wzgledu na to, w jaki sposob we-
szta ona w posiadanie karty?®.

Wykonanie umowy zawartej na odleglos$¢ przez przedsigbiorce powinno nastgpic
najpozniej w terminie 30 dni po ztozeniu przez konsumenta o$§wiadczenia woli o za-
warciu umowy. Nie dotyczy to jedynie przypadkow przewidzianych w art. 16 ust. 2
u.0.k., a mianowicie:

¥ Nalezy jednak zaznaczy¢, ze stosowanie tego przepisu, stanowiacego wyjatek od przyznanego konsumentowi
generalnego prawa odstapienia od umowy, moze zosta¢ oczywiscie wylaczone przez zastosowanie umownego
prawa odstapienia. Skoro bowiem u.o.k. okresla prawne mimimum ochrony konsumenta przy zawieraniu uméw
na odleglo$¢, nie ma przeszkdd, by ochrong t¢ poszerza¢ w trybie kontraktowym. Trafnie jednak zauwaza
W. K o ¢ o t, Nowe zasady zawierania i wykonywania umow z udziatem konsumentow, ,,Przeglad Prawa
Handlowego” 2000, nr 12, s. 28 i nast., Ze podstawa takiego umownego prawa odstapienia bedzie u.o.k., a nie
art. 395 k.c. Umowna rezygnacja z wyjatku przewidzianego w art. 10 ust. 3 oznacza bowiem przywrdcenie
generalnego prawa odstapienia, o ktorym moéwi art. 10 ust. 1 u.o.k.

3 Dyrektywa w art. 8 jest w tej kwestii bardziej powsciagliwa, albowiem méwi o mozliwosci wystapienia
o uniewaznienie platnosci dokonanej karta ptatnicza jedynie w wypadku, jezeli karta platnicza konsumenta
zostala uzyta w sposob oszukanczy, a wigc wylacznie przez osobg trzecia.
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— sprzedazy artykutdw spozywczych dostarczanych okresowo przez sprzedawce
do mieszkania lub miejsca pracy konsumenta,

— $wiadczenia w $cisle oznaczonym okresie ustug w zakresie zakwaterowania,
transportu, rozrywek, gastronomii.

Oswiadczenie konsumenta o zawarciu umowy jest rOwnoznaczne z przyjgciem
przez niego oferty otrzymanej od przedsigbiorcy. Jezeli natomiast to konsument
sktada zamdéwienie, wowczas oczywiscie liczy si¢ data ztozenia zamdwienia (a nie
dojscia zamowienia do przedsigbiorcy). Przystapienie przez przedsiebiorcg do wy-
konania umowy oznacza przyjecie oferty, a tym samym zawarcie umowy. Przed-
siebiorca powinien jednak wéwczas zawiadomi¢ konsumenta, ze przystapil do
wykonania umowy?’. Jezeli przedsiebiorca nie moze spetni¢ swiadczenia z tego
powodu, ze przedmiot swiadczenia nie jest dostgpny, powinien niezwlocznie, naj-
p6zniej jednak w terminie 30 dni od zawarcia umowy, zawiadomi¢ o tym konsumenta
i zwrdcic calg otrzymana od niego sume pienigzna®®. Oczywiscie, niemozno$¢ swiad-
czenia musi mie¢ w tym wypadku charakter trwaty i niezawiniony przez przedsie-
biorcg. W przeciwnym bowiem razie konsumentowi przystuguje roszczenie odszko-
dowawcze w ramach tzw. negatywnego interesu umownego, oparte na art. 471 k.c.
Umowa taka, jako dotyczaca §wiadczenia niemozliwego, ulega rozwiazaniu. Jezeli
natomiast §wiadczenie bylo niemozliwe juz w momencie jej zawarcia, umowe nalezy
traktowac¢ jako niewazna z mocy prawa. Przedsigbiorca ma obowigzek zawiadomié
w terminie 30 dni konsumenta o niemoznosci wykonania umowy. Jezeli tego nie uczyni,
konsumentowi przyshuguje roszczenie odszkodowawcze z tytutu niewykonania umo-
wy 1 to takze wtedy, gdy istniata obiektywna niemozno$¢ spetnienia §wiadczenia.

Jezeli niemoznos¢ wykonania §wiadczenia przez przedsigbiorcg ma charakter
przejsciowy, przedsiebiorca moze — jezeli zawarto takie zastrzezenie w umowie —
zwolni¢ si¢ od zobowiazania przez spetnienie $wiadczenia zastgpczego, odpowia-
dajacego tej samej jakosci i przeznaczeniu oraz za t¢ sama cen¢ lub wynagro-
dzenie, informujac zarazem konsumenta o jego prawie nieprzyjecia tego Swiadczenia
i odstapienia od umowy, ze zwrotem rzeczy na koszt przedsigbiorcy®.

4. Problematyka zaptaty ceny przy sprzedazy internetowej

Ustawa z 2 marca 2000 roku, poza omdwionym juz zagadnieniem konsekwen-
cji prawnych dokonania zaptaty karta ptatnicza w warunkach jej niewlasciwego
wykorzystania, nie zawiera innych przepisow dotyczacych ptatnosci. Zagadnienie
to musi by¢ oceniane w oparciu o przepisy ogdlne i uksztaltowana juz w tym

37 'W. K o ¢ o t, Zawieranie umow sprzedazy wedflug konwencji wiederiskiej, C.H. Beck, Warszawa 1998, s. 43.
% Podobnie sprawe reguluje dyrektywa w art. 7 ust. 2, stanowiac, ze w takim wypadku refundacja zapta-
conych sum winna nastapi¢ w jak najkrotszym czasie, nie pdzniej jednak niz w ciagu 30 dni.

¥ Mozliwos¢ $wiadczenia zastgpezego przewiduje takze art. 7 ust. 3 dyrektywy. Jednak przepis ten ma w dyrek-
tywie charakter fakultatywny.
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zakresie praktyke. Problem dotyczy oczywiscie sytuacji, gdy nie tylko sama umowa
zostata zawarta przez internet lub inne medium elektroniczne, ale 1 sama zaptata jest
dokonywana za posrednictwem tego medium. Niejednokrotnie w technikach tych
wykorzystuje si¢ podpis elektroniczny platnika (ewentualnie jego namiastke w posta-
ci tajnego numeru identyfikacyjnego), w ramach zawartej z bankiem prowadzacym
rozliczenia umowy, ktdra przewiduje mozliwos¢ dokonywania rozliczen droga inter-
netowych lub telefonicznych polecen wydawanych przez klienta banku. Nalezy za-
uwazy¢, ze tego typu platnosci wiaza si¢ ze zwigkszonym niebezpieczenstwem upu-
blicznienia informacji o dokonanych transakcjach, w szczegolnosci zas np. o zrodle
wyplywu $rodkéw pienigznych i technice realizacji dyspozycji wyptat. Podstawo-
wym postulatem, jaki si¢ wigc tutaj wysuwa, jest postulat ,,niezauwazalnosci” (Unbe-
merklichkert) takich transakcji*® wobec 0sob postronnych. W literaturze wskazuje si¢
na kilka technik zaptaty za transakcje zawarte przez internet, a w szczegdlnosci:
1) karty kredytowe, 2) czeki elektroniczne, system kontowy, 3) tzw. Smart Cards,
4) pieniadz elektroniczny (tzw. ECash)*'.

Zaptlata karta kredytowa polega na przekazaniu bankowi, ktory taka karte wydat,
zakodowanego polecenia przelania odpowiedniej kwoty pienigznej na rachunek
kontrahenta — sprzedawcy.

Czeki elektroniczne (forma ptatnicza w Polsce dotychczas niestosowana) sg
w istocie elektroniczng odmiang tradycyjnych dokumentéw czekowych bedacych pa-
pierami warto$ciowymi. Wystawienie czeku elektronicznego wymaga zastosowania
podpisu elektronicznego na odpowiednim elektronicznym formularzu czeku, stano-
wiacym odpowiednik blankietu czekowego.

System kontowy opiera si¢ na zasadzie okresowych, skumulowanych rozliczen
dokonanych z przedsigbiorca transakcji. Rozliczenia te sa dokonywane w oparciu
o zasady uregulowane w specjalnie zawartej w tym celu umowie ze srodkow pienigz-
nych konsumenta zgromadzonych na specjalnie w tym celu utworzonym koncie. Tego
typu system zaptaty jest oczywiscie uzasadniony w wypadku statych, wielokrotnych
internetowych zakupow towaréw lub ustug.

Smart Cards jest systemem stosowanym aktualnie jedynie w Stanach Zjednoczo-
nych. Jest to system, ktory mozna poréwnac¢ do elektronicznej karty telefonicznej,
gdyz uzytkownik karty, ptacac nia przez internet, powoduje przekazywanie zawar-
tych w tej karcie (w postaci zapisu cyfrowego) srodkdw pienieznych do serwera (twar-
dego dysku) przedsigbiorcy — sprzedawcy, ktory zgromadzone w ten sposob kwoty
moze przela¢ na swoje konto. Stuzy on wigc platnosciom za drobne transakcje.

System elektronicznego (cyfrowego) pieniadza opiera si¢ na tym, ze konsument,
W oparciu o specjalne oprogramowanie, dokonuje operacji tzw. wygenerowania mo-
net. Tak wygenerowane wirtualne ,,monety” sa przez konsumenta przesytane do ban-
ku, ktory prowadzi jego rachunek bankowy. Nastgpnie bank, po uznaniu waznosci

4 C.Fiege, Anonymer Zahlungsverkehr mit elektronischem Geld, ,,Computer und Recht” 1998, nr 1, s. 41 i nast.
“J.Barta,R.-Markiewicz, op. cit, s. 82 i nast.
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dokonanego wygenerowania dokonuje tzw. zaslepienia monet i wlozenia ich co ,,cy-
frowej koperty”, jednoczesnie dokonujac przypisania kazdej z tych monet konkretne;j
wartosci pienigznej i obcigzajac konto konsumenta stosowna kwota. Nastgpnie mo-
nety zostaja przez internet w bezpieczny sposéb (w kopercie opatrzonej ,,cyfrowym
stemplem”) przestane do konsumenta, ktdry owo zaslepienie usuwa, niejako wyjmu-
jac monety z koperty, i zapisuje je na twardym dysku swojego komputera, tworzac
swego rodzaju ,,cyfrowy portfel”, z ktérego — za posrednictwem internetu — bedzie
moégt dokonywac transferu cyfrowych pieniedzy do przedsigbiorcoéw jako zaptate ceny
za dokonane przez nich drogg internetowa dostawy lub ustugi. Sposob zadysponowania
cyfrowych pieniedzy przez przedsigbiorce jest analogiczny do postepowania konsu-
menta. Oczywiscie, cata ta procedura wymaga, by obie strony byty wiaczone w banko-
wy system pieniadza elektronicznego®.

Zakonczenie

Umowy zawierane droga internetowa sa niewatpliwie przysztosciowa formg umow
konsumenckich. Niezwykle dynamiczny rozwdj dyscyplin informatycznych pozwala
sadzié, ze takze 1 w tym zakresie wprowadzanie i upowszechnianie si¢ technik elek-
tronicznych, w szczegdlnosci internetowych, to kwestia bardzo bliskiej przysztosci.
Przystapienie Polski do Unii Europejskiej procesy te nie tylko przyspieszy, ale wrecz
wymusi, jak si¢ to stato m.in. ze sprawa dostosowania polskiego prawa, w tym takze
prawa konsumenckiego, do wymogdw unijnych. Trudno przeceni¢ w tej kwestii juz
osiagnigte rezultaty, w szczegolnosci zas§ omowione w niniejszym opracowaniu: usta-
w¢ o ochronie niektérych praw konsumentow oraz o odpowiedzialnosci za szkode
wyrzadzong przez produkt niebezpieczny i ustawe o podpisie elektronicznym. Proce-
sy integracyjne i globalizacyjne, czestotliwos¢ zawierania umow transgranicznych
(gtownie internetowych) beda réwniez stymulowac¢ upowszechnianie znanych do-
tychczas i wprowadzanie nowych metod rozliczen towarzyszacych dokonywaniu trans-
akcji na odleglos¢. Glowne zadanie w tym zakresie spoczywac bedzie — rzecz zrozu-
miata — na bankach. Natomiast na ustawodawcy spoczywa niezbywalny obowigzek
wypracowania takich rozwigzan prawnych, ktére w maksymalnym stopniu beda gwa-
rantowaty bezpieczenstwo dokonywanych transakcji i poszanowanie ochrony dobr
osobistych konsumentdw.

4 Ibidem, s. 83 i nast.
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Transfer technologii a proces globalizacji
we wspodlczesnym zyciu gospodarczym

Wprowadzenie

Nowe technologie zapewniaja wydajniejsze metody pracy i otwieraja nowe per-
spektywy dziatalnosci cztowieka. Umozliwiaja rowniez poprawe jakosci i zwigksze-
nie wydajnosci, skrocenie czasu wprowadzania produktu na rynek oraz zaspokojenie
pojawiajacych si¢ potrzeb czlowieka. Poprzez zréznicowanie wyroboéw i uslug na
rynku, innowacje techniczne, stosowane przez firmy procesy planowania, wdrazania,
kontroli i oceny zmian technicznych stwarzaja nowe mozliwosci zwigkszenia ich kon-
kurencyjnosci i rozwoju.

Coraz wigkszy wpltyw na handel migdzynarodowy wywiera wlasnie wzgledna
zdolnos$¢ firm do opanowania nowych technologii. Oznacza to, ze nowoczesna tech-
nika jest kluczowym czynnikiem w handlu miedzynarodowym. I tak zdobywanie prze-
wagi w oparciu o innowacje stalo si¢ niezb¢dnym warunkiem mi¢dzynarodowe;j kon-
kurencji. Interakcja migdzy mozliwosciami technicznymi firmy a Srodowiskiem,
w ktorym ona dziata (wlaczajac w to krajowy system wspierania wynalazczosci), od-
grywa zasadnicza rolg w ksztattowaniu przewagi handlowej. Wynalazki sa niezb¢dne
do wytworzenia i utrzymania konkurencyjnosci. Nowoczesnos¢ produktéw stanowi
dodatkowa warto$¢ dla klienta, nowoczesnos¢ technologii produkcji za$ shuzy osiag-
nigciu zwigkszonej wydajnosci.

W takich ramach zwigkszonej globalnej konkurencji i skréconego cyklu zycia pro-
duktow, gdy konkurencyjnos¢ przeklada si¢ na biezacy i przyszly potencjat wkrocze-
nia na migdzynarodowy rynek i utrzymania si¢ na nim, nieuniknionym elementem
staje si¢ efektywnos¢ innowacji technologicznych. Zréwnowazona konkurencyjno$é
wymaga od firm danego kraju stalego polepszania dziatalno$ci na rynku mig¢dzynaro-
dowym poprzez podnoszenie wydajnosci, jakosci i niezawodnosci.

Okazuje sie¢, ze efektywne wykorzystanie wiedzy i technologii w skali mikro,
na poziomie przedsi¢biorstwa, przeklada si¢ na gospodarke danego kraju. Z jednej
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strony dzialalno$¢ gospodarcza wymaga coraz wickszej wiedzy. Nowe technologie
oparte na informatyce nie tylko wywieraja wptyw na najnowoczesniejsze dziedziny
przemystu, lecz takze zwiekszaja konkurencyjnos¢, wydajnosc i jakos¢ w branzach
uwazanych za dostatecznie nasycone technika. Z drugiej strony globalizacja rynkow
zmienita dynamike wzglednej przewagi. Kraje nie moga nadal polega¢ na swych za-
sobach naturalnych i korzystnym stosunku naktadow kapitatowych do kosztow pracy,
by przewidzie¢ i zachowac struktur¢ swego handlu zagranicznego. Obecnie zaciera
si¢ tradycyjne rozréznienie migdzy produkcja na rynki krajowe a produkcja na rynki
zagraniczne.

Wspdtczesnie dla krajow rozwijajacych si¢ jednym z gtéwnych czynnikéw osiag-
nigcia szybszego tempa wzrostu i zmiany struktury swych gospodarek jest koniecz-
nos$¢ korzystania z nowych rozwiazan technologicznych. Rewolucja technologiczna
przyspiesza procesy zachodzace w gospodarce swiatowej, a wiedza staje si¢ bodz-
cem, od ktérego zalezy przyszty rozwdj. W tym celu kraje badz korzystaja z nowych
rozwiazan technologicznych, opracowanych w ramach wilasnych systeméw nauko-
wo-badawczych, badz staraja si¢ zaimportowac potrzebne nowe technologie z zagra-
nicy. Juz wiele lat temu tacy ekonomisci jak Joseph Schumpeter i Robert Solow uzna-
li inwestowanie w rozwdj nowych technologii i ich upowszechnianie za sit¢ nape-
dowa wzrostu gospodarczego'. W teorii gospodarczej docenia si¢ znaczenie techniki
jako motoru rozwoju gospodarczego, natomiast wiedza jest obecnie traktowana jako
czynnik produkcji.

Oczywiste wydaje si¢ uznanie postgpu naukowo—technicznego oraz jego rozprze-
strzenianie si¢ za najwazniejszy czynnik ksztattowania globalizacji. Z drugiej strony,
réwniez proces globalizacji* moze wptywaé na transfer technologii. Niniejszy arty-
kut ma na celu dowies¢ tych wlasnie zwiazkow oraz przyblizy¢ zagadnienia dotycza-
ce rozprzestrzeniania si¢ wiedzy i technologii. Pierwsza czg$¢ pracy omawia pojecie
transferu technologii, a nastgpnie przedstawia jego mechanizmy. W dalszej czgsci
postaram si¢ dowies¢ istnienia wzajemnych zaleznosci miedzy transferem technolo-
gii a procesem globalizacji.

1. Pojecie transferu technologii

Nie istnieje powszechnie przyjeta definicja technologii, jednakze literatura
przyjmuje, ze obejmuje ona umiej¢tnosci, wiedze oraz sposob wytwarzania i wy-
korzystywania ekonomicznie przydatnych procesow’. Obejmuje ona zatem tzw.
software, czyli elementy niematerialne, takie jak wiedza, umiej¢tnosci marketingowe,

' Wiecej w: P.Bozyk, J.Misala M. Putaw sk i, Miedzynarodowe stosunki ekonomiczne, PWE,
Warszawa 2002.

2 Przez pojecie globalizacji rozumie sig tutaj proces historycznie specyficznej formy integrowania si¢ gospodarki
$wiatowej.

3S. Umifs ki, Znaczenie zagranicznych inwestycji bezposrednich dla transteru technologii do Polski,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 25.
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metody zarzadzania itp., oraz tzw. hardware, czyli majatek trwaly i wyposazenie.
W niniejszym opracowaniu technologie traktuj¢ jako system wiedzy, technik, kwali-
fikacji, wiedzy eksperckiej i organizacji, wykorzystywanej w celu produkowa-
nia, sprzedazy i uzywania towarow i uslug zaspokajajacych popyt ekonomiczny
i spoleczny.

Technologia znajduje wigcej zastosowan w sferze przemystowej niz w jakiejkol-
wiek innej. Poprzez dziatalnos$¢ przemystowa nowa wiedza i kwalifikacje sq zawiera-
ne i upowszechniane w wyrobach, maszynach produkcyjnych, wyposazeniu, fabry-
kach, systemach komercjalizacyjnych, ustugach itd. w bardziej znaczacy sposob niz
w innych sektorach gospodarki.

Pojecie transferu technologii jest terminem opisujacym bardzo szeroki zakres dzia-
falnos$ci. Warto zapozna¢ si¢ z bedacymi w obiegu ré6znymi probami zdefiniowania
jego istoty. Transfer technologii to*:

— budowanie mostow migdzy tymi, ktorzy tworza nauke, a tymi, ktorzy sa w sta-
nie zastosowac wyniki badan w praktyce,

— proces, w trakcie ktorego technologia powstala w jakim$ miejscu, w jakim$
konkretnym celu zostaje uzyta w jakims innym miejscu, w tym samym co na poczat-
ku Iub innym celu, czyli w tym przypadku technologi¢ mozna zdefiniowa¢ jako
informacj¢ potrzebng po to, zeby moc wyprodukowac i sprzedac jaki§ produkt
lub ustuge,

— proces, w ramach ktorego technologie (produkty, procesy i ustugi) uzyskane ze
srodkéw budzetowych (federalnych) sa wprowadzane do sektora prywatnego, natomiast
technologie opracowane w sektorze prywatnym do laboratoriéw panstwowych (definicja
uzywana przez ministerstwa i laboratoria rzadowe USA),

— proces, w ramach ktorego informacja techniczna i produkty uzyskane z funduszy
rzadowych sa przekazywane potencjalnym odbiorcom w taki sposob, ktéry sprzyja
ocenie i/lub praktycznemu ich zastosowaniu (definicja amerykanskiej shuzby geolo-
gicznej, jak wida¢, dos¢ powaznie zawezona),

— stwarzanie korzystnych warunkéw do tworzenia wlasnosci intelektualnej oparte;j
na technologii i takie promowanie i zarzadzanie ta wlasnoscia, zeby przyjat ja przemyst
(misja urzedu transferu technologii przy Ohio University).

Transfer technologii nieodtacznie powiazany jest z przeniesieniem wiedzy. Z tego
powodu najwlasciwsza wydaje si¢ definicja traktujaca to pojgcie jako przeniesienie
wiedzy technicznej oraz umiejgtnoscei jej zastosowania w produkcji®. Transfer obejmuje
nabycie, rozw0j, adaptacje oraz wykorzystanie wiedzy.

Istnieje tradycyjny podzial migdzy pionowym a poziomym transferem tech-
nologii. Transfer pionowy uwazalo si¢ za proces umozliwiajacy przeptyw technologii
mig¢dzy réznymi etapami, od dziatalnosci badawczo-rozwojowej do praktycznego

4 http://innowacje.wis.pk.edu.pl/femirc/irc_pk/TT1.html
5 S.Umins ki, 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. Wtasnie podzbior transferu pozio-
mego, tzn. migdzynarodowy transfer technologii, ktory mozna okresli¢ jako proces,
w jakim wiedza dotyczaca przeksztalcenia wktadu w konkurencyjny skutek jest
nabywana przez krajowe jednostki ze zrddel za granica, bgdzie przedmiotem roz-
wazan.

2. Mechanizmy rozprzestrzeniania sie wiedzy i technologii

Migdzynarodowy transfer technologii odbywa si¢ réznymi kanatami i mechani-
zmami, zardwno formalnymi, jak i nieformalnymi. Zakres dziatan rozumianych
jako transfer technologii jest szeroki i r6zni si¢ dos¢ znacznie w zaleznos$ci od insty-
tucji, ktora si¢ nim zajmuje. W zwigzku z tym mechanizmy procesu transferu techno-
logii sa rowniez bardzo roznorodne. Obejmuja one przypadki prostego wynalazku
1 jego opatentowania, joint ventures i porozumienia badawcze, wynajecie specja-
listy z zewnatrz i nabycie catej firmy. W zakres transferu technologii wchodzi tez cata
gama formalnych i nieformalnych kontaktow i porozumien migdzy tworcami i od-
biorcami technologii. Obejmuja one zardwno transfer wiedzy i technicznego know-
-how, jak i fizyczne urzadzenia i sprzet.

Nalezy rozrozni¢ prosta, jednorazowa transakcje i bardziej skomplikowane, pa-
kietowe formy transferu. W pierwszym wypadku wplyw transferu technologii jest
krétkoterminowy i ograniczony do matej liczby czynnikéw ekonomicznych i powia-
zan spoteczno-gospodarczych. Na przyktad prosty zakup maszyn niesie ze sobg wie-
dz¢ zawarta w maszynie, lecz zwykle nie tworzy dynamicznych interakcji miedzy
dostawcami a klientami, ktore przenosza dodatkowa wiedzg. Nawet gdy towarzyszy
mu transfer wiedzy i kwalifikacji potrzebnych do obstugi, zakup maszyny nie zapew-
nia kupujacej ja firmie unikalnej jakosci, gdyz konkurencja moze dokonac takiego
samego zakupu na rynku. Przy bardziej zlozonych transferach zwiazki powstajace
migdzy odbiorcg a dostawca technologii sg zwykle glgbsze i bardziej dtugotrwate;
cho¢ wymieniane aktywa moga obejmowac¢ maszyny, najistotniejszymi sktadnikami
sa wiedza, fachowosc¢ 1 prawa wiasnosci przemystowej. Zmiany wywotane przez ta-
kie formy transferu (np. licencjonowanie, wspolne przedsigwziecia, podwykonaw-
stwo) siegaja znacznie glgbiej i wywieraja wptyw na znacznie szerszy zakres spraw
ekonomicznych, w tym na srodowisko spoleczno-gospodarcze.

Analiza historycznego doswiadczenia ,,tygrysow” z Azji Wschodniej® (Hongkong,
Korea Poludniowa, Singapur i Tajwan) identyfikuje gtéwne mechanizmy wykorzy-
stywane przez firmy w tych krajach przy budowie pomostéw do migdzynarodowych
rynkow i w pozyskiwaniu technologii (tabela 1).

¢ M.Hobday, Export-led Technology Development in the four Dragons: the Case of Electronics, ,,Develop-
ment and Change” 1994, nr 25, s. 333-361.
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Tabela 1l

Mechanizmy pozyskiwania zagranicznych technologii i wchodzenia na rynek,
wykorzystywane przez uprzemystowione kraje azjatyckie

Wspoélne W spétkach z udziatem kapitatu zagranicznego partnerzy z nowo
przedsigwzigcia uprzemystowionych krajow zyskuja bezposredni dostep do szkolen
i technologii. Zagraniczna firma zapewnia niski koszt produkcji.
Firma z nowo uprzemystowionego kraju jest partnerem
mniejszosciowym i odbiorca technologii.

Licencjonowanie Miejscowa firma ptaci za prawo do wytwarzania produktu na licencji
zagranicznej firmy. Zwykle wymaga to wigkszego potencjatu technicznego
miejscowej firmy, niz w przypadku wspolnego przedsigwzigcia.

Nasladownictwo Miejscowa firma nasladuje dziatalno$¢ ponadnarodowej, zagranicznej firmy
(np. w produkcji sprzgtu elektronicznego powszechnego uzytku).

Podwykonawstwo Miejscowa firma produkuje sktadnik lub podzespot dla zagranicznego producenta,
zlokalizowanego w nowo uprzemystowionym kraju lub za granica.

Zagraniczni Zagraniczny nabywca zleca miejscowej firmie dostawe produktow
nabywcy przeznaczonych do dystrybucji na rozwinigtych rynkach.

Producenci Produkcja oryginalnego wyposazenia jest szczegdlna forma podwykonawstwa.
oryginalnego Jak we wspolnym przedsigwzigciu, wymagany jest Scisty zwigzek

wyposazenia (OEM) | z zagranicznym partnerem. Na podstawie umowy OEM, miejscowa firma
wytwarza produkt wedtug doktadnej specyfikacji firmy zagraniczne;.
Nastepnie firma zagraniczna sprzedaje ten produkt wlasnymi kanatami
dystrybucyjnymi pod wiasna marka. Przy umowach OEM zagraniczny
partner jest czgsto zaangazowany w wybdr wyposazenia oraz szkolenie
kierownictwa, kadry technicznej i robotnikdw. Nalezy odrézni¢ OEM od ODM
(wlasny projekt i produkcja), gdy miejscowa firma sama projektuje

i wytwarza produkt sprzedawany ponadnarodowym firmom.

Srodki nieformalne | Nieformalne mechanizmy obejmuja wynajmowanie zagranicznych
inzynierow i menadzerow na kluczowe stanowiska, ksztatcenie na
zagranicznych uniwersytetach, kopiowanie i odtwarzanie oraz rekrutacje
miejscowej kadry technicznej wyksztatlconej w zagranicznych firmach.

Przejgcia firm Firmy w nowo uprzemystowionych krajach ostatnio przejmuja zagraniczne
firmy w celu pozyskania wykwalifikowanych pracownikéw, kadry
kierowniczej, wyposazenia i sieci dystrybucyjne;.

Strategiczne Sa to umowy, na podstawie ktorych firmy w nowo uprzemystowionych
partnerstwa krajach opracowuja technologi¢ w rownoprawnym (lub prawie
réwnoprawnym) partnerstwie z firma zagraniczna.

Zr6dto: M. Hobday, Export-Led Technology Development in the Four Dragons: the Case of Electronics,
,Development and Change” 1994, nr 25, s. 333-361.

Dotychczasowe doswiadczenia dowodza, ze kombinacja stosowanych mechani-
zmdéw zmieniata si¢ w czasie. Wraz z postgpami czynionymi przez kraje i firmy na
drodze ksztatcenia i rozwoju technologicznego otwierajg si¢ nowe perspektywy, gdyz
potencjat absorpcyjny umozliwia im lepszy wybor i adaptacje. Jednakze w ostatnich
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latach nawet pregznym gospodarkom jest coraz trudniej doréwnac¢ do najlep-
szych, gdyz zblizaja si¢ do technologicznej granicy w rozwijanych tam dziedzinach
przemystu.

Szczegblna uwagge nalezy poswieci¢ bardziej ztozonym mechanizmom transferu
technologii do krajow rozwijajacych sig, takim jak bezposrednie inwestycje zagra-
niczne. Bezposrednie inwestycje zagraniczne mozna uznac¢ za pakiet aktywow repre-
zentujacych rézne elementy konkurencyjnej przewagi, w tym technologii transfero-
wanej do danego kraju. Technologia produkcji jest tylko jednym z wielu aktywow,
wigc jej wpltyw na rozwoj gospodarczy kraju importera powinien by¢ oceniany lacz-
nie z wptywem pozostatych aktywdéw w pakiecie ekonomicznym.

Przejgcia firm i strategiczne partnerstwa wymagajq na starcie, by firmy w krajach
rozwijajacych si¢ byly zdolne do podjecia wspdtpracy tego rodzaju. Przejgcia firm
moga by¢ interesujacym sposobem na osiagnigcie trzech celow: zdobycie technolo-
gii, wejscie na dynamiczne rynki zaawansowanych wyrobow i utrzymanie si¢ na fali
zmian technologicznych. Wiaze si¢ z tym jednak konieczno$¢ posiadania znaczacych
zasobow, nie tylko finansowych, ale i technologicznych. W celu zawarcia strategicz-
nego partnerstwa firmy musza posiada¢ dostateczne aktywa, by zostaty zaakceptowa-
ne jako partnerzy przez zagraniczne firmy. Jesli celem jest podjecie wspolnych dzia-
tan rozwojowych w sferze technologii, niezbedne jest istnienie duzego potencjatu
technologicznego. Z tego wzgledu te dwa mechanizmy sa wazne, lecz pozostaja poza
zasiggiem przewazajacej wigkszos$ci firm w krajach rozwijajacych si¢ — dotycza one
tylko najbardziej dynamicznych firm w tych krajach rozwijajacych sig, ktore osiagne-
ly wyzszy poziom rozwoju technologicznego.

Srodki nieformalne stanowia wazna droge dla firm w krajach rozwijajacych sie do
wzmocnienia swej bazy technologicznej i mozliwosci organizacyjnych. Jesli firmy te
chca osiagnaé¢ konkurencyjno$é na rynku migdzynarodowym, musza mie¢ wysoko
kwalifikowane zasoby ludzkie: to pracownicy zdobywaja i stosuja wiedzg. Ponadto
podwyzszanie kwalifikacji umozliwia firmom zwigkszenie ich zdolnos$ci absorpcyj-
nej, rozszerzajac w ten sposdb mozliwosci dalszego rozwoju.

Nasladownictwo jest stale obecne w dziatalnosci gospodarczej. Tak wysoko ce-
nione narzg¢dzie zarzadzania, jakim jest ocena porownawcza, jest zasadniczo oparte
na latwosci, z jaka dziatania ,,najlepszych w swojej klasie” moga by¢ zidentyfikowa-
ne, zrozumiane i wykorzystane do nauki. Na krotka mete firmy w krajach rozwijaja-
cych si¢ moga uciekac si¢ do nasladownictwa, bo ich przewaga sa nizsze place. Pro-
ste nasladownictwo nie wystarczy jednak firmie do osiagnigcia trwatej przewagi
nad konkurencja. Nasladownictwo musi sta¢ si¢ tworcze. Poza tym nasladownictwo
wecale nie jest fatwe: wymaga sporych zasobow wiedzy.

Wykorzystanie zagranicznych nabywcow, podwykonawstwo oraz umowy OEM
stanowig dobre sposoby na jednoczesne zdobycie technologii i zapoznanie si¢ z za-
granicznymi rynkami. Mechanizmy te wymagaja jednak rozwagi. Nalezy unikac nad-
miernej zaleznos$ci od jednego partnera i pamigta¢ o ksztatceniu, by mdc rozwijac
firmg¢ w oparciu o zdobyta wiedze¢ technologiczna i marketingowa.
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Rewolucja technologiczna doprowadzita do tego, ze procesy zachodzace w go-
spodarce swiatowej nabralty przyspieszenia i nowej jakos$ci. Nastapity zmiany w spo-
sobie przekazywania informacji, systemie produkcji i funkcjonowania rynkow. Wie-
dza jest czynnikiem, od ktdrego zalezy przyszly rozwdj. Nowa konkurencja wymaga
szybkiego i umiejetnego wykorzystania technologii oraz elastycznego reagowania na
potrzeby rynku. Konkurencja determinuje nieustanny rozwdj i innowacyjnos¢. Po-
stgp naukowy z jednej strony staje si¢ podstawa rozwoju spoteczenstwa informacyj-
nego 1 globalizacji gospodarki swiatowej, z drugiej zas — globalizacja powoduje
nasilenie presji konkurencji oraz wptywa na rozwdj nauki i technologii. Nasilenie si¢
presji konkurencji globalnej wymusza na panstwach, spoteczenstwach, przedsiebior-
stwach oraz jednostkach ciagte podnoszenie kwalifikacji i wyksztalcenia. Zaniecha-
nie dostosowan skazuje uczestnikdw na marginalizacje.

3. Zwiazki transferu technologii z procesem globalizacji

Globalizacja jest historycznym procesem liberalizacji i integracji dotychczas funkcjo-
nujacych w pewnej mierze w odosobnieniu rynkow towardw, kapitatu i sity roboczej
w jeden rynek §wiatowy’. Zjawisko to prowadzi do integrowania gospodarek krajowych
i rynkoéw towarowych oraz do narastania wspotzaleznosci wielu procesow ekonomicz-
nych i innych®. Innymi stowy, globalizacja gospodarki jest procesem niszczenia panstwo-
wych barier granicznych dla rynku, dzigki czemu rynek i mechanizm lokacyjny dziataja
wowczas ponad granicami. Prowadzi to do likwidacji narzgdzi i sposobdw ochrony przed
konkurencja zewngtrzna, a nastgpnie do sytuacji, w ktorej postgpuje proces stawiania
ludzi, przedsigbiorstw i panstw przed frontalna, niczym nieograniczona konkurencja’.

Okazuje si¢ wigc, ze globalizacja jest niezmiernie szerokim oraz ztozonym proce-
sem zachodzacym obecnie w skali ogdlno$wiatowej. Najwigkszy postep tegoz proce-
su dokonat si¢ w sferze ekonomicznej, przy czym za jego gldéwna konsekwencj¢ uznaje
si¢ stopniowe tworzenie sie ogolnoswiatowej (globalnej) gospodarki. Jednakze jest
on rdwniez obecny w innych sferach, jak chociazby technicznej czy spoteczne;.

G.W. Kotodko wyrodznia sze$¢ charakterystycznych cech wspotczesnej fazy glo-
balizacji'’:

1. Wskutek znacznej redukcji barier celnych znaczny wzrost obrotdw swiatowego

handlu (rosnacy prawie dwukrotnie szybciej niz produkcja).

2. Systematyczne zwigkszanie si¢ strumieni przeptywu kapitatu.

3. Migracje ludnosci.

4. Rozprzestrzenianie si¢ nowych technologii, a zwlaszcza promieniowanie wokot re-

wolucji naukowo-technicznej zwiazanej z technikami komputerowymi i internetem.

7 G.W.K otodko, Globalizacja — zacofanie — rozwdj, ,,Ekonomista” 2002, nr 6, s. 784.

8 A.Zaorska, Kuglobalizacji?..., PWN, Warszawa 1998, s. 8.

® W.Szymanski, Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001, s. 12—13.
1" G.W. K o todko, Globalizacja — zacofanie — rozwdj..., op. cit., s. 785-787.
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5. Postsocjalistyczna transformacja systemowa.
6. Zmiany kulturowe i polityczne towarzyszace radykalnym przeksztatceniom
struktur i instytucji finansowych oraz gospodarczych.

Zyjemy w dobie wszechstronnego rozwoju cywilizacji informacyjnej, ktora wy-
korzystuje wiedzg¢ obok surowcow, kapitatu pracy ludzkiej. W zwiazku z tym mozna
stwierdzi¢, ze na naszych oczach dokonuje si¢ globalizacja wiedzy i technologii, do
jej podstawowych wyznacznikdw zas§ mozna zaliczy¢:

— wzrost roli nauki i edukacji w generowaniu wiedzy, pomystow, innowacji,

— rozw0j technologii informacyjnych, telekomunikacyjnych oraz kompleksowe;j
autoryzacji,

— zapewnienie ciagtych procesow restrukturyzacji, ukierunkowanych na doskona-
lenie, wytwarzanie wyrobow, S$wiadczenie ustug i prowadzenie skutecznej dziatalnosci
administracyjne;j,

— przetwarzanie wiedzy w konstrukcje, receptury, technologie, rozwiazania
organizacyjne.

Z drugiej strony za najwazniejszy czynnik ksztattowania procesu globalizacji na-
lezy uznac¢ postep naukowo-techniczny. Chodzi zaréwno o sile, jak i wszechstronnosé
jego dziatania w procesie globalizacji. Rozwdj techniki w zakresie transportu, teleko-
munikacji i technologii informacyjnych oraz rozwoj o$wiaty sprawiaja, ze wspot-
czesny $wiat staje si¢ coraz bardziej zintegrowany pod kazdym wzgledem.

Powszechnie znany jest wptyw innowacji na wzrost gospodarczy, istnieje takze
silne oddziatywanie postgpu technicznego na przemiany strukturalne w gospodarce.
Warto rowniez wspomniec o jego kluczowym znaczeniu dla ekspansji przedsigbiorstw
na rynku, a w kontekscie migdzynarodowym o oddziatywaniu na ewolucje przewagi
konkurencyjnej wielu krajow. Nie bez znaczenia jest wpltyw przewagi technologicz-
nej dla rozszerzania dziatalnosci przedsigbiorstw poza granice kraje (umiedzynaro-
dowienie) oraz wplyw korporacji miedzynarodowych na tworzenie i dyfuzj¢ postepu
technicznego na $wiecie.

Oproécz elastycznosci produkcyjnej, kadrowej 1 organizacyjnej postep naukowo-
-techniczny uksztattowal tez inne cechy procesow wytwodrczych. Migdzy innymi sa
to: wysoka kapitatochtonno$é, wysoka chtonnos¢ nowych rozwigzan technicznych
i organizacyjnych (innowacyjno$¢) oraz kwalifikacji menedzerskich, duza oszczed-
no$¢ materialnych naktadow oraz nisko kwalifikowanej sity roboczej, silna substytu-
cja w zakresie czynnikow wytworczych, wzrost automatyzacji i robotyzacji operacji
produkcyjnych, zwigkszenie intensywnosci 1 wydajnosci pracy nowoczesnych ma-
szyn i urzadzen''.

Dzieki dyfuzji technologii nastgpuje wyrownywanie si¢ (podnoszenie) zdolnosci
technologicznych w przedsigbiorstwach zlokalizowanych w réznych krajach. Zjawisko
to okresla si¢ rosnacym parytetem technologicznym. Tendencja do wyrownywania si¢

"' Technology and Productivity. The Challenge for Economic Policy, praca zbiorowa, OECD, Paris 1991, s. 267.
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zdolnosci technologicznych na poziomie krajow nazywana jest natomiast konwer-
gencja technologii. Zjawisko to jednakze dotyczy gtownie krajow o wysokim pozio-
mie rozwoju techniczno-ekonomicznego (gtéwnie krajéw Triady)'2.

Wspdtczesny etap globalizacji ekonomicznej charakteryzuje miedzy innymi zja-
wisko przyspieszenia tworzenia, wykorzystania i transferu nowych technologii'®. Po-
jawito si¢ pojecie ,,technoglobalizmu” stuzace okresleniu procesu umig¢dzynarodo-
wienia tworzenia i zastosowania technologii w réznych czgsciach $wiata.

Rozwdj produkcji w filiach korporacji transnarodowych (KTN) wymaga zwiek-
szonego przeplywu technologii. Zasoby kapitalu technologicznego staty si¢ jednym
z glownych warunkow nie tylko wzrostu efektywnosci, ale przede wszystkim utrzy-
mania lub poprawy pozycji konkurencyjnej firmy. Wysokie techniki bardzo szybko
znajduja zastosowanie na catym $wiecie. Postgp w technikach informatycznych pro-
wadzi réwniez do ,.kurczenia si¢ $wiata”; wydarzenia, informacje i idee sg natych-
miast przenoszone do wszystkich krajow. Istniejacy system transportu i komunikacji
rowniez wpltywa na dzisiejsza gospodarke Swiatowa. Skala ludzkiej dziatalno$ci po-
wigksza si¢ dzigki rosnacej szybkosci i efektywnosci srodkdéw transportu.

Proces globalizacji, z jednej strony, wzmaga dazenie do tworzenia i szybkiego
wykorzystania wysokiej techniki (/7gh-tech), a z drugiej strony, postep technologicz-
ny przyspiesza procesy globalizacji. Globalizacja wiedzy i technologii stworzyty pod-
stawe nowego typu gospodarki — opartej na wiedzy (tzw. nowej gospodarki).

Globalizacja i zmiany techniczne sg ze soba §cisle sprzg¢zone. Dtugofalowo dla
procesu globalizacji ma istotne znaczenie modernizacja gospodarek, a przede wszyst-
kim rozwoj nowoczesnych gatezi produkcji oraz wzrost zasobow wysoko kwalifiko-
wanych kadr oraz nowych technologii, jednoczesnie jednak, pod presja statego zapo-
trzebowania na innowacje ze strony globalnie konkurujacych przedsigbiorstw, postep
techniczny ulega przyspieszeniu'®.

Zmianom technicznym oraz wzrostowi wydajnosci produkcji towarzysza zmiany
w wymaganiach odnoszacych si¢ do kwalifikacji. Tendencje do podnoszenia kwa-
lifikacji sg $cisle zwigzane ze zmianami technicznymi. Przemysty, w ktore zainwesto-
wano wigcej Srodkéw w dziatalnos¢ badawcza 1 ktore wykazujg rowniez wigksza
innowacyjnos¢, pozyskuja tez wigcej potencjatu ludzkiego. Zmiany techniczne wiaza
si¢ rowniez ze zmianami organizacyjnymi w innowacyjnych przedsigbiorstwach i prze-
mystach. Nowe techniki, a zwlaszcza technologie informacyjne i komunikacyjne (in-
formation and communication technology), zmieniaja specjalizacje przedsigbiorstw
1 ich zwiazki z innymi firmami. Przedsigbiorstwa reorganizujace swoje procesy pro-
dukcyjne czgsto przechodzg na zaawansowane technologie produkcji, a to pociaga za
soba wprowadzenie zmian organizacyjnych, takich jak poziome struktury zarzadza-
nia, autonomia pracownikoéw i dostawy w sama pore (just in time).

12 A.Z aorska, Kuglobalizacji?.., op. cit., s. 26-27.

3 B.Liberska, Wspdlczesne procesy globalizacji swiatowej, ,,Bank i Kredyt” 2000 (dodatek), nr 59, s. 5.
4 Z. Wysokinsk a, Konkurencyjnos¢ w migdzynarodowym i globalnym handlu technologiami, PWN,
Warszawa—1.6dz 2001, s. 60.
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Innowacje technologiczne obejmuja zardéwno nowe produkty, jak i procesy pro-
dukcyjne lub znaczace zmiany technologiczne produktow i proceséw produkcyjnych.
Innowacje sa wdrozone, jezeli zostang wprowadzone na rynek (innowacje produkto-
we) albo uzyte do proceséw produkcyjnych (innowacje procesowe). Dotycza wiec
one catego szeregu dziatalnosci naukowych, technologicznych, organizacyjnych, fi-
nansowych, a takze handlowych.

Innowacje oraz badania i rozwoj (B+R) sa istota przewag wlasnosciowych korporacji
transnarodowych, stanowiac réwniez naped do angazowania si¢ w migdzynarodowsa pro-
dukcje. Z danych japonskich i amerykanskich korporacji transnarodowych wynika, ze
znaczaca cze$¢ wydatkéw na B+R jest podejmowana przez przedsigbiorstwa macierzy-
ste u nich (home countries), a jezeli jest lokowana za granica, to glownie w krajach wyso-
ko rozwinigtych. Filie przedsigbiorstw transnarodowych wydaja o wiele mniej na B+R
gtéwnie w pordwnaniu z wydatkami ponoszonymi na ten cel przez kraje, w ktorych inwe-
stycje sa lokowane (fost countries), ale nie odnosi si¢ to do Irlandii i Singapuru.

W ostatniej dekadzie zaznacza si¢ rdwniez podstawowa oraz rosnaca rola standar-
déw odnoszacych sig zardéwno do rynku technologii, jak i do innowacji technologicz-
nych. Zwigksza si¢ oddziatywanie na przedsigbiorstwa ponadnarodowych instytucji
standaryzacyjnych, czyli ksztattujacych normy i standardy, w sferze przemystow dzia-
lajacych w obszarze technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT). Spelnia-
nie przez firmy standardéw migdzynarodowych pozwala im utrzymac i powigkszac
swojg zdolnos$¢ do konkurowania na rynku globalnym, jest wiec podstawowym wa-
runkiem osiagania trwalej konkurencyjnosci (sustaining competitiveness).

Do najnowszych technologii kreujacych popyt na innowacje oraz na B+R zalicza-
ne sg przede wszystkim: technologie genetyczne, energetyczne, materiatowe, infor-
macyjne oraz tzw. inteligentne. ,,Wiazki” nowych technologii mozna zagregowac¢ w
pigciu podstawowych grupach: technologie informacyjne (w tym elektroniczne, in-
formatyczne i komunikacyjne), biotechnologie oraz technologie materialowe, ener-
getyczne i kosmiczne.

5. Podsumowanie

Dzigki globalizacji producenci dziataja na r6znych rynkach, a czynniki produkc;ji
sa ulokowane w wielu panstwach. Wiedza nie jest juz tworzona ani stosowana tylko
w jednym kraju, co wigcej, postgpujaca internacjonalizacja badan i technologii przy-
spiesza globalizacj¢ gospodarki §wiatowe;.

Zjawiska globalizacji wiedzy i technologii sa bardzo zlozone, a ich skutki niepew-
ne. Technoglobalizm obejmuje powigkszenie integracji migdzynarodowej w sferze
B+R i dziatan technologicznych, poszerzenie wspotpracy migdzynarodowej migdzy
firmami z r6znych panstw dzielacych si¢ know-howi migdzy rzadami a instytucjami
akademickimi oraz wzrost zakresu wykorzystania innowacji w skali $wiatowej'’.

15 Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania, praca zbiorowa pod red. B. Liberskiej, PWE, Warszawa 2002, s. 88.
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Dzieki procesowi globalizacji gospodarki swiatowej dokonuje si¢ rozprzestrze-
nianie rewolucji technologicznej. Globalna eksploatacja technologii jest widoczna
we wzroscie migdzynarodowej wymiany towaréw wysokiej techniki, ktora rosnie
szybciej niz wymiana innych débr. Skutkuje to dwojako: z jednej strony wzmaga
eksport i konkurencyjno$¢ eksportujacych firm i calego sektora, z drugiej zas§ — han-
del migdzynarodowy przyspiesza tworzenie i transfer innowacji. Handel jest sposo-
bem uzywania krajowych technologii na rynku §wiatowym. Powiazania mi¢dzy wzro-
stem handlu dobrami wysoko przetworzonymi (i zwigzany z tym wzrastajacy udziat
B+R w dziatalnosci innowacyjnej) a koniecznos$cia istnienia narodowych zdolnosci
technologicznych powoduja efekt sprzezenia zwrotnego: wewnetrzne zdolnosci tech-
nologiczne wptywaja na eksport towaréw wysokiej techniki, eksport ten z kolei wptywa
na lokalna uzyteczno$¢ tych technologii.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze proces globalizacji z jednej strony wzmaga
dazenia do tworzenia i szybkiego wykorzystania wysokiej techniki, natomiast z dru-
giej strony postep technologiczny przyspiesza proces globalizacji.
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Rapostaw PYREK

System ocen pracownikéw — cele, procedura
i instrumentarium

Wstep

Zasadniczym celem artykutu jest przedstawienie procedury i instrumentarium ocen
okresowych pracownikdw. Artykut bedzie przydatny studentom, ktorzy beda cheieli
pogtebiaé wiedzg z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Praktyczne odejscie od polityki pelnego zatrudnienia do racjonalnego zatrudnie-
nia sprawito, ze jako$¢ zasad, kryteriow, systemow ocen ma dzisiaj istotne znaczenie
zaréwno dla pracownikow, jak i dla pracodawcéw. Dla pracownika nie jest obojetne,
czy ma pracg, czy tez nie, czy moze liczy¢ na awans pionowy, poziomy badz nawet na
degradacj¢ zawodowa. Pracodawca z kolei, wykorzystujac dobry system ocen, moze
w skuteczny sposodb wyselekcjonowaé najlepszych pracownikéw do pracy lub
efektywniej motywowac¢ juz zatrudnionych podwladnych, uzyskiwac lepsze wyniki
gospodarcze, sprosta¢ konkurencji, utrzymac firme¢ i zapewni¢ jej dalszy wzrost.
Systemy ocen okresowych, wartosciujac stopien realizacji indywidualnych celow
pracownikdw, osiagane przez nich wyniki pracy, informuja, w jaki sposob pracow-
nicy przyczyniajg si¢ do realizacji celow strategicznych przedsigbiorstwa. Dlatego
warunkiem sukcesu systemu ocen jest starannie opracowana procedura, w pelni
uwzgledniajaca specyfike dzialalnosci konkretnego przedsigbiorstwa. Istotng kwe-
stia okazuje si¢ planowanie systemu oraz odpowiednie przeszkolenie 0sob doko-
nujacych oceny. Zazwyczaj szefowie dzialdéw personalnych sa odpowiedzialni za
wprowadzenie i funkcjonowanie systemu ocen, powinni wigc by¢ swiadomi wagi
realizowanej procedury. Wybdr odpowiedniej metody oceny, najczgsciej w postaci
sformalizowanych arkuszy, gwarantuje sprawnos$¢ przeprowadzanej procedury. Usta-
lenie adekwatnych kryteriow oraz odpowiedniej skali oceny daje podstawy do wycia-
gnigcia stosownych wnioskéw z realizowanej procedury.

Poprawnie sformulowane zasady przeprowadzenia rozmowy oceniajacej stano-
wi punkt wyjscia ,,zdrowych” kontaktow kierownika z podwladnymi. Wdrazajac
system ocen, nie mozna zapomnie¢ o tzw. ocenie oddolnej danego systemu, czyli
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0 monitoringu. Jest on gwarancja poprawnie realizowanej procedury oceniania. Sys-
tem ocen okresowych jest elementem okreslonej catosci, jaka jest polityka personalna
kazdego przedsigbiorstwa.

1. Istota oceniania — pojecie i cele

Wsrod licznych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji ocenianie
pracownikéw odgrywa szczegdlna rolg. Jest bowiem podstawa wigkszosci decyzji
podejmowanych w ramach funkcji personalnej. Kazda decyzja personalna powinna
by¢ poprzedzana oceng. Podjecie zas wlasciwej decyzji zalezy od jakos$ci informacji
stanowiacych jej podstawe. Ocena to proces skomplikowany, bgdacy nosnikiem po-
trzebnych informacji [A. Mis 2000, s. 41]. Moze on by¢ wyrazony w formie ustnej
lub pisemnej. Zasadniczym celem oceny jest wartosciowanie postaw pracownikow,
cech osobowych, zachowan, poziomu wykonywanych zadan istotnych z punktu wi-
dzenia ustalonych celéw i misji danej organizacji. Z kolei ocena najczgsciej jest inter-
pretowana jako osad warto$ciujacy i jako skutek procesu oceniania. Owa opinia war-
tosciujaca powstaje w nastgpstwie porownania obiektu oceny, badz jego wybranych
cech, z przyjetym wzorcem. Mozna to wyrazi¢ graficznie.

Rysunek 1
Ocena jako osad wartosciujacy i rezultat powiazan

Obiekt realny
(obiekt badz jego wybrane
cechy poddawane ocenie)

Poréwnania

Podmiot
oceniajacy Obiekt idealny
(uktad odniesienia, wzorzec)

Wyniki oceny
(osad warto$ciujacy)

Zrodto: T.Oleksyn, System ocen i rozwoju zawodowego pracownikéw, Biblioteka Pracownicza, ,,Poradnik” nr
38, Warszawa 1994, s. 12.

Podmiot oceniajacy moze by¢ jedno- lub wieloosobowy. Obiektem oceny moga
by¢: wiedza i umiejgtnosci, rezultaty pracy itp. W tym ujeciu wystepuje rdwniez pe-
wien uktad odniesienia dla przedmiotu oceny. Moze by¢ to zestaw norm i parame-
trow, wartosci, cech 1 oczekiwan uznanych przez oceniajacego za pozadane. Istota
oceny pracownikow przedstawiona jest na ponizszym schemacie (rysunek 2) i wigze
si¢ ona z kompleksowym ujgciem omawianej funkcji.
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Rysunek 2
Istota procesu oceny pracownikow

Podmiot oceniany
p (pracownik, zwigzane
z nim kryteria
podlegajace ocenie)

Podmiot

.. Poréwnania
ocenlgj acy Uktad odniesienia (standard
(bezposredni P kwalifikacyjny i efektywnos-
przetozony)

ciowy stanowiska pracy)

Wyniki oceny rzutujace na
decyzje personalne

Zrédto: T.Oleksyn, System ocen i rozwoju zawodowego pracownikow, Biblioteka Pracownicza,
,Poradnik” nr 38, Warszawa 1994, s. 13.

W oparciu o literature przedmiotu mozemy mowic o trzech koncepcjach oceny:

1. Koncepcja oceny wedtug cech (wejscie) — w centrum oceny znajduje sie
osobowos$¢ pracownika, jego cechy uwazane za wazne (np. lojalnos¢,
kreatywnos¢ itp.).

2. Koncepcja oceny wedtug czynnos$ci (transformacja) — w centrum oceny
znajduje si¢ zachowanie pracownika, rozumiane jako sposob wykonywania
czynnosci.

3. Koncepcja oceny wedtug wynikdéw (wyjscie) — w centrum oceny znajduja si¢
rezultaty czynnosci, oceniane na podstawie z gory ustalonych celow.

Kazda z powyzszych koncepcji ma swoj poczatek w innym punkcie procesu pracy.

Ocenianie pracownikéw moze by¢ wykorzystane do roznych celow. Wyrozniamy
tu trzy grupy [A. Pocztowski 1998, s. 93]:

— cele administracyjne — wykorzystanie wynikéw oceniania do ksztatltowania
polityki personalnej (przyjecia, przemieszczanie i wynagradzanie pracownikdéw),

— cele informacyjne — dostarczenie menedzerom informacji o ich podwtadnych,
a pracownikom o ich stabych i mocnych stronach,

— cele motywacyjne — dostarczenie pracownikom informacji zwrotnej, motywuja-
cej ich do rozwoju osobistego i doskonalenia efektywnosci ich pracy.

Ocena pracownika spetnia dwie funkcje:

— ewolucyjng — ocenia si¢ dotychczasowy i obecny poziom pracy, jej jakos¢,
wywiazywanie si¢ z powierzonych obowiazkdow, stopien przydatnosci na zajmowanym
przez pracownika stanowisku,

— rozwojowa — ocenia si¢ pracownikow pod katem ich potencjatu rozwojowego,
umiejetnosci i checi wspotpracy.

Potaczenie tych dwoch funkeji oceniania z jej aspektami organizacyjnymi
1 psychospotecznymi ukazuje nam uktad waznych celow oceny (rysunek 3).
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Rysunek 3
Uktad celow i funkcji oceniania
Wyniki pracy Obiektywny wymiar kariery
Przydatnos¢ pracownika Sukcesja
Cele organizacyjne Przeniesienie Awansowanie

Nagrody i kary Szkolenia
Zwolnienie
Informacja zwrotna Informacja zwrotna o potencjale
o wynikach pracy pracownikéw | rozwojowym pracownika

Cele psychospoteczne Uznanie Subiektywny wymiar kariery
Poczucie wlasnej wartosci Rozwoj zawodowy
Modyfikacja zachowan Poprawa klimatu spotecznego

Funkcja ewolucyjna Funkcja rozwojowa

Zrédto: A.Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Wyd.
Antykwa, Krakow 1998, s. 146.

2. System okresowych ocen pracownikéw

System ocen okresowych pracownikdw jest uniwersalnym narzedziem zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji. Najczgsciej budowany jest i wykorzystywany
w duzych, dynamicznie rozwijajacych si¢ przedsigbiorstwach, w ktorych istnieje obiek-
tywna konieczno$¢ stosowania racjonalnych zasad, metod i narzgdzi zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Oceny okresowe maja charakter kompleksowy, obejmujg catoksztatt
efektow pracy ocenianego pracownika, zawieraja rowniez elementy oceny jego umie-
jetnosci oraz postaw wobec pracy, przetozonych, podwtadnych i zaktadu pracy.

Okresowe oceny nie tylko umozliwiaja oceng efektow pracy w okreslonym prze-
dziale czasowym, ale pozwalaja rowniez planowac zadania na przyszto$¢ oraz okres-
la¢ potrzeby rozwojowe pracownikow. Sg one oparte na z gory okreslonych zasadach,
kryteriach i technikach znanych ocenianym i oceniajacym. Warunkuja planowosc,
obiektywizm i porownywalnos¢ dokonywanych ocen. Z powyzszych wzglgdow oce-
ny okresowe moga by¢ podstawa podejmowania decyzji zaréwno biezacych, jak
i perspektywicznych, dotyczacych zadan, polityki kadrowej i kwestii ptacowych
w organizacji. Majq one ponadto walor motywacyjny oraz moga stanowi¢ doskonate
zrédlo informacji dla kierownictwa o biezacych i przysztych problemach z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi.

System oceniania pracownikow zwykle bywa ujmowany jako celowo dobrany
1 zorganizowany zbidr elementow i relacji miedzy nimi zachodzacych. Ma na celu
poprawe efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie realizacji zato-
zonych celéw. Do najistotniejszych elementdw systemu oceniania mozemy zaliczy¢
[A. Pocztowski 1998, s. 193]:
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— Cele — odpowiadaja na pytanie: dlaczego oceniamy?
— Kryteria — odpowiadajg na pytanie: co oceniamy?
— Przedmiot — odpowiada na pytanie: kogo oceniamy?
— Podmiot — odpowiada na pytanie: kto ocenia?

— Techniki — mowig o tym, jak oceniamy.

— Czgstotliwos¢ — informuje o tym, kiedy oceniamy.

W zwiazku z powyzszym skuteczny system oceniania powinien cechowac sig:

— jasno sformulowanymi celami, tzn. przed przystapieniem do oceniania nalezy
rozstrzygna¢, do czego wykorzystane zostana wyniki oceny,

— starannie dobranymi pod katem osiagniecia ustalonych wezesniej celow kryteri
i technik oceniania oraz prostota poshugiwania sie¢ nimi,

— powinien obejmowac wszystkich pracownikoéw zatrudnionych w firmie,

— powinien by¢ znany i akceptowany w srodowisku pracy,

— powinien uwzglednia¢ specyfike danej organizacji,

— powinien by¢ sprawiedliwy i obiektywny,

— powinien by¢ otwarty i podatny na zmiany.

Wprowadzenie systemu ocen okresowych pracownikéw odbywa sie w trzech wza-
jemnie ze sobg powigzanych fazach:

1. Projektowanie systemuobejmujagcego okreslenie:celow,
zasad, przedmiotu, podmiotu, kryteridéw, metod i narzedzi ocen oraz procedury (spo-
sobu wdrozenia i wykorzystania ocen).

2. Wdrozenie systemu ocen obejmujace:

— przygotowanie psychologiczne przedmiotu i podmiotu oceny,

— przygotowanie organizacyjne,

— przeprowadzanie oceniania,

— opracowanie wynikow ocen.

3. Wykorzystanie ocen do realizacji procesu kadrowego we wszystkich
jego elementach.

Skuteczne zaprojektowanie i wdrozenie systemu ocen okresowych pracownikow
jest zdeterminowane przez nastgpujace czynniki:

— rodzaj dziatalnosci,

— wielkos¢ organizacji,

— cele strategiczne firmy,

— metodg zarzadzania,

— styl kierowania,

— poziom kierowania,

— autorytet oceniajacych,

— wiek pracownikow.
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Cel systemu ocen okresowych pracownikow

W szerokiemu rozumieniu system ocen pracowniczych sprzyja osiagni¢ciu naste-
pujacych celéw [pod red. T. Listwa 1999, s. 171]:

1. Dostarczenie informacji o ilosci i jakosci pracy wykonanej przez pracownika,
co pozwala kierownictwu ustali¢ podstawy do zréznicowania ptac i uposazen pra-
cownikow.

2. Uzasadnienie decyzji osobowych na podstawie uzyskanych informacji o sta-
bych i mocnych stronach pracownika, ktérych celem begdzie:

— planowanie zatrudnienia w organizacji,

— przesunigcie na inne stanowisko pracy,

— zwolnienie.

3. Umozliwienie oceny sprawnosci instrumentéw zarzadzania kadrami, a wigc

— oceny procedur doboru kandydatow do pracy (w tym selekcji pracownikow),

— przydziatu pracownikow na inne stanowiska pracy,

— analizy wszelkiego rodzaju przedsiewzie¢ doskonalenia organizacji pracy
1jej efektow.

4. ldentyfikacja obecnego i przysztego potencjatu pracownikdéw oraz rozpozna-
nie potrzeb pracownikéw dotyczacych doskonalenia i ksztatcenia.

5. Popieranie indywidualnego rozwoju pracownika oraz tworzenie atmosfery
1 warunkow do kierowania wtasna kariera.

6. Doskonalenie komunikacji pomigdzy kierownictwem a podwtadnymi.

7. Informowanie pracownikéw o wynikach uzyskanych dzieki zastosowanemu
systemowi ocen (feedback) oraz o postepach, jakich dokonali w swojej pracy po za-
stosowaniu zalecen wynikajacych z dokonanej oceny.

Zasady i kryteria systemu ocen okresowych pracownikéow

Zasady ocen pracownikdw stosowane w organizacji sg skorelowane z przyjetym
przez przedsigbiorstwo systemem ocen pracownikow. Czym jest system ocen? Ot6z
system ocen jest to uktad §wiadomie dobranych, wewnetrznie zorganizowanych i spoj-
nych kryteriéw, przyjetych przez kierownictwo firmy i uznanych przez zatrudnio-
nych pracownikow.

W realizacji systemu oceniania pracownika nalezy zachowa¢ pewne prawidlo-
wosci, nazwane wczesniej zasadami. Oto one [W. Banka 2001, s. 208]:

1. Ocena pracownika powinna shuzy¢ okreslonemu celowi; przy czym cel ten
powinien by¢ znany ocenianemu jak i oceniajgcemu.

2. Ocena powinna by¢ oparta o jasne dla obydwu stron kryteria:, ktére powinny
by¢ podane do publicznej wiadomosci; kryteria te powinny by¢ na tyle elastyczne,
aby uwzgledniaty réznice zawodowe oraz specjalizacj¢ zatrudnionych pracownikow.

3. System ocen powinien by¢ dostosowany do specyfiki przedsiebiorstwa, wy-
dziahu.
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4. Ocena nalezy obejmowac bez wyjatku wszystkich pracownikow.

5. System ocen powinien by¢ jawny, znany i akceptowany przez pracownikow,
a jesli jest to mozliwe, to przez ich przedstawicieli (zwiazki zawodowe).

6. Oceny pracownikow powinny odbywac sie w okresie dogodnym dla pracow-
nika i w warunkach sprzyjajacych tego rodzaju rozmowom, w atmosferze zaufania
1 szczerosci.

Wtasciwie przeprowadzone oceny powinny przynies¢ korzysci tak organizacji,
jak i pracownikom. Przedsi¢biorstwo moze oczekiwac:

— zwigkszenia efektywnosci pracy przez poszczegdlnych pracownikdw, zwlaszcza
tych, ktorzy odstawali od ogdlnych wymogdw, wprowadzania zmian w zatrudnieniu,
dokonania przemieszczen pracownikow,

— tworzenia nowych sktadéw zespotéw zadaniowych lub powotywania nowych,

— skatalogowania najlepszych pracownikdéw i opracowania dla nich $ciezek roz-
wojowych,

— skatalogowania pracownikow wymagajacych przeszkolenia, przekwalifikowania
lub zwolnienia,

— okreslenia potrzeb w zakresie szkolenia i doskonalenia zawodowego pracow-
nikéw,

— zwigkszenia natgzenia motywacji oraz zintegrowania pracownikow z firma
ijej celami,

— $cislejsze powiazania wysokosci wynagrodzenia z wynikami pracy zatrudnio-
nego,

— wzbogacenia bazy danych o zatrudnionych pracownikach,

— uzyskania informacji o zatrudnionych pracownikach, ich zaangazowaniu w pracy.

Z kolei pracownik po przegladzie kadrowym najczgsciej oczekuje:

— zaspokojenia psychicznej potrzeby oceny wykonywanej pracy oraz wiasnej
osoby,

— uswiadomienia sobie wytknietych wad, posiadanych brakéw lub zalet,

— wskazania drogi, jaka powinien postgpowac, aby realizowac si¢ jako pracownik,

— uzyskanie potwierdzenia bezpieczenstwa dalszego zatrudnienia, co wiaze si¢
z bezpieczenstwem socjalnym,

— drogi rozwoju, w tym awansu zawodowego i1 placowego.

Zasady 1 techniki oceniania stanowia o skutecznosci tego procesu w zarzadzaniu
organizacjg. Dokonywanie ocen pracowniczych powinno si¢ odbywac cyklicznie (nie-
stety, w praktyce ma ono czasami charakter przypadkowy), wedtug jasno okreslonych
zasad. Stad w systemie ocen, by mogt by¢ efektywny i spelnia¢ oczekiwania prakty-
kéw zycia gospodarczego, powinny obowiazywaé [A. Pocztowski 1998, s. 149]:

—zasada systemowoS$ci, zgodnie z ktora systemy ocen powinny by¢
wlasciwie skonstruowane, przetestowane i w razie niejasnosci skorygowane tak, aby
dostosowac je do okreslonych celow, wielkosci organizacji, rodzaju dziatalnosci, stylu
1 poziomu kierowania oraz poziomu wymagan,
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—zasada systematycznos$ci, wedlug ktorej proces oceniania powinien
miec¢ charakter cykliczny, staty, a kryteria oceny winny by¢ jednoznacznie zdefiniowane,
tak, aby w przyszlosci mozna byto dokona¢ porownania gromadzonych danych;

—zasada powszechnosci, wmysl, ktorej ocenianie obejmowaloby wszystkie
szczeble 1 wszystkich pracownikow w uktadzie hierarchicznym przedsigbiorstwa;

—zasada konkretnos$ci oznaczajaca, ze przedmiotem oceny powinny by¢
tylko takie cechy, ktére sa jasno okreslone, co w konsekwencji prowadzi do bardziej
obiektywnej i sprawiedliwej oceny;

—zasada jawnos$cioznaczajaca, ze zarowno zasady, jak i kryteria oceny
powinny by¢ przedstawiane przed rozpoczgciem tego procesu; uzyskane wyniki nalezy
poda¢ do wiadomosci zainteresowanym stronom w sposob poufny, uwzgledniajac
temperament i sposob reagowania ocenianego pracownika, i jednoczesnie tak, by ocena
nie miata charakteru sadu;

—zasada prostoty wmysl je definicji stosowany system oceniania
charakteryzuje si¢ tatwoscig postugiwania si¢ opracowanymi technikami i1 prostota
formutowania wnioskow.

Wprowadzenie i przestrzeganie wyzej wymienionych zasad umozliwi spetnienie
warunkow, ktore cechujg skuteczny system oceniania i rownoczesnie ograniczaja
mozliwo$¢ popetienia bledéw wplywajacych na jakos¢ dokonanej oceny.

Kryteria oceny i ich wlasciwy dobdr maja szczegodlne praktyczne znaczenie zwia-
zane przede wszystkim z celem lub celami, ktéorym ocenianie ma stuzy¢. W literatu-
rze przedmiotu najczgsciej wyrdzni¢ mozna cztery podstawowe grupy kryteriow,
a mianowicie [A. Pocztowski 1998, s. 150]:

— osobowosciowe,

— behawioralne,

— kwalifikacyjne,

— efektywnosciowe.

Kryteria osobowosciowe zpunktu widzenia procesu oceniania obejmuja
wzglednie stale cechy psychiki pracownika z wytaczeniem jego sfery intelektualnej,
a wigc inteligencji 1 zdolnosci. Rola i znaczenie tych kryteridw sa zréznicowane
w zaleznosci od wymagan zwigzanych ze stanowiskiem pracy oraz charakterem
danej pracy. Sa one szczeg6lnie wazne w tych przypadkach, w ktorych relacje inter-
personalne, rézne rodzaje wiezi maja duze znaczenie dla efektywnosci wykonywane;j
pracy. Mniejsze znaczenie majg w przypadku, gdy praca ma charakter wykonawczy,
a powiazania pomiedzy poszczegdlnymi komodrkami sa stabe i nie wptywaja na spo-
sob i jakos¢ pracy innych. Racjonalnosé, zrownowazenie emocjonalne, konfliktowos¢,
temperament, kreatywnosc¢ to przyktady kryteriow osobowosciowych.

Kryteria behawioralne wigzg si¢ z wyrdznieniem tych cech, ktore
najbardziej odpowiadajq okreslonym zachowaniom pracownikéw lub zespotow pra-
cowniczych ze wzgledu na charakter, wymogi, tre$¢ pracy, a takze tradycje i etyke
zawodowa. Dlatego dazy si¢ do wyszczegdlnienia specyficznych wzorcéw zachowan
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dla okreslonych stanowisk, ktore powinny sprzyjaé¢ zwiekszaniu efektywnosci pracy,
np. strazak musi by¢ odwazny, kasjer uczciwy, lekarz dyskretny. Stad wiele zawoddow,
stanowisk pracy narzuca okreslone, specyficzne wzorce zachowan, determinujac inne
cechy i kryteria jako mato istotne. Sposrdd najczesciej definiowanych i oczekiwa-
nych standw zachowan mozna wymieni¢ zdyscyplinowanie, aktywnos¢, uczciwosc,
lojalnos¢ itp. Wazne jest, aby w praktyce oceniania sposob stosowania i wykorzysta-
nia tych kryteridw byl w miar¢ wywazony. Oznacza to, ze kryteria behawioralne
w wielu sytuacjach sa przeceniane np. kosztem kryteriow efektywnosciowych.

Kryteria kwalifikacyjne obejmujg ogdt wiedzy i umiejetnosci, ktore
pozwalaja pracownikowi na podejmowanie i realizowanie okreslonych zadan w organiza-
cji zwigzanej z pracg na stanowisku. Kryteria kwalifikacyjne okreslaja precyzyjnie nie
tylko informacje na temat wyksztatcenia zdobytego w szkotach, na kursach, wyktadach,
seminariach, ale rdwniez informacje o praktycznych umiejetnosciach zawodowych, ta-
kich jak: umiejetnos¢ wspolnego rozwiazywania konfliktow, dobor whasciwej strategii
rozwoju, umiejetnos¢ obstugi komputera itp. Powyzsza liste mozna dalej rozwijaé, uzu-
pehiajac ja o liczne kryteria odpowiadajace specyficznym wymaganiom kwalifikacyj-
nym na poszczegolnych stanowiskach pracy. Kryteria te, stanowiac zobiektywizowane
zrodlo informacji o wymaganiach stanowiska pracy, maja szczegdlne znaczenie przy re-
krutowaniu, przemieszczaniu pracownikow wewnatrz firmy, awansowaniu i szkoleniu.

Kryteria efektywnos$ciowe wyrazaja wyniki pracy zardwno w ujgciu
rzeczowym, jak i warto§ciowym w sensie ekonomicznym, z mozliwoscia uwzglednienia
rachunku kosztow 1 wynikow. Moga one by¢ wykorzystywane w przypadku indywidu-
alnego pracownika, a takze zespolu, a nawet w odniesieniu do calej organizacji, dlatego
shuzg ocenie menedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania. Nalezy pamigtac o tym,
ze pomimo ich pierwszoplanowej roli wymagaja one interpretacji tacznej wraz z wczes-
niej wymienionymi kryteriami. Do najczgsciej stosowanych kryteriow efektywnoscio-
wych oceniania naleza: wykonanie kluczowych zadan w wymiarze rzeczowym lub
wartosciowym, wyniki ekonomiczne, np. warto$¢ sprzedazy, uzyskane oszcze¢dnosci,
obnizka kosztéw zwigzanych z naprawami gwarancyjnymi, skrocenie cyklu inwesty-
cyjnego itp. Do najtrudniejszych spraw zwiazanych z kryteriami efektywnosciowymi
nalezy ustalenie sposobu pomiaru efektywnosci pracy pracownika lub zespotu. Dlatego
tez powinny by¢ one stosowane wowczas, gdy ocenianie shuzy sprawdzeniu przydatno-
$ci pracownika, nagradzaniu, premiowaniu i zwalnianiu.

Przedmiot i podmiot oceny

Przedmiotem oceny okresowej moze by¢:

1) pracownik, jego osobowos¢, potencjat lub zachowania;

2) efekty pracy pracownika.

Uwzgledniajac r6zne wymagania dla odmiennych stanowisk pracy, nalezy rozr6znic
kryteria, metody, narzgdzia oceny poszczegolnych kategorii pracownikow [A. Ludwi-
czynski 1996, s. 14].



118 Radostaw Pyrek

Mozemy wyr6zni¢ czterech kategorie pracownikéw [pod red. T. Listwy 1999,
s. 171]:

— kadra kierownicza,

— kadra mistrzowska,

— pracownicy nieprodukcyjni,

— pracownicy na stanowiskach robotniczych.

Kazda z wymienionych wyzej grup powinna mie¢ opracowany oddzielny kwe-
stionariusz oceny wedtug ustalonych kryteriow. Nalezy pamigtac, ze podzial pracow-
nikow na grupy w kazdym przedsigbiorstwie bedzie przebiegat inaczej.

Problematyka wyboru podmiotu oceniajacego sprowadza si¢ z reguly do ustalenia
osoby lub tez zespotu 0s6b przeprowadzajacych oceng. Najczesciej osoba dokonujaca
oceny pracownika jest jego bezposredni przetozony. Uwaza si¢ bowiem, ze to wlasnie
on zna najlepiej wymogi stanowiska pracy, oczekiwania kadry menedzerskiej przedsieg-
biorstwa wobec poziomu wykonywanych zadan, i postgpowanie pracownika oceniane-
go na przestrzeni okresu, jaki obejmuje ocena.

Coraz powszechniej w wigkszych przedsigbiorstwach tworzy si¢ zespoty oceniaja-
ce, przy czym probuje si¢ optymalizowac wielkos¢ tego zespotu w granicach 3—5 os6b.
Z reguly cztonkami tego zespotu sa [L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢ 2000,
s. 138]:

— bezposredni przetozony ocenianego, posiadajacy najwigksza wiedz¢ o wynikach
pracy danego pracownika,

— menedzer personalny shuzacy rada i doswiadczeniem oraz czuwajacy nad
poprawnoscia dokonywania ocen, zgodnie z ustalong procedura,

— przedstawiciel zatogi, ktérym moze by¢ cztonek zwiazku zawodowego lub
wspotpracownik danego ocenianego.

Techniki oceniania

Technika oceniania rozumiana jest tu jako organizacyjna strona zbierania informa-
¢ji o pracowniku (pracownikach). Przy czym wybor konkretnej techniki zalezy od
celu, dla jakiego te informacje sa potrzebne, wielkosci zatogi przedsigbiorstwa, przyje-
tych w firmie kryteriéw ocen, czasu, jakim dysponujemy na zebranie danych, oraz
wdrozonego systemu oceniania. Wszystkie stosowane metody oceny mozna podzie-
li¢ na dwie grupy':

— metody relatywne — ocena dokonywana jest na podstawie poréwnywania
pracownikow,

— metody absolutne — ocena polega na porownaniu wynikow pracownika z ustalo-
nymi standardami.

' Szersze omowienie przedstawionych technik oceny zawiera pozycja M. Sidor-Rzadkowska, Ksztafto-
wanie nowoczesnych systemow ocen pracownikow, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2000.
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Do metod relatywnych zaliczy¢ mozemy:
— ranking,

— portfolio personalne,

— system poroéwnania parami,

— technike rozktadu normalnego.

Do metod absolutnych zas zaliczymy:
— metod¢ wydarzen krytycznych,

— metodg testowa,

— ilosciowe standardy pracy,

— oceng opisowa,

— skale kwalifikacyjne,

— kwestionariusz oceny,

— zarzadzanie przez cele,

— assessment cenfetr,

— ocena 360°.

Dla potrzeb artykutu oméwiono najciekawsze techniki oceny pracownikdw.

System porownywania parami— w tej metodzie, jak wskazuje jej
nazwa, oceny dokonuje si¢, porownujac pracownikow po dwoch, wedlug reguty ,.kazdy
z kazdym”. Poszczegolne pary pracownikéw poréwnywane sg niezaleznie, co uta-
twia podjgcie decyzji i, zdaniem zwolennikow omawianej metody, zwigksza jej
wiarygodnosé. Zwycig¢za ten pracownik, ktory ma najwigksza liczbg pozytywnych
wskazan. W naszym przyktadzie na pierwszym miejscu uplasowat si¢ Babacki, ma-
jac 5 pozytywnych wskazan. Na drugim miejscu znalazt si¢ Abacki, majacy 4 ,,zwy-
cigstwa” [M. Sidor-Rzadkowska 2000, s. 84]. Metoda poréwnywania parami ma za-
stosowanie wytacznie dla ocen matych grup pracowniczych.

Tabela l
Przyktad oceny metoda poréwnywania parami
X Abacki | Babacki | Cabacki | Dabacki | Ebacki | Fabacki | Gabacki
Abacki X + - + - + +
Babacki - X + + + + +
Cabacki + - X - - + -
Dabacki - - + X + + —
Ebacki + - + - X - -
Fabacki - - - - + X +
Gabacki - - + + + - X

Zrédto:M. SidorR zadkowsk a, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Oficyna
Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 84.
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Technikarozktadu normalnego sprowadza si¢ do grupowania
ocenianych 0sob w obszarze przyjetych kryteriow — zgodnie z normalnym rozkta-
dem wystepowania danej cechy w populacji. Przykladem takiego rozktadu jest sytu-
acja, gdy 10% sposrdod wszystkich ocenianych znajduje si¢ w przedziale osob ocenio-
nych najwyzej i 10% w przedziale osdb ocenianych najnizej, po 20% przyporzad-
kowuje sie w przedziatach pracownikdéw ocenianych powyzej i ponizej sredniej oce-
ny uzyskanej w danej populacji, reszta, tj. 40%, ocenianych osob to te, ktore uzyskaty
oceng $rednig.

W technice tej niereprezentatywnos$¢ niektorych grup pracownikow ocenianych
rodzi¢ moze pewne problemy, niemniej jednak identyfikacja grup skrajnych utatwié
powinna nie tylko podejmowanie decyzji personalnych, ale takze stosowanie niektd-
rych rozwiazan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.

Rysunek 4

Krzywa obrazujaca ocenianie za pomoca rozkladu normalnego

A

>

Niskie P,OWY,ZG,J Przecietne Powy?gj Wyso-
10% Sredniej 40% $redniej kie
20% 20% 10%

Ztr6dto:L.KozioL A.Piechnik-Kurdziel,J.Ko p e &, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
1 praktyka, Biblioteczka Pracownicza. ,,Poradnik” 109, Warszawa 2000, s. 143.

Assessment Center (osrodek oceny lub ocena zintegrowana)

Ta nowoczesna metoda pozwala zdefiniowa¢ wymagania stanowiska, wybra¢ klu-
czowe kryteria na danym stanowisku i oceni¢ potencjat pracownika w oparciu o obiek-
tywne zaobserwowane i ocenione zachowania.

Stosuje si¢ ja zarowno podczas selekcji nowych pracownikow, jak i przed awan-
sem juz pracujacych. Pozwala ona rowniez identyfikowac potrzeby szkoleniowe
i planowa¢ rozwdj pracownikow. Dodatkowa zaleta oceny zintegrowane;j jest udziat
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kilku wyszkolonych 0s6b oceniajacych (asesorow), ktorzy dokonuja ostatecznej oce-
ny pracownika.

Assessment center sktada si¢ z zestawu ¢wiczen dobranych pod katem docelowe-
go stanowiska pracy.

Do najczesciej stosowanych ¢wiczen naleza [K. Klasa, D. Kukietka 2000, s. 10]:

— koszyk dokumentow,

— ¢wiczenia z odgrywania 10,

— prezentacja,

— dyskusja grupowa.

Ocena pracownika 360°

Metodg te mozna okresli¢ jako dokonang mozliwie najobiektywniej samooceng
1 oceng zewngtrzna (koledzy, przetozeni, klienci). Przeprowadza si¢ ja catosciowo
[W. Jarecki 1997, s. 8]. Na oceng 360-stopniowg sktada si¢ kilka wariantow ocen do-
konywanych przez osoby (pracownikow) stykajace si¢ z ocenianym pracownikiem.
Schemat tych dziatan przedstawia ponizszy rysunek.

Rysunek 5
Ocena pracownika 360°

Przetozeni wyzszego szczebla

Kierownicy zespotéw zadaniowych

Bezposredni przetozeni
\ Podwladni
Oceniany pracownik /

Klienci ——»

(odbiorcy ustug) \
/ / Klienci wewngtrzni

samoocena

Pracownik dziatu personalnego

Zrodto:M.Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, wyd. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 69.

W procesie oceny 360° wykorzystuje si¢ rozne narzedzia, tj. ankiety czy nizej
opisane rozmowy oceniajace. Ocena ta moze by¢ wykorzystywana zarowno w du-
zych, jak i malych przedsigbiorstwach, na kazdym szczebla zarzadzaniu. Nalezy skon-
centrowa¢ si¢ jednak na osobach zajmujacych najwyzsze stanowiska w firmie, aby
uzyskane ta droga wyniki nie okazaly sie catkiem bezuzyteczne. Metoda 360° zwiek-
sza obiektywizm oceniania, stwarza mozliwo$¢ partycypacji pracownikow w organi-
zacji, promuje filozofi¢ marketingu personalnego [M. Sidor-Rzadkowska 2000, s. 80].



122 Radostaw Pyrek

Pomimo Ze w poczatkowych zatozeniach ocena ta miata stuzy¢ podejmowaniu decyz;ji
0 rozwoju 1 tworzeniu $ciezek karier pracownika, obecnie odznacza si¢ ona wysoka
skuteczno$cig przy tworzeniu systemdéw premiowania w firmie.

Najczesciej stosowana technika oceny jest jednak rozmowa oceniajaca.

R 0 zm o w a, czyli wzajemna wymiana mysli za pomocg stdw, odbywa sie mig-
dzy kierownikiem a kierowanym. W zasadzie rozmowa w ramach oceny kadrowej
powinna dokonywac¢ si¢ poza stanowiskiem pracy. Pracownik stosunkowo wczesniej
powinien pozna¢ migjsce i czas, w jakim zostanie rozmowa przeprowadzona, oraz
kto z przetozonych w niej bedzie uczestniczyt. Rozmowa kadrowa musi mie¢ charak-
ter szczerej dyskusji kierownika z kierowanym, pracodawcy z pracownikiem. Nie ma
dobrej recepty na przeprowadzenie rozmowy w ramach oceny kadrowej; przed po-
pehieniem powazniejszych btedow moze ustrzec wlasciwe przygotowanie si¢ do jej
odbycia, zwlaszcza przygotowanie si¢ kierownika. Wskazane jest opracowanie sobie
dyspozycji, ktore utatwia utrzymanie toku rozmowy w pewnym nurcie. Dyspozycje
takie moga przyjac nastepujaca postac:

»W przedsigbiorstwie prowadzone sg regularnie oceny postgpdéw poszczegdl-
nych pracownikéw. Rozmowa nasza bedzie poswiecona takiej ocenie. Mniemam, ze
odpowie Pan na zadane pytania, jak rdwniez zgtosi Pan prosby lub postulaty wobec
firmy.

1. Czy Pan dokladnie rozumie wszystkie aspekty swojej pracy?

2. Czy w odniesieniu do jakiegokolwiek aspektu swojej pracy odczuwa Pan

potrzebe dodatkowej informac;ji?

3. W jaki sposob chciatby Pan poprawi¢ swoje wyniki?

4. Czy ma Pan jakies sugestie, ktorych realizacja uczynitaby Pana pracg bardziej

interesujaca?

5. Czy jest Pan zadowolony z przydzielonego Panu zakresu odpowiedzialnosci?

6. W jakim kierunku ma Pan zamiar si¢ rozwijac?

7. Jakie ma Pan mocne strony, czy ma Pan jakies$ szczegolne umiej¢tnosci?”

Jest to jeden z mozliwych wariantdw sposobu przygotowania si¢ do rozmowy ka-
drowej, niektdrzy moga zapragnac¢ poruszy¢ inne problemy, zawsze trzeba wystuchaé
odpowiedzi, dokona¢ ich oceny i podzigkowaé rozmowcey za ich zgloszenie.

Czestotliwo$é oceniania

Czgstotliwos$¢ oceniania jest jednym z wazniejszych elementéw w systemie
oceniania pracownikdéw. Mozna tu wyr6zni¢ dwa typy ocen [A. Pocztowski 1998,
s. 147]:

— oceny ustawiczne — dokonywane na co dzien przez przetozonego,

— oceny okresowe — bardziej sformalizowane i dokonywane kwartalnie, co pét
roku lub w systemie rocznym.

Przy czym drugie z rozwigzan uwazane jest przez wielu za najbardziej wlasciwe.
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W ponizszej tabeli przedstawiono porownanie ocen permanentnych i okresowych.

Tabela 2

Charakterystyka ocen permanentnych i okresowych

Oceny permanentne (ciagle)

Oceny okresowe

— zwykle maja charakter niesformalizowany,

— pracownikow, ich pracg oraz rezultaty pracy
ocenia si¢ na biezaco, w sposob ciagly kryteria
ulegaja ciaglym zmianom, czg¢sto maja charakter
przypadkowy, subiektywny, sg nietrafne,

— podstawa oceny moga by¢ sytuacje
incydentalne, czasem zwiazane z osobistym
nastawieniem kierownika do pracownika,

— czgsto podstawa oceny jest dyscyplina pracy,
wydajnosé i jakos$¢ pracy, realizacja
biezacych zadan (terminowos¢), wspotpraca,

— kierownik na biezaco chwali lub krytykuje
prace i zachowanie swoich podwtadnych,
czesto wypowiada opinie pod wptywem
emocji, odbierane przez podwtadnych jako
subiektywne,

— oceny ciagle sa efektywne w sytuacji
bliskiego wspotdziatania przetozonego
z podwladnymi, narzucone przez proces
pracy.

— sa zwiazane ze sformalizowanymi
narzedziami oceny (kryteria, skala,
procedura oceny, czgsto procedura
wykorzystania wyniku oceny),

— oceny dokonywane sg okresowo, cyklicznie,
najczesciej co pot roku lub raz w roku,

— kryteria sa trwate, sformalizowane, czgsto
szczegdtowo opisane, znane wczesniej nie
tylko oceniajacemu kierownikowi, ale
réwniez ocenianemu pracownikowi,

— wymagaja obserwowania pracy i zachowan
pracownika pod katem oczekiwan opisanych
w systemie ocen,

— w efektywnym systemie ocen stosuje si¢
kryteria kombinowane, czyli odpowiednio
dobrane zestawy cech sposrod kryteridw
osobowosciowych, behawioralnych,
efektywnosciowych, uznanych za
priorytetowe w danej firmie,

— elementem procedury ocen okresowych jest
rozmowa oceniajaca, wymagajaca od
kierownika przemyslenia, przygotowania,
przekazania i umotywowania oceny oraz
okreslenia kierunkow zmiany,

— oceny okresowe beda wtedy efektywne, gdy
zostang oparte na sprawnym narzedziu w postaci
systemu ocen okresowych pracownikow.

Zrédlo:H.Czubasiewicz, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Akademickie, Warszawa 2001, s. 63.

Wdrozenie systemu ocen okresowych

Procedura wdrazania nowo zaprojektowanego systemu ocen okresowych — wbrew
mylacym pozorom — nie nalezy do najprostszych. Jest to dtugotrwaty proces, ktore-
go przygotowanie i wdrozenie zajmuje co najmnie;j kilka miesigcy. Odpowiednie przy-
gotowanie wszystkich pracownikéw zwiazanych z oceng ma istotny wptyw na sku-
teczno$¢ jej przebiegu. Dlatego tez procedura oceniania powinna by¢ uprzedzona
powszechng akcja informacyjna dotyczaca celdw, technik, wdrozen i wynikéw oceny.
Dzigki temu zwigksza si¢ Swiadomo$¢ oraz akceptowalno$¢ danego systemu ocen
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wsrod pracownikow. Akceptowalno$é wprowadzanego systemu ocen zalezy od regut
oceny, ktorymi sa:

— krytyka wynikoéw i zachowan, a nie pracownika jako osoby,

— objasnienie przyczyn negatywnej oceny pracownika oraz wskazanie kierunkéw
poprawy,

— ocena ma dotyczy¢ konkretnych faktow,

— dyskusja na temat przyczyn dobrych i ztych wynikow pracy pracownika,

— unikanie sytuacji, w ktdrej zdanie tylko jednej osoby decyduje o waznych dla
pracownika skutkach oceny,

— koncentracja na mozliwosciach rozwojowych pracownika.

Skutecznos¢ stosowanych systemow ocen zalezy w duzej mierze od merytorycz-
nego przygotowania zardwno osob dokonujacych oceny, jak i osob, ktére beda oce-
niane. Dlatego dzialania zwigzane z wprowadzeniem systemu ocen nalezy poprze-
dzi¢ programami szkoleniowymi dla kadry kierowniczej. Mamy tu do czynienia
z dwoma odmianami szkolen:

—szkolenia otwarte— przeznaczone dla pracownikow réznych firm
1 instytucji; niestety, taki rodzaj szkolenia nie spetnia oczekiwan wszystkich uczestni-
kéw (reprezentujacych rézne kultury organizacyjne), z drugiej strony, umozliwia im
wymiana doswiadczen,

—szkolenia in company— przeznaczone wylacznie dla pracownikoéw
okreslonej firmy; sa one w wigkszym stopniu dostosowane do specyficznych potrzeb
1 warunkow dziatania konkretnego przedsigbiorstwa.

Szkolenia w sprawach ocen obejmuja trzy etapy:

1. Zapewnienie zaangazowania kierownikéw — zebrania informacyjne dotyczace
projektu SOOP (system okresowych ocen pracownikdw).

2. Szkolenie w sprawach systemu i procedury ocen.

3. Szkolenia w celu nabycia przez kierownikéw umiej¢tnosci przeprowadzania
rozmow i postgpowania z ludzmi.

Nastepnym dziataniem na etapie wdrazania moze by¢ pilotaz opracowanego sys-
temu na wybranej grupie i na tej podstawie dokonanie modyfikacji narzgedzia. Zwery-
fikowany w ten sposob system moze by¢ wykorzystywany do zebrania informacji
o cechach, zachowaniach, efektach pracy ocenianego pracownika, ktore sa niezbedne
do osiagnigcia przyjetych celéw oceny.

Kolejnym krokiem w procesie implementacji systemow ocen okresowych jest tzw.
rozmowa oceniajaca. Przeprowadzana jest ona zazwyczaj przez przetozonego osoby
ocenianej. Polega ona na poréwnaniu wynikow samooceny i oceny dokonanej przez
przetozonego. Rozmowa taka powinna przebiegaé w atmosferze partnerstwa, a rola
przetozonego nie powinna ograniczac si¢ tylko do przekazania wynikéw oceny pod-
wladnemu. Rozmowa oceniajaca ma szczegdlne znaczenie, a jej trescia powinna by¢
odpowiedz na pytanie: co pracownik mdgtby zrobi¢ lepiej? Oczywiscie, przetozony
nie moze unika¢ konstruktywnej krytyki, w czasie spotkania za§ winien wspdlnie
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z podwitadnym opracowac plan jego osiagni¢¢ na nastgpny okres [E. Mroczek 2000
s. 11]. Wykorzystujac bezposredni kontakt z podwtadnym, przetozony powinien do-
kona¢ analizy stabych stron ocenianego, z jego pomocg zrozumie¢ przyczyny pono-
szonych przezen porazek i zastanowic sig, jak wykorzysta¢ mocne strony pracownika
do rozwinigcia jego potencjatu [J. Janiak, B. Chomatowska 2000, s. 13]. Nalezy zapa-
migtac, ze sprawnie przeprowadzona rozmowa oceniajaca jest istotnym czynnikiem
motywujacym pracownika.

Nowo wdrazany system ocen musi by¢ kontrolowany. Monitorowanie nowego
systemu ma szczegolne znaczenie w poczatkowych fazach wdrazania. Cze¢sto docho-
dzi tutaj do nieporozumien dotyczacych zardéwno pojec (celu, opisu pracy, kwalifika-
cji itp.), jak i samego systemu (niewlasciwe stosowanie skali ocen, niekompletne
wypehianie arkusza ocen itp.) Oczywiste jest, Ze system ocen powinien si¢ zmieniac
wraz ze zmiang np. strategii organizacji.

Wykorzystanie wynikéw oceny

Kluczem do podjecia dziatan i zmian zachowan sa informacje, ktore uzyskuja obie
strony w procesie rozmowy okresowej. Mozna bowiem stwierdzi¢, ze wilasnie dzigki
nim zaréwno oceniajacy, jak i oceniany lepiej poznaja wzajemne oczekiwania co do
przebiegu dalszej pracy i wspdtpracy przy osiaganiu kolejnych celéw i wykonywaniu
zadan. Innymi stowy, uzyskanie informacji zwrotnej nie jest procesem istotnym tylko
dla samego pracownika, ma ono rowniez znaczenie dla menedzera. Naturalng konse-
kwencja dobrze wykonywanych zadan i prezentowanych przez pracownika postaw
powinno by¢ nagradzanie. NajczgSciej wigze si¢ ono z réznego rodzaju formami
gratyfikacji finansowej. Nie bez znaczenia jest zatem czytelne, obiektywne 1 zrozu-
miate dla wszystkich powigzanie wynikéw oceny z osiaganymi korzys$ciami.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze wyniki oceny moga by¢ podstawa decyzji dotyczacych
[T. Oleksyn 2000, s. 37]:

— migjsca i form rekrutacji,

— selekeji 1 doboru kadr,

— form zatrudnienia (wspoélpracy),

— wymiaru etatu,

— wynagrodzenia,

— innych form gratyfikacji materialne;j,

— wyroznien pozamaterialnych,

— udzielania kar,

— doskonalenia zawodowego (zakresu i form),

— awansow,

— degradacji stanowiskowych,

— zwolnien pracownikow.
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Podsumowanie

Poprawnie realizowana procedura oceny ma szczegdlnie duze znaczenie zardowno
dla kazdego pracownika z osobna, jak i dla calego przedsigbiorstwa. System ocen
powinien wspieraé¢ rozwoj zawodowy pracownikoéw, motywowac ich do osiagania
coraz to lepszych wynikdw pracy. Dlatego przedsigbiorstwo, wdrazajac system ocen,
nie moze sobie pozwoli¢ na btedy. Moze mie¢ to bowiem daleko idacy wptyw na
ksztattowanie si¢ kariery zawodowej jego pracownikéw oraz na funkcjonowanie
organizacji jako cato$ci. Istotne znaczenie przy realizacji procedury oceniania ma
wykorzystanie wynikéw oceny. Ten koncowy etap nadaje ksztalt calemu procesowi.
Dzigki temu, Zze uzyskane w drodze oceny wyniki majg praktyczne zastosowanie,
oceniani pracownicy maja §wiadomos¢ sensownosci i celowosci realizowanej pro-
cedury. Osobnym zagadnieniem jest problem monitorowania wprowadzanego sys-
temu ocen. Warunkiem prawidtowego funkcjonowania systemu jest ciagla kontrola
przebiegu procesu oceniania. Dbalos¢ o odpowiednie kierunki wdrozen i swiadomo-
$ci ogromnej roli oceniania wérdd pracownikow gwarantuje osiagniecie zamierzo-
nych celdw nie tylko na poziomie personalnym. Nalezy jednak pamigtaé, ze system
ocen okresowych jest jednym z najbardziej ztozonych systemoéw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi i dlatego jego wdrazanie dostarcza wiele problemow.
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JOLANTA STANIENDA

Polskie przedsiebiorstwa w procesie integraciji
z Unig Europejska

Wstep

W ostatnim okresie integracja Polski z Unig Europejska jest jednym z bardzo
waznych tematow, ktore podejmowane sa przez rzad, ugrupowania polityczne, spo-
leczenstwo, prase, a przede wszystkim przedsigbiorcéw. Oni to czgsto uskarzaja si¢
na trudnos$¢ w dostepie do informacji na temat wymagan i skutkow integracji. Wiele
przedsigbiorstw boi si¢ europejskiego rynku wewngtrznego i jego konsekwencji, na-
tomiast inni uwazaja go za szansg¢ dla dalszego rozwoju. Wazna sprawg dla przedsie-
biorcow jest otrzymanie rownych szans od Unii Europejskiej w momencie startu.
Budzi to wiele kontrowersji i sporéw, poniewaz kwestie te nie sg jeszcze do konca
uzgodnione (trwaja negocjacje). Na pewno przedsigbiorstwa polskie stoja przed wiel-
kim zadaniem, jakim jest jak najszybsze i jak najlepsze dostosowanie si¢ do nietatwych
wymagan unijnych. Celem artykutu jest przedstawienie zasad funkcjonowania przed-
sigbiorstw na europejskim rynku wewnetrznym oraz szans i zagrozen, jakie jawig si¢
polskim firmom, ktére na nim dzialaja. Przedmiotem opracowania sa polskie przedsie-
biorstwa stojace przed problemem dostosowania si¢ do wymagan unijnych.

1. Europejski rynek wewnetrzny

Europejski rynek wewnetrzny jest dzi§ najwiekszym na swiecie zintegrowanym ob-
szarem wielu gospodarek narodowych. Nadrzednym celem Unii Europejskiej jest wias-
nie utworzenie wspdlnego, jednolitego rynku, opartego na podstawowych zasadach':

— swobodnego przeptywu towarow,

— swobodnego przeplywu ushug,

' K. B aj an, Politvka gospodarcza Polski w aspekcie integracji z Unig Europejska, Wyd. Wyzszej Szkoty
Kupieckiej, £.6dz 2001, s. 82.
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— swobodnego przeptywu oséb,
— swobodnego przeptywu kapitatu.

Unia celna jest jednym z warunkow swobodnego przeptywu towarow,
obejmuje ona cala wymiane towarowa miedzy krajami cztonkowskimi, w ktorej obowia-
zuje zakaz stosowania na obszarze panstw Unii cet w eksporcie i imporcie. Oznacza to
istnienie bezctowego obrotu towarowego. Wprowadzenie unii celnej bylo zabiegiem ko-
niecznym, gdyz niektére kraje miaty nieproporcjonalnie wysokie zewngtrzne stawki cel-
ne, natomiast inne miaty te stawki niskie. Powodowato to ogromne dysproporcje
1 rodzito nieuczciwos¢ na rynku. Kolejnym warunkiem istnienia wolnego przeptywu to-
warow jest likwidacja ograniczen ilosciowych, ktdra oznacza ochrone produkcji wiasnej
Unii i rynku wewngtrznego przed konkurencja zagraniczna. Ograniczenia iloSciowe prze-
jawiaja si¢ w zakazie importu towarow na state lub czas okreslony oraz obejmuja dziata-
nia przeciw importowi po cenach dumpingowych z innych krajow. Funkcjonowanie wol-
nego rynku byloby niemozliwe przy istnieniu r6znic w opodatkowaniu przeptywu towa-
rowego. Kraje cztonkowskie utrzymuja granice podatkowe i przechodza na nowy system
podatkowy, wedtug ktoérego podatek od warto$ci dodanej pobierany jest
w kraju producenta towaru. Jest to tylko mozliwe przy istnieniu jednolitych stawek VAT
we wszystkich krajach. W przypadku podatkow pobieranych od alkoholu, wyrobdw tyto-
niowych, paliw ptynnych obowigzuje ptacenie podatku w kraju przeznaczenia.

Swoboda §wiadczenia ustug obejmuje te same czynnosci, co swoboda
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, co oznacza, ze osoba fizyczna lub prawna pro-
wadzaca dziatalnos¢ gospodarcza musi ulokowac si¢ na stale w tym panstwie cztonkow-
skim, w ktorym korzysta z prawa zamieszkania i prowadzi dziatalnos¢, natomiast osoba
lub przedsigbiorstwo swiadczace ustugi na terenie jednego panstwa moze miec stala sie-
dzibg na terenie innego. Obywatele Wspolnoty posiadaja prawo swobodnego
poruszania sig¢, rownego traktowania w sprawach zwigzanych z zatrudnieniem
1 wynagradzaniem. Jest to zasada wspolnego obywatelstwa, ktdra zrownuje wszystkich
mieszkancow Unii we wszystkich prawach i obowiazkach. Eliminuje wigc wszystkie
przejawy dyskryminacji ze wzgledu na narodowos¢, zatrudnienie, ptace i warunki pracy.
Osoby chcace podjaé dziatalno$¢ lub konkretna pracg maja prawo do wyboru kraju
1 miejsca, w ktorym beda realizowac swoje zamiary. Przedsigbiorstwa moga swobodnie
produkowac i sprzedawa¢ swoje towary tam, gdzie jest to najbardziej korzystne?.

Zasada swobodnego przeptywu kapitalu dotyczy samodzielnych
transakcji finansowych. Traktat z Maastricht wprowadzil najwieksza liberalizacje
w zakresie wolnego przeptywu kapitalu, mianowicie zostaty zakazane ograniczenia
w przeplywie kapitalu. Prawo to maja nie tylko obywatele panstw cztonkowskich,
ale takze kazda osoba fizyczna i prawna posiadajaca na terenie panstw cztonkow-
skich miejsce zamieszkania lub siedzibg’.

* K. B ajan, Polityka gospodarcza Polski..., op. cit., s. 84.
3 Integracja z Unig Europejska. Poradnik dla przedsiebiorcéw, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, grudzien
2000, s. 8.
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Powstanie jednolitego systemu ekonomiczno-walutowego jest konsekwencja ksztal-
towania rynku wewngtrznego®. Wyraza si¢ w dazeniu do stworzenia stabilnej waluty,
wolnej od gigbokich wahan kursow wymiany. 1 stycznia 2002 roku pojawita si¢ na
rynkach Unii Europejskiej nowa waluta: euro. Réwno o poétnocy wszystkie platnosci
wirtualne w strefie euro (karty kredytowe i ptatnicze, czeki efc.) zostalty automatycz-
nie zmienione na euro. Kasy i terminale ptatnicze w sklepach, ktore nie przeprowa-
dzity odpowiednich dostosowan, zostaty zablokowane. Od tego momentu w krajach
unii walutowej zaczat obowigzywac nakaz afiszowania cen w euro, a informacja o ich
odpowiednikach w walutach narodowych stata si¢ fakultatywna’. Dotychczasowy
logistyczny sukces w przeprowadzeniu gigantycznej operacji rozprowadzania nowej
waluty nie spowodowal jednak wzrostu notowan euro w stosunku do dolara, jak spo-
dziewato si¢ wielu specjalistow. ,,Naszym celem nigdy nie byto konkurowanie z dola-
rem, ale zapewnienie niskiej inflacji, rownowagi finanséw publicznych i ostony go-
spodarki europejskiej przed kryzysami walutowymi na swiecie” — powiedziat Wim
Duisenberg, prezes Europejskiego Banku Centralnego®. Zaktada sig, ze wprowadze-
nie tej waluty przyczyni si¢ do pelnej realizacji unii celnej, umocni wspdlny rynek,
gléwnie przez rozwoj handlu bez zadnych ograniczen, a dotychczas chronione dzie-
dziny beda poddane ostrej konkurencji, co korzystnie wptynie na obnizenie kosztéw,
cen oraz poprawe jakosci dobr i $wiadczonych ustug. Zaktada si¢ takze, ze euro be-
dzie w przysztosci waluta silng i w krétkim czasie przejmie funkcje Swiatowej waluty
rezerwowej’. Polska prawdopodobnie wejdzie do unii walutowej, czyli zastapi zto-
téwke euro, okoto 2006 roku.

2. Wymagania UE wobec polskich przedsiebiorstw

Droga Polski do Unii Europejskiej rozpoczeta si¢ 16 grudnia 1991 roku podpisa-
niem uktadu europejskiego ustanawiajacego stowarzyszenie migdzy Polska a Wspdl-
nota Europejska. Uklad ten zaktadat wieloraka wspotprace na plaszczyznie politycz-
nej oraz gospodarczej migdzy RP a krajami cztonkowskimi. Zaktadat tez liberalizacje
dziatalnosci gospodarczej polskich przedsigbiorstw w UE oraz, przedsigbiorstw z UE
w Polsce®. W 1998 roku Polska rozpoczeta negocjacije cztonkowskie, ktore w poczat-
kowym okresie polegaty na porownaniu prawa polskiego z prawem wspdlnotowym,
co w przysztosci ma doprowadzi¢ do rozszerzenia na Polske prawa wspolnoto-
wego. Ustalono w sumie 29 obszarow negocjacyjnych, a takze okresy przej$ciowe,

4 Ibidem,s. 87.

S J.Bielecki,PJendroszczyk,EEWysocka, G.Dobiecki, Europa ma swdj pieniadz,
»Rzeczpospolita” 2001, nr

¢ Ibidem.

7 A.Limanski, M. Syr ek, Integracja ekonomiczna Polski z Unig Europejska,Wyd. Difin, Warszawa
2001, s. 34.

8 W.M.Grudzewski,P.Miazek M. Skrobisz, Szanse i zagroZenia polskich przedsigbiorstw w Unii
Europejskiey, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2001, nr 4.
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ktére maja zapewnic¢ stopniowe dochodzenie Polski do unijnych norm w okreslonych
obszarach®. Obecnie Polska ma zamknigte negocjacje w wigkszosci obszaréw tema-
tycznych, a sa wsrod nich: nauka i1 badania, edukacja, ksztatcenie i mtodziez, mate
i $rednie przedsigbiorstwa, telekomunikacja i technologia informacyjna, polityka prze-
mystowa, kultura i polityka audiowizualna, wspolna polityka zagraniczna i bezpie-
czenstwo, statystyka, ochrona konsumenta i zdrowia, unia celna, stosunki zewnetrz-
ne, swobodny przeptyw towarow, unia gospodarcza i walutowa, kontrola finansowa,
ochrona $rodowiska, swobodny przeptyw oséb. Nadal trwaja negocjacje w sprawach
spornych dotyczacych takich obszarow, jak: prawo spoltek, polityka konkurencji, ry-
boldwstwo, energia, polityka spoleczna, swobodny przeptyw kapitatu, polityka trans-
portowa, podatki, wymiar sprawiedliwosci i spraw wewnetrznych, rolnictwo, polity-
ka regionalna i koordynacja instrumentow polityki strukturalnej, finanse i budzet.
Dla wielu przedsigbiorstw przystapienie do UE jest ogromna szansa, stwarza nowe
mozliwosci rozwoju, kooperacji, zdobywania nowych rynkéw, dla innych natomiast
oznacza zagrozenie i wywoluje lek. Z pewnoscig przedsigbiorstwa znajda si¢ w zu-
petnie nowej sytuacji, beda musiaty sobie poradzi¢ ze skomplikowanym prawem unij-
nym, nowymi, nieznanymi przepisami oraz z konieczno$cia zdobywania nowych,
mocno nasyconych rynkow zbytu. Przede wszystkim jednak przedsigbiorstwa beda
musiaty konkurowa¢ z zamozniejszymi i majacymi wigksze doswiadczenie w poru-
szaniu si¢ na wspolnym europejskim rynku przedsigbiorstwami. O pozycji firm na
tym rynku decyduja przede wszystkim ogolne kryteria konkurencyjnosci, szczego6l-
nie takie jak koszty produkcji, jako$¢, zgodnos¢ z obowiazkowymi wymaganiami
bezpieczenstwa stawianymi produktom, walory ekologiczne wyrobu i procesu pro-
dukcyjnego'®. Polskie przedsigbiorstwa juz dzis, chcac zaistnie¢ na erorynku, musza
sprostac jego wymaganiom oraz dazyc¢ do osiagnigcia standardow europejskich. Pierw-
szym warunkiem jest respektowanie wymogow ochrony srodowiska, a w szczegolno-
sci poprawy jako$ci wod 1 powietrza oraz gospodarki odpadami. Jest to korzystne
dlatego, ze pociaga za soba wdrazanie bardziej srodowiskowo przyjaznych standar-
déw technologicznych, produktowych i emisyjnych, a w konsekwencji poprawe sta-
nu srodowiska przyrodniczego. Polskie przedsigbiorstwa stojg przed koniecznoscia
wdrazania rozwiazan ekologicznych, ktore wptyng na poprawe wizerunku firmy, dla-
tego ze Unia nie ustaje w podwyzszaniu norm ekologicznych. Dla przedsigbiorstw
najwazniejsza jest norma ISO 14001 specyfikujaca wymagania systemu zarzadzania
srodowiskowego. Celem jej jest umozliwienie przedsiebiorstwom opracowania poli-
tyki 1 celow srodowiskowych, uwzgledniajacych wymagania wynikajace z przepi-
sow prawnych oraz informacje o znaczacych wptywach na srodowisko. Certyfikat na
system zarzadzania srodowiskiem — oprocz korzysci marketingowych — pozwala
na zbudowanie dobrych stosunkéw z otoczeniem firmy i wiadzami lokalnymi oraz
uwiarygodnia jej starania o ochrong srodowiska. Certyfikowanie systemu ma jeszcze

® A.Limanski, M. Syrek, Integracja ekonomiczna Polski..., op. cit., s. 191.
10" Integracja z Unia Europejska..., op. cit., s. 20.
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dodatkowy wplyw mobilizujacy na kierownictwo i zatoge, zewngtrzny audyt ce-
ryfikujacy bowiem jest swoistym egzaminem, na ktérym kazdy chce by¢ dobrze
ocenionym, a audyty nadzorujace potwierdzaja regularnie, czy dziatania wynikajace
z obowiazujacego systemu sg realizowane i stymulujg rozwdéj''. Efektem dziatan
dostosowawczych polskiego prawa z zakresu ochrony srodowiska jest stworzenie
ustawy o ochronie srodowiska'?. Przedsi¢biorstwa polskie musza dostosowaé si¢
do zakazu uzywania technologii przemystowych wyjatkowo szkodliwych dla $ro-
dowiska. Jako przyktad mozna podaé sektor energetyczny, ktdry ze wzgledu na spe-
cyfike swojej dziatalnosci ma istotny udziat w zanieczyszczaniu Srodowiska natu-
ralnego, a wigc to on musi poczyni¢ wielkie kroki w kierunku osiagnigcia unijnych
norm ochrony srodowiska, a przede wszystkim ochrony powietrza atmosferycznego.
Proces ten zmusi do zmiany obowigzujacych w Polsce standardow emisyjnych na
standardy oparte na kategorii BAT (najlepszej dostgpnej technologii), a potem BAT-
NEEC (najlepszej dostgpnej technologii niepociagajacej nadmiernych kosztow). Po-
ziom kosztow, jakie bedzie musial ponies¢ w zwigzku z tym sektor paliwowo-energe-
tyczny, a zwlaszcza elektroenergetyka, szacuje si¢ na 6-10 mld USA®.

Obecnie w Unii Europejskiej w zakresie jakosci obowiazuja dwa podsystemy:
dobrowolny i obowiazkowy. Certyfikacja dobrowolna polega na spetnianiu norm se-
rii EN ISO 9000, opisujacych zasady funkcjonowania systeméw jakosci oraz spetnia-
nia wymogow KEYMARK, okreslajacych zgodno$¢ wyrobu z wymaganiami norm
europejskich. Natomiast certyfikacja obowigzkowa to wymagana zgodnos¢ z wyda-
wanymi przez Rad¢ UE dyrektywami standaryzacyjnymi. Celem tych dziatan jest
przede wszystkim dbatos¢, by w obrocie znajdowaty sig tylko wyroby bezpieczne dla
zdrowia, zycia i srodowiska. Polscy przedsiebiorcy chcacy sprawnie funkcjonowac
na rynku europejskim musza juz teraz stosowa¢ dobrowolng certyfikacje systemow
jakosci.

Drugim obszarem, w ktorym musza by¢ podjete dziatania przystosowujace pol-
skie przedsigbiorstwa do wymogow UE, jest unowocze$nienie i zmiana opakowan
produktéw konsumpcyjnych, ktore w 50% beda odzyskiwane, a w 25% przetwarzane
na nowe. Poniewaz opakowanie jest istotnym elementem gospodarki rynkowej i pelni
w niej migdzy innymi wazna z punktu widzenia przedsigbiorstw funkcj¢ marketingo-
wa, nalezy koniecznie zadbac o wzrost poziomu jakosci polskiego opakowania. Opa-
kowanie w wielu przypadkach stawia produkcje krajowa w nizszej pozycji wzglgdem
towardw zagranicznych nawet jako$ciowo gorszych, ale podanych bardziej atrakcyj-
nie. Istotne jest takze dopasowanie si¢ do europejskich, a takze Swiatowych, trendéw
w zakresie opakowan. Trendow, ktore zmierzaja przede wszystkim do':

"' Co czeka przedsigbiorce po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej — ochrona srodowiska, Ministerstwo
Gospodarki, Departament Rzemiosta, Matych i Srednich Przedsigbiorstw, Warszawa 1999, s. 45.

12 Ustawa o ochronie srodowiska, odpadach oraz zmianie niektorych ustaw z 27 lipca 2001, DzU nr 100, poz. 1085.
BW.M.Grudzewski,PMiazek, M. Skrobisz, Szanse i zagrozenia..., op. cit.

14 Polska w Europie 2000 — Polskie nauki o zarzadzaniu wobec wyzwari XX wicku, podred. L.Pasiecz-
n e g o, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2001, s. 86.
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— rezygnacji z opakowan tam, gdzie nie sg konieczne,

— ograniczenia ich wielkosci, ksztaltu i ,,wystroju” do minimum,

— doboru opakowan i tworzyw stosowanych do ich produkcji w taki sposdb, aby
byly one przyjazne dla srodowiska,

— wielokrotnego uzywania opakowan, ktére po ich ostatecznym wycofaniu
z eksploatacji powinny kwalifikowac si¢ do przetworzenia jako surowce wtdrne lub
w sposéb nieszkodliwy podlegac utylizacji albo zniszczeniu,

— jednolitosci znakowania opakowan m.in. w zakresie bezpieczenstwa materiatu
opakowaniowego dla produktu (dotychczasowy znak kieliszka i widelca), skroconej
nazwy chemicznej materialu opakowaniowego.

Teoretycznie juz od 2002 roku polskie przedsigbiorstwa objely wszystkie postano-
wienia dotyczace swobodnego przeptywu towarow. Z pewnoscig z jednej strony uta-
twia one polskim przedsigbiorcom wymiane handlowa z UE, a rynek zbytu polskich
towardw poszerzy si¢ w ten sposdb. Z drugiej jednak strony obnizg znaczaco poziom
ochrony krajowego rynku przed zagraniczna konkurencja'>.

Istotne znaczenie w prawodawstwie wspdlnotowym przywiazuje si¢ do zapew-
nienia zatogom pracowniczym uczestnictwa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
W tym celu naktada si¢ na pracodawcéw obowiazek informowania przedstawicielstw
pracowniczych o stanie przedsigbiorstwa oraz o zamierzonych decyzjach gospo-
darczych, jak rowniez obowiazek skonsultowania tych decyzji'®. Do zakresu spraw,
w ktorych informacja, konsultacja i partycypacja powinny znalez¢ zastosowanie,
naleza!”:

— wprowadzenie zmian technologicznych pociagajacych za sobg powazne
nastgpstwa dla pracownikdw,

— sprawy dotyczace warunkow i organizacji pracy,

— restrukturyzacja i taczenie przedsigbiorstw,

— sprawy majace wplyw na zatrudnienie pracownikow,

— zwolnienia grupowe,

— sytuacje, gdy polityka zatrudnienia prowadzona przez dane przedsigbiorstwo
dotyka w szczegdlnosci pracownikéw zatrudnionych w ruchu granicznym.

W Polsce proces uczestniczenia pracownikow w podejmowaniu decyzji jest ro6z-
ny, gdyz zalezy od formy wlasnosci przedsigbiorstwa. Wysoki stopien partycypacji
okreslany czesto mianem kontroli robotniczej nad przedsigbiorstwem dotyczyt i na-
dal dotyczy przedsigbiorstw panstwowych. Nie odpowiada on jednak warunkom go-
spodarki rynkowej. Natomiast w sektorze prywatnym, w ktorym czesto dziataja mali

15 Polskie przedsigbiorstwa w drodze do Unii Europejskiej. Polska w Europie 2000— Polskie Nauki o zarzadaniu
wobec wyzwaii XX wieku, pod red. Leszka Pasiecznego, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania
im. L. Kozminskiego, Warszawa 2001, s. 82.

16 Co czeka przedsiebiorce..., op.cit., s. 19.

7" Ibidem, s. 19.
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1 Sredni pracodawcy, czesto jest pozbawiony jakichkolwiek norm partycypacyjnych.
Zatem przede wszystkim tego sektora dotyczy¢ beda wszystkie postulaty zwigzane
z upowszechnianiem rozwigzan partycypacyjnych.

Unia Europejska stawia krajom cztonkowskim, a wiec i Polsce, niewielkie wy-
magania dotyczace podatkow. W zakresie podatkow bezposrednich, czyli docho-
dowych od o0séb fizycznych i prawnych, obowiazuje zasada ujednolicenia ich, aby
zapewni¢ jednakowe warunki dziatania przedsigbiorstw w ramach wspolnego rynku.
Podstawe opodatkowania 0sob fizycznych w Polsce stanowi dochdd danej osoby
pomniejszony o odliczenia i ulgi. Od 1998 roku ptacimy 19%, 30%, 40%. Podatek
dochodowy od 0sob prawnych zostat wprowadzony w 1992 roku i wynosi 28%. Dla
porownania — przedsigbiorcy w Czechach ptaca 29%, a na Wegrzech 18%'8. W pan-
stwach cztonkowskich Wspdlnoty stawki oscyluja od 30% do 50%, np. w Finlandii
stawka podatku od oséb prawnych wynosi 29%, w Austrii 34%, w Belgii 41%,
w Danii za$ 50%. W zakresie podatkéw posrednich ujednolicenie ich ma utatwié
przeplyw towardéw i ustug miedzy panstwami cztonkowskimi. Podstawowsg zasada
podatku VAT (od wartosci dodanej) jest to, ze sprzedawca wlicza podatek nalezny
od dokonanej sprzedazy, a nastgpnie odejmuje od niego podatek zaptacony wczes-
niej przez wiasnych dostawcow. Powstatg roznice sprzedawca wptaca do budzetu
lub otrzymuje zwrot, jezeli podatek zawarty w fakturach jest wyzszy od naleznego'’.
W Polsce obowiazuje podstawowa stawka podatku VAT w wysokosci 22%, a oprocz
niej stosuje si¢ dodatkowo, w odniesieniu do niektdrych towarow i ustug, stawki
obnizone: 7%, 2%, 0%. W panstwach cztonkowskich istnieja réznice dotyczace nie
tylko liczby i rodzaju stosowanych stawek, ale rowniez ich wysokosci. Stosuje sie
podatki od wartosci dodanej, rozpoczynajac od stawki 0%, a konczac na 28%. Istnieje
jeszcze jedna grupa podatkéw, okreslana mianem podatkéw od spozycia lub inaczej
akcyzowych. Dotycza one takich grup towarow, jak: oleje mineralne, alkohole, tyton
i wyroby tytoniowe, artykuly spozywcze, artykuty o§wietleniowe, towary luksusowe.
Polska w zasadzie spelnia unijne normy podatkow akcyzowych, ktore w krajach Wspol-
noty sa stosunkowo niskie.

3. Szanse i zagrozenia sektora polskich przedsiebiorstw
w Unii Europejskiej

W roku 2000 zakonczyta si¢ realizacja III Wieloletniego Programu dla Matych
i Srednich Przedsiebiorstw na lata 1997-2000. Na podstawie oceny dotychczasowych
doswiadczen i konsultacji z panstwami czlonkowskimi Komisja Europejska zapro-
ponowata nowy Wieloletni Program na rzecz Przedsigbiorstw i Przedsiebiorczosci,
majacy wspiera¢ przedsigbiorstwa w latach 2001-2005. Program wdrazany bedzie
w 30 krajach Europy, kandydujacych do UE, w tym réwniez w Polsce. Ma pomoc

8 J. Bielecki, A.Stankiewicz, Fiskus z Brukseli, ,,Rzeczpospolita” 2001, nr 266.
19 Ibidem.
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przedsigbiorstwom przygotowac sie do dziatania i sprostania konkurencji na jednoli-
tym rynku Unii.

Priorytety polityki Unii Europejskiej wobec przedsiebiorstw to:

1. Dziatania polegajace na wspieraniu przedsigbiorczos$ci — przedsigbiorczos¢
jest kluczem do nowej ekonomii:

— popieranie inicjatyw, ktore nagradzaja tych, co podejmuja ryzyko w biznesie,

— wspieranie przedsigbiorcow, ktorym zamierzone przedsigwzigcie nie powiodto
si¢, aby sprobowali jeszcze raz,

— tworzenie przyjaznych warunkow do zaktadania firm przez kobiety, mtodych
ludzi, bezrobotnych,

— wspieranie nowych form przedsigbiorczosci,

— ulatwienia i lepszy dostgp do zrédet finansowania poprzez wzmacnianie systemu
kredytowania (szczegolnie matych i srednich przedsigbiorstw),

— rozwoj wiedzy o przedsigbiorczosci na wszelkich szczeblach edukacji (szkoty,
uczelnie, zaktady pracy).

2. Promowanie innowacji w biznesie:

— ulatwienie dostgpu do nowych technologii (likwidacja barier rozwoju badan
i nowych technologii),

— wdrazanie idei innowacyjnosci i badan w gospodarce i spoteczenstwie,

— przyjecie patentu wspdlnotowego,

— reforma edukacji i systemu szkolen w celu podnoszenia kwalifikacji (staze dla
specjalistéw, wymiana naukowcdow i badaczy).

3. Nowe formy biznesu w e-gospodarce (elektronicznej):

— zachgcanie do korzystania z e-handlu przez europejskie firmy,

— rozwdj handlu elektronicznego pomigdzy firmami (business to business), co
laczy si¢ ze zmianami w metodach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i zarza-
dzania,

— oddzialywanie na caty tancuch podazy, tacznie z podwykonawcami, zamowie-
niami, rozwojem produktu, marketingiem, logistyka i dystrybucja.

4. Wykorzystanie mozliwosci ptynacych z jednolitego rynku Unii, polegajace na
urynkowieniu takich sektorow, jak: gazownictwo, elektrycznosé, transport i ustugi
pocztowe, gdyz wciaz jest zbyt wiele przeszkdd 1 niepotrzebnych kosztéw dziatalnosci
przedsigbiorstw:

— zachgcanie przedsigbiorstw do rozszerzenia dziatalnosci ponad rynki lokalne,
regionalne i krajowe.

5. Mniej biurokracji:

— uproszczenie obecnych i przysztych regulacji, aby z latwosScia stosowaé je
w dziatalnosci przedsiebiorstw,

— nowe srodki i instrumenty prawne beda podlegaly ocenie ich wptywu (business
1mpact assessment, BIA),
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— propozycje ustawodawcze beda zaakceptowane tylko w przypadku, gdy ich
wplyw na przedsigbiorstwa bedzie wlasciwie oceniany przed wprowadzeniem tych

propozycji.

6. Nowe metody koordynacji:
— benchmarking, monitoring i wspolne dziatania Komisji Europejskiej z panistwa-
mi cztonkowskimi.

Na podstawie tych priorytetéw mozna okresli¢ gtdéwne cele Wieloletniego Progra-
mu dla Przedsigbiorstw i Przedsi¢biorczosci, ktorymi sa:

— promowanie przedsigbiorczosci jako wartosciowej 1 efektywnej umiejetnosci
zyciowej zorientowanej na konsumenta i opartej na kulturze §wiadczenia ustug,

— zachgcanie $rodowisk tworzacych przepisy i srodowisk biznesowych do
podejmowania takich dzialan, w ktérych badania, innowacje oraz idea przedsig-
biorczosci beda mogly si¢ rozwijac,

— poprawa dostepu do finanséw dla matych i srednich przedsigbiorstw,

— uwypuklenie znaczenia konkurencyjnosci matych i $rednich przedsigbiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy,

— koordynacja roznych sieci wspierania biznesu, $wiadczacych ushugi na rzecz
przedsigbiorstw.

Unia Europejska to wielkie wyzwanie dla polskich przedsigbiorstw. Bycie w Unii
niesie ze soba mozliwos¢ funkcjonowania w bardziej efektywnym i konkurencyjnym
srodowisku. Dla jednych wigc tworzy ono ogromne szanse, dla innych natomiast za-
grozenia, dlatego juz dzisiaj polskie przedsigbiorstwa musza prowadzic¢ szczegolowa
analiz¢ swojej dziatalnosci, a przede wszystkim obserwowac szybko zmieniajace si¢
otoczenie.

Do szans, ktére dotycza sektora przedsigbiorstw, a zwiazane sg z procesem wej-
$cia do UE, nalezy zaliczy¢*:

— ulatwienie dostgpu do europejskiego rynku wewnetrznego krajow UE,

— dostgp do nowych technologii,

— mozliwo$¢ jednolitej standaryzacji,

— mozliwos¢ konkurencji cenowej na rynku UE,

— mozliwo$¢ oszczednosci kosztow dzigki ekonomii skali.

Integracja z UE to takze zagrozenia w postaci®':

— wejscia nowych inwestorow z krajow UE,

— wzrostu konkurencji poprzez import produktow z krajow UE,
— wzrostu konkurencji na rynku krajowym,

— wzrostu kosztow dziatalnosci,

— wyparcia z dotychczasowych segmentdw rynkowych.

2 W.M.Grudzewski,PMigzek,M.Skrobisz.., op. cit.
2t Ibidem.
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Te z przedsiebiorstw, ktore potrafig si¢ znalez¢ w nowym otoczeniu, rozpo-
znaja szanse i zagrozenia, dostosuja swa strategi¢ i polityke oraz przeprowadzg po-
trzebne procesy dostosowawcze, beda mialy okazje zaistnie¢ na eurorynku i beda
w uprzywilejowanej sytuacji. Natomiast te, ktdre nie wykorzystaja nadarzajacych si¢
szans, stang w obliczu kleski upadtosci, poniewaz nie beda mogty podota¢ konkuren-
cji w sferze technologicznej, informacyjnej, jakosciowej czy tez cenowe;j.

Whioski koricowe

Proces integracji Polski z Unig Europejska stawia wiele wymagan, szczegolnie
w zakresie zmniejszenia dystansu dzielacego poziom rozwoju gospodarki polskiej od
gospodarki krajéw UE. Pokonywanie tego dystansu wymaga zarowno unifikacji prze-
piséw formalnoprawnych, jak i zmiany struktur istniejacych w polskiej gospo-
darce, odnowy technologicznej, podnoszenia poziomu jakosci, konkurencyjnosci
oraz podjecia procesow koncentracji i specjalizacji. Harmonizacja prawa krajowego
z prawem wspolnotowym oznacza wprowadzenie w zycie w ciagu najblizszych lat
wiele aktow prawnych zmieniajacych w bardzo znacznym stopniu warunki, w ktd-
rych dziataja polskie przedsigbiorstwa. Odpowiednie przygotowanie przedsi¢biorcow
polskich do ich wdrozenia bedzie bardzo istotne z punktu widzenia zdolnosci
do konkurowania z przedsigbiorstwami unijnymi na europejskim rynku wewnetrz-
nym. Trzeba bowiem pamietaé, ze w krajach cztonkowskich akty prawne, ktore do-
piero teraz sa przyjmowane przez parlament w Polsce, funkcjonuja nieraz od wielu
lat. Innymi stowy, przedsigbiorcy unijni dysponuja wigksza wiedza na temat ich
konsekwencji dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej??. Czasami odnosi si¢ wra-
zenie, ze nie wszystkie przedsigbiorstwa zdaja sobie sprawg z czekajacej ich rewolu-
cji po wejsciu do UE i w zwiazku z tym nie podejmuja energicznie stosownych dzia-
tan wyprzedzajacych.
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ANNA WodTtowicz

Kultura organizacyjna a proces zarzadzania
strategicznego

Wprowadzenie

Przegladajac literaturg dotyczaca teorii praktyki zarzadzania, ktora ukazata sig ostat-
niej dekadzie, mozna stwierdzié, iz wiele pozycji dotyczy tematyki zwiazanej z za-
rzadzaniem strategicznym oraz kultura organizacyjng (organizacji, przedsi¢biorstwa).
Zainteresowanie tymi zagadnieniami wynika z postgpujacej globalizacji gospodarki
oraz burzliwosci otoczenia, co wywoluje potrzebe szukania bardziej skutecznych
sposobdw na funkcjonowanie organizacji w tych warunkach. Wedtug wielu autorow
wlasnie zarzadzanie daje nowe mozliwos$ci. Celem niniejszego artykutu jest ukaza-
nie, w jaki sposob kultura organizacyjna wpltywa na proces zarzadzania strategiczne-
go. Sktada si¢ dwoch czyesci. Pierwsza przedstawia charakterystyke dwoch typow
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa — kultury silnej i kultury ,,migkkiej” (wiele
publikacji dotyczacych kultury przedsigbiorstwa przedstawia kulture silng jako kul-
turg sukcesu; artykul przedstawia argumenty przemawiajace na korzys¢ kultury ,,migk-
kiej”) oraz funkcji, jakie petni kultura organizacyjna w przedsigbiorstwie. Druga czes$¢
poswiecona jest zagadnieniom zwiazanym z rola, jaka odgrywa kultura organizacji w
poszczegdlnych fazach zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne stanowi kolejny etap w ewolucji teorii
i praktyki zarzadzania. Jest odpowiedzia na wyzwania wspolczesnosci zwiazane przede
wszystkim ze zjawiskami nieciagtosci rozwoju globalizacji rynkow klientow i kon-
kurentow. Z kolei te zjawiska sa generowane przez szybki rozwoj nauki, techniki oraz
przez powigzane z nimi zmiany kulturowe [A. Glinska-Newes 1999, s. 76]. Zarzadza-
nie strategiczne powstato jako potrzeba wlasciwej reakcji na zmiany w otoczeniu
przedsigbiorstwa, nie wystarcza juz bowiem tylko sformulowanie strategii, lecz trze-
ba zarzadza¢ w jej kontekscie.

Glowne wyrdzniki charakteryzujace zarzadzanie strategiczne mozna tak ujaé
[T. Gotgbiowski 2001, s. 36]:
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— zarzadzanie strategiczne odnosi si¢ do realizacji gtdéwnych celow catej organi-
zacji, CO wymaga zaangazowania oraz zrozumienia przez menedzeréw — zarzadza-
jacych — sensu istnienia organizacji i zamierzen strategicznych; dotyczy to nie tylko
naczelnego kierownictwa, ale takze menedzerdéw kierujacych poszczego6lnymi funkcja-
mi lub inaczej wyodrebnionymi obszarami (dziedzinami) dziatania organizacji (np.
grupami produktow lub regionami geograficznymi),

— w zarzadzaniu strategicznym punktem cigzkosci jest orientacja przedsiebiorstwa
na przysztos¢. Decyzje strategiczne oparte sa na przewidywaniach i antycypacji
przysztych uwarunkowan dziatania. W zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu
wymaga to nie tylko umiejetnosci szybkiej i skoordynowanej reakcji na nastgpujace
zmiany, ale takze zdolnosci do proaktywnego dziatania, uwzgledniajacego przewidy-
wane zmiany lub generujacego zmiany pozadane przez przedsigbiorstwo. Istotnymi
czynnikami sprawnego zarzadzania strategicznego sg zatem m.in. wizjonerstwo
menedzerdw, umiejetnosé ksztattowania wizji i rozwoju organizacji, zdolno$¢ do
wytyczania ambitnych, mobilizujacych celow; cechy przywodcze menedzeréw sprzy-
jajace integracji pracownikéw wokot wizji i rozwoju 1 celéw strategicznych przed-
siebiorstwa,

— zarzadzanie strategiczne integruje procesy zarzadzania poszczegolnymi funk-
cjami lub poszczegolnymi dziedzinami dziatania przedsigbiorstwa (reprezentuje wigc
»tonalne” podejscie). Doskonato$¢ w zarzadzaniu wycinkami dziatalno$ci organizacji
nie wystarcza do zapewnienia wymaganej skutecznosci i efektywnosci catej organizacji.
Stad niezbedny jest mechanizm koordynacji i integracji zapewniajacy spdjnosc¢ dziatan
1 tworzacy efekty synergiczne. Strategiczna perspektywa w zarzadzaniu sprzyja
zapewnieniu dynamicznej rdwnowagi miedzy skutecznoscia i efektywnoscia dziatania
(w zarzadzaniu wycinkowymi sferami przedsigbiorstwa notuje si¢ np. tendencje do
eksponowania efektywnosci realizacji danej funkcji kosztem utraty tacznej skutecz-
nosci — poziomu osiagganych celow calej organizacji),

— w zarzadzaniu strategicznym ktadzie si¢ nacisk na zapewnienie dynamicznej
rownowagi, dopasowywanie wielkos$ci i struktury zasobow do poziomu celow
strategicznych, w sposob mobilizujacy do poprawy sprawnosci wykorzystania zasobow
(tzw. resource fif). Decyzje strategiczne powoduja alokacj¢ lub realokacje duzych
zasobow wewnatrz przedsigbiorstwa i pozyskanie znacznych zasobow z otoczenia
lub outsourcing (rezygnacje z czesci funkcji poprzez wytaczenie pewnych zasobow
ze struktury danej organizacji). Funkcja zarzadzania strategicznego jest zapewnianie
wymaganej produktywnosci dostgpnych zasobdw i efektywnosci ich wykorzystania
w catym przedsigbiorstwie,

— w zarzadzaniu strategicznym uwzglednia si¢ zarowno uwarunkowania zewnet-
rzne (wplyw otoczenia), jak i uwarunkowania wewngtrzne (zasoby i kompetencje)
przedsigbiorstwa. Uwzglednienie kluczowych czynnikéw sprzyjajacych i niesprzy-
jajacych wystepujacych w otoczeniu i wewnatrz organizacji ma istotne znaczenie dla
ustalenia celow, dziedzin dziatania firmy, wyboru strategii rozwoju, sposobow
konkurowania itd. W zarzadzaniu strategicznym eksponuje si¢ konieczno$¢ ciaglego
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monitorowania otoczenia i wnetrza organizacji i szybkiego reagowania badz podejmo-
wania dziatan wyprzedzajacych dla zapewnienia trwalej przewagi konkurencyjnej
1 osiagniecia ponadprzecigtnej rentownosci,

— w zarzadzaniu strategicznym uwzgledniane sa interesy réznorakich grup interesu.
Dla zapewnienia powodzenia organizacji niezbedne jest zrozumienie przez menedzerow,
w jaki sposob ich decyzje wpltywaja na sytuacj¢ poszczegolnych grup interesow
(wewnetrznych i zewngtrznych), oraz zapewnienie w dziataniach rownowagi migdzy
oczekiwaniami tych grup, co wymaga umiejetnosci budowania kompromiséw (warto
podkresli¢, ze menedzerowie kierujacy poszczegdlnymi funkcjami zwykle s nastawieni
na uwzglednianie oczekiwan pojedynczych grup intereséw, np. kierownik odpowie-
dzialny za zarzadzanie zasobami ludzkimi jest uczulony na oczekiwania pracownikow,
kierownik stuzby marketingowej na oczekiwania nabywcow itd.),

— w zarzadzaniu strategicznym uwzglednia si¢ rézne horyzonty czasowe. Brzmi
to nieco paradoksalnie, jako Ze decyzje strategiczne odnosza sie przede wszystkim to
relatywnie dlugiego okresu. Jednak przy podejmowaniu decyzji, rOwniez strategicz-
nych, trzeba uwzgledni¢ biezace uwarunkowania, niezbgdne sg tez zmiany strategii
przyjetej z zatozenia na dluzszy okres pod wptywem znacznych zmian nastgpujacych
w krotkim horyzoncie czasowym. Zatem menedzerowie musza uwzglednia¢ w swych
decyzjach jednoczesnie krotki i dtuzszy horyzont czasowy. Nalezy pamigtac, ze decy-
zje odnoszace si¢ do biezacych efektdéw majq czgsto znaczace reperkusje w dtuz-
szym okresie.

1. Kultura organizacyjna w przedsiebiorstwie
1.1. Silna i ,miekka” kultura przedsiebiorstwa

Kultura organizacyjna' jest pojeciem wieloznacznym, mimo to przyjeto si¢ ono
w zarzadzaniu i jest wykorzystywane w interpretacji zachowan pracownikéw i dzia-
tan przedsigbiorstwa. Kultura przedsigbiorstwa bywa definiowana rdznie?, obejmuje
czynniki uchwytne i nieuchwytne. W pierwszym przypadku chodzi o sformutowane
pisemnie kluczowe wartosci przedsigbiorstwa, jego misj¢, a takze o szereg elementow
wizualnych, jak znak firmowy, publikacje, opakowania, wystroj wnetrz. Wazniejsze sa
jednak czynniki trudno zauwazalne, jak zachowania, zwyczaje podzielane przez wigk-
szos¢ pracownikdw, nawet jesli nie sa tego Swiadomi, oraz przede wszystkim zatoze-
nia kulturowe. Kluczowe warto$ci moga wygladac jak spis banatow, lecz sposéb ich
praktykowania moze w znacznym stopniu wptywaé na wyniki przedsigbiorstwa.

' Jako zamienne dla tego okre$lenia stosuje si¢ stowa: kulturowa organizacji, kultura przedsiebiorstwa, kultu-
ra firmy.

2 Ze wzgledu na ograniczone ramy artykulu dywagacje zwiazane z definiowaniem kultury organizacyjnej nie beda
miaty miejsca. Zainteresowanym tym tematem polecam liczne pozycje w literaturze, m.in. Cz. Sik orski, Ku/tura
organizacji w instytucji, 1.6dz 1991 lub Zarzadzanie. Teoria i praktyka, pod red. AK. Kozminskiego
iW.Piotrowskiego, Warszawa 1998.
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Dla potrzeb niniejszego artykulu przyjeto definicje¢ kultury organizacyjnej za-
proponowana przez A. Stachowicz-Stanusz [2001, s. 77]: ,,kulture organizacyjna mozna
rozumiec (...) jako charakterystyczny dla kazdego przedsigbiorstwa system procesow,
ktore tacza (integruja i wzajemnie na siebie oddzialywuja) preferowane przez
kierownictwo i pracownikdéw wartosci oraz normy spoteczne i kulturowe z ich pod-
stawami oraz sposoby, w jakich te podstawy oddzialywuja i ksztattuja zachowania or-
ganizacyjne. Kultura organizacyjna w tym rozumieniu to fenomen spoteczny, na
ktory sktadaja si¢ m.in. relacje migdzy wartosciami i normami a sposobami orga-
nizowania struktury przedsi¢biorstwa, sposobami i kryteriami wybordéw strate-
gicznych oraz kierowania ludzmi w firmie”. Kultura organizacyjna jest zatem zbio-
rem wartosci ujawniajacych sie w takich obszarach zachowan organizacyjnych, jak:
dbatos¢ 1 wzglad na ludzi, fachowos¢, przedsiebiorczos¢, sposob traktowania pra-
cownikow, odpowiedzialnos¢ spoteczna, praca zespotowa, nastawienie na rynek/klien-
tow oraz norm dotyczacych takich aspektow zachowan organizacyjnych, jak np.: tego,
w jaki sposéb menedzerowie traktuja swoich podwladnych oraz jak ci podwtadni
odnosza si¢ z kolei do swoich podwtadnych, a takze jak ci podwladni odnosza sie
z kolei do swoich podwladnych, obowiazujacej etykiety w pracy, witadzy, ambicji,
lojalnosci itp. [M. Armstrong 1997, s. 116-118].

Rol¢ kultury organizacji w zarzadzaniu (strategicznym) rozwaza si¢ gtow-
nie w odniesieniu do stopnia jej rozpowszechnienia i utrwalenia (mowi si¢ o kul-
turze organizacyjnej ,,silnej” i ,,stabej”)* oraz funkcji, jakie spetnia w przedsie-
biorstwie.

W literaturze czgsto podkresla si¢ role silnego ,,zakorzenienia” okre§lonej kultury
organizacyjnej w przedsigbiorstwie. Silna kultura organizacyjna jest postrzegana jako
jeden z czynnikow przyczyniajacych si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa. Jednak coraz
czesciej mozna spotkac si¢ z twierdzeniem, iz w obecnej sytuacji gdy globalizacja.
Zmiany technologiczne i spoteczno-polityczne sg przyczynami dynamicznymi prze-
ksztatcen w wigkszosci sektoréw gospodarczych, nie ma tam miejsca — na dhuzsza
met¢ — dla organizacji przeciwstawiajacych si¢ zmianom zorientowanym na status
quo. A takie wlasnie nastawienie dominuje w silnych kulturach organizacyjnych (ce-
chy — efekty silnej kultury organizacyjnej — przedstawia tabela 1)*.

Silna kultura przedsigbiorstwa moze wigc utrudnia¢ innowacje, ktdre wiele przed-
sigbiorstw chce wlasnie wdrazaé. Nalezy wigc zwrdci¢ uwage na tzw. kultury stabe
(migkkie).

Migkka kultura przedsigbiorstwa pozostawia w calej organizacji miejsce na indy-
widualng inicjatywe, kreatywnos$¢, argumentacje, czyli umozliwia zorientowana na
cele samorealizacj¢ jednostki [H. Skinmann, R. Kaminski 2001, s. 6]. Podstawowa

3 Ze wzgledu na prejoratywny odbidr okreslenia , kultura staba” zasadne jest uzywanie terminu , kultura migkka” —
por. H.Steinmann, R. Kaminski, Migkka kultura przedsi¢biorstwa a teoria zarzadzania przedsigbiorstwem,
,»Organizacja i Kierowanie”, 2001 nr 3.

4 W kontekscie wymagan i wyzwalan, jakie stawia przed kazdym przedsigbiorstwem obecna rzeczywistos¢,
mozna stwierdzié, iz wigksze znaczenie maja cechy (efekty) negatywne silnej kultury oranizacyjne;j.
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Tabela l
Efekty silnej kultury organizacji w przedsigbiorstwie

Efekty pozytywne Efekty negatywne

1. Ukierunkowanie dziatan na redukcje
ztozonosci

2. Sprawna sie¢ komunikacyjna

3. Szybkie przetwarzanie informacji
i podejmowania decyzji

4. Przyspieszone wdrazanie planéw
i projektow

5. Male naktady na kontrolg

6. Stabilnos¢ i niezawodnos¢

7. Silna motywacja i lojalnos¢

Tendencje do zamykania si¢ w sobie
Blokowanie nowych orientacji

Bariery we wdrozeniach

Utrwalanie tradycyjnych motywow sukcesu
Kolektywna postawa uniku

»,Kulturowe myslenie”

Brak elastycznosci

Nk D=

Z 1 6 dto: opracowanie whasne, na podstawie: H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania
przedsiebiorstwem, Koncepcje, funkcje, przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998,
s. 453-456.

cecha takiej kultury jest zorientowanie na argumentacje, a nie na wtadzg. Do cech
takiej kultury mozna wigc zaliczy¢ np. [H. Steinmann, R. Kaminski 2001, s. 11]:

—mozliwos¢ popelniania bte¢ddw—Dbledy nie sg oceniane jak straty,
lecz postrzegane jako szansa uczenia si¢ i zmiany oraz nie wiazq si¢ z kara; jest to
szczegolnie istotne w warunkach dynamicznego otoczenia, gdzie przed podjgciem
dziatan trudno jest ocenic ich sens,

—nonkonformizmiindywidualizm — wynalazcy, wizjonerzy,
geniusze itp. powinni by¢ uznani za zawodowe subkultury i wciagnieci
w funkcjonowanie przedsigbiorstwa, aby mozna byto spojrze¢ na problemy z innej
perspektywy i znalez¢ dzigki temu lepsze ich rozwigzanie,

—przejrzystos¢ komunikacji— formy komunikowania si¢ maja
charakter swobodny, otwarty i bezposredni dla kazdego cztonka organizacji, réznice
w statusie badz w hierarchii nie moga hamowac przeptywu informacji,

—instytucjonalizacja procesdw samoorganizacji—
elastycznos¢ i brak trady- cyjnych mechanizmow sterowania oraz kontroli wiaza sig
z nowa rolg przetozonego, ktérego dziatanie ogranicza si¢ do dawania impulséw
zakldcajacych niewlasciwie funkcjonujace procesy samoorganizacji,

—zorientowanie na argumentacj¢—kierownictwo nie ma monopolu
na okreslanie jednego systemu wartosci obowigzujacych w przedsigbiorstwie, lecz
sprzyja ich wielosci, a wlasne postgpowanie i zalozenie poddaje dyskusji, w celu
znalezienia rozsadnego kierunku dziatan przez wymiang i weryfikacj¢ argumentdw.
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1.2. Funkcje kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie

Znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu (strategicznym) wynika réwniez
z funkgcji, jakie pelni ona w przedsigbiorstwie. Mozna wyréznié trzy funkcje kultury
organizacyjnej:

— integracyjna,

— percepcyjna,

— adaptacyjna.

Integracyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na tym, iz jej poszcze-
golne sktadniki sg czynnikiem taczacym instytucje w catos¢. Wspolny sposob mysle-
nia i dziatania wynikajacy z przyjetej kultury organizacyjnej utatwia osiaganie celow
instytucji. Szczegolne znaczenie tej funkcji ujawnia si¢ w zarzadzaniu strategicznym.

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na sposobie
postrzegania srodowiska i nadaniu w zwiazku z tym odpowiedniego znaczenia zyciu
organizacji. Sprawowanie tej funkcji umozliwia zrozumienie sensu rzeczywistosci,
w ktdrej organizacja dziata.

Adaptacyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na stabilizowaniu
rzeczywisto$ci poprzez wypracowanie i stosowanie gotowych schematow reagowa-
nia na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji. Dzieki temu kultura sprzyja zmniej-
szeniu niepewnosci i redukcji lgkdw zwiazanych z koniecznoscig przystosowania si¢
do nowej lub niestabilnej sytuacji.

Nowe formy zarzadzania, wtasciwe dla gospodarki opartej na wiedzy, wy-
magaja przejscia od kultury organizacyjnej sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do
kultury ulatwiajacej wysoka tolerancj¢ niepewnosci w §rodowisku spotecznym
organizacji [Cz. Sikorski 2001, s. 27].

Jak zostato przedstawione wyzej, kultura organizacyjna, ktora scisle okresla zasa-
dy postgpowania, ukierunkowuje sposob mys$lenia pracownikdw, unifikuje ich,
w obecnej rzeczywistosci gospodarczej nie daje wigkszych szans na rozwoj i sukces
przedsiebiorstwu. Zwiekszenie odpornosci na niepewnos$¢, nieuchronna w warunkach
globalnych powiazan i zalewu informacji, wymaga przyswojenia i akceptacji wzo-
row kultury organizacyjnej catkowicie odmiennych od tych, ktére byly pozadane
w dotychczasowych formach dziatalnosci [Cz. Sikorski 2001, s. 35]. W zwiazku
z tym zmianie ulega réwniez rozumienie funkcji kultury organizacyjnej’.

Funkcja integracyjna nie oznacza juz statych wigzi spotecznych
i organizacyjnych, w nowej kulturze organizacji okresla ona umiejetnosci tatwego
integrowania si¢ z réznymi grupami spotecznymi, co wyraza si¢ poprzez tatwos¢ wcho-
dzenia do nowych grup i wychodzenia z nich.

Funkcja percepcyjna nie jestjuz thumaczeniem na j¢zyk wtasnej kul-
tury obserwowanych faktéw, zdarzen i proceséw. W nowej kulturze oznacza wysitek

5 Szerzej na ten temat: Cz. S ik o r s k i, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej
tolerancji niepewnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 1998.
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zrozumienia ich rzeczywistych znaczen i uwarunkowan, co wigze si¢ z poszerzaniem
zbioru informacji docierajacych z zewnatrz®.

Funkcja adaptacyjna nie oznacza juz teraz dgzenia i umiejgtnosci
przystosowywania otoczenia do wymagan wiasnej kultury, lecz umiejetnosci przysto-
sowywania siebie do zmieniajacych si¢ w otoczeniu sytuacji badz wspottworzenia
nowych wzorcow kulturowych z przedstawicielami innych grup spotecznych.

Jak wynika z powyzszego, aby proces zarzadzania strategicznego w przedsigbior-
stwie byt efektywny (do wydajnosci, czyli kwestii ekonomicznego zrealizowania danej
strategii, dochodzi pytanie, czy biorac pod uwage wystepujace zmiany w otoczeniu lub
ich oznaki, sama strategia jest prawidtowa), kultura organizacyjna tego przedsigbior-
stwa musi by¢ na tyle elastyczna, aby mozliwe bylo w kazdej chwili podjecie dziatan
majacych na celu korekte aktualnej strategii. Jest to o tyle wazne, iz kulturg przedsig-
biorstw obciazaja dzisiaj nastepujace zjawiska [Zarzadzanie na swiecie 2002, s. 27]:

— inwestorzy i analitycy wywieraja silny nacisk na najwyzsze gremia przed-
sigbiorstw, domagajac si¢ ciagtego podnoszenia zysku, co sprzyja powigkszaniu dys-
tansu migdzy rada nadzorcza a zarzadem, a takze miedzy nim a menedzerami srednich
szczebli,

— oczekiwania koncentrujg si¢ bardzo mocno na prezesie zarzadu — jesli nie
zapewnia on poprawy rezultatdw, to wymieniany jest znacznie szybciej niz kiedys.
Tendencje do skupiania niemal catej uwagi na najwyzszym szefie poteguja media.
Wielu prezesow reaguje na t¢ catg obserwacj¢ wytyczaniem ambitnych celow i probami
glebszych reorganizacji, ktdre na ogoét wiaza si¢ z redukcjami personelu,

— menedzerowie srednich szczebli maja wrazenie, ze zarzad nie jest zaintereso-
wany ich uwagami lub inicjatywami i zada tylko wykonywania polecen. Na zewnatrz
sygnalizuja podporzadkowanie si¢ tym oczekiwaniom, ale po cichu mysla o mozliwie
spokojnym przetrwaniu do emerytury,

— zarzady lubia faworyzowaé¢ mlodych dynamicznych menedzerow, ktorzy jednak
widza niepewnos¢ panujaca wsrod przetozonych. Wobec tego nastawiajg si¢ na
mozliwie szybko robiong kariere i zapewnienie sobie bezpieczenstwa finansowego
juz w wieku ok. 40 lat,

— w rezultacie powyzszych czynnikow, a takze przejec i fuzji (ktore czgsto wiaza
si¢ z duzymi zwolnieniami) znacznie zmalata lojalno$¢ zatrudnionych wobec
przedsigbiorstwa,

— wola 1 mozliwosci przetozonych, by troszczy¢ si¢ o wlasnych wspolpracow-
nikow, stabna,

— identyfikacja prezesa i cztonkow zarzadu z przedsigbiorstwem maleje. Traktuja
oni swa pracg jako tymczasowy kontrakt zwigzany z duzym ryzykiem.

Determinujacy wptyw kultury organizacyjnej na strategi¢ wynika z jej funkcji ze-

wngetrznych, ktérych spetnienie pozwala wypracowac strategi¢ zmiany oraz kierunki

¢ W dawnej kulturze percepcja oznaczala zawgzenie informacji z zewnatrz poprzez postrzeganie, rozumienie
i rozpoznawanie jedynie tego, na co pozwalata nam nasza kultura.
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doskonalenia organizacji. W zakresie dostosowania zewngtrznego kultura organiza-
cyjna umozliwia [pod. red. R. Krupskiego 1998, s. 335]:

— zrozumienie misji 1 strategii organizacji oraz identyfikacj¢ podstawowego celu
organizacji przez jej uczestnictwo,

— integracje uczestnikow wokot misji i strategii organizacji,

— integracj¢ wokot srodkow przyjetych w dazeniu do celéw firmy oraz zwigkszenie
zaangazowania jej uczestnikow,

— ulepszanie srodkow 1 przeformutowanie celdéw, jesli niezbedna jest zmiana.

Funkcje te spehia tylko proefektywnosciowa kultura organizacyjna, czyli taka,
ktéra sprzyja osiagnigciu pozadanych celow strategicznych.

2. Znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu strategicznym
2.1. Kultura organizacyjna jako determinanta strategii

Kultura organizacyjna jest z jednej strony czynnikiem wyznaczajacym zachowa-
nia strategiczne przedsigbiorstw, z drugiej za§ — warunkiem powodzenia procesu
implementacji wczesniej opracowane;j strategii. Wspolne wartosci wynikajace z obo-
wigzujacej kultury organizacyjnej moga tworzy¢ mocne sity motywacyjne czlonkow
organizacji do realizacji przyjetej strategii, a wczesniej stanowi¢ wskazowki przy for-
mutowaniu celow i misji przedsigbiorstwa. Kultura organizacyjna odgrywa istotng
role we wszystkich fazach zarzadzania strategicznego [pod. red. R. Krupskiego 1998,
s. 329]. Najczesciej wyrdznia si¢ nastepujace fazy zarzadzania strategicznego:

— planowanie strategiczne, czyli formutowanie misji przedsiebiorstwa, celow
strategicznych, strategii,

— implementacja strategii,

— kontrola strategiczna — to faza zarzadzania strategicznego przenikajaca dwie
wczesniejsze 1 realizowana jednocze$nie z nimi.

Zwiazki kultury organizacyjnej i strategii s wzajemnie zdeterminowane, bez wy-
raznej dominacji jednej z nich (rysunek 1).

Rysunek 1
Laczne traktowanie strategii i kultury

Wyznaczanie strategii przedsigbiorstwa
A
\ 4
Wspdtzaleznos¢ strategii i kultury organizacyjnej
A
A4

Rozwdj i utrzymanie kultury organizacyjnej

Zrodio: A. S tan d a, O niektérych zaleznosciach miedzy kultura organizacyjng i strategia, ,,Zeszyty Naukowe AE
w Poznaniu” 1994, nr 214, s. 78.
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Oba sktadniki tworzg system dwustronnie uzaleznionych powigzan, ktory w trak-
cie formutowania i dopasowywania strategii do zastanej kultury organizacyjnej. Efekt
synergiczny strategia i kultura organizacyjna stworzg wowczas, gdy pomigdzy nimi
beda zachodzi¢ odpowiednie powigzania. Z jednej strony strategia tworzy swoisty
kompas wyznaczajacy kierunek rozwoju kultury organizacyjnej, co oznacza, ze kul-
tura organizacyjna jest zorientowana strategicznie. Z drugiej strony zastana kultura
wyznacza ramy (systemy wartosci i normy zachowan), ktore trzeba uwzglednic jako
determinanty wyjsciowe procesu formutowania strategii. Oznacza to, ze strategia jest
zorientowana kulturowo. Kultura organizacyjna wyste¢puje jako gtdéwna determinacja
w procesie formutowania strategii. Aby stworzy¢ strategi¢, musimy najpierw rozpo-
zna¢ kulture i na jej podstawie sformutowaé misje, a dopiero potem przystapi¢ do
dalszych etapéw tworzenia strategii (rysunek 2).

Rysunek 2
Wspolzaleznosci migdzy strategia przedsigbiorstwa i kultura organizacyjna

»Realnos¢” —
co mozemy osiagnaé z istniejaca
Misja kultura organizacyjna?
przedsigbiorstwa
‘ . .
Koncepcja polityki o »Wizja"—
przedsigbiorstwa jaka jest nasza wizja kultury
organizacyjnej?

A

Formutowanie

strategii

\ 4

Wypracowanie

polityki funkcjonalne;j

A

Ksztaltowanie

organizacji
\ 4
Przeformutowanie [ e - .
.. » Rozwoj i ksztattowanie strategii
strategii |

\—b Cel <

Zrodio: A. S ta d a, O niektdrych zaleznosciach miedzy kultura organizacyjng i strategia, ,,Zeszyty Naukowe AE
w Poznaniu” 1994, nr 214, s. 78.



148 Anna Wojtowicz

Takie patrzenie na proces formutowania strategii zaktada, ze kultura organizacyj-
na jest mocno zwiazana z przesztoscia, reprezentuje sum¢ doswiadczen czlonkow
organizacji.

W przebiegu procesdw strategicznych nastgpuje jednak przeprofilowanie kultury
na kulture zorientowang przysztosciowo [A. Standa 1994, s. 79].

Uznajac istnienie zwiazku migdzy kultura organizacyjng a strategia, H.I. Ansoff
wyrdznil pigé typow kultur organizacyjnych, okreslajac je jako kultury strategiczne
[A. Standa 1994, s. 80]: kultura stabilna, kultura reaktywna, kultura antycypacyjna,
kultura eksploracyjna, kultura kreatywna.

Wymienione typy kultur zostaty opisane za pomoca szesciu kryteriow (tabela 2):

— orientacji czasowej, w ktorej organizacja postrzega siebie i swoje otoczenie,

— obszaru koncentracji uwagi (czy uwagg skupia si¢ na wydarzeniach wewnetrz-
nych czy zachodzacych w otoczeniu),

— sklonnosci do zmian, mierzone;j sita sygnatu niezbednego do wzbudzania strate-
gicznej zmiany,

— stopniem nieciagtosci, czyli zdolnoscia do zerwania z dotychczasowymi doswiad-
czeniami,

— sktonnoscia do ryzyka w wyborze alternatyw.

Natomiast Cz. Sikorski wyroznit cztery podstawowe modele orientacji kulturowej
(typy kultury organizacyjnej): orientacj¢ defensywna, orientacje adaptacyjna, orien-
tacje na dominacje, orientacj¢ na niezaleznos¢.

Wymienione modele orientacji kulturowej stanowig podstawe ideologiczna odpo-
wiednich modeli organizacyjnych strategii instytucji (model produkcyjny, model ryn-
kowy, model technokratyczny, model biurokratyczny)’.

Tak wigc poszczegdlne typy kultury organizacyjnej sa powiazane w naturalny spo-
sob z typami strategii:

—Xkultura defensywna ltaczy si¢ ze strategiag produkcyjna:
charakteryzuje ja silne przywigzanie do wewnatrzorganizacyjnych norm, wartosci
1 wzoréw zachowan, podkreslajacych odrebnos¢ instytucji. Zwigkszenie efektywnosci
gospodarowania ma swoje zrodto w intensyfikowaniu pracy bezposrednich
wykonawcow. Wzorce, ktore obowiazuja, preferuja wysitek fizyczny, a wymagania
co do efektéw pracy maja charakter ilo$ciowy,

—kultura adaptacyjna wigze si¢ ze strategia rynkowa;
podstawowa warto$¢ to zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu, dlatego preferowani sa pracownicy niebojacy si¢ rywalizacji i konkurencji
(ale wedtug zdrowych zasad), petni inicjatywy. Dewiza uczestnikéw organizacji jest
praca za dobra placg. Dominuje przekonanie, ze pracg nalezy ocenia¢ na podstawie
efektow, a nie wlozonego wysitku.

7 Szerzej na ten temat w: Cz. S i k o r s k i, Kultura organizacyjna instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 1990.



Tabela 4
Typy kultur strategicznych
b Kultura
At t - . -
Tybuly stabilna relatywna antycypacyjna eksploracyjna kreatywna
1. Orientacja czasowa przesztosé terazniejszosc¢ bliska przysztos¢ nieznana przyszto$¢ | nowatorskie
perspektywy
2. Obszar wyboru alternatyw | dotychczasowe suma doswiadczen | ekstrapolowane globalne mozliwosci | kreatywne
warianty mozliwosci mozliwosci
3. Obszar koncentracji uwagi —| organizacja organizacja organizacja otoczenie otoczenie
do wewnatrz i na zewnatrz i otoczenie
4. Sktonnos¢ do zmian — kryzys niezadowalajaca antycypowany state poszukiwanie state poszukiwanie
czynniki wyzwalajace zmiang efektywnos¢ spadek efektywnos$ci | zmian nowatorskich zmian
5. Akceptowany stopien zaden — punktem bardzo matly — akceptowane akceptowana akceptowany
nieciaglosci wyjscia jest minimalne zmiany czastkowe zmiany nieciagtosc nowatorski charakter
status quo W status quo zmian
6. Sktonnosé¢ do ryzyka awersja do ryzyka minimalny poziom | akceptowany znany | analiza relacji preferowanie
ryzyka poziom ryzyka ryzyko—korzysci okreslonego poziomu
ryzyka
7. Slogan okreslajacy typ ,.hie przeciagaj trzymaj reke »planuj” ,,1dZ za ciosem” ,»Stworz przysztosc”
kultury struny” na pulsie”
8. Dzialy preferujace kulture | dziat produke;ji, dziat produkeji, dzial marketingu, dziat dywesyfikacji, | dzial nowych
dziat ksiggowosci dziat kontroli dziat planowania dziat rozwoju przedsigwzigc
finansowej produktow i rynkow

Zr6dto: HI. A s n o ff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 161, podaje za: A. S ta n d a, O niektorych zaleznosciach miedzy kultura organizacyjng i

strategia, ,,Zeszyty Naukowe AE w Poznaniu” 1994, nr 214, s. 81.
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—kultura dominacji wspdtistnieje ze strategia biuro-
kratyczn g w kulturze tej korzysci z pozytywnej oceny i akceptacji instytucji
przez otoczenie i w otoczeniu sa taczone z systemem norm i wzorcoOw zachowan.
Dominuje w niej konformizm, umiejetnos¢ dziatan pozornych, dbatos¢ o insygnia
wladzy, przywiazanie do formy, a nie tresci,

—kultura zorientowana na niezaleznos$¢ laczy sig¢
ztechnokratycznym modelem strategii: wkulturze tego typu cztlonkowie
organizacji daza do stworzenia warunkow dziatania umozliwiajacych realizacj¢ whasnych
celdéw 1 zainteresowan zawodowych. Ich dziatania wyr6zniaja si¢ profesjonalizmem,
ktéry sprzyja wynalazczosci i racjonalizacji. Cztonkowie organizacji uwazaja jej misjg
za wazniejsza od oceny otoczenia oraz doraznych zyskow. Ten typ kultury preferuje
ujmowanie zadan instytucji przede wszystkim w aspekcie jakosciowym.

Okazuje sig, ze patrzenie na strategi¢ przedsigbiorstwa z pominigciem kontekstu
kulturowego jest daleko idacym uproszczeniem, uniemozliwiajacym poprawne sfor-
mulowanie, wdrozenie i realizacjg strategii [A. Standa 1994, s. §83].

2.2. Kultura organizacyjna w implementacji strategii oraz kontroli
strategicznej

Na etapie implementacji® nastepuje wprowadzenie do praktyki sformutowanych
wczesniej plandw strategicznych. Dotycza one najczgsciej struktury organizacyjnej,
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie oraz zmian kultury or-
ganizacyjnej (jesli zachodzi taka koniecznosc).

Rozpatrujac wdrozenie strategii — implementacj¢, w kontekscie kultury organi-
zacji, nalezy pamigtac, iz kultura przedsigbiorstwa jest jednym z elementéw sktado-
wych organizacji, podobnie jak jej struktura czy strategia. Kultura organizacyjna jest
jednak zasobem specyficznym i wyjatkowym, gdyz ma wptyw na ksztalt, jaki przy-
bieraja pozostate elementy. Funkcjonujacy w organizacji system podstawowych
zatozen 1 warto$ci decyduje o jej zachowaniach strategicznych i operacyjnych, spo-
sobie podejmowania decyzji, przeptywie informacji, stylach zarzadzania itd. [A. Glins-
ka-Newes 1999, s. 55]. Takie ujecie kultury organizacyjnej zostato przedstawione
w modelu 7S McKinseya, gdzie kultura organizacji, czyli wspolne wartosci, stanowi
jadro diamentu obrazujacego organizacje (rysunek 3).

Réwnowaga pomiedzy kulturg organizacyjng a innymi elementami organizacji jest
warunkiem prawidtowego jej funkcjonowania. Najczesciej podkreslany jest zwiazek
kultury ze strategiq i strukturg organizacji, jako ten, ktory decyduje, czy organizacja
jest w stanie nie tylko przetrwaé, ale takze rozwijac si¢. Zatozenia i cele zawarte
w strategii przedsigbiorstwa musza by¢ zgodne z wartosciami i normami uznawanymi

8 Implementacja oznacza wdrozenie w zycie rozwiazan teoretycznych (modelowych) i projektéw uzytkowych.
Jej rolg jest wigc wprowadzenie do praktyki wszelkiego rodzaju innowacji 1 usprawnien, czemu odpowiada
realizacja okre$lonych pomystow i koncepcji [Cz. Sikorski 2001, s. 306].
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Rysunek 3
Model organizacji 7S McKinseya

Strategia Systemy

Wspolne
wartosci

Umiejetnosei

Zrédto: TJ.Peters, RH.WatermanJr., Insearch of Excellence. Lessons from American Best-Run Companies,
ZHarper&Row”, London 1990, podaj¢ za: A. Glin sk a-N e w e $, Strategie ksztaltowania kultury organizacyjnej,
,,Organizacja i Kierowanie” 1999 nr 1, s. 55.

przez pracownikow, w przeciwnym razie bedzie trudno taka strategie wdrozy¢
w zycie. Z kolei zachowania narzucone przez obrana strategi¢ dziatania stang dopiero
wowczas elementem kultury organizacyjnej, gdy beda przekazywane nowicjuszom
przez cztonkow organizaciji.

Struktura organizacji, bedac usankcjonowaniem, okresla styl kierowania pracow-
nikami, zachowania pracownikéw wzglgdem siebie nawzajem oraz przetozonych. Kul-
tura organizacyjna wplywa tez istotnie na przebieg procesow rekrutacji i dekrutacji,
motywowania i szkolenia kadr, czyli ogdlnie biorac — na system zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w przedsi¢biorstwie. Rekrutacja i selekcja pracownikow moze by¢ inter-
pretowana jako proces poszukiwania ludzi, ktorzy majq system wartosci zblizony do
kultury przedsigbiorstwa. Na kazdym z etapéw procesu rekrutacji — poczawszy od
opisu stanowiska pracy, az po moment zatrudnienia kandydata — jakas rol¢ odgrywa
kultura organizacyjna i podstawowy dla catego naboru postulat poszukiwania ludzi
pasujacych do kultury organizacyjnej. Pracownicy wykazujacy wlasciwe zachowa-
nia — takie, ktdre sq zgodne z systemem wartosci obowiazujacym w organizacji —
sg oceniani pozytywnie, lepiej wynagradzani i chwaleni przez przetozonych. Na tych,
ktérzy wykazuja inne postawy, spadajg sankcje, najpierw symboliczne, a nastepnie
materialne [L. Sutkowski 2002, s. 13 i nast.].

Kontrola strategiczna jest zadaniem polegajacym na ciagtym sprawdzaniu planow
strategicznych i ich realizacji pod wzglgdem aktualnosci, aby zawczasu sygnalizo-
wac zagrozenia i konieczne zmiany kursu strategicznego. Wyrdzniamy trzy typy kon-
troli strategicznej [H. Steinmann, G. Schreydgg 1998, s. 184-185]. Sa to:
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— strategiczny nadzor jako globalna funkcja podstawowa i towarzyszace mu
funkcje specjalne, tj.:

— strategiczna kontrola realizacji,

— strategiczna kontrola zatozen.

Podczas gdy kontrola zatozen koncentruje si¢ na zatozeniach przyjetych w proce-
sie planowania, zadaniem kontroli realizacji jest zbieranie tych wszystkich informa-
cji, ktdre pojawiaja si¢ w trakcie urzeczywistnienia strategii i moga swiadczy¢ o jej
zagrozeniach. Aby kontrola strategiczna byta sprawna, musi wykorzystywac wszyst-
kie zrédta informacji w przedsiebiorstwie. Oznacza to, ze czujnos¢ strategiczna jest
pozadana w calym przedsiebiorstwie, w zasadzie u wszystkich pracownikéw (a nie
tylko w podsystemie planowania) [H. Steinmann, R. Kaminski 2001, s. 9]. W tym mo-
mencie wkraczamy w sfer¢ kultury organizacyjnej. Wynika to z tego, ze od pracowni-
kéw wymaga si¢ czegos$ wigceej niz tylko sprawnego wykonywania powierzonych prac.
To, co jest niezbgdne — to ,,raczej pracownicy na miejscu, kazdy w swoim zakresie
pracy, ktdrzy jak radar nieustannie uwaznie obserwuja wydarzenia w otoczeniu zewnetrz-
nym i wewngtrznym oraz je rozsadnie oceniaja, aby w porg zauwazy¢ zagrozenia
strategii i szanse na obranie nowej orientacji, oszacowac je i pozniej uczyni¢ przed-
miotem dyskusji” [H. Steinmann, R. Kaminski 2001, s. 10]. Uwazna obserwacja
wydarzen wymaga nie tylko myslenia, krytyki i innowacji ze strony pracownikow.
Musi by¢ wsparta przez system zarzadzania, ktory zapewnia niezbedne strategiczne
informacje do oceny zaobserwowanych danych oraz pozytywnie reaguje, a nawet
pobudza do tego typu inicjatywy poprzez odpowiedni styl kierowania, ocen¢ wyni-
kéw itp. Wiaza sie z tym doktadnie takie warunki, normy i wartosci oraz sposoby
zachowania jak te, ktore charakteryzuja kulture migkka.

Podsumowanie

Kultura organizacji jest czynnikiem determinujacym zarzadzanie strategiczne
w przedsigbiorstwie. Ksztattuje strategi¢ od samego poczatku, stanowiac podstawe
formulowania wizji i misji przedsigbiorstwa. W procesie implementacji stanowi ramy
dziatan podejmowanych przy realizacji strategii, jednocze$nie daje si¢ poprzez te dzia-
tania odpowiednio modyfikowaé — jesli zachodzi taka konieczno$¢. Poprzez ustale-
nie pozadanych wzorcow zachowan oraz norm i wartosci przyczynia si¢ do sprawne;j
kontroli strategicznej. Jak wigc wynika z powyzszego, umiej¢tnos¢ obserwowania,
diagnozowania i ksztattowania odpowiedniej kultury organizacyjnej staje si¢ koniecz-
noscig w praktyce zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie.
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TomaSsz ZIELINSKI

Prawne problemy dzialalnosci gospodarcze;
jednostek samorzadu terytorialnego!

Przeprowadzone w latach dziewigcédziesiatych reformy ustroju administracyjne-
go ustanowity w Polsce model trdjstopniowego samorzadu terytorialnego. Wpro-
wadzenie tego systemu spowodowalo migdzy innymi konieczno$¢ prawnego uksztal-
towania sfery dziatalnosci gospodarczej podejmowanej przez jednostki samorzadu
terytorialnego. W zaleznosci od szczebla samorzadu terytorialnego ustawodawca
zroéznicowatl zasady regulujace te problematyke, w szczegélnosci w zakresie do-
puszczalnosci prowadzenia przez j.s.t. dziatalnosci gospodarczej o charakterze ko-
mercyjnym (zarobkowym).

Na wstepie rozwazan poswigconych zagadnieniom dziatalnosci gospodarcze;j
j-s.t. zauwazy¢ nalezy, iz mozna wyrdzni¢ trzy zasadnicze typy sytuacji, z ktérych
kazda charakteryzuje si¢ innym stosunkiem samorzadu terytorialnego do problema-
tyki spraw gospodarczych. W pierwszej jednostka samorzadu moze pojawi¢ si¢ jako
odbiorca (konsument) dziatalnosci gospodarczej innych podmiotéw. W drugiej —
bedzie wystgpowaé w roli wladzy publicznej, ktora podejmuje okreslone prawem
postgpowanie wobec innych podmiotow w celu umozliwienia im prowadzenia dzia-
lalnosci gospodarczej czy tez bedzie sprawowaé nadzor nad pewnym sferami dziatan
przedsigbiorcéw. W trzeciej sytuacji jednostka samorzadu sama angazuje si¢ w pro-
wadzenie dziatalno$ci gospodarczej. W tym zakresie mozliwe staja si¢ dwie sytuacje:
faktyczna realizacja zadan przez wiasna jednostke organizacyjna lub zlecanie jej wy-
konania innym podmiotom?.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest trzecia z wymienionych sytuacji obej-
mujaca podejmowanie i prowadzenie dzialalnosci gospodarczej przez jednostki sa-
morzadu terytorialnego. Aktywnos$¢ gospodarcza gmin, powiatdw oraz wojewodztw

' W skrocie: j.s.t..
2 A.Wasilewsk i, Dziafalnos¢ gospodarcza a finkcje i zadania gminy, ,,Samorzad Terytorialny” 1991,
nr 11-12, s. 130.
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samorzadowych jest problematyka niezwykle zlozona, obejmujaca swym zakresem
elementy prawa administracyjnego, cywilnego, finansowego. Analiza prawnych pro-
blemow dziatalnosci gospodarczej j.s.t. powinna jednak odpowiada¢ na trzy zasadni-
cze pytania:

— Jakie znaczenie ustawodawca nadatl pojeciu ,,dziatalnosci gospodarczej”
podejmowanej przez j.s.t. i na mocy jakich przepisow prawnych jednostki te sg
upowaznione do prowadzenia tej dziatalnosci?

— Jaki jest zakres dopuszczalnej dziatalnosci gospodarczej j.s.t.?

— W jakich formach organizacyjnoprawnych j.s.t. moga prowadzi¢ dziatalnosé¢
gospodarcza?

1. Dziatalno$¢ gospodarcza a zadania samorzadu terytorialnego

Dopuszczalnos¢ dziatalnosci gospodarczej j.s.t. nalezy do najbardziej spornych
zagadnien prawa samorzadowego.

Nie budzi watpliwosci, iz swoboda dziatalnosci gospodarczej, zagwarantowana
art. 22 i 64 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej’, nalezy do krggu wolnosci kons-
tytucyjnych bedacych przymiotem o0séb fizycznych, nie za§ organdw wiladzy pub-
licznej, do ktérych naleza jednostki samorzadu terytorialnego. Organy administracji
rzadowej i samorzadowej wiaze bowiem zasada legalizmu, sformutowana w art. 7
Konstytucji RP, zgodnie z ktora organy wladzy publicznej dziatajq na podstawie pra-
wa i w jego granicach. W pewnym uproszczeniu mozna powiedzie¢, iz — o ile pod-
mioty ,,prywatne” odwotywac si¢ moga do zasady, ze ,,co niezakazane, jest dozwolo-
ne”, o tyle wladze publiczna wiaze dyspozycja odwrotnej treSci — dopuszczalne jest
jedynie to, do czego upowaznia prawo. Bez wzgledu bowiem na to, czy organy admi-
nistracji sprawuja pewne funkcje wykonawcze (jak np. wydawanie decyzji), czy tez
podejmuja dziatania o charakterze kreatywnym na podstawie ogdlnych upowaznien
zawartych w ustawach, podstawe prawna takiej dziatalnosci musi stanowi¢ okreslo-
na norma kompetencyjna. Zatem takze podejmowanie dziatalnosci gospodarczej przez
j.s.t., wybor jej form organizacyjnych, zakres przedmiotowy, sposdéb prowadzenia tej
dziatalnosci odbywac si¢ moze tylko na podstawie i w granicach przepisow prawa.
Podzieli¢ nalezy wigc poglad, iz ,,wszystkie wolnosci i prawa obywatelskie sa wyra-
zem prawnych gwarancji praw obywateli wobec panstwa 1 innych podmiotéw pu-
blicznych i juz z tej przyczyny nie moga stanowic¢ podstawy uzasadniajacej wolnos¢
lub prawo samej wiadzy publicznej*.

3 Ustawa z 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (DzU nr 78, poz. 483).
4 A.Wasilew sk i, Dziatalnosé gospodarcza..., op. cit., s. 131.



Prawne problemy dzialalnosci gospodarczej jednostek samorzadu terytotrialnego 157

1.1. Zadania publiczne jednostek samorzadu terytorialnego

Ustawodawca zroznicowat zakres zadan wykonywanych przez poszczegolne szcze-
ble samorzadu terytorialnego. Zaznaczy¢ nalezy, iz poszczegdlne jednostki samorza-
du terytorialnego sa samodzielne i wykonuja zadania w ramach ustawowego podziatu
kompetencji°. Organy samorzaddéw wyzszego szczebla nie maja zadnych uprawnien
nadzorczych badz kontrolnych w stosunku do jednostek szczebla nizszego.

Ugruntowany jest podziat zadan publicznych j.s.t. na zadania wlasne oraz zlecone.
Realizacja zadan zleconych moze wynika¢ wprost z przepisow ustawowych, wzgled-
nie z porozumien zawieranych z wlasciwym organem administracji rzadowej lub ad-
ministracji samorzadowej wyzszego szczebla®.

Do zakresu dziatania gminy naleza wszystkie sprawy publiczne o znaczeniu lokal-
nym niezastrzezone na rzecz innych podmiotdw, a majace na celu zaspokajanie zbio-
rowych potrzeb wspolnoty (art. 6 ust. 1 u.s.g.” w zw. z art. 7 ust. 2 u.s.g.). Okreslajac
zadania wlasne gmin ustawodawca postuzyt si¢ klauzula generalna, wskazujac, iz
w zakresie kompetencji podstawowej jednostki samorzadu terytorialnego pozostaja
wszystkie sprawy o charakterze (znaczeniu, zasiggu) lokalnym. Przywotany art. 7
u.s.g. przesadza takze o domniemaniu kompetencji gminy w sprawach o znaczeniu
lokalnym. Nie budzi watpliwosci, iz zawarte w art. 7 usg wyliczenie dziedzin (jak: fad
przestrzenny, gospodarka terenami, drogi, transport zbiorowy itp.), w ktorych gmina
realizuje zadania wlasne, ma charakter przyktadowy.

Do powiatu nalezy realizowanie zadan o charakterze ponadgminnym (art. 4 u.s.p.).
W przeciwienstwie jednak do gmin — ta jednostka samorzadu nie korzysta z zasady
domniemania kompetencji, co oznacza, iz zarowno organy powiatu, jak i powiatowe 0so-
by prawne nie moga podejmowac zadan niewskazanych wyraznie przepisami prawa.

Podobnie jak gmina, powiat realizuje zadania wtasne, a na mocy ustaw lub poro-
zumien z organami administracji rzadowej moze realizowac zadania zlecone (por. art.
4 ust. 41 art. 5 ust. 1 u.s.p.). Powiat moze takze zawiera¢ porozumienia z innymi
jednostkami samorzadu terytorialnego (gminami, wojewddztwem) w sprawie powie-
rzenia okreslonych zadan publicznych (art. 5 ust. 2 u.s.g.).

Zadania publiczne wojewodztwa samorzadowego okreslone zostaty klauzula ge-
neralna. Do zadan tego szczebla samorzadu naleza sprawy o charakterze wojewddz-
kim niezastrzezone na rzecz innych organéw administracji rzadoweej (art. 2 ust. 2
ustawy o samorzadzie wojewodztwa, dalej u.s.w.). Samorzad wojewodztwa korzysta
wigc z domniemania kompetencji w sprawach regionalnych w stosunku do organdéw
administracji rzadowe;.

5 Zgodnie z art. 4 ust. ustawy z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa (DzU nr 91, poz. 576
z pozn. zm.), zwanej dalej: ,,u.s.w.”, zakres dzialania wojewddztwa nie narusza samodzielno$ci powiatu i gminy;
podobnie art. 4 ust. 6 ustawy z 18 lipca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (DzU nr 91, poz.: 578,
z pdzn. zm.), zwanej dalej: ,,u.s.p.”, stanowi, iz zadania powiatu nie moga narusza¢ zakresu dziatania gminy.
¢ 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 samorzadzie gminnym (DzU z 2001 r., nr 142, poz. 1591 z p6zn. zm.); zwana
dalej: ,,u.s.g.”.
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1.2. Pojecie dzialalnosci gospodarcze;j

Dziatalno$cig gospodarcza jest zarobkowa dziatalnos¢ wytworcza, handlowa, bu-
dowlana, ustugowa wykonywana w sposdb zorganizowany i ciagly oraz poszukiwa-
nie, rozpoznawanie i eksploatacja zasobow naturalnych (art. 2 ust. 1 z 19 listopada
1999 roku. Prawo dziatalnosci gospodarczej)®.

Przedsigbiorca jest natomiast osoba prawna, fizyczna oraz niemajaca osobowosci
prawnej spotka prawa handlowego, ktdra zawodowo podejmuje we wlasnym imieniu
dziatalnos¢ okreslong w art. 2 ust. 1 p.d.g. (art. 2 ust. 2 p.d.g.).

Na gruncie obecnie obowigzujacej definicji, jak réwniez w oparciu o definicje
zawarta w poprzedniej ustawie o dziatalno$ci gospodarczej’, w literaturze i orzecz-
nictwie wyrozniono szereg cech charakteryzujacych dziatalno$¢ gospodarcza. Sa nimi:

— zarobkowy charakter tej dziatalnosci,

— powtarzalnos¢ dziatan,

— podporzadkowanie zasadzie racjonalnego gospodarowania,

— uczestnictwo w obrocie gospodarczym,

— prowadzenie dziatalnosci na wiasny rachunek!®.

Przyjmuje sig, iz zawarte w definicji wyliczenie: dziatalnos¢ wytworcza, ustugo-
wa, handlowa, nie stanowi zamknigtego katalogu przedmiotowego dziatalnosci go-
spodarczej, a zatem dopuszczalne jest poszerzanie zakresow tych pojec.

W definicji ustawodawca podkreslit zarobkowy charakter dziatalnosci gospodar-
czej. W tezie sformutowanej jeszcze na gruncie art. 2 ust. 1 ustawy o dziatalnosci
gospodarczej!! Sad Najwyzszy stwierdzil, iz przepis ten stanowi ,,najpojemniejsza
definicje dziatalnosci gospodarczej”, uznajac jednak, iz nie ma ona wartosci uniwer-
salnej, poniewaz istnieja niemieszczace si¢ w niej specyficzne formy dziatalnos$ci
(np.: publiczny obrdt papierami warto§ciowymi) oraz podmioty, ktérych cel nie wy-
czerpuje si¢ dazeniu do uzyskania zysku”)'. Teza przytoczonego orzeczenia sformu-
lowana zostata na gruncie przepisu ustawy o dzialalnosci gospodarczej, ktéra mowita
0 ,,celu zarobkowym” — obecnie ustawodawca postuguje si¢ okresleniem ,,dziatal-
nos$¢ o charakterze zarobkowym”. Nie mniej zachowuje ona swoja aktualnos¢. Za-
uwazy¢ bowiem nalezy, iz ustawodawca w roznych aktach prawnych postuguje sie
pojeciem dziatalnosci gospodarczej w odniesieniu do réznych sfer aktywnosci. Przy-
ktadowo w mysl ustawy z 5 czerwca 1992 roku o ograniczeniu dziatalnosci gospodar-
czej przez osoby petniace funkcje publiczne'>— dziatalnos$cia gospodarcza jest takze
sprawowanie funkcji kierowniczych w spotkach prawa handlowego.

8 DzU nr 101, poz. 1178 ze zm., zwana dalej: ,,p.d.g.”.

? Ustawa z 23 grudnia 1988 r. o dziatalnosci gospodarczej (DzU nr 41, poz. 324 ze zm.); juz nie obowig-
Zujaca.

"' M. Z d y b, Prawo dziatalnosci gospodarczej. Komentarz, Zakamycze, Krakow 2000, s. 4344,

Il Ustawa z 23 grudnia 1988 r. o dziatalno$ci gospodarczej (DzU nr 41, poz. 324 z p6zn. zm.).

12 Por: uzasadnienie uchwaly SN z 9 marca 1993 1., sygn. III CZP 156/92.

3 DzU z 1992 1., nr 56, poz. 274 z pdzn. zm.



Prawne problemy dzialalnosci gospodarczej jednostek samorzadu terytotrialnego 159

Pojecie ,,dziatalnosci gospodarczej” znalazlo si¢ takze w ustawie o samorzadzie
gminnym, w ktorej art. 9 ust. 2 stanowi, iz ,,gmina lub inna komunalna osoba prawna
moze podejmowac dziatalnos¢ gospodarcza poza sfera uzytecznosci publicznej tylko
w wypadkach okreslonych w odrgbnej ustawie”. Ustawodawca postuzyt si¢ tym okre-
$leniem takze w ustawie o samorzadzie powiatowym (por. art. 6. ust. 2 u.s.p.). Nato-
miast w ustawie o samorzadzie wojewodztwa pojecie to nie wystgpuje — nie mniej
w art. 13 ustawy zamieszczony zostal zapis o mozliwosci przystgpowania wojewodz-
twa do spdtek z ograniczong odpowiedzialnoscia i spotek akcyjnych, co tym samym
stanowi upowaznienie do podejmowania dzialalnosci gospodarczej przez organy tej
jednostki samorzadu.

Wprowadzenie pojecia ,,dziatalnosci gospodarczej” w ustawodawstwie samorza-
dowym zrodzito zasadnicza watpliwos¢ dotyczaca tego, czy termin ten na gruncie
ustaw samorzadowych nalezy przyjmowaé w znaczeniu nadanym przez ustawe Pra-
wo dzialalnosci gospodarczej — w szczegolnosci problem dotyczyt zarobkowego
charakteru tej dzialalnosci. Zgodzi¢ si¢ nalezy z pogladem, iz pojecie dziatalnosci go-
spodarczej zawarte w ustawie o samorzadzie gminnym jest szersze od tego samego
pojecia uzytego w ustawie Prawo dziatalnosci gospodarczej'*. Przede wszystkim dla-
tego, ze celem dziatalnosci gospodarczej j.s.t. nie jest osiaganie zysku, ale realizacja
zadan publicznych, w szczegoéInosci zadan w zakresie uzytecznosci publicznej. Defi-
nicja dziatalnosci gospodarczej ma wigc na gruncie prawa samorzadowego charakter
pomocniczy i stanowi raczej wskazowke interpretacyjna.

Tym samym nalezy przyjac, iz przepisy ustawy Prawo dziatalno$ci gospodarczej
nalezy stosowa¢ odpowiednio (a nie wprost) do dziatalno$ci gospodarczej prowadzo-
nej przez j.s.t. i tylko w takim zakresie, w jakim nie pozostaja w sprzecznosci
z podporzadkowaniem tej dzialalnosci celom publicznym.

2.1. Duzialalno$¢ gospodarcza jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie
uzytecznosci publicznej

Zgodnie z art. 1 ust. 2 ustawy o gospodarce komunalnej'®, zadaniami o charak-
terze uzytecznos$ci publicznej sa zadania, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane
zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci w drodze swiadczenia ustug powszechnie
dostepnych.

Wykonywanie zadan z zakresu uzytecznosci publicznej (jak wynika z brzmienia
art. 1 ust. 2 u.g.k.) stanowi istotny element gospodarki komunalnej, ktéra polega
na wykonywaniu przez j.s.t. zadan wlasnych w celu zaspokojenia zbiorowych
potrzeb wspdlnoty. Stuszny jest poglad, iz nie mozna stawia¢ znaku rownosci pomie-
dzy zadaniami wlasnymi a zadaniami z zakresu uzytecznosci publicznej, gdyz nie

4 C.Kosikowski, Dzialalnos¢ gospodarcza gmin, Biatystok 1992, s. 11; podobnie: Tadeusz Skoczny,
Dopuszczalnosé dziatalnosci gospodarczej gmin, ,,Samorzad Terytorialny” 1991, nr 3, s. 3.
15 Ustawa z 5 lutego 1997 1. o gospodarce komunalnej (DzU nr 9, poz. 43 z p6zn. zm.), zwana dalej: ,,u.g.k.”.
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wszystkie zadania wlasne j.s.t. b¢da zadaniami o charakterze uzytecznosci
publicznej'e.

Bardziej precyzyjne zdefiniowanie pojgcia zadan uzytecznosci publicznej wyma-
ga analizy wszystkich elementéw okreslenia zawartego w art. 1 ust. 2 u.g.k.. Nalezy
jednak mie¢ na wzgledzie, iz okreslenie to stanowi klauzulg generalna, trudna do
jednoznacznego zdefiniowania.

W pierwszej kolejnosci nalezy zwrdci¢ uwagg, iz zadania uzytecznosci publiczne;j
stuzy¢ maja zaspokajaniu ,,zbiorowych potrzeb wspolnoty”. Przesadza to o tym, ze
nie moze tu chodzi¢ o zaspokajanie potrzeb o wytacznie indywidualnym charakterze.
Z drugiej jednak strony nie bytby uzasadniony poglad, iz potrzeby zbiorowe musza
dotyczy¢ wszystkich cztonkow wspdlnoty. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, iz pewne po-
trzeby beda zwiazane tylko z jaka$ grupa mieszkancow.

Dziatalno$¢ gospodarcza w sferze uzytecznosci publicznej wyrdzniaja pewne szcze-
gdlne cechy ekonomiczne, do ktdrych powszechnie zalicza si¢: stosunkowo niska
elastycznos¢ popytu, wysokie koszty state dziatalnosci, znaczng kapitatochtonnosé
inwestycji'’, dziatanie w warunkach monopolu naturalnego, a takze brak zaspokoje-
nia okreslonego rodzaju potrzeb zbiorowych przez podmioty prywatne. Cechuje ja
takze: nieekwialentno$¢'®, oznaczajaca, iz odbiorcy nie ponosza petnej odptatnosci za
korzystanie z ushug, przyjecie kryteriow racjonalnego gospodarowania, brak nasta-
wienia dziatalno$ci na osiaganie zysku, koniecznos¢ jej zasilania ze $rodkoéw pu-
blicznych®.

Od strony technicznej ustugi z zakresu uzytecznos$ci publicznej najczegsciej zwia-
zane sa z koniecznos$cig rozbudowy znacznych rozmiaréw infrastruktury podporzad-
kowanej uktadom przestrzennym wyznaczonym przez potrzeby odbiorcow. Jej istnie-
nie (utrzymywanie) warunkuje bowiem swiadczenie ustug na biezaco (a wigc w za-
kresie wyznaczonym aktualnym zapotrzebowaniem) oraz w sposéob nieprzerwany (za-
pewniajacy dostepnosé przez caly okres zapotrzebowania odbiorcow).

W oparciu o przytoczone wyzej kryteria tradycyjnie do sfery uzytecznosci pu-
blicznej zaliczane sq ustugi z zakresu inzynierii sanitarnej, komunikacji zbiorowej,
energetyki, cieptownictwa, ustug medycznych, cmentarnych.

Pomimo bogatej literatury dotyczacej tego problemu brakuje zgodnosci co do tego,
jakie kryteria winny wskazywa¢ granicg pomigdzy dziatalnoscia w sferze uzyteczno-
$ci publiczne i poza nia. Proba ,,wprowadzenia” bardziej czytelnych kryteriow jest
stanowisko S. Dudzika?, wedle ktdrego dziatalnos¢ w zakresie uzytecznosci publicz-
nej winna spetnia¢ tacznie trzy zasadnicze kryteria, tj.:

®K.Byjoch, S.Redetl, Prawo gospodarki komunalnej, Warszawa 2000, s. 65.

7 A. W asilew s ki, Przedsichiorstwo uzytecznosci publicznej w swietle prawa polskiego, PUG 1982,
nr 1-2, s. 56.

18 Ustawodawca ograniczyt wptyw czynnikdéw rynkowych na ustalanie cen i optat za ustugi o charakterze
uzytecznosci publicznej, powierzajac t¢ funkcj¢ organom stanowiacym j.s.t. (por.: art. 4 ust. pkt 2 u.g.k.).
YS. Piatek, Przedsiebiorstwo uzytecznosci publicznej, PiP 1981, nr 8, s. 92.

2'S. D ud zik, Dzialalnos¢ gospodarcza samorzadu terytorialnego. Problematyka prawna..., s. 275-276.
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— realizowa¢ zadania samorzadu terytorialnego,

— by¢ prowadzona w warunkach monopolu naturalnego i wykazywac¢ korzysci
prowadzenia dziatalnosci przez jeden podmiot,

— zaspokaja¢ bezposrednio zbiorowe potrzeby wspolnoty.

Inni autorzy znacznie szerzej ujmuja pojecie uzytecznosci publicznej, wskazujac,
iz cechy takie ma kazda dziatalnos¢ prowadzona w celu rozwigzywania istotnych
problemow spotecznych wspolnoty?'. Podobnie Trybunat Konstytucyjny w uchwale
z 17 marca 1997 roku?? opowiedziat si¢ za szerokim rozumieniem pojecia dziatalno-
sci w sferze uzytecznosci publiczne;j.

Wydaje sig¢, iz na gruncie art. 1 ust. 2 u.g.k. uzasadnione jest szerokie rozu-
mienie pojecia dzialalnosci w sferze uzytecznosci publicznej. Poglad, iz dziatalnos¢
ta winna by¢ zwiazana tylko z funkcjonowaniem monopolu naturalnego, trudno po-
godzi¢ z trescig powotanego przepisu, jakkolwiek stanowi on trafny postulat de /ege
ferenda.

Rekapitulujac, mozna wigc przyjac, iz okreslenie dziatalno$ci w zakresie uzytecz-
nosci publicznej nalezy wiazac z nastgpujacymi kryteriami:

— wykonywaniem zadan publicznych j.s.t. (przymiotu uzyteczno$ci publicznej
nie posiada dziatalno$¢ wykraczajaca poza sfer¢ zadan publicznych danej jednostki
samorzadu),

— zaspokajaniem potrzeb o charakterze zbiorowym, co wytacza potrzeby o charak-
terze indywidualnym, ale jednoczes$nie nie wyklucza zaspokajania potrzeb wlasciwym
tylko pewnej grupie cztonkdéw wspdlnoty samorzadowe;,

— zaspokajaniem potrzeb na biezaco i w sposob nieprzerwany,

— niedostatecznym zaspokojeniem ww. potrzeb przez podmioty prywatne,

— niezarobkowym charakterem tej dziatalnosci, przy jednoczesnym podporzadko-
waniu jej regulom racjonalnej gospodarki.

2.2. Drzialalno$¢ gospodarcza jednostek samorzadu terytorialnego poza sfera
uzytecznosci publicznej

Od poczatku reaktywowania w Polsce samorzadu terytorialnego sprawa kontrower-
syjna byta dopuszczalnos¢ prowadzenia przez samorzad dziatalnosci o charakterze ko-
mercyjnym, czyli niezwigzanym z wykonywaniem zadan uzytecznos$ci publiczne;.

W latach 1990-1992 ustawodawca dopuszczat stosunkowo szeroki zakres dziatalno-
sci gospodarczej gminy, bedacej wowczas jedyna jednostka samorzadu terytorialne-
go. Zgodnie z obowigzujacym w tym okresie art. 9 ust. 2 u. s. t.%, gmina lub inna
komunalna osoba prawna mogta prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza poza sfera uzy-
tecznos$ci publicznej, jesli wymagaty tego wzgledy spoleczne. Przywotany przepis

2 C.Kosikowski, Dzialalnosé gospodarcza gmin..., op. cit., s. 13.
22 Uchwata publikowana w dzienniku ,,Rzeczpospolita” 1997, s. 18.
2 Ustawa z 8 marca 1990 1. o samorzadzie terytorialnym (DzU nr 13, poz. 74), zw. dalej: ,,u.s.t.”.
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zostal nastgpnie znowelizowany w ten sposob, iz w ogole wykluczona zostata dziatal-
nos¢ gospodarcza gminy poza sfera uzytecznosci publicznej?*. Taki stan prawny trwat
do chwili wejscia w zycie ustawy o gospodarce komunalnej (tj. do 19 lutego 1997 roku),
w ktdrej przywrdcono wzgledny zakaz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez
gmine poza sfera uzytecznosci publicznej, wyliczajac enumeratywnie obszary, w kto-
rych tego rodzaju dziatalno$¢ jest dopuszczalna (por. art. 10 u.g.k.). Ustawodawca
dopuscit podejmowanie i prowadzenie dzialalnosci gospodarczej przez jednostki sa-
morzadowe poza sfera uzytecznosci publicznej, przy czym kompetencje te zostaty
zrdéznicowane w stosunku do poszczegdlnych szczebli j.s.t.

Nie jest dopuszczalne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej poza sfera uzytecz-
nosci publicznej przez powiaty (por. art. 6 ust. 2 u.s.p.). Natomiast wojewodztwa
samorzadowe moga tworzy¢ spotki z ograniczong odpowiedzialnosciag oraz spotki
akcyjne (lub przystgpowac do nich), jezeli dzialalnos¢ ich polega na wykonywaniu
czynnosci promocyjnych, edukacyjnych i wydawniczych stuzacych rozwojowi woje-
wodztwa.

W najszerszym zakresie dziatalno$¢ gospodarcza poza sferg uzytecznosci publicz-
nej moze prowadzi¢ gmina. Zgodnie z art. 10 u.g.k.” jednostka ta moze prowadzié
komercyjna dziatalnos¢ gospodarcza przy spetnieniu $cisle okreslonych przestanek,
przy czym wynikajace stad ograniczenia nie majq zastosowania do posiadania przez
gming akcji lub udzialéw spotek zajmujacych si¢ czynnosciami bankowymi, ubez-
pieczeniowymi, dziatalnoscia doradcza, promocyjna, edukacyjna i wydawnicza, a takze
innych spétek waznych dla rozwoju gminy (art. 10 ust. 3 u.g.k.).

Zakres przedmiotowy dopuszczalnej komercyjnej dziatalnosci gospodarczej gmi-
ny jest wige stosunkowo szeroki. Jednakze tres¢ art. 9 ust. 2 u.s.g.?® nasuwa niebudza-
cy watpliwosci wniosek, iz dziatalnos¢ w tym zakresie jest wyjatkiem od generalnej
zasady, w mysl ktorej dziatalnos¢ gospodarcza gmina moze prowadzi¢ w sferze uzy-
tecznosci publicznej, a tylko wyjatkowo poza tym zakresem. Podzieli¢c wigc nalezy

2 Przywotany wyzej przepis art. 9 ust. 2 u.s.t. na mocy ustawy z 6 listopada 1992 r. o zmianie ustawy
o samorzadzie terytorialnym (DzU nr 100, poz. 499) otrzymat brzmienie: ,,Gmina oraz inna komunalna osoba
prawna nie moze prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej poza sfera uzytecznosci publicznej”.

2 Art. 10 ug.k. przewiduje, iz gmina moze podejmowaé dzialalno$¢ wykraczajaca poza zadania uzytecznosci
publicznej, jesli:

a) tacznie spetnione zostaty nastgpujace warunki (art. 10 ust. 1 u.g.k.):

— istnieja niezaspokojone potrzeby wspolnoty samorzadowej na rynku lokalnym,

— wystepujace w gminie bezrobocie w znacznym stopniu wplywa ujemnie na poziom zycia mieszkancow,
a zastosowanie innych dziatan wynikajacych z obowiazujacych przepiséw prawnych nie doprowadzito
do aktywizacji gospodarczej, w szczegdlnosci do znacznego ozywienia rynku lokalnego lub trwatego
ograniczenia bezrobocia,

b) jezeli zbycie sktadnika mienia komunalnego mogacego stanowi¢ wktad niepieni¢zny gminy do spotki
albo rozporzadzenie nim w inny sposob spowoduje dla gminy powazna strat¢ majatkowa (art. 10 ust. 2
u.g.k.).

2 Zgodnie z art. 9 ust., 2 u.s.g., gmina oraz inna komunalna osoba prawna moze prowadzi¢ dziatalnos¢
gospodarcza wykraczajaca poza zadania o charakterze uzytecznosci publicznej publicznej wprzypadkach
okreslonych w odrgbnej ustawie.
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poglad, iz nie jest dopuszczalna wyktadnia rozszerzajaca art. 10 u.g.k.?’, a tym sa-
mym, iz mamy do czynienia w tym przepisie z wyliczeniem enumeratywnym, ktore
wylacza stosowanie analogii.

Dziatalno$¢ gospodarcza podejmowana przez gming poza sfera uzytecznosci pu-
blicznej podporzadkowana winna by¢ takze realizacji celow publicznych i zadan wias-
nych gminy, dzialalno$¢ ta bowiem jest elementem gospodarki komunalnej, a zatem
konieczny jest zwiazek pomiedzy zakresem przedmiotowym dziatalnosci gospodar-
czej a zadaniami gminy. Wydaje sig, ze uzasadnione jest stwierdzenie, iz dopuszczal-
nos¢ dziatalnosci gospodarczej poza sfera uzytecznosci publicznej wiaza¢ rowniez
nalezy z faktem niezaspokojenia zbiorowych potrzeb wspolnoty przez podmioty nie-
publiczne (jesli jest oczywiste, ze z rdznych powodow potrzeby te nie zostana w za-
dowalajacym stopniu zaspokojone). Wniosek taki nasuwa redakcja art. 1 u.g.k., zgodnie
z ktorym dziatalno$¢ komunalna winna polega¢ wiasnie na zaspokajaniu zbiorowych
potrzeb wspdlnoty.

W pierwszej z przytoczonych sytuacji (art. 10 ust. 1 u.g.k.) hipoteza przepisu zo-
staje spelniona w wypadku wystapienia koniunkcji dwdch warunkoéw: niezaspokoje-
nia potrzeb wspdlnoty samorzadowej oraz wystepowania bezrobocia w znacznym
stopniu ujemnie wptywajacego na poziom zycia mieszkancow pomimo zastosowania
innych dziatan i srodkéw prawnych temu przeciwdziatajacych. Chodzi wigc o sytua-
cje, w ktorych: po pierwsze — brak na rynku lokalnym podmiotéw zaspokajajacych
potrzeby w okreslonej dziedzinie (jak nalezy przypuszczaé, ratio legis przepisu wia-
ze si¢ z zamiarem uniknig¢cia konkurowania podmiotéw komunalnych z prywatny-
mi), po drugie — musi zachodzi¢ zwiazek pomigdzy stopa bezrobocia a ,,niskim
poziomem zycia wspdlnoty samorzadowej”, po trzecie — podjete przez gming dzia-
lania faktyczne i srodki prawne nie spowodowaty znacznego ozywienia rynku lokal-
nego lub trwalego ograniczenia bezrobocia.

Analiza art. 10 ust. 1 u.g.k. prowadzi do wniosku, iz gmina nie powinna podejmo-
wac dziatalnos$ci o charakterze komercyjnym — nawet przy wysokim bezrobociu,
jezeli potrzeby wspdlnoty w okreslonej dziedzinie sa zaspokajane w dostatecznym
stopniu przez podmioty prywatne. Nie uprawnia do podejmowania takiej dziatalno-
sci takze sytuacja, w ktorej przyczyny ,,niskiego poziomu zycia wspolnoty” nie sa
zwiazane z bezrobociem (cho¢ bez watpienia tak bedzie najczgsciej). Przywotany
przepis wyraznie bowiem wskazuje na to, iz celem podjecia dziatalnosci o charakte-
rze komercyjnym winno by¢ ograniczenie bezrobocia, a §ci§le — zatrudnienie nie-
majacych pracy mieszkancoéw gminy.

Ustawodawca nie daje wskazowki, jakie dziatania i §rodki prawne winny by¢ pod-
jete przez gmine przed przystapieniem do prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.
Nalezy jednak sadzi¢, ze w omawianym przepisie chodzi nie tylko o dziatania prze-
widziane prawem, ale takze o starania faktyczne wtadz gminy (jak np. promocja in-
westycji zewngtrznych).

7 M. Ciepiela, Status prawny gminy jako komandytariusza, PPH 2001, nr 4, s. 18.
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Warto w tym miejscu zasygnalizowac, iz srodki prawne majace na celu przeciw-
dziatanie bezrobociu przewiduje w szczegolnosci ustawa z 14 grudnia 1994 r. o za-
trudnieniui przeciwdziataniu bezrobociu®. W rozdziale trzecim tego aktu wymienio-
ne sa formy przeciwdzialania bezrobociu. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢:

— prowadzenie posrednictwa pracy polegajacego na udzielaniu pomocy bezrobot-
nym w celu uzyskania odpowiedniego zatrudnienia (art. 12 u.z.p.b.),

— inicjowanie i finansowanie szkolen zawodowych bezrobotnych (art. 14 ust.1
pkt. 1 u.z.p.b.),

— udzielanie pomocy finansowej pracodawcom zatrudniajacym osoby bezrobotne
(art. u.z.p.b.),

— organizacja prac interwencyjnych i robot publicznych (art. 14 ust. 1 pkt 3
u.z.p.b.),

— udzielanie pozyczek z funduszu pracy na podjecie przez osobe bezrobotng
dziatalnosci gospodarczej na wlasny rachunek (art. 14 ust. 1 pkt 4 u.z.p.b.).

Nie mozna oczywiscie przyjac, iz podjecie komercyjnej dziatalnosci gospodarcze;j
przez gming winno by¢ kazdorazowo poprzedzone zastosowaniem srodkow okreslo-
nych w przywolanej wyzej ustawie o przeciwdziataniu bezrobociu. Realizacja tych
form przeciwdziatania bezrobociu moze si¢ bowiem okazaé nieracjonalna ekonomicz-
nie. Jednakze w sytuacji, gdy gmina moglaby skutecznie ograniczy¢ bezrobocie, sto-
sujac srodki wynikajace z ww. ustawy, nie podejmujac tym samym dziatalnosci go-
spodarczej w sferze komercyjnej, dziatanie takie mozna by oceni¢ jak naruszenie art.
10 u.g.k.

Art. 10 ust. 2 u.g.k. upowaznia organy gminy do podjecia dzialalnosci gospodar-
czej poza sfera uzytecznosci publicznej, jesli zbycie lub inne rozporzadzenie sktadni-
kiem mienia komunalnego mogacego stanowi¢ wktad niepieni¢zny gminy do spotki
moze spowodowac dla gminy powazng stratg majatkowa.

Zbycie sktadnikéw majatkowych oznacza ich sprzedaz lub rozporzadzenie w inny
sposdb powodujacy przejécie na inng osobe prawa wilasnosci. Natomiast rozporza-
dzenie w inny sposdb wigzac nalezy z udostgpnieniem mienia komunalnego na pod-
stawie umowy prawa cywilnego, jak np.: najem, dzierzawa, leasing, uzyczenie. Gmi-
na pozostaje wowczas nadal wlascicielem sktadnikow majatkowych.

Przedmiotem rozporzadzenia moga by¢ jedynie przedmioty mogace stanowic ,,wktad
niepieni¢zny do spoiki”, a zatem te rzeczy lub prawa, ktore posiadajq zdolnos¢ aporto-
wa. Wkladami niepieni¢znymi do spotek kapitalowych moga by¢ prawa majatkowe o
charakterze zar6wno materialnym, jak i niematerialnym, w szczegdlnosci nieruchomo-
sci, rzeczy ruchome, przedsigbiorstwo jako cato$¢, prawa autorskie, prawa patentowe
itp. Jednakze zgodnie z art. 14 § 1 kodeksu spotek handlowych?” przedmiotem aportu
nie moga by¢ prawa niezbywalne oraz §wiadczenie pracy lub ustug.

2 DzU z 2001 1., nr 6, poz. 56 z p6zn. zm., zwana dalej: ,,u.z.p.b.”.
» Por. ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (DzU nr 94, poz. 1037, z pdzn. zm.),
zwana dalej: ,.k.s.h.”.
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Podjecie dziatalnosci gospodarczej przez gming dopuszczalne jest jedynie wow-
czas, gdy rozporzadzenie sktadnikiem majatkowym grozi¢ ma ,,powazna stratg”. Usta-
wa o gospodarce komunalnej nie daje blizszych wskazowek okreslajacych to po-
jecie. Nalezy jednak przyjac, iz podjecie dziatalnosci gospodarczej z wykorzystaniem
sktadnika mienia komunalnego winna poprzedzi¢ analiza ekonomiczna, wskazujaca,
iz zbycie okreslonego sktadnika mienia komunalnego (lub jego udostgpnienie osobom
trzecim) musiatoby odby¢ si¢ znacznie ponizej cen rynkowych, a posunigcie takie znacz-
nie uszczuplitoby aktywa gminy. Innymi stowy, podjecie dzialalnosci gospodar-
czej przez gming na wiasny rachunek winno by¢ w tych okolicznosciach jedyna
racjonalng decyzja ekonomiczna. Wydaje si¢ (majac na uwadze wyjatkowy charak-
ter dziatalnosci komercyjnej gminy), iz nie mozna uzna¢ za dopuszczalne podjgcia
dzialalnosci gospodarczej o charakterze komercyjnym z wykorzystaniem mienia
komunalnego tylko na tej podstawie, ze ewentualne dochody gminy z tej dziatal-
no$ci bytyby wyzsze anizeli dochody pochodzace ze zbycia lub korzysci zwiazane
z innym odptatnym rozporzadzeniem sktadnikiem mienia. Skoro rozporzadzenie mie-
niem ma wiaza¢ si¢ z powazna strata, dysproporcja pomig¢dzy tymi wartosciami musi
by¢ znaczna.

Przepis art. 10 ust 3 u.g.k. stanowi samodzielng podstawe upowazniajaca gming
do podjecia dziatalnosci o charakterze komercyjnym. Wiasciwe organy gminy moga
podja¢ uchwale o nabyciu akcji lub przystapieniu do spotki z o.o., ktorej przed-
miotem dziatalnosci jest: dziatalno$¢ bankowa, ubezpieczeniowa, doradcza, promo-
cyjna, edukacyjna lub wydawnicza, jak rowniez inna dziatalnos¢ wazna dla rozwo-
ju gminy.

Wprowadzenie tego przepisu oceni¢ nalezy krytycznie. Art. 10 ust. 3 u.g.k. jest
niespdjny z pozostalymi regulacjami, ograniczajacymi komercyjng dziatalnos¢ gmi-
ny. Ustanawia ponadto wyjatkowo nieostre kryterium dziatalnosci ,,waznej dla roz-
woju gminy”.

2. Formy organizacyjnoprawne dziatalnosci gospodarczej
jednostek samorzadu terytorialnego

Podejmujac dziatalno$¢ gospodarcza, jednostki samorzadu terytorialnego moga
siggac¢ zarowno do form organizacyjnych przewidzianych prawem publicznym, jak
i form wilasciwych dla prawa prywatnego. Ustawa o gospodarce komunalnej nie za-
wiera bowiem dawnego wyliczenia wszelkich form gospodarki komunalnej, na co
zreszta wskazuje redakcja w art. 2 u.g.k. stanowiacego, iz: ,,Gospodarka komunalna
moze by¢ prowadzona w szczegdlnosci w formie zaktadu budzetowego lub spotek
prawa handlowego”. Przepis ten daje jednostkom samorzadowym mozliwo$¢ wybo-
ru form organizacyjnoprawnych dziatalnosci gospodarczej sposrod wszystkich, kto-
rych tworzenie dopuszcza prawo. Niemniej jednak wybor ten nie jest catkowicie do-
wolny i nieograniczony.
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Formy publicznoprawne dziatalnosci gospodarczej*® obejmuja przede wszystkim
instytucje przewidziane w ustawie o finansach publicznych?!, a mianowicie:

— zaktad budzetowy,

— jednostka budzetowa,

— gospodarstwo pomocnicze,

— $rodek specjalny.

Formy prywatnoprawne dziatalnosci gospodarczej to przede wszystkim: spotki
prawa handlowego, fundacje, spétdzielnie i stowarzyszenia.

Ustawa o gospodarce komunalnej wprowadza pewne ograniczenia w wyborze form
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w stosunku do poszczegdlnych szczebli sa-
morzadu terytorialnego.

W zakresie uzytecznosci publicznej wszystkie j.s.t. moga tworzy¢ jednostki prze-
widziane ustawg o finansach publicznych oraz spétki kapitatowe, tj. spotki z ograni-
czong odpowiedzialnoscia i spotki akcyjne® (por. art. 9 u.g.k.). Natomiast w przypad-
ku prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej poza zakresem uzytecznosci publicznej
sytuacja jest bardziej zrdznicowana. Organy jednostek samorzadowych moga w tej
sferze wykorzystywacé wytacznie formy organizacyjnoprawne przewidziane prawem
handlowym. Przesadza o tym art. 7 u.g.k., zgodnie z ktorym dzialalno$¢ wykraczaja-
ca poza zadania o charakterze uzytecznosci publicznej nie moze by¢ prowadzona
w formie zaktadu budzetowego, co oznacza takze, ze nie jest dopuszczalne prowa-
dzenie takiej dziatalnosci przez jednostke budzetowa, gospodarstwo pomocnicze lub
z wykorzystaniem $rodka specjalnego.

Analiza przepisow ustawy o gospodarce komunalnej oraz samorzadowych ustaw
kompetencyjnych prowadzi do nastgpujacych wnioskéw, gdy chodzi o mozliwosci
wyboru form organizacyjnoprawnych dziatalnosci gospodarczej j.s.t. prowadzonej
poza sfera uzytecznosci publicznej: 1) wojewddztwa samorzadowe moga tworzy¢
w tym celu wylacznie spoltki z 0.0. oraz spéiki akcyjne; 2) Powiaty w ogdle nie moga
prowadzi¢ dzialalno$ci gospodarczej poza sfera uzytecznosci publicznej; gminy moga
przystgpowacé do prowadzacych dziatalnos$¢ gospodarcza o charakterze ko-
mercyjnym spotek kapitatowych, jak rowniez do spotek osobowych, ale tylko jako

3 Formalnie do 30 czerwca 1997 r. w sektorze gospodarki komunalnej wyrdzniano tzw. przedsi¢biorstwa
komunalne, do ktorych odpowiednio stosowano przepisy dotyczace przedsigbiorstw panstwowych. Zgodnie
zart. 14 ust. 1 u.g.k., przedsigbiorstwa te ulegly przeksztalceniu z mocy prawa w jednoosobowe spotki komunalne,
przy czym zarzady gmin zostaty zobowiazane do wyboru rodzaju spotki, ustalenia ich statutu i zlozenia wniosku
o wpis do rejestru handlowego przed 30 czerwca 1997 r. Powyzsze rozwiazanie obarczone jest luka prawna,
albowiem ustawodawca przyjal, z jednej strony, ze przeksztalcenie przedsigbiorstw komunalnych nastapi¢ ma
Z mocy prawa, a z drugiej, nie okreslit skutkow niedopelnienia przez zarzad gminy obowigzku wyboru rodzaju
spotki i przeprowadzenia aktéw zatozycielskich. Nie mozna wigc wykluczy¢, iz w aktualnym stanie prawnym —
pomimo innych intencji ustawodawcy — moga funkcjonowac przedsigbiorstwa komunalne o statusie zblizonym
do przedsigbiorstw panstwowych.

31 Ustawa z 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (DzU nr 155, poz. 1014, z pdzn. zm.), zwana dale;j:
Hufp.”.

32 M. Ciepiela, Status prawny gminy..., op. cit., PPH 2001, nr 4, s 18.
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komandytariusz w spdtce komandytowej lub akcjonariusz w spotce komandyto-
wo-akcyjne;j.

Problem dopuszczalnosci uczestniczenia gminy w spotkach osobowych jest za-
gadnieniem kontrowersyjnym. Nie dotyczy on w ogdle powiatow 1 wojewoddztw, al-
bowiem ustawodawca wyraznie wskazal, iz jednostki te moga prowadzi¢ dziatalnos¢
o charakterze komercyjnym wylacznie w formie spotek kapitatowych. Gdy chodzi
natomiast o gminy, art. 10 u.g.k. stanowi, iz gmina moze ,,tworzy¢ i przystepowac do
spolek prawa handlowego”. Skoro ustawodawca nie ograniczyt expressis verbis (jak
w przypadku powiatdw i wojewoddztw) swobody wyboru form tylko do spotek kapi-
talowych, to nalezy przyjaé, iz konsekwencja tego zapisu jest dopuszczalnosé two-
rzenia lub przystgpowania gminy do spotek osobowych prawa handlowego.

Bez watpienia jednak wybor ten nie jest dowolny i nieograniczony. Art. 50 u.s.g.
naktada na osoby uczestniczace w zarzadzaniu majatkiem komunalnym obowiazek
szczegolnej starannosci przy wykonywaniu zarzadu oraz jego ochrony. Podzieli¢ wigc
nalezy poglad, iz jednostka samorzadu terytorialnego powinna uczestniczy¢ tylko
w tego rodzaju przedsigwzigciach, w ktorych jej odpowiedzialnosc¢ jest ograniczona
do okreslonej wysokosci**. Akcjonariusze spotki akcyjnej oraz wspdlnicy spotki
z ograniczona odpowiedzialnoscig nie ponosza odpowiedzialno$ci za zobowiazania
spoftki (art. 151 § 3, art. 301 § 5 k.s.h.). Odpowiedzialnosci tej nie ponosi takze akcjona-
riusz spotki komandytowo-akeyjnej (art. 135 k.s.h.). Z kolei komandytariusz w spoice
komandytowej odpowiada za zobowiazania spdtki do wysokosci sumy komandytowe;j
(art. 111 K.s.h.).

Ze wzgledu na dyrektywe zachowania szczegolnej starannosci w zarzadzaniu
majatkiem gminy (art. 50 u.s.g.) — moim zdaniem — nie jest dopuszczalne tworze-
nie lub przystgpowanie przez gming do spolek osobowych jako wspdlnika spdtki
jawnej oraz komplementariusza spotki komandytowej badz komandytowo-akcyjne;j.
Podkreslenia wymaga jednak, iz w literaturze prezentowane sg poglady odmienne.
Czg$¢ autorow — w oparciu o literalng wyktadnig art. 10 u.g.k. — opowiada si¢ za
dopuszczalnoscia przystgpowania gminy do wszelkiego rodzajéw spolek prawa han-
dlowego*. Niektorzy jednak wykluczaja mozliwos$é tworzenia przez gminy innych
spotek prawa handlowego anizeli spotki z 0.0. i akcyjne®.

Zaznaczy¢ nalezy, ze j.s.t. moga realizowaé zadania publiczne takze przez powie-
rzenie ich wykonywania osobom fizycznym, osobom prawnym lub jednostkom or-
ganizacyjnym nieposiadajacym osobowosci prawnej w drodze umdéw na zasadach
ogodlnych, z zastosowaniem przepisdéw o zamowieniach publicznych’ (art. 3 u.g.k.).

3 [bidem.

¥ Por:C.Banasinski, M.Kulesza,D.Szafranski, Ustawa o gospodarce komunalnej. Komentarz
1 przepisy towarzyszace, Warszawa 1997, s. 51-52.

35 Por.: K. Byjoch, S.Redel, Prawo gospodarki komunalnej, op. cit.,s. 121, podobnie: C. Kosikowski, Komentarz
do ustawy o gospodarce komunalnej, L.6dz—Zielona Gora 1997, s. 31-37, 53-60.

36 Ustawa z 10 czerwca 1994 1. 0 zamowieniach publicznych (DzU nr 119, poz. 773, z pdzn. zm.).
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Obowiazek zachowania procedur dotyczacych zamowien publicznych dotyczy takze
zlecania wykonania zadan komunalnym osobom prawnym, w szczegdlnosci spotkom,
w ktdrym uczestniczy gmina (lub inna jednostka samorzadu terytorialnego). Odstapienie
od procedur z zakresu zamdwien publicznych byloby nadmiernym uprzywilejowaniem
podmiotéw komunalnych i przejawem naruszenia zasady ich réwnego traktowania
w obrocie gospodarczym?’. Wymog ten jednak nie ma zastosowania, jesli idzie o udziela-
nie zaméwien wlasnym zaktadom budzetowym lub innym jednostkom organizacyjnym
nieposiadajacym osobowosci prawnej, gdyz przywotany wyzej art. 3 ust. 1 u.g.k. dotyczy
»Zawierania umow” — zadania te moga by¢ powierzone, wigc tylko takim podmiotom,
z ktoérymi j.s.t. moze zawrze¢ prawnie skuteczng umowe. Tymczasem jednostki, za-
ktady budzetowe czy gospodarstwa pomocnicze nie posiadaja przymiotu zdolnosci
prawnej ani zdolnosci do czynnosci prawnej 1 tym samym nie moga zawierac z gming
(powiatem, wojewodztwem) umowy w rozumieniu prawa cywilnego.

2.1. Publicznoprawne formy prowadzenia dzialalno$ci przez jednostki
samorzadu terytorialnego

Ustawa o finansach publicznych okresla formy organizacyjno-prawne jednostek
sektora finans6w publicznych. Sa nimi — jak juz wyzej wspomniano — jednostki
budzetowe, zaktady budzetowe, gospodarstwa pomocnicze oraz srodki specjalne.
Szczegolna forma gospodarowania srodkami publicznymi sg takze fundusze celowe
stuzace gromadzeniu przychoddéw z dochoddéw publicznych, ktorych wydatki prze-
znaczane sa na realizacje scisle okreslonych zadan. Jednostki samorzadu terytorialne-
go w aktualnym stanie prawnym nie moga jednak powotywac takich jednostek, gdyz
zgodnie z art. 22 ust. u.f.p. fundusz celowy moze by¢ utworzony jedynie w drodze
ustawy. Dopuszczalna jest jednak dziatalnos¢ funduszy celowych powotanych na pod-
stawie ustawy przed dniem wejscia w zycie ustawy o finansach publicznych.

Jednostka budzetow a jest najmniej elastyczng forma prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez j.s.t. Wszystkie wydatki jednostki pokrywaja bezpo-
srednio z dochodéw budzetowych gminy, powiatu lub wojewodztwa samorzadowego.
Z kolei pobrane dochody odprowadzane sa wprost na rachunek budzetu wlasciwej j.s.t.

Powiazanie finansowe jednostki z budzetem j.s.t. jest Sciste — wszelkie planowa-
ne dochody oraz wydatki w petnych kwotach ujmowane sa w budzecie danej j.s.t.
(metoda budzetowania brutto).

Kierownik jednostki nie moze samodzielnie dysponowac uzyskanymi dochodami.
Plan finansowy jednostki jest bowiem zawsze pewnym fragmentem budzetu jednost-
ki samorzadowej. Oznacza to, iz dziatalnos$¢ finansowa jednostek budzetowych jest
w pelni podporzadkowana zasadzie zupetnos$ci budzetu.

Zgodnie z art. 18 ust. 3 pkt. 2 ustawy o finansach publicznych, do kompetencji
organdw stanowiacych gmin, powiatow i wojewodztw nalezy tworzenie, taczenie oraz

3 M. Ciepiela, Formy komunalnej dziatalnosci gospodarczej, PUG 2001, nr 6.
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likwidacja jednostek budzetowych. Kierownika jednostki z reguly powotuje organ
wykonawczy jednostki samorzadowe;.

Zaktad budzetowy jestforma organizacyjng dzialalnosci komunalnej
polegajaca na odptatnym wykonywaniu wyodrebnionych zadan i pokrywaniu kosztéw
jej prowadzenia w catosci lub w czesci z przychodow whasnych (art. 19 ust. 1 u.fp.).

Zaktad nie posiada osobowosci prawnej, korzysta z przymiotu osobowosci praw-
nej j.s.t. Utrwalone jest takze stanowisko, iz zaktadom budzetowym nie przystuguje
zdolnos¢ sadowa. Komunalny zaktad budzetowy jest jednostka podporzadkowang
organizacyjnie wlasciwym gminom, powiatom lub wojewodztwom.

Podobnie jak w przypadku jednostek budzetowych — utworzenie, potaczenie lub likwi-
dacja zakladu wymaga podjecia uchwaty przez organ stanowiacy j.s.t. (por. art. 19
ust. 2 pkt 2 u.fp.). W uchwale o powolaniu zaktadu budzetowego nalezy okresli¢: nazwe,
siedzibg zaktadu, podstawe prawna jego dziatania, przedmiot dziatalnosci, dziat klasy-
fikacji budzetowej, za pomoca ktorego zaktad bedzie si¢ rozliczat z budzetem, zrodta
przychoddw i przeznaczanie rozchoddw, stan wyposazenia w $rodki obrotowe™.

W poréwnaniu z jednostka budzetowa — zaktad jest organizacyjnie i finansowo
struktura bardziej elastyczna. Jest tak przede wszystkim ze wzgledu na powiazanie
z budzetem wynikiem netto. Metoda ta oznacza, iz w przypadku osiagnigcia przez
zaktad w danym roku budzetowym nadwyzki, przekazywana jest ona do budzetu j.s.t.,
natomiast w przypadku niedoboru — pokrywany jest on dotacjq budzetowa. Zaktad
budzetowy samodzielnie wigc gospodaruje przychodami, z tym tylko wyjatkiem, iz
nadwyzki zobowiazany jest odprowadza¢ do budzetu (kwoty te stanowia pozycje po
stronie przychodéw budzetu j.s.t.).

Podstawa dziatania zaktadu budzetowego jest roczny plan finansowy, ktory okres-
la: przychody wtasne, dotacje z budzetu j.s.t., wydatki na wynagrodzenia (w tym
sktadniki naliczane od wynagrodzen), wydatki inwestycyjne. W ciagu roku budzeto-
wego mogg by¢ dokonywane zmiany planu w wypadku realizacji wyzszych od plano-
wanych przychodéw i wydatkow, pod warunkiem Zze nie spowoduje to zmniejszenia
wptat do budzetu lub zwiekszenia dotacji (art. 19 ust. 13 u.f.p.).

Prowadzenie dziatalnosci w tej formie organizacyjnoprawnej wymaga spetnienia
jeszcze jednego warunku, a mianowicie: taczna suma dotacji otrzymywanych przez
zaktad budzetowy w danym roku nie moze by¢ wyzsza niz 50% jego wydatkow, przy
czym do kwot dotacji wyznaczajacych to minimum nie sq wliczane dotacje inwesty-
cyjne (art. 19 ust. 10 u.f.p.). W wypadku niespelniania powyzszych warunkéw organ,
ktéry powotat zaktad, zobowigzany jest do konca roku budzetowego zadecydowac
0 jego przeksztatceniu w jednostke budzetowa®.

3 Por.: uchwala SN z 14 pazdziernika 1995 r., OSP 1995, poz. 128.

¥ C.Kosikows ki, Polskie publiczne prawo gospodarcze, Warszawa 2000, s. 302.

4§ 38 rozporzadzenia ministra finanséw z 29 grudnia 2000 r. w sprawie szczegdtowych zasad gospodarki
finansowej jednostek budzetowych, zaktadow budzetowych, gospodarstw pomocniczych jednostek budzetowych
oraz szczegOlowych zasad i termindw rocznych rozliczen i wplat do budzetu przez zaklady budzetowe
i gospodarstwa pomocnicze jednostek budzetowych (DzU nr 122, poz. 1333).
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Gospodarstwo pomocnicze jestwyodrgbniong finansowo
1 organizacyjnie czescia podstawowej lub ubocznej dziatalnosci jednostki budzeto-
wej. Rozdzial ten polega w szczegdlnosci na tym, ze gospodarstwo posiada wlasny
plan finansowy oraz rachunek bankowy. Koszty dziatalnosci gospodarstwo pokrywa
z uzyskanych przychodow. Moze jednak otrzymywac dotacje przedmiotowe. W wy-
padku wygospodarowania zysku, jego potowe (pomniejszong o podatek dochodo-
wy), gospodarstwo wplaca do budzetu danej j.s.t.

Utworzenie lub likwidacja gospodarstwa pomocniczego nalezy do kompetencji
kierownika wtasciwej jednostki budzetowej, ktory podejmuje decyzj¢ po uprzednim
uzyskaniu zgody zarzadu danej jednostki samorzadu terytorialnego.

Akt powotania gospodarstwa pomocniczego winien zawiera¢ okreslenie: nazwy,
siedziby, przedmiotu wyodrebnionej z jednostki budzetowej dziatalnosci oraz sktad-
niki majatkowe przydzielone gospodarstwu. W wypadku likwidacji gospodarstwa
jego sktadniki majatkowe, naleznosci i zobowigzania przejmuje wlasciwa jednostka
budzetowa.

Srodki specjaln e uznaé nalezy za forme gromadzenia na rachunku
bankowym przez dang jednostke samorzadowa srodkéw finansowych pochodzacych
z okreslonych tytutow. Zrodlem przychodow srodkéw specjalnych moga byé tytuly
okreslone w ustawach lub tez w uchwatach organéw stanowiacych j.s.t., a takze zapi-
sy, spadki, darowizny, wptaty odszkodowan, wptaty z tytutu sprzedazy zapasow srod-
kéw przechowywanych w celach mobilizacyjnych.

Obecnie jednak ustawodawca wylaczyt mozliwos¢ gromadzenia na srodkach spe-
cjalnych dochodow z dziatalnosci produkcyjnej lub ustugowej, co powaznie ograni-
czylo zastosowanie tej formy prawnoorganizacyjnej (wniosek wynikajacy z art. 21
ust. 1 u.f.p.).

Utworzenie i likwidacja srodka specjalnego naleza do kompetencji organdw sta-
nowiacych j.s.t.

Srodki specjalne s sposobem prowadzenia dziatalnoéci przez dana jednostke bu-
dzetowa polegajacym na wylacznie finansowym wyodrgbnieniu pewnej podsta-
wowej lub ubocznej dziatalnosci tej jednostki. Odrgbnos¢ finansowa wyraza sig
w posiadaniu wlasnego rachunku bankowego oraz planu finansowego, ktéry okresla
przychody 1 wydatki srodka, z wyszczegdlnieniem wynagrodzen i pochodnych oraz
wydatkéw inwestycyjnych.

Srodki specjalne moga by¢ przeznaczane na cele okre§lone w ustawach lub uchwa-
fach, na podstawie ktorych utworzono srodki specjalne, na cele wskazane przez dar-
czynce lub spadkodawce, a takze na remonty lub odtworzenie okreslonych sktadni-
kéw mienia.
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2.2. Spdtki z ograniczong odpowiedzialno$cia i spotki akcyjne z udzialem
jestnostek samorzadu terytorialnego

W pewnym uproszczeniu mozna przyjac, iz spotki kapitatowe cechuje: zmiennosé
sktadu osobowego, mate znaczenie cech osobistych wspolnikow, odrgbno$é majatku
spotki od majatku osobistego wspolnikdw, statos¢ kapitatu, posiadanie osobowosci
prawnej, odpowiedzialno$¢ spotki za wiasne zobowiazania®'. Walory te przemawiajg
za powszechnoscig stosowania tych form organizacyjnoprawnych w sektorze komu-
nalnym.

Spétki z 0.0. 1 akeyjne wykazujg wiele podobienstw*®, z ktoérych wymieni¢ nalezy:

— mozliwos$¢ ich tworzenia zardwno w celu gospodarczym, jak i w kazdym innym
prawnie dozwolonym,

— zblizong strukture organdéw spotek,

— brak odpowiedzialnosci wspolnikow (akcjonariuszy) za zobowiazania spotki,

— obowiazek wniesienia kapitatu.

Z kolei podstawowe roznice polegaja na:

— wigkszej wysokosci kapitatu akcyjnego wymaganego do zalozenia spétki
akcyjnej

— braku osobistego nadzoru akcjonariusza nad dziatalnos$cia zarzadu spétki

— nieograniczonej mozliwos$¢ zbywania akcji

— istnieniu obligatoryjnego organu nadzoru w przypadku spotki akcyjnej, przy
czym obowiazek powotania rady nadzorczej powstaje w spdtce z 0.0., w ktorej kapitat
zaktadowy przekracza 500 000 zt.

Zgodnie z art. 12 u.g.k., do wnoszenia oraz obejmowania udziatéw i akcji, ich
nabywania i zbywania stosuje si¢ przepisy kodeksu spdtek handlowych. Nie ulega
watpliwosci, iz w zakresie nieunormowanym odmiennie, do spdélek kapitatowych
z udziatem j.s.t. nalezy stosowac jego przepisy. Przyblizenia wymagaja wigc te regu-
lacje prawne, ktore stanowia /ex specialis w stosunkow do zapiséw tego kodeksu.

W swietle obowiazujacego prawa wyrdzni¢ mozna trzy sposoby powstania spotki
z 0.0. 1 spdiki akcyjnej z udziatem j.s.t.:

— utworzenie spotki w trybie przepiséw kodeksu spotek handlowych,

— przeksztalcanie przedsigbiorstwa komunalnego z mocy prawa w spotke jedno-
osobowa gminy na podstawie art. 14 ust. 1 u.g.k.,

— przeksztalcenie zaktadu budzetowego w spotke jednoosobows (art. 22 1 23
u.g.k.).

Utworzenie spotki komunalnej wymaga podjecia uprzednio uchwaty przez organ
stanowiacy j.s.t.*, natomiast czynnosci zatozycielskie spotki (w szczegolnosci:

4'S. Wtodyka (praca zbiorowa), Prawo spélek, Krakéw 1996, s. 51.
2 K.Byjoch,S.Redet, Prawo gospodarki komunalnej, op. cit., s. 122.
4 Por.: art. 18 ust. 2 pkt 9. lit. f) u.s.g., art. 18 pkt 19 ppkt €) u.s.w.
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zawarcie umowy i podpisanie statutu, jak réwniez ztozenie wniosku o wpis do Krajo-
wego Rejestru Sadowego) naleza do kompetencji organu wykonawczego j.s.t. (wojta,
zarzadu powiatu lub zarzadu wojewodztwa). Ugruntowany jest obecnie poglad, iz
uchwata organu stanowigcego wyraza tylko wolg j.s.t. jako osoby prawnej, ktoéra wy-
maga ztozenia stosownego oswiadczenia. Wydaje si¢ zatem, iz do kompetencji orga-
nu stanowiacego j.s.t. winno naleze¢ okreslenie nazwy firmy, siedziby przedsigbior-
stwa, czasu trwania spotki i wysokosci kapitatu zaktadowego, reszta natomiast nalezy
do zakresu obowigzkow organu wykonawczego j.s.t. realizowanych w ramach zasad
ustanowionych przez organ stanowiacy*.

Kodeks spétek handlowych rozszerzyt mozliwo$¢ tworzenia jednoosobowych
spotek, pozostawiajac tylko ograniczenie niedopuszczajace utworzenia jednoosobo-
wej spotki z 0.0. przez inng jednoosobowg spotke z o.0. (por. art. 151 § 2 k.s.h.).
Jednoosobowa spotka z 0.0. nie moze takze samodzielnie zawiazac spotki akcyjnej
(art. 301 § 1 k.s.h.). Ograniczenia te maja takze zastosowanie do spotek z udzialem
j.s.t., przy czym dotycza tylko etapu zawiagzania spotek jednoosobowych, co oznacza,
iz nie jest sprzeczne z prawem powstanie kapitalowej spotki jednoosobowej w na-
stepstwie skupienia w jednym reku wszystkich udziatéw lub akcji innej spotki.

Nalezy zaznaczy¢, iz dla ochrony bezpieczenstwa obrotu gospodarczego kodeks
spotek handlowych wprowadzit wymog zachowania formy pisemnej z podpisami no-
tarialnie poswiadczonymi w przypadku wszystkich oswiadczen woli sktadanych spotce
przez jedynego wspodlnika lub akcjonariusza (art. 173 § 1, 303 § 2 k.s.h.).

Powstanie jednoosobowej spotki prawa handlowego moze nastapic takze z mocy
prawa w szczegllnym trybie przewidzianym w art. 14 u.g.k., to jest w nastgpstwie
przeksztatcenia przedsiebiorstwa komunalnego, co do ktorego do 30 czerwca 1997
roku rada gminy nie postanowita o wyborze formy organizacyjnoprawnej lub
0 jego prywatyzacji. Powstate w ten sposdb spotki s sukcesorami generalnymi przed-
sigbiorstw komunalnych, co oznacza, iz wstapity one we wszystkie stosunki prawne
przedsigbiorstwa. Obowiazkiem zarzadu gminy byto zadecydowanie przed 30 czerw-
ca 1997 roku o wyborze formy spotki, ustalenie jej statutu (aktu zatozycielskiego)
oraz ztozenie wniosku o wpis w rejestrze handlowym. Wykreslenie przedsigbiorstwa
z wha$ciwego rejestru nastgpowato w chwili wpisu spotki do rejestru handlowego, ale
z mocg wsteczng od 1 lipca 1997 roku (por. art. 15 u.g.k.).

Szczego6lnym trybem powstania spoltki z udziatem j.s.t. jest przeksztatcenie zakta-
du budzetowego w spolke jednoosobowa. Tryb zawigzania polega tu na podjgciu przez
organ stanowiacy j.s.t. uchwaty o likwidacji zaktadu w celu zawigzania spotki kapita-
lowej oraz wniesieniu na pokrycie kapitatu spétki wktadu w postaci mienia zlikwido-
wanego zaktadu (art. 23 u.g.k.).

Sktadniki mienia zaktadu staja sie¢ majatkiem spotki, ktdra wstepuje we wszystkie
prawa i obowiazki zwigzane z dziatalnoscia zlikwidowanego zaktadu. Zgodzi¢ si¢

“# Z.Gilowska,A. Agopszowicz, Komentarz do ustawy o samorzadzie terytorialnym, Warszawa 1997,
s. 147.
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nalezy ze stanowiskiem, ze zasada ta nie oznacza, iz spotka powstata w wyniku prze-
ksztatcenia przejmuje prawa zaktadu do pokrywania strat z dochodu uzyskanego
w najblizszych, kolejno po sobie nastepujacych latach, jak rowniez prawa do otrzy-
mania dotacji od j.s.t.%

Tzw. substrat rzeczowy, czyli kapital, jest jedng z podstawowych cech spotek
kapitatowych, ktory odrdéznia je od spotek osobowych. Kapitat zakladowy (akcyjny)
stanowi zrédlo zasilania finansowego dziatalnosci spétki, ale takze roznicuje zakres
uprawnien majatkowych i osobistych poszczegolnych wspdlnikow i akcjonariuszy
w zaleznosci od ilo$ci posiadanych udziatow Iub akcji.

Nie ma watpliwosci, iz obowigzujace prawo nie zabrania jednostkom samorza-
dowym udzialu w spotkach kapitalowych, w ktorych uczestnicza takze inne podmio-
ty. Mozliwos¢ ta aktualizuje jednak kwesti¢ kwalifikowania takich spotek jako przed-
sigbiorstw komunalnych. Ma to znaczenie zasadnicze. Przedsigbiorstwa komunalne
poddane sa pewnemu szczegolnemu rezimowi prawnemu polegajacemu przede wszyst-
kim na obowiazku realizacji zadan publicznych i ograniczeniu dziatalnosci gospodar-
czej poza sferg uzytecznosci publiczne;j. Istota problemu sprowadza si¢ do okreslenia
procentowego udziatu j.s.t. w kapitale spotki. W doktrynie i orzecznictwie nie zostato
dotad wypracowane jednolite stanowisko. Zdaniem A. Agopszowicza*, status przed-
sigbiorstwa lokalnego dotyczy tylko takich spotek, w ktorych j.s.t. posiada powyzej
50% udzial w kapitale. Z kolei Sad Najwyzszy w uchwale z 14 marca 1995 roku?’
wyrazil poglad, iz komunalng osoba prawna jest spotka, w ktorej catos¢ kapitatu zo-
stata obj¢ta przez jednostke samorzadu terytorialnego.

Postlugiwanie si¢ wylacznie kryterium procentowego udziatu gminy (powiatu,
wojewodztwa) w kapitale spotki nie wydaje si¢ uzasadnione. Nawet bowiem w sytua-
cji posiadania mniejszosciowego pakietu udziatow (akcji) jednostka samorzadowa
moze mie¢ decydujacy wptyw na dziatalnos¢ spotki (np. poprzez prawo obsady orga-
now spotki w zakresie szerszym niz wynikatoby to z samej proporcji udziatow
w kapitale). Zdarzy¢ si¢ moze takze sytuacja odwrotna, w ktérej jednostka samorza-
dowa — pomimo posiadania pakietu wigkszo$ciowego — ma ograniczony wplyw
na dzialalno$¢ organow spoélki. Dlatego zgodzi¢ nalezy si¢ z teza, iz status przedsig-
biorstwa lokalnego wiaze si¢ z istnieniem pomiedzy jednostka samorzadu a spotka
powiazan o charakterze majatkowym, organizacyjnym i funkcjonalnym®*.

Pokrycie kapitatu zatozycielskiego odbywac si¢ moze w formie gotéwki lub apor-
tu. Spotki nie moga otrzymywac na pokrycie kosztow swej dziatalnosci dotacji. Jest
ona bowiem instytucja prawa budzetowego i moze by¢ udzielana tylko w trybie prze-
widzianym w ustawie o finansach publicznych. Przywotana ustawa nie przewiduje

% Z. K ub ot, Ustanie bytu prawnego komunalnego zakiadu budzetowego nastgpstwie przeksztalcenia
w spotke gminy, ,Rejent” 1998, nr 5.

% A.Agopszowicz Mienie komunalne, ,Samorzad Terytorialny” 1991, nr 1-2, s. 5.

47 Publikowany w OSN z 1995, nr 5, poz. 72.

® S. Dud zik, Dziatalnos¢ gospodarcza samorzadu terytorialnego. Problematyka prawna, s. 124; podobnie:
K.Byjoch,S.Redel, Prawo gospodarki komunalnej..., op. cit., Warszawa 2000, s. 59
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(a tym samym nie dopuszcza) udzielania dotacji spotkom z udziatem j.s.t. Sposobem
wsparcia dziatalnosci spotek komunalnych moze by¢ natomiast podwyzszenie kapi-
talu zalozycielskiego i jego objecie przez j.s.t.

Struktura organéw spétek kapitatowych z udzialem j.s.t. oparta jest na zasadach
wynikajacych przede wszystkim z kodeksu spotek handlowych.

Zgodnie jednak z art. 12 ust. 2 u.g.k., funkcj¢ zgromadzenia wspdlnikéw (walne-
go zgromadzenia) w jednoosobowych spotkach jednostek samorzadu terytorialnego
petnig zarzady tych jednostek. Ponadto w wypadku spotek powstatych w wyniku prze-
ksztatcenia przedsigbiorstwa komunalnego obligatoryjnie nalezy powotaé¢ radg nad-
zorcza, w sktad ktorej wchodza takze przedstawiciele pracownikdw. W zaleznosci od
liczby cztonkéw rady przystuguje im prawo wyboru od dwéch do czterech cztonkow
tego organu.

Uczestniczenie w organach spétek prawa handlowego osob pelniacych funkcje
publiczne poddane jest ograniczeniom wynikajacym z ustawy z 21 sierpnia 1997 roku.
o0 ograniczeniu dziatalnosci gospodarczej przez osoby petniace funkcje publiczne®.
Stosownie do art. 4 ww. ustawy czlonek zarzadu j.s.t., sekretarz, skarbnik, i osoba,
ktéra z upowaznienia wojta (starosty, marszatka) wydaje decyzje administracyjne nie
moze by¢ zasiada¢ w zarzadzie lub radzie nadzorczej spotek prawa handlowego, przy
czym zakaz ten nie dotyczy dziataczy samorzadowych i pracownikdw, ktorzy zostali
wyznaczeni przez organ stanowiacy j.s.t. do organéw spolek z udziatem j.s.t. jako
reprezentanci jednostek samorzadowych.

Gdy chodzi natomiast o radnych rad gmin — zgodnie z art. 24f ust. 2 u.s.g. — nie
moga oni by¢ cztonkami wladz zarzadzajacych, kontrolnych lub rewizyjnych ani pet-
nomocnikami handlowymi spdtek prawa handlowego z udzialem gminnych os6b praw-
nych lub podmiotéw gospodarczych, w ktorych uczestnicza takie osoby. Wybor (lub
powotanie) radnego do tych wladz jest niewazne z mocy prawa. Zasada ta dotyczy
takze radnych powiatowych (art. 21 ust. 6 w.s.p.).

Spotki kapitatowe sa formami organizacyjno-prawnymi, ktére znajdujq szerokie
zastosowanie w dziatalno$ci gospodarczej j.s.t. prowadzonej zaréwno w sferze uzy-
tecznos$ci publicznej, jak i poza nig. Dzigki przymiotowi osobowosci prawnej spotki
sa jednostkami autonomicznymi, prowadzacymi dziatalnos¢ na wlasny rachunek, ktorej
koszty bezposrednio nie obciazaja budzetu samorzadu. Poprzez organy spotki wladze
samorzadowe moga na biezaco sprawowac kontrolg i nadzoér nad dziatalnoscia go-
spodarcza spdtek komunalnych.

Majac jednak na uwadze, iz z zalozenia koszty swej dziatalnosci spotki winny
pokrywac z wlasnych przychodéw, nie bedzie celowe swiadczenie w tej formie na
rzecz wspolnoty ustug nierentownych, wymagajacych statego zasilania finansowego
z budzetu j.s.t. Ujemna strong dzialalnosci spdtek komunalnych moze by¢ to, iz ich
organy dazy¢ moga do statego podnoszenia cen §wiadczonych ustug w celu poprawy

4 Ustawa z 21 sierpnia 1997 1. 0 ograniczeniu prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez osoby pelniace
funkcje publiczne (DzU nr 106, poz. 679).
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wynikow ekonomicznych. Regulacja art. 4 u.g.k., na mocy ktdérego ustalanie cen
1 optat za ustugi uzytecznosci publicznej nalezy do kompetencji rad j.s.t., zapobiega
tym tendencjom. Moze spowodowac jednak zagrozenie odwrotne — polegajace na
tym, iz ceny ustug uzytecznosci publicznej uksztalttowane zostang znacznie ponizej
kosztéw ich wytworzenia, co w dtuzszym okresie moze negatywnie zawazy¢ na kon-
dycji ekonomicznej spotek danej jednostki samorzadowe;.

3. Podsumowanie

Jednostki samorzadu terytorialnego, bedac podmiotami wiadzy publicznej, nie po-
winny w nadmiernym zakresie rozwija¢ dzialalnosci gospodarczej, ktora w systemie
gospodarki rynkowej pozostawac¢ winna domena podmiotow prawa prywatnego. O ile
dziatalnos$¢ gospodarcza w sferze uzytecznosci publicznej shuzy bezposrednio zaspo-
kajaniu potrzeb wspdlnoty samorzadowej, a wigc wykonywaniu zadan jednostki samo-
rzadu, o tyle dzialalno$¢ o charakterze komercyjnym prowadzona przez samorzad po-
winna doznawa¢ ograniczen. Przyjeta przez ustawodawcg zasada wzglednego zakazu
prowadzenia przez jednostki samorzadu dziatalnosci gospodarczej o charakterze zarob-
kowym wydaje si¢ rozwiazaniem stusznym. Pewne watpliwosci budzi jednakze roz-
wigzanie okreslone w art. 10 ust. 3 u.g.k., ktéry upowaznia gminy do tworzenia spdtek
waznych dla ich rozwoju i przystgpowania do nich. Konieczne wydaje si¢ sformu-
lowanie bardziej precyzyjnych kryteridw okreslajacych zakres dziatalnosci komer-
cyjnej gminy.

Do kompetencji organdw jednostek samorzadu terytorialnego nalezy wybor form
organizacyjnoprawnych dziatalnosci gospodarczej. Zakres tej swobody jest stosun-
kowo szeroki, cho¢ doznaje on pewnych ograniczen — w szczegolnosci: j.s.t. moga
prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza poza sfera uzytecznosci publicznej wylacznie
w formie spotek prawa handlowego.

Praktyczne znaczenie dla organow samorzadow ma kwestia wyboru optymalnych
form organizacyjnoprawnych prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.

W przypadku przedsigwzig¢ gospodarczych z zakresu uzytecznosci publicznej —
wymagajacych statego zasilania z budzetu komunalnego, prowadzenia kapitatochton-
nych inwestycji — zwykle najbardziej wtasciwg forma organizacyjna bedzie zaktad
budzetowy lub gospodarstwo pomocnicze jednostki budzetowej. Rozwiazania prawne
przewidziane w ustawie o finansach publicznych zaktadaja bowiem pewna samo-
dzielnos$¢ organizacyjna i finansowa tych jednostek, pozostawiajac mozliwos¢ ich
dotowania z budzetu komunalnego.

Regulacje prawne dotyczace spotek prawa handlowego sprzyjaja w znacznym stop-
niu dziatalnosci gospodarczej, ktorej celem jest osiaganie zysku. Spotki prawa han-
dlowego wykazuja znaczng autonomi¢ w stosunku do organéw jednostek samorzadu
terytorialnego, ktore moga ingerowaé¢ w dziatalnos$¢ spotki, wykorzystujac srodki
przewidziane prawem i statutem. Dziatalnos¢ gospodarcza spotek prawa handlowego
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opiera si¢ na pelnym rachunku ekonomicznym, co oznacza, iz jednostki te nie moga
otrzymywac dotacji od jednostek samorzadowych, a koszty dziatalnosci finansuja
z whasnych przychodow.

Bez watpienia wsze¢dzie tam gdzie dziatalnos$¢ gospodarcza bedzie oparta na zasa-
dzie pelnej odptatnosci za $wiadczone ustugi, najbardziej wiasciwa forma organiza-
cyjna jej prowadzenia beda spotki prawa handlowego.

Podejmujac decyzje o podjeciu dziatalnosci gospodarczej przez j.s.t., nalezy mie¢
takze na wzgledzie, iz skuteczne wykonywane zadan publicznych nie musi wigzaé si¢
z tworzeniem wlasnych jednostek organizacyjnych. Niejednokrotnie, znacznie bar-
dziej korzystnym wyborem bedzie powierzenie ich realizacji podmiotom prywatnym
na podstawie umowy cywilnoprawnej. Walorem tego sposobu wykonywania zadan
publicznych jest mozliwo$¢ wyboru ofert najkorzystniejszych ekonomicznie oraz brak
koniecznosci tworzenia wlasnych jednostek organizacyjnych, co z reguly (przynaj-
mniej poczatkowo) wiaze sie ze znacznymi wydatkami.
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ANDRZEJ ZYGUELA

Wrogie przejecia przedsiebiorstw — taktyki obrony
przed niepozadanymi ofertami

Przemiany gospodarcze, polityczne i spoleczne, jakie miaty miejsce na $wiecie
w ostatnich latach, doprowadzily do nasilajacych sig¢ proceséw koncentracji kapitatu,
czego objawem jest narastajaca fala fuzji i przejg¢ we wszystkich dziedzinach zycia
gospodarczego.

Gospodarka polska, stojaca wobec zaostrzajacej si¢ walki konkurencyjnej na ryn-
ku wewngtrznym, zwigkszajacego si¢ udziatu inwestorow zagranicznych oraz wobec
coraz blizszego wejscia do Unii Europejskiej, rdwniez nie oparta si¢ tym procesom.

W poczatkowym etapie transformacji gospodarczej, w zwiazku ze stabo rozwinig-
tym rynkiem kapitalowym i niewielka wlasnoscig prywatna, procesy te byty przede
wszystkim zwigzane z prywatyzacja przedsigbiorstw panstwowych. Procesy prywa-
tyzacyjne wkroczyly juz jednak w nowy etap, gdzie sila napgdowa jest juz nie tylko
Skarb Panstwa, lecz réwniez mechanizm gospodarki wolnorynkowej. Przejecia zwia-
zane z wielkimi prywatyzacjami sa zatem w fazie schytkowej. Obecnie dzigki dyna-
micznemu rozwojowi rynku kapitalowego mozna zaobserwowaé poczatek drugiej
fali tego procesu — taczenie i przejmowanie przedsigbiorstw od poczatku prywatnych
lub sprywatyzowanych. Fuzje i przejgcia w Polsce wkroczyly dzigki temu w nowy etap,
przechodzac od przejeé prywatyzacyjnych do klasycznych transakceji rynkowych.

W praktyce gospodarczej mozna spotkaé si¢ z wieloma formami fuzji i przejeé.
Najbardziej spektakularna wsrod nich i zawsze wzbudzajaca duze emocje, taczone
z jednej strony z wyszukanymi technikami ,,ataku”, a z drugiej strony z wysublimo-
wanymi strategiami i taktykami obrony, cho¢ relatywnie rzadko wystgpujaca na ryn-
ku, jest transakcja tzw. wrogiego przejecia. Transakcje te sg szczeg6lnie popularne w
Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. W Polsce, gdzie rynek kapitalowy ma
stosunkowo krétka historig, wystepuja takze zdarzenia majace znamiona wrogich prze-
je¢, prob wrogich przejec czy tez zapobiezenia probom wrogich przejec.

Niezwykla aktualno$¢ problematyki wrogich przeje¢ stala si¢ glowna przyczy-
na podjecia jej w ramach niniejszego artykutu. Ze wzgledu jednak na rozleglosc tej
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problematyki niemozliwe jest naswietlenie wszystkich zagadnien z nia zwigzanych.
Artykut koncentruje si¢ wiec jedynie na dziataniach podejmowanych przez spotke
bedaca obiektem wrogiego przejecia i stawia sobie za cel kompleksowa prezentacje
technik obrony pozostajacych do jej dyspozycji. Ponadto na przyktadzie préby prze-
jecia BIG Banku Gdanskiego przez Deutsche Bank omawia i ocenia strategi¢ obrony
zastosowana przez zarzad zaatakowanej spotki.

1. Sposoby obrony przed wrogimi ofertami przejecia

Przejecie (takeover, acquisition), zwane tezakwizycja lub wykupem,
definiowane jest najczg¢sciej jako zdobycie kontroli jednej firmy (przejmujacej) nad
druga (przejmowana) poprzez nabycie kontrolnego pakietu akcji/udziatow w ilosci
wystarczajacej do kontroli i zarzadzania.

Przejgcie moze nastgpi¢ rowniez przez m.in.':

— zakup majatku (aktywow),

— uzyskanie petnomocnictwa (grupa akcjonariuszy lub jeden z nich uzyskuje
wigkszosciowe prawo glosu na walnym zgromadzeniu w imieniu udzielajacych pelno-
mocnictwa),

— prywatyzacje polegajaca na wykupie przez grupe inwestoréw (sktadajaca sie
zwykle z kierownictwa danego przedsigbiorstwa oraz inwestorow zewngtrznych) akcji
notowanych na gieldzie i wycofaniu firmy z obrotu publicznego, przejmujac nad nig
kontrole.

Istotng cechg przejec jest to, ze przejeta firma nie traci w chwili przejgcia osobo-
wosci prawnej i nic nie stoi tez na przeszkodzie, aby spolka przejeta i przejmujaca
dokonaty w p6zniejszym okresie petnego polaczenia.

Ze wzgledu na sposéb przejecia mozna wyrdzni¢ przejecie przyjazne
(friendly takeover)i wrogie (hostile take-over).

W pierwszym przypadku transakcja przejecia jest negocjowana wspolnie przez
zarzady obydwoch spolek, ktore razem ustalaja warunki transakcji.

W przypadku wrogiego przejecia zarzad spotki przejmujacej zglasza oferte naby-
cia akcji spotki przejmowanej bezposrednio akcjonariuszom tej spotki z pominieciem
jej organow, a niekiedy wbrew tym organom. Wrogie przejecie jest wige zwykla trans-
akcja udziatowa, polegajaca na nabyciu akcji spdtki przejetej od jej akcjonariuszy
przez spotke przejmujaca, ktdra staje sie tym samym akcjonariuszem spoiki przejete;.
Tak zdefiniowana transakcja moze by¢ przeprowadzona tylko w formie przejecia ak-
cji ogdlnie dostepnych, czyli znajdujacych si¢ w obrocie publicznym. Oznacza to, Ze
wrogie przejecie moze dotyczy¢ jedynie spotek gietdowych.

Spotka, ktora zamierza uzyskac kontrolg nad inna spétka na drodze wspomniane-
go przejecia, musi si¢ jednak liczy¢ z mozliwos$cia podjecia dziatan obronnych przez

' Por. Fuzje i przejecia przedsigbiorstw, praca zbiorowa pod red. W. Frack owiaka, PWE, Warszawa 1998, s. 8.
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zagrozona spotke. Przejecie tego typu, ze wzgledu na swoj wrogi charakter, wywotuje
zawsze reakcje obronne ze strony zarzadu zaatakowanej spotki, ktdry dysponujac okre-
slonymi srodkami zaradczymi, podejmuje szereg dziatan majacych na celu obrong intere-
s6w swych akcjonariuszy. Niebagatelna role w podjeciu tych dzialan moze odgrywac tez
obawa przed utrata stanowisk, wladzy, wynagrodzen i przywilejow z nimi zwiazanych.

W arsenale ,,broni” pozostajacym do dyspozycji zagrozonej czy tez juz zaatako-
wanej spotki znajduje si¢ wiele $rodkéw obrony. Srodki te, zaleznie od etapéw obro-
ny, na ktorych sa podejmowane, mozna podzieli¢ zasadniczo na dwie kategorie*:

— $rodki obrony stosowane na etapie poprzedzajacym przejecie (pre-offer defences),

— $rodki obrony stosowane na etapie przejecia (post-offer defences).

1.1. Taktyki obrony stosowane na etapie poprzedzajacym przejecie

Wsrod wielu technik obronnych stosowanych na tym etapie na pierwszym miej-
scu nalezy wymieni¢ przede wszystkim tzw.odstraszacze rekin é w (shark
repellents), przez ktore rozumie si¢ bariery tworzone przez same spotki, zanim zaist-
nieje wroga oferta przejecia. Obejmuja one przede wszystkim wiele postanowien
umieszczonych przez spotki w swoich statutach®. Celem tworzenia odstraszaczy jest
ograniczenie mozliwos$ci dokonania skutecznego wrogiego przejecia lub tez opdznie-
nia i zwigkszenia kosztow przeprowadzenia go.

Omawiana technika w warunkach polskich obejmowa¢ moze przede wszystkim:

l.Uprawnienia przyznane osobiscie akcjonariuszowi’
Jest to prawo przyznane indywidualnie oznaczonemu w statucie akcjonariuszowi (ak-
cjonariuszom). Jest ono zwigzane z 0soba, a nie posiadang przez niego akcja. Upraw-
nienia te przystuguja tym samym akcjonariuszowi niezaleznie od liczby posiadanych
przez niego akcji 1 polegaja przede wszystkim na prawie powotywania lub odwoty-
wania cztonka (czlonkdw) zarzadu albo rady nadzorczej. Prawo to moze by¢ istotng
bariera ograniczajaca calkowite przejecie kontroli nad zarzadem czy rada nadzorcza.
Uprawnienia przyznane osobi$cie akcjonariuszowi sa znacznie bardziej trwalsze niz
przywileje zwiazane z akcja, jednak wygasaja zawsze z chwila, gdy uprawniony prze-
staje by¢ akcjonariuszem spotki.

2.Akcje podwojnej kategorii— akcje uprzywilejowane. Istota ich
sprowadza si¢ do tego, ze pewnej grupie akcjonariuszy przyznaje si¢ szczegolne upraw-
nienia, ktore wychodza poza zakres uprawnien wynikajacych z akcji zwyktych.

Uprzywilejowanie moze dotyczy¢’:

— prawa glosu (nie obejmuje spotek publicznych),

2 W.Szprin ger, Koncepcja przyjaznych 1 wrogich fuzji kapitafowych w prawie rynku kapitatowego,
»PPH” 1993, nr 4, s. 13.

3 Wszelkie statutowe techniki obrony regulowane sg przez ustawe z 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spétek 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,
— podziatu majatku w razie likwidacji spoiki.

Z punktu widzenia niniejszego artykutu najistotniejsze sa akcje uprzywilejowane
co do glosu. Akcje te daja na walnym zgromadzeniu wigcej glosow niz jedna akcja
zwykla, z zastrzezeniem, ze maksymalne uprzywilejowanie nie moze przekroczy¢
dwoch glosow na jedna akcje®. Akcje te moga sprawié, ze akcjonariusz dysponujacy
np. 55% ogodtu kapitatu akcyjnego na walnym zgromadzeniu moze posiadac tylko ok.
40% gtosow przypadajacych na caly kapitat akcyjny. Akcje uprzywilejowane co do glosu
stanowig istotny element obrony przed niepozadanym akcjonariuszem wigkszosciowym
1 tworza tez wazne dodatkowe bariery przejgcia wynikajace bezposrednio z mocy prawa.
Akcje uprzywilejowane co do glosu sa akcjami imiennymi, przyznanie ich za$ poszcze-
golnym akcjonariuszom moze by¢ uzaleznione od okreslonych warunkow. Typowym wa-
runkiem, od ktdrego uzaleznia si¢ wydanie akcji uprzywilejowanych co do glosu, sa ogra-
niczenia w zakresie zbywania lub zastawiania takich akcji. Dodatkowe gwarancje
wynikaja tez z art. 352 k.s.h. Artykul ten przewiduje, ze zbycie akcji uprzywilejowa-
nych co do glosu wbrew zastrzezonym warunkom, a takze zamiana takich akcji
z imiennych na okaziciela powoduja wygasnigcie przywileju z mocy prawa.

Ograniczenie liczby gtos o w’. Statut przedsigbiorstwa moze zawieraé
zapis dotyczacy ograniczenia prawa gtosowania akcjonariuszy majacych ponad 20%
ogbhu glosdéw w spdice. Ograniczenie prawa gtosu moze polegaé npd.: na postanowie-
niu, ze akcjonariusz nie moze dysponowac na walnym zgromadzeniu liczba gtosow
przekraczajaca okreslona procentowo czg$¢ wszystkich gloséw reprezentowanych
na walnym zgromadzeniu (oznacza to, ze kazdy poszczegdlny akcjonariusz ma pra-
wo do nie wiecej niz np. 10% glosow na walnym zgromadzeniu) lub na liczbowym
okresleniu gltosow, ktorymi moze dysponowac jeden akcjonariusz.

Statutowe ograniczenia dotyczace zmiany wtasnosci
a k ¢ j i. Ograniczenia tego typu to: koniecznos¢ uzyskania przez akcjonariusza ze-
zwolenia spolki na zbycie akcji. Innym statutowym ograniczeniem moze by¢ zakaz
zbywania akcji na rzecz oznaczonego kregu osob, np. akcjonariuszy spotki konkuren-
cyjnej. Ograniczeniem jest rOwniez prawo pierwokupu dla dotychczasowych akcjo-
nariuszy na wypadek np. sprzedazy konkretnej liczby akcji Iub $cisle oznaczonych
akcji. Ograniczenia te dotycza tym samym zarowno sprzedazy, darowizny czy dzie-
dzictwa (statut moze stanowic, ze w chwili §mierci akcjonariusza posiadane przez niego
akcje ulegaja umorzeniu). Konsekwencja takich zapiséw w statucie jest ograniczenie
ptynnosci akcji, a tym samym mozliwos¢ efektywniejszej kontroli akcjonariatu.

Spotka zagrozona wrogim przejgciem oprocz odpowiedniego uksztaltowania sta-
tutu moze rowniez zastosowac inne §rodki obrony, np.:

¢ Art. 352 k.s.h.

7 Art. 411 k.s.h.

8 Szerzej na temat tego typu zapiséw zob.: R. S a s i a k, Fuzje i przejecia spélek publicznych, Zakamycze,
Krakow 2000, s. 286.
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1.,Biaty giermek” (white squire)’. Taktyka ta stosowana jest przez
firmy zagrozone wrogim przejeciem, w sytuacji gdy nie miala jeszcze miejsca wroga
oferta. Polega ona na znalezieniu strategicznego partnera (partneréw), ktory bez wal-
ki przy pelnym poparciu dotychczasowego kierownictwa dokona przyjaznego przeje-
cia. Technika ta tworzy dwie zasadnicze bariery utrudniajace wrogie przejecie. Z jed-
nej strony w spolce, bedacej obiektem potencjalnej wrogiej oferty pojawia si¢ partner
obejmujacy kontrolny pakiet specjalnie dla niego przeznaczonych akcji. Z drugiej
strony wystepuje podwyzszenie kapitalu, co dzieki rozwodnieniu akcji stwarza do-
datkowe utrudnienia i podnosi koszty ewentualnego wrogiego przejecia.

2.Wzajemne posiadanie®—krzyzowy akcjonariat (cross
holdin g). Jest to porozumienie, na podstawie ktérego dwa przedsiebiorstwa zga-
dzaja si¢ obja¢ nawzajem udzialy kapitatowe. Przedsigbiorstwa wchodza zwykle we
wzajemne posiadanie pakietow kontrolnych drugiej strony umowy i w ten sposéb
blokuja efektywnie kazdej innej stronie mozliwos$¢ uzyskania wplywu na losy przed-
siegbiorstwa. Umowa tego typu okresla maksymalny stan posiadania akcji oraz
gwarantuje, ze zadna strona nie sprzeda akcji bez wzajemnego porozumienia.

3.Umowa akcjonariuszy. Trescia takiej umowy jest najczesciej porozumie-
nie dotyczace sposobu zmian statutu, obsady stanowisk w radzie nadzorczej i zarzadzie,
ograniczenie zbywalnosci akcji (okreslana jako umowa o zasyndykowanie akcji czy tez
winiakulacje¢ akcji) lub wykonywania prawa glosu na walnym zgromadzeniu. Umowa
taka zawierana jest zazwyczaj przez dominujacych akcjonariuszy, ktdérych wspolpraca,
a zwlaszcza skoordynowana praktyka glosowania w organach spotki, pozwala wptynaé
na kierunki dziatania przedsiebiorstwa. Umowy akcjonariuszy moga uzupetnia¢ statut
i stanowi¢ ukryta przed innymi firmami i pozostalymi akcjonariuszami, niebgdacymi
sygnatariuszami umowy, lini¢ obrony przed wrogim przej¢ciem.

1.2. Taktyki obrony stosowane na etapie przejecia

Jesli wezesniej zaprezentowane posunigcia majace na celu zniechecenie poten-
cjalnego agresora nie wywra zamierzonego skutku i dojdzie do proby wrogiego prze-
jecia, rdbwniez na tym etapie zaatakowana spotka nie pozostaje bezbronna i posiada
w swym arsenale wiele srodkéw obrony.

Do najpopularniejszych taktyk mozna tu zaliczy¢:

I.Powigkszenie kapitatu. Zastosowanie tej taktyki obrony ma na celu
podniesienie wartosci danego przedsiebiorstwa, a tym samym zwigkszenie kosztu jego
przejecia. Obecnie w Polsce, podobnie jak w USA, Niemczech czy Szwajcarii, statut
moze upowazni¢ wladze spdtki do emisji akcji do oznaczonej w statucie wartosci tzw.
kapitatu docelowego!!, co czyni t¢ technike obrony niezwykle szybka i elastyczna.

® Por. S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG-Press, Warszawa 1998, s. 204.
WA . Helin, K. Zord e, Fuzje i przejecia przedsigbiorstw, FRR, Warszawa 1998, s. 93.
" Art. 444 k.s.h.
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Powigkszenie kapitatu nastgpuje poprzez emisj¢ nowych akcji np. z prawem pierwo-
kupu po uprzywilejowanej cenie dla dotychczasowych akcjonariuszy lub tez akcji
gratisowych. W obu tych przypadkach obrona jest szczegolnie efektywna, gdy przej-
mujace przedsigbiorstwo nie korzysta z tego przywileju. Odmienna sytuacja wyste-
puje, gdy przejmujaca firma jest juz wsrdd akcjonariuszy spotki, celu. Powigkszenie
kapitatu zastosowane jako technika obrony przybiera wowczas posta¢ emisji akcji
z wylaczonym prawem poboru cze¢$ci akcjonariuszy np. wrogiego oferenta'?. Wazng
technika obrony moze by¢ tez podziat (spiif) akcji. Dzialanie to poprzez znaczne roz-
wodnienie kapitatu i zwigkszenie liczby gtoséw niezbednych do przejecia firmy spra-
wia, ze uzyskanie kontroli nad przedsigbiorstwem moze stac si¢ kosztownym przed-
siewzigciem.

Powigkszenie dywidendy. Obrona ta oparta jest na wykorzystaniu
aktywnej polityki dywidendy jako srodka przeciwko wrogiemu przejeciu. Zarzad przed-
sigbiorstwa, dokonujac znacznego powigkszenia dywidendy, ma na celu stworzenie
dla swych akcjonariuszy takich samych lub wigkszych korzysci, jak stanowi to oferta
z zewnatrz. Stosowanie obecnie tej techniki opiera si¢ przede wszystkim na art. 349
k.s.h., ktéry dopuszcza mozliwos¢ zaliczkowej wyptaty dywidendy, co sprawia, ze
obrona ta moze by¢ wysoce efektywnym srodkiem w przeciwdziataniu wrogiemu
przejeciu.

Wykup wltasnych akcji. Technika ta jest rdwniez czgsto stosowanym
srodkiem zapobiegania wrogiemu przejeciu'®>. Wykup i umorzenie podlegaja jednak
uchwale walnego zgromadzenia. Statut spotki moze okresli¢, ze umorzenie akcji (umo-
rzenie przymusowe) nastapi bez potrzeby podjecia uchwaty przez walne zgromadze-
nie np. na skutek ziszczenia si¢ okreslonego zdarzenia.!* Wykup na wolnym rynku pod-
wyzsza ceng akcji 1 ogranicza liczbg walordw, ktore moghyby dostaé si¢ w rece potencjal-
nego agresora, co niewatpliwie zwigksza koszty i utrudnia ewentualng probe przejgcia.

SZatrute pigultki” (poison pills) sa szczeg6lnie popularne w USA'S, gdzie
moga by¢ stosowane w elastyczny sposob na podstawie decyzji rady nadzorczej. Strate-
gia obrony oparta na ,,zatrutej pigutce” stosowana jest tam przede wszyst-
kim w formie powigkszenia kapitatu z prawem pierwokupu dla dotychczasowych akcjo-
nariuszy na korzystnych warunkach. Obrona ta moze przybiera¢ dwie formy postaci'e.

12 Kodeks spétek handlowych przewiduje rowniez mozliwos¢ upowaznienia zarzadu do wylaczenia prawa
poboru z pominigciem uchwat walnego zgromadzenia (art. 447 k.s.h.).

130 pozytywnych i negatywnych aspektach tej techniki obrony szerzej zob.: M.Bagnoli,B.I.Lipman,
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 sposrod wszystkich firm notowanych na gietdzie w 1991 r., ok. 35% korzystato z ,,zatrutych pigutek™,
Por. J. M o 1 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.

1 Wsréd ,,zatrutych pigutek” wystepuja tez: plany glosowania (voting plans), PA.Gaughan, Mergers,
Acquisitions and Corporate Restructurings, John Wiley & Sons 1999, s. 183; odkupienie (redemption), martwa
reka (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, pigutka flip-in — polega na przyznaniu dotychczasowym akcjonariu-
szom prawa do objecia akcji nowej emisji po atrakcyjnej cenie w chwili, gdy podmiot
dokonujacy przejecia zgromadzi liczbg akcji wigksza od okreslonego granicznego
pulapu. Druga pigutka #lip-over— jest réwniez przywilejem dla dotychczaso-
wych akcjonariuszy, ktéry przyznaje im prawo do kupna ze znacznym dyskontem
akcji w firmie powstatej w wyniku wrogiego przejecia. ,,Zatrute pigutki” zawierajq
wigc rozne umowne klauzule, ktére wchodza w zycie w momencie, gdy dochodzi do
wrogiego przejgcia. Jako przyktad czesto wskazywana jest tez emisja obligacji z pra-
wem ich zamiany na akcje, ktdre zyskuje natychmiastowa wymagalnos¢ w momencie
oferty przejecia. W polskich warunkach najbardziej zblizone do zatrutych pigulek,
W znaczeniu podanym powyzej, moga by¢ obligacje zamienne i zwiazane z nimi warun-
kowe podwyzszenie kapitatu'’.

SLigutka z witaminami” (vitamin pill)'. Odmiang strategii opartej na
»zatrutej pigulce”, czesto stosowang w USA, jest ,,pigutka z witaminami”. Strategia
ta polega na emisji akcji w potaczeniu z przywiazanym do nich przyrzeczeniem wy-
ptaty bardzo wysokiej dywidendy, jesli nie zostalyby spelnione pewne warunki np.
nie osiagnigta Scisle okreslona wielko$¢ zysku przypadajacego na jedna akcje (EPS)
w ciagu kolejnych trzech lat. Poprzez przyrzeczenie wysokiej dywidendy spotka sta-
ra si¢ stworzy¢ swoim akcjonariuszom dodatkowe korzysci, ktore z zatozenia powin-
ny przewyzsza¢ te wynikajace z wrogiej oferty. Z obrong ta zwiazane jest jednak
niebezpieczenstwo jakie wynika faktu, ze spdtka stara si¢ ,,przekupi¢” swych akcjo-
nariuszy ich wlasnymi pieni¢dzmi.

LLackman defense”” Technika ta opiera si¢ na zatozeniu, ze najlepsza
obrong jest atak. Przedsigbiorstwo, ktdrego akcjonariusze zostali wezwani do sprze-
dazy akcji, odpowiada wystawiajac wezwanie do akcjonariuszy atakujacego przed-
sigbiorstwa?®. Wzajemne wykupywanie akcji moze przeksztalcic¢ sie w wyscig, gdzie
stawka bedzie wykupienie takiego pakietu, ktory umozliwi przeprowadzenie uchwa-
ly o wstrzymaniu dalszych zakupow akcji u strony przeciwne;j.

~Ztote spadochrony” (golden parachutes). Taktyka ta byta do$¢ powszech-
nie wykorzystywana w latach 90.?' Polega ona na przyznaniu dotychczasowemu kie-
rownictwu firmy znacznych przywilejow oraz korzysci majatkowych w przypadku
zwolnienia z funkcji??. Istota tego dziatania jest podwyzszenie kosztow ewentualne;j

17 Art. 448 k.s.h.

8 Por.S.Sudarsanam, Fuze..., op. cit,,s. 115.

Y A.Helin,K.Zorde, Fuzpe.., op. cit, s. 95.

2 Por. A.Helin, K. Zorde, Fuze..., 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.

2l We wezesnych latach osiemdziesiatych jedynie ok. 20% menedzeréw przejmowanych spotek posiadato ,,ztote
spadochrony”, natomiast w 1995r. zabezpieczenie takie posiadato juz 86% menedzeréw spétek bedacych celem
przejecia. CE.Lefanowicz JR.Robinson,R. Smith, Golden parachutes and managerial incentives
1n corporate acquisitions: evidence fiom the 1950s and 1990s, ,,Journal of Corporate Finance” 2000, nr 6, s. 217.
22 Zob. tez ,,srebrne, blaszane spadochrony”, J. H a z e 1, Fuzje i przejecia. Narzedzie podejmowania decyzji
strategicznych, LIBER, Warszawa 2000, s. 56.
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operacji przejecia oraz maksymalne utrudnienie zmian w zarzadzie firmy, czesto wy-
stgpujacych w przypadku tego typu transakcji.

»Bialy rycerz” (white knight). Strategia ta polega na znalezieniu kontrahenta,
ktéry posiada pelne poparcie przejmowane;j spotki i ktory moze wystapi¢ z konkuren-
cyjna oferta w stosunku do wrogiej oferty przejecia. Zwykle nie chodzi o przeprowa-
dzenie rzeczywistej transakcji przejecia, cho¢ znaczne pakiety akcji moga zmieni¢
wlasciciela, lecz tylko o podbicie ceny akcji w wyniku ,,bitwy ofertowe;j” majacej na
celu zniechecenie firmy zainteresowanej wrogim przej¢ciem. Niekiedy jednak ,,biaty
rycerz” moze zmieni¢ si¢ w ,,Szarego rycerza”.

»Szary rycerz’ (greyknight). Taktyka obrony oparta na wykorzystaniu ,,szarego
rycerza”, w przeciwienstwie do taktyki biatego, konczy sie zawsze przejeciem. ,,Szary
rycerz” jest drugim oferentem wlaczajacym sie do walki o przejecie firmy. Zarzad, do-
konujac wyboru sposrod dwoch napastnikdow, wybranego traktuje jako mniejsze zlo.
Wybdr ten sprawia, ze podobnie jak we wczesniejszej strategii obrony — podmiot wyste-
pujacy z kontroferta ma petne rekomendacje zarzadu. Jezeli w wyniku zastosowania tej
taktyki nie dojdzie do wrogiego przejgcia, finalem bedzie na pewno przyjazne przejecie.

Restrukturyzacja aktywdw. Strategia ta polega na sprzedazy przede
wszystkim tzw. klejnotdw koronnych (crown jewels) — najcenniejszych aktywow
firm?. Stosujac t¢ taktyke obrony, firma przejmowana zgadza si¢ sprzedaé, nawet ze
stratg dla siebie, aktywa szczegolnie cenne dla potencjalnego napastnika®*. Zastoso-
wanie tej linii obrony sprawia, ze spada atrakcyjnos¢ pozostatej czgsci przejmowane;j
firmy i ostatecznie moze to doprowadzi¢ do zniechecenia ewentualnego napastnika.
Odmiana tej techniki, podobng w skutkach, jest restrukturyzacja pasywow polegajaca
na celowym, nieznajdujacym uzasadnienia ekonomicznego, zadtuzeniu spotki.

Posunigecia prawne i/lub polityczne (legalpolitical defensive
tactics). Strategia ta wykorzystywana jest zarowno przez strong broniaca sig, jak
i atakujaca. Daje ona szans¢ wykorzystania roznorodnych mozliwosci stwarzanych
przez ustawodawstwo danego kraju. Rozne przeszkody prawne i polityczne moga
by¢ skutecznie uzyte do uniemozliwienia dojscia do skutku wrogiego przejecia. Obej-
muja one przede wszystkim wniesienie pozwu na potencjalnego nabywce do Komisji
Papierow Wartosciowych i Gield i/lub Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumenta i/
lub sadu. Strategia ta ma na celu jak najdtuzsze prowadzenie bitwy, aby pokonac lub
zniecheci¢ jedna ze stron konfliktu.

Zielony szantaz (greenmail)”. Technika obrony polegajaca na probie
odkupienia akcji przez firme bedaca celem przejecia od dokonujacego przejecia. Od-
sprzedaz akcji odbywa si¢ zawsze po niezwykle atrakcyjnej cenie w poréwnaniu

3 Por. M. Sikora, Devensive Tactice, [w:] The Mergers and Acquisitions Handbook, McGraw Hill 1987, s. 467.
2 Zob. tez ,,Zablokowanie” (lock—up transactions), P.A.Gaughan, Mergers..., op. cit., s. 214; , Strategia
spalonej ziemi” (scorched earth strategy), OP. Kharbanda, EA Stallaorthy Takeovers,
Acquisitions and Mergers, Kogan Page Ltd. 1988, s. 130; ,,Obrona thusciocha” (fatman defénse), B. Coyle,
Mergers and Acquisitions, CIB Publishing 2000, s. 100.

% Por. T.Jenkinson, C.May er, Wrogie przejecia na rynku kapitalowym, LIBER, Warszawa 1998, s. 27.
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z rynkowa. Technice tej towarzyszy zazwyczaj umowa o nieagresji, w ktdrej przej-
mujacy zobowigzuje si¢ do nie przejmowania kontroli przez okreslony czas.

Zaprezentowane powyzej sposoby obrony stanowia jedynie przyktadowe techniki
defensywne zaczerpniete z bogatego arsenalu srodkoéw zaradczych pozostajacych do
dyspozycji zaatakowanej firmy. Omowione przyklady sa najczesciej wykorzysty-
wanymi $rodkami obrony stosowanymi gtéwnie w Europie Zachodniej i USA (do konca
lat osiemdziesiatych ok. 80% duzych firm w USA dysponowato jakimis srodkami obro-
ny?), ale takze powoli i w Polsce (wedlug stanu z czerwca 2001 roku ok. 38% firm
notowanych na WGPW posiadato akcje podwojnej kategorii — uprzywilejowane co do
glosu?’). W praktyce strategia obrony firmy opiera si¢ jednak nie na pojedynczej taktyce,
ale na zastosowaniu kombinacji réznych dostepnych srodkéw zapobiegawczych.

W oparciu o dotychczasowe rozwazania teoretyczne dokonana zostanie analiza
proby wrogiego przejgcia BIG Banku Gdanskiego przez Deutsche Bank. Zaprezento-
wane zostang pokrdtce zardwno wydarzenia poprzedzajace probe przejecia, jak i te
po zaistnieniu proby przejecia i doktadnie zostanie omowiona strategia obrony zasto-
sowana przez BIG-BG.

2. Préba wrogiego przejecia BIG-BG przez DB — studium przypadku

C el przejecia — Grupa BIG-BG, jedna z najwigkszych instytucji finansowych
w Polsce — posiada sie¢ terenowa obejmujaca tacznie ok. 230 placowek usytuowa-
nych w ponad 100 miastach. Wedlug danych z 31 grudnia 1998 roku posiadata facznie
aktywa w wysokosci ok. 10,7 mld PLN. Poczatki banku siggaja 1989 roku, kiedy to
powstat Bank Inicjatyw Gospodarczych SA. Spoétka ta od 1992 roku notowana jest na
rynku podstawowym Gietdy Papieréow Wartosciowych w Warszawie. W 1997 roku
Bank Inicjatyw Gospodarczych SA przejal Bank Gdanski SA. Z chwilg formalnego
polaczenia (12 wrzesnia 1997 roku) BIG SA zmienit nazwe na BIG Bank Gdanski
SA. Akcjonariuszami BIG-BG sg znaczace instytucje finansowe swiata (tabela 1).

BIG-BG $wiadczy ustugi w dziedzinie bankowosci przedsigebiorstw, bankowosci
detalicznej (intensywnie rozwijajac sie¢ placéwek Millennium, wspotpracujac z Ban-
co Comercial Portugues) i bankowosci inwestycyjnej (wiodaca pozycj¢ zajmuje tu
Dom Maklerski BIG-BG SA). Ponadto uczestniczy w Il filarze nowego systemu eme-
rytalnego (OFE Ego — wspoipraca z Eureko) oraz prowadzi dziatalnos¢ leasingowa.

Atakujacym jest Deutsche Bank, jedna z najwigkszych instytucji finanso-
wych na §wiecie dziatajaca na rynkach migdzynarodowych od przeszto stu lat. Obec-
nie posiada 2310 oddziatow, w tym 1566 w Niemczech i 744 zagranica, w przeszio 60
krajach. Wedtug danych z 31 grudnia 1998 roku bank posiadat tacznie aktywa w wy-
sokosci 1 225,5 mld DM*. W Polsce DB pojawit si¢ w 1990 roku otwierajac swe

% P.A.Gaughan, Mergers..., op. cit.,s. 149

27 Obliczenia wlasne na podstawie bazy danych: Wyniki finansowe spotek giefdowych, wersja 7.6, lipiec 2001 1.
2 Pod wzgledem wartos$ci aktywow DB byt ok. 245 razy wiekszy od BIG-BG, wedtug $redniego kursu NBP
z czerwea 2000 r. — 2,15 zi/DM aktywa BIG-BG to ok. 5 mld DM.
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Tabela 1
Akcjonariusze BIG-BG stan na 28 stycznia 2000

Akcjonariusze Liczba gloséw w %
Banco Comercial Portugues SA (BCP) 14,95

Deutche Bank Aktiengesellschaft (DB) 13,20

TBM Leasing i INEC Services (spotki kontrolowane przez BIG-BG) 11,69
Raiffeisen Zentralbank 9,99
Eureko BV 9,99

PZU SA (z PZU Zycie SA) 8,60
Pozostali 31,58
Razem 100

716 dto: Opracowanie whasne na podstawie www.parkiet.com.pl/archiwum i danych GPW.

przedstawicielstwo w Warszawie. W 1995 roku DB powotatl do zycia DB Polska SA.
Poczatkowo bank koncentrowatl swoja dziatalnos¢ przede wszystkim na klientach in-
stytucjonalnych, rynku kapitatowym i w niewielkim stopniu na bankowosci detalicz-
nej (ale tylko dla najbogatszych). P6zniej DB rozszerzyt swa dziatalno$é, tworzac
grupe, w sktad ktérej obecnie wchodza: powstate w 1997 roku Towarzystwo Fundu-
szy Powierniczych DWS (obecnie DWS Polska Towarzystwo Funduszy Inwestycyj-
nych, obejmujace szes$¢ funduszy), przejety w 1999 roku Dom Maklerski ProCapital
oraz dwie spotki leasingowe Deutsche Financial Services i Deutsche Immobilien Le-
asing. DB Polska SA ma osiem placowek bankowych i planuje otwarcie kolejnych.

Opis sytuacji

Od momentu zaistnienia na polskim rynku DB staral si¢ przejac, jako inwestor
strategiczny, ktorys$ z prywatyzowanych polskich bankow. Startowal w przetargach
na: Pierwszy Komercyjny Bank, Pekao SA, BPH i Bank Zachodni, kolejno jednak
przegrywat. W efekcie niepowodzen DB skierowal swe zainteresowania na prywatny
juz BIG-BG.

W pierwszej potowie 1999 roku zakupdw akcji BIG-BG dokonywaty przede wszyst-
kim BRE, Deutsche Bank oraz Banco Commercial Portugues. W marcu BRE oraz
Banco Commercial Portugues pierwsze ujawnity, ze przekroczyty 5% gloséw na WZA.
DB dopiero w kwietniu oglosil, ze jest juz whascicielem 9,9% akcji. Rozgrywka ma-
jaca na celu przygotowanie ostatecznego przejecia BIG-BG rozpoczeta si¢ na dobre
jednak w drugiej potowie roku.

W czerwcu nastapilta istotna zmiana sktadu akcjonariuszy BIG-BG. BRE sprzeda-
10 9,98% akcji BIG-BG spotce Centrobank zaleznej od Raiffeisen.

W sierpniu spétki zalezne BIG-BG sprzedato 12,6% akcji banku, ktére kupit Ban-
co Comercial Portugues i grupa Eureko. Pojawily si¢ opinie, ze zwigkszenie udzialu
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przez BCP i Eureko ma na celu zablokowanie mozliwosci skupienia strategicznego
pakietu akcji BIG-BG przez Deutsche Bank (strategia ,,bialego giermka”).

W pazdzierniku Komisja Nadzoru Bankowego wydata zezwolenie na nabycie przez
Deutsche Bank akcji BIG-BG, uprawniajacych do wykonywania ponad 20%, ale nie
wigcej niz 25%, glosow podczas WZA. Zarzad BIG-BG zglosit swoje obawy o to,
czy DB nie szykuje si¢ do wrogiego przejecia. Kurs akcji BIG-BG wzrost.

W listopadzie BIG-BG, Eureko i Skarb Panstwa podpisaly umowg prywatyzacyj-
na PZU. Zarzad BIG-BG uzyskat (we wlasnym przekonaniu) wptyw na 8,6% swych
akcji, pozostajacych w rekach PZU i spolki-corki PZU Zycie (krzyzowy akcjonariat).

W grudniu kurs akcji BIG-BG utrzymat trend wzrostowy od poczatku listopada
(rysunek 1). Pojawita sie pogloska, ze akcje BIG-BG kupuje polski podmiot, ktory
dziata w porozumieniu z BIG-BG majac na celu dalsze blokowanie dziatan Deutsche
Banku.

Rysunek 1
Kurs gietdowy akcji BIG-BG od 12 kwietnia 1999 do 10 kwietnia 2000
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Walka o przejecie wkracza w decydujgcq faze

W przeddzien bitwy—styczen 2000r.:

— Nadzwyczajne Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy BIG-BG: zapowiedz na 28
stycznia NWZA BIG-BG, na ktérym, w drodze glosowania grupami, ma zosta¢ wy-
brana nowa rada nadzorcza. Wniosek zgltoszony przez Deutsche Bank (13,01% kapi-
tatu akcyjnego) i Raiffeisen Zentralbank Osterreich (9,99% kapitatu akcyjnego).

— Sytuacja na rynku: w zwiazku z niska plynnoscia akcji BIG-BG na gieldzie
pojawiaja si¢ pogloski, ze akcje te moga posiada¢ podmioty dziatajace na zlecenie
Deutsche Banku, jednoczesnie moga dysponowaé one pakietami nieprzekraczajacy-
mi 5% gloséw na WZA, co pozwala im nie informowac o swoim stanie posiadania.

— Dziatania obronne: BIG-BG sprzedaje wigkszosciowe udziaty dwoch swoich
spotek zaleznych — TBM Leasing oraz INEC Services. W wyniku tych transakcji
BIG-BG przestaje by¢ podmiotem dominujacym. Transakcje te majq na celu uwol-
nienie posiadanych przez te firmy 11,69% akcji banku (zgodnie ze statutem, akcje
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BIG-BG posiadane przez spotki zalezne w czasie walnych zgromadzen nie biora udziatu
w glosowaniach). Wszystko wskazuje na to, ze sprzedanie udziatow spotek zalez-
nych ma uniemozliwi¢ uzyskanie znaczacej roli przez Deutsche Bank (,,biaty rycerz”).

— Uklad sil: na kilka dni przed NWZA (25 stycznia 2000 roku) zarejestrowano
93,02% akcji banku. Liczba ta znaczaco sugeruje wage zblizajacego si¢ zgromadze-
nia (poprzednio na WZA BIG-BG zarejestrowano jedynie okoto 52% akcji). Wyli-
czenia (rysunek 2) wskazywaty, ze inwestorzy skupieni wokot Deutsche Banku po-
siadaja 45% akcji. Podobnym pakietem dysponuja akcjonariusze zwigzani z BCP
i Eureko.

Rysunek 2
Uktad sit na WZA w dn. 28 stycznia 2000 i 11 lutego 2000 roku
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. D o m a g al s ki, Zmiana uk{adu sif, ,,Rzeczpospolita” 2000, nr 84.

Bitwa—Deutsche Bank przystepuje do ataku—najwazniejsze
wydarzenia znamionujace wykorzystane techniki obrony:

— 28 stycznia 2000 roku — NWZA BIG-BG. Wstrzymanie si¢ od glosu przedsta-
wicieli grupy PZU umozliwia DB przejecie kontroli nad BIG-BG. Wybrana nowa
rada nadzorcza odwotuje prezesa i zawiesza trzech dotychczasowych cztonkéw za-
rzadu BIG-BG. Obrady, na wniosek starych wladz banku, zostaja przerwane do 11
lutego. Odwotana RN i zarzad nie akceptuja zmian wprowadzonych przez DB w efekcie
funkcjonuja dwa zarzady.

— 29 stycznia 2000 roku — na wniosek BIG-BG i Eureko w trybie pilnym zbiera si¢
rada nadzorcza PZU, ktdra zawiesza dwdch cztonkow zarzadu (posunigcia prawne). Jed-
noczesnie urlop przerywa minister skarbu Emil Wasacz, a z forum w Davos wraca prezy-
dencki doradca Marek Belka, cztonek rady nadzorczej BIG-BG (posunigcia polityczne).

—30 stycznia — minister skarbu Emil Wasacz o§wiadcza, ze Zarzad PZU, wspie-
rajac swoja postawa Deutsche Bank, postapit wbrew interesom Skarbu Panstwa, swo-
jego najwiekszego akcjonariusza (posunigcia polityczne).
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— 31 stycznia 2000 roku — KPWiG zawiesza notowania BIG-BG do 11 lutego
1 informuje o wszczgciu postepowania administracyjnego w sprawie przebiegu WZA
(posunigcia prawne).

— 2 lutego 2000 roku — przedstawiciele starego zarzadu BIG-BG nie wpuszczaja
do banku przedstawicieli nowej rady nadzorcze;j.

— 7 lutego 2000 roku — sad, na wniosek zarzadu BIG-BG, wydaje decyzj¢ o za-
bezpieczeniu roszczenia o uniewaznienie uchwaty WZA BIG-BG, na mocy ktérej
powotana 28 stycznia rada nadzorcza nie moze przedsigbra¢ skutecznie zadnych dzia-
tan, a podjgte przez nig decyzje sa niewazne (posunig¢cia prawne). Decyzja ta konczy
okres dwuwladztwa. DB zarzuca zarzadowi GPW stronniczos¢.

— 8 lutego 2000 roku — w zwiazku z sytuacja wokét BIG-BG do Polski przylatu-
je prezes DB — spotyka si¢ m.in. z przedstawicielami prezydenta, premiera oraz
ministrem skarbu.

— 9 lutego 2000 roku — ujawnienie, ze 4 listopada 1999 roku, w przeddzien
podpisania umowy prywatyzacyjnej, PZU podpisat porozumienie z Deutsche Ban-
kiem w sprawie sprzedazy przez PZU posiadanego pakietu 7% akcji BIG-BG. O po-
rozumieniu tym nie wiedzieli ani Ministerstwo Skarbu Panstwa, ani uczestniczacy
w prywatyzacji PZU BIG-BG i Eureko.

— 11 lutego 2000 roku — druga czg¢$¢ NWZA BIG-BG. Kolejny raz przedstawi-
ciele PZU wstrzymuja si¢ od glosu, co ponownie umozliwia zdobycie przewagi DB
w nowej radzie.

— 14 lutego 2000 roku — zarzad Eureko wydaje o§wiadczenie w sprawie umowy
mie¢dzy PZU a DB. Stwierdza w nim mi¢dzy innymi, ze jest to celowa akcja Deutsche
Banku i przedstawicieli PZU, probujaca podwazy¢ proces prywatyzacji i prawa Eure-
ko. W zwiazku z tym zapowiada, ze podejmie wszelkie kroki, by chroni¢ swoje inte-
resy, oraz zawiadomi odpowiednie wtadze w Polsce i Unii Europejskiej. Banco Com-
mercial Portugues oglasza che¢ kupna od PZU Zycie posiadanego przez niego pakie-
tu akcji BIG-BG (,,szary rycerz”). Do BIG-BG wplywa wniosek Banco Commercial
Portugues, TBM Leasing i INEC Services o zwotanie NWZA, ktérego termin zostaje
ustalony na 10 marca 2000 roku.

— 15 lutego 2000 roku — PZU Zycie sprzedaje 2,99% akcji BIG-BG spdtce Wo-
0d&Co, wskazanej przez DB. Rownoczesnie BIG-BG i Eureko wystepuja do sadu
z wnioskiem o zabezpieczenie powddztwa o ustalenie niewaznosci umoéw migdzy
PZU a DB w sprawie sprzedazy akcji BIG-BG (posunigcia prawne).

— 16 lutego 2000 roku — sejmowa Komisja Skarbu Panstwa i Prywatyzacji wnio-
skuje, by NIK wyjasnita, w jaki sposdb postgpowanie zarzadu PZU wptyngto na uzy-
skanie kontroli nad BIG-BG przez DB (posunigcia prawne i polityczne). Prawomoc-
nos¢ glosowan w sprawie BIG-BG kwestionuje KPWiG (posunigcia prawne).

— 17 lutego 2000 roku — sad przychyla si¢ do wniosku BIG-BG i Eureko, zaka-
zujac sprzedazy Deutsche Bankowi nalezacych do PZU i PZU Zycie akcji BIG-BG.
Pojawiajg si¢ pogtloski, ze zarzad banku podejmuje proby pozbycia si¢ istotnych ak-
tywow (sprzedaz ,,klejnotow koronnych”).
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— 22 lutego 2000 roku — pierwsze posiedzenie wybranej 11 lutego rady nadzor-
czej BIG-BG. Na posiedzeniu rada odwotuje dotychczasowego prezesa banku.

— 23 lutego 2000 roku — sad wydaje decyzje o zabezpieczeniu roszczenia
o uniewaznienie uchwat WZA BIG-BG podjetych w dniach 11-12 lutego dotyczacych
wyboru rady nadzorczej (posuniecia prawne). Oznacza to, ze decyzja o odwotaniu pre-
zesa BIG-BG byla niewazna, w zwiazku z czym powraca on na swoje stanowisko.

— 24 lutego 2000 roku — PZU Zycie zaskarza postanowienie sadu zakazujace PZU,
PZU Zycie oraz powiazanym z nimi spétkom zbywania akcji BIG-BG na czas procesu.

— 28 lutego 2000 roku — BCP, TBM Leasing i INEC Services wycofuja wniosek
o zwotanie NWZA BIG-BG.

— 7 kwietnia 2000 roku — na wniosek dwoch braci-akcjonariuszy BIG-BG sad
zakazuje BCP (14,95%) i Eureko (9,99%) zbywania, wykonywania prawa gtosu
1 pobierania dywidendy z akcji, stanowiacych odpowiednio 9,23% i 3,36% ogotu
akcji. Wniosek dotyczy uniewaznienia uméw sprzedazy akcji z 11 sierpnia 1999 roku.

— 13 kwietnia 2000 roku — na wniosek PZU Zycie sad zakazuje spotce INEC
Services sprzedazy i wykonywania prawa gtosu z posiadanych przez nig akcji BIG-BG.
Akcje te stanowig 5,9% ogotu akcji. Wniosek dotyczy naruszenia art. 368 k.h.

— 14 kwietnia 2000 roku — zarzad BIG-BG sklada zazalenie na decyzj¢ sadow
zakazujacych zbywania i wykonywania glosow z akcji BIG-BG nalezacych do INEC
Service, BCP i1 Eureko (posunigcia prawne).

— 29 maja 2000 roku — DB rezygnuje z proby przejecia BIG-BG.

Zastosowana strategia obrony

»Bilaty rycerz’”— Zgodnie ze statutem banku, akcje BIG-BG posiadane przez
spotki zalezne, w czasie walnych zgromadzen nie biorg udzialu w glosowaniach.
W chwili zaistnienia zagrozenia ze strony DB wladze BIG-BG przystapity do obrony,
poszukujac przyjaznie nastawionego podmiotu, ktoéry nabytby akcje jego spotek za-
leznych (TBM Leasing i INEC Services), uwalniajac w ten sposob posiadane przez
nie akcje BIG-BG. ,,Biatymi rycerzami” okazaty si¢ dwie spotki: Polskie Towarzy-
stwo Finansowe z Wroctawia i Pezetel. W wyniku dokonanych transakcji, w ktorych
BIG-BG sprzedat 45% udziatow TBM Leasing Polskiemu Towarzystwu Finansowe-
mu z Wroctawia i 10% udziatéw spotce INEC Services oraz 45% udziatéw INEC
Services spotce Pezetel i 10% TBM Leasing, spotki te przestaty by¢ podmiotami za-
leznymi banku. Dzigki tym transakcjom, na NWZA w dn. 28 stycznia 2000 roku
BIG-BG poprzez te spoiki (posiadajace facznie 11,69% akcji banku, pozostajace na-
dal jednak pod jego kontrola) mogt wykonywaé prawo glosu z wlasnych akcji.

»Szary rycerz’—Zchwilg gdy wyszta na jaw umowa podpisana przez grupg
PZU z DB dotyczaca sprzedazy akcji BIG—BG i pewna juz byta sprzedaz tych walo-
row, gdy GPW wznowi obrét akcjami banku, pojawit si¢ ,,szary rycerz” (mniejsze
zto) — Banco Commercial Portugues. Bank ten by jednym z wigkszych akcjonariu-
szy BIG-BG — posiadat okoto 14,95% ogétu akcji. Od poczatku zaistnienia proby
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wrogiego przejecia wystegpowat jako sojusznik dotychczasowego zarzadu sprzeciwia-
jacy si¢ wejsciu DB. Jako ,,szary rycerz”, wystapit z konkurencyjna oferta odkupienia
posiadanych przez grupe PZU akcji BIG-BG. Oferta ta zostata jednak przez PZU,
zwiazanego umowg z DB, odrzucona. Gdyby oferta ta si¢ powiodta, dosztoby do
klasycznego przyjaznego przejecia przy pelnym poparciu zarzadu.

Sprzedaz klejnotow koronnych— 17 lutego 2000 roku, na konferencji
prasowej zorganizowanej przez DB Polska stwierdzono ze: ,,kierownictwo BIG-BG
prowadzi dzialania w sprawie sprzedazy niektorych aktywow istotnych zaréwno dla
banku, jak i dla akcjonariuszy”. Na konferencji tej nie zostatlo ujawnione jednak
o jakie aktywa chodzi. Nieoficjalnie pojawity si¢ spekulacje, ze mozliwa byta préba
sprzedazy ze strata udziatdw w niektorych spétkach zaleznych, w tym nawet biura
maklerskiego. Stwierdzenie to sugeruje, ze zarzad si¢gnat do strategii obrony polega-
jacej na sprzedazy ,,klejnotow koronnych”.

Posunigcia prawnei/lub polityczne— Najwigcej dzialan podjgto
w ramach tej strategii obronnej. Pierwszym posunigciem ze strony zarzadu BIG-BG
byto powotanie, jeszcze w trakcie NWZA, 28 stycznia 2000 roku migdzynarodowego
eksperta do spraw finansow i bankowosci — firm¢ White&Case Polska. Miata ona wy-
jasni¢, czy nie bylo powiazan kapitalowych pomigdzy DB a innymi akcjonariuszami
BIG-BG (dziatania dotyczyty tzw. parkowania akcji). W szczegdlnosci chodzito o trzy
szwajcarskie banki (J. Vontobel&Co, Julius Baer and Co, Union Bancaire Privee) posia-
dajace tacznie akcje BIG-BG uprawniajace je do 14,2% glosdéw na WZA, City and
General Investment z Panamy 4,6% akcji oraz Investment and Commercial SA z Grecji
posiadajaca 0,78% (tacznie podmioty te dysponowaly prawem do 19,58% glosdéw). Ana-
liza zwiazkoéw pomiedzy tymi instytucjami nie przyniosta jednak zadnych rezultatow.

W trakcie podjetych dalszych dziatan obronnych zarzad BIG-BG dokonat wielu
posunig¢ prawnych, ktoére znalazty final na posiedzeniu rady nadzorczej PZU,
w sadzie i prokuraturze. Byly nimi m.in.:

— zawieszenie przez rad¢ nadzorcza PZU (zebrang na wniosek BIG-BG i Eureko
w dzien po WZA) dwoch cztonkow zarzadu odpowiedzialnych za uzyskanie kontroli
przez DB,

— dwukrotne wstrzymanie przez sad, w celu zabezpieczenia powodztwa (na
wniosek zarzadu BIG-BG i zwiazanych z nim akcjonariuszy, zapowiadajacych
zaskarzenie wigkszosci uchwal podjetych przez WZA 28 stycznia i 11 lutego),
wykonania uchwatl o wyborze nowej rady nadzorczej, uniemozliwiajacych jej podjecie
zmian w zarzadzie BIG-BG, czy tez,

— dzien po ujawnieniu umowy podpisanej przez PZU z DB powiadomienie
prokuratury o podejrzeniu popetienia przestgpstwa przez W. Jamrozego — prezesa
PZU, ktory zatail negocjacje i podpisanie umowy z Deutsche Bankiem.

W trakcie walki migdzy DB a BIG-BG odpowiednie dziatania podj¢ty rowniez
Komisja Papierow Wartosciowych i Gietd oraz Komisja Nadzoru Bankowego. Sytu-
acja w BIG-BG wywolata tez wiele reakcji politycznych i polemik, w$rod politykow
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wszystkich ugrupowan, dotyczacych problemu kontroli systemu bankowego przez
kapitat obcy.

Sytuacja w BIG-BG rozpatrywana byta nawet przez Sejmowa Komisj¢ Skarbu
Panstwa i Prywatyzacji, ktéra zobowiazata NIK do wyjasnienia, w jaki sposéb poste-
powanie zarzadu PZU wplynelo na uzyskanie kontroli nad BIG-BG przez DB.

Z powyzszej analizy wynika, ze juz w chwili zaistnienia przypuszczen o mozli-
wosci zagrozenia ze strony DB zarzad BIG-BG skorzystat (pomijajac wbudowane juz
w statut ,,odstraszacze rekindw”) z dwoéch technik obrony: ,biatego giermka”
1,,krzyzowego akcjonariat” (technika ta okazata si¢ wysoce nieskuteczna, gdyz to dzig-
ki PZU DB zyskat przewage w BIG-Banku). Na etapie przejecia strategia obrony banku
opierala sie na kombinacji czterech technik obrony. Byty to w szczegdlnosci: strategia
,bialego” 1,,szarego rycerza”, posunigcia prawne i polityczne oraz sprzedaz ,.klejnotow
koronnych” (prawdopodobnie). Z zastosowanych na tym etapie walki sSrodkéw najwig-
cej dziatan podjgtych zostato w ramach posunig¢ prawnych, gdzie sprawy, trafiajac do
sadu, przez wiele miesigcy pozostawiaty bitwe o BIG-BG nierozstrzygnieta.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze to technika ,,posuniecia prawne/politycz-
ne”, obejmujaca instrumenty prawne, kompani¢ medialng i lobbing polityczny, oka-
zala si¢ najbardziej efektywnym srodkiem obrony i w najwigkszym stopniu przyczy-
nita si¢ do niepowodzenia i rezygnacji, po pigciu miesiacach walki, Deutsche Banku
z proby przejecia BIG-Banku Gdanskiego.
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RENATA ZABA-NIERODA

Negocjacje jako czynnik sukcesu przedsiebiorstwa

,»W negocjacjach jest jak w zyciu,
otrzymujemy nie to na co zastugujemy,
ale to co sobie wynegocjujemy”.

Ch. Karrass

Wstep

Negocjowanie to jedna z tych umiejetnosci, ktorych trzeba si¢ nauczy¢, by spro-
sta¢ wielu wyzwaniom wynikajacym z procesu komunikowania sie stron na pozio-
mie migdzyludzkim (negocjacje rodzinne), wewnatrzorganizacyjnym (negocjacje
miedzy przetozonymi a podwladnymi), dyrekcja a zwiazkami zawodowymi czy tez
miedzyorganizacyjnym (mi¢dzy podmiotami gospodarczymi).

Negocjacje w spoleczenstwie wolnego rynku ekonomicznego pojawiaja si¢
wszedzie. Gra sit ekonomicznych nie zalezy od centralnych decyzji waskiej grupy
ludzi, ale od aktywnosci i przedsiebiorczosci wszystkich dzialajacych na rynku
podmiotow.

Negocjowanie wzajemnych stanowisk i zalezno$ci, zawieranie sojuszy i kontrak-
tow obejmuje wielki obszar dziatalno$ci menedzeréw aktualnych czaséw. Liczy sig¢
stabe 1 mocne strony, wielko$¢ i matos¢ podejmowanych decyzji, jako$¢ i sumien-
nos¢, rozsadne 1 madre dzialanie, niezalezne podejmowanie decyzji w miejsce stu-
chania polecen. Celem artykulu jest przyblizenie negocjacji podejmowanych przez
przedsigbiorstwa dziatajace w gospodarce rynkowej, zaprezentowanie znaczenia
negocjacji, ich historycznego ksztattu, a takze specyfiki polskich negocjatoréw w po-
réwnaniu z negocjatorami o wigkszym doswiadczeniu. Zaprezentowane zostang row-
niez typowe btedy negocjacji i strategie negocjacyjne ktorych wykorzystanie, pomo-
ze w uniknigciu putapek negocjacyjnych.
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1. Negocjacje elementem dzialalnosci przedsiebiorstw

Negocjacje przewijaja si¢ przez zycie zawodowe i1 osobiste kazdego z nas. Moga
to by¢ oficjalne spotkania przy stole negocjacyjnym, podczas ktérych uzgadniamy
ceny i oczekiwane wyniki, jak rowniez wieloaspektowe warunki wspolnych przed-
siewzigC.

Podstawowe okreslenie negocjacji mozna uja¢ w proste stwierdzenie: jest to se-
kwencja wzajemnych posuni¢¢, poprzez ktore strony daza do osiagnigcia mozliwie
korzystnego rozwigzania'.

Negocjacje zachodza rowniez przy drobnych transakcjach i moga przybieraé for-
me chaotycznych dysput. Majac na uwadze pieniadze, kwestie i emocje, ktore sa
przedmiotem negocjacji, w zwigzku z tym nawet niewielka poprawa umiejgtnosci
w tej dziedzinie moze przynies$¢ znaczace korzysci.

Umiej¢tno$¢ ta nabiera rowniez szczegolnego znaczenia z uwagi na zachodzace
procesy globalizacji i przyszte wejscie Polski w struktury unijne. Powoduje to, ze
zaczynaja si¢ pojawiaé¢ nowe obszary konfliktow, ktore moga stanowié¢ pole do nego-
cjacji. I chociaz granice miedzy panstwami ulegaja zacieraniu w wyniku uktadow
o wspdlpracy regionalnej, menedzerowie w swych dziataniach nie tylko spotykaja si¢
z réznymi systemami politycznymi, ale przede wszystkim staja wobec odmiennych
klimatow ekonomicznych i kulturowych?. Gospodarka globalna stawia ich przed no-
wymi wyzwaniami, z ktorymi nie mieliby do czynienia, gdyby ograniczali swoje ope-
racje do jednego kraju’.

Majac swiadomos¢ konsekwencji procesow globalizacji gospodarki oraz tego, ze
organizacyjne strategie, struktury i technologie upodabniaja si¢, firmy nadal zyja
z tego, co wynegocjuja. Niezaleznie od produktu, ktéry sprzedaja, ich wyniki finan-
sowe sg bezposrednim efektem zawartych porozumien, uzgodnien dotyczacych ceny,
jakosci, termindéw dostawy 1 terminow platnosci, itp.

Umiejetnosé skutecznego prowadzenia negocjacji jest dzi§ niezbgdna zaréwno
w Swiecie interesow, polityki, jak i w codziennym Zyciu.

Negocjowanie jest ztozonym procesem, w ktérym stawka jest nie tylko kontrakt,
ale czesto rowniez poczucie wlasnej godnosci, ambicje sympatie i antypatie. Jest to
takze proces okreslania celow, aspiracji, zbierania informacji, dobierania partneréw
1 wreszcie wzajemnego przekonywania si¢.

Znajomos¢ ztozonych zasad negocjacji, a przede wszystkim prawidtowe ich ro-
zumienie, moze mie¢ istotny wpltyw na sprawno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem
1 ksztattowanie pozytywnych relacji miedzy klientami firmy — nie tylko zewnetrzny-
mi, ale takze wewnetrznymi.

Kilkunastoletni okres gospodarki rynkowej nie zniwelowat czterdziestu lat nawykow
gospodarki centralnie planowanej. Niewatpliwie wspdlny rynek Unii Europejskiej

' Z.N ¢ c ki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw 2000, s. 17.
2 S.P.Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 98.
> J.Biesaga-Stomczewsk a, Pulapki negocjacyjne, ,Marketing i Rynek” 2002, nr 2.
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z calg ostro$cia ujawni szereg odrgbnosci, w tym luk¢ umiejetnosci negocjacyjnych
migdzy menedzerami polskimi a unijnymi. Jest to naturalna konsekwencja przyjgcia
innych priorytetdéw i wartosci. Zmniejszenie istniejacej luki bedzie polegac¢ na ko-
niecznosci przewartosciowania wielu uznanych nawykdéw i zwyczajow menedzerow
polskich, w tym réwniez tych odnoszacych sie do sposobu negocjowania.

2. Historyczny ksztatt negocjaciji

Spojrzenie na negocjacje z perspektywy historycznej pozwala nam na uchwyce-
nie istotnych zmian w standardach zachowan. W praktyce negocjacyjnej za prze-
lomowe nalezy uzna¢ zmiany w sposobie kontrolowania emocji — zaréwno emocji
wlasnych, jak i emocji oponentow. Z biegiem lat ludzie ucza si¢ wigkszej wszech-
stronnosci, réoznicowania swoich uczu¢ i reakcji. Formalne nauczanie sztuki nego-
cjacji ma swoj poczatek w XVII wieku, za sprawg francuskiego dyplomaty Francois
de Callieres’a, ktdry napisal pierwsza ksiazke poswiecong negocjowaniu.

Pierwsze zdanie tej ksigzki mowi samo za siebie: ,,Sztuka negocjacji z ksigzg¢tami
jest tak wazna, ze los najwiekszych panstw czgsto zalezy od dobrego czy ztego sposo-
bu prowadzenia negocjacji i od skali talentu zaangazowanego negocjatora™.

Callieres opisuje kilka zachowan istotnych dla negocjatoréw. Naleza do nich mig-
dzy innymi:

— nie badz arogancki,

— nie okazuj pogardy,

— nie odwotuj si¢ natychmiast do pogrozek,

— nie przyjmuj wrogiej postawy,

— nie wpadaj we wscieklosé,

— nie popisuyj sie.

Callieres podejmuje roéwniez problem ludzi nienadajacych si¢ do pelnienia funkcji
negocjatora. Sporzadzit réwniez liste cech niedopuszczalnych u negocjatora. Wedtug
niego, negocjatorami nie powinni by¢ migdzy innymi: hazardzisci, pijacy, ludzie na-
rwani, majacy gwattowny temperament, ludzie niepraworzadni i o nieuregulowanym
trybie zycia, ludzie utrzymujacy stosunki z ciemnymi typami i oddajacy si¢ frywol-
nym rozrywkom?®.

W naszych czasach wigkszo$¢ tych zalecen ma w dalszym ciagu zastosowanie, ale
sa one o wiele bardziej wtopione w logike negocjacji i bardziej oczywiste. Zdumie-
wajace u Callieres’a sa liczne odniesienia do niskich pragnien i wybuchowosci. Wspot-
czesni autorzy jako pewnik przyjmuja u negocjatordw tagodniejszy charakter. Cho¢
negocjatorzy nie zawsze musza dorastac¢ do tego kodeksu postepowania, jest on uzna-
ny za oczywisty. W czasach Callieres’a szczegotowe wyjasnienia i rozwodzenia si¢
na ten temat byly koniecznoscia.

4 W.Mastenbro ek, Negocjowanie, PWN, Warszawa 1999, s. 76.
5 Ibidem,s. 77.
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3. Polski negocjator w poréwnaniu z zachodnim kolega

Negocjatorem mozna si¢ urodzi¢, chociaz zdarza si¢ to niezmiernie rzadko. W zna-
komitej wigkszosci przypadkow negocjatorem mozna zostaé przez ksztattowanie okres-
lonej postawy zyciowej, stanowiacej rdzen zachowan negocjacyjnych i obudowanej
wieloletnim doswiadczeniem.

Jak wynika z literatury, sztuka bycia polskim negocjatorem jest bardzo trudna.
Amerykanski psycholog z polskim rodowodem stwierdzil, iz: ,,Amerykanin uczy si¢
dobrze mysle¢ o sobie od dziecinstwa. To pozwala mu kazda klgske zamieni¢ na suk-
ces. Polakowi zawsze powtarzano: badz skromny. Dlatego nie radzi sobie ani z klg-
ska, ani z sukcesem™®. Wymienia on jednoczesnie kilka cech, ktore charakteryzuja
osobowos¢ Polaka.

Na pierwszym miejscu znajduje si¢ nadmierna niesmiatos¢ Polaka, wpajana cze-
sto od dziecka, generalnie niesprzyjajaca asertywnosci’. Kolejng cecha jest skrom-
nos¢, stanowiaca psychologiczny balast przeszkadzajacy w przystosowaniu si¢ do
nowych warunkow zycia.

Z nadmierng skromnoscia cze¢sto idzie w parze zanizone poczucie wlasnej war-
tosci, na ogdt nieadekwatne do rzeczywistych umiejetnosci i wiedzy.

Amerykanie od lat wiedza, ze nie mozna za dobrze mysle¢ o sobie, podobnie jak
nie mozna by¢ zbyt zdrowym. Dlatego koniecznie trzeba walczy¢ z poczuciem matej
wartosci wlasnej, bo nie ma takiej sfery naszego zycia, ktéra nie zalezataby od naszej
samooceny.

Im wyzsze jest poczucie wlasnej wartosci, tym wigksze sq zyciowe aspiracje. Im mniej-
sze, tym trudniej w zyciu podejmowacd ryzyko, dazy¢ do sukcesu, wierzy¢ w siebie, cie-
szy¢ si¢ zyciem?®.

Interesujace jest, to ze jedynie Polacy aprobuja i traktujg z pelnym zrozumieniem
negatywnga postawe zyciowa, doprowadzajac, jak pisze psycholog, do ,,morderstwa
wlasnej duszy’ i w efekcie do glebokich nerwic. Osoby o niskiej samoocenie zazwy-
czaj rozpaczliwie poszukuja uznania u innych, nie podejmujac trudu zmiany swej
postawy zyciowej, swojego wnetrza, ktdre jest przyczyna frustracji.

Sztuka bycia polskim negocjatorem liderem jest niezwykle trudna i odpowiedzial-
na. Wymaga nie tylko przezwycig¢zenia niechgci do samego siebie, ale takze odcigcia
si¢ od pewnych objawdw ksenofobii, szowinizmu czy nacjonalizmu, czyli radykalnej
zmiany zakorzenionego wizerunku typowego Polaka.

Stac¢ si¢ prawdziwymi artystami negocjacji mozemy, wykorzystujac chociazby
benchmarking jako skuteczna technike nasladowania najlepszych wyprébowanych
rozwiazan'’.

S E.Swiecicka-Macav oy, Nowe lady stare leki, ,,Twéj Styl” 1996, nr 2.
"M.Wojciechowski, Ucieczka ku odwadze, ,,Businennman Magazine” 1996, nr 3.
$E.Swiecicka-Macav oy, Nowe lady stare leki, op. cit.

°J.Brdulak, H. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 99.

10 Jbidem, s. 103.
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Jak wykazaty badania przeprowadzone przez studentoéw Uniwersytetu Lodzkiego
w latach 1999-2000, wsrod kadry kierowniczej sredniego szczebla zarzadzania me-
nedzerowie teoretycznie wiedza, jak nalezy negocjowaé, w praktyce jednak sa skton-
ni do zupehie innych niz zalecane w sztuce negocjacji zachowan. Mozna zatem uznac,
ze Polacy mysla racjonalnie, ale nieracjonalnie dziataja!'.

Zasoby bogactw naturalnych sa ograniczone. Zarowno zwierzgta, jak i ludzie wal-
cza 0 pozywienie, zyciowych partnerdw i terytorium, stosujac przy tym najrozniejsze
metody dominacji, manifestujac w ten sposob swoja sit¢ tylko po to, aby rozstrzy-
gnad, kto, jak wiele 1 kiedy zdobedzie.

Grozac lub wrecz stosujac przemoc, mozna jedynie dzieli¢ istniejace dobra, nie-
mozliwe jest ich pomnazanie czy wytwarzanie'2.

Nalezy pamigtac, ze kreatywny styl psychiczny jest bardzo przydatny w prowa-
dzeniu negocjacji. Nie tylko dlatego ze sprzyja otwartemu poszukiwaniu nowych
mozliwosci zawarcia kontaktéw nieprzewidywanych wczesniej, lecz takze dlatego ze
pozwala utrzymac¢ wlasciwy stosunek do siebie oraz do swoich partneréw'.

4. Typowe bledy i putapki negocjacyjne

Ogladajac si¢ za siebie, mozemy czu¢ si¢ zawstydzeni popetnianymi co jakis czas
niezrgcznosciami, rytualnymi i sitowymi metodami, jakie stosowali$my, negocjujac.
Ciekawe, jak historycy w przysztosci ocenig nasz sposdb negocjowania. Moze si¢
tak zdarzy¢, ze bedzie on na przysztych pokoleniach sprawial wrazenie niezrecznego
1 sztywnego. Istnieje jednak szansa, ze nasi nastepcy rozbuduja wszechstronnos¢ dzia-
fan i doprowadzg do gl¢bszego zréznicowania zachowan.

Dlatego tez warto wskazac¢ putapki negocjacyjne wynikajace z istniejacych ste-
reotypdw myslenia oraz przeswiadczenia wielu polskich menedzerow, ze znajomos¢
kilku zasad negocjacyjnych czyni z nich profesjonalistow. Nalezy kierowac si¢ zasa-
da: ,,To, ze robisz cos czgsto, nie oznacza to, ze jestes w tym dobry”. Oto niektdre
mity i legendy zwigzane z negocjacjami':

— wigkszos¢ z nas mysli, ze jestesmy dobrymi negocjatorami,

— negocjacje sg naturalnym procesem niewymagajacym przygotowania, predys-
pozycji 1 umiejetnosci,

— negocjujemy kazdego dnia, wigc musi to by¢ proste,

— wiemy, co uzyskali$my.

Do przyczyn istnienia takich mitow mozna zaliczy¢:
— brak analizy — nie wiemy, co mogloby si¢ zdarzyc¢,

"J.Biesaga-Stomczewsk a, Pulapki negocjacyjne, op. cit.

12.G. K e nn e dy, Negocjacje doskonate, REBIS, Poznan 2000, s. 16.

13 Z.N ¢ c ki, Negocjacje w biznesie, op. cit. s. 223.

4 T.S ank owski, Negocjacyjna gra, materialy konferencyjne Canadian International Management Institute,
Warszawa 2001, s. 35.
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— brak wlasciwego przeszkolenia,
— traktowanie negocjacji w sposob spontaniczny,
— uznawanie negocjacji za proces oparty na intuicji.

Menedzerowie negocjuja na kazdym kroku i z wigkszym lub mniejszym sukce-
sem dochodza do konsensusu, ugruntowujac w sobie przeswiadczenie, ze sa dobrymi
negocjatorami. Niestety, jest to rozumowanie bardzo uproszczone. Skoro negocjowa-
nie jest takie proste, dlaczego niektore rozmowy, nie tylko biznesowe, ciagna si¢ mie-
sigcami i koncza si¢ bardzo czgsto fiaskiem?

Kazdy, kto traktuje negocjacje z nalezyta pokora, wie, ze na profesjonalizm w tej
dziedzinie sktadaja si¢:

— doswiadczenie,

— szeroka wiedza,

— predyspozycje osobowosciowe cztowieka.

Wiedza w zakresie negocjacji pomaga w ocenie wyboru takich technik i strategii,
ktore w danej sytuacji moga okazac sie najbardziej skuteczne. Opierajac si¢ tylko na
swoich predyspozycjach osobowosciowych, mozna spotkac si¢ z przykrymi nie-
spodziankami, nie nalezy tez w pehni ufa¢ tylko swojemu doswiadczeniu'®, albowiem:

1. Czesto nasze doswiadczenia majg charakter nega-
ty w ny, blednie wnioskujemy, ze skoro nam udawato si¢ do tej pory, to oznacza, ze
negocjujemy dobrze. Tymczasem by¢ moze udawato nam si¢, bo partner nie byt
mistrzem w negocjacjach lub jego poziom umigjgtnosci byt znacznie nizszy niz nasz.

2. Niemozemy zaktada¢, ze zawsze mamy do czynienia
zracjonalnymireakcjamidrugiej strony. Czgsto gore biora reakcje
emocjonalne i dochodzi, na przyktad, do nieracjonalnej eskalacji zaangazowania's.

3. Doswiadczenie moze nas prowadzi¢ do dziatan rutyno-
wych, ktore nie sprawdzajasi¢g wkazdej sytuacji. Cele, do ktérych
dazymy, zawsze nalezy rozpatrywac¢ w okreslonym kontekscie. W praktyce musimy sobie
radzi¢ z wcigz nowymi, zmieniajacymi si¢ warunkami otoczenia i pracowa¢ na ograniczonej
liczbie danych.

Do typowych bledow popetnianych w negocjacjach zaliczamy'”:

1. Negocjowanie z marszu, czyli przystapienie do nego-
cjacji bez przygotowania. Cho¢ negocjujemy czgsto i wydaje si¢ to
naturalne, efektywne negocjacje wymagaja przygotowania. Osoba nieprzygotowana
do negocjacji placi wysoka cen¢ — uzyskuje mniej.

2. Negocjujemy z niewlasdciwa osob g, osoba niezdolna do
podejmowania koncowej decyzji badz nieposiadajaca wtasciwej tym negocjacjom
wiedzy. Kazdy negocjator wie, ze przedstawianie siebie jako osoby odpowiedzialnej

5 J.Biesaga-Stomeczewska, Pulapki negocjacyjne, op. cit.
' M.H. Bazerman, M.A. N e ale, Negocjujac racjonalnie, PTP, Olsztyn 1997, s. 67.
"7 T.Sankowsk i, Negocjacyjna gra..., op. cit. s. 54.
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za decyzj¢ ostabia nasza pozycje w negocjacjach. Jest to zasada stuszna, ale mozliwa
do zastosowania z pewnymi ograniczeniami, chociazby dlatego ze techniki presji
psychologicznej, do ktorych nalezy, miedzy innymi, reguta wyzszej instancji, sg
stosowane w bezposredniej rozmowie i wywoluja bezposrednia reakcje drugiej strony.
Zatem kilkakrotne podkreslenie w czasie trwania negocjacji, ze ,,nie jesteSmy osoba
odpowiedzialng za decyzje”, moze wzbudzi¢ irytacj¢ drugiej strony lub wrecz
doprowadzi¢ do zerwania rozméw.

3. Catkowity brak elastycznos$ci,ktéry wynika z braku przygotowania
badz osobowosci wspdinegocjatora.

4. Poczucie bezsilnosci,ktérego przyczyna jest brak przygotowania.

5.0bawa utraty kontroli nad procesem,problem percepcji
w negocjacjach— nie chodzi o utrzymywanie kontroli, lecz poszukiwanie rozwiazania.

6. Odchodzenie od wtasnych celdw—rozpoczynamy rozmowy
z okreslonymi celami, w miar¢ przebiegu negocjacji odchodzimy od nich.

7. Zbyt duzatroska o stron¢ przeciwn g, nadmierna akceptacja
zasady Win-Win, a tym samym niska asertywno$¢ negocjatora.

8. Brak koncentracjinadojs$ciu do ,tak”, celem negocjacji jest
dojscie do ,,tak” przez obie strony, reszta jest jedynie srodkiem do tego celu.

Nie mozna jednoznacznie stwierdzié, ze istniejg zelazne reguly negocjacji, ktore
sprawdzg si¢ w kazdej sytuacji. Opieranie si¢ na okreslonych regutach ma sens tyl-
ko wtedy, gdy mamy swiadomos$¢ konsekwencji wyniktych z nich zachowan. Kazdy
cztowiek jest inny, kazdy reprezentuje inne postawy i zachowania w obliczu poja-
wiajacego si¢ konfliktu. Wynikajace roznice miedzy postawami i zachowaniami ludzi
sa konsekwencja nie tylko istnienia réznych kultur migdzynarodowych, ale i orga-
nizacyjnych.

Mimo postepujacych procesow integracji i globalizacji lekcewazenie roznic kul-
turowych jest nadal bardzo powszechne i najczgsciej prowadzi do powielania stereo-
typow, gaf, btedow, a w koncu do negocjacyjnych niepowodzen. Wazne jest, aby do-
stosowac styl komunikacji do kultury partnera w negocjacjach. Do czterech podsta-
wowych czynnikow wywierajacych najwigkszy wplyw na przebieg negocjacji z ob-
cokrajowcami mozemy zaliczy¢:

1. Rdzne znaczenie czasu w réznych kulturach.

2. Poczucie kolektywizmu lub indywidualizmu.

3. Stopien zorganizowania negocjacji i przywiazanie do regut i rytuatu.

4. Metody wymiany informacji.

Réznice kulturowe moga by¢ frustrujace. Sa bowiem trudne do rozwiklania
i czesto nieprzewidywalne!'®. Jezeli jednak ujmiemy zwyczaje i praktyki w migdzyna-
rodowym biznesie w pewne logiczne modele, mozemy zmniejszy¢ uczucie Igku przed
nieznanym.

¥ R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 14.
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5. Strategie wykorzystywane w negocjacjach

Musimy pamigtaé, ze negocjacje to imadto migdzy kooperacja a konfliktem. Ne-
gocjacje to metoda osiaggania porozumienia, na ktora sktadaja si¢ elementy wspot-
pracy i rywalizacji. Jesli nie mamy wiladzy do wymuszenia pozadanych rezultatow
lub zachowan, musimy uciekac si¢ do negocjacji, aby wptynac na pozadane przez nas
rezultaty lub zachowania. Zgadzamy si¢ na negocjacje, poniewaz wierzymy, ze jest to
dla nas korzystne.

Wigkszo$¢ ksiazek na temat negocjacji w sposéb jednoznaczny promuje model
WYGRANY/WYGRANY ( Win/Win), ktory opiera si¢ na kooperacji i wspdlnym po-
szukiwaniu rozwigzan. Zawezenie wyboru strategii do tylko jednego rodzaju jest po-
waznym btedem'. Co bowiem zrobi¢, kiedy mamy do czynienia z agresywnym part-
nerem, ktory zachowuje si¢ nieracjonalnie i uzywa podstgpnych metod?

Doswiadczeni negocjatorzy wybieraja ten rodzaj strategii, ktory jest adekwatny
do sytuacji i zachowan drugiej strony. Dwa skrajne rodzaje strategii, ktére moga by¢
wykorzystane, to:

—strategia podziatu—grao sumie zerowej, negocjacje dystrybucyjne;
w tym rodzaju negocjacji strony rywalizuja w podziale korzysci wynikajacych z nego-
cjowanego ukladu; negocjacje te znane sa rowniez pod nazwa negocjacji dystry-
bucyjnych,

—strategia kooperacji— strategia wspdlnego poszukiwania rozwiazan
albo negocjacje integracyjne; w tym rodzaju negocjacji strony wspdtpracuja w celu
osiagnig¢cia maksymalnych obustronnych korzysci, poprzez uwzglgdnienie intereséw
obu stron.

Strategia podziatu jest strategia konfliktu. Konflikt wynika z faktu, ze
istnieja okreslone zasoby, o ktore strony negocjuja i ktdrymi pragna si¢ podzielic.
Teoretycy negocjacji nazywaja strategi¢ okreslona strategia podziatu gra o sumie ze-
rowej, poniewaz korzys¢ jednego gracza oznacza stratg drugiego. Sytuacja taka ma
migjsce np. wtedy, gdy kupujacy samochod wytarguje cene o 1000 zt nizsza, sprzeda-
jacy otrzyma w zamian za samochdd o 1000 zt mniej, niz oczekiwal na poczatku
transakcji. Jego strata jest taka sama jak korzys$¢ kupujacego. Wynik netto dla obydwu
stron réwna si¢ zero. Nastgpuje dystrybucja pienigdzy mig¢dzy stronami.

Strategia podzialu opiera si¢ na relatywnej sile i przewadze. Im silniejsza jest jed-
na strona w stosunku do oponenta, tym wicksza czes¢ puli do podziatu jest ona
w stanie zagarna¢ dla siebie. Klasyczne przyktady negocjacji o sumie zerowej doty-
cza takze: sprzedazy domu, w ktorej nabywca i sprzedawca nie znaja si¢, rynku dobr
powszechnych, kiedy sprzedawca i nabywca negocjuja wytacznie kwestie ceny.

W negocjacjach o sumie zerowe]j konkurujemy, aby zdoby¢ korzysci
wylacznie dla siebie i odebrac je drugiej stronie. Wspoltpraca i wyjawianie informacji
moze ostabi¢ nasza pozycje.

Y T.Sankows ki, Negocjacyjna gra..., op. cit., s. 126.
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Czgsto w negocjacjach o sumie zerowej liczy si¢ tylko jedno: pieniadze. Sprze-
dawca zada jak najwyzszej ceny, a nabywca pragnie wynegocjowac jak najnizsza
ceng. Troche wigcej dla jednej strony oznacza troche mniej dla drugiej. Sprzedawca
i nabywca konkuruja, aby dokonac¢ jak najlepszej dla siebie transakcji, a granice poro-
zumienia wytyczaja jednorazowe cele.

Dynamik¢ negocjacji o sumie zerowej dobrze obrazuje okreslenie ,,przeciaganie
liny”, niezaleznie od tego — czy strony maja przyjazny czy tez wrogi styl negocjowa-
nia. Celem kazdego z negocjatoréw jest maksymalne ,,przeciagnigcie” wyniku roz-
mowy w strong ceny granicznej przeciwnika lub nawet poza t¢ ceng.

Strony konkuruja, aby osiagna¢ maksimum wartosci ze strefy mozliwego porozumie-
nia. Nie licza si¢ tutaj ani relacje, ani reputacja. Negocjatorzy nie sg sktonni do wymiany
korzysci z transakcji na warto$¢ zwiazang z budowaniem relacji z drugim negocjatorem.

Aby osiagna¢ sukces w negocjacjach o sumie zerowej, nalezy:

— wykorzystac¢ site ,,zakotwiczenia”. Pierwsza oferta moze by¢ silna psycholo-
gicznie kotwica, okreslajaca granice mozliwego porozumienia. Badania wykazuja, ze
wyniki negocjacji sa czgsto silnie uzaleznione od pierwszej oferty,

— nie ujawnia¢ zadnych istotnych informacji na temat swojej sytuacji: dlaczego
chcemy zawrzeé transakcj¢, jakie korzysci chcemy osiagnac, jakie sa nasze
ograniczenia i ktore sposrod roznych mozliwosci opcji preferujemy. Nie nalezy
podawac rowniez swojej BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement —
najlepsza alternatywa do negocjowanego porozumienia) i ceny granicznej,

— dowiedziec¢ si¢ tak duzo, jak to tylko jest mozliwe, na temat sytuacji i preferencji
drugiej strony: dlaczego druga strona chce zawrze¢ transakcje, jakie korzysci chee
osiagnad, jakie sa jej ograniczenia oraz jakie ma preferencje co do porozumienia,

— wykorzystaé to, co wiemy o drugiej stronie, po przedstawieniu pierwszej oferty
lub zadania.

Strategia kooperacji jestgra, w ktorej korzysci odnosza obydwie strony.
Jest to gra o sumie zmiennej. Na przyktad sprzedajac samochdd nabywcy mieszkaja-
cemu 200 km od nas, mozemy uzgodnic, ze transakcji dokonamy przy okazji pobytu
obydwu stron w tym samym migjscu. Obie strony zaoszczedza wowczas pieniadze
i czas, a takze unikng klopotow zwigzanych z podroza.

Strategia wspolnego poszukiwaniarozwiazan jest budowanana
zaufaniu i przeptywie informacji. Opiera si¢ na zalozeniu, ze istnieje mozliwos¢ zwiek-
szenia zasobow, czyli puli do podziatu.

Przyktadem wspodlnego poszukiwania rozwiazan sa negocjacje wiasciciela przed-
sigbiorstwa z pracownikami. Pracownicy sa zwykle zainteresowani nie tylko ptaca,
lecz réwniez warunkami pracy, stabilnoscig zatrudnienia, dodatkowymi $wiadcze-
niami itp. Rownocze$nie pracodawca jest zainteresowany nie tylko wielkoscia placy,
lecz takze wydajnoscia pracy, przypadkami nieobecnosci w pracy, liczba defektow
itd. Z uwagi na wielowymiarowos¢ tej relacji istnieje mozliwos$¢ wymiany ustgpstw,
ktére zwigksza pule do podziatu.
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Nawet wtedy gdy mamy do czynienia z negocjacjami, ktorych istota jest wspdlne
poszukiwanie rozwiazan, to w ostatecznym rozrachunku pozostaje pytanie, jak bgda
dzielone korzysci. Naszym zadaniem jest uzyskanie jak najwigkszych korzysci.

W biznesie wystepuje wiele sytuacji sprzyjajacych negocjacjom integracyjnym,
takich jak:

— budowanie dtugoterminowych relacji partnerskich oraz rozwijanie innych form
wspolpracy,

— prowadzenie dalszych rozmow po uzgodnieniu finansowych warunkéw kon-
traktu,

— wspolpraca miedzy partnerami lub wspottwdrcami przedsigwzigcia, ktorzy
wysoko cenig wzajemne dlugotrwale relacje.

W negocjacjach typu wygrana—wygrana, zadaniem negocjatora jest ,,wykreowa-
nie” jak najwigkszej wartosci dla siebie i drugiej strony. Czesto zdarza si¢ tak, ze
interesy obu stron wcale nie sg wobec siebie konkurencyjne. Naszym zadaniem jest
osiagniecie porozumienia, ktore taczy wspolne interesy tak efektywnie, jak to tylko
mozliwe. Zgoda na ustgpstwo w czyms, co ceni sobie druga strona, nie oznacza re-
zygnacji z wlasnych korzysci.

Umieje¢tnos¢ jednej strony do wysuwania zadan lub zdobywania tego, czego po-
trzebuje, nie umniejsza zdolnosci drugiej strony do wysuwania swoich zadan lub zdo-
bywania rownie wiele co partner (tyle ze w kwestiach waznych dla niego). W tym
przypadku wspotpraca nic nie kosztuje, a wrecz przeciwnie — kooperacja i ujawnia-
nie informacji sprawiaja, ze negocjacje staja si¢ efektywne.

W negocjacjach typu wygrana—wygrana, zwykle negocjowanych jest wiele aspek-
tow. Daje to mozliwos¢ taczenia kreatywnosci w caty proces, a relacje migdzy nego-
cjatorami sa bardzo wazne. Uczestniczac w negocjacjach typu wygrana—wygrana,
nalezy wykorzysta¢ nastgpujace wskazowki:

— dostarczy¢ istotne informacje dotyczace naszej sytuacji,

— dowiedzie¢ si¢ jak najwigcej na temat drugiej strony.

Konieczno$¢ podziatu korzysci wynikajacych z porozumienia sprawia, ze konflikt
jest nieuniknionym aspektem takze tych negocjacji, ktore charakteryzuje duzy sto-
pien wspolpracy migdzy stronami. Uzycie emocji, gniewu, wypaczonej informacji
lub podstepnych taktyk to sposoby zwigkszania relatywnej przewagi i sity. Irracjona-
lizm i emocje czesto pomagajq si¢ targowaé¢ w ramach strategii podziatu, hamuja
natomiast wspdlne rozwiazywanie problemoéw. Irracjonalne argumenty i oznaki iryta-
¢ji moga wzmocni¢ pozycj¢ przetargowa strony.

Z obawy przed zerwaniem negocjacji, np. pod grozba strajku lub kary, druga stro-
na jest gotowa pdj$¢ na ustgpstwa.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze:

1. Strategi¢ podzialu wybieramy wowczas, gdy:

— nasze interesy sa wyraznie sprzeczne z interesami drugiej strony,

— mamy znaczng przewage nad drugg strona,
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— nie zalezy nam na dlugotrwalych, przyjaznych stosunkach z druga strona,
— nie ufamy drugiej stronie,
— druga strona wybiera strategi¢ podziatu.

2. Strategie kooperacji, czyli metode wspdlnego rozwiazywania problemdéw, nale-
zy wybra¢ wowczas, gdy:

— interesy obydwu stron sg zgodne,

— jestesSmy strong stabsza lub sily sa roztozone mniej wigcej rowno,

— zalezy nam na dtugotrwatych przyjaznych stosunkach z druga strona,

— ufamy drugiej stronie,

— druga strona wybiera metode wspolnego rozwigzywania problemow.

Wybierajac strategi¢ negocjacyjna, powinnismy skoncentrowac si¢ na dwoch wy-
miarach:

— wyniku, co mozemy wygrac¢ lub przegrac,

— relacjach z druga strona, jak wazna jest relacja i w jakim stopniu wynik negocjacji
moze na nig wplynad.

Wigkszo$¢ negocjacji biznesowych nie jest ani czystag odmiang negocjacji o sumie
zerowej, ani sytuacji typu wygrana—wygrana. W kazdych negocjacjach przeplatajg
si¢ elementy wspotpracy i konfliktu. Jest to wlasnie dylemat negocjatora, podejmo-
wanie trudnych wybordw i utrzymania rdwnowagi migdzy strategia konkurencyjng
(utrudniajaca wspolprace i kreowanie wartosci) a strategia wspolpracy (utrudniajaca
rywalizacje 1 skuteczne zadania naleznej nam wartosci).

Wiedza na temat tego, czy rywalizowac, gdy interesy sa sprzeczne — zadac wigcej
zamiast mniej — lub tworzy¢ warto$¢ poprzez wymiane informacji, ktéra prowadzi
do wzajemnie korzystnego porozumienia, jest sednem sztuki negocjacji.

6. Uwarunkowania skutecznych negocjaciji

Jest wiele elementéw pomagajacych nam w przeprowadzaniu rozméw negocja-
cyjnych. Naleza do nich miedzy innymi:

1. Poziom aspiracji, uprzedni sukces i porazka. Czy ten kto
wyzej mierzy, rzeczywiscie wigcej dostaje? W zasadzie panuje zgoda, ze maksyma ta
sprawdza si¢ w zyciu. Pytanie tylko, czy mozna ja odnies¢ takze do negocjacji.
Odpowiedz brzmi, zdecydowanie tak.

Poziom aspiracji, inaczej mowiac cel, do ktérego dazymy, mozna rozpatrywac
w dwoch ptaszczyznach:

— skala intencji i stopnia zaangazowania w jego osiagniecie,

— utrata pewnosci siebie w razie porazki.

Aby zosta¢ dobrym negocjatorem, nalezy podnie$s¢ swoj poziom aspiracji, ne-
gocjatorami powinny by¢ osoby ambitne. Ci, ktorzy mierza wysoko — wigcej ry-
zykuja. Stawiajac sobie wysokie cele, musimy by¢ przygotowani na ci¢zsza pracg
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jako negocjator. W takim przypadku negocjacje moga trwac dluzej i jest wigksze praw-
dopodobienstwo impasu lub nawet ich zerwania.

Nie bez znaczenia jest takze wcze$niejszy sukces lub porazka w negocjacjach.
Sukces wywotuje zdecydowany wzrost oczekiwan, porazka natomiast powoduje ich
spadek. Im wiekszy sukces, tym wigksze aspiracje, absolutna klgska oznacza powaz-
ny spadek poziomu aspiracji. Umiarkowany sukces wywotuje niewielki wzrost ocze-
kiwan. Nie ulega rowniez watpliwosci, ze kazdy ruch negocjatora wywotuje zmiang
poziomu aspiracji partnera®.

2. Czas, w ktorym trwa proces negocjacji. Czas odgrywa
w negocjacjach bardzo wazna role. Tutaj réwniez sprawdza si¢ reguta Pareto, ze decyzje
w sprawie 80% ostatecznych warunkdéw rozmoéw strony podejmujag w koncowych
20% czasu przeznaczonego na negocjacje.

W zaleznosci od okolicznosci dlugosé procesu negocjacji oraz ostateczne terminy
jego zakonczenia mogg si¢ okazac sojusznikami jednej ze stron.

3. Informacje—im wigcej, tym lepiej. Zwykle strona posiadajaca
wigcej informacji osiagga w negocjacjach lepszy wynik. Negocjacje to proces
rozpoczynajacy si¢ na dlugo, dlugo wczesniej przed spotkaniem oko w oko z partnerem.
Powszechne jest stwierdzenie, iz niepowodzenie w planowaniu to planowanie
niepowodzen. Jest bardzo istotne, aby zdoby¢ maksymalnie duzo informacji na temat
drugiej strony. Wigkszo$¢ negocjatoréw uwaza, ze negocjacje to rozmowa partnerow,
w czasie ktérej wszystko sie wyjasni. Nie zastanawiajg si¢ nad rolg informacji, dopoki
bolesnie nie odczuja jej braku w trakcie negocjacji.

4. Sitawroznorodnej formie rozumiana jako umiejetno$¢ wywierania
wplywu na ludzi badz sytuacje. Wedtug tej definicji, sila nie jest ani czyms$ dobrym,
ani czyms$ ztym, zle jest jedynie jej naduzywanie.

Nasza pozycja w negocjacjach jest zwykle silniejsza, niz nam si¢ to wydaje, po-
niewaz jako negocjatorzy zwykle swiadomi jesteSmy swoich ograniczen. Nie jeste-
$my natomiast §wiadomi ograniczen drugiej strony.

Najlepszym zrédlem sily i przewagi sa zdolnosci negocjatora. Przewage uzyskac
mozna rowniez dzigki posiadanym informacjom.

5. Atrybuty osobiste negocjatorato takze zrodlo przewagi
negocjacyjnej. Zaliczy¢ tu mozna:

— atrybuty formalne, takie jak: zajmowane stanowisko, miejsce w hierarchii
stuzbowej,

— mozliwo$¢ nagradzania, w postaci korzysci — druga strona chetnie zawrze
z nami uktad, jesli bedzie miata gwarancje, ze jej si¢ to optaci,

— charyzma i wiedza, dzigki ktorym przekonamy drugg strong, ze wypelnimy
naszg czg$¢ zobowiazan zgodnie z najlepsza wiedzg i Zze jesteSmy uczciwi we
wszystkim, co robimy,

— odwaga przy podejmowania ryzyka.

20 Jbidem, s. 134.
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6. Sytuacja osobista jestrowniez bardzo istotna (nawet to, ze w piatek
wyjezdzamy na urlop, chcemy by¢ z siebie zadowoleni itp).

7. Legitymizacja—tworzenie obiektywnos$ci mawprost
hipnotyczny wptyw na druga strone. Bez wigkszego sprzeciwu uznajemy wyzszosci
pewnych procedur, prawa, standardéw, norm i cen. Zrodiem przewagi sa rowniez takie
czynniki, jak: opinia publiczna, dobre notowania i uklady.

8. Alternatywy tochyba podstawowe zrédlo sity w negocjacjach, czyli
zdolnos$¢ odejscia od stolu. Bardzo wazna jest tutaj znajomos¢ swojej BATNA
(najlepszej alternatywy do negocjowanego porozumienia). To alternatywa na wypadek,
gdyby negocjacje zakonczyly si¢ niepowodzeniem. Kazdy krok w negocjacjach nalezy
ocenia¢ w stosunku do naszej BATNA.

Jesli oferta drugiej strony jest lepsza od naszej BATNA, nalezy rozwazy¢ jej akcepta-
cje. Jesli oferta jest gorsza od BATNA, nalezy domagac si¢ jej modyfikacji. Nieznajomos¢
wilasnej BATNA jest zrodlem stabosci, gdyz nie wiemy, w ktorym momencie powinnismy
przerwac rokowania. Zwykle zdolnos¢ odejscia od stotu negocjacyjnego jest zrodtem sity,
poniewaz oznacza, ze mamy inne mozliwosci. Punktem wyjscia do formutowania oferty
powinna by¢ nasza najlepsza mozliwos¢ w stosunku do osiagnigcia porozumienia.

Kazda pojedyncza negocjacja moze by¢ oceniana z rdznych punktéw widzenia:
najczesciej wymienia si¢ uzyskany efekt i subiektywne zadowolenie z sukcesu.

Zakonczenie

Sukces w negocjacjach nalezy rozumie¢ nie tylko jako skutek spowodowany ich prze-
prowadzeniem, ale takze jako wydajnos¢, sprawnos¢ prowadzenia rozméw w okres-
lonym momencie.

Podsumowujac, nalezy zada¢ sobie pytanie, czy przeprowadzane przez nas nego-
cjacje sa negocjacjami na miar¢ sukcesu:

— czy negocjacje budujg relacje, ktore zaowocuja w przysztosci efektywniejsza
praca obu partnerow,

— czy negocjacje tworza klimat, dzigki ktdremu obie strony moga konstruktywnie
rozwiazywac problemy,

— czy wynegocjowano umowe, w ktdrej obie strony odnosza korzysci,

— czy proces pozwala na budowanie nowych opcji,

— jakie wypracowano nowe kryteria stuzace ocenie tego, co negocjujemy,

— czy mierzono rezultaty w stosunku do BATNA, ktdra wypracowali$my przez
negocjacje i czy rezultat jest lepszy niz nasza BATNA.

Proces globalizacji gospodarki sprzyja standaryzacji norm zachowan negocja-
cyjnych na poziomie makroorganizacji, a co za tym idzie — unifikacji, natomiast na
poziomie mikroorganizacyjnym normy te sg osadzone w tradycji narodowe;.

Uczac si¢ sztuki negocjacji, trzeba zatem zidentyfikowac sity, ktore utatwiaja lub
spowolniaja procesy zréznicowan negocjacyjnych. Negocjacje to sztuka, ktérej nale-
zy uczy¢ si¢ latami z wlasciwym 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 anc
banned advertising. The authoress has enumerated kinds of deceptive advertising, defined not only in tf
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 Suprel
Court has been quoted. Some legislative means aiming at protection of people whose interests we
abused by deceptive advertising have also been showed here.

MAaRzENA Bac

Investment Policy of insurance in Poland as the example of investment activities the finanscic
market

In the financial statement of economic entities performing insuractogties, 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 199
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 Pc
land and to present their investment portfolio in the years 1998-2000.

MaRIA DABROWA

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 fu
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 discuss
exercises have been showed, which have been taken from the test collection recommended to students.

KRzYszZTOF JAGIELLO

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 we

The first part presented here, deals with the analysis of tax consequences resulting from the choice
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 o
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 pos:
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 an
more common medium which is the Internet. The paper shows specific legal consequences resultin
from such contracting in consumer turnover, presented against the legally binding regulations applied b
the European Union and most updated Polish regulations, particularly the ones applied in the field o
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 th
Internet, special protection of customers who conclude contiactsdistance”, 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 relate
to these concepts. At present the research and technical development and their spread is regard
as the most important factor of molding the globalization. On the other hand however, the proces:
of globalization may affect the transfer of technology. The paper shows the interaction between thes
two phenomena: on one hand, the process of globalization enhances the need to develop and to me
use of high technology, though on the other hand the technological development accelerates the pr
cess of globalization.
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Rabostaw PYREK

The system of staff assesment — aims, procedure and tools

The staff assessment becomes an indispensable branch of a personnel policy for majority o
companies. The system of staff assessment will be successful provided that a proper preparatic
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 polic:
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 WouTtowicz

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 ZIELINSKI

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 loca
governments. The aim of the author is to give answers to the following questions:

— what has the legislative authority meant by the idedbasiness 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 cons
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 ZYGULA

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 Gdanski 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 ZABA-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.



