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WSTEP

Postepuj wedtug takiej zasady,
ktorg mogtbys chcieé uczynic¢ prawem powszechnym.
Immanuel Kant

Odpowiedzialno$¢ menedzerow szczebla najwyzszego nie tylko stanowi
wazny problem teoretyczny oraz praktyczny, lecz pozostaje takze obszarem, ktory
nie doczekat si¢ jeszcze wyczerpujacego opracowania. A przeciez juz Arytoteles
w Etyce Nikomachejskiej zamiar, rozwage 1 planowos$¢ traktowat jako cechy dziatan
odpowiedzialnych.

Niniejsza monografia dotyczy menedzeréw najwyzszego szczebla (top-managers).
Przezto pojecie autorzy rozumiejg cztonkow zarzadow lub dyrektora generalnego (CEO)
1 jego zastgpcow oraz dyrektorow tych oddziatow (zaktadow), ktore sag wyodrgbnione
organizacyjnie i finansowo, tj. prowadzg tzw. ograniczony rozrachunek gospodarczy.

Podjety zakres badawczy ma charakter uniwersalny, jednakze duzo miejsca
poswiecono regulacjom, praktyce i badaniom w Polsce.

Kryzys finansowy subprime wywotal ozywione dyskusje na tamach swiatowej prasy
ekonomicznej na temat wysokosci wynagrodzen i bonuséw oraz odpowiedzialnosci
i jej penalizacji w odniesieniu do top-menedzerow.

W okresie pokryzysowym zaczgto inaczej podchodzi¢ do odpowiedzialno$ci
menedzeréow zaréwno wsrdd regulatorow dziatajacych w poszczegoélnych krajach,
jak i ze strony srodowiska Komisji Europejskiej. Na europejskim rynku finansowym
wprowadzono zasady oraz normy systemOéw motywacji i odpowiedzialno$ci
w oparciu o rekomendacj¢ Bazylea Il oraz dyrektywy CRD IV/CRR (podobne
regulacje wdrozono w USA). Wobec wysokich wynagrodzen top-menedzerow
zatrudnionych w globalnych korporacjach sktonnosci do przejawiania hazardu
moralnego i szerokiego stosowania wobec menedzeréw prawa do bledow w UE
zostaty podjete proby bardziej precyzyjnego wigzania premii z dlugoterminowymi
wynikami przedsi¢gbiorstw. Opublikowane zostaly takze propozycje zwigkszenia
zakresu odpowiedzialnos$ci i kar finansowych za nieprzestrzeganie regulacji badz
doprowadzenie do strat (szczego6lnie na rynku finansowym) oraz skuteczniejszej
penalizacji przestepstw w regulacjach dotyczacych bankructw przedsigbiorstw.
Doszto tez do, co prawda zaledwie (kilku, gto$nych procesow karnych, wytoczonych
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miedzy innymi przeciwko prezesom funduszy hedge banku Bear Stearns, prezesowi
BLMIS, B. Madoffowi, w Polsce za§ wobec WGI, Amber Gold i innych.

Regulatorom krajowym oraz unijnym stale towarzyszy i bedzie towarzyszyt
dylemat: ile regulacji, a ile samoregulacji oraz etyki nalezy stosowaé¢ w biznesie.
Wydaje sig, ze w ostatnich latach wzrost regulacji, szczego6lnie na rynku finansowym,
zaburzyt rozsadne proporcje.

Immanentng cecha funkcji kierowniczych jest odpowiedzialno$¢ w wymiarze
moralnym i prawnym. W ramach cyklu prakseologicznego (czyn (decyzja) — skutek
— odpowiedzialnos¢ moralna i prawna) pojawia si¢ szereg problemow teoretycznych
i praktycznych, odnoszacych sie zwtaszcza do trzeciego cztonu — odpowiedzialnos$ci.
Problematyce tej poswigcono stosunkowo mato miejsca w literaturze z zakresu
zarzadzania. Noblesse oblige w tym zakresie wymaga, aby o odpowiedzialno$ci
menedzerow dyskutowacé nie tylko w kontekscie prakseologicznym, ale takze
w odniesieniu do psychologii decyzji, etyki biznesu, prawa oraz finanséw. W zwigzku
z tym potrzebne staje si¢ holistyczne podejscie do tej problematyki.

Inspiracja do podjecia problematyki odpowiedzialno$ci w zarzadzaniu
przedsicbiorstwem byly prace noblisty Vernona L. Smitha, badacza, ktory pisat
o granicach racjonalnosci w ekonomii’, oraz prace Johna G. Tafta, analizujacego
zachowania top-menedzerow sprzeczne z zasadg stuzebnosci wowczas, gdy egoizm
bierze gorg nad odpowiedzialnoscig?.

Zagadnienie odpowiedzialnosci menedzera ma dwojaki charakter: z jednej
strony bywa on obcigzany ogo6lng odpowiedzialno$cig (moralng) za wszelkie straty
finansowe 1 wizerunkowe firmy, z drugiej za§ ponosi osobistg odpowiedzialnosé
prawna i finansowa za podejmowanie konkretnych decyzji. Latwo moze tez utracic¢
wiarygodnos¢ 1 reputacje osobista.

W praktyce pojawia si¢ etyczny problem poziomu wymagan i spelnianych norm
wzgledem poziomu konsekwencji prawnych (w tym kontraktowych), szczeg6lnie
w odniesieniu do menedzeréw najwiekszych instytucji, w kontekscie rozlegtych
nieraz spotecznych skutkow ich decyzji (czynéw w ujeciu prakseologicznym)?.
Bardzo wysoki poziom wynagrodzen menedzerdw, siggajacy dziesiatek, a nawet
setek milionow dolarow rocznie, nie byl dostatecznie powigzany z systemem
odpowiedzialnos$ci za decyzje, w tym odpowiedzialno$ci z tytulu stosunku pracy
oraz odpowiedzialnos$ci cywilnej, administracyjnej i karne;j.

D VL.Smith Racjonalnosé w ekonomii, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2013.
2 ).G. Taft Sluzebnosé. Utracone dziedzictwo Wall Street, Kurhaus, Warszawa 2014.

3 P. Dec, P. Masiukiewicz, Dysfunctions and Risks of Big Financial Institutions, “Business Systems
and Economics” 2013, no. 3.
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Ponizsze rozwazania ograniczajg si¢ do problemu odpowiedzialno$ci 0sob,
nie instytucji; w szerszym zakresie postuzono si¢ przyktadami z rynku finansowego
ze wzgledu na dostgpnosé danych.

Odpowiedzialno$¢ prawng top-menedzeréw mozna rozpatrywaé w aspekcie
karnym, finansowym, cywilnym oraz administracyjnym®. Z tymi obszarami
powigzana jest odpowiedzialnos¢ moralna.

Juz w 1974 roku P. Drucker zwracal uwage na to, ze do trzech podstawowych
zadan zarzadu korporacji nalezy ponoszenie odpowiedzialno$ci spoteczne;j.
»Wolne przedsiebiorstwo dziatajace w warunkach wolnosci ekonomicznej nie moze
istnie¢ tylko dlatego, ze jest dobre dla biznesu; sens jego istnienia polega na tym,
ze jest potrzebne spoleczenstwu™. Koszty spoteczne zwigzane z kazdorazowym
prowadzeniem biznesu (w ramach produktu czy ustugi) beda, jego zdaniem,
w konsekwencji przerzucone na klienta!

Innym waznym aspektem pracy menedzerow jest poziom ich wynagrodzenia.
Cytujac A. Smitha, ,,poniewaz jednak dyrektorzy takich kompanii zawiadujg
raczej cudzymi pieniedzmi niz wlasnymi, przeto nie mozna si¢ spodziewac, aby
dbali o te fundusze z taka sama starannoscia, z jaka troszcza si¢ o wiasne fundusze
wspolnicy w spotce prywatnej (...). Dlatego tez sprawy takiej kompanii prowadzi si¢
zawsze mniej lub bardziej niedbale i rozrzutnie (...)®”, uzasadnione wydaje si¢
stwierdzenie, ze jest to czynnik decydujacy o efektywnosci zawodowej menedzerow
(pomijajac oczywiscie przypadki skrajne, takie jak oszustwo czy naduzycie
zaufania). Niesatysfakcjonujace wynagrodzenie potaczone z realizowaniem coraz
wickszej liczby zadan lub funkcji, nie zapewniajacych przy tym samorealizacji,
nie jest przeciez satysfakcjonujace. Co prawda, w pewnych przypadkach moze
to skutkowa¢ swoistym poczuciem bezpieczenstwa finansowego, lecz w dluzszym
horyzoncie czasowym z pewnoscia nie przydaje prestizu, powodujac tym samym
spadek zaangazowania danego menedzera w wykonywang prace.

Rownowaga miedzy praca a zyciem prywatnym to najcze$ciej wymieniana
regula sukcesu zawodowego. Jest ona wazniejsza od wynagrodzenia, uznania
i niezaleznosci, jak wynika z globalnego badania Definicja sukcesu, przeprowadzonego
przez firm¢ Accenture wsrod 4100 cztonkoéw kadry kierowniczej $rednich i duzych

Y P. Masiukiewicz, Finansowa odpowiedzialnosé¢ top-menedzeréw, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej

Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2014, nr 2.

P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002, s. 34.

A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodow, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 1954, s. 468, cyt. za: T. Gruszecki, Wspolczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwa
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 148.

5)
6)
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firm w 33 krajach na wszystkich kontynentach”. Jedynie w czterech krajach,
w tym w Polsce, czedciej wskazywano na wynagrodzenie. Z innych $wiatowych
badan The 2015 Deloitte Millennial Survey wynika natomiast, ze osoby urodzone
po 1982 roku posiadajg wysokie ambicje zawodowe, gdyz co drugi taki pracownik
z danej grupy wiekowej chciatby zosta¢ liderem organizacji, w ktorej pracuje®.
Oczekiwania wobec przysztego wynagrodzenia i pozycji zawodowej sa ogromne,
mimo to czy osoby je formutujace maja wiedzg, a przede wszystkim §wiadomo$¢ tego,
jaki zakres odpowiedzialno$ci zwigzany jest z objeciem stanowiska kierowniczego?

Autorzy niniejszej pracy stawiaja nastepujacg teze: decyzje menedzerow
o wielkiej nieraz wartosci 1 dotyczace nawet milionéw klientow oraz apetyt
na ryzyko z jednej strony, a z drugiej stosowana zasada prawa do btedow, wysokie
wynagrodzenia i odprawy oraz staba wydajno$¢ nadzoru korporacyjnego uzasadniaja
stosowanie odpowiedzialnosci finansowej za btedy w zarzadzaniu oraz zaostrzenie
kryteriow doboru menedzerow.

Warunki podejmowania decyzji przez menedzeré6w majg specyficzny charakter
(np. asymetria informacji, stres decyzyjny, presja czasu), stad potrzebne okazuje si¢
tez specjalne ubezpieczenie od odpowiedzialnosci cywilne;.

W publikacji wykorzystano kilka metod badawczych, do ktorych naleza: analiza
literatury krajowej i zagranicznej, analiza przypadkow, analiza danych statystycznych,
analiza regulacji prawnych oraz badania wtasne metoda Delphi. Autorzy uwzglednili
takze wlasne, wieloletnie do§wiadczenie w kierowaniu firmami, w tym specyficzne
do$wiadczenia w zarzadzaniu sanacjg.

Pierwszy rozdzial pracy tworzy ramy w zakresie dalszych rozwazan. Znalazla si¢
wiec tu analiza teorii zarzgdzania w zakresie odpowiedzialnosci menedzerow, teorii
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, kryteriow racjonalnosci ekonomicznej
oraz etyki w kontekscie tej odpowiedzialnosci.

Analiza zawarta w rozdziale drugim obejmuje obszary odpowiedzialnosci
w procesie zarzadzania. Rozdziat trzeci przedstawia zas uwarunkowania decyzyjne,
w tym czynniki behawioralne, asymetri¢ informacji oraz zasad¢ prawa do btedow
i inne zasady bedace aksjologia procesu podejmowania decyz;ji.

Odpowiedzialno$¢ prawna, finansowa i moralnajest przedmiotem szczegotowych
analiz w kolejnych rozdziatach. Specjalnej ochronie (ubezpieczeniu) menedzerow
wobec odpowiedzialno$ci cywilnej oraz zabezpieczeniu od utraty zyskow
poswigcono rozdziat siodmy.

" Definicja sukcesu, badanie, www.accenture.com (15.09.2015).

8 The 2015 Deloitte Millennial Survey, www.delloite.com (15.09.2015).
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W rozdziale 6smym przedstawiono natomiast opinie i wnioski na temat stanu
oraz kierunkoéw zmian systemowych w obszarze odpowiedzialnosci menedzerow
w oparciu o wyniki badania wlasnego przeprowadzonego metoda Delphi.

Autorzy wyrazaja gorace podzigkowania za czas poswiecony na konsultacje
prawnezestronys¢dziAnny Czaprackiej, specjalistyw Ministerstwie Sprawiedliwosci,
a takze ze strony mgr Karola Pietrasa z Fundacji Startup Development.

Wyrazy wdzigcznosci skierowane si¢ do dra Ryszarda Banajskiego, prezesa
Towarzystwa Naukowego Prakseologii, za opini¢ w sprawie tekstow dotyczacych
etyki i prakseologii. Szereg cennych uwag, ktore wykorzystalismy, wniesli
recenzenci tej monografii: prof. ndzw. dr hab. Grazyna Le$niak-tebkowska
z Instytutu Zarzadzania SGH oraz prof. ndzw. dr hab. Aleksander Werner z Katedry
Prawa Administracyjnego i Finansowego Przedsi¢gbiorstw SGH.

Mozna mie¢ nadziej¢, ze monografia ta okaze si¢ przydatna zaréwno
w $rodowisku menedzerow funkcjonujacych w przestrzeni praktyki gospodarcze;j,
jak 1 wsrod studentéw oraz doktorantow kierunkow zwigzanych z zarzadzaniem.

Autorzy beda wdzigczni za przekazanie opinii, uwag krytycznych oraz sugestii
dotyczacych uzupelien w ramach niniejszej monografii, stuzacych opracowaniu
kolejnego wydania.



RozDzIAL 1.

TEORETYCZNE ASPEKTY ODPOWIEDZIALNOSCI

1.1. POJECIE ODPOWIEDZIALNOSCI

Pojecie odpowiedzialno$ci zawsze wigze si¢ z jakim$ podmiotem wykonujagcym
dziatania lub dazacym do zaniechania dziatan oraz przedmiotem tego dziatania
— akceptowanym lub nie w danej spotecznosci. Postrzega si¢ je zatem jako dziatanie
dozwolone lub jako zabronione i naganne moralnie. Odpowiedzialnos¢ moze miec
w praktyce charakter prywatny lub publiczny. Powigzane sg z niz powszechnie
znane pojecia wiladzy, kompetencji decyzyjnych, motywacji, konsekwencji
prawnych i ekonomicznych, etyki biznesu spotecznej odpowiedzialnosci.

Problem odpowiedzialno$ci finansowej jest cze$cig szerszej teorii ogolnej
odpowiedzialno$ci menedzerow, stanowigcej punkt wyjscia analiz i rekomendacji
W niniejszej pracy. Ponizsze rozwazania ograniczaja si¢ do problemu odpowiedzialno$ci
W sensie atrybutowym osob, a nie instytucji.

Menedzer w przedsiebiorstwie podejmuje decyzje i dysponuje wiadza, ktorej
odpowiada¢ powinna jasno okreslona odpowiedzialno$¢. Sprawowanie wiladzy
wyrasta z pigciu zrodet bedacych jednoczesnie podstawa zarzadzania, opisanych
przez J. Frencha i B. Ravena:

— mozliwos¢ stosowania przymusu i karania personelu,

— mozliwo$¢ nagradzania (motywowania),

—  zrodta prawne, wladza formalna,

— pozycja eksperta, wladza wynikajgca z wiedzy fachowej,

—  pozycja pociggajacego wzoru osobowego (whadza odniesienia)”.

9 J. French, B. Raven., The Bases of Social Power, w: Studies in Social Power, red. D. Cartwright,

Institute for Social Research, Ann Arbor 1959, s. 151-157; cyt. za: T. Gigol., Kryzys przedsiebiorstwa
a przywdédztwo, Difin, Warszawa 2015, s. 25.
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Znane sg takze inne modele podejmowania decyzji i odpowiedzialnos$ci za nie,
zaktadajgce mozliwos¢ zastosowania trzech roznych podejsé'®:

— racjonalno-normatywnego, opartego na logicznych normach i racjonalnosci;

— opisowo-wyjasniajacego, opisujacego realne procesy decyzyjne;

— poznawczo-wyjasniajgcego, analizujgcego zachowania decydentow

i racjonalizujacego ich decyzje.

Cecha funkcji kierowniczych jest odpowiedzialno§¢ w wymiarze moralnym
i prawnym. W ramach cyklu prakseologicznego: czyn (decyzja) — skutek — ocena
— odpowiedzialno$¢ — konsekwencje pojawia si¢ szereg problemow teoretycznych
i praktycznych dotyczacych odpowiedzialnosci (rysunek 1). Problematyce
odpowiedzialno$ci top-menedzerow poswiecono stosunkowo mato miejsca
w literaturze z zakresu zarzadzania. W praktyce pojawia si¢ wiele etycznych problemow
decyzyjnych, problem racjonalnosci, problem oczekiwanego poziomu wymagan
i kwalifikacji wzgledem poziomu konsekwencji prawnych (np. kontraktowych),
odnoszacy si¢ zwlaszcza do menedzerow najwigkszych podmiotow gospodarczych
— w sytuacji rozleglych nieraz spotecznych skutkow ich decyzji.

Rysunek 1. Proces decyzyjny jako cykl prakseologiczny

Systemy
informacji
gospodarczej

Uwarunkowanie

Regulacje
zewnetrzne

A

Czyn — proces N Skutek — ocena
podjecia decyzji decyzji (kryteria
racjonalnoscii inne)

.

Uwarunkowania Odpowiedzialnosc -
wewnetrzne konsekwencje

Podmiot -menedzer [~ Analiza obszaréw [
decyzji (uprawnien)

y

System informacji
kierownictwa
(SIK)

Zrodto: opracowanie wiasne.

W teorii zarzadzania odpowiedzialno$¢ definiowana jest jako konsekwencja
niedopetnienia obowiagzku ptyngcego z normy moralnej, politycznej, zwyczajowej
lub prawnej. Menedzer odpowiada¢ moze z tytulu winy lub ryzyka, przy czym

19" K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 31.
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wystgpienie kryzysu finansowego subrime $wiadczy o ignorowaniu tego drugiego
obszaru'V. W zarzadzaniu wyrdznia si¢ takze tzw. odpowiedzialnos¢ funkcji
(odpowiedzialnos¢ prawna, stuzbowa i moralna) z tytutu wykonywania okreslonych
czynnos$ci kierowniczych lub pracowniczych. Zdaniem autoréw niniejszej pracy,
mozna takze wyrdzni¢ trzy ujecia odpowiedzialnosci: podmiotowg — gdy chodzi
o podmiot (osoba lub instytucja) cechujacy si¢ odpowiedzialnoscia za czyny (w tym
decyzje), przedmiotowa — gdy odpowiedzialno$¢ rozumiana jest jako pewien stan
formalny (osoba lub instytucja odpowiadajaca za jaka$ sprawe) oraz atrybutowa
— jezeli podmiot zostal pociggniety do odpowiedzialnosci za jaki§ czyn w sensie
poniesionych konsekwencji moralnych lub prawnych. W teorii odpowiedzialnos¢
w ujeciu atrybutowym definiowana jest takze jako konsekwencja niedopelnienia
obowigzku plyngcego z normy moralnej, politycznej, zwyczajowej lub prawne;.
Obowigzek zarowno podjecia, jak i zaniechania dziatan (w tym decyzji) wigze si¢ tez
z grozba sankcji moralnych lub prawnych.

Wedhug T. Kotarbinskiego, pojecie odpowiedzialnoSci stanowi iunctim
ze sprawstwem — odpowiedzialnym za jakie$ zdarzenie moze by¢ bowiem tylko
jego sprawca'?. W prakseologii wyrdznia si¢ cztery sytuacje, ktore tworzg podstawy
ontyczne odpowiedzialnosci sprawcy, tj.:

1) ktos$ ponosi odpowiedzialno$¢ za co$ (jest za co$ odpowiedzialny),
2) kto$ dziata odpowiedzialnie,

3) ktos bierze odpowiedzialnos¢ za cos,

4) ktos jest za co$ pociagany do odpowiedzialnosci.

W literaturze wystepuje takze pojecie odpowiedzialnosci w  sensie
prakseologicznym: wg definicji T. Pszczolowskiego, nalezy ja rozumie¢ jako
stosunek miedzy sprawca, wynikiem jego dziatania a podmiotem oceniajacym,
ktory dysponuje nagrodg lub karg'®. Zdaniem tego autora, prakseologiczne pojecie
odpowiedzialnos$ci jest wezsze od prawnego, gdyz dotyczy tylko stosunku sprawstwa,
a odpowiedzialno$¢ za czyny wspolnie wykonywane jest wspotodpowiedzialnoscia.
W. Gasparski wskazuje, ze ,,prakseologiczna definicja odpowiedzialno$ci okresla
jedynie formg¢ tego pojecia, bedac pusta co do tresci. Prakseologia, podobnie
jak logika, nie zajmuje si¢ treScig tego, co opisuje, interesuje si¢ czystg forma,
a doktadniej relacjami migdzy wyrdznionymi elementami. Te elementy to podmiot,
cel, kryteria oceny, zasoby, narzedzia, metody, otocznie dziatania. (...) Otoz

D p. Krugman, The Return of Depression Economics and the Crisis of 2008, W.W. Norton Company
Limited, New York 2009.

C. Znamierowski, Oceny i normy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszaw, 1957, s. 532.

T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroclaw —
Warszawa — Krakow 1978, s. 143.

12)
13)
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sprawca (...) odpowiada za wlasciwy dobér tych elementow ze wzgledu na cel
(cele) i kryteria dzialania zwane sktadowymi gtéwnymi dziatania. (...) W sensie
prakseologicznym wykonawca dziatania ponosi odpowiedzialno$¢, czyli odpowiada
za zgodny z prakseologiczng forma (uniwersalng) przebieg danego dziatania™'¥.

W ujeciu prakseologicznym z odpowiedzialnoscig wiaze si¢ pewnos¢ dzialania.
Pewno$¢ subiektywna to poczucie pewnosci sprawcy, ze dane dziatanie przyniesie
pozadany skutek. Konsekwencja tej pewnosci moze by¢ btad praktyczny, czasami
ta pewnos¢ podnosi jednak sprawnos$¢ i jest jednym z pozadanych technicznych
walorow dziatania. Zdarza si¢ tez pewnos¢ wykalkulowana, gdy np. dowodca
rozkazuje podjecie walki, zapewnia podwladnych o jej pomys$lnym skutku, ale sam
nie ma pewnosci, czy dany manewr si¢ powiedzie. Czasami, dzigki szczgsliwym
zbiegom okoliczno$ci moze osiaggna¢ powodzenie, lecz jego podstawa nie jest
pewnos$¢ dziatania, a przypadek. Oczywiscie liczy si¢ tu tez sita motywacji wsrod
zoierzy. Charakterystycznym pozostaje jednak, ze politycy naduzywaja oceny
pewnosci dotyczacej ich planow, przedsiewziec czy dziatan'™.

Pewnos¢ dziatania polegajacego na podjeciu decyzji nie jest najczesciej mozliwa,
bo podstawg jest predykcja przysztych warunkoéw (zdarzen). Racjonalno$¢ decyzyjna
rzadko jest zatem oparta o informacjach dotyczacych przesztosci, czgstsze i wazniejsze
sg informacje o przysztosci.

Nie jest mozliwe przewidzenie w regulacjach prawnych wszystkich sytuacji
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ktore powinny powodowaé odpowiedzialnosé
prawng menedzeréow, stad byla i nadal jest wazna takze odpowiedzialno$¢
o charakterze moralnym.

Odpowiedzialno$¢ moralna to whasciwos¢ ludzkiego postgpowania przejawiajaca sie
w gotowosci do ponoszenia dobrych oraz ztych skutkéw podejmowanych dziatan,
wynikajacazprzekonanmoralnych (internalizacjinormetycznych). Zdaniem B. Klimczak,
odpowiedzialno$¢ jest moralna cecha ludzkiego postgpowania rozciagajaca si¢
w stosunku do wartosci intencji, wyborow, dziatan oraz ich konsekwencji'®. Autorka
powoluje si¢ na cztery formy odpowiedzialnosci (za R. Ingardenem). ,,Podjgcie
odpowiedzialnosci polega na zastosowaniu zasady derealizacji, czyli wyréwnania
wartosci czyndw cztowieka. Zasada derealizacji stanowi, ze podjecie odpowiedzialnosci
polega na zrekompensowaniu negatywnej wartosci i na reczeniu za pozytywng wartos¢
czynu”!?. Zrekompensowanie negatywnej wartosci czynu wymaga powetowania lub

14)
15)
16)

W. Gasparski, Forma i tres¢ odpowiedzialnosci, ,,Prakseologia” 2002, nr 142.
R. Banajski, Temporalne aspekty odpowiedzialnosci, ,,Prakseologia” 2015, nr 142.

B. Klimczak, Etyczne otoczenie rynku kapitatowego, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
im. O. Langego, Wroctaw 1998, s. 36.

I B. Klimczak, op.cit., s. 37.
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usunigcia szkody czy krzywdy oraz odczucia i wyrazenia skruchy. W praktyce dominuje
jednak podejécie utylitarne wzgledem dziatan. Z zatozen etyki utylitarnej wynika, ze
kazde postepowanie jest stuszne moralnie, jesli przyczynia si¢ do dobra spotecznosci.
Badania potwierdzity, ze uzasadnienie utylitarne pozostaje jednym z wazniejszych
zatozen, branych pod uwage przez menedzeréw podczas formutowania sgdow moralnych
oraz podejmowania decyzji zgodnych z etyka biznesu'®. Z kolei wypracowanie warto$ci
pozytywnych domaga si¢ nagrody i uznania'®. L. Newman zauwazyt, ze filozofia
menedzera moze by¢ wazniejsza dla jego przyszlego powodzenia niz jego wiedza
i nawyki, o ile w swoim dziataniu bedzie kierowat si¢ przede wszystkim zasadami,
a nastepnie metodami®”.

Odpowiedzialno$¢ moralna nie zawsze ma jednoznaczny charakter, co wiaze si¢
z konfliktowym podlozem wyboréw moralnych?”. Wedlug K. Szaniawskiego,
trudnos¢ decyzji etycznej pochodzi stad, ze porownawcza ocena konsekwencji
czynow na ogot odmiennie wypada w $wietle r6znych norm postgpowania, a taka
sytuacja oznacza konflikt warto$ci*?.

W. Gasparski wprowadzit pojecie odpowiedzialno$ci kwalifikowanej,
tj. okreslonej w regulacjach i integralnej z istota podejmowanych dziatan, w tym
decyzji. Jako jej przyktad podat odpowiedzialno$¢ zwiagzang z wykonywaniem
niektorych zawodow (takich jak np. adwokat, menedzer)*.

Problem odpowiedzialno$ci menedzera ma charakter dualistyczny: z jednej
strony jest on obcigzany ogbélng odpowiedzialnoscig za wszelkie straty finansowe
1 wizerunkowe firmy, z drugiej za$ ponosi osobista odpowiedzialno$¢ etyczna,
prawna i finansowg za konkretne decyzje. W praktyce wystepuje tez istotne zjawisko
uwalniania si¢ od odpowiedzialnosci, ktore szeroko analizuje R. Sprenger®®.

Odpowiedzialnos¢ sensu largo powinna by¢ ponoszona przez woOwczas
menedzera, gdy mial swiadomo$¢ wysokiego ryzyka i go nie zabezpieczyl, jesli
nie wykorzystat dostepnych zrodet informacji do podjecia decyzji oraz gdy ztamat
prawo lub kodeks deontologiczny?.

8 J. Kujala, AM. Lamsa, K. Penttila, Managers’ Moral Decision — Making Patterns Over Time:
a Multidimensional Approach, “Journal of Business Ethics” 2011, no. 100.

B. Klimczak, op.cit., s. 38.

L.F. Newman, Some Philosophies of Management, “Advanced Management” 1959, vol. 24, no. 2, s. 6.
R. Banajski, Decyzje w sytuacji konfliktow moralnych, ,,Prakseologia” 2006, nr 146 oraz W. Gasparski,
Klemensa Szaniawskiego teoria decyzji w zarysie, ,,Prakseologia” 2006, nr 146.

W. Gasparski, Klemensa..., op.cit.

W. Gasparski, Forma i tres¢ odpowiedzialnosci, ,,Prakseologia” 2002, nr 142.

R.K. Sprenger, Zasada autoodpowiedzialnosci. Drogi do motywacji, MT Biznes, Warszawa 2010,
s. 35 i nast.

P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer: umiejetmosé petnienia rél kierowniczych, Difin, Warszawa 2001.

19)
20)
21)

22)
23)

24)

25)
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Decyzje podejmowane w ramach dziatalnosci gospodarczej wywotuja niekiedy
skutki uboczne, niezamierzone. W praktyce wystepuje zasada podwojnego skutku, ktora
powoduje dylematy moralne i wydluza czas podjgcia decyzji. Jej istotg jest problem
uzasadnienia decyzji wywolujacych wraz z zamierzonymi skutkami pozytywnymi
takze skutki negatywne wzgledem przedsigbiorstwa lub otoczenia®®. Osiggnigcie jedne;j
warto$ci powoduje eliminacje innej —jest zatem problem dwojakiej kwalifikacji moralnej
skutkéw podejmowanych dziatan, wymagajacym rozstrzygniecia ze strony menedzera.

Podejmowanie decyzji odbywa si¢ w wielowymiarowej przestrzeni, na ktéra
sktadaja sie cechy wewnetrzne decydenta i cechy zewnetrzne przestrzeni (tabela 1),
z ktorymi wigzg si¢ mozliwe dylematy i skutki uboczne decyzji.

Tabela 1. Przestrzen decyzyjna menedzera

Lp. Cechy przestrzeni zewngetrzne;j Lp. Cechy przestrzeni wewngetrznej
1. |Regulacje prawne 1. | Cechy osobowosci
2. | Odpowiedzialno$¢ prawna i finansowa | 2. | Wiedza fachowa
za decyzje (w tym system kar)
3. | Ograniczenia temporalne 3. | Oddziatywanie systemu motywacji
procesu decyzyjnego
4. | Dostep do informacji 4. | System wartosci
5. | Cechy otoczenia materialnego 5. | Zobowigzania moralne wobec
i cyfrowego uczestnikow 1 beneficjentow procesu
decyzyjnego i konflikty decyzyjne
6. | Sita konfliktéw decyzyjnych 6. | Zobowigzania finansowe wobec
wynikajaca z uwarunkowan beneficjentow (w tym korupcyjne)
zewnetrznych
7. | Zakres ubezpieczenia 7. | Odpowiedzialno§¢ moralna
od odpowiedzialno$ci
8. | Presja psychologiczna 8. | Przyjete kryteria racjonalnosci
(np. politykow, zwigzkow ekonomiczne;j
zawodowych)
9. |Inne 9. | Percepcja informacji i mozliwosci ich
przetworzenia
10. |Inne

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dylematroli (tzw. konflikt interesd6w) jest czgsto wystepujacym uwarunkowaniem
procesu podejmowania decyzji w instytucjach finansowych. W. Gasparski wskazuje
na wielo$¢ konfliktow i dylematow zwigzanych z wystepowaniem réznych rol

20 J. Sokotowska, Zasada podwéjnego skutku w dziatalnosci gospodarczej, w: Biznes, etyka,

odpowiedzialnosé, red. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013.
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w spoteczenstwie?”. Menedzerowie petnig na przyktad funkcje w radach nadzorczych,
w tym wsrdd spotek podporzadkowanych (subsydiary) lub bedacych klientami,
w izbach i zrzeszeniach gospodarczych, gdzie moga mie¢ powigzania towarzyskie
z klientami itp. W niektoérych aktach prawnych pojawiaja si¢ regulacje zabraniajace
menedzerom udzialu w podejmowaniu decyzji w sytuacji konfliktu interesow.

Metoda wewnetrznej psychikiumozliwiajaca pogodzenie konfliktéw decyzyjnych
jest ,,podwojne wigzanie”, ktore do teorii komunikacji wprowadzit G. Bateson.
To zjawisko wystepowania dwoch sprzecznych wykluczajacych sie wzajemnie
przekazéw. W efekcie powstaje zatem paradoksalna sytuacja: dostosowanie sig¢
do tresci przekazu oznacza jednoczes$nie jego zignorowanie®. Jest to istotny
problem zaliczany do dylematéw zarzadzania. Podwodjne wigzanie oznacza,
zdaniem R. Sprengera, demontaz wiarygodnosci (na rynku, wobec pracownikow
i innych podmiotow). ,Inscenizacja podwojnego wigzania ma pozorne zalety.
Mozna wymagaé, nie ponoszac odpowiedzialnosci. Mozna podejmowaé decyzje,
nie zobowigzujac si¢ do niczego. Przede wszystkim mozna sktada¢ odpowiedzialnosc¢
na innych i dokonywac przewartosciowan w zalezno$ci od nastroju. Zwlaszcza, jesli
chodzi o znalezienie kozta ofiarnego. (...) Podwojne wigzanie uodparnia nadawce
wiadomosci na wszelkie zazalenia, stuzy wigc zabezpieczeniu wtadzy hierarchiczne;j.
Jesli bowiem nie istniejg przejrzyste ponadosobiste kryteria dziatan zamierzonych,
wszystko zalezy od aktualnej, nieprzewidywalnej i dowolnej decyzji jednostki”?”.

Waznym zagadnieniem jest obszar odpowiedzialnosci. Na pytanie o to,
czy menedzer powinien ponies¢ konsekwencje za decyzje, ktorg podjat mimo
braku kompetencji formalnych, odpowiedz musi by¢ twierdzaca. Podobnie
w kwestii czasu podejmowania decyzji, wobec czego za spdznienie roéwniez
powinny by¢ poniesione konsekwencje. Trudniejsza do rozstrzygniecia jest
odpowiedzialno$¢ za niepodjecie decyzji. Ma ona przyktadowo miejsce wowczas,
gdy menedzer nie posiadal zadnych informacji zwigzanych z podjeciem decyzji
i nie miat mozliwosci ich uzyskania, w zwigzku z czym nie powinien ponosi¢
odpowiedzialno$ci za zaniechanie.

Z obszarem odpowiedzialnosci wigze si¢ tez zjawisko sprzecznych decyzji
organow wiladzy i nadzoru panstwowego. Czy ten aspekt zwalnia jednak menedzera
z ponoszenia odpowiedzialnosci?

2D W. Gasparski, Teorie oraz dylematy etyczne i prakseologiczne, w: Biznes, etvka, odpowiedzialnosé,

red. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013.

R.K. Sprenger, Zasada autoodpowiedzialnosci. Drogi do motywacji, MT Biznes, Warszawa 2010,
S. 269 i nast.

R.K. Sprenger, op.cit., s. 279.
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E. Brigham wskazuje, Zze odpowiedzialno$¢ menedzera zajmujacego si¢
finansami wynika z zadan dotyczacych zdobywania i wykorzystania funduszy tak,
aby maksymalnie zwickszy¢ warto$¢ firmy. Destrukcja wartosci przedsicbiorstwa
uzasadniataby zatem poniesienie przez menedzeréw odpowiedzialno$ci w sensie
atrybutowym?.

Zakres odpowiedzialnosci w ramach prowadzenia poprawnej rachunkowosci
jest zarowno szeroko uregulowany w ustawach, jak i wlasciwie usankcjonowany
w postaci surowych kar =za nieprawidlowosci w sporzadzaniu ksiag
przedsigbiorstwa’?.

W ujeciu instytucjonalnym mozna moéwi¢ o odpowiedzialno$ci organizacji
(firmy, fundacji czy urzedu). Decyzje przekladajace si¢ na odpowiedzialnose
w sensie przedmiotowym i atrybutowym podejmujg jednak osoby na stanowiskach
kierowniczych, a nie instytucje w sensie bytu organizacyjnego, w zwigzku z czym
odpowiedzialno$¢ przechodzi wlasnie na te osoby. W ramach tego ujecia funkcjonuje
takze kolegialne podejmowanie decyzji i odpowiedzialno§¢ zbiorowa, ktore
komplikujg ustalanie indywidualnych konsekwencji*?. W teorii finansoéw wystepuje
kategoria odpowiedzialnosci solidarnej, oznaczajacej zobowigzanie okre§lonej
grupy podmiotdéw, gdzie kazdy odpowiada za zobowigzania, z ktdrych nie moze
wywigza¢ si¢ jeden z cztonkoéw grupy??.

Odpowiedzialno$¢ prawna wynika z okreslonych regulacji oraz kontraktow.
Mozna w ujeciu formalnym wyrdzni¢ odpowiedzialnos¢ kodeksowg (cywilna,
karng, prawa pracy, administracyjng — np. kary Komisji Nadzoru Finansowego)
oraz kontraktowa (z tytutu umow i kontraktow zawartych przez menedzerow)>».

Ponoszona przez top-menedzeréow odpowiedzialno$¢ finansowa nalezy
rozumie¢ jako przymusowe wydatkowanie kosztow (kar) lub utrate wczesniej
przyznanych wynagrodzen (premii) w wyniku niewlasciwego wykonywania
swoich funkcji, co w konsekwencji prowadzi do =zaistnienia okre$lonych
w ustawach lub kontraktach zdarzen, prowadzacych do poniesienia takiej
odpowiedzialnosci (rysunek 2).

30 E.F. Birgham, Podstawy zarzqdzania finansami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

1996, s. 23.

T. Gabrusewicz, Rachunkowos¢ odpowiedzialnosci spolecznej w ksztattowaniu zasad nadzoru

korporacyjnego, C.H. Beck, Warszawa 2010.

M.A. Santoro, R.J. Strauss, Too Big and Too Interconnected to Fail: Historical and Ethical Analysis

of Sustainability Risk to The US Financial System, “International Journal of Sustainable Economy”

2012, no. 4.

33 Dictionary of Finance and Banking, Market House Books Ltd., Oxford 2005, s. 252.

3P, Gregg, S. Jewell, I. Tonks, Executive Pay and Performance: Did Banker’s Bonuses Cause the
Crisis, http://www.papers.ssrn.com.sol3-papers.cfm_abstract?id=1815210 (15.11.2013).

31)

32)
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Rysunek 2. Typy odpowiedzialnosci top-menedzerow

Odpowiedzialnos¢ ’ [ h
prawna (cywilna, karna, Odpowiedzialnos¢ Odpowiedzialnos¢
administracyjna) kontraktowa moralna |
- \ J
\/
N, f N
v Odpowiedzialnosc Odpowiedzialnosé P
zawiniona przed sobag
Odpowiedzialnos¢ \ y y
finansowa
J y N
s L Odpowiedzialnosc
~ Odpowiedzialnosc fv kodeksu e
Odpowiedzialnoéé niezawiniona g g.l :
solidarna L ) L eontologicznego )
\
Odpowiedzialnosé
kwalifikowana

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Odpowiedzialno$¢ i1 sankcje moralne okreslane sg najczesciej przez kodeksy
deontologiczne. W réznych sektorach gospodarki wystepuja zréznicowane poziomy
etyki biznesu, sktonnosci menedzeré6w do podejmowania ryzyka, lamania prawa
1 korupcji czy szerzej poczucia legalizmu.

D. Korenik wprowadzila pojecie odpowiedzialnosci publicznej bankéw, na ktéra
sktada sie kilka zatozen, tj.:

— banki wyposazono w publiczne przywileje,

— banki sa zobowigzane do obejmowania dziatalno$cia najszerszych kregow

publicznych,

— koszty upadlosci bankéw sa bardziej dotkliwe dla spoleczenstwa niz

przedsigbiorstw sfery realne;j,

— banki finansujg spoleczne przedsigwzigcia,

— trwa dyskusja, czy uzna¢ banki za dobro publiczne.

Na zarzadzie banku zatem spoczywa wysoka odpowiedzialno$¢ za wlasciwe
funkcjonowanie przedsigbiorstwa, nie zagrazajace bezpieczenstwu ekonomicznemu
panstwa’,

33 D. Korenik, Odpowiedzialno$é banku komercyjnego, Difin, Warszawa 2009, s. 143.
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Kryzys finansowy subprime wykazal wystgpowanie na znaczng skale hazardu
moralnego wsrdd menedzerdw przy ponoszeniu niewielkiej odpowiedzialnosci
w rozumieniu podmiotowym i atrybutowym?3®. Stato sie to mozliwe dzieki szerokiemu
stosowaniu zasady prawa do bledu w dziatalnosci kierowniczej*”. Stosowanie
konsekwencji prawnych sankcjonujacych btedy lub nadmierne ryzyko powodujace
straty nalezato do rzadkos$ci na rynkach finansowych, zyski byty natomiast nagradzane
horrendalnymi bonusami, co mogto niwelowa¢ poczucie odpowiedzialnosci*®.

Wadliwe systemy motywacji menedzerow bankowych, preferujace krotko-
terminowe zyski i nie powigzane z systemem odpowiedzialno$ci finansowej byty
waznym czynnikiem kryzysu finansowego®. W $wietle prowadzonych badan
réwniez nie zawsze wysokie wynagrodzenia wigzaty si¢ z najlepszymi wynikami
w sektorze bankowym?*,

Podczas ostatniego kryzysu finansowego znacznej czesci menedzerow
udalo si¢ unikng¢ odpowiedzialnosci. Zwykle jedyna konsekwencje stanowita
utrata stanowiska*”. Cztonkowie rad nadzorczych podejmujacych takie
decyzje byli niekiedy powigzani z zarzadem i wspotodpowiedzialni za btedne
decyzje. W tym modelu postgpowania rozminigto si¢ z etyka i stworzono
warunki dogodne dla powstawania kolejnych precedenséw w ramach unikania
odpowiedzialnos$ci®?.

39 Globalny kryzys finansowy i jego konsekwencje w  opiniach ekonomistow polskich,

red. J. Szambelanczyk, Zwigzek Bankoéw Polskich i Ernst & Young, Warszawa 2009; P. Krugman,
The Return..., op.cit.; P. Krugman, End This Depression Now!, W.W. Norton & Company, New
York — London 2012 oraz M.A. Santoro, R.J. Strauss, Too Big and Too Interconnected to Fail:
Historical and Ethical Analysis of Sustainability Risk to The US Financial System, “International
Journal of Sustainable Economy” 2012, no. 4.

P. Masiukiewicz, Crime and Irregularities in Relation to Bank Bankruptcies, w: Przedsigbiorstwo
w otoczeniu gospodarczym. Przestepczos¢ gospodarcza, red. J. Grzywacz i S. Kowalski, Instytut
Nauk Ekonomicznych PWSZ, Plock 2011 oraz P. Masiukiewicz, Regulacje systeméw motywacji
top-menedzerow w bankowosci, w: Wyzwania regulacyjne wobec doswiadczen globalnego kryzysu
finansowego, red. J. Szambelanczyk, ZBP i Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.

3) S, Schaefer-Munoz, EU Holds Hard Line on Banker Bonuses, “The Wall Street Journal”,
December 13, 2010 oraz P. Masiukiewicz, Regulacje systemow ..., op.cit.

A. Lucchetti, L. Rappaport, Wall Street may pay out bonuses earlier this year, “The Wall Street
Journal”, August 31, 2010; P. Masiukiewicz, Regulacje systemow..., op.cit.; S. Schaefer-Munoz,
EU Holds Hard..., op.cit.

M. Folwarski, K. Kil, Analiza zaleznosci wynagrodzen kadr zarzqdzajgcych oraz wskaznikéw z-score
i TSR w wybranych bankach dziatajgcych w Polsce i Stanach Zjednoczonych, “Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska Sectio H Oeconomia™ 2013, vol. XLVII, no. 3, UMCS Lublin..

P. Masiukiewicz, Crime and Irregularities in Relation to Bank Bankruptcies, w: Przedsigbiorstwo
w otoczeniu gospodarczym. Przestepczos¢ gospodarcza, red. J. Grzywacz i S. Kowalski, Instytut
Nauk Ekonomicznych PWSZ, Plock 2011 oraz Miedzynarodowe bankructwa i afery bankowe,
red. P. Masiukiewicz, Oficyna Wydawnicza SGH, wydanie II (rozszerzone), Warszawa 2010.
Globalny kryzys finansowy..., op.cit. oraz P. Krugman, End This Depression..., op.cit.

37)

39)

40)

41)

42)
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W procesach dotyczacych najwigkszych afer i bankructw najsurowsze wyroki
zapadaly zwykle w USA, gdzie sprawy karne wobec menedzerow (CEO), ktorzy
doprowadzili do bankructw kierowanych przez siebie firm, przeprowadzone zostaly
przez sady szybko, a naktadane kary byty dos¢ wysokie (por. m.in. procesy T. Quinna,
J. Skillinga, B. Madofa i in.)*.

1.2. TEORIE ZARZADZANIA A ODPOWIEDZIALNOSC MENEDZEROW

W teorii zarzadzania mozna odnalez¢ wiele nawigzan do obowiazkéw, pracy
i roli menedzeréw w réznego rodzaju podmiotach gospodarczych. F.W. Taylor jest
uznawany za prekursora w dziedzinie naukowego zarzadzania, majacego na celu
umozliwienie racjonalnego oraz efektywnego kierowania praca osob zatrudnionych
w przedsigbiorstwach (organizacjach)*). Byt on propagatorem nastegpujacych dziatan
podejmowanych wobec podmiotow gospodarczych:

— zwolnienie pracownika (w tamtych czasach robotnika) z odpowiedzialnosci
za organizowanie pracy oraz przesunigcie jej na kierownika,

— stosowanie metod naukowych w przedsiebiorstwach (takich jak np.
unormowanie sposobow wykonania pracy przez robotnika/ -0w, tworzenie
doktadnych instrukcji, planow dziatania),

— przydzielanie zadan do pracownikdw na podstawie ich kompetencjami,
a takze predyspozycjami,

— ustawiczne szkolenie robotnikéw zatrudnionych w firmie,

— ciagla kontrola pracownikéw, zwlaszcza pod katem osiggania planowane;j
wydajnosci oraz przestrzegania opracowywanych i obowiazujacych
instrukcji*®.

Taylor w miejsce tradycyjnego majstra wprowadzit czterech kierownikow:

— kierownika rozdzielajacego zadania,

— kierownika kalkulujgcego koszty i pracochtonnos¢,

— kierownika opracowujacego instrukcje,

— kierownika pilnujacego dyscypliny.

43 J.R. Emshwiller, The Last of the Golden Swindlers, “The Wall Street Journal”, March 1214, 2010.
) E.W. Taylor, Principles of Scientific Management, Harper & Brothers Co., New York — London 1911;
C.M. Giannantonio, D.A. Wren, The Centennial of Frederick W. Taylor s The Principles of Scientific
Management: A Retrospective Commentary, “Journal of Business and Management” 2011, vol. 17,
no. 1, s. 11-22.

A.E. Hurley-Hanson, Frederick Winslow Taylor: Reflections on the Relevance of The Principles of
Scientific Management 100 Years Later, “Journal of Business and Management” 2011, vol. 17, no.
1,,s. 7-10; G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

45)
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Poza tymi kierownikami Taylor zaproponowat uwzglednienie jeszcze czterech
majstréw (bgdacych do$wiadczonymi robotnikami), ktérym przypisat okreslone
zadania:

— majstra kierujacego przebiegiem pracy,

— majstra udzielajacego wskazowek odnosnie wykorzystywanych narzegdzi,

— majstra kontrolujacego czas i zuzyte materialy,

— majstra konserwujacego maszyny.

Przywotanie koncepcji Taylora jest o tyle celowe, o ile pozwala ukaza¢ jasny
podzial na odpowiedzialno$¢ pracownicza (robotniczg) i kierowniczg. W tak
wlasnie opracowanej strukturze uwydatnione zostalo to, ze polecenia wydawat
kierownik, ktory rozdzielat zadania, wedtug Taylora bowiem trafny podziat zadan
w przedsigbiorstwie przekladal si¢ na sprawne wspoldzialanie pracownikow
w dazeniu do realizacji wspodlnego celu (np. wydajnej produkcji).

Inny klasyk teorii zarzadzania H. Fayol (uznawany za prekursora klasycznych
funkcji zarzadzania 1 czynnoéci kierowniczych) prowadzit firm¢ gornicza
i wykorzystujagc swoje wieloletnie doswiadczenie, opracowat czternascie zasad,
ktore miaty sprzyja¢ odniesieniu sukcesu w przedsigbiorstwie®. Fayol byt rzecz
jasna $wiadomy braku uniwersalnosci tych zasad, dlatego tez proponowal ich
modyfikacje dokonywane w zalezno$ci od rodzaju oraz prowadzonej dziatalnosci
przez konkretng firme. Zaliczyt do nich nastepujace zasady:

1. Podzial pracy — specjalizacja zadan prowadzi bowiem do wigkszej efektywnosci
osigganej przez firmy.

2. Autorytet — kazdy kierownik musi posiada¢ wsréd podwitadnych (wspot-
pracownikow) autorytet, gdyz tylko to umozliwi mu pelne korzystanie
ze swojej wladzy w przedsiebiorstwie. Autorytet moze by¢ formalny, tj.
wynika¢ z zajmowanego stanowiska, badz tez osobisty, ktorego podstawa sa
indywidualne cechy charakteru oraz sposob postgpowania kierownika.

3. Dyscyplina — wymog przestrzegany w relacjach na linii kierownik — podwtadni
pracownicy.

4. Jedno$¢ rozkazodawstwa — kazdy pracownik, ktory jest zatrudniony w przed-
sigbiorstwie powinien wykonywac polecenia wydawane tylko przez jednego
kierownika.

%) H. Fayol, Administration industrielle et générale; prévoyance, organisation, commandement,

coordination, controle, H. Dunod et E. Pina, Paris 1916; A.G. Bedeian, Evolution of management
thought, Critical Perspectives on Business and Management, Routledge Abingdon, Oxon,
New York 2012.
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10.

11.

12.

13.

14.

. Jednosc¢ kierownictwa —kazda grupa pracownikéw powinna mie¢ przydzielonego

tylko jednego kierownika oraz jeden konkretny cel dziatania.

. Wspolnota celu — podporzadkowanie interesu pojedynczego pracownika

(jednostki) interesom calej firmy (ogétu).

. Motywujace wynagrodzenie — a zatem adekwatne do zajmowanego stanowiska

oraz przydzielonych obowigzkow.
Centralizacja wladzy — ustalana odpowiednio wzgledem realizacji przewidzianych
zadan.

. Ustalenie hierarchii — okre$lenie struktury organizacyjnej w firmie, procedur

przekazywaniapolecen; ustalenie $ciezki stuzbowej powinno by¢ przeprowadzone
w taki sposob, aby czytelny byt schemat porozumiewania si¢ w organizacji.
Fayol miat §wiadomos¢ potrzeb pracowniczych w ramach roznych dzialow
oraz zalatwiania pewnych spraw (glownie tych mniejszej wagi) pomigdzy soba,
bez korzystania z oficjalnej $ciezki stluzbowej, dlatego tez dopuszczat takie
kontakty o tyle, o ile odbywalyby si¢ one za ogo6lng zgoda przetozonego (tzw.
ktadka Fayola).

Dopilnowanie tadu — stworzenie odpowiedniego Srodowiska pracy, ktore
zapewniatoby stabilno$¢ oraz kontynuacje funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Ludzkie traktowanie pracownikow — czyli przestrzeganie ogdlnie przyjetych
norm oraz zwyczajow w stosunkach migdzyludzkich.

Stabilizacja kadry/personelu — umozliwienie doskonalenia si¢ oraz doksztatcanie
pracownikéw w ramach wykonywania powierzonych im zadan, przebiegajace
w atmosferze zaufania i poczucia stabilnos$ci.

Inicjatywa — motywowanie i stymulowanie pracownikow do tego, aby
podczas realizacji zadan powierzonych im przez kierownikow wykazywali si¢
w maksymalnym stopniu wlasng inicjatywa.

Harmonia personelu —$wiadomos¢ pozytywnego wptywu atmosfery kolezenstwa

na poprawe efektywnosci pracy*”.
Dodatkowo Fayol wprowadzit do teorii zarzadzania nastgpujace pojecia:

— rozpieto$¢ kierowania (ustalenie liczby podwtadnych podlegajacych bezposrednio
przetozonemu, czyli np. kierownikowi),

— zasigg kierowania (ustalenie liczby bezposrednich podwtadnych i podwtadnych
tychze bezposrednich podwitadnych).

47)

Por. Zarzgdzanie — teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000; M. Celik, E. Dogan, 4 Theoretical Approach to the Science of
Management, “International Journal of Humanities and Social Science” 2011, vol. 1, no. 3, March,
s. 65-69.
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W pracach Fayola wyroznione zostato pie¢ glownych funkcji administrowania

(zarzadzania):

— funkcja przewidywania, ustalania programu rozwoju i funkcjonowania
przedsigbiorstwa w przysziosci,

— funkcja organizowania oraz zawierajgce si¢ w niej tworzenie struktury
organizacyjnej i dbanie o stan zaplecza materialnego i zapasow,

— funkcja rozkazywania, obejmujaca wydawanie dyspozycji i polecen,

— funkcja koordynowania, czyli nadzoér nad przebiegiem dziatan oraz procesow
w przedsigbiorstwie.

Jednakze wedlug D.E. McNamary, zestaw funkcji stworzonych przez Fayola

nie przetrwal proby czasu, dlatego tez konieczne stato si¢ opracowanie nowych
funkcji zarzadzania. Wedtug niego sa naleza do nich przede wszystkim*®:

L.

Sk v

Stworzenie wlasnej wizji (celu).

Ustalenie wlasnych wartosci (zasad).

Opracowanie koncepcji przewagi konkurencyjnej i zdefiniowanie wlasnej strategii.
Kierowanie.

Rozwijanie i podnoszenie kwalifikacji podwtadnych.

Zaprojektowanie, stworzenie i ustalenie struktury organizacji, ktorabedzie w stanie
funkcjonowac 1 dostosowywac si¢ do obecnego, chaotycznego konkurencyjnego
otoczenia.

Funkcja koordynacyjna Fayola (wymagajace od menedzera zbudowania silnego
zespotu, ujednolicenia i zharmonizowanie dzialan i wysitkow catej grupy
— potrzebnych, aby osiggnaé zatozone cele firmy).

Podobnie C.A. Rodrigues przeprowadzil badania, w wyniku ktoérych, opracowat

zestaw 14 wspoélczesnych zasad, bazujacych wiasnie na zatozeniach Fayola.
Ich wykaz przedstawia si¢ nastepujaco*”:

1.

i N

Dokonywanie uogolnien w projektowaniu (planowaniu) pracy pracownikow.
Pracownicy sa upowaznieni do odgrywania roli w procesie zarzadzania.
Przeprowadzane, cze¢sto pod naciskiem, nieformalne kontrole.

Raportowanie podwladnych do wielu kierownikow/szefow.

Dziatania moga mie¢ wiele planow i kierownikow/szefow.

Firma ma zobowigzania wobec pracownikoéw i na odwrot.

System nagrod oparty na wydajno$ci pracownikow.

Podejmowanie istotnych decyzji ad hoc.

48)

49)

D.E. McNamara, From Fayols Mechanistic To Today’s Organic Functions Of Management,
“American Journal of Business Education” 2009, vol. 2, no. 1, January—February, s. 68.

C.A. Rodrigues, Fayol's 14 principles of management then and now: A framework for managing
today s organizations effectively, “Management Decision” 2001, vol. 39, no. 10, s. 881.
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9. Mniej sformalizowana, ptaska struktura komunikacyjna.

10. Wewngtrzny system informacji shuzacy koordynacji dziatan w firmie.

11. Zaangazowanie i sumiennos¢ pracownikow, uzyskiwane glownie poprzez argument
praw wilasnosci firmy:.

12. Biezace szkolenia i rozwoj pracownikow.

13. Stwarzanie i wprowadzanie nowych pomystow/dziatan przez pracownikow.

14. Utrzymywanie wysokiego morale wsrod pracownikow nie jest bezwzglednie
wazne (konieczne).

Wedlug Rodriguesa, obecnie najwigksze znaczenie ma zasada 12 (szkolenie
i rozw@j pracownikow). Co wigcej, Swiadomo$¢ tego faktu spoczywa zarowno
na menedzerach, jak i podwtadnych. Bardzo zasadne i oczekiwane jest zatrudnianie
pracownikow, ktorych umiejetnosci sg adekwatne do aktualnych potrzeb rynkowych,
ma to bowiem wplyw na ograniczanie liczby dziatan zmierzajacych chociazby
do restrukturyzacji danego podmiotu’?.

W tabeli 2 zaprezentowano przeglad najczgsciej wymienianych w literaturze
przedmiotu funkcji menedzerskich. Wynika z nich przede wszystkim to, ze menedzer
powinien by¢ osobg zdecydowanie wszechstronna, potrafigca wykonywacé wiele
ztozonych czynnosci jednoczesnie.

Tabela 2. Przeglad funkcji menedzerskich

Autor Rok Proponowany uktad funkcji menedzerskich

F.W. Taylor |1903 |planowanie, dziatanie, kontrolowanie

A. Church |1914 |projektowanie, zarzadzanie wyposazeniem, dzialanie,
kontrolowanie, porownywanie

H. Fayol 1916 | przewidywanie, organizowanie, rozkazodawstwo,
koordynowanie, kontrolowanie

O. Sheldon | 1924 | administrowanie, kierowanie, organizowanie

J. Mooney, |1931 |tworzenie autorytetu, przewodzenie, specjalizowanie,
A. Reiley koordynowanie

L. Gulick 1937 | planowanie, organizowanie, zarzadzanie personelem,
rozkazywanie, koordynowanie, raportowanie,
budzetowanie

Ch. Barnard | 1938 |planowanie, komunikacja, zabezpieczenie

W. Shewhart | 1939 | projektowanie, produkowanie, kontrolowanie

L. Urwick |1943 |badanie, planowanie, dziatanie

(rozumiane jako uktad funkcji Fayola)

H. Simon 1947 | podziat pracy, ustanowienie standardow dzialania,
transmisja decyzji, tworzenie kanatéw komunikacji,
trening i internalizacja

30 bidem, s. 887.
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B. Goetz 1949 |planowanie, kontrolowanie, podtrzymywanie kontaktow
spotecznych

R.C. Davis |[1951 |planowanie, organizowanie, kontrolowanie
(harmonogramowanie, przygotowanie dziatan, wysyltka produktow,
kierowanie, nadzorowanie, porbwnywanie, dziatania korekcyjne)

W. Newman | 1951 |planowanie, organizowanie, gromadzenie zasobdw, kierowanie,
kontrolowanie

G.R. Terry | 1953 | planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie

P.F. Drucker | 1954 |definiowanie celéw, organizowanie, motywowanie
i komunikowanie, mierzenie, rozwoj ludzi

H. Koontz, |1955 |planowanie, organizowanie, zarzadzanie personelem,

C. O’Donnell przewodzenie, kontrolowanie

C. Shartle 1956 |inspekcja organizacji, docickanie i badanie, planowanie,
przygotowanie procedur i metod, koordynowanie, ocenianie,
interpretowanie plandéw i procedur, nadzér nad operacjami
technicznymi,
dziatalno$¢ pracownikdw, Public Relations, profesjonalne
konsultowanie, negocjowanie, harmonogramowanie, ustalanie
kolejnosci operacji
i wysyltka, operacje techniczne i profesjonalne

F. Harbison, | 1959 |ponoszenie ryzyka i radzenie sobie z niepewnoscia,

C. Myers planowanie i innowacje, koordynowanie, administrowanie
1 kontrolowanie, rutynowe nadzorowanie

E. Dale 1969 |planowanie, organizowanie, zarzadzanie ludzmi,
kierowanie, kontrolowanie

B. Richman, | 1974 |planowanie i innowacje, kontrolowanie, organizowanie, zarzadzanie

R. Farmer personelem, kierowanie, komunikowanie, przewodzenie
i satysfakcja

E. Mumford, | 1979 |sterowanie, rozwijanie, koordynowanie, korygowanie probleméw,

S. Hickey, dziatania operacyjne

H. Matthies

J. Juran 1986 |planowanie, kontrolowanie, doskonalenie

W. Deming |1986 | planowanie, dziatanie w matej skali, badanie, dziatanie w duzej skali

C. Markides | 1999 |planowanie, wdrazanie, kontrolowanie

Zrodlo: A. Gwiazda,

Perspektywa instytucjonalna w zarzqdzaniu na przykladzie oceny jego

sprawnosci, ,,Wspolczesne Zarzadzanie” 2012, nr 3, s. 167-168.

Nalezy pami¢ta¢ o tym, ze kadra top-menedzerow, ktora jest dodatkowo wyzej
optacana, robila i bedzie robi¢ wszystko, aby swoja wladze utrzymywacé oraz dazy¢
do osiggania wilasnych korzysci (zaréwno tych ptacowych, jak i pozaptacowych).
Stalo si¢ to przyczyng powstania m.in. teorii celow menedzerow, kwestionujacej
maksymalizacj¢ zysku jako gtoéwnego celu firm3P.

Zgodnie z teorig kontraktualng, dominujaca tendencjg w postepowaniu partnerow
kontraktu sg natomiast zachowania oportunistyczne, ktore sklaniaja obydwie

s1)

T. Gruszecki, Wspolczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwa Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 150.
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strony kontraktu do minimalizowania swojego wktadu. To z kolei jest czynnikiem
powodowania w realizacji kontraktow niepewnosci, ktorej potencjalna redukcja wymaga
monitorowania i niesie za sobg istotne koszty*?. Z kolei teoria agencji pozwala wyjasni¢
ztozone stosunki panujace pomigdzy menedzerami a wiascicielami firm. Wyréznia si¢
w niej z jednej strony pryncypala, czyli osobe zlecajaca dziatalnie we wlasnym zakresie,
z drugiej za$ strony agenta, czyli osobe aktywnie wykonujacg kontrakt. Podstawa
takiego kontraktu pomiedzy agentem a pryncypatem (czyli pomiedzy menedzerem
a wlascicielem firmy) jest zobowigzanie agenta do dziatania w interesie pryncypata.
Podstawowym problemem w takiej relacji staje si¢ asymetria informacji pomiedzy
obydwoma stronami, moggca rodzi¢ tym samym konflikt interesow. Pozostale zatozenia
teorii agencji zostaly przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Syntetyczny przeglad zatozen teorii agencji

Relacje pryncypat-agent powinny

o odzwierciedla¢ efektywng organizacje
Glowne zatozenie przepltywu informacji oraz wysoko$¢ kosztow
ponoszonego ryzyka.

Podstawowy modut Kontrakt migdzy pryncypatem a agentem.

Zalozenia dotyczace postaw przyjmowanych | Korzysci wiasne. Niech¢¢ do ryzyka.
przez uczestnikéw kontraktu

Czesciowy konflikt celow wystepujacy
pomigdzy uczestnikami. Wydajnos¢ jako
kryterium efektywnosci. Asymetria
informacji pomig¢dzy pryncypalem a agentem.

Zatozenia dotyczace organizacji

Zatozenia dotyczace informacji Informacja jako towar.

Pelnomocnictwo (wewnetrzne ryzyko,

zmiana zachowan pod wptywem nowej wyceny
wlasnych korzysci, nieche¢ do selekeji).
Podzial ryzyka miedzy agentem a pryncypatem.

Problemy wynikajace z kontraktow

Relacje, w ramach ktorych pryncypat i agent
charakteryzujg si¢ czeSciowo roznymi celami
oraz r6znym stosunkiem wobec ryzyka

(t. wynagrodzenia, regulacji, przewodnictwa,
wywierania wrazenia na kadrze zarzadzajace;j,
pionowej integracji, transferze kosztow).

Zakres problemowy

Zrodto: T, Gruszecki, Wspolczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 220.

2 Ibidem, s. 216.
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Odniesienia do sposobdw postgpowania menedzerow mozna odnalez¢ rowniez
w alternatywnych teoriach menedzerskich. W.J. Baumol przedstawit teori¢ celu
maksymalizacji sprzedazy w firmach méwiacg o tym, ze menedzerowie narzucaja
ja po to, aby zwieksza¢ place i inne korzysci’®. Dodatkowo akcjonariusze
wymagajg jednak od menedzeréw pewnego minimalnego i satysfakcjonujgcego
dla nich poziomu dochodu z kapitatu, ktéry stanowi swego rodzaju ograniczenie
dla menedzeréw (gdyby go nie osiagneli, zostaliby zwolnieni)®”. Natomiast
O.W. Williamson uwazal, ze menedzerowie maksymalizowali zwlaszcza te wydatki,
ktore catkowicie zalezaly od ich dyskrecjonalnej decyzji oraz kontroli®™>. Wystepuje
to zwlaszcza w przypadku wydatkow na personel administracyjny, wyposazenie
biur czy duze projekty inwestycyjne, kiedy to, zwigkszajac koszty, menedzerowie
mogliby liczy¢ na dodatkowe gratyfikacje (takie jak prestiz, wtadza, bonusy).

Menedzerowie preferuja wymienione powyzej koszty (bardziej niz ubieganie si¢
o podwyzke) z uwagi na:

— kwestie podatkowe (z zasady wyzsza pensja oznaczata konieczno$é

odprowadzania wyzszego podatku),

— przekonanie, ze takie wydatki sg bardziej dyskretng forma wynagradzania
zarzadzajacych,awzwigzkuztymistniatlobgdziemniejsze prawdopodobienstwo
kwestionowania ich przez wiascicieli firm (akcjonariuszy) czy zatoge®®.

W tego typu firmach wystepuje rowniez bariera minimalnego dochodu okreslana

przez oczekiwania akcjonariuszy.

R. Marris byt natomiast autorem teorii maksymalizacji wzrostu firmy jako
rzeczywistego celu realizowanego przez menedzerow, gdyz przyjecie takiego
stanowiska zwigkszato ich wynagrodzenie, bezpieczenstwo i pozycje w firmie®.
Dlatego tez w spotkach, gdzie pozycja menedzeréw pozostawata silnie umocowana,
zaobserwowano ichnadmierna che¢ do inwestowania. Stopa wzrostu przedsigbiorstwa
byta przy tym zdeterminowana przez nast¢pujace czynniki’®:

— bariere popytowa — powstajacg z uwagi na to, ze koszty ekspansji redukuja

stope zysku i/lub podwyzszaja wysokos$¢ stosunku wartosci kapitatu
do wielkosci produkeji,

33 W.J. Baumol, Business Behavior, Value and Growth, London 1959.

3% M. Gorynia, Przedsiebiorstwo w réznych ujeciach teoretycznych, ,,Ekonomista” 1999, nr 4, s. 538.
%) 0.E. Williamson, Economic organization: firms, markets and policy control, Wheatsheaf Books,
London 1986, s. 310.

M. Gorynia, Przedsigbiorstwo..., op.cit., s. 540.

R. Marris, A Model of the “Managerial”’ Enterprise, “The Quarterly Journal of Economics” 1963, vol.
77, no. 2, s. 185-209.

M. Gorynia, Przedsigbiorstwo..., op.cit., s. 539.

56)
57)

58)
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— ograniczenia menedzerskie — powstajace wskutek obnizki efektywnosci
pracy menedzeréw, w sytuacji kiedy ekspansja staje si¢ zbyt szybka,

— ograniczeniefinansowe—wynikajacezzagrozeniaprzejeciemprzezinngfirme,
spowodowanym badz spotegowanym sprzedaza akcji przez akcjonariuszy
przedsigbiorstwa,

— cele, do ktorych daza wladze (top -menedzerowie) firmy.

Z teorii celu satysfakcjonujacego i pogladow jej przedstawiciela J. Margolisa
wynika natomiast, ze menedzerowie dzialajacy w warunkach niepewnosci preferuja
rezygnacje z ryzykownych okazji, tak aby tylko adaptowac si¢ do aktualnego
otoczenia biznesowego firmy. Takie wtasnie adaptowanie si¢ okreslane jest mianem
osiggania celow satysfakcjonujacych. Dla wielu menedzeréw utrzymanie firmy
przy zyciu moze zapewnic realizacj¢ innych celow w przysztosci. Z kolei wedtug
R.M. Cyerta i J.G. Marcha, przedstawicieli podejscia behawioralnego i teorii wigzki
celow, menedzerowie w firmach nie maja $cisle okreslonego jednego celu, a realizujg
takze rozne cele lokalne, uzaleznione od poziomu i zakresu odpowiedzialnosci
ich stanowisk®”. Ponadto realizacja takich celow moze by¢ utrudniona z uwagi
na istnienie celéw zaréwno mozliwych do policzenia (cele kwantyfikowalne),
jak 1 nie podlegajacych kwantyfikacji. Dlatego tez, zdaniem autorow tej teorii,
najwazniejszymi celami pozostajg dla menadzerow cele kwantyfikowalne, takie jak:
produkcja, utrzymanie niezbgdnego poziomu zapasoéw, poziom sprzedazy, udziat
w ryku oraz poziom zysku®.

A. Noga wymienia za§ najwazniejsze elementy menedzerskiej teorii przed-
sigbiorstwa (rozumianej przez niego jako zestawienie kilku kierunkéw badawczych)®D:

— glownarolamenedzeraw firmie wynika ze wzrostu znaczenia profesjonalnego
zarzadzania w porzadkowaniu gospodarki oraz z rozproszenia wiasno$ci
w coraz bardziej ztozonych organizacjach,

— dziatalno$¢ oraz rozwdj firm zalezy od talentu, a takze umiejgtnosci
i sprawno$ci menedzeréw, stad pozyskiwanie tych najlepszych stanowi
jeden z glownych sukcesow i zrodel przewagi konkurencyjnej firm,

— sprawne zarzadzenia firmg stanowi najwazniejszy cel, stad to wlasnie
menedzerowie dysponuja ,.kluczem” do efektywnosci (alokacji, kreacji,
negocjacji czy tworzenia wartosci), przy czymnie muszg oni mie¢ wystarczajacej
motywacji do jego wykorzystania — sytuacja taka moze wystapi¢ w przypadku
stabego nadzoru wiascicielskiego, czy tez braku rynku menedzerskiego).

%) R. Cyert, J. March, A Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, New Jersey 1963.
0 T. Gruszecki, Wspdlczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwa Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 186.
8 A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 194.
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Z kolei, wedtug teorii systemoéw otwartych (ktorej autorami byli R.L. Kahn,
D. Katz oraz P.R. Lawrence, J.W. Lorsch), organizacja jest postrzegana jako
uporzadkowany zbidér elementdow potaczony licznymi wigziami z otoczeniem
(nadsystemem). Zbior ten dazy do zachowania swojej integralnosci oraz utrzymania
procesu rozwoju, dazac poprzez to do optymalizacji w pozyskiwaniu
i wykorzystywaniu zasobow, a takze do korzystnego ksztattowania swojej pozycje
w stosunku do innych elementow otoczenia. Dlatego tez sukces organizacji jest
zalezny przede wszystkim od poziomu wykorzystania zasobow i jej pozycji
przetargowej na rynku®?.

Analizujac problematyke odpowiedzialnosci i roli menedzerow w firmie, warto
przywota¢ model 7S, ktory zostal opracowany przez R. Watermana, T. Petersa
i J.R. Phillipsa®®. Sktadato si¢ na niego siedem kluczowych elementow, ktore z kolei
tworzyty schemat danej organizacji, a mianowicie:

— shared values — wspolne wartosci (czyli centralne przekonania i postawy

uznawane przez firm¢ za najwazniejsze oraz ich znaczenie dla organizacji),

— strategy — strategia (czyli plany firmy odno$nie alokacji posiadanych

przez nig ograniczonych zasobow, zarzadzanych tak aby mozliwe byto
osiggniecie zakladanych celow; opis otoczenia, konkurentéw, a takze
klientow klientow),

—  structure—struktura (czyli sposob zorganizowania firmy, np. scentralizowany

czy zdecentralizowany, funkcjonalny, mieszany itp.),

— system — system (czyli procedury i dokonujace si¢ w firmie procesy, m.in.

ksiegowe, informatyczne, osobowe itd.),

—  staff — personel (czyli liczba i rodzaj zatrudnionych pracownikow),

— style—styl zarzadzania (czyli rodzaj stylu i sposob postepowania kluczowych

menedzeré6w w dazeniu do realizacji postawionych firmie celow),

— skills — umiejetnosci (czyli charakterystyczne mozliwo$ci dzialania danej

zatogi rozumianej jako cato$¢)®?.

Przy czym to warto$ciom, definiowanym jako zbior wartosci, postaw i przekonan
lezacych u podtoza dziatalnosci gospodarczej danego podmiotu, przyznano centralne
miejsce w tym modelu (rysunek 3)%.

62)  J. Czekaj, B. Zigbicki, Pozytywna nauka o organizacji na tle ewolucji teorii i koncepcji zarzqdzania,

,,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 3 (156) , s. 50.

R. Waterman, T. Peters, J.R. Phillips, Structure is not Organization, “Business Horizons” 1980,
vol. 23, no. 3.

) Zob. E.M. Rasiel, PN. Friga, Umyst McKinsey, Wydawnictwo K.E. Liber, Warszawa 2004.

%) A. Gwiazda, Analiza koncepcji czynnikéw sprawczych kierowania oraz jej zastosowanie
w praktyce, ,,Wspoltczesne Zarzadzanie” 2012, nr 1, s. 95.

63)



34 Rozdziat 1

Rysunek 3. Model 7S

Struktura

Strategia

Wspodlne
wartosci

Styl

Umiejetnosci

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Grupa elementow, do ktorej zaliczano strategie, strukture oraz system,
tworzyta natomiast twardg cze$¢ modelu, tzn. odnoszaca si¢ do technicznej kwestii
organizacji oraz wymagajaca ze wzgledu na to twardych metod zarzadzania.
Z kolei ostatnie trzy elementy , a wigc umiejetnosci, styl i personel, to mickka czgsé
modelu, odzwierciedlajaca spoteczny aspekt organizacji i wymagajaca zastosowania
miekkich metod zarzadzania.

W literatura przedmiotu wymienia si¢ ponadto pewne elementy i ujecia
teoretyczne dotyczace klasyfikacji liderow w przedsigbiorstwach. W zwiazku z tym
M. Weber wyroznit trzy typy przywodcy:

— charyzmatyczny — czyli taki lider, ktorego si¢ stucha z uwagi na jego cechy

charakteru, w tym gtownie ze wzgledu charyzme,

— tradycjonalny — czyli taki lider, ktérego si¢ stucha z uwagi na tradycje/

dziedziczenie wtadzy (monarchia),

— racjonalny (legalny) — czyli taki lider, ktory zostal mianowany w wyniku

jasnychiakceptowalnych procedur, oceny kompetencjiczy tezdoswiadczenia.
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Wedlug Webera, to wlasnie ten trzeci rodzaj uprawomocnienia si¢ wladzy
jest najbardziej efektywny i1 powinien stanowi¢ podstawe funkcjonowania
przedsigbiorstw (organizacji).

Tabela 4. Koncepcja rol menedzeréw wg H. Mintzberga

Rodzaje rol menedzerow

Role interpersonalne

Role informacyjne

Role decyzyjne

Rola reprezentacyjna

— polegajaca na
reprezentowaniu firmy na
wszystkich wewnetrznych
i zewnetrznych
wydarzeniach, menedzer
jest reprezentantem
organizacji wobec
otoczenia zewngtrznego.

Rola eksperta

— poszukiwanie
informacji
niezbednych

do dziatan
kierowniczych,
dotyczacych
funkcjonowania firmy,
lektura prasy fachowej
i specjalistyczne;.

Rola stymulatora rozwoju

— analizowanie mozliwosci

i inicjowanie programow
rozwoju firmy, inicjowanie
nowych pomystow/projektow/
badan, wprowadzanie zmian.

Rola przywodcza

— polegajaca na
przewodzeniu grupie/
zespotowi/podwiadny,

Rola ekspedytora
— przekazywanie
i rozpowszechnianie
informacji wsrod
pracownikow firmy,

Rola arbitra — reagowanie na
sytuacje konfliktowe w firmie,
przyjmowanie krytycznych
opinii, dostosowywanie struktury
firmy do aktualnych potrzeb,

nawigzywaniu kontaktow
i utrzymywaniu
stosunkow z otoczeniem
zewngtrznym, w tym
podpisywanie umow,
pozyskiwanie zlecen itp.

informacji o firmie
na zewnatrz, zalodze
czy tez np. zwigzkom
zawodowym.

. . . opracowywanie niwelowanie negatywnych
kierowanie, motywowanie | . . , . . .
. o i wysylanie raportow, | zjawisk w ramach dziatalnosci
1 ocena, zwalnianie . .

o przygotowywanie podmiotu.
pracownikow. . . .
i zatwierdzanie
korespondencji.
Rola tacznikowa Rola rzecznika firmy Rola lokatora zasobow
— polegajaca na — przekazywanie — rozprowadzanie glownych

zasobow firmy (finansowych,
majatkowych, osobowych),
opracowywanie (na poziomie
wspolpracy) budzetow.

Zrédto:  H. Mintzberg, Managerial Work: Analyssis from Observation, ”Management Science” 1971,
October, s. 97-110, cyt. za: J. Burda, Ewolucja rol kierowniczych, ,,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej Krakowie” 2004, nr 647, s. 26; H. Mintzberg, Czym naprawde
zajmuje si¢ menedzer? Fakty i mity, ”Harvard Business Review”, maj 2007, s. 117.
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Z kolei D. McGregor przedstawil dwa przeciwstawne sposoby myslenia
o pracownikach funkcjonujace wsrdéd menedzerow — byty to teoria X (wpisujaca si¢
w nurt naukowego zarzadzania) i teoria Y (reprezentujgca nurt stosunkow
miedzyludzkich)®®. Najwazniejsze zatozenia teorii X, ukazujacej pracownikow
w do$¢ negatywnym §wietle, moéwig o tym, ze:

ludzie nie lubig pracy i z zasady staraja si¢ jej w miarg¢ mozliwosci unikac,
menedzerowie chcacy skloni¢ podwladnych do wykonywania
okreslonych obowiazkow czy czynno$ci powinni nimi nie tylko wlasciwie
kierowa¢, ale takze musza ich ciggle kontrolowac i nadzorowaé, a nawet
grozi¢ karami w razie niepostuszenstwa lub opieszatosci w realizacji
powierzonych zadan,

ludzie (pracownicy) przewaznie nie s3a skloni do ponoszenia
odpowiedzialnosci, dlatego tez wolg, aby to nimi kierowano.
Wiaze si¢ to rowniez z tym, ze osoby takie nie posiadajg wielkich
ambicji i najwazniejszym pozostaje dla nich poczucie bezpieczenstwa
na zajmowanym stanowisku.

Z kolei gtowne zatozenia teorii Y, ktdra przedstawiata pracownikow jako osoby
chetne do pracy, odnoszg si¢ do tego, ze:

praca (podobnie zreszta jak odpoczynek i zabawa) to naturalna czg$¢ zycia
i ludzie (pracownicy) ja po prostu lubig,

kontrola i1 karanie nie pozostaja jedynymi $rodkami do zmuszenia ludzi
do pracy, zauwazalne jest bowiem wystepowanie wewnetrznej motywacji
ludzi do realizacji tych celow, do ktérych czujg si¢ przywigzani,

ludzie przywiazuja si¢ do postawionych celéw w stopniu proporcjonalnym
do osobistych nagrdd (nie tylko tych finansowych), ktére moga otrzymac,
gdy zrealizuja te cele,

w sytuacji wystepowania odpowiednich warunkéw ludzie sami daza
do poniesienia odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania,

ludzie wykazuja naturalng sklonnos¢ do nowatorstwa, kreatywnosci
1 postugiwania si¢ wyobraznig przy rozwiazywaniu problemoéw w pracy,
ludzie (pracownicy)zdecydowanienajczesciej wykorzystuja w organizacjach
(przedsigbiorstwach) zaledwie cze$§¢ swoich talentow oraz inteligencji
z uwagi na brak warunkéw do wykazania si¢ nimi w znacznie wigkszym
stopniu.

66)

R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa:

1996, s. 80-81.
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Kompleksowo$¢ pracy menedzera wymaga od niego pelnienia szeregu rol
menedzerskich, ktore mozna podzieli¢ na trzy grupy®”:
1) role interpersonalne:

reprezentant — przedstawiciel przedsigbiorstwa, reprezentujacy je na zewnatrz,
a takze wobec pracownikow, jest to w znacznym stopniu rola symboliczna;
przywodca — lider wyznaczajacy cele, definiujacy atmosferg, scalajacy
potrzeby pracownikow i organizacji;

tacznik — osoba odpowiadajaca za kontakty ze sSrodowiskiem wewnetrznym
i zewnetrznym firmy;

2) role informacyjne, zwigzane z kontaktami wewnatrz i na zewnatrz organizacji:

monitorujacy — odpowiada za rejestrowanie danych, rozpoznanie otoczenia,
analiz¢ informacji;

rozdzielajacy informacje — jego zadanie polega na rozdzielaniu informacji
innym osobom i cze¢éciom organizacji, dotyczy przekazywania dwoch typow
informacji: faktow i wartosci;

rzecznik — do jego obowiazkow nalezy przekazywanie oficjalnych informacji
na zewnatrz organizacji;

3) role decyzyjne:

przedsiebiorca — odpowiedzialny za inicjowanie i wprowadzanie zmian,
dziatanie na trzech poziomach: delegowanie, nadzoér, wydawanie polecen
(rozdzielanie pracy);

kierujacy zaburzeniami — do jego zadan nalezy ograniczanie konfliktéw,
rozwigzywanie probleméw, co oznacza kontakt z okoliczno$ciami
niepozadanymi i pozostajacymi poza kontrola menedzera;

rozdzielajacy zasoby — zajmuje si¢ dystrybucja zasobow wewnatrz
organizacji, a to z kolei obejmuje trzy elementy: zarzadzanie czasem,
programowanie pracy, autoryzowanie dziatan;

negocjator — celem jego dziatania jest godzenie grup interesow, znajdowanie
kompromisu.

W procesie zarzadzania danym podmiotem gospodarczym koniecznym
wydaje si¢ rowniez poprawne zdefiniowanie wigzki celow organizacji, bgdacej
zbiorem gtdwnych celow stawianych przez kadre kierowniczg. Taka przykladowa
wigzke celow razem z czynnikami wptywajacymi na jej uksztattowanie przedstawia
ponizszy schemat.

67)

J. Mironski, Homo administratus czyli czlowiek w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna wydawnicza

SGH, Warszawa 2013, s. 15-16.
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Rysunek 4. Wiazki celow firmy
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—  etyczne postepowanie.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: W. Walczak, Cele i funkcje zarzqdzania w teoriach
naukowych a praktyka — proba diagnozy zZrédet wystepujqcych rozbieznosci, ,,E-mentor”
2012, nr 2 (44), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/44/id/917 (17.12.2015).

Przedstawione wyzej wybrane koncepcje teoretyczne dotyczace rél menedzerow
w przedsigbiorstvach z pewnoscig nie wyczerpuja tematu w tym zakresie.
Obrazuja jednakze skalg odpowiedzialnosci, ktéra mozna im przypisaé, rozwazajac
poszczegodlne funkcje czy zadania.
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1.3. ETYKA A ODPOWIEDZIALNOSC. WYBRANE PROBLEMY

1.3.1. Etyka a zarzadzanie

Wspoélczesnie w teorii zarzadzania $cierajg si¢ dwa poglady — pierwszy promuje
zasade: etyczny biznes bez zysku albo zysk bez etyki biznesu, z kolei przeciwstawny
poglad zaktada zrownowazony rozwdj firmy oparty o wartosci etyczne w ramach
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu®®.

W oparciu o badania =zatytulowane FEtfyczne standardy przywodztwa
organizacyjnego polskich menedzerow i przedsiebiorcow podjgto probe okreslenia
typOw postrzegania zwigzkow migdzy etyka a zarzadzaniem. Naleza do nich
nastgpujace typy relacji, wynikajace z przyjetego modelu zarzadzania®:

— korporacyjny proceduralizm — przestrzeganie i upowszechnianie wartosci
przyjetych przez firme, postgpowanie zgodnie z kodeksem etycznym
korporacji;

— etyczny profesjonalizm — kierowanie si¢ w wykonywaniu zawodu menedzera
osobistym systemem etycznych wartosci, przelozonym na jezyk zasad
profesjonalnego postgpowania i uzgodnionym z wartosciami firmy;

— etyczny sytuacjonizm — poszukiwanie mozliwosci realizacji moralnych
intencji w zmiennym konteks$cie procesu zarzadzania, w oparciu o sytuacyjne
rekonstruowanie przestanek moralnego dziatania;

— technokratyczny legalizm — zarzadzanie zgodne z obowigzujacym prawem,
w oparciu o sprawdzone reguty skutecznego zarzadzania;

— etyka kontraktu (gentelman agreement) — zarzadzanie oparte na zasadach
uczciwych transakcji pomiedzy uczestnikami procesu gospodarowania.

Wydaje sie, ze wspolczesnie nalezatoby uzupehni¢ powyzsza liste modelowych
zachowan menedzerow o koncepcje fasadowej etyki — etyki i spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu ferowanej na pokaz, w celach marketingowych, odlegtej
jednak od codziennej praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem.

J. Szczupaczynski przedstawit trzy perspektywy decyzyjne menedzera,
ktore zdefiniowal nastgpujaco jako racjonalno$¢ menedzerska, moralne dziatanie
oraz indywidualne korzysci. W perspektywie menedzerskiej racjonalnosci moralny
komponent sytuacji wyboru decyzyjnego =zostaje rozpoznany w nastgpstwie
pojawienia si¢ problemu zarzadczego, ktory dotyczy pewnych konsekwencji dla

) p. Kotler, N. Lee, Corporate Social Responsibility, John Wiley & Sons Inc., New York 2005.

) J. Szczupaczynski, Zarzqdzanie a etyka w opinii menedzeréw Sredniego i wyzszego szczebla,
,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2010, nr 4.
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ludzi. Na wage poszczeg6lnych perspektyw decyzyjnych menedzera moga wptywac
zarwno wyznawany przez niego system wartosci, jak i intencje oraz uwarunkowania
decyzyjne.

Warto$ci 1 normy moralne, ktéorymi powinni kierowaé si¢ pracownicy
i menedzerowie danego przedsicbiorstwa sg przyjmowane w wielu firmach
w postaci uchwalanych kodeksow deontologicznych przez rady nadzorcze lub walne
zgromadzenia. Stanowig one wazny punkt odniesienia przy podejmowaniu decyzji
zarzadczych.

1.3.2. Etyka gospodarowania A. Smitha

Wiedza o tym, ze juz A. Smith analizowal w swoich pracach uwarunkowania
etyczne prowadzenia biznesu i jego shuzebng rolg dla spoteczenstwa jest stabo
spopularyzowana™. Nowy tad gospodarczy w rozumieniu tego autora zaktadat
istnienie gldéwnych wartosci, ktore powinny by¢ chronione w kazdym panstwie.
Zaliczat on do nich: wolno$¢ (szczegélnie wolno§¢ umoéw), racjonalnosé
(odnoszong do zachowan na rynku), oszczednos¢ (w pozytywnym znaczeniu,
tj. bez chciwosci, w tym oszczednos¢ wydatkow panstwa i relatywnos¢ do poziomu
zamoznosci spoteczenstwa), uczciwos¢ (obowigzujaca kazdego przedsigbiorce)
oraz odpowiedzialno$¢ (za rodzing i jej byt, odpowiedzialno§¢ przedsiebiorcy
za firme i inne)”V.

Niewatpliwie odpowiedzialnos¢ wspodlczesnego menedzera nalezy laczyé
ze stuzebng rolg biznesu z jednej strony, a wolno$cig i uczciwoscia w interesach
(uczciwos¢ umow i cen) jako nakazami moralnymi najwyzszej rangi z drugiej
strony. Wspotczesnie do uczciwych praktyk stosowanych na rynku nalezy takze
zaliczy¢ przejrzysta informacje, konkurowanie zgodne z prawem oraz splacanie
zobowigzan.

Debaty nad moralnym wymiarem kryzysu finansowego subprime w latach
2007-2011 $wiadczg o tym, ze warto$ci etyczne opisywane przez A. Smitha, a takze
p6zniejszych autordéw, nie stracity na znaczeniu w dobie globalizacji biznesu.
Do nowych elementéw aksjologii biznesu nalezaloby doda¢ jawno$¢ dzialania
(udostepnianie informacji), spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (np. w ochronie
srodowiska, stuzebno$¢ wobec spoteczenstwa) oraz ochrong stabszej strony umowy
(ochrona konsumentow)™.

70)
71)
72)

A. Smith, Teoria uczu¢ moralnych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1989.
B. Mazur, Krytyczne tendencje w zarzqdzaniu a moralnosé, ,,Prakseologia” 2010, nr 150.
Zob. szerzej: J.G. Taft, Sluzebnos¢, Wydawnictwo Kurhaus, Warszawa 2014.
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A.B. Carroll, autorytet w dziedzinie etyki biznesu, wyrdéznil dwa typy
niemoralnych menedzeréw: intencjonalny i nieintencjonalny. Pierwszy typ
oznacza $wiadome nieuwzglednianie przez menedzera etycznych uwarunkowan
inorm w procesie podejmowania decyzji w biznesie, poniewaz wierzy on, ze biznes
funkcjonuje poza sferg moralnosci. Stad ukuta w praktyce zarzadzania zasada, ze
moéwiaca o tym, ze dziata albo etyka albo maksymalizacja zysku. Niemoralny
nieintencjonalnie menedzer réwniez nie analizuje biznesu pod wzgledem
kryteridow etycznych, lecz w tym przypadku wynika to z nieprzywiazywania wagi
do etyki i lekcewazenia spotecznych konsekwencji podejmowanych decyzji.
Tego typu menedzerowie nie zdajg sobie sprawy, ze wszystkie ich dzialania
maja de facto etyczny wymiar’™®. Przeprowadzona przez Carrolla klasyfikacja
postaw moralnych menedzerow opiera si¢ na intencjach, uznajac pelnione
role za oczywistg podstawe podejmowania decyzji. Teoria Carrolla moze by¢
przydatna podczas analizowania decyzji w warunkach kryzysowych. Jej autor
wyrdznit cztery stopnie odpowiedzialnosci firmy — ekonomiczny, prawny,
etyczny 1 filantropijny. Dwu pierwszych spoteczenstwo wymaga, etyki oczekuje,
a filantropi¢ uwaza za pozadana’.

Migdzynarodowa organizacja Caux Round Table zrzeszajgca menedzerow
i lideréw biznesu opracowala oraz promuje zestaw cech idealnego menedzera,
kierujacego si¢ zasadami etyki.,,Menedzerzzasadami” powinien charakteryzowac sig,
wedhug tego opracowania, czterema cechami:

— odwagg moralna,

— osobistg odpowiedzialno$cig za podejmowane decyzje,

— umiejetno$ciami analitycznymi,

— umiejetno$ciami  interpersonalnymi, umozliwiajacymi motywowanie

wspotpracownikow do dziatania’™.

1.3.3. Etyka zobowigzan a odpowiedzialno$¢

Etyka zobowigzan stanowi niedostatecznie przebadany obszar, ktéry pozostaje
czescig ogolnej etyki biznesu. Podczas gdy norma nakazujaca wywiazywanie si¢
z podjetych zobowigzan finansowych, czyli sptacanie zaciaggnigtych dtugéw, jest
jedna z bardzo starych i najbardziej uniwersalnych norm moralnych’®. W zaleznosci

73)
74)

B. Mazur, op.cit.
Zob. A.B. Carroll, Business and Stakeholder Management, wydanie II, College South-Western
Publishing Co., Cincinati, Ohio 1993.

Etyka przywodztwa. Ujecie interdyscyplinarne, red. 1. Kuraszko, Warszawa 2004, s. 112 i nast.
A. Lewicka-Strzatecka, P. Biatowolski, Etyka zobowigzan finansowych i stosunek do upadlosci

75)
76)
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od dwoch podstawowych typow zobowigzan tj. 1) zaciggnigtych samodzielnie
i 2) wynikajagcych z obowigzkow wobec pafistwa — moralno$¢ splacania
zobowigzan moze si¢ nieco rézni¢ w ramach jednego spoteczenstwa czy nawet
Srodowiska.

W praktyce wielu przedsigbiorcow, wpadajagc w spirale zadluzenia lub
w zatory platnicze, nie podejmuje wystarczajacego wysitku, by uzyska¢ dodatkowe
finansowanie i sptaci¢ zobowigzania — a stanowi to przeciez obowigzek moralny’”.
Niekiedy kompetencje menedzeréow sa tak niskie, iz nie zdaja sobie oni sprawy
z odpowiedzialno$ci cywilnej i administracyjnej, w tym z konsekwencji finansowych
ponoszonych za nieptacenie zobowigzan w terminie.

Na poziom zachowan etycznych w regulowaniu zobowigzan, tj. przede
wszystkim na terminowos¢, wplywaja w przypadku przedsi¢cbiorstw takie czynniki
jak kultura narodowa kraju, ogolna etyka biznesu top-menedzeréw, stan regulacji
prawnych — w tym dotyczacych kar finansowych oraz kultura zarzadzania.
W odniesieniu do podatkow zaréwno ich stanowienie, jak i egzekwowanie
oraz stosowanie ulg i zwolnien ma istotne aspekty etyczne, do ktérych naleza
takze wartosci zwigzane ze sprawiedliwoscia spoteczng. Jednoczesnie moralnosé
podatkowa rozumiana jako obowigzek terminowej zaptaty jest zréznicowana
w poszczegolnych systemach spoteczno-gospodarczych.

Problem terminowej regulacji zobowigzan nie dotyczy tylko polskich
przedsigbiorstw, wystepuje tez bowiem w wielu krajach Unii Europejskiej. Stad
uchwalona zostala dyrektywa UE w sprawie termindow ptatnosci i kar za zwloke,
zaimplementowana we wszystkich krajach unijnych.

Pojawia si¢ tez problem odpowiedzialno$ci za zobowigzania na plaszczyznie
instytucjonalnej, odnoszacy si¢ do tego, czy odpowiedzialno$¢ w tym przypadku
ponosza menedzerowie czy przedsigbiorstwo. Zdaniem J. Sojki, zwolennicy
traktowania przedsigbiorstwa jako zbiorowego podmiotu w sensie moralnym
nie przedstawili ostatecznych i rozstrzygajacych argumentow w tej sprawie’™. Istnieje
jednak odpowiedzialno$¢ prawna przedsigbiorstwa i jej konsekwencje w postaci kar
zasadzanych w procesach cywilnych i postgpowaniach karno-administracyjnych.

konsumenckiej, w: Etyka i ekonomia, red. B. Klimczak, A. Lewicka-Strzatecka, Wydawnictwo
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, Warszawa 2007.

M. Bekas, Etyka regulowania naleznosci przez przedsiebiorcow i konsumentow, ,,Prakseologia”
2010, nr 150.

J. Séjka, Podmiotowy charakter odpowiedzialnosci, ,,Prakseologia” 2002, nr 142.
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1.3.4. Odpowiedzialnos$¢ wobec Srodowiska dziatania

Kryteria etyczne nie sg ustalone raz na zawsze, zmieniajg si¢ w grupach, kulturach,
spoteczenstwach, zwtaszcza w okresach przejsciowych, podczas transformacji
zdarzaty si¢ kryzysy moralnosci. Nowe zjawiska zwigzane ze zmiang podejscia
do etyki, okreslane tez mianem kryzysu moralno$ci spotecznej stanowig impuls dla
badan naukowych, a takze dla praktyki gospodarczej do przeprowadzania analiz
i ocen stuzacych wskazaniu przyczyn tych zjawisk’™.

Odpowiedzialnos¢ wobec $rodowiska dzialania nalezy rozumie¢ szerzej niz
jako odpowiedzialno$¢ za Srodowisko naturalne, ktore podlega przeciez w wielu
aspektach ochronie prawnej i systemowi kar administracyjnych za jego niszczenie.

W ostatniej dekadzie w gospodarce zaczely funkcjonowaé coraz czesciej
(uwydatnit to zwlaszcza ostatni mi¢dzynarodowy kryzys finansowy) postawy
moralnie naganne (dysfunkcjonalne), takie jak m.in.:

— stosowanie kodeksow etycznych powszechnie przy jednoczesnym

funkcjonowaniu menedzerow wielkich globalnych firm wedtug innych zasad,

— fasadowos¢ wielu programoéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,

— rozszerzenie si¢ sfery ,,etycznie neutralnej w praktyce”, to znaczy w ramach

milczacej akceptacji dla watpliwych etycznie zachowan;

— kwestionowanie wcze$niejszych, uznanych kategorii etycznych;

— promowanie postaw uznajacych zasade, wedle ktérej najwazniejszy jest

interes wlasny (egoizm i bogactwo);

— poczucie nieograniczonej wolnosci ekonomicznej, w tym zasada

nieograniczonego prawa menedzerow do popetniania btedéw w zarzadzaniu;

— dramatyczny wzrost dywersyfikacji wynagrodzen z tytutu pracy siegajacy

dyspersji miedzy $rednig i najwyzszg pensja w firmie nawet w stosunku
1:7000 i inne®®.

Kryzys finansowy subprime doprowadzil do wznowienia dyskusji na temat
sprawiedliwo$ci spotecznej w gospodarce, etyki stosowanej w zarzadzaniu
i moralno$ci pracy®.

Zdaniem autorow, mozna wykazac istnienie i powigkszanie si¢ luki miedzy
dzialalno$cia gospodarcza przedsigbiorstw a oczekiwaniami, potrzebami i skutkami
dziatalno$ci gospodarczej dla spotecznego otoczenia biznesu.

") LH. Chrzanowski, Business ethics and social responsibility in the transition economies,

,.Kwartalnik Nauk o Przedsi¢biorstwie” 2014, nr 3.

P. Masiukiewicz, Moral hazard a systemy motywacji w bankowosci, ,,Prakseologia” 2011, nr 151.
Miedzynarodowe bankructwa i afery bankowe, red. nauk. P. Masiukiewicz, Oficyna Wydawnicza
SGH, wydanie II (rozszerzone), Warszawa 2010.

80)
81)



44 Rozdziat 1

1.4. TEORIA SPOLECZNE] ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

1.4.1. Istota spotlecznej odpowiedzialnosci biznesu

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej wystepuje wiele
okreslen nawigzujacych do spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Najczesciej
wykorzystywane jest bezposrednio tlumaczenie z angielskiego corporate social
responsibility (CSR) pojecie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Inne okreslenia
stosowane w literaturze to corporate sustainability, corporate responsibility,
corporate accountability, social responsibility, corporate citizenship, a takze
sustainable development (zrbwnowazony rozwoj)*.

Zdaniem J.A. Stoner, odpowiedzialno$¢ spoteczna korporacji to dziatania
podejmowane przez firm¢ w celu wywarcia wplywu na spoteczenstwo, w ramach
ktorego organizacja ta funkcjonuje®®. Powszechnie stosowana jest definicja Komisji
Europejskiej, ogloszona w 2001 roku w Zielonej Ksiedze®, gdzie CSR wystepuje
jako koncepcja, zgodnie z ktora przedsi¢biorstwa dobrowolnie uwzgledniaja interesy
spoteczne i aspekty ochrony srodowiska w ramach swoich strategii dziatan na rynku,
a takze w relacjach z r6znymi grupami interesariuszy.

J. Campbell zwraca uwage na to, ze mozna traktowac jako spolecznie
odpowiedzialne rozmaite zachowania wobec roznych podmiotow, w roznych
miejscach 1 o réznym czasie. Zaproponowal on definicj¢ okres$lajagcg minima
spotecznej odpowiedzialnosci, tj. moéwigca o tym, ze aby uzna¢ dane zachowanie
przedsigbiorstwa za spotecznie odpowiedzialne, nie moze ono, po pierwsze, w sposob
$wiadomy czyni¢ szkody interesariuszom, po drugie za$, jezeli taka szkoda zostanie
wyrzadzona, to powinna zosta¢ zrekompensowana w mozliwie adekwatny sposob,
niezaleznie od tego, czy ta rekompensata jest wymagana przez prawo®.

Zdaniem B. Roka, odpowiedzialne prowadzenie biznesu, to proces poznawania
i wlaczania zmieniajacych si¢ oczekiwan spolecznych w strategi¢ zarzadzania, a takze
monitorowanie wptywu takiej strategii na konkurencyjnos¢ firmy®*®. W definicji tej
uwage zwrocono na strategiczny i dynamiczny charakter CSR.

82)
83)

T. Gasinski, G. Piekalski, Zrownowazony biznes, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2007, s. 13.
J.A. Stoner, E.R. Freeman, D.R. Gilbert jr, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1995/2001, s. 110.

W. Kowalczewski, Zarzqdzanie organizacjami w teorii i praktyce, Difin, Warszawa 2008, s. 322.
J. Campbell Why Would Corporations Behave in Socially Resposibile Ways? An Institutional
Theory of Corporate Social Responsibility, “Academy of Management Review” 2007, no. 32/3.
B. Rok, Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu, w: Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢, red. W.
Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013.

84)
85)

86)
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W nowych koncepcjach zarzadzania przyjmuje sig, ze biznes ma swego rodzaju
okre$lone zobowigzania, do ktorych zaliczy¢ mozna przede wszystkim®”:

— zobowigzania ekonomiczne — przejawiajgce si¢ w generowaniu zysku
poprzez oferowanie dobr i ustug, na ktore jest zapotrzebowanie na rynku,
W uczciwej cenie;

— zobowigzania prawne — polegajace na dziataniach w peitnej zgodzie
z obowigzujacymi regulacjami prawnymi;

— zobowigzania etyczne — czyli dzialania w zgodzie z normami przyjetymi
przez spoleczenstwo;

— zobowigzana uznaniowe — wynikajagce z indywidualnych wyboréw
zarzadzajacych lub wlascicieli (jak chociazby filantropia).

1.4.2. Obszary spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Obszary z zakresu spolecznej odpowiedzialno$ci, w ramach ktoérych przejawia si¢
dziatalno$¢ gospodarcza podmiotow, mozna podzieli¢ na cztery gtowne kategorie:
tad organizacyjny, pracownicy, srodowisko i produkty (zob. tabela 5).

Tabela 5. Obszary spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Obszar

Charakterystyka

Lad organizacyjny

Ksztattowanie etycznej kultury organizacyjnej, kodeksy etycznego
postgpowania, zarzadzanie ryzykiem, komunikowanie dziatan CSR
poprzez ujawnianie danych pozafinansowych (raportowanie spoteczne),
przeciwdziatanie korupcji itp.

Pracownicy

Dialog z pracownikami, troska o bezpieczefistwo w miejscu pracy,
zapewnienie optymalnych warunkéw pracy, poszanowanie praw
cztowieka, dostrzeganie znaczenia réznorodnosci w miejscu pracy, troska
0 zdrowie pracownikow, godzenie zycia zawodowego z rodzinnym itp.

Srodowisko

Ograniczanie emisji gazow, odpowiedzialne zarzadzanie odpadami,
odpowiedzialne zarzadzanie $ciekami, ograniczanie zuzycia energii
oraz zuzycia wody itp.

Produkt

Odpowiedzialne podejscie do tancucha dostaw, w tym do wydobycia
i transportu surowcow, tworzenia potproduktéw i ich transportu,
odpowiedzialne inwestowanie itp.

Zrodlo:  opracowanie whasne na podstawie: Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu, www.mg.gov.pl

(19.09.2015).

87)

W. Kowalczewski, op.cit., s. 14.
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Dos¢ istotne jest wyodrebnienie dobrych praktyk stosowanych w przed-
siebiorstwach w zakresie CSR®. W Polsce wyniki przeprowadzonych badan wsrod
matych 1 $rednich przedsigbiorstw dowiodly podejmowania wielu takich dziatan.
Zostaly one przedstawione w tabeli 6.

Tabela 6. Dominujace w polskich MSP rodzaje dobrych praktyk zréwnowazonego biznesu

Obszar Przyktadowe dziatania

Pracownicy — organizacja imprez integracyjnych dla pracownikéw i ich rodzin
— rozszerzony zakres dziatan z dziedziny BHP
— inwestycje w kompetencje pracownikow (np. szkolenia, studia)

Klienci i konsumenci |— rozszerzony zakres gwarancji produktow
— znakowanie produktow
— rabaty i preferencyjne ceny

Ochrona srodowiska |- wdrozenie systemu zarzadzania §rodowiskowego
— uczestnictwo w konkursach

— recykling

— efektywne wykorzystywanie energii

Lokalne spotecznosci |[—  sponsoring i mecenat (sport, kultura, stuzba zdrowia)

— wsparcie w postaci transferu dobr i ustug oferowanych
przez firmg (ustugi budowlane, ksiggowe, internetowe itd.)

— staze i praktyki dla mtodziezy

Zrodlo:  T. Gasinski, G. Piekalski, Zrownowazony biznes, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2007,
s. 20.

Istotne jestrowniez poprawne komunikowanie dziatan z zakresu zrownowazonego
biznesu, gdyz dzigki temu mozliwe stajg si¢ do uzyskania nastepujace korzysci®”:

— poprawa wizerunku przedsigbiorstwa,

— zwigkszenie wiarygodnosci w oczach interesariuszy,

— poprawa relacji z lokalng spotecznoscia,

— wazrost liczby klientow.

Bardzo czgsto wiele 0sob mylnie utozsamia dzialania podejmowane w zakresie
biznesu zréznicowanego z typowymi dzialaniami PR-owymi. Tego rodzaju
podstawowe roznice przedstawiono w tabeli 7.

8) P, Kotler, N. Lee, Corporate Social Responsilibity, Doing the most good for your company and

your cause, John Wiley&Sons, New Jersey 2005, s. 256-257.

8) T Gasifiski, G. Piekalski, Zrownowazony biznes, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2007, s. 29.
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Tabela 7. Roznice pomiedzy zrownowazonym biznesem a PR-em

Biznes zrownowazony PR

Podejscie dlugofalowe — strategia. Strzaty medialne, jednorazowe akcje.

Mocno umocowana osoba odpowiedzialna, | Osoba w dziale PR Iub zewng¢trzna agencja PR.
zaangazowanie zarzadu firmy.

Istnienie wyraznie okreslonej grupy Koszt organizacji dzialania (np. obstugi
beneficjentow, do ktorej kierowane sa przez agencje¢ PR) czgsto przewyzsza zysk
dzialania. beneficjenta, ktory staje si¢ dodatkiem do akc;ji.
Odnosi si¢ do tego, jak firma zarabia Odnosi si¢ do tego, jak firma wydaje pienigdze.
pieniadze

Zrédto: T. Gasinski, G. Piekalski, Zrownowazony..., op.cit, s. 29.

J. Santorski twierdzi, ze w drugiej potowie XXI wielu ludzkos$¢ wchodzi w faze
przeformutowywania sposobu myslenia o wartosciachispotecznej odpowiedzialnosci
firm®?. Co wigcej, wedlug tego autora, praktyka ostatnich lat pokazata, ze w wielu
przypadkach owo stynne zarzadzanie oparte na warto$ciach, to tak na prawde jedna
wielka mistyfikacja. Z kolei wedtug B. Roka, postepujaca redefinicja CSR polega
na odrzuceniu pojmowania tego pojecia jako dziatalnosci filantropijnej i PR-owej,
co sprowadzaloby wilascicieli firm do roli darczyncow, spoleczenstwo zas do roli
obdarowywanych. CSR wymaga relacji bardziej partnerskiej, w ktorej przedsiebiorcy
zdaja sobie sprawe, ze wywierajg zarowno dobry, jak i zty wplyw na spoleczenstwo,
a to wymaga od nich ponoszenia odpowiedzialnosci’V.

Badania prowadzone na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci
wykazaty, ze pojecie o nazwie ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu” zna 31%
przedstawicieli firm dzialajacych w Polsce, przy czym w grupie firm duzych bylo
to 70% wskazan. Te firmy, ktore powstaty wczesniej niz 15 lat temu w ponad 52%
potwierdzaty znajomosc¢ tej tematyki, z kolei firmy prowadzace dzialania na rynkach
zagranicznych — w 59%°. Ponadto 2/3 przedsigbiorstw, ktorych przedstawiciele
deklarowali znajomos$¢ pojecia ,,spotecznej odpowiedzialnosci biznesu”, realizowato
dziatania zwigzane z tym obszarem. W przypadku proby ogoélnopolskiej w kategorii
,firmy mikro” odnotowano natomiast 56% wskazan, a w kategorii ,,pozostate firmy”
okoto 80% wskazan. Takie dziatania byty realizowane zgodnie z przyjetymi strategiami
przede wszystkim przez firmy duze (66% wskazan) oraz firmy produkcyjne (67%).

%0 Czas na redefinicje, ,,Puls Biznesu”, 14 lipca 2015 r., Dodatek Specjalny Biznes Odpowiedzialny
Spolecznie, s. 1.
oD Ibidem s. 3.

9 Ocena stanu wdrazania standardow spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, PARP, Warszawa 2011, s. 4.
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Z kolei z badan przeprowadzonych w Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie w Szkole
Gtownej Handlowej wynika (tabela 8), ze prawie 83% ankietowanych przedsigbiorcow
uwazato, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest zgodna z oczekiwaniami
spolecznymi, co tym samym stanowi legitymacj¢ do realizacji przez firmy interesow
spotecznych. Tyle samo respondentow stwierdzilo, ze przedsicbiorstwa sg nie tylko
organizacjami gospodarczymi, ale takze organizacjami spolecznymi i dlatego powinny
aktywnie uczestniczy¢ w rozwiazaniu problemow spotecznych.

Tabela 8. Poglady menedzerow na temat koncepcji CSR (w %)

1 2 3
Poglady Deklarz,ucje Deklaracia Deklara}cj a Razem Poglady
Lo. harakterz pogladow lads pogladow o charakterze
p-|o¢ erze pogladow leczno-
neoliberalnym ) chzflrakterze sprawia o charakterze N=401 §p0 X
neolibe trudnodci spoteczno- Srodowiskowym
ralnym srodowiskowym
1. | CSR znieksztatca CSR eliminuje
zdrowe mechanizmy niedoskonatosci
gospodar.ki 142 77 78.1 100,0 ﬁlnkcjgnqwania
rynkowe;j przedsiebiorstw
w gospodarce
rynkowej
2. | CSR niekorzystnie CSR korzystnie
wplywa na wplywa na
realizacjle; interesOw 1.7 8.2 80.1 100,0 ?ealiza(':j ¢
ekonomicznych interesOw
przedsigbiorstw ekonomicznych
przedsigbiorstw
3. | CSR powinna CSR powinna
si¢ optacac mie¢ charakter
przedsiebiorstwom 57,8 7,5 34,7 100,0 |filantropijny
1 przynosi¢ im
korzysci finansowe
4. | CSR powinna CSR
wynika¢ tylko powinna by¢
z koniecznosci 73,9 2,7 23,4 100,0 |podejmowana
dostosowania si¢ do na zasadzie
regulacji prawnych dobrowolnosci
5. | CSR stanowi CSR jest zgodna
zagrozenie z oczekiwaniami
dla demokracji, spotecznymi,
poniewaz firmy nie co stanowi
maja legitymacji, 9,0 8,2 82,8 100,0 |legitymacje do
by decydowac realizacji przez
co jest interesem firmy interesow
spotecznym i jak spotecznych
go realizowad
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6. | Przedsigbiorstwa Przedsigbiorstwa
s organizacj arpi s nievtylklo '
gospodarczymi organizacjami
1w ogoble nie gospodarczymi,
powinny si¢ ale takze
zajmowac organizacjami
rozwiazywaniem 15 5.7 82.8 1000 spotecznymi
problemow i dlatego
spotecznych powinny
aktywnie
uczestniczy¢
W rozwigzaniu
problemow
spotecznych

Zrodto:  E. Bluszkowski, Postawy menedzeréw wobec spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa,
praca doktorska pod kier. S. Kasiewicza, masz., KNoP SGH, Warszawa 2013.

Dos¢ niepokojacy byt za to wskaznik 58% ankietowanych, ktorzy stwierdzili,

ze spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu powinna si¢ oplaca¢ przedsigbiorstwom
i przynosi¢ im korzysci finansowe oraz ponad az 80% wskazan mowiacych, ze
CSR korzystnie wptywa na realizacje interesow ekonomicznych firm. W dalszym
ciggu spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest zatem rozpatrywana w praktyce
przede wszystkim jako korzy$¢ ekonomiczna dla firm, a nie dla spoteczenstwa.
Potwierdzaja to niejako dane z ponizszej tabeli na temat szans kreowania wartosci
przedsigbiorstw w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Wynika z niej
bowiem, ze dzialalno$¢ w zakresie CSR, majaca na celu maksymalizacje zyskow
firmy, ma duze szanse w kreowaniu ich wartosci.

Tabela 9. Szanse kreowania warto$ci przedsigbiorstw na podstawie zintegrowanej strategii
CSR w ocenie menedzerow (w %)

) ) L Ocena szans kreowania wartosci przedsigbiorstw
Rodzaje dziatalnosci - - : Razem
Lp.| biznesowej w zakresie | zdecydowanie racziej an r(rjla%e, I‘S_CZ.G_] zdecydowanie | N=40]
CSR male szanse | A€ | antauze ) Quze 4,0 o anse
szanse | szanse | szanse
Redukcja kosztow i ryzyka firmy

1. |Dziatalno$¢ w zakresie

CSR oparta na . 0,5 57 | 307 | 449 18,2 100,0

kompromisie wszystkich

grup interesariuszy
2. | Dziatalno$¢ w zakresie

CSR zaktadajaca

realizacjg celow 0,5 12 | 12,7 | 544 31,2 100,0

ekonomicznych,

ekologicznych

i spotecznych
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Dziatalno$¢ w zakresie
CSR podejmowana
wowczas, gdy firma
dysponuje wolnymi
srodkami

3,5

36,2

35,9

12,7

100,0

Uzyskiwanie przewagi

konkurencyjnej przez firme

Dziatalno$¢ w zakresie
CSR stuzaca adaptacji
firmy do $rodowiska
zewngtrznego w celu
zapewnienia jej przewagi
konkurencyjnej i szans
rozwojowych

0,7

1,5

12,2

52,9

32,7

100,0

Dziatalno$¢ w zakresie
CSR ukierunkowana

na wykorzystywanie
zasobow $rodowiska
zewngtrznego w sposob
zréwnowazony

z kosztami ponoszonymi
na zaspokajanie potrzeb
tego srodowiska

0,5

2,5

23,9

54,4

18,7

100,0

Reputacja i pozycjonowanie firmy

Dziatalno$¢ w zakresie
CSR wykorzystywana
w celu budowy
pozytywnego wizerunku
i zaufania do firmy

1,0

6,7

43,9

48,4

100,0

ynergiczne kreowanie wartosci firmy

Dziatalno$¢ w zakresie
CSR oparta na
wspotdziataniu
wszystkich grup
interesariuszy

w kreowaniu warto$ci
firmy

1,2

13,7

47,9

37,2

100,0

Dzialalno$¢ w zakresie
CSR majaca na celu
maksymalizacj¢ zyskow
firmy

5,7

19,2

29,9

322

13,0

100,0

Zrodlo: ibidem.
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1.4.3. Narzedzia CSR

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej wykorzystywanych
jest wiele narzedzi spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Te najczgscie]
wykorzystywane zamieszczono w tabeli 10.

Tabela 10. Wybrane narzedzia spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (CSR)

Dziatanie Opis

Dziatania na Przedsigwzigcia na rzecz otoczenia, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo.
rzecz lokalnej | Przyjmuja posta¢ dziatan polegajacych na wspleramu lokalnych instytucji i 0sob,
spotecznosci wspotpracy z lokalnymi organizacjami, programéw dla dzieci 1 mlodz1ezy,
dziatan ekologicznych, a takze inwestycyjnych (np. budowanie drog).

Dziatania Dzialania nakierowane na ochron¢ $rodowiska, inwestycje minimalizujace
proekologiczne | wplyw na $rodowisko. Naleza do nich takie inicjatywy jak wdrazanie polityki
srodowiskowej, zrownowazone zarzadzanie surowcami, segregacja odpadow,
edukacja ekologiczna pracownikow i klientow, a takze wdrazanie ekologicznych
procesow technologicznych oraz ekologicznych produktow i ustug.

Kampanie Umozliwiajg przedsigbiorstwom wplywanie na postawg spoteczenstwa
spoteczne za posrednictwem medidow. Kampanie takie maja na celu niesienie
pomocy potrzebujacym (np. przekazywanie czesSci zyskow ze sprzedazy
okreslonego produktu na cele spoteczne lub dziatania prosrodowiskowe)
lub zwigkszenie $wiadomosci spotecznej w  okreslony zakresie
(np. ochrony $rodowiska, edukacji konsumencka). Temat akcji powinien by¢
zwigzany z dzialalno$cia przedsiebiorstwa.

Programy Inwestycje w rozwoj pracownikoOw poprzez programy podnoszace
dla kwalifikacje (kursy, szkolenia), programy integracyjne, programy na rzecz
pracownikéw wyréownywania szans (elastyczne formy zatrudnienia, wyréwnywanie szans
0s0b po 45. roku zycia, 0s6b niepelnosprawnych).

Raporty Publikacje prezentujace sposob zarzadzania przedsigbiorstwem i realizacji
spoteczne strategii firmy z uwzglednieniem dziatan spofecznie odpowiedzialnych. Istota
raportowania jest przejrzysto$¢ przedsigbiorstwa. Raporty powinny wskazywac
okres sprawozdawczy, zawiera¢ o$wiadczenia dotyczace polityki, celow i strategii
oraz przeglad wynikow, pozwalajacy na porownywanie ich w kolejnych latach.
Raport winien uwzglednia¢ interesy i potrzeby szerokiej grupy interesariuszy.

Systemy Wprowadzanie przejrzystych i skutecznych systemow zarzadzania, tj. Quality
zarzadzania Management System ISO 9000 (system zarzadzania jakoscia), Environmental
Management System ISO 14000 (system zarzadzania srodowiskowego), Social
Accountability SA 8000 (zarzadzanie odpowiedzialno$cia spoteczng).

Wolontariat Polega na dobrowolnej pracy (np. wykonywanie okre§lonych prac,
pracowniczy przeznaczanie pewnej liczby godzin pracy) pracownikéw firm na rzecz
inicjatyw prospotecznych (instytucji, organizacji, akcji).

Zarzadzanie Stosowanie zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu na kazdym etapie

fancuchem dostaw | dostaw, wdrazanie standardow dla kontrahentow.
Znakowanie Obejmuje eko-znakowanie oraz znakowanie spoteczne. Polega na informowaniu
produktow konsumenta o aspektach ekologicznych produktu (wptywie na $rodowisko,

zdrowie) i spotecznych. Znakowanie produktow wyr6znia je sposrod dostepnych
na rynku 1 umozliwia dokonywanie $wiadomych wyboréw przez konsumentow.
Jednoczes$nie producenci winni umieszcza¢ rzetelng informacje o sktadzie
produktow i zawarto$ci poszczegolnych sktadnikow.

Zrodto: O spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, www.parp.gov.pl (20.10.2015).
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Jak juz wspomniano, jeszcze kilka lat temu, dla wigkszosci przedsiebiorstw
problematyka spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu byta zagadnieniem praktycznie
obcym 1 zupelie nie zwigzanym z biezacg dzialalnoscig firmy. Obecnie z kazdym
rokiem coraz wicksza grupa zardéwno podmiotdw gospodarczych, jak i oséb nimi
zarzadzajacych dostrzega konieczno$¢ uwzgledniania spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu w realizowanej strategii (chociazby poprzez wilaczenie jej do misji, wizji
czy okreslonych celéw strategicznych). Naciski na dziatania zwiazane z realizacja
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sg w wielu przedsigbiorstwach wspolczesnie
na réwni z dzialaniami dotyczacymi realizacji celow ekonomicznych. Z kolei samo
utozsamianie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wylacznie z jej obszarem
ekologicznym staje si¢ zbyt waskie. Przedstawione powyzej fakty potwierdzaja badania
prowadzone wsrod przedsiebiorstw w zwiazku ze stosowaniem CSR (tabela 11).

Tabela 11. Mate i srednie przedsigbiorstwa wobec CSR

Wyszczegolnienie Odpowiedzi w %

W jakim celu firmy z sektora MSP podejmujg dziatania CSR:

— aby zapewni¢ korzysci lokalnym spoleczno$ciom 30,6
— aby osiagna¢ cele marketingowe 25,8
— aby podnie$¢ konkurencyjnos¢ firmy 22,6
— aby zwigkszy¢ zyskowno$¢ firmy 19,4
— aby zadba¢ o srodowisko naturalne 17,7
— aby utrzymac poprawne relacje z klientami 16,1
— aby tworzy¢ dobre relacje z pracownikami 14,5

Dziedziny, w ktorych firmy z sektora MSP najchetniej podejmuja dziatania CSR:

— ochrona $rodowiska naturalnego 46,9
— dziatania na rzecz lokalnych spotecznos$ci 37,5
— poprawa relacji z pracownikami 25,0
— relacje z klientami 21,9
— uczciwe praktyki rynkowe 15,6
— organizacja pracy 9,4
— obrona praw cztowicka 0

Przyczyny problemow z wprowadzaniem dziatan CSR:

—  brak wiedzy i umiejetnosci 51,6
—  brak czasu 50,0
— konieczno$¢ ponoszenia nakladow finansowych 43,5
— zlozono$¢ zagadnienia 38,7
— brak akceptacji zarzadu 21,0
— inne 32

Zrodto:  Badania Politechniki Czestochowskiej i Wyzszej Szkoly Humanitas w Sosnowcu, ,,Puls Biznesu”,
14 lipca 2015 r., dodatek specjalny, s. 6.
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Obecnie w realizacji celéw spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu znaczenie
odgrywaja media spolecznosciowe, dzicki ktorym wiele firm moze skutecznie
prowadzi¢ polityke CSR. Odbywa si¢ to migdzy innymi poprzez :

— informowanie interesariuszy o aktualnie prowadzonych inicjatywach spotecznych

przez firme,

— zachgcanie interesariuszy do dzielenia si¢ opiniami na temat inicjatyw
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu celem uzyskania natychmiastowej
informacji zwrotnej na jej temat,

— uzyskanie informacji o dziataniu innych podmiotéw w zakresie dzialan
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,

— wzmocnienie marki poprzez utrzymywanie kanatu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu w mediach spotecznosciowych.

Uwaza si¢, ze efektywno$¢ adaptacji programoéw czy stosowanych narzedzi
CSR, a takze tatwo$¢ pozyskania dla nich odpowiedniego wsparcia w firmie
ze strony pracownikéw roznych szczebli, zalezy od poziomu funkcjonujacej
w jej ramach kultury organizacyjnej®®. To wiasnie na jej podstawie okreslane sg
wartosci i normy, ktére sankcjonujg jedne zachowania oraz pietnuja drugie. Jezeli
w przedsiebiorstwie sktadowe kultury organizacyjnej sa zbiezne z koncepcja
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, to tatwiej jest przekona¢ menedzerow i ich
podwladnych do czestego stosowania inicjatyw CSR w praktyce.

1.4.4. Korzysci CSR

Sposréd najwazniejszych korzysci z podejmowania przez firmy dzialan w zakresie

spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu wymieni¢ mozna przede wszystkim®®:

— tworzenie nowych standardow zarzadzania opartych nie tylko na wskaznikach
ekonomicznych, ale rowniez etycznych, ekologicznych czy prospotecznych,

— tworzenie pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa,

— rozwdj otoczenia lokalnego,

%) U. Ornarowicz Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu — aspekt teoretyczno-metodologiczny,

w: Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu w nowej gospodarce, red. P. Ploszajski, Wydawnictwo
Openlinks, Warszawa 2013, s. 288.

Por. M. Jung, A. Kaleta, K. Moszkowicz, Bariery implementacji koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci  biznesu w malych przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 120 oraz A. Falkowski, T. Tyszka, Psychologia
zachowan konsumenckich, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2009, s. 153.

94)
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— budowanie trwatych oraz silnych relacji z kooperantami, spolecznoscig
lokalng, inwestorami (co w dluzszym okresie pozwoli na minimalizacj¢
ryzyka rynkowego, a takze na stworzenie odpornosci przedsigbiorstw
na sytuacje kryzysowe),

— tworzenie nowych relacji z klientami poprzez dostosowanie strategii
dziatania do nowej kategorii potrzeb $wiadomych konsumentow,

— zwigkszanie przychodow firmy poprzez tworzenie trwatych relacji z klientami
1 pozyskiwanie nowych klientow,

— tworzenie nowych produktéw oraz technologii odpowiadajacych wymogom
srodowiskowym,

— minimalizacj¢ negatywnego wplywu na srodowisko naturalne oraz otoczenie
poprzez stosowanie ekologicznych rozwigzan, mniejszego zuzycia zasobow
(co prowadzi do obnizenia kosztéw funkcjonowania firmy),

— promowanie dobrych praktyk oraz motywowanie innych przedsigbiorstw
do stosowania odpowiedzialno$ci spoteczne;j,

— budowanie $wiadomej kultury organizacyjnej, pozytywne nastawienie
oraz zaangazowanie pracownikow, wigksze zadowolenie z wykonywanej
pracy, a takze zmniejszenie rotacji personelu.

1.4.5. Menedzer ds. spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Menedzerowie, petniagc funkcje zarzadcze, pozostaja glownymi decydentami
w sprawach spotecznej odpowiedzialnosci firm, dlatego tez to oni powinni
odgrywa¢ kluczowe role przy realizacji tej koncepcji w praktyce biznesowe;.
W wielu firmach tworzone sg specjalne stanowiska dla menedzerow
ds. spotecznej odpowiedzialnosci (zob. tabela 12). Do ich gltownych zadan
nalezy okre$lenie priorytetow spolecznej odpowiedzialnosci firmy zaréwno
na szczeblu strategicznym, jak i operacyjnym, a takze szczegodlowa analizy
praktyk stosowanych w tym obszarze w poszczegdlnych dziatach firmy.
Wazne przy tym jest, aby taka analiza byta przeprowadzana w mozliwie $cistej
wspolpracy z wlasciwymi sektorami przedsigbiorstwa. To pozwoli na w miarg
jasne okreslenie i postawienie rzeczywistych celow, dotyczacych na przyktad
poprawy zarzadzania gospodarkg odpadami, zuzyciem wody lub tez systemem
szkolen pracowniczych.
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Tabela 12. Charakterystyka stanowiska menedzera ds. spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu

Kwalifikacje

Zadania

— wyksztalcenie wyzsze (preferowane
kierunki ekonomiczne lub spoteczne),

— o$wiadczenie w przygotowywaniu
raportow spolecznych (w zgodzie
z metodyka GRI),

— doswiadczenie we wspolpracy
z organizacjami promujacymi CSR,

— znajomo$¢ standardow z zakresu CSR
(Global Compact, ISO 26000, GRI,
standardy z serii AA1000),

— umiejetno$ci organizacyjne w zakresie
przygotowywania i prowadzenia dialogu
z interesariuszami oraz wydarzen
z zakresu CSR.

monitorowanie realizacji strategii CSR,
udziat w przygotowywaniu
zintegrowanego raportu rocznego,
inicjowanie i udziat w zewngtrznych
ocenach dziatan CSR,

udziat w wydarzeniach promujacych
CSR,

promowanie dziatan realizowanych wérod
pracownikow i spolecznosci lokalnych,
analiza otrzymanych ofert CSR

i przygotowywanie rekomendacji,
przygotowywanie i aktualizacja

tresci CSR na potrzeby wewnetrzne

i zewnetrzne organizacji.

Zrodto:  P. Bartkowiak, M. Koszel, Menedzer ds. spolecznej odpowiedzialnosci we wspélczesnych
organizacjach, w: Zarzqdzanie w XXI wieku. Menedzer innowacyjnej organizacji,
red. E. Golgbiowska, ,Przedsigbiorczo$¢ i1 Zarzadzanie” 2013, t. XIV, z. 12, cz. II,

Wydawnictwo SAN, £6dz 2013, s. 308.

Dla menedzeréow wazne jest rowniez okreslanie i monitorowanie wskaznikow
obrazujacych funkcjonowanie dziatan spotecznych w firmach. W praktyce
wykorzystywane sg dwie grupy miernikéw przedstawione ponizej®:

1. Mierniki ukazujace wklad wlasny firmy:

— wydatki na zaangazowanie spoteczne: catkowita warto§¢ wydatkow

na realizacje dziatan spolecznych, % przychodoéw przed opodatkowaniem
przekazywany na cele spoteczne;

podziat wydatkoéw: % podziat zaangazowania firmy wg kategorii — $rodki
finansowe, czas przeznaczony przez pracownikow na dzialania spoteczne,
dotacje rzeczowe, i wsparcie w innej formie, np. bezptatna ustuga, tgczna
wysokos¢ wydatkow na zarzadzanie i promocj¢ inicjatyw;

wolontariat: liczba i odsetek pracownikow zaangazowanych w wolontariat,
liczba przepracowanych godzin.

2. Wskazniki obrazujace efektywnos¢ dziatan w perspektywie spotecznej i biznesowej
(na przyktadzie programéw edukacyjnych):

95)

M. Greszta, Zaangazowanie spoleczne, ,,Harvard Business Review” 2010, s. 44.
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— bezposrednie efekty zaangazowania:

o dla spoteczenstwa: liczba organizacji, ktorym udzielono pomocy,
liczba warsztatow, spotkan, godzin szkoleniowych, liczba uczestnikow,
rozdystrybuowanych pakietéw edukacyjnych;

e dla firmy: liczba artykuléw/wzmianek w mediach w kontekscie
realizowanego programu;

— dhugofalowe efekty zaangazowania:

o dla spoleczenstwa: wzrost $wiadomosci i wiedzy uczestnikow
programu edukacyjnego, wzrost kompetencji i1 zaangazowania
nauczycieli, poprawa wynikow w nauce;

e dla firmy: wzrost wskaznika zaufania do firmy w badaniach
wizerunkowych,zwigkszeniewskaznikarespondentowidentyfikujacych
dziatania spoteczne z firma (marka/produktem), wzrost liczby
pracownikow, ktérzy w wyniku wolontariatu zmienili swdj stosunek
do pracodawcy i rozwingli okre§lone kompetencije.

1.4.6. Aspekty normatywne CSR

1.4.6.1. Norma ISO 26000 Guidance on Social Responsibility

W 2010 roku zostata opublikowana norma ISO 26000 Guidance on Social
Responsibility’® bedaca obecnie jedng z najlepiej znanych oraz najwazniejszych
norm’”. Jest ona rekomendowana przez Komisje Europejska przedsiebiorstwom
europejskim przy wdrazania spotecznej odpowiedzialnosci, ale znajduje réwniez
zastosowanie wsrod wiekszosci organizacji publicznych, prywatnych i non-profit
(niezaleznie od ich wielko$ci i lokalizacji, obszaru dziatania). Nie ogranicza si¢
zatem wyltgcznie do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

Wedlug ISO 26000 spoteczna odpowiedzialno$¢ jest zdefiniowana jako
odpowiedzialno$¢ organizacji za wptyw podejmowanych przez nig decyzji i dziatan
na spoteczenstwo oraz srodowisko poprzez przejrzyste i etyczne postgpowanie, ktore:

— przyczynia si¢ do zrownowazonego rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu

spoleczenstwa,

— uwzglednia oczekiwania interesariuszy (0sob lub grup, ktore sg zainteresowane

decyzjami lub dziataniami organizacji),

%) Ppolska Norma PN-ISO 26000:2012 — wytyczne dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci zostaly

opracowane w KT 305 ds. Spotecznej odpowiedzialnosci i opublikowane 5 listopada 2012 .
ISO 26000 Guidance on social responsibility, Norma Mi¢dzynarodowa dotyczaca spolecznej
odpowiedzialnosci, http://www.pkn.pl/iso-26000 (29.10.2015).

97)
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— jest zgodne z obowigzujacym prawem 1 spdjne z mie¢dzynarodowymi

normami postgpowania,

— jestzintegrowane z dziataniami organizacji i praktykowane w ramach dziatan

podejmowanych w obrebie jej sfery oddziatywania.

Nalezy tutaj doda¢, ze norma ISO 26000, co prawda, ani nie zawiera
szczegotowych wymagan, ani nie jest przeznaczona do certyfikacji czy zastosowania
w celach regulacyjnych, ma jednakze utatwia¢ organizacjom dziatanie w sposob
odpowiedzialny spotecznie, ktory przeciez wcigz pozostaje wymogiem wsrod
spoleczenstw na calym $wiecie.

Stad tez, wedlug ISO 26000, podmiot postrzegany jako spotecznie odpowiedzialny
oraz jego bezposrednie dziatania w tym zakresie ksztaltujg takie aspekty jak:

— przewaga konkurencyjna,

— reputacja organizacji,

— zdolno$¢ pozyskiwania i zatrzymywania pracownikéw, konsumentow,

klientow, uzytkownikow,

— morale, zaangazowanie 1 wydajno$¢ pracownikow,

— opinie inwestoréw, wiascicieli, darczyncdéw, sponsorow i spotecznosci

finansowej,

— relacje organizacji z przedsi¢biorstwami, instytucjami rzgdowymi, mediami,

dostawcami, podobnymi organizacjami, klientami czy spolecznoscia,
w obrebie ktorej dana organizacja funkcjonuje.

1.4.6.2. Zasady Global Compact ONZ

Warto réwniez wskaza¢ tu na dzialania Organizacji Narodow Zjednoczonych
na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu’. UN Global Compact to bowiem
najwicksza na $wiecie inicjatywa ONZ na rzecz spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu oraz wspierania zrownowazonego rozwoju. Inicjatywa ta naktania firmy
do poparcia, przyjecia i stosowania we wszystkich sferach dziatalnosci dziesigciu
zasad Global Compact, ktore odnoszg si¢ do czterech obszaréw dziatan:

— przestrzegania praw cztowieka,

— przestrzegania standardow pracy,

— ochrony $rodowiska,

przeciwdziatania korupcji.

Wediug ONZ przestrzeganie tych 10 zasad prowadzi do dokonania wielu
pozytywnych zmian w sferze dzialalno$ci operacyjnej podmiotéw gospodarczych
(tabela 13).

%) Global Compact, http://ungc.org.pl/ (13.10.2015).
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Tabela 13. Zasady Global Compact

Kategoria Zasady, ktére powinny stosowac firmy
1. Przestrzeganie i wspieranie ochrony miedzynarodowo uznanych
Przestrzeganie praw cztowieka
praw cztowieka |2. Eliminowanie wszelkich przypadkow tamania praw cztowieka
przez firme

3. Popieranie wolnosci zrzeszania si¢ i w praktyce uznawanie prawa
do zbiorowych negocjacji

. Wspieranie eliminacji wszelkich form niewolnictwa i pracy przymusowe;j

. Przyczynianie si¢ do faktycznego zniesienia pracy dzieci

. Przeciwdziatanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia

Przestrzeganie
standardow pracy

N | NN b

. Wspieranie zapobiegawczego podejscia do probleméw srodowiska
naturalnego

Ochrona 8. Podejmowanie inicjatyw propagujacych wigksza odpowiedzialnos¢

srodowiska srodowiskowg oraz

9. Wspieranie rozwoju i upowszechnianie technologii przyjaznych

srodowisku

Przeciwdziatanie |10.Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich jej formach, w tym
korupcji fapowkarstwu i wymuszeniom

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Global Compact, http://ungc.org.pl (13.10.2015).

Koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu jest z pewnos$cig stuszng
1 wskazang do stosowania przez menedzeréw koncepcja zarzadzania. Nie powinna
ona jednak przystania¢ im innych aspektow ich pracy, to jest wptywac niekorzystnie
na realizacje celow i zadan, do ktorych zostali powotani (co kreuje i bedzie kreowaé
konflikty decyzyjne). Zakres odpowiedzialno$ci poszczegdlnych menedzerow
w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci jest bardzo rdzny i uzalezniony przede
wszystkim od polityki konkretnej firmy w tym zakresie. Szeroko rozumiane interesy
spoteczenstw stanowia uzasadnienie kluczowych elementow CSR w zarzadzaniu
przedsi¢gbiorstwami.

1.5. ZASADY PODEJMOWANIA DECYZJI A RACJONALNOSC

1.5.1. Zasady fundamentalne. Ontologia decyzji

Decyzja zawsze jest podejmowana przez podmiot ludzki w sposob $wiadomy,
w wyniku procesow mys$lowych i ma jaki$ zalozony cel.

Ontologia w odniesieniu do procesu podejmowania decyzji okresla pojecia
bytu i istoty, przedmiotu i jego wlasnosci, czasu i przestrzeni oraz koniecznosci
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i mozliwosci®”. Modele myslowe odgrywaja tu glowna rolg, unifikujaca
w przedstawianiu obiektow, stanu rzeczy, sekwencji zdarzen oraz dziatan spotecznych
i osobowosciowych. Pozwalajg wnioskowaé, przewidywaé, oraz decydowac.
W ujeciu prakseologicznym dotyczy to celéw decyzji, srodkéw i sposobow jej
realizacji. Kryteria sprawnos$ci i racjonalno$ci pozwalaja formutowaé strategie
dzialania i okresla¢ ich punkty krytyczne. Decydenci zwykle daza do optymalizacji
decyzji z punktu widzenia kryterium celu, co mozna wyrazi¢ nastgpujacym
wzorem!%:

X (fixn,yn) — yn (f:xn,yn) A 1 (f:xn,yn),

gdzie:

X — przestrzen dziatania,

fixn,yn — pola n szacowan optymalnych dziatan,

X, y — istniejacy obszar decyzji wyznaczony przez zmienne x i y.

Powyzszy model ma charakterystyke binarng, a rtownoczesnie formuta przestrzeni X
odnoszaca si¢ do zmiennej y wskazuje mozliwos¢ przyporzadkowania zapisu
do estymowanej funkcji /. W zarzadzaniu przestrzen decyzyjna jest zwykle trudno
kwantyfikowalna ze wzgledu na asymetri¢ informacji, czynnik temporalny czy
ograniczenia percepcji.

Teoretycy szkoty empirycznej w zarzadzaniu klada nacisk na praktyke
podejmowania decyzji. E. Dale uwazal, ze ,,nie ma dotychczas profesjonalnych
wzorcOw, ktore by regulowaty dziatalno$¢ kierowniczg '), W zwigzku z tym znajduje
uzasadnienie teza dotyczaca tego, ze prawdziwym zrodlem wiedzy w zakresie
zarzadzania moze by¢ tylko doswiadczenie ,,wielkich organizatorow” duzych firm
przemystowych. Zastrzegajac sie, ze zasady formalnej organizacji szkoty klasyczne;j
moga by¢ zrodlem pewnych korzysci, Dale sadzit jednak, ze odgrywaja one jedynie
rolg pomocnicza.

Prace H.A. Simonaposwigconebyty psychologicznymiteoretyczno-poznawczym
aspektom procesow zwigzanych z podejmowaniem decyzji. Simon analizowat
organizacje jako systemy, w ktorych ludzie stanowia mechanizmy podejmujace
decyzje. Istota zarzadzania, istota wtadzy kierownikéw nad podwladnymi polega

) Wprowadzenie do filozofii. Rozumie¢ filozofie i nauke, red. P. Gondek, Instytut Edukacji Narodowej,

Lublin 2000, s. 115 i nast.
100 £ Borel, Prawdopodobierstwo i pewnos¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1963.
100 E. Dale, The Great Organizers, New York 1969, s. 199.
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na tworzeniu faktycznych lub wartoSciujacych przestanek, na ktorych opierajg si¢
decyzje kazdego cztonka organizacji'®». Wspoélczesnie jednak relacje na linii
kierownik — podwtadny zmienity sig.

Wazng podstawe do rozwazan stanowi sytuacyjna teoria zarzadzania.
P. Drucker w swoim podreczniku przedstawit podstawowy zarys sytuacyjnego
podejscia do zarzadzania, w tym do podejmowania decyzji'®. Oprocz Druckera
konieczno$¢ konkretnej analizy sytuacji w celu powzigcia prawidtowych
decyzji kierowniczych podkres$lato wielu teoretykow zarzadzania. R. J. Mockler
wskazal na to, ze konkretne sytuacje i konkretne warunki, w ktorych dziata
menedzer, sg tak réznorodne, ze wspolczesne teorie naukowego zarzadzania
okazaty si¢ niezadowalajace z punktu widzenia praktykow szukajacych w teorii
wskazowek dotyczacych tego, jak nalezy podejmowaé decyzje w rzeczywistosci
gospodarczej'®?,

Zdaniem A. Sena, w gospodarce dziata struktura grup interesow determinujaca
sposob podejmowania decyzji, np. menedzerowie sa odpowiedzialni wobec
akcjonariuszy. Jednakze przeciez w banku sanowanym zarzad komisaryczny
odpowiada przede wszystkim przed nadzorem finansowym.

Zgodnie z komunitarianskg koncepcja moralnosci os6b gospodarujacych,
racjonalno$¢ moralna menedzeréw moze by¢ stabo lub silnie ograniczona!®,
M. Romanowska uwaza, ze mimo $wiadomo$ci ograniczen w racjonalnosci
podejmowanych decyzji nie nalezy zaleca¢ menedzerom rezygnowania z prob
zachowan racjonalnych. Autorka wskazuje na wazny podziat koncepcji racjonalnosci
podejmowanych decyzji na metodologiczng i rzeczowa racjonalnos¢. Naracjonalno$é
w ujeciu metodologicznym sktadaja sie: zasob informacji, znajomo$¢ zasad, regut,
procedur i metod rozwigzywania probleméw, sita motywacji oraz stan, w jakim
znajduje sie ukltad podejmujacy decyzje (cztowiek, organizacja). Do tych cech
nalezaloby dodac stosowany system wartosci i kryteria racjonalnosci. Racjonalnos¢
rzeczowa objawia si¢ natomiast wyborem takiego wariantu dziatania, ktorego
realizacja doprowadzita do osiagnigcia zatozonego celu. Wyznaczaja ja racjonalnosé
metodologiczna, zachowanie otoczenia i przewidywane ryzyko!?®.

102) H.A. Simon, Administrative Behavior, wydanie II, New York 1959.

103) 7ob. szerzej: P.F. Drucker, The Practice of Management, New York 1954.

104 76b. R.J. Mockler, Situational T} heory of Management, “Harvard Business Reviev” 1971, vol. 49,
no. 3, s. 151.

109 B, Klimezak, Etyka gospodarcza, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego,
Wroctaw 1996, s. 92.

106) M. Romanowska, Podejmowanie decyzjiw organizacji, w: Podstawy zarzqdzania, red. M. Struzycki,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 127 i nast.
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W praktyce podejmowania decyzji istnieje kilka zasad opartych o wybory
moralne i1 racjonalnos$¢, ktére stanowia pewne ramy podejmowania decyzji
przez top-menedzerow. Podstawg procesu decyzyjnego sa zwykle zasady racjonalnos$ci
(zob. pkt 1.5.2).

Menedzerowie wykorzystuja zasade prawa do bledéw — szczegdlnie ci,
ktorzy maja sktonnosci do podejmowania nadmiernego ryzyka i innych dysfunkcji
behawioralnych. W §wietle analiz w duzych instytucjach mozna wyr6znic¢ nastepujace
typy preferencji behawioralnych menedzerow zwigzane ze stosowaniem zasady
prawa do btedow!'*:

— poczucie pewnoscisiebie i nieomylno$ci przy nieskutecznym funkcjonowaniu

corporate governance i nadzoru panstwowego,

— apetyt na wysokie ryzyko dla zaspokojenia ambicji, wysokich bonusow itp.

— sktonnos¢ do hazardu moralnego i wykorzystywanie ubezpieczenia cywilnego
od skutkéw decyzji dajace poczucie bezkarnosci,

— sktonno$¢ do omijania prawa w imi¢ wyzszych celow biznesu,

— niska etyka biznesu,

— $wiadomos¢ sity poparcia dla menedzera (ze strony wlascicieli, politykow itp.)
zamiast wymogow dotyczacych kwalifikacji zawodowych 1 etycznych,
dopuszczajacych do petnienia funkcji (niedostateczne systemowe rozwigzania),

— brak dostatecznej §wiadomosci odpowiedzialno$ci za decyzje i konsekwencji
prawnych oraz finansowych.

M. Romanowski zwraca uwage na to, ze wymierzenie sankcji karnej nie bedzie
mozliwe, jezeli dziatanie menedzera odpowiada zasadzie business judgement rule,
ktora dopuszcza podejmowanie uzasadnionego ryzyka (problem jak je uzasadni¢?)
niepowodzenia w ramach przedsigwzigcia biznesowego'®. Pojawia si¢ tez pytanie,
kiedy i w jakim zakresie mozliwa jest amplifikacja odpowiedzialnosci?

Zasada efektywnoSci i zwigzana z nig zasada racjonalnego gospodarowania
O. Langego tworza gltéwne kryterium ekonomiczne podejmowanych decyzji,
rachunek zyskow i strat jest bowiem zwykle powigzany z systemem motywacji
menedzerow. Traktowanie tej zasady jako priorytetowej moze by¢ zaktdcone
przez silng potrzebe uwzglednienia innych zasad, na przyktad zasady bezpieczenstwa
wlasnego. Wspotczesnie czesciej badacze tej problematyki przywoluja zasadg
racjonalnosci ekonomicznej w procesie podejmowania decyzji, w ktorej miesci si¢
de facto zasada efektywnosci.

197 P, Masiukiewicz, Finansowa odpowiedzialno$¢ top-menedzeréw, Zarzqdzanie, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas” 2014, nr 2.

108) M. Romanowski, Kto ma decydowac o interesie spétki: menedzer czy prokurator, ,Rzeczpospolita”,
16 czerwca 2011 r.
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Zasada podwdjnego skutku oznacza konieczno$¢ wyboru migdzy dwoma
decyzjami przynoszacymi negatywne skutki uboczne. Decyzje w dziatalno$ci
gospodarczej w praktyce wymagaja zatem zastosowania wyboru mniejszego zta, co
powoduje dylematy moralne i wydluza czas podjecia decyzji. Jej istotg jest problem
uzasadnienia decyzji wywolujacych, wraz z zamierzonymi skutkami pozytywnymi,
takze skutki negatywne dla przedsigbiorstwa lub otoczenia. Osiagniecie jednej
warto$ci spowoduje eliminacje innej — jest zatem problem dwojakiej kwalifikacji
moralnej skutkow, ktorg musi rozstrzygna¢ menedzer'™.

Z odpowiedzialnoscia menedzeréw nalezy wigza¢ dylematy decyzyjne, ktore
utrudniajg podjecie decyzji 1 zmigkczajg atrybuty odpowiedzialnosci. Najwazniejsze
Z nich to:

— dysonanse preferencji osobistych i imperatywu budowy wartosci firmy,

— sprzeczno$¢ celow systemu motywacji i norm kodeksow deontologicznych,

— krotko a dtugoterminowe cele przedsigbiorstwa,

— wewngtrzne i zewnetrzne konflikty interesow,

— wystepowanie podwodjnego skutku decyzji,

— legalizm dziatania versus efektywnos$¢,

— hazard moralny a ryzyko bankructwa,

— zmiany kontraktu psychologicznego w firmie a sprawiedliwosé

oraz polifoniczny charakter sprawiedliwosci.

Zasada wlasnego bezpieczenstwa moze mie¢ priorytetowy charakter, jesli
menedzeruzna, ze jego bezpieczenstwo w sensie odpowiedzialnosci prawnej, finansowej
1 moralnej jest zagrozone. W konsekwencji grozba odpowiedzialnosci karnej stanowic
moze bariere podejmowania nierozwaznych i tamigcych prawo decyzji.

Zasada wlasnych korzysci, na ogoét skrzetnie ukrywana, moze modyfikowac
decyzje podejmowang przez menedzera, np. w wyniku korupcji. Jest zwykle
sprzeczna z systemami wartosci obowiazujacymi w przedsiebiorstwach, ale moze
wigzac si¢ z zasada wlasnego bezpieczenstwa.

1.5.2. Teoretyczne aspekty racjonalnosci ekonomicznej

Racjonalno$¢ ekonomiczna jako cze$¢ systemu warto$ci ekonomicznych jest
podstawowym kryterium decyzji podejmowanych przez menedzerow.

W ujeciu encyklopedycznym racjonalno$¢ to cecha $wiadomego dziatania,
polegajaca na dostosowaniu $rodkow zaréwno do zamierzonego celu, jak

109 1 Sokotowska, Zasada podwijnego skutku w dzialalnosci gospodarczej, w: Biznes, etyka,
odpowiedzialnosé, red. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013.
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i do warunkow jego realizacji za pomoca czynno$ci poznawczych i rozumowania.
Jak juz wspomniano, mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje racjonalnos$ci, tj. racjonalnosé¢
rzeczowg (adekwatng do rzeczywistosci) oraz racjonalno$¢ metodologiczna
(adekwatng do wiedzy o rzeczywisto$ci uznawanej za prawde obiektywnag)''?,
Problem racjonalnosci ekonomicznej obok teoretycznego ma bardzo wazny
wymiar praktyczny — wigze si¢ bowiem z procesami podejmowania decyzji
w gospodarce. Kategori¢ racjonalnos$ci mozna analizowaé na plaszczyznie réoznych
nauk —filozofii, socjologii, psychologii, prakseologii, etyki czy ekonomii. Z pojeciem
racjonalnosci ekonomicznej wigza si¢ inne kategorie, tj. pojecie racjonalnego
gospodarowania (zasady O. Langego), racjonalnego dziatania, racjonalnosci decyz;ji
gospodarczych, racjonalnos$ci decyzji inwestycyjnych''".
Koncepcja racjonalnego dzialania pojawita si¢ m.in. w pracach L. von Misesa,
a racjonalno$¢ ekonomiczna w pracach H. Simona i S. Siegela. Szczegdlnie wazny
dorobek w obszarze analizy racjonalnosci ekonomicznej wystepuje w pracach
V.L. Smitha (Nobel z dziedziny ekonomii w 2002 roku).
Problemy badawcze 1 pytania, na ktore aktualnie poszukuje si¢ odpowiedzi, to m.in. to:
— jaki jest wpltyw koncepcji racjonalno$ci ekonomicznej na procesy
podejmowania decyzji,
— jak ulomnos$¢ zasady racjonalnosci ekonomicznej w ujeciu obiektywnym
1 subiektywnym zakldca funkcjonowanie rynkow,
— jakiekryteriaprzyja¢ wpraktyce dlastosowaniazasady racjonalnosci ekonomiczne;j,
jakie sg relacje kryteriow finansowych i etycznych, jak rangowac te kryteria,
— problem ego-racjonalnosci (racjonalno$¢ interesu wiasnego) jako czynnik
decyzji menedzerdw i innych uczestnikow rynku,
— czym jest obowigzek stosowania kryteriow racjonalnos$ci ekonomicznej,
— czy racjonalnosc¢ spoteczna i ekonomiczna stanowig dychotomie czy iunctim?
L. von Mises ukazat w swoich pracach wizje homo oeconomicus, jego sposob
funkcjonowania w otoczeniu gospodarczo-instytucjonalnym oraz dokonywanie
racjonalnych wyborow pomimo niedoskonato$ci posiadanego przezen aparatu
poznawczego'!'?. Wspodlczesnie dorobek finansow behawioralnych (D. Khaneman
i A. Tversky)'® pozwala zidentyfikowaé cztowieka quasi-ekonomicznego,
ro6znigcego si¢ od homo oeconomicus motywacjami do dziatania, asymetrig informacji,

10 Encyklopedia organizacji i zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1981, s. 430.

D p, Masiukiewicz Racjonalnosé ekonomiczna a brzytwa Ockhama, ,Prakseologia i Zarzadzanie”
2015, nr 2, www.tnp.edu.pl (10.10.2015).

12) 1. von Mises, Ludzkie dziatanie: traktat o ekonomii, Instytut Ludwiga von Misesa, Warszawa 2007.

13) D, Khaneman, A. Tversky, Rational Choice and the Framing of Decisions, “Journal of Business”
1986, vol. 59, no. 4.
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sposobami osiggania zamierzonych celow i innymi cechami réznicujacymi.
Zestawienie powyzszych skrajnych modeli dziatan ludzkich pozwala uwidocznié
niekonsekwencje Misesa w analizowaniu racjonalnych i nieracjonalnych zachowan
uczestnikéw rynku.

W literaturze przedmiotu mozna natrafi¢c na trzy ujecia racjonalno$ci''¥.
Poziom pierwszy, najprostszy, budzi najmniej watpliwosci i nie krepuje badacza
skomplikowanymizatozeniami—zachowanieludziracjonalnychzawszeukierunkowane
jestprzez jakis cel, nawet jesli dane zachowanie zostalo zdeterminowane przez wpltywy
zewngtrzne, genetyczne lub historyczne.

Postawa jednostki moze by¢ opisana jako irracjonalna, gdy stoi w opozycji
do postawy kalkulacyjnej (kosztowo-dochodowej), zachecajacej do zwickszania
bogactwa dzigki podejmowaniu przemys$lanych decyzji. Na przeciwnym biegunie
znajduja si¢ jednostki, ktore podejmuja celowe i zamierzone decyzje. Bedg one
zazwyczaj uwazane za racjonalne, jezeli zostaly gruntownie przemyslane, podjete
swiadomie, z rozwazeniem ceny relatywnej, kosztow oraz korzysci (uzyteczno$c)
w $wietle mozliwosci podjecia dziatan alternatywnych!!>.

Drugi poziom formutowania racjonalno$ci odnosi si¢ do predyspozycji cztowieka
i argumentowania jego kryteridéw oraz ocen. Znajduje si¢ tu odwotanie do podazania
za domyslnie lub wyraznie ustalonymi regutami logiki.

Trzeci poziom definiowania racjonalnos$ci obejmuje pierwsze dwa znaczenia
1 sytuuje ekonomistow gldwnego nurtu (ich metody mys$lenia i uprawiania nauki)
w sposéb wyodrebniony wobec innych dyscyplin. Racjonalno$¢ nie jest tutaj
ZWyczajnym procesem argumentowania, a zestawem precyzyjnie sformutowanych
zatozen (kryteriow racjonalnosci), dotyczacych ludzkich motywacji i norm, procesu
podejmowania decyzji i wdrazania dziatan, ktére determinuja dalsze postgpowanie
oparte na logicznym argumentowaniu oraz efektach dedukcji. Stosuje sie w jego
ramach pojegcie racjonalnosci po to, aby powiaza¢ motywowane celem zachowanie
jednostki z maksymalizacja jej dochodu (lub majatku)'®.

Uzyteczno$¢ versus racjonalnos¢ ekonomiczna moze przektadaé sig
na dychotomi¢ w praktyce decyzyjnej. Jest ona tradycyjnym pojgciem w ekonomii
i wskazuje, dlaczego kto$ wybrat dang kombinacj¢ dobr o okreslonym poziomie
satysfakcji, podczas gdy funkcja uzytecznosci bada zalezno$¢ miedzy kombinacjami

14 M. Bochenek, Problem racjonalnosci w polskiej mysli ekonomicznej, Key Text, Warszawa 2009
oraz P. Nogal, Racjonalnosé ekonomiczna w kontekscie teorii uzytecznosci,
www.ue.katowice.pl/15_P.Nogal Racjonalno$¢ ekonomiczna (18.02.2015).

9 T Kwarcinski, Racjonalnos¢ ekonomiczna i zasady moralne, w: Czlowick i jego decyzje,
red. K.A. Klosinski, A. Biela, Wydawnictwo KUL, Lublin 2009.

16) - 70b. szerzej: P. Krugman, R. Wells, Makroekonomia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012,
s. 466 i nast.
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dobr w koszyku konsumpcyjnym a uzyteczno$cig osiagang z tego koszyka.
N. Mankiw 1 M. Taylor do$¢ krytycznie podeszli do tej kwestii, twierdzac, ze ,,(...)
cztonkowie tego gatunku zawsze zachowujg si¢ racjonalnie: jako menedzerowie
zawsze maksymalizuja zysk, jako konsumenci dgzg do maksymalizacji uzytecznosci
(...).- Uwzgledniajac swoje ograniczenia, racjonalnie poréwnuja koszty z korzysciami
i zawsze wybieraja najlepszy sposob postgpowania”'”. Pozostaje jednak dylemat
— czyje i jakie majg to by¢ korzysci? Dorobek teorii finansow behawioralnych
przeczy twierdzeniu Mankiwa i Taylora. Powyzszych problemoéw nie rozstrzygneta
takze ogloszona przez O. Langego zasada racjonalnego gospodarowania.

B. Klimczak wymienia trzy warunki racjonalnego dokonywania wyboru:
1) posiadanie prawdziwej wiedzy i informacji dotyczacych danego celu (przy czym

informacja powinna by¢ peta),
2) umiejetnos¢ korzystania z aparatu logicznego myslenia,
3) umiejetnos¢ osiggania wyznaczonego celu''®.

Szeroka analize racjonalno$ci ekonomicznej mozna znalezé w pracach
V. Smitha''®. W swoich analizach opart si¢ on na rozréznieniu typoéw racjonalnosci,
dokonanych przez H. Simona. Chodzi o réznice miedzy racjonalnoscig
subiektywna, tj. zachowaniem, ktére jest racjonalne przy cechach zwigzanych
z postrzeganiem i1 oceng dokonang przez jednostke ludzka, ktora badamy w tym
zakresie, oraz racjonalnoscig obiektywna, tj. zachowaniem, ktore jest racjonalne
w oczach badacza (eksperymentatora) w wyjasnianiu obserwowanego zachowania.
»Jezeli przyjmie si¢ twierdzenie, ze zachowanie jednostki moze by¢ subiektywnie
racjonalne, ale jest nieprawdopodobne, zeby bylo tez obiektywnie racjonalne
w zlozonym otoczeniu, to wtedy postulat racjonalnosci traci duzo ze swej mocy
przewidywania zachowania”'??, Kategoria przewidywalno$ci decyzji, analizowana
przez V. Smitha, pozwala na wtasciwe planowanie i ocene dziatalnosci polegajacej
na zarzadzaniu jakim$ projektem czy tez podmiotem, a w ujeciu makro pozwalataby
— gdyby to byta racjonalno$¢ obiektywna — na przewidywalno$¢ zachowania catych
rynkow (co przeciez nigdy nie byto mozliwe). Smith zauwazyt tez, ze wyrdznione
przez F.A. Hayeka dwa rodzaje racjonalnosci — konstruktywistyczna i ekologiczna
— nie muszg by¢ wzgledem siebie opozycyjne!?V.

17" N.G. Mankiw, M.P. Taylor, Mikroekonomia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 622.

18 B, Klimczak, Mikroekonomia, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2011, s. 63.

19 VL. Smith, Constructivist and Ecological Rationality in Economics, “American Economic Review”
2003, no. 93 oraz V.L. Smith, Rationality in Economics. Constructivist and Ecological Forms,
Cambridge 2009.

1200 V1. .Smith, Racjonalnosé¢ w ekonomii, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 213.

12D VL Smith, , 2013, op. cit., s. XXXIV
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Tradycyjnie w ekonomii neoklasycznej racjonalnos¢ ekonomiczna i racjonalnosc¢
spoteczna byty traktowane odrgbnie — jako dotyczace réznych dziatalnosci cztowieka.
Racjonalno$¢ spoteczna moze by¢ rozumiana jako postepowanie jednostek oparte
o kryteria ochrony dobra spotecznego, filantropii, pomocy wzajemnej, ochrony
srodowiska i inne zatozenia. Kwestie te regulujg zasady etyki, w tym kodeksy
deontologiczne. Konsekwencja tamania zasad moze by¢ na przyktad wykluczenie
spoleczne z jakiej$§ grupy, organizacji czy innego podmiotu.

Problem racjonalnos$ci wigze si¢ z pytaniem o to, czy zyski moga by¢ etyczne?
T. Kotarbinski stwierdzil na jednym ze swoich seminariow: ,,Zajmuj¢ si¢ etyka
i prakseologia, prakseologia uczy jak dziata¢ skutecznie, a etyka jak ustrzec si¢
prakseologii. Czasami racjonalnos¢ moze by¢ nieszczgsciem. W ramach réznych
utopii chciano stworzy¢ racjonalny $wiat. Najgorzej bylo, gdy utopi¢ zaczynano
wecielaé w rzeczywistos¢”!??,

M. Bochenek przeanalizowal ewolucje pogladow na temat racjonalnosci
w polskiej teorii ekonomii od drugiej potowy XVIII wieku do wieku XX.
Poniewaz tradycyjne ujecie racjonalnosci, wg autora, nie odpowiada wyzwaniom
wspolczesnej gospodarki, zaproponowal nowa koncepcje, w ktorej uwzglednit
kwestie zaspokojenia potrzeb podstawowych, pelnego zatrudnienia, rownowagi
ekologicznej, liberalizacji handlu swiatowego, redukcji wydatkow zbrojeniowych,
zmiany struktury konsumpcji oraz zmiany hierarchii wartosci z ,,mie¢” na ,,by¢” — co
wydaje sie by¢ zbyt szerokim podejsciem'?.

1.5.3. Racjonalno$¢ ekonomiczna jako podstawa podejmowania decyzji

Wszelkie decyzje podejmowane w gospodarce, tj. decyzje menedzeréw (w tym
w podmiotach non-profit), decyzje inwestorow, decyzje klientow powinny by¢
podejmowane w oparciu o kryteria racjonalno$ci ekonomicznej. Jednakze grupy tych
kryteriow moga by¢ rozne tak, jak rozna jest subiektywna i obiektywna racjonalnos¢
ekonomiczna. Ponizej przedstawione zostang kryteria subiektywnej racjonalno$ci
ekonomicznej. Mozna wyrozni¢ nastepujace grupy kryteridow racjonalnos$ci:

— wzrost wartos$ci przedsigbiorstwa,

— bezpieczenstwo finansowe podmiotu,

— przetrwanie podmiotu,

— maksymalizacja dochodu netto podmiotu,

122) M. Kula, Trzeba pracowad i produkowac. Wyklady z socjologii historycznej, Muzeum Historii Polskiego

Ruchu Ludowego i Instytut Studiow Iberyjskich i Iberoamerykanskich, Warszawa 2014, s. 36.
123) M. Bochenek, Problem racjonalnosci w polskiej mysli ekonomicznej, Key Text, Warszawa 2009.
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— wazrost pozycji konkurencyjnej na rynku,

— minimalizacja szk6d w otoczeniu (ekonomicznych i spotecznych),

— maksymalizacja wolumenu §wiadczonych ustug spotecznych,

— maksymalizacja wydatkow na pomoc spoteczna,

— zabezpieczenie wlasnego interesu (prawnego i ekonomicznego) przez decydenta,

— zabezpieczenie interesu jakiej$ grupy w przedsiebiorstwie (prawnego

i ekonomicznego) przez decydenta uczestniczacego w tej grupie,

— mix powyzszych kryteriow.

Powyzsza liste¢ mozna by jeszcze rozszerzy¢ — wydaje si¢ jednak, ze zawiera ona
wszystkie podstawowe grupy kryteriow. Istotne byloby zbadanie tego, jakie kryteria
brane sg najcze¢sciej pod uwage przy podejmowaniu decyzji przez top-menedzerow.

Do ograniczen decyzyjnych zwykle zalicza si¢ nastgpujace aspekty:

— ograniczony dostep do srodkow realizacji decyzji (problem realnosci wykonania),

— asymetria informacji u menedzerow,

— regulacje prawne i ich interpretacje urzedowe,

— postawy i przekonania menedzera (ogolne i ekonomiczne),

— system motywacji menedzerdw,

— oczekiwania pracodawcy (wlasciciela).

Specyficzne ograniczenia procesu podejmowania decyzji wystepuja w wielkich
firmach globalnych, zwigzane sa takze z dysfunkcjami i patologiami zarzadzania'*¥.

Proces decyzyjny w kazdej instytucji wymaga czasu — mozna tu mowic
o czasie spotecznie niezbednym. Jednak w przedsigbiorstwach, a takze w urzgdach
administracji panstwowej czy sagdownictwie — podejmowanie decyzji niestety czg¢sto
abstrahuje od czynnika czasu.

1.5.4. Racjonalnos$¢ ekonomiczna a wartos$¢ czasu

Era temporalizacji, warto$¢ czasu, zarzadzanie czasem, utrata warto$ci w czasie
to pojecia coraz czgsciej uzywane w ekonomii. Z punktu widzenia racjonalnosci
ekonomicznej efektywne jesttakie dziatanie, ktore daje maksymalng korzys¢ w danym
czasie. Problematyka zarzadzania czasem, majgca wptyw na efektywno$¢, dotyczy
zaréwno postgpowan majgcych na celu dochodzenie naleznosci, jak i procesow
naprawczych, upadtosciowych oraz procedur egzekucyjnych.

Czas jako kategoria ekonomiczna wystepuje stale w finansach i zarzadzaniu
przedsigbiorstwem; odnosi si¢ do niego szereg kategorii ekonomicznych, tj. wyraza

125 p. Dec, P. Masiukiewicz, Dysfunctions and Risks of Big Financial Institutions, “Business Systems
and Economics” 2013, no. 3.
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je sie dla okreslonego odcinka czasu, tak jak np. sume bilansowa, kapitaty obce,

warto$¢ aktywdw pracujacych, dochod, zysk, przeptywy pieniezne, stopg zwrotu

z kapitatu oraz aktywow 1 inne.

Juz K. Marks wprowadzit kategorie czasu spotecznie niezbednego
do przeprowadzania proceséw wytworczych. Okreslit on jego wymiar poprzez
przecietny stan techniki oraz przecietny sposob organizacji produkcji z jednej strony,
az drugiej jako niezbedna cze$¢ globalnego czasu pracy potrzebnego na zaspokojenie
okreslonego zapotrzebowania spotecznego'>. Marksowskie pojecie wartosci
wigze si¢ z czasem za posrednictwem kategorii pracy, ktéra w swej abstrakcyjnej
formie sprowadza si¢ wlasnie do czasu pracy'?®.

Zarzadzanie czasem jako teori¢ naukowa sformutowat P. Drucker (jego zdaniem,
wazniejsze od robienia wszystkiego jak trzeba, jest robienie tego, co trzeba).
Wg. L. Seiwerta, zarzadzanie czasem jest konsekwentnym i zorientowanym na cel
stosowaniem w praktyce sprawdzonych technik pracy w taki sposob, aby kierowanie
samym sobg i swoim otoczeniem odbywato si¢ bez trudu, a otrzymany do dyspozycji
czas byt wykorzystywany optymalnie!??.

Czynniki zwigzane z czasem wplywaja na warto$¢ przedsiebiorstwa'?®.
Na czynnik temporalny wartosci przedsigbiorstwa sktadajg si¢ nastepujace zjawiska:

— warto$¢ majatku trwalego i finansowego zmieniajaca si¢ w czasie (gdy np.
faluje inflacja, zmieniaja si¢ kursy walut, kursy na gietdzie, nastepuje utrata
warto$ci ekonomicznej danego aktywa itp.),
zmiana wyceny wartosci pracy z uptywem czasu (np. rewaloryzacja ptacy
minimalnej),

— analiza przeptywow pienieznych, ktéra pozwala przedsiebiorstwu
kontrolowaé ptynnos¢ i wyptacalno§¢ w odcinkach czasu — wazne jest tu
planowanie przeplywow pienigznych,

— utrata wartosci w czasie ma funkcj¢ continuum — do jej obliczania
w przedsi¢biorstwie stuzg takie instrumenty jak m.in. amortyzacja (umorzenie
srodkoéw trwatych), a takze dodatnie przeszacowanie wartosci, rachunek
dyskontowy aktywoéw (np. ustalenie wartosci biezacej poszczegdlnych
aktywow finansowych lub warto$ci catego przedsigbiorstwa metoda DCF).

125) M. Lagosz, Marks. Praca i czas, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 26.

126) M. Lagosz, Marks..., op.cit., s. 11.

121 K. Kubik, Czas jako kapital, w: Aktualne problemy zarzqdzania organizacjami, red. W.
Kowalczewski, Wydawnictwo Szkota Wyzsza im. Janskiego i Difin, Warszawa 2008, s. 343.

P. Banasik, P. Masiukiewicz, Czynnik temporalny w sqgdowych procesach gospodarczych a utrata

wartosci przedsiebiorstw, w: Budowa wartosci wymiaru sprawiedliwosci, red. P. Banasik,
Wydawnictwo Kowalewski & Wolf, Gdansk 2015.

128)
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W zaleznosci od sity pienigdza w danej gospodarce (inflacja lub deflacja) wptyw
czasu na warto$¢ przedsigbiorstwa, w tym jego aktywow finansowych, bedzie rozny.
Kwestie te opisuje teoria wartosci pienigdza w czasie, wykorzystujaca modele stopy
procentowej i dyskontowe;.

Straty z tytulu niepodjetych lub spéznionych decyzji moga dotyczy¢ w ramach
gospodarki realnej m.in. nastepujacych obszarow:

— rozciggnigcia inwestycji w czasie, co oznacza opoznienia w sptacie kredytow,

spadek jej wartosci (NPV) i inne:

— nieprofesjonalne zarzadzanie nadwyzkami NCF w przedsigbiorstwie,

powodujace utrat¢ warto$ci pienigdza w czasie:

— odkladanie w czasie restytucji majatku trwalego, co oznacza dodatkowe

koszty remontdw, spadek konkurencyjnosci produktow i inne skutki;

— wadliwe zarzadzanie naleznos$ciami przedsigbiorstwa w czasie, powodujace

utrate warto$ci przeterminowanych naleznosci (np. w warunkach inflacji).

Kryterium czasu moze i powinno by¢ uwzgledniane w procesie decyzyjnym
w przedsigbiorstwie. Czas wsrdod wigkszosci decyzji ekonomicznych stanowi
bowiem jedna z pozycji tzw. kosztow ukrytych. Niedocenienie tego czynnika
przez decydentow (nie tylko menedzerow) powoduje pewne straty w skali spotecznej
— straty nie do odrobienia, poniewaz czasu si¢ nie cofnie.

1.5.5. Brzytwa Ockhama w podejs$ciu do kryteriow racjonalnosci

W cyklu prakseologicznym: czyn (decyzja) — skutek — ocena — odpowiedzialnosé¢
— konsekwencje ujawnia si¢ szereg problemow teoretycznych i praktycznych
dotyczacych odpowiedzialno$ci menedzerow, w sytuacji rozleglych nieraz
spotecznych skutkow ich decyzji'®.

Problem racjonalno$ci ekonomicznej nie stanowi novum — nowe sa jednak
uwarunkowania i kryteria podejmowania racjonalnych lub z pozoru racjonalnych
decyzji przez top-menedzerow. Wielos¢ kryteriow i subiektywizm doboru oznaczajg
w praktyce podejmowanie réznych decyzji w tej samej sprawie. Stad potrzebne
staje si¢ podjecie badan, ktore bylyby podstawa do ksztattowania kontraktow
i systemOéw motywacji top-menedzeréw. Potrzebne sg takze przejrzyste kryteria
racjonalnosci wsréd wielu obszaré6w na styku gospodarki i panstwa (np. przy
zamowieniach publicznych). Podejmowanie decyzji w oparciu o zasade racjonalnosci
ekonomicznej jest o tyle wazne, iz w ujeciu subiektywnym taczy si¢ z zasada

129 Potrzebna wolna gospodarka z odpowiedzialnoscig za bledy, rozmowa z Larsem Voglem, Biuletyn
PTE 2013, nr 3.
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prawa menedzera do bleddw, a zatem ogranicza przyszla odpowiedzialno$¢ prawng
1 etyczng. W sensie obiektywnym moze oznaczaé¢ dazenie do optimum alokacji
zasobow wraz z ochrong srodowiska i ochrong jednostki ludzkie;j.

W zarzadzaniu wyr6znia si¢ odpowiedzialno$¢ funkcji (odpowiedzialnosé
prawna, stuzbowa i moralng) z tytulu wykonywania okre§lonych czynno$ci, np.
zarzadzania przedsigbiorstwem, co wiaze si¢ z podejmowaniem decyzji opartych
na okreslonych warto$ciach i zasadach — o czym byta mowa wczesniej.

Postugiwanie si¢ argumentami racjonalnosci ekonomicznej powoduje, jak sie
wydaje, pewna redukcje mozliwych negatywnych konsekwencji, w tym moralnych
dylematow z tytutu podjetych i wdrozonych decyzji. Stanowi tez podstawe podczas
przekonywania wykonawcow, wspolpracownikow, kontrahentow czy wiascicieli co
do stusznosci podejmowanych decyzji.

Mnogo$¢ celow, wielos¢ kryteriow efektywnosci ekonomicznej i obawa przed
osobistymi konsekwencjami podjetej decyzji kreuje konflikt decyzyjny powodujacy
odraczanie decyzji do momentu, az stanie si¢ nieaktualna'*”. Niezbedne jest zatem
samoograniczenie decydenta w powyzszym zakresie. Kryteria racjonalnosci
ekonomicznej w podejmowaniu decyzji w przedsiebiorstwie moga i powinny by¢
selekcjonowane wedtug zasady brzytwy Ockhama'3b.

Ockham sformutowal radykalne twierdzenia dotyczace selekcji dziatan
i decyzji, czynigc je istotnym elementem swojej filozofii. Najbardziej znane
sformutowanie tej zasady ,,Nie nalezy mnozy¢ bytéw ponad potrzebe™ nie pochodzi
od Ockhama, lecz od niemieckiego filozofa J. Clauberga'®?, Zgodnie z filozofig
Ockhama wielo$¢ traktowana jest jako niekonieczna, dlatego wymaga wyjasnienia
i uzasadnienia. Nie nalezy wprowadza¢ nowych poje¢, kategorii czy bytow, jesli
nie jest to uzasadnione poprzez rozum, doswiadczenie lub Biblie. W XVII wieku
zasada brzytwy Ockhama zostata oddzielona od swego sredniowiecznego kontekstu
i jako zasada ekonomii myslenia statla si¢ podstawg nowozytnej metodologii
nauki. Zgodnie z tym ujeciem, nie nalezy wprowadza¢ nowych poje¢ i zalozen,
jesli nie ma si¢ ku temu mocnych podstaw, a najprostsze rozwigzania teoretyczne,
przyjmujace najmniejszg liczbe zatozen, powinny by¢ najlepsze.

130 p. Masiukiewicz, Racjonalnosé¢ ekonomiczna a brzytwa Ockhama, ,Prakseologia i Zarzadzanie”
2015, nr 2, www.tnp.edu.pl (15.09.2015).

Najbardziej znane sformutowanie tej zasady: Entia non sunt multiplicanda praeter necessitatem.
Okreslenie jej jako brzytwy Ockhama (novacula occami et nominalium) pojawilo si¢ po
raz pierwszy u XVII-wiecznego filozofa i teologa L. Fromondusa. Ockham zradykalizowat
twierdzenia i uczynit istotnym elementem swojej filozofii. Zgodnie z filozofia Ockhama, wielo$¢
traktowana jest jako niekonieczna, dlatego wymaga wyjasnienia. Zob. szerzej: W. Ockham,
O czasie, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2007.

132 C. Panaccio, Ockham, w: Routledge Encyclopedia of Philosophy, red. E. Craig, London, New York 1998.
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Zdaniem Ockhama, zasady ekonomii mys$lenia sg nastepujace: 1) ,,bez koniecznosci
nie nalezy zaklada¢ niepotrzebnej wielo$ci”; 2) ,,nie warto czyni¢ przy pomocy wielu
tego, co daje si¢ zrobi¢ przy pomocy mniejszej ilosci”, 3) ,.kiedy ma by¢ zweryfikowane
zdanie o rzeczach i dwie rzeczy wystarczg dla jego prawdziwosci, to nie trzeba zaktadaé
trzeciej”. Zasada ta moze zada¢ ograniczenia zard6wno nadmiernej liczby zatozen, jak
i bytow — moze wigc miec¢ znaczenie epistemologiczne i ontologiczne!'*?.

Efektywne stosowanie zasady racjonalnosci ekonomicznej w podejmowaniu
decyzji menedzerskich powinno zatem opiera¢ si¢ na przejrzystych, nielicznych
a niezbednych kryteriach, przyjetych przez podejmujacego decyzje.

Nie ma jednego obiektywnego zestawu kryteriow racjonalnosci ekonomiczne;.
Sa one przyswajane w zaleznosci od celow dziatalno$ci gospodarczej oraz systemu
warto$ci wyznawanego przez decydenta. Istotny moze by¢ tez zakres i sila systemu
odpowiedzialnos$ci finansowej za podejmowane decyzje. Procesy te majg zatem
charakter przede wszystkim subiektywny, nalezy jednak dazy¢ do taczenia kryteriow
racjonalnosci ekonomicznej i spotecznej.

133) C. Panaccio, Ockham, op.cit.



ROZDZIAL 2.

OBSZARY ODPOWIEDZIALNOSCI MENEDZERA

2.1. WYKONYWANIE ZADAN PRZEZ MENEDZEROW

Podstawowym zadaniem, przed ktorym staje kazdy menedzer, jest jak najlepsze
wykonywanie swoich obowigzkoéw tak, by przyczynialo si¢ to do rozwoju
oraz wzrostu wartosci danego podmiotu gospodarczego (rowniez instytucji). Czes$¢
z 0sOb bedacych menedzerami jest przekonana o swoich wrodzonych zdolno$ciach
w tym zakresie, inni z kolei uwazajg, ze nabyli takie umiejetnosci dzigki
dotychczasowej pracy'*¥. Bardzo fatwo przychodzi oceni¢ prace danego menedzera
po wynikach przedstawianych w dostgpnych sprawozdaniach finansowych czy
innych szczegdtowych raportach (takich jak np. dane na temat wielkosci sprzedazy).
Znacznie trudniej, zwlaszcza z perspektywy organéw nadzorczych (takich jak
rada nadzorcza'*, komisja rewizyjna), jest oceni¢ menedzera, bazujgc na danych
dotyczacych tego, czy efekt jego pracy jest zastuga osobistych zdolnosci, czy tez,
co zdarza sie przeciez czesto, zawdziecza on wszystko szcze$ciu badz pomyslnemu
zbiegowi okoliczno$ci'*®. Tymczasem okazuje si¢, ze duzy wptyw na zachowanie
wielu menedzer6w ma stres oraz strach'*”. Czesto bowiem nadrzedna zasada
praktykowana w firmach odnosi si¢ do troski o wiasny zakres obowiazkow
oraz odpowiedzialnosci, zgodnie z regutg traktujaca o tym, ze lepiej si¢ nie wychyla¢
i unika¢ ryzyka. Dlatego tez strach przed popelieniem btedu (czy bledow),
anastgpnie stanigciem wobec oskarzenia jest wrgcz nagminny — i to nawet w sytuacji

139 por. TM. Lowder, The Best Leadership Model for Organizational Change Management:
Transformational Verses, Working Paper 2009, http://sstn.com/abstract=1418796 (25.09.2015).

135 Por. A. Adamska, Wiasnosé i kontrola. Perspektywa akcjonariuszy spolek publicznych, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 138-145.

1300 7ob. F. Cornelli, Z. Kominek, A. Ljungqvist, Monitoring Managers: Does it Matter?, “Journal of
Finance”, April 2013, vol. 68, no. 2, s. 431-481.

137 J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, Menedzer jako coach, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Sopot 2015, s. 37.
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pracownika, ktory jako ostatni w hierarchii moze mie¢ wplyw na wydarzenia.
W konsekwencji wsrod menedzeréw pojawia si¢ obawa przed delegowaniem zadan
1 wykonywaniem wielu czynnosci, ktorych rezultaty moglyby by¢ przekazywane
podwladnym. Kierownicy tym samym nie tylko decyduja si¢ na nadgodziny, ale
rowniez zaniedbuja wilasne zadania, poniewaz wickszo$¢ swojego czasu pracy
poswigcaja na czynno$ci dedykowane ich pracownikom. Sytuacja, w ktorej
menedzerowie na kazdym szczeblu sg zmuszani do wykonywania obowigzkow
szczebla im podlegltego, nie nalezy do nadzwyczajnych!*®. Dlatego czesto kwestie
dotyczace strategii i dlugofalowej polityki firmy sg czesto zaniedbywane wlasnie
z tak blahego powodu, jak brak odpowiedniej ilosci czasu w dyspozycji kadry
zarzadzajacej na poswiecenie si¢ powyzszym problemom. Badania przeprowadzone
przez M. Romanowska dowiodty, Ze polscy menedzerowie mysla strategicznie, gdyz
doceniajg samo znaczenie strategii w funkcjonowaniu firmy, wyrazaja akceptacje
dla myslenia perspektywicznego oraz procedur zwigzanych z analizg i planowaniem
strategicznym'.  Wykazuja takze umiejetnosci opracowywania i realizacji
ztozonych strategii. Dlatego stusznie od menedzerow wymaga si¢ trafnego i — co
najwazniejsze — szybkiego podejmowania decyzji. Oczekuje si¢ zatem podjgcia
czynnosci, ktora bezposrednio przyczynia si¢ do powstawania odpowiedzialno$ci
menedzera w danym zakresie. Stad nie dziwi rozrdznianie w literaturze przedmiotu
roznych stylow podejmowania decyzji. Tabela 14 ukazuje jedna z nowszych
koncepcji klasyfikacji stylow kierowania.

Wielo$¢ funkeji (zwtaszcza tych z rzedu decyzyjnych), ktére musi petni¢ osoba
zajmujaca kierownicze stanowisko, wprost dowodzi zatem tego, przed jak olbrzymia
odpowiedzialno$cig staja menedzerowie. Co wigcej, w wiekszosci przypadkow
zakres potencjalnej odpowiedzialno$ci menedzera nie jest mozliwy do zwarcia
w umowie czy kontrakcie, co przeciez wynika z samej og6lnie ustanowionej roli
takiego stanowiska oraz regulacji prawnych. To fakt, ktory przez znaczna czgsé
opinii publicznej jest pomijany — mimo jednoczesnego wskazywania na wylgcznie
materialny aspekt zjawiska, czyli wysokie wynagrodzenia menedzerow. Dlatego
nie powinno budzi¢ watpliwosci to, ze menedzerowie stanowia grupe zawodowa
dos¢ czesto faworyzowang ze wzgledu na osiggane przez nich wynagrodzenia,
otrzymywane premie czy wyjatkowo korzystne warunki zawierania kontraktow
menedzerskich.

138) Ppor. F.C. Lunenburg, Organizational Structure: Mintzberg s Framework, “International Journal of
Scholarly, Academic, Intellectual Diversity” 2012, vol. 14, no. 1.

139 W ramach badan nad odpornoscig na kryzys duzych polskich przedsigbiorstw, Zob. M. Romanowska,
Zachowania strategiczne polskich przedsiebiorstw w okresie kryzysu, w: Przedsigbiorstwo odporne
na kryzys, red. M. Romanowska, W. Mierzejewska, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2016's. 68
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Tabela 14. Cztery style podejmowania decyzji

Liczba rozwigzan

Wykorzystanie informacji

Minimalista (mniej informacji)

Maksymalista (wigcej informacji)

Jedno rozwigzanie

Stanowczy

Hierarchiczny

Styl podejmowania decyzji
cechujacy si¢ bezposrednioscia,
skuteczno$cia, szybkoscig

1 tytulowa stanowczo$cig.

Menedzerowie, postugujac

si¢ tym wysoce analitycznym

i skoncentrowanym stylem,
oczekuja, ze podejmowane

przez nich decyzje od razu beda
ostateczne i przetrwajg probe czasu.

Styl skupiony na dziataniu
publicznie jest odbierany jako styl
skupiony na wykonywaniu zadan.

Publicznie ten styl jest odbierany
jako wysoce intelektualny.

Wiele rozwigzan

Elastyczny

Integrujacy

Cechy stylu to szybkos¢

i zdolno$¢ adaptacji.
Menedzerowie podejmuja szybkie
decyzje, ale jednocze$nie roéwnie
szybko zmieniaja kierunek
dziatania, adaptujac si¢ do
zachodzacych zmian w otoczeniu.

Tutaj menedzerowie postrzegaja
problemy z szerokiej perspektywy
na podstawie informacji
pozyskiwanych z wielu zrodet.
Przy tym podejmuja decyzje
dotyczace wielu kierunkow
dziatania, mogacych wystapi¢
razem ze zmieniajacymi si¢
okoliczno$ciami.

Styl ten jest publicznie odbierany
jako wysoce spoteczny
i reagujacy na okolicznosci.

Styl ten jest publicznie odbierany
jako wysoce partycypacyjny.

Zrédto: K.R. Brousseau, M.K. Driver, G. Hourihan, R. Larsson, Juk doswiadczeni menedzerowi
podejmujq decyzje, "Harvard Business Review” 2006, wrzesien, s. 79.

Gltowne pod wzgledem interesu firmy cele zwigzane z zawieraniem kontraktow
menedzerskich dotyczg'#:
a) zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa,

b) dokonania naprawy (lub procesu sanacji) firmy,

¢) kontynuacji dziatalnosci danego podmiotu gospodarczego,

d) zwigkszenia zasobow niematerialnych przedsigbiorstwa,

e) przygotowania przedsicbiorstwa do zbycia (lub fuzji czy przejecia) badz tez
przeksztalcenia,

f) wykonania okreslonej funkcji w zakresie dziatalnosci firmy.

149 W, Jarmotowicz, Wynagrodzenia menedzeréw w warunkach zmian systemowych, w: Problemy
teorii i polityki ekonomicznej okresu transformacji, red. W. Jarmotowicz, Akademia Ekonomiczna,
Poznan 2001, s. 134-135.
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Z punktu widzenia menedzera korzystne moze by¢ natomiast podpisanie
kontraktu menedzerskiego z uwagi na'#V:

a) maksymalizacje wielkosci przychodow wilasnych (zdecydowanie bardziej, zwazajac
na sposob opodatkowania, optacalne jest podpisanie kontraktu niz klasycznej
Umowy o prace),

b) uzyskanie umownie gwarantowanej samodzielno$ci i niezalezno$ci w kierowaniu
firma,

¢) uzyskanie wigkszego prestizu,

d) podjecie ryzyka (wyzwania), ale tez wiekszej odpowiedzialnosci,

e) uzyskanie wygodnej oraz bezpiecznej pozycji (nie zawsze pozostaje to jednak
takie oczywiste, zazwyczaj akcjonariusze firmy znaja bowiem sposoby
i mozliwosci dokonywania zmian wsrod kierownictwa, nawet w przypadku
obowigzywania kontraktow menedzerskich).

Wida¢ zatem, ze preferencyjne traktowanie menedzerow (zwlaszcza tych
najwyzszego szczebla) wynika z niedodefiniowanego obszaru ich odpowiedzialno$ci
w firmach. Nalezy rowniez pamigta¢, ze wskazany wcze$niej strach znaczgco
przektada si¢ na niech¢¢ do podejmowania decyzji przez pracownikow
firmy. Oto bowiem ,prawda jest taka, ze wazne decyzje, podejmowane
przez inteligentnych, odpowiedzialnych ludzi, bgedacych w posiadaniu absolutnie
wiarygodnych informacji i kierujacych si¢ najlepszymi intencjami, sg niekiedy
beznadziejnie nietrafione”'*?. W zwigzku z tym notorycznie wystepuja przypadki
przerzucania przez nich odpowiedzialnosci i delegowanie trudnych decyzji na osoby
zatrudnione na wyzszym szczeblu zarzadzania. To z kolei przektada si¢ na wzrost
obowigzkow naktadanych na menedzerow, ktorym nawet wzrost wynagrodzenia
nie zrekompensuje stresu, utraty wolnego czasu, a czg¢sto nawet zdrowia'®d,
Od tego wiedzie za$ juz bardzo prosta droga do szybkiego zniechecenia i wypalenia
zawodowego wsrod menedzerow.

Top-menedzerowie odgrywaja niewatpliwie kluczowa role w procesie zarzadzania
dang firmg i1 to oni w wigkszo$ci przypadkow praktycznie decyduja o tym, czy
przedsigbiorstwo odniesie sukces rynkowy. Jednakze wielu sposrod takich menedzerow
podejmuje dziatania, ktore okazujg si¢ nieskuteczne. W wyjasnieniu tej kwestii pomoc
moga badania J.S. Ninomiya, ktéry opracowat typologi¢ siedmiu nieskutecznych

14D Ibidem.

142" A. Cambell, J. Whitehead, S. Finkelstein, Dlaczego dobrzy przywédcy podejmujq niewlasciwe
decyzje, ,,Harvard Business Review”, lipiec—sierpien 2010, s. 96.

143) J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, Menedzer jako coach, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Sopot 2015, s. 39.
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lub destrukcyjnych menedzeréw wyzszego szczebla'*. Zostaly one przedstawione
W ponizszej tabeli.

Tabela 15. Typologia menedzeréw wg J.S. Ninomiya

Lp.

Typ
menedzera

Charakterystyka

Ojciec
chrzestny

Przewazajacy styl w firmach. Taki menedzer chce sprawowac peina
kontrole nad swoja firmg, a od podwladnych zada wrecz calkowitej
lojalno$ci. Pracownikom pozwala si¢ na wykonywanie, co prawda,
rutynowych obowiazkow, ale cele narzucane sg odgornie.

Stru$

Ten typ menedzera uwielbia stabilizacje a przy tym boi si¢ konfliktow.
Wychodzi z zalozenia, ze problemy same si¢ rozwiaza, dlatego woli
chowaé glowe piasek, zamiast podejmowac stosowne kroki, zwlaszcza
w zakresie nieprzyjemnych spraw. Dodatkowo sam bardziej dba o swoja
opini¢ u przetozonych niz o morale swoich podwladnych.

Solista

Taka osoba chce wszystko (zwlaszcza zadania bedace wyzwaniem)
wykonywa¢ samodzielnie, podczas gdy innym wspolpracownikom
zleca te, wedlug niego, banalne lub wymagajace okreslonej wiedzy
specjalistycznej zadania. Dazy do tego, aby by¢ niezastapionym i wregcz
niezbednym w firmie.

Detalista

Ten typ menedzera oczekuje wiedzy o wszystkim, co robig jego
podwtadni, aby moc podejmowac trafne decyzje. Zbytnie przywiazanie
uwagi do szczegotdw praktycznie nie pozwala mu na kierowanie grupg
o jakichkolwiek rozmiarach.

Polityk

Mowi innym to, co chcg ustysze¢ — jak rasowy polityk. Postgpowanie
polegajace na przytakiwaniu innym tez ma jednak swoje granice,
dlatego przetozeni moga straci¢ cierpliwos¢ do takiej osoby.

Rozjemca

Dobrze radzi sobie z duzymi grupami z uwagi na dysponowanie szeroka
wiedza o ludziach i konfliktach migdzyludzkich. Stabym punktem takiego
menedzera jest forsowanie kompromiséw w nieodpowiednich chwilach
oraz zbytnia zazylo$¢ taczaca go ze wspotpracownikami (bedaca istotna
przeszkoda w zajeciu twardego stanowiska w danej sprawie).

Gorliwiec

Kladzie nacisk na ustalanie poziomu swojej wartosci poprzez liczbe
wystanych listow, wykonanych telefonow, odbytych zebran, a takze
przygotowanych raportow lub sprawozdan. Wedtug niego, dobrze o nim
$wiadcza rowniez ci¢zko pracujacy podwladni, co czgsto przynosi
odwrotny efekt, powodujac zahamowanie ptynnego toku pracy w firmie.

Zrodto:

Typologia kiepskich menedzerow, "Harvard Business Review” 2004, March, s. 132.

144) Typologia kiepskich menedzerow, “Harvard Business Review”, marzec 2004, s. 132.
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W firmach do dos¢ czgstych zjawisk nalezy sytuacja, w ktorej pracownicy
nie chcg stysze¢ informacji zwrotnej, menedzerowie nie chcg natomiast jej udzielaé.
Stad tez w takich organizacjach poprawna informacja zwrotna staje si¢ rzadkoscia.
Metode stuzaca okreslaniu tego typu brakdéw w organizacji przedsigbiorstw stanowi
okno Johari'®,

Tabela 16. Okno Johari

Wyszczegolnienie Widoczne dla mnie Niewidoczne dla mnie
Widoczne dla innych OFwarty obszar: Fo, co Slepy obsgar: 'to, co widzg inni,
widzg, i to, co widzg inni. ale czego ja nie widze.

Ukryty obszar: to, co widzg, |Nieznany obszar: nikt go nie zna,

Niewidoczne dla innych SR .
ale czego nie widza inni. Tacznie ze mng.

Zrodto: T Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, Menedzer jako coach, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczna, Sopot 2015, s. 129.

Kazdy z czterech obszaréw moze osigga¢ inng wielko$¢ w zaleznosci od tego,
w jaki sposob menedzer zwraca si¢ z prosbg o informacj¢ zwrotng i1 do jakiego
stopnia pozostaje na nig otwarty, gdy juz ja otrzyma. Metoda ta stanowi doskonate
wsparcie przy budowie sprawnie funkcjonujacego w firmie zespotu, co niewatpliwie
utatwia menedzerowi prace'*®. Podejmowanie stusznych decyzji jest z pewnoscia
sztukg 1 mozna jg doskonali¢, nie mniej nie zwalnia to nikogo z odpowiedzialno$ci
za podejmowanie decyzji niezgodnych z prawem czy szeroko pojgtymi normami
spolecznymi.

2.2. OBSZARY ZARZADZANIA

2.2.1. Rozwigzywanie problemoéw ztosliwych

Wigkszo$¢ 0sob zajmujacych kierownicze stanowiska w firmach ma za zadanie
rozwigzywaC pojawiajace si¢ roznego rodzaju kwestie. W sytuacji, gdy sa
to typowe i powtarzalne problemy, ktore juz wczesSniej wystepowaly i wobec

1491 Luft, H. Ingham, The Johari window, a graphic model of interpersonal awareness. Proceedings of
the western training laboratory in group development, University of California, Los Angeles 1955.

140 M. Ward, 50 najwazniejszych probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1997, s. 143.
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ktorych zostaly opracowane juz odpowiednie procedury czy schematy dziatan,
pozostaje to stosunkowo prostym zadaniem. Z kolei gléwnym zadaniem w dobie
permanentnego kryzysu jest w przypadkua zarzadzajacych podejmowanie dziatan
w zakresie adaptacji i ciggltego dostosowywania si¢ do nieustannie zmieniajacych sie¢
warunkow rynkowych!¥”. W takich sytuacjach menedzerowie powinni rowniez umie¢
akceptowac oraz wykorzystywac wystepujacy brak rownowagi rynkowej, ktory moze
by¢ przeciez doskonaty okazja do rozwoju firmy. Wowczas konieczne okazuja si¢
réwniez umiejetnosci panowania nad nieodtacznymi skutkami zmian towarzyszacych
kryzysowi. Wowczas w zakresie funkcjonowania firmy nierzadko pojawia si¢ chaos
oraz rodza si¢ nowe konflikty, ktorych dotychczas nie bylo i nikt nawet nie sadzil,
ze moga wystapi¢ (np. problemy z platnosciami od kontrahentow wynikajace
z zatorow platniczych na rynku). Dla menedzerow znacznie wigkszy ktopot wigze sig
jednak z wystapieniem tak zwanych zto§liwych problemoéw. Koncepcja ta zostata
opracowana przez W. Horsta, J. Rittela oraz M.M. Webbera'*®). Wedtug nich, istnieje
co najmniej dziesie¢ wiasciwosci tego typu probleméw zwigzanych z planowaniem,
odrdzniajacych je od innych probleméw trudnych, lecz zwyczajnych.
Cechy problemoéw ztosliwych przedstawiaja si¢ nastepujgco:

1. Brak mozliwosci ich ostatecznego sformulowania —zdefiniowanie zto§liwego
problemu samo w sobie jest bowiem problemem.

2. Nie opieraja si¢ na zasadzie skonczonos$ci — inaczej niz w przypadku m.in. zadan
szachowych czy matematycznych, kiedy okreslone sa warunki zakonczenia
zadania, w przypadku probleméw zlosliwych poszukiwanie rozwigzania
problemu jest natomiast praktycznie nieskonczonym zadaniem. Planista (a zatem
i menedzer) moze skonczy¢ prace nad rozwigzywaniem problemu nie dlatego,
ze znalazt jego rozwiazanie, lecz z uwagi na brak czasu, pienigdzy czy wrecz
cierpliwosci. Dlatego tez tak czgsto styszane sg okreslenia ,.to jest najlepsze, co
moge zrobi¢ w granicach projektu”; ,,podoba mi si¢ takie rozwigzanie”.

3. Ich rozwigzania nie sg prawdziwe lub falszywe, ale dobre albo zte — przewaznie
bowiem wybor danego rozwigzania jest kwestia oceny subiektywnej, a cho¢
wszystkie osoby zaangazowane w rozwigzywanie problemu sg jednakowo
wyposazone, zainteresowane, uprawnione do oceny takiego rozwigzania,
to zadna z nich nie posiada przeciez wiadzy formutowania regut podejmowania
decyzji determinujacej jego poprawnosc.

147 R. Heifetz, A. Grashow, M. Linsky, Przywédztwo w dobie permanentnego kryzysu, “Harvard

Business Review”, grudzien 2009 — styczen 2010, s. 117-121.
Por. H.W.J. Rittel, M.M. Webber, Dylematy ogdlnej teorii planowania, ,,Zarzadzanie Publiczne”
2014, nr 1(27), s. 77-93.

148)
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4.

10.

Brak natychmiastowego lub ostatecznego testu, jakiemu poddaje si¢ rozwigzanie
problemu zlosliwego — rozwiazanie zwyktych probleméw zazwyczaj da sie
sprawdzi¢ pod katem ich poprawnosci, ale w przypadku probleméw zto§liwych
kazde jego rozwigzanie po wdrozeniu niesie za sobg szereg konsekwencji
w niedajacym si¢ przewidzie¢ czasie. Natychmiastowe konsekwencje mogg by¢
przyczyna zupetnie niepozadanych reperkusji pogarszajacych istniejacy stan rzeczy
oraz dotychczasowe efekty wypracowane podczas rozwigzywania problemu.
Kazde rozwigzanie ztosliwego problemu jest operacja jednorazowa, gdyz nie ma
tutaj mozliwosci uczenia si¢ na bledach, dlatego tez kazda proba rozwigzania ma
kluczowe znaczenie —nie ma tu miejsca na cigglte eksperymentowanie (jak chociazby
w naukach chemicznych czy mechanicznych). Tutaj kazde wdrozone rozwigzanie
powoduje okreslone konsekwencje. Dlatego kazda proba zmiany wczesniej podjetej
decyzji czy zaledwie poprawy jej niepozadanych efektow wywotuje kolejna serie
problemow ztosliwych, ktoére ponownie muszg by¢ analizowane i rozwigzywane.
Nie majg zardbwno enumeratywnego (Czy Wyczerpujaco opisanego) zestawu
potencjalnych rozwigzan, jak i w pelni opisanego zestawu dozwolonych
dziatan, mogacych sta¢ si¢ czeScig planu rozwigzania — w przypadku takich
problemow zestaw praktycznych planéow dziatania, poza rutynowa ich ocena,
wymaga docenienia nadzwyczajnych (egzotycznych) pomystow, a zatem polega
na zaufaniu 1 wiarygodnosci planisty wobec klienta (i na odwrot rzecz jasna).
Kazdy jest unikalny — tu nie mozna skorzysta¢ z doswiadczania, jakie zazwyczaj
posiada osoba rozwigzujaca zwykle problemow, nigdy nie mozna mieé
bowiem pewnosci co do tego, ze wyjatkowos¢ problemu nie przewaza nad jego
podobienstwem do tych, z ktorymi zmagano si¢ w przesziosci.

. Kazdy ztos§liwy problem moze si¢ okaza¢ symptomem innego problemu —nie ma

czegos takiego jak naturalny poziom probleméw ztosliwych. Im wyzszy poziom,
na ktorym zostat sformutowany problem, tym bedzie on szerszy, og6lniejszy
i trudniejszy do rozwigzania. Dlatego tez tak wazne jest definiowanie problemow
ztos$liwych na jak najnizszych poziomach wsrdd organizacji.

Niezgodnosci (sprzecznosci) charakterystyczne dla probleméw ztosliwych sa
wyjasniane na wiele sposobow. W tym przypadku wybor rozwigzania problemu
jest arbitralny, zazwyczaj uczestnicy zaangazowani w ten proces kierujg si¢
pobudkami czysto osobistymi, tj. wybierane sa uzasdnienia, ktore pozostaja dla
nich najbardziej wiarygodne.

Brak mozliwosci popehnia bledu przez planiste — menedzerowie rozwigzujacy
ztosliwe problemy muszg mie¢ swiadomo$¢ tego, ze zaproponowane przez nich
rozwigzanie problemu nie bedzie podlegalo modyfikacji. Dlatego tez ponosza
wszelkie konsekwencje 1 odpowiadajg za skutki podejmowanych przez siebie dziatan.



80 Rozdziat 2

Ryzyko w dziatalnosci gospodarczej to kolejne wyzwanie, przed ktoérym staja
menedzerowie firm. Jest ono z jednej strony rezultatem niepewnosci, ktorej doswiadcza
osoba podejmujaca decyzje (np. menedzer), a z drugiej zas zalezy od wielkosci
kapitatu zaangazowanego w realizacje decyzji'*?. Ryzyko moze by¢ zatem ujmowane
jako funkcja niepewno$ci. Wzrost ryzyka jest wprost proporcjonalny do wzrostu
niepewnosci, z ktéra ma do czynienia przedsiebiorstwo.

Stad tez wtasciwe zarzadzanie ryzykiem w firmach stanowi inny jeszcze istotny
element obowiazkoéw nalezacych do menedzerow — przy czym nalezy uwzglednia¢
nawet ryzyko pojedynczych projektow, ktorych powodzenie lub, co gorsza, porazka
moze rzutowa¢ na dzialalno$¢ calego przedsigbiorstwa. Na gruncie literatury
opisanych jest wiele procedur i narzedzi wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem (czy
to strategicznym, czy operacyjnym), wazne jednak, by menedzerowie wystrzegali si¢
podstawowych bteddw, ktorych mogg dopuscié sie w tym zakresie'>?. Takimi sze$cioma
kluczowymi btgdami popetnianymi przy zarzadzaniu ryzykiem mogg by¢':

— sadzenie, ze potrafi si¢ zarzadzad ryzykiem dzicki zdolno$ciom do przewidywania

zdarzen nadzwyczajnych,

— przekonanie, Zze w zarzadzaniu ryzykiem pomocne bedzie sigganie do przesztosci,

— niestuchanie rad, ktore sugeruja, czego nie powinno si¢ robié,

— zakladanie, Ze ryzyko mozna zmierzy¢ odchyleniem standardowym,

— niedocenianie tego, ze to co jest ekwiwalentne matematycznie, nie musi by¢

ekwiwalentne psychologicznie,

— przekonanie, ze wydajno$¢ i maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy

wykluczajg redundacje (nadmiarowos¢, jawne marnotrawstwo — np. wolne
moce przerobowe, nieuzywane czesci i kapitaty).

2.2.2. Sygnaly ostrzegawcze ,czerwone choragiewki”

Dosy¢ czesto, aby moc skutecznie rozwigza¢ dany problem, menedzer nie moze
skorzysta¢ z dotychczasowych rozwigzan, ujetych chociazby w bibliotece wiedzy.
Musi wowczas wykorzysta¢ wszystkie swoje zdolnos¢ i kwalifikacje, by podotac
danemu zadaniu, majac jednoczes$nie $wiadomos¢ roli i odpowiedzialnosci, jaka

149 A M. Olkiewicz, Ograniczanie niepewnosci i ryzyvka w dziatalnosci handlowej firmy, Poltext,
Warszawa 2005, s. 19.

139 por. A. Fierla, Ryzyko w dzialalnosci przedsiebiorstw. Wybrane aspekty, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2009; A. Damodaran, Ryzyko strategiczne. Podstawy zarzgdzania ryzykiem,
Wharton School Publishing, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2009.

5D N.N. Taleb, D.G. Goldstein, M.W. Spitznagel, Szes¢ bledow, jakie popelniajg menedzerowie
odpowiedzialni za zarzadzanie ryzykiem, ”Harvard Busienss Review”, lipiec—sierpien 2010, s. 112—115.
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na nim cigzy pod tym wzgledem. W literaturze przedmiotu pojawia si¢ koncepcja
»czerwonych choragiewek”, ktora ma wspomaga¢ menedzeréw w zarzadzaniu firmg
badz projektem, szczegdlnie w przypadku niestandardowych sytuacji.

Tabela 17. Sygnaty ostrzegawcze, tzw. ,,czerwone choragiewki” w procesie zarzadzania
firma przez menedzerow

Lp. Dziatanie Opis

Przedstawicnic calego Nigdy nie uda si¢ wymieni¢ wszystkich, ale zwykle

1. o1 . pomaga to wyltoni¢ rozwigzania ekstremalne, a te
wachlarza mozliwych opcji . . . "
wytyczaja granice ostatecznej decyzji.
5 Stworzenie list Czyje opinie i czyje oceny beda si¢ liczy¢ i kto bedzie
" |najwazniejszych decydentow |mial wplyw na ostateczny wybor.
Wybranie jednego Przewaznie najlepiej zaczaé od osoby najbardziej
3. |z decydentow wplywowej i okresli¢, ktore czynniki mogg zaburzyé

i skoncentrowanie si¢ na nim |jej prawidlowa oceng sytuacji.

Czy decydent moze uzna¢ ktoérgkolwiek z opcji za
szczegolnie atrakcyjng lub nieciekawa, poniewaz
Sprawdzenie, czy decydent kieruje si¢ interesem wiasnym w jakims$ konkretnym
4. |nie kieruje si¢ wltasnym rozwigzaniu albo darzy jakie§ osoby, miejsca badz
interesem lub sentymentami  |rzeczy duzym sentymentem. Czy jego interesy
albo sentymenty stoja w sprzecznosci z celami
podstawowych grup interesariuszy?

Jakie niejasnosci utrudniaja podjecie tej decyzji?
Zastanowienie si¢ nad tym, czy decydent nie ma
zwigzanych z kazdym z tych obszarow jakichs$
wspomnien, ktéore powodowalyby zamet. Pomyslenie
o doswiadczeniach z przeszio$ci, mogacych wprowadzi¢
go w blad, szczegodlnie takich, z ktorymi tgcza go silnie
skojarzenia emocjonalne. Szukanie wczesniejszych ocen
i decyzji, ktore nie bylyby trafne w obecnej sytuacji.

Sprawdzenie, czy decydent
5. |nie poddaje si¢ sile mylacych
wspomnien

W skomplikowanych sytuacjach konieczne bywa
uwzglednienie wielu 0sob, a caty ten proces moze ujawnic
dhuga liste czerwonych choragiewek ostrzegawczych.

6 Powtdrzenie analizy z kolejna
* | wptywowg osoba

Okreslenie tego, czy to zazwyczaj skutecznie dziatajace
W mozgu procesy rozpoznawania wzorcOw i tworzenia

7 Zweryfikowanie listy skojarzen emocjonalnych mogg niestusznie faworyzowac
© | sygnatéw ostrzegawczych lub dyskryminowaé pewne rozwigzania. Jezeli tak, to
nalezy wprowadzi¢ jeden lub wigcej mechanizmow

obronnych.

Zrédto:  A. Cambell, J. Whitehead, S. Finkelstein, Dlaczego dobrzy przywédcy podejmujg niewlasciwe
decyzje, "Harvard Business Review” 2010, lipiec—sierpien, s. 96.
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2.2.3. Model STARS

M.D. Watkins opracowal model STARS, pozwalajacy oceni¢ rzeczywistosé
biznesowa 1 pomagajacy menedzerom dostosowa¢ do niej swojg strategie

(oraz postgpowanie)'*?. Czesci sktadowe tego modelu to:
start-up (zapoczatkowanie dzialalnosci),
turnaround (wdrozenie programu naprawczego),

accelerated growth (pokierowanie dynamicznym wzrostem),

sustaining success (podtrzymanie dobrej passy).
Poszczegodlne elementy modelu STARS wraz z ich charakterystyka zostaly
przedstawione w ponizszej tabeli.

Tabela 18. Elementy sktadowe modelu STARS

Rozruch Program Dynamiczny | Reorganizacja Kontynuacja
naprawczy wzrost dobrej passy
Sprzegniecie ze sobg | Ratowanie firmy | Zarzadzanie |Nadanie Zastapienie
s | réznych potencjatow | lub inicjatywy, szybko nowego impetu | wysoko
iﬁ (ludzkiego, o ktorej panuje rozrastajaca | odnoszacej cenionego lidera,
é’, finansowego powszechna si¢ firma. niegdys sukcesy | ktory osiagnat
i’ i technologicznego | opinia, Ze jest organizacji, wspaniate
s | wceluuruchomienia | w powaznych ktéra boryka si¢ | sukcesy.
£ |nowych tarapatach. z problemami.
© przedsigbiorstw lub
przedsigwziec.
Stworzenie od zera | Przywrodcenie Wdrazanie Przekonanie Zycie w cieniu
strategii, struktur | zapatu struktur pracownikow, poprzednika
organizacyjnych podupadtym i systemow, |ze zmiany sg i kierowanie
1 systemow, bez na duchu by osiagna¢ | niezbedne. zespotem
wyznaczonych pracownikom korzysci Uwazna przez niego
z gory i innym skali. restrukturyzacja |stworzonym.
wyraznych ram interesariuszom. | Integracja zespotu Umiejetne
~§ konstrukcyjnych Podejmowanie wielu nowych | zarzadzajacego | bronienie
§ lub granic. skutecznych pracownikow. | i zmiana si¢ przed
Y | Powolanie decyzji pod presja priorytetow podejmowaniem
2 |iscementowanie czasu. firmy. zbyt wielu
sprawnego zespotu | Przeprowadzenie nowych inicjatyw.
menedzerskiego. odpowiednio Znalezienie
Realizacja glebokich zmian, sposobdw na
zadania mimo obejmujacych to, by przenies¢
ograniczonych bolesne ciecia organizacj¢ na
Zasobow. kosztow i trudne WyZzSzy poziom.
decyzje personalne.

152 M.D. Watkins, Lider w nowej roli: miedzy sukcesem a porazkg, Harvard Business Review”, maj 2010, s. 86.
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Nadania od poczatku | Swiadomogé Potencjat Organizacja ma |Mozna
wilasciwego ksztaltu. | wszystkich, wzrostu szereg mocnych |odziedziczyé¢
Pracownicy sa Ze zmiany sg pomaga stron. mocny zespot
uskrzydleni na my$l | niezbedne. zmotywowac | Pracownicy chca | menedzerski.

o otwierajacych Zaniepokojeni personel. nadal postrzega¢ | Pracownicy chca
o | si¢ przed firmg interesariusze Pracownicy | siebie jako ludzi |przedhuzy¢ pasmo
é mozliwo$ciami. oferujg znaczace |sa sklonni sukcesu. swoich sukcesow.
> | Pracownicy wsparcie wykrzesaé Mozna zasta¢
i menedzerowie Z Zewnatrz. maksimum gotowy fundament
nie maja twardego, | Male sukcesy energii pod kolejne
apriorycznego wystarczaja na z siebie sukcesy (np.
nastawienia. dtugo. 1 ludzi, liste produktow
ktoérzy z nimi przygotowanych
wspotpracuja. do wdrozenia).

Zrodto:  M.D. Watkins, Lider w nowej roli: miedzy sukcesem a porazkg, "Harvard Business Review”
2010, maj, s. 88-89.

2.2.4. Zbieranie i przetwarzanie informacji

Obecnie coraz wigksza wage w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem
odgrywa nowe myslenie strategiczne, przypisujace wigksze znaczenie procesom
dostosowawczym, o holistycznym charakterze, niz strategii, ktora jest uymowana
w kategorii dokumentu'®, W tym podejéciu oprocz nacisku na przedsiebiorczosé,
kreowanie wiedzy, innowacje czy kreatywnos¢, wazne jest postrzeganie klienta jako
kluczowej determinanty zmian strategicznych. Dlatego oczekuje si¢ od menedzerow,
aby nieustannie monitorowali i poszerzali krag potencjalnych nabywcow produktow
lub ustug wytwarzanych przez dang firme¢. Niezmiennym pozostaje jednakze ciagte
i umiejetne dostosowywanie si¢ do sytuacji rynkowej, bo to wtasnie od niej zalezy
efektywnos¢ i konkurencyjno$¢'>?.

Menedzerowie powinni wigc szczegolny nacisk potozy¢ na funkcjonowanie
prawidlowej polityki informacyjnej, ktéra obejmuje dwa podstawowe obszary
informacji'>®:

— obszar retrospektywny (historyczny)

— obszar prospektywny,

133) M. Poniatowska-Jaksch, Nowe myslenie strategiczne a internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw,
w: Wymogi globalnej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, red. R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 15.

139 W. Szymanski, Niestabilnos¢ gospodarcza a szanse przedsiebiorstw, w: Przedsiebiorstwo
a narastajgca niestabilnosc otoczenia, red. R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2012, s. 21.

159 G. Lukasik, Rola polityki informacyjnej spélek kapitatowych, Annles Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska Lublin, Sectio H, 2013, vol. 37 (3), s. 392.
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Informacje retrospektywne pozyskiwane w firmach majg stuzy¢ przede wszystkim:

umozliwieniu oceny zasobdw przedsiebiorstwa,
efektywnosci ich wykorzystania i planowania,
ocenie wynikow firmy.

Z kolei dzigki informacjom prospektywnym mozliwie bedzie:

dokonanie oceny gtownych elementow przyszlej strategii firmy, z wyszczegolnie-
niem zmian jako$ciowych, wiasnosciowych, strukturalnych, a takze nowych
obszarow dzialalnosci czy ewentualnych zagrozen jej kontynuacji,

dokonanie oceny szans i rozwoju oraz prawidlowe;j realizacji przyjete;j strategii,
poprawne analizowanie i szacowanie ryzyka, w tym zmiany skali ryzyka
oraz stopnia ekspozycji na ryzyko,

dokonanie oceny przyszlych przeptywdéw pieni¢znych, zapewniajacych
realizacj¢ oczekiwan wlascicieli w zakresie ich korzysci,

dokonanie oceny przysztych realnych wplywow oraz wydatkow gotéwkowych,
dokonanie oceny zdarzen mogacych wptywa¢ w przysztosci na dziatalnos¢
firmy (m.in. zmian parametréw rynku finansowego, fazy cyklu zycia
produktéw przedsiebiorstwa, prognozowanego zapotrzebowania na zasoby
oraz mozliwosci ich pozyskania)'*®.

Umiejetnos¢ poprawnego poszukiwania, zbierania i, co najbardziej istotne,
wykorzystywania w dziatalnosci firmy zebranych informacji, decyduje o skutecznosci
danego menedzera. Ponadto stale rosngca niepewnos$¢ dotyczaca prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej i ciggte zmiany pojawiajace si¢ na §wiecie przyczyniajg si¢
do poszukiwan okre$lonych kategorii menedzeréw. Zaliczy¢ do nich mozna'®”:

inicjatora zmiany, zajmujacego si¢ kreowaniem korzystnej atmosfery spotecznej
wokot 0s6b majacych sktonnosci i umiejetnosci do tworzenia pomystow, a takze
do wyszukiwania nowych idei i wprowadzania ich do realizacji;

reprezentanta (promotor) zmiany, dazagcego do wprowadzenia i utrzymania
danej zmiany w praktyce funkcjonowania danej firmy — jest zatem on
obroncg danej zmiany, stara si¢ bowiem przekona¢ niechetnych, identyfikuje
i wyjasnia pracownikom cele danej zmiany, oprocz tego uczestniczy
w ustalaniu strategii i taktyki wdrazania zmiany, ksztattuje i rozwija kontakty
spoteczne oraz organizacyjne w nowo powstatych zespotach roboczych;
doradca interwencyjny majacy duza wiedze i doswiadczenie we wprowadzaniu
zmian, wigcza si¢ w proces innowacyjny po to, by poméc w sytuacjach trudnych
1 kryzysowych zaproponowac okreslone dziatania zapobiegawcze — angazuje si¢
wiec w proces wybidrczego wdrazania zmian w sposob incydentalny.

156) Ibidem, s. 393.

157) S Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wiadzy organizacji gospodarczych, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 162.
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Umiejetnosci  kadry menedzerskiej stanowig rowniez o sile proceséw
internacjonalziacji w  przedsicbiorstwach. Dzigki osobom zatrudnionym
na najwyzszych stanowiskach i posiadajacych odpowiednie kompetencje mozliwe
jest osiagniecie przewagi konkurencyjnej oraz przeprowadzenie skutecznej ekspansji
(minimalizujgc przy tym ewentualne negatywne jej konsekwencje)'.

Dynamizm zmian obecny praktycznie we wszystkich aspektach zycia cztowieka
sprawia, ze wcigz aktualne jest stwierdzenie dowodzace tego, ze menedzerowie
muszg nauczyc¢ sie co kilka lat zadawac¢ sobie pytanie: gdyby wczes$niej dany projekt
czy dziatanie nie zostato rozpoczete, to czy podjeto by decyzje o tym teraz, z obecnie
posiadang wiedza w tym zakresie.

2.3. OBSZAR FINANSOW I SPRAWOZDAWCZOSCI FINANSOWE]

2.3.1. Utrzymanie plynnosci finansowej

Obowigzkiem menedzerow kierujacych podmiotami gospodarczymi jest
podejmowanie dziatan majacych na celu zachowanie zdolnos$ci firmy
do wywiagzywania si¢ z biezgcych zobowigzan finansowych. Stanowi to kluczowy
aspekt zwigzany z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, gdyz bez biezacej
ptynnosci spdtki nie sa w stanie realizowa¢ swoich podstawowych celow.
Ponadto utrzymanie ptynnosci finansowej, ktéra jest przeciez podstawowym
elementem  krotkookresowego ~ zarzadzania  finansowego,  gwarantuje
wiarygodno$¢ ekonomiczng firmy wsrdod jej kontrahentow's?. W sytuacji
nawet chwilowego niedoboru $rodkéw pienieznych w przedsiebiorstwie
mozliwe jest wystapienie negatywnych konsekwencji zwigzanych z jej dalszym
funkcjonowaniem, a nawet z ryzykiem upadios$ci w przysztosci. Stad tez mowa
o ogromnej odpowiedzialnosci, jaka stoi przed kierownictwem, aby skutecznie
zarzadza¢ plynnos$cia finansowa. Niewatpliwie gldéwny nacisk musi by¢ potozony
(i w pierwszej kolejnosci bedzie to wymagane od menedzerdw) na skuteczne

158 K. Bentkowska, Umiejetnosci kadry zarzqdzajgcej jako czynnik warunkujgey rozwdj miedzynarodowej
ekspansji przedsigbiorstw branzy spozywczej, w: Przedsigbiorstwo przemystowe w Polsce, red.
M. Poniatowska-Jaksch, R. Sobiecki, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s.155-156;
E. Rakowska Elastycznos¢ przedsiebiorstwa w ekspansji miedzynarodowej, w: Nowe myslenie
w zarzqdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 71-74.

139 1. Grzywacz, Plynnosé finansowa przedsiebiorstwa, jej ocena i mozliwosci wspierania w Plynnosé
finansowa przedsigbiorstw w Polsce. Uwarunkowania, zarzgdzanie plynnosciq, ryzyko, red.
J. Grzywacz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s.15.
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nadzorowanie oraz sprawne zarzgdzanie nalezno$ciami przedsigbiorstwa.
Jako glowng przyczyne trudnosci z utrzymaniem ptynnos$ci finansowej, a tym
samym ze wzrostem ryzyka finansowego, wymienia si¢ w literaturze przedmiotu
pogorszenie wspolpracy z partnerami, czyli przede wszystkim dostawcami
oraz odbiorcami. Powoduje to spadek sprzedazy, co przektada si¢ na obnizenie
przychodoéw i skutkuje nieterminowymi ptatnosciami'®®. To do menedzerow
nalezy zatem podtrzymywanie takich relacji z kontrahentami i dostawcami, aby
mozliwe bylo utrzymanie biezacej pltynnosci firmy. Czasami jednak takie dziatania
nie wystarczajg i konieczne jest redukowanie kosztow w przedsiebiorstwie!®,
Menedzerowie, tnac koszty prowadzenia dziatalno$ci firmy, moga przeciez
przeskalowaé swoje decyzje w tym zakresie i, zamiast pomoéc, spowoduja
odwrotny skutek. Moze tak si¢ zdarzy¢ na przyktad w sytuacji redukcji kosztow
dotyczacych produkcji czy utrzymania zasobow ludzkich, co bezposrednio
przetozy si¢ na gwaltowny spadek zdolnosci produkcyjnych, a tym samym
wysoko$¢ osigganych przychodow firmy.

2.3.2. Ksztaltowanie struktury kapitatu

Kolejnym waznym aspektem w kwestii finansow jest zapewnienie przedsigbiorstwu
odpowiedniej wysokosci kapitatu, ktory stanowi podstawe dalszej dziatalnosci
firmy. O ile wybor zrodita finansowania przy powstawaniu danego podmiotu
gospodarczego w zasadzie nalezy do wilascicieli, o tyle wraz z rozwojem jego
dziatalnosci to na kierownictwu spoczywa jednak odpowiedzialnos¢ w tym
zakresie i ustalenie optymalnej struktury kapitatu'®®. Wielo$¢ potencjalnych Zrodet
finansowania stanowi kolejna trudnos$¢ dla menedzerow, od ktéorych wymaga sig
przeciez, aby koszt pozyskania kapitalu byt jak najnizszy. Ponadto istnieje wiele
czynnikéw, ktoére maja wptyw na dobor zrodet finansowania w przedsigbiorstwie,
a o ktorych musi mie¢ wiedze¢ kierownictwo'®?. Menedzerowie sg rowniez

100 H. Sokot, Ryzyko a plynnosé finansowa przedsiebiorstwa, w: Plynnosé..., red. J. Grzywacz, op.cit.,
s. 87-88.

P. Dec, M. Szczerbak, Specyfika rachunkowosci i ocena kondycji przedsiebiorstwa przemystowego,
w: Przedsiebiorstwo przemystowe w Polsce, red. M. Poniatowska-Jaksch, R. Soboecki, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 215-216.

Por. A. Fierla, Wycena przedsiebiorstwa metodami dochodowymi, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszwa 2008, s. 83; W. Rogowski, M. Lipski, Wybrane aspekty struktury kapitatu przedsiebiorstw
w Polsce, w: Struktura kapitatu w przedsiebiorstwie w warunkach ekspansji, kryzysu i zjawisk
upadtosciowych, red. J. Grzywacz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 16—19.

J. Grzywacz, Kredyt w ksztattowaniu struktury kapitatowej przedsiebiorstwa, w: Struktura kapitatu
w przedsigbiorstwie w warunkach ekspansji, kryzysu i zjawisk upadtosciowych, red. J. Grzywacz,

161)

162)

163)
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odpowiedzialni za podejmowanie dzialan w zakresie osiggni¢cia docelowej struktury
kapitatu przedsigbiorstwa. Definiuje si¢ ja jako aktualng struktur¢ kapitatu firmy,
skorygowang na podstawie zatozen polityki zarzadu przedsi¢biorstwa w zakresie
optymalizowania struktury kapitalu w przysztosci'®. Przy ustalaniu wielko$ci
docelowej struktury kapitatu danej firmy czgsto analizuje si¢ strukture kapitatu
porownywalnych przedsiebiorstw (prowadzacych podobny rodzaj dzialalnosci).
Ma to na celu utatwienie kierownictwu firmy dokonanie wyboru najlepszego zrodta
finansowania.

Odrebnym problemem jest tzw. kapitat przetrwania — niezbedny do wyjscia
przedsigbiorstwa z sytuacji kryzysowej, wymagajacy szczegdlnej sprawnosci w jego
pozyskaniu i utrzymaniu.

2.3.3. Analiza zdolnosci kontynuacji dziatalnos$ci firmy

Sporzadzanie sprawozdan finansowych ma na celu przede wszystkim kontrole
ich funkcjonowania przez wlascicieli, akcjonariuszy, organy nadzorcze,
organy skarbowe, zaktady ubezpieczen i inne =zainteresowane instytucje.
Jednym z elementéw sprawozdan finansowych, ktéremu wielu menedzerow
nie po$wieca nalezytej uwagi, jest zasada kontynuacji dziatalnosci. To wlasnie
kierownik jednostki — menedzer — dokonuje oceny jej zdolnosci do dalszego
kontynuowania prowadzonej dzialalno$ci. Przeprowadzajac ja, powinien
uwzgledni¢ wszystkie dostepne informacje, ktore posiada na dzien sporzadzania
sprawozdania finansowego — a zatem nie na dzien bilansowy — a ktére dotycza
dajacej sie przewidzie¢ przysztosci (przyjmuje sie, ze jest to przynajmniej jeden
rok)'®¥, Taka ocena moze by¢ dokonywana, co prawda, w dowolny sposob, gdyz
przepisy nie narzucajg jaki§ szczegétowych i formalnych wymogoéw, niemniej
menedzerowie powinni zadba¢ o jako$¢ przeprowadzenia takiego procesu. Nie
moze to by¢ coroczne odhaczanie tego punktu bez wykonania solidnej analizy
i uwzglednianie aktualnych warunkow rynkowych, w jakich funkcjonuje
przedsigbiorstwo. Wielu menedzerow jest przekonanych wprost co do dalszej

Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 54.

169 A. Duliniec, Finansowanie przedsiebiorstwa. Strategie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 63—64; A. Adamska, Docelowe podwyzszenie kapitatu
jako narzedzie zarzqdzania strukturq kapitatu w spotkach publicznych, w: Struktura kapitatu
w przedsigbiorstwie w warunkach ekspansji, kryzysu i zjawisk upadtosciowych, red. J. Grzywacz,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 84-87.

165 M. Garstka, Nadrzedne zasady rachunkowosci a zagrozenie kontynuacji dziatalnosci,
w: Niepewnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw: bankructwa, restrukturyzacja, likwidacja,
red. P. Dec, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 86-87.
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mozliwosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, nawet mimo wystgpujacych
istotnych sygnatow wskazujacych na mozliwos¢ jego upadtosci. Dzieje si¢ tak, ze
osoby na kierowniczych stanowiskach obawiajg si¢ poniesienia porazki i mozliwie
jak najdtuzej zwlekajg z przekazaniem takiej informacji otoczeniu zewng¢trznemu.
Konkludujac, menedzerowie powinni zna¢ swojg odpowiedzialno$¢ w zakresie
przygotowania rzetelnej oceny zdolno$ci kontynuacji dziatalno$ci zarzadzanej
przez nich firmy. Proces ten wymaga jednakze nie tylko wiarygodnych informacji
na temat przedsiebiorstwa, ale przede wszystkim takze etycznego i obiektywnego
podejscia w tym zakresie.

2.3.4. Ustawa Sarbanesa-Oxleya

Ustawa Sarbanesa-Oxleya (SOX) zostata uchwalona w Stanach Zjednoczonych
w 2002 roku, a przywotano ja tutaj ze wzgledu na to, ze reguluje ona kwesti¢
praktyk finansowych i tadu korporacyjnego. Spektakularne afery zwigzane
z firmami Enron i WorldCom przyczynilty si¢ niewatpliwie w znacznej mierze
do uregulowania przez Kongres dziatan spotek w zakresie finansow!®®. Powyzsza
ustawa wprowadza migdzy innymi bardzo wazy wymog kontroli jakosci ushug
audytorskich, a takze przewiduje dodatkowe sankcje (w tym finansowe i1 karne)
dla wtadz firm, w przypadku ktoérych wykryte zostang btedy w sprawozdaniach
finansowych. Dodatkowo jeszcze wyrazniej zostat podkreslony obowigzek
niezalezno$ci audytora badajacego firme¢. Dlatego tez w wielu spotkach w Stanach
Zjednoczonych zaostrzono wewngtrzne przepisy dotyczace analizowania
sprawozdan finansowych. Zdecydowanie zostala roéwniez zwigkszona rola
komitetéw audytu w firmach oraz odpowiedzialno$¢ dyrektoréw zarzadzajacych
i dyrektorow finansowych w przypadku wykrycia nieprawidtowosci
w dziataniu spotek.

Komitety audytu w firmach zajmujg si¢ przede wszystkim takimi zagadnieniami
jak sprawozdawczo$¢ finansowa, ryzyko oraz systemy kontroli, a takze funkcje
audytu. W zakresie sprawozdawczos$ci finansowej do gltéwnych zadan komitetu
audytu zalicza si¢ takie czynnosci jak'é”:

166) 7ob. J. E. Stiglitz, Szalone lata dziewiecdziesigte, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 218.

167) Zob. A. Helin, J. Wistowski, Charakterystyka i zadania komitetu audytu, BDO,
http://www.spolkigieldowe.bdo.pl/biuletyn/46/audyt/charakterystyka-i-zadania-komitetu-audytu-.html,
(25.09.2015); V. Dinu, M. Bunea, The relationship betweeen the Audit Commitee and the Financial
Performance, ”Transformations in Business&Economics” 2015, vol. 14, no. 2(35), s. 82-84.
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weryfikacje 1 ocen¢ rocznych oraz okresowych sprawozdan finansowych
przed ich publikacja,

weryfikacje 1 ocen¢ najwazniejszych kwestii poruszanych w sprawozdaniach
oraz oceng zagrozen, ich faktycznego badz potencjalnego wptywu na ksztalt
sprawozdan, oceng dziatan podj¢tych przez kierownictwo spotki w odpowiedzi
na te zagrozenia oraz ocen¢ i wyciagnigcie wnioskow z opinii audytorow,
aprobowanie zmian w ramach istotnych zasad rachunkowosci oraz zasad
prezentacji okresowych i rocznych sprawozdan finansowych,
informowaniekierownictwa finansowego audytu wewnetrznego izewnetrznego
o oczekiwaniu od nich profesjonalnych i terminowych raportow,

przeglad sprawozdan niezaleznych audytorow, przedstawianie informacji
o finansach omowionych z kierownictwem, a takze analizy wspolpracy
na linii audytor — kierownictwo spotki,

dyskusje z niezaleznymi audytorami o wszelkich problemach i przeszkodach
napotkanych podczas przeprowadzania audytu oraz o postawie kadry
kierowniczej,

przedyskutowanie z kadra kierowniczag wszelkich danych o dochodach spotki,
atakze jako$ci informacji finansowych, przekazywanych analitykom i agencjom.

Co wigcej, akcjonariusze spotek oczekujag w zakresie sprawozdawczo$ci
finansowej przede wszystkim odpowiedzi na pytanie o to, czy menedzerowie
zarzadzajacy firma nie dziataja przeciwko ich interesom. Stad tez komitet audytu
zbiera odpowiedzi na tak kluczowe pytania, jak to'®®:

Czy istniejg podstawy, zeby oskarzy¢ kierownictwo spétki o manipulacje
danymi oraz informacjami przeznaczonymi dla srodkow przekazu?

Czy dane szacunkowe sa przyjete racjonalnie, a przy tym wlasciwie
uzasadnione?

Czy praktyki ksiggowe s3a odpowiednie oraz rzetelnie przeprowadzane
w stosunku do operacji typu e-business?

Czy wprowadzono ostatnio zmiany w zasadach ksiggowania, a takze czy
mozna podwazy¢ ich zasadnos¢?

Czy istnieja realne zagrozenia, ktore daja podstawy do zaniepokojenia?
Czy 1 jakie sa systemy kontroli gwarantujace wiarygodnos¢ raportow
finansowych przekazywanych droga elektroniczng?

Doswiadczenia z tego zakresu nabyte przez amerykanskich przedsigbiorcow
zostaly przeniesione na grunt europejskiego modelu zarzadzania.

168) Ibidem.



90 Rozdziat 2

2.3.5. Sprawozdawczos¢ finansowa

Przed 2000 rokiem praktycznie nie zdarzalo si¢, by w ciggu jednego roku
amerykanskie firmy ztozyly ogétem wiecej niz 50 korekt sprawozdan finansowych,
podczas gdy w latach 2005-2007 takich korekt dokonano wiecej niz 3000'%, Cien
padl niejako na skuteczno$¢ (a nie ma merytorycznos¢) ustawy Sarbanesa-Oxleya,
gdy na przetomie 2007 i 2008 roku nastgpit kryzys finansowy'’”. Wraz z nim
umiejetnosci wielu menedzeréw wysokiego szczebla, zwlaszcza tych zatrudnionych
w instytucjach finansowych, zostaty nie tylko mocno podwazone, lecz takze obdarte
wreez z ich pierwotnej unikalnos$ci. Tak duza ilo$¢ niewiarygodnych btedow
w zarzadzaniu tego typu firmami, czasami nawet zerowy wrecz poziom kwalifikacji
zawodowych, a tym bardziej moralnych, nie wystepuje zbyt czgsto. Niektorzy
autorzy bezkompromisowo stwierdzali, Zze obecnie sukces sprzedazy, a wigc tym
samym sukces nadzorujacego menedzera, to wykorzystywanie klienta, bez brania
pod uwage zadnych okoliczno$ci (etycznych i moralnych)!’V.

Menedzer, przygotowujac czy tez nadzorujac przygotowanie sprawozdania
finansowego, ma w zwiazku z tym =zadba¢ o przedstawienie informacji
reprezentujacych dwie kluczowe cechy:

— przydatno$¢ z perspektywy uzytkownikow uczestniczacych w procesie

podejmowania decyzji gospodarczych,

— wiarygodno$¢, ktoéra z kolei sprawia, ze przygotowane sprawozdanie

finansowe bedzie!’:

¢ wiernie ukazywato sytuacje ekonomiczng, wyniki finansowe i przeptywy
pieniezne danego podmiotu,

e odzwierciedlalo ekonomiczng tres¢ transakcji, innych zdarzen,
a nie wylacznie forme prawna,

¢ obiektywne i bezstronne,

¢ zgodne z zasadg ostroznej wyceny.

» kompletne we wszystkich istotnych aspektach!”®/

169) H.D. Sherman, D. Carey, R. Brust, Nowe zadania komitetu audytu, Harvard Business Review”,
marzec 2010, s. 120.

Por. J.E. Stiglitz, Freefall. Jazda bez trzymanki, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.
L. Dziawgo, Status instytucji zaufania publicznego we wspolczesnej bankowosci: pomigdzy partnership
banking a killer banking?, w: Finanse 2009 — Teoria i praktyka. Bankowos¢, red. K. Brzozowska,
S. Flejterski, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2009, s. 127.

Por. P.Dec, M. Szczerbak, Specyfika rachunkowoscii ocena kondycji przedsiebiorstwa przemystowego
w: Przedsigbiorstwo przemystowe w Polsce, red. M. Poniatowska-Jaksch, R. Soboecki, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 216.

M. Garstka, Nadrzedne zasady rachunkowosci a zagrozenie kontynuacji dziatalnosci, w: Niepewnosc...,
red. P. Dec, op.cit., s. 91.

170)
171)

172)

173)
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Istotna jest rowniez rola przypisywana w firmie dyrektorowi finansowemu.
Moze ona bowiem dotyczy¢ czterech wariantow gdzie dyrektor wystepuje jako!”:

— operator — woéwczas jest odpowiedzialny gtownie za nadzor nad przeptywani
finansowymi oraz sprawng realizacje podstawowych zadan w zakresie
redukcji kosztéw oraz usprawnienia wiasnego modelu operacyjnego, a zatem
pod wzgledem swoich kompetencji przypomina gléwnego ksiggowego;

— steward — dyrektor finansowy jest wtedy skupiony gléwnie na pilnowaniu
aktywow oraz zobowiazan firmy, dla ktorej najwieckszym wyzwaniem jest
wdrozenie odpowiednich mechanizmow kontroli oraz zarzadzanie ryzykiem;

— katalizator — w takiej sytuacji do jego zadan nalezy stymulacja poprzez
dostarczanie odpowiednich informacji na temat rdéznych zachowan
sprzyjajacych osiaggnigciu celow strategicznych firmys;

— strateg — on glownie wykorzystuje informacje finansowa przy podejmowaniu
decyzji strategicznych, dotyczacych kierunku rozwoju przedsigbiorstwa'’.

Dyrektorzy finansowi obarczeni sg zazwyczaj licznymi obowigzkami, do ktérych

w pierwszej kolejnosci nalezy przygotowywanie (nadzor) sprawozdan finansowych,
a takze ksztattowanie struktury kapitalow. Poza tym sg przeciez odpowiedzialni
odpowiedzialno$cia za przygotowywanie czasami wprost niezliczonej ilo§ci raportow,
prognoz, zestawien, deklaracji itp. — zarowno na potrzeby komorek dziatajacych
wewnatrz firmy, jak i dla zewnetrznych interesariuszy. Wowczas zdarza si¢ tak,
ze caly dziat finansowo-ksiggowy zajmuje si¢ kontrola, podczas gdy nie ma czasu
na wykonanie przydzielonych mu przez zarzad firmy podstawowych zadan.

Obecnie to kwestie podatkowe stanowia prawdziwe wyzwanie dla menedzerow

z dzialow finansowych. Ustawodawstwo w tym zakresie (jak chociazby ustawa
o podatku VAT) pozostaje do tego stopnia skomplikowane i podatne na rdzne
interpretacje, ze nawet doradcy podatkowi maja czesto problem z ustaleniem
faktycznego stanu prawnego. Dlatego posiadanie w firmie silnego zespotu
ksiegowego, wykazujacego si¢ solidnymi kompetencjami w zakresie prawa
podatkowego stanowi wazne wsparcie dla dyrektora finansowego. Nie bez znaczenia
jest oczywiscie przy tym pozycja samego dyrektora finansowego w firmie. Im
jest ona bowiem silniejsza, tym wigkszy poziom budzetu dla dzialu finansowo-
ksiggowego moze on uzyska¢, co z kolei umozliwi mu zatrudnienie specjalistow.
Dzigki temu dyrektor bedzie w stanie wywigzywac si¢ ze swoich obowigzkow,
ktore wigzg si¢ z ponoszeniem odpowiedzialno$ci za prawidtowe funkcjonowanie
obszaru finansow w firmie.

179 Delloitte, Global Survey on transforming the Enterprise through Finance, 2010.
175 A. Bielewicz, Od operatora do stratega, "Harvard Business Review”, maj 2009, s. 15.
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2.4. OBSZAR KAPITALU LUDZKIEGO

2.4.1. Cechy osobowosciowe menedzerow

Dwadzie$cialattemu szacunkowa liczba menedzerow dziatajacych w Polsce wynosita
okoto poéttora miliona'’®. Obecnie liczebno$¢ tej grupy zawodowej zdecydowanie
wykracza poza dwa miliony, zalicza si¢ do niej bowiem oprdcz prezeséw takze
cztonkow zarzadu, dyrektorow, brygadzistow oraz mistrz6w z niewielkich
przedsiebiorstw, a nawet kierownikow sklepow. Obserwowana przy tym jest niejako
nadmierna sklonno$¢ wielu podmiotow gospodarczych, a tym bardziej wszelakiego
rodzaju instytucji, do ponadwymiarowego tworzenia stanowisk kierowniczych.
Tym bardziej, ze wiele 0sob obejmujacych stanowiska menedzerskie nie dos¢, ze
osobiscie nie posiada odpowiednich kwalifikacji w tym zakresie, nie ma tez tym
samym predyspozycji do zarzadzania innymi pracownikami.

Z badan przeprowadzanych przez Miedzynarodowa Agencje Posrednictwa
Menedzerow (TASA) wsérdéd najlepszych menedzerow roznych narodowosci
i zawodow wynika, ze cechami wyjatkowo pozadanymi (zwlaszcza pod katem
sprawnosci dziatania) na tym stanowisku sg!’”:

— komunikatywno$¢ i umiejetnos¢ precyzyjnego przekazywania informacji,

— znajomo$¢ realiow funkcjonowania biznesu ( tu liczy si¢ zwlaszcza talent

1 praktyczne do§wiadczenie),

— zdolno$¢ do tworzenia catosci (systemu) na podstawie tych elementow, ktore

dotychczas dobrze funkcjonowaty w firmie,

— nieustannamotywacjaiwizjonerstwo, uwidaczniajace si¢ miedzy innymi w skupianiu

wokot siebie ludzi i motywowania ich do realizacji przedstawianych planow i wizji,

— umiejetno$¢ wyczuwania zmian i odpowiedniego reagowania na nie,

— podejmowanie decyzji (w tym tych nietatwych), ktérych shusznos¢ zostanie

zweryfikowana w przysztosci.

— umiejetnos¢ utrzymywania rownowagi pomiedzy poszanowaniem podwiadnych

a konsekwencja podejmowanych decyzji,

— cierpliwose,

— umiejetnos¢ stuchania innych i gotowo$¢ do udzielania pomocy,

— otwarto$¢ na wszelkie pomysty i poglady,

— umiejetno$¢ reprezentowania organizacji wobec 0sob z zewnatrz.

176) 7. Czapinski, Polski menedzer w Swietle badan, ,,Rzeczpospolita” 1994, nr 11, cyt. za: W. Jarmotowicz,

M. Koscinski, Menedzerowie - ich rola i pozycja we wspoiczesnej gospodarce, w: Nierownosci
spoleczne a wzrost gospodarczy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego” 2004, nr 4, s. 151.

17D p. Zukowski, Wymiar profesjonalny i osobowosciowy wspélczesnego menedzera, ,,Przedsigbiorczosé
— Edukacja” 2009, nr 5, s. 112.
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Znamienne przy tym jest zroznicowanie geograficzne pozadanych cech wsrdd
sprawnie dzialajagcych menedzeréw. Amerykanie na pierwszym miejscu stawiajg
kondycje fizyczng i psychiczng, z kolei zaufanie znajduje si¢ u nich na miejscy
ostatnim. Belgowie i Francuzi podchodza za$ do tej kwestii odwrotnie — dla nich
liczy si¢ przede wszystkim zaufanie, podczas gdy kondycji fizycznej przypisuje si¢
drugorzedne znaczenie. Biorac pod uwage mentalno$¢ menedzeréw, warto
zauwazy¢, ze Anglicy rozpoczynajg spotkanie od luznej pogawedki na ogdlne
tematy, Francuzi za$ nie przywiazuja zbytniej wagi do porzadku dnia, traktujac
go po prostu jako luzng inspiracje. Inaczej jest w przypadku niemieckiej kadry
kierowniczej, ktora sztywno trzyma si¢ harmonogramu i od razu przystgpuje
do dzialania'”™. Z kolei inne jeszcze badania przeprowadzone na grupie
1500 amerykanskich, japonskich i europejskich menedzerow o najwyzszych
kwalifikacjach dowodza, ze powinni oni by¢ przede wszystkim entuzjastami
w wykonywaniu swojej pracy, dzicki czemu moga inspirowa¢ swoich podwtadnych
i dodawa¢ im otuchy (menedzera ocenia si¢ po czynach, nie stowach)!”. Tacy
menedzerowie charakteryzujg rowniez otwartoscia i duzg kreatywnoscig w zakresie
wlasnych dziatan, co zwlaszcza w dzisiejszych, kryzysowych czasach jest bardzo
wazng kwestig. Oprocz tego wymaga si¢ od nich, aby dawali przyktad etycznego
postepowania przy wykonywaniu swoich obowigzkéw zawodowych, gdyz w ten
sposob implikujg wysokie standardy pracy, a takze tatwiej budujg oraz zdobywaja
zaufanie swojego zespolu'®®. Wylaniajacy si¢ z powyzszych badan pozadany
wizerunek menedzera to przede wszystkim typ kosmopolity ze $wietnym
wyksztatceniem ogoélnym, ktory pozostaje tolerancyjny wobec roznych kultur,
cechuje si¢ niezaleznym sposobie mys$lenia, a przede wszystkim sprawnos$cia
przy wykonywaniu pracy zespotowej. Z kolei P. Zukowski przedstawil wzorzec
polskiego menedzera. Wsrod jego najwazniejszych cech wskazal miedzy innymi
na takie przymioty jak'sD:

— tworcza wyobraznia i inwencja, szeroki horyzont myslowy,

— umiejetno$¢ przewidywania przysztych zdarzen, standow rzeczy i ich skutkow,

— zdolnosci przywodcze,

178) . Zukowski, Wymiar profesjonalny i osobowosciowywspélczesnego menedzera, , Przedsigbiorczosé
— Edukacja” 2009, nr 5, s. 112.

Prowadzone przez amerykanskg firme doradztwa personalnego Kom i Ferry; P. Zukowski, Wymiar
profesjonalny i osobowosciowy wspotczesnego menedzera, ,,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja” 2009,
nr5,s. 111.

N. Peeling, Blyskotliwy menedzer. Co dobry menedzer wie, robi i mowi, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 185.

P. Zukowski, Wymiar profesjonalny i osobowosciowywspolczesnego menedzera, ,,Przedsiebiorczoéé
— Edukacja” 2009, nr 5, s. 114.

179)

180)

181)
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— odwaga, zdecydowanieizdolno$¢ podejmowaniadecyzji,nawetryzykownych,

stosownie do okolicznosci,

— nieprzecig¢tna energia, silna wola i stato$¢ charakteru,

— komunikatywnos$¢ oraz umiejetnosci wzbudzania zaufania i przekonywania,

— umiejetnosé pracy w zespole i wspotdziatanie z nim, poczucie wigzi grupowe;j

oraz poswigcenie dla organizacji,

— inteligencja, ktéra przejawia si¢ w wyborze wiasciwego postgpowania

w nieprzewidzianych sytuacjach,

— elastyczno$¢ w dziataniu, takt i zyczliwose,

— inicjatywa i przedsigbiorczos¢, przejawiajaca si¢ w poszukiwaniu kolejnych

rozwigzan i podejmowaniu nowych przedsigwzie¢,

— poczucie osobistej odpowiedzialnosci,

— uczciwose, sprawiedliwos¢ i poszanowanie prawa,

— state podnoszenie kwalifikacji kierowniczych i poszerzanie wiedzy ogoélnej,

zdolno$¢ jasnego i1 zwigztego wyrazania mysli.

Istotng kwestig przy budowaniu pozytywnego potencjatu przedsigbiorstwa
wydaje si¢ rowniez uwzglednianie przy doborze oséb na stanowiska kierownicze
takich cech charakteru kandydatow jak ich kompetencje spoteczne, do ktorych
zaliczy¢ trzeba przede wszystkim prezencje, czytelnos¢ wypowiedzi, autentycznos$¢
i zdolno$¢ nawigzywania kontaktow, zarowno z pracownikami, jak i osobami
z otoczenia biznesowego (kontrahentami, dostawcami, urzednikami itp.)'$?. Wazne
jest réwniez posiadanie odpowiednich predyspozycji emocjonalnych, do ktérych
nalezy samo$swiadomos¢, samokontrola czy motywacja, zdecydowanie utatwig one
bowiem szybkie rozwiagzywanie problemoéw i podejmowanie skutecznych dziatan.
Nie mniej istotna okazuje si¢ rowniez wydajnos¢ pracy wsrdd osob aplikujacych
na stanowiska kierownicze. Doswiadczaja oni przeciez bardzo czesto stresu badz
sytuacji wymagajacych podjecia pilnych dziatan i zwiekszonej koncentracji.
M. Bialasiewicz do uniwersalnych kompetencji menedzerskich zalicza ponadto
takie umiejetnosci jak wdrazanie strategii i przektadanie jej na cele operacyjne,
my$lenie w kategoriach handlowych i identyfikowanie szans oraz zagrozen
biznesowych, a takze racjonalne zarzadzanie zasobami i posiadanie zdolnos$ci
coachingowych!®y,

182 M. Kalinska, Role menedzeréw sredniego szczebla w budowaniu pozytywnego potencjalu
organizacji, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 4, cz. 2, s. 179-180.

183) M. Biatasiewicz, Rola i doskonalenie menedzeréw w przedsiebiorstwie zorientowanym na wiedze,
,.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania” 2011, nr 21, s. 22.
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Z kolei do stabych stron polskich menedzerow zaliczy¢ mozna'*®:

nieche¢ do brania odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji i dziatan,
powolnos¢ w podejmowaniu decyzji,

pewna istotna emocjonalno$¢ w stosunkach migdzyludzkich,

brak ducha innowacyjnosci,

mata elastycznos¢ dziatania,

preferowanie poczucia bezpieczenstwa,

niska skuteczno$¢ i efektywnos¢ dziatania.

Do powyzszej listy mozna by dodac jeszcze zbyt rzadkie podnoszenie kwalifikacji
oraz niech¢¢ do wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi.

2.4.2. Hierarchia menedzerow w firmach

W literaturze przedmiotu dostepnych jest wiele klasyfikacji menedzerow,
uwzgledniajacych rozne kryteria, nie mniej klasyczny podzial zaproponowany
przez R.W. Griffina wydaje si¢ wcigz najbardziej optymalny. Na jego podstawie
wyrdzniani sg'®:

Menedzerowie najwyzszego szczebla to stosunkowo niewielka grupa kadry
kierowniczej, do ktorej zalicza si¢ przede wszystkim osoby petnigce funkcje
prezesow, wiceprezesow, dyrektoréw naczelnych. Do ich najwazniejszych
zadan nalezy wyznaczanie celéw firmy, jej strategii oraz tworzenie i nadzor
nad polityka operacyjng. To oni ponoszg odpowiedzialnos¢ za catoksztalt
zarzadzania przedsiebiorstwem i najczesciej reprezentuja firme¢ na zewnatrz.
Te czynnosci i zobowigzania przekladaja sie oczywiscie na wysoko$¢ ich
wynagrodzenia, ktore zdecydowanie nalezy do najwickszych w organizacji
i nierzadko stanowi kilka- a nawet kilkunastokrotnos$¢ przecietnej placy.
Menedzerowie szczebla $redniego — zazwyczaj najliczniejsza grupa
wsérod ogotu osob zaliczanych do kadry kierowniczej, sktadajaca si¢ m.in.
z kierownikow zakladow, wydzialow czy naczelnikow, lideréw zespotow
itd. To oni s3 odpowiedzialni za realizacj¢ biezacej polityki i planoéw
opracowanych przez menedzerdw najwyzszego szczebla. Musza réwniez
nadzorowac i koordynowac dziatania menedzeréw nizszego szczebla.

139 Por. J. Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjq, Migdzynarodowa Szkota Menedzerow,
Warszawa 1998, cyt. za: P. Zukowski, Wymiar profesjonalny i osobowosciowy wspélczesnego
menedzera, ,,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja” 2009, nr 5, s. 112.

185 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 45-46.
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— Menedzerowie najnizszego szczebla to pracownicy, ktorzy sa awansowani
sposrdd personelu wykonawczego; nadzorujg oraz koordynuja dziatania
pracownikéw wykonawczych.

W firmach wazne jest nastawienie na to, aby zatrudnione w nich osoby miaty
glebokie oraz powszechne przekonanie o wiarygodnosci, a takze wzajemnej
zyczliwosci wspotpracownikéw 1 Scistego grona kierownictwa'®®. Z tego
bowiem ma wynika¢ akceptacja postaw, decyzji oraz relacji czy zachowan
w danym przedsigbiorstwie. Wtasnie za takie generowanie oraz utrzymywanie
tego przekonania odpowiedzialni sa3 menedzerowie. Wystepuja jednakze pewne
roznice wymagan w stosunku do menedzeréw najwyzszego i Sredniego szczebla
(por. tabela 19).

Tabela 19. Porownanie ogoélnych oczekiwan w stosunku do menedzeréw najwyzszego
i $redniego szczebla

Menedzerowie najwyzszego szczebla Menedzerowie §redniego szczebla
— podejmowanie ciaggtych dziatan — pehnienie roli przywddcy,
zmierzajacych do ukierunkowywania — petnienie roli coacha,
pracownikow zgodnie z ich — petnienie roli koordynatora i kreatora
predyspozycjami i motywowania ich relacji,
do podnoszenia rozwoju intelektualnego, |— gromadzenie i rozpowszechnianie
— inspirowanie swoja wizja podwtadnych, informacji, ktore dotycza celow
— bycie charyzmatycznym, przedsigbiorstwa,
— podejmowanie wyzwan, — Dbycie inicjatorem zmian,
— wykazywanie si¢ inicjatywa — przekazywanie wzoru pozytywnych
oraz zaangazowaniem, relacji wewnatrz zespotu i miedzy
— bycie odpowiedzialnym praktycznie zespotami,
za kazdg podejmowang decyzje¢ i dziatanie, |— dazenie do samorozwoju
— wzbudzanie zaufanie wérod pracownikow, oraz podnoszenia wtasnych
— bycie zorientowanym na satysfakcje umiejetnosci.
pracownikow.

Zrédto: M. Kalinska Role menedzeréw Sredniego szczebla w budowaniu pozytywnego potencjalu
organizacyji, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 4, cz. 2, s. 174-175.

180) M. Kalinska, Role menedzeréw sredniego szczebla w budowaniu pozytywnego potencjatu
organizacji, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 4, cz. 2, s. 172.
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Menedzerowie w zaleznosci od tego, jakie miejsce zajmuja w hierarchii
przedsigbiorstwa, muszg posiada¢ wypracowane metody budowania zaufania wérod
podwladnych i tworzenia czy zacie$niania wzajemnych stosunkow.

2.4.3. Style zarzadzania podwiadnymi

Wielu menedzeréw ma problemy z zarzadzaniem ludzmi. Pojawiajg si¢ one pod
wplywem tego, ze osoby zatrudnione na kierowniczych stanowiskach zapominaja,
ze w kontaktach z podwladnymi powinni stosowa¢ niemalze takie same zasady,
jakie stosuje dobry rodzic lub nauczyciel'®”. Do najwazniejszych tego typu zasad
zalicza sig:

— pomaganie wszystkim pracownikom w koncentrowaniu si¢ na wspolnym
celu i zapewnianie im takich narzgdzia, jakich potrzebuja,

— ustawianie wysoko poprzeczki wymagan zwigzanych ze sposobem postepowania
1 osigganymi przez pracownikow wynikami,

— okreslanie jasnych granic zachowan uznawanych za dopuszczalne,

— narzucanie dyscypliny i karanie za niestosowane zachowania,

— okreslanie minimalnych wymagan, ktore dotycza indywidualnych wynikow
pracowniczych, a takze pomoc w ich poprawianiu podwladnym majacym
problemy ze spetnianiem wymagan,

— jasne okreslanie minimalnych wymagan dotyczacych indywidualnych
wynikdéw; pomaganie w poprawianiu wynikéw pracownikom, ktoérzy nic
spetniaja tych wymagan; jesli pracownik nie ma szans na polepszenie swoich
wynikow, nalezy rozwazy¢ mozliwo$¢ usuniecia go z zespotu, a w skrajnych
przypadkach nawet z organizacji,

— monitorowanie postepdw, mierzenie ich oraz informowanie o nich,

— jednoznaczne opiniowanie na biezgco osigganych wynikoéw i demonstrowanie
zachowania w taki sposob, aby wyniki pomiaréw byly motorem dziatan,

— okazywanie pracownikom otwarto$ci na sugestie i rekomendacje, a takze
chwalenie dobrej i rzeczowa krytyka stabej postawy,

— pokazywaniena wlasnym przykladzie, jakich zachowan i -efektow
oczekuje si¢ od podwtadnych,

— zachowywanie si¢ w sposob wzbudzajacy szacunek catego zespolu
1 poswigcanie czasu na doktadna oceng wilasnej pracy w roli lidera.

187 N. Peeling, Blyskotliwy menedzer. Co dobry menedzer wie, robi i méwi, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 18; B.K. Simerson, M.L. Venn, Menedzer jako lider, Oficyna
Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 57-58.
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Menedzer powinien bra¢ na siebie petng odpowiedzialnosc za podejmowane
decyzje, a, zdaniem P. Druckera, decyzja zostanie dopiero wtedy w peini podjeta,
kiedy podwtadni poznaja nazwisko osoby odpowiedzialnej za jej wykonanie
oraz, co bardzo wazne, termin jej realizacji'®®. Dopiero wowczas mozlwie bedzie
skutecznie egzekwowanie od pracownikéw efektu dziatan. Pomaga to rowniez
utrzymac dyscypling i zaangazowanie w zespole, kiedy wiadomo, ze przedstawiony
termin jest sztywny i nie podlega przesunigciom. Koleja istotng kwestia w tym
zakresie jest prawidlowe przekazanie decyzji menedzera osobom wskazanym
do jej wykonania. Nie do$¢, ze musza one ja poznaé, to przede wszystkim
musza ja zrozumie¢ i zaakceptowac. W okreSlonych przypadkach podwladni
moga przeciwstawi¢ si¢ okreslonej decyzji przetozonego (np. w sytuacji kiedy
jej wykonanie spowoduje ztamanie przez nich prawa lub tez moze spoowdowac
zagrozenie zdrowia lub zycia). Przy przekazwyaniu decyzji pracownikom nalezy
pamigta¢ rowniez o tym, zeby informacja byta udostepniona takze innym osobom,
ktore powinny o takim zadaniu wiedzie¢ (jak chociazby dzial ksiegowosci
czy na przyklad ochrona, kiedy prawcownik musi wykonywaé zadanie po
godzinach). Cze¢s¢ tych czynno$ci wydaje sie btaha, ale w przypadku duzej firmy
zatrudniajacej wielu pracownikow, nieprzestrzeganie tak prostych zasad, moze
spowodowaé nie tylko op6znienia w realziacji powierzonych zadan, lecz takze
wzrost nieuzasadniocnych kosztéw (m.in poprzez nieefektyuwne wykorzystanie
zasobow ludzkich).

Zarzadzajac pracownikami w firmie, nalezy zdecydowanie unikaé tworzenia
wrogiej atmosfery oraz stosowania przemocy psychicznej w miejscu pracy.
Takie zachowanie ze strony menedzerow moze by¢ bowiem postrzegane
jako mobbing, ktorym w wielu przypadkach po prostu si¢ staje'®. Zaufania
podwladnych nie zdobywa si¢ przy uzyciu sily, a poprzez inspirowanie
i zachgcanie do osiagnigcia konkretnego celu, przynoszacego korzys¢ wszystkim
pracownikom'?. Dlatego tak wazna jest obecnie coraz bardziej coachingowa rola
menedzerow. Zestawienie cech menedzera tradycyjnego oraz menedzera coacha
zamieszono w ponizszej tabeli.

188) p Drucker, Od czego zalezy skutecznos¢ menedzera, "Harvard Business Review”, wrzesien 2004, s. 50-51.

189) . Jablonowska, G. Mysliwiec, Wspdlczesna etykieta pracy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2006, s. 37-38.

190 por. J.C. Bogle, Dosé¢. Prawdziwe miary bogactwa, biznesu i Zycia, Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 183.
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Tabela 20. Analiza pordwnawcza tradycyjnego menedzera i menedzera coacha

Postrzeganie

Menedzer tradycyjny

Menedzer coach

Przekonania dotyczacej
osoby/mojej roli

wladza jest przypisana

do stanowiska,

im wyzej w hierarchii tym
wigcej stresu,
podejmowanie decyzji jest
konieczne,

chroni¢ podwtadnych
poprzez méwienie im,

€0 maja robié,

moim obowigzkiem jest
wyznaczanie kierunku
dziatania,

muszg¢ zastuzy¢ sobie

na szacunek,

dzielenie si¢
odpowiedzialno$cia
zmniejsza stres,

moi podwtadni sg bardzo
zaradni,

zachgcam do rozsadnego
podejmowania ryzyka,
moim obowigzkiem jest
dbanie o rozwdj ludzi,

dawaniu instrukcji,
wyjasnianiu i analizie

stuchaniu bez pospiesznego
oceniania,

problemow, naktanianiu innych do myslenia,
szybkim podejmowaniu zachecaniu innych

Jestem dobry w.. decyzji, do pokonywania barier,
proponowaniu swoich ktore sami stworzyli,
rozwigzan, zacheceniu do wzigcia
pospieszaniu i ponaglaniu, odpowiedzialnosci za wspolnie

podejmowane decyzje,

sytuacji, w ktorych podwazania umiejg¢tnosci
podwtadni moga popetnié moich podwladnych poprzez

Unikam... btedy, myslenie za nich,

wyrazania niepewnosci,
przyznawania si¢ do btedow,

okazywania tego, jak jestem
doswiadczony

Przyjemno$¢ w pracy
pochodzi z

mojej pozycji
i wynagrodzenia,

obserwowania, jak ludzie si¢
rozwijaja.

Zrodto: T Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, Menedzer jako coach, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Sopot 2015, s. 62.

W 2014 roku Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczos$ci zrealizowata
pierwszy etap badania przeprowadzonego wsrdd polskich menedzerow. Pod
kierunkiem J. Santorskiego we wspotpracy z firmg Values w ramach panelu
polskich przedsigbiorstw przeanalizowano postawy 644 top-menedzeréw sposrod
firm w Polsce. Z badan tych wynikato, ze polscy szefowie postrzegaja samych
siebie jako wszechstronnych lub nadgorliwych. Wskaznik LVI (wszechstronno$ci
przywodztwa) dla polskich dyrektorow wyniost 82% 1 byt to poziom zblizony
do uzyskiwanego w Stanach Zjednoczonych czy innych panstwach Unii

190 Wyniki badania Style przywédztwa polskich menedzeréw, www.parp.gov.pl (26.10.2015).
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Europejskiej. Z kolei wspotpracownicy wskazywali na brak wsparcia, stuchania
i motywowania ich. Z raportu State of The Global Workplace'® opublikowanego
przez instytut Gallupa wynika, ze jedynie 13% pracownikdéw na $wiecie angazuje si¢
W swoja prace (lacznie z czerpaniem satysfakceji i gwarantowaniem rozwoju firmy).
Z kolei az 63% ogotu pracownikow jest niezaangazowanych, a wiec nie wktadaja
oni energii i pasji w to, co robig w firmie. Na drugim biegunie znalazta si¢ grupa
24% pracownikow, ktorzy wrecz kontestuja pracg z uwagi na swoje niezadowolenie
(ostentacyjnie demonstrowane innym zaangazowanym osobom). Jeszcze kilka
lat temu na pierwszym planie wylaniat si¢ przywodca nadmiernie forsujacy (co
okresla sposob, w jaki wspotpracuje si¢ z innymi). Obecnie coraz wigksza liczba
menedzerow stosuje styl przywodztwa angazujacego (przejawiajacy si¢ w ustalaniu
priorytetow w codziennej pracy). Tymczasem cytowane badania PARP-u wykazaly,
ze 37% polskich szefow postrzega przywodztwo jako wymagajace nadmiernego
zaangazowania, jednakze tylko 5% ich podwladnych bylo tego samego zdania.
Z kolei 37% pracownikow uwaza, ze przywodztwo wymaga zbyt matego
zaangazowania (przy 22% wskazan wérod szefow). Az 26% menedzerow uwaza,
ze s za mato forsujacy, a znacznie wigcej, bo 37% uwaza, ze reprezentujg styl
przesadnie forsujacy. Pracownicy maja odmienne zdanie, bowiem az 56 % z nich
uwaza, ze styl ich szefow jest w sam raz forsujacy, przy 17% respondentow, ktorzy
twierdza, ze jest on niedostatecznie forsujacy i 27% badanych wskazujacych na to,
ze styl ten pozostaje forsujacy nadmiernym stopniu.

2.4.4. Podstawowe prawa czlowieka i prawa pracownicze

Aby moc skutecznie zarzadza¢ podwtadnymi, kazdy menedzer powinien miec
wiedze na temat podstawowych praw cztowieka i praw pracowniczych!:

— prawo do godziwego wynagrodzenia, czyli sprawiedliwej ptacy opartej
na nastepujacych kryteriach podstawowych: gwarantowanej ptacy minimalne;j,
trudnosci pracy i wynikch pracy, zasady rownej placy za t¢ samag pracg,
$redniej ptacy w danym sektorze, mozliwosciach finansowe firm; powinny by¢
rowniez uwzgledniane porozumienia zbiorowe oraz dodatkowe kryteria, takie
chociazby jak $redni koszt zycia w regionie, stanowisko, staz pracy;

— prawo do sprawiedliwego traktowania i unikania dyskryminacji w procesie
zatrudnienia;

192) State of The Global Workplace, report, http://www.gallup.com (26.10.2015).

199 A, Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnosé spolecznaw procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem,
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 115.
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— prawo do bezpieczenstwa i zdrowia pracownikow, godziwych warunkow pracy,
obejmujacych takie elementy jak czas pracy, materialne srodowisko pracy,
wypadki przy pracy i choroby zawodowe;

— prawo do informacji o bezpieczenstwie pracy;

— prawo do oczekiwania bezpieczenstwa pracy w rozsadnych granicach;

— prawo do wolnego wypowiadania si¢;

— prawo do wolnos$ci w czasie wolnym od pracy;

— prawo do ochrony zdrowia psychicznego (ochrony przed mobbingiem);

— prawo do nietykalnosci osobistej;

— prawo do wolnosci od propagandy;

— prawo do uczestnictwa w zasadniczych decyzjach dotyczacych miejsca pracy
1 zatrudnienia;

— prawo do nalezytego traktowania w procesie doboru, decyzjach dotyczacych
awansowania oraz zwolnienia z pracy.

Menedzerowie powinni ponosi¢ odpowiedzialno§¢ za komunikacje w firmie,
zwlaszcza w zakresie swoich oczekiwan w stosunku do podwladnych. Dlatego
muszg oni dbac¢ o to, by pracownikom znane byly ich plany dziatania oraz potrzeby
informacyjne. Powinni zatem catkowicie bra¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za sposob
i narzgdzia przekazywania wiadomosci oraz informacji w firmie™. W tym
celu nalezatoby dzieli¢ si¢ swoimi planami ze wszystkimi wspotpracownikami
i przekazywaé wszystkim, jakie konkretnie informacje oraz dane sa niezbgdne
do skutecznego dziatania'®>.

2.5. OBSZAR SRODOWISKA

2.5.1. Respektowanie i ochrona natury

Ochrona przyrody, klimatu, zasoboéw naturalnych jest obecnie wyzwaniem dla
catej ludzkosci. Dlatego tez nie ulega watpliwos$ci, ze menedzerowie nie unikng
W swojej pracy zaro6wno tego problemu, jak i zwigzanej z nim odpowiedzialnoSci.
Zwtaszcza ze spotki podejmujace dziatania zmierzajace do osiaggnigcia dobrej
reputacji w zakresie odpowiedzialnos$ci spotecznej i sSrodowiskowej (obok jakosci

199 PF. Drucker, O czym menedzerowie powinni pamietaé, "Harvard Business Review”, luty 2006, s. 78.

199 Por. B. Chmielewiec, Stymulowanie przedsiebiorczych zachowan pracownikéw jako priorytetowe
zadanie kadry menedzerskie; w warunkach niestabilnosci otoczenia, w: Ograniczanie
niestabilnosci otoczenia przedsiebiorstw, red. R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2013, s. 427-430.
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produktow i ustug, zdolnosci do przyciagania, rozwoju i utrzymania uzdolnionych
pracownikow), wykazuja znacznie wigksze prawdopodobienstwo przekraczania
przecietnych cen akcji na gietdzie'®®. Niestety zupelnie nie przeklada sie¢
to na praktyke, A. Lulek oraz P. Sczypa dokonali bowiem analizy ponad
30 internetowych stron spotek, ktore byly notowane na Gietdzie Papierow
Warto$ciowych w Warszawie, i stwierdzili, ze informacje ekologiczne na stronach
internetowych tych firm sg zdawkowe!*”. Zawieraly one przewaznie informacje
zwigzane z dziataniami na rzecz ochrony srodowiska, odzyskiwaniem surowcow,
emisji gazow.

Menedzerowie niewatpliwie powinni wykazywa¢ szacunek dla $srodowiska
naturalnego, w zwigzku z czym muszg przyswoi¢ w tym celu system regul
moralnych, wzorcow zachowan czy okreslony katalog wartosci. Wymienione
czynniki majg bowiem znaczny wplyw na stosunek zarzadzajacych do przyrody.
Dos¢ powszechnym pozostaje poglad na to, ze zdrowie jest jedng z najwazniejszych
wartosci etyki ekologicznej'”®. Niezaprzeczalnie bowiem obok samego zycia,
istotna jest rowniez jego jako$¢ i1 dziatania podejmowane w celu jej podnoszenia.
Wysitki cztowieka, w tym przede wszystkim wysitki o0s6b zatrudnionych
na kierowniczych stanowiskach, ktéore swoim zachowaniem daja odgorny
przyktad, powinny zatem sprowadza¢ si¢ do dbania o czysto$¢ gleby, powietrza,
wody, dziatan podejmowanych na rzecz utrzymania i zapewnienia dobrej kondycji
nie tylko wlasnej, ale rowniez zwierzat i calej biosfery. To wiasnie odpowiedzialnosé¢
pozostaje centralng kategorig etyki srodowiskowej. W jaki sposdb mozna ochronié¢
Swiat przyrody przed destrukcyjng dziatalnoscig cztowieka, jezeli nie poprzez
u$wiadamianie ludziom absolutnej odpowiedzialnosci cigzgcej nad wspotczesnym
pokoleniem oraz kazda jednostkg z osobna'®. Warto pamietaé, ze czlowiek
nie funkcjonuje w srodowisku sam, lecz towarzysza mu rowniez inne istoty zywe
reprezentujace wewnetrzne wartosci i zyjace w zgodnie z wlasng naturg. Dlatego
tez biosfera nie powinna by¢ eksploatowana i zarzadzana wytacznie z punktu
widzenia interesow cztowieka?™”.

196) S D.Young, S.F. O’Byrne, EVA and Value-Based Management. A Practical Guide to implementation,
McGraw-Hill, New York 2001, s. 13.

90 A. Lulek, P. Szczypa, Informacje ekologiczne a inwestorzy gieldowi, Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska Lublin, sectio H 2013, vol. 37(3), s. 351.

198 p. Brzustewicz, Srodowisko naturalne jako przedmiot odpowiedzialnosci menedzera ,,Annales.
Etyka w zyciu gospodarczym™ 2011, vol. 14, nr 2, s. 51.

199 Tbidem.

2000 7. Pigtek, Etyka Srodowiskowa, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 1998, s. 11-12,
cyt. za: P. Brzustewicz, Srodowisko naturalne jako przedmiot odpowiedzialnosci menedzera ,,Annales.
Etyka w Zyciu gospodarczym” 2011, vol. 14, nr 2, s. 49-50.
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Wedtug G. Lesniak-Lebkowskiej w procesie budowy CSR w przedsigbiorstwie
konieczne jest wyrdznienie trzech poziomow (por. rysunek 5):

— odpowiedzialnych operacji,

— odpowiedzialnej konkurencji,

— zréwnowazonego rozwoju’,

Autorka stwierdza rowniez, ze ,,proces budowy zroOwnowazonego rozwoju
nigdy si¢ nie konczy ze wzgledu na dynamike trzech sit dzialajacych rozbieznie,
wymaga ciaglych staran, dlatego tez mozliwe jest uzyskiwanie tylko czasowych
korzysci z ich rownowagi i integracji”*?. Przed menedzerami stoi zatem nietatwe
zadanie, gdyz musza oni w kwestiach $rodowiskowych wykaza¢ si¢ nie tylko
odpowiedzialnos$cig, ale tez zaradnoscig i pokorg. Nie od dzi§ wiadomo przeciez,
ze presja nadmiernego sukcesu cze¢sto przeradza si¢ w zrodto zagrozenia katastrofa.
Zwlaszcza sukces biznesowy w oderwaniu od catej biosfery prawdopodobnie niesie
za soba niebezpieczenstwo nadwergzenia skonczonych zasobdéw naturalnych, czego
finalem moze by¢ kres ludzkos$ci. Dlatego tez oczywistym wydaje si¢ oczekiwanie od
menedzeréw tego, aby ci nie tylko respektowali prawa przyrody, ale tak zarzadzali
swoimi przedsiewzigciami, by te nie wyniszczaty dostepnych zasobow, niezbednych
do przetrwania kolejnym pokoleniom. W zwigzku z tym od menedzerow wymaga
si¢, aby realizowali w praktyce zasade powsciagliwosci, dzigki ktorej zniwelowaniu
uleglaby czgsto nieograniczona che¢ korzystania z dostgpnych jeszcze dobr przyrody.
Menedzerowie nie moga wigc nie traktowaé zanieczyszczen w srodowisku naturalnym
jako negatywnych skutkow zewnetrznych, a takze nie uwzglednia¢ tego typu kosztéw
w sprawozdaniach finansowych i budzetach czy biznesplanach danej firmy. Dlatego,
podejmujac réznego rodzaju decyzje, menedzerowie nie powinni kierowal si¢
wylacznie warunkami konkurencji czy biezagcymi korzy$ciami biznesowymi
(przerzucajac przy tym zobowigzania na przysztych akcjonariuszy, zarzadzajacych
i kolejne pokolenia), lecz musza takze odpowiedzialnie troszczy¢ si¢ o nature?®.

2.5.2. Wzrost presji ekologicznej

Jedna z istotnych przyczyn wzrostu zainteresowania w ostatnich latach w dziedzinie
biznesu kwestiami ekologicznymi jest stale rosngca wsrod otoczenia firm presja
wywierana na zachowanie srodowiska naturalnego oraz stosowanie coraz czystszych

20D G. Lesniak-Lebkowska, Wphw zewnetrznych uwarunkowari na realizacje zintegrowanej
perspektywy zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2011, 5.288

292 Thidem, s. 289.

299 Tbidem, s. 51-52.
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technologii. Gtéwnymi wyrazicielami tego nacisku sg?*¥:

— rzady i organizacje mi¢dzynarodowe oraz tworzone przez nie nowe regulacje
prawne, chociazby w zakresie zmian klimatycznych, ograniczenia emisji
dwutlenku wegla czy innych zanieczyszczen;

— organizacje ekologiczne (np. Greenpeace, WWF) stosujace rézne metody
dziatan, takie jak lobbing, blokady, marsze, protesty w celu osiagniecia ich
postulatow;

— dziatania konsumentéw kierujacych si¢ coraz cze$ciej w dokonywanych
wyborach oceng dziatan firm zwigzanych z ochrong srodowiska;

— wilasciciele przedsigbiorstw i akcjonariusze, analizujacy znaczenie kwestii
ekologicznych, wymuszaja niejako na firmach przygotowywanie sprawozdan,
ktore dotycza kosztow ekologicznych oraz wykorzystywania czystych
technologii.

Panstwa $wiata zwickszaja w ostatnich latach skale swojej aktywnosci

w zakresie ochrony srodowiska, co przektada si¢ na wzrost liczby réznego rodzaju
regulacji w tym obszarze?®™. Jednakze to na szczeblach kierowniczych firm
spoczywa odpowiedzialno$¢ za ochrone srodowiska w kazdym mozliwym aspekcie
prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

2.6. OBSZAR UPADLOSCI

2.6.1. Bankructwo a upadlos¢ firmy

Dla wigkszo$ci menedzeréw temat bankructwa czy upadlosci przedsigbiorstwa
to niemalze temat tabu, zwlaszcza gdy uwzgledni si¢ fakt, ze mato ktéra osoba
bedaca menedzerem wyzszego szczebla przewiduje niepowodzenie prowadzonego
przez siebie biznesu. Z jednej strony nie jest to faktycznie powod do dumy,
z drugiej jednak strony menedzer, ktory doswiadczyt porazki, moze przekué takie
doswiadczenie na przyszly sukces. Uniknie chociazby popetnionych wczesniej
bledow, a takze bedzie szukal jeszcze sprawniejszych i bardziej efektywnych
rozwigzan biezacych problemow.

Rozwazajac kwestie bankructwa oraz upadtosci przedsiebiorstw, trzeba

209 R. Mréwka, Ewolucja CSR w Nowej Gospodarce od dzialai pozornych i spolecznej
nieodpowiedzialnosci do CSR 2.0, w: Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w nowej gospodarce,
red. P. Ploszajski, Wydawnictwo Openlinks, Warszawa 2013, s. 288.

209 J. R. Lott, Freedonomia, Jak interwencjonizm paristwowy rujnuje gospodarke, MT Biznes,
Warszawa 2007, s. 112—-113.
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rozrozni¢ obydwa te pojecia, bo chociaz w literaturze przedmiotu i praktyce
uzywa si¢ ich zamiennie, to w rzeczywisto$ci nie sa jednak tozsame. Bankructwo
jest pojeciem z zakresu ekonomii, oznaczajace niepowodzenie w dzialalnosci
gospodarczej, wystapienie straty finansowej i niewyplacalnos¢. Zmusza to zatem
danego przedsiebiorce do zamkniecia prowadzonego przez biznesu?*®. Mozna
tu uniknaé jednak wszczynania sadowej procedury oglaszania upadtosci, jezeli
uda si¢ splaci¢ zobowigzania przedsiebiorcy z jakich$ innych zewnetrznych zrodet.
Upadtos¢ to natomiast termin prawny oznaczajacy koniecznos$¢ uptynnienia majatku
upadtego podmiotu gospodarczego w celu zaspokojenia, zazwyczaj juz tylko
czg$ciowo, ujawnionych roszczen wierzycieli takiej firmy. Wniosek o upadtose
moze by¢ ztozony zardwno przez dtuznika, wierzyciela lub podmiot o szczegdlnym
charakterze (jak np. KNF). S. Morawska uwaza, ze obowigzujacy w polskim
prawie upadtosciowym system sankcji zarowno nie ma wpltywu na stabilizacje
funkcjonowania przedsigbiorstwa, jak i nie przyczynia si¢ do terminowego sktadania
wnioskow o upadto$¢. Skutecznos¢ postgpowan upadloSciowych pozostaje nikta
wiasnie z powodu braku realno$ci sankcji**”. Menedzerowie kierujacy firmami, ktore
borykaja si¢ z istotnymi problemami finansowymi, dopiero w ostatniej kolejnosci
mysla o sktadaniu wnioskow o upadtosc. Wezesniej podejmujg oni wszelkie inne
dziatania, ktoére w ich opinii majg szanse uchroni¢ firm¢ przed bankructwem.
Ponadto zdecydowanie zniechgca do ztozenia wniosku o upadio$¢ perspektywa
dhugotrwatosci i nieprzewidywalnos$ci postepowan upadto$ciowych?®®,

W polskim prawie w zbyt matym stopniu zostala zréznicowania sytuacja prawna
menedzera, ktorego dziatania byty zgodnie z prawem, wzgledem tych dziatan, ktore
z kolei doprowadzity do upadtosci podmiotu z powodu jego nieuczciwych czy tez
nieodpowiedzialnych zachowan®”. Co wigcej, obowigzujacy system konsekwencji
nie umozliwia precyzyjnego karania i wykluczania z biznesu tych menedzerow,
ktorzy postepuja niezgodnie z prawem. Trudno réwniez zrozumie¢ brak zawarcia

209 E. Maczynska, Bankructwa i upadio$ci przedsiebiorstw. Aspekty teoretyczne i ekonomiczno-prawne,
w: Efektywnos¢ procedur upadlosciowych. Bankructwa przedsigbiorstw, katharsis i nowa szansa,
red. E. Maczynska, S. Morawska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 74-75.

S. Morawska, Menedzer w obliczu niewyptacalnosci przedsigbiorstwa — sankcje za nieztozenie
wniosku o ogtoszenie upadtosci, w: Ograniczenie niestabilnosci otoczenia przedsigbiorstw, red.
R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 43.

S. Morawska, Odpowiedzialnos¢ organow spotek, w: Efektywnos¢ procedur upadtosciowych.
Bankructwa przedsiebiorstw, katharsis i nowa szansa, red. E. Maczynska, S. Morawska, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 167.

S. Morawska, A. Czapracka, Instytucja upadlosci a odpowiedzialnos¢ menedzerow — badanie polskiej
praktyki sgdowej na tle rozwigzan w krajach Unii Europejskiej, w: Procesy upadlosciowe i naprawcze
w Polsce na tle doswiadczen Unii Europejskiej, red. E. Maczynska, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2013.

207)

208)

209)
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w przepisach sposobu okre$lania stanu niewyplacalnosci, uwzgledniajacego
analizg¢ jej gldéwnych przyczyn i powodow, ktére doprowadzity do niewykonywania
zobowiazan. Jak dotychczas miato to drugorzedne znaczenie dla sadow.
Menedzerowie, ktorzy doswiadczyli czynnosci zwigzanych ze ztozeniem wniosku
o upadtos¢, wskazujg na liczne problemy, z jakimi borykajg si¢ w takim okresie*'?.
Zdecydowanie sytuacja ta nie jest dla komfortowa, wéwczas musza bowiem kierowac
firma na granicy upadtosci, nierzadko z zablokowanym przez komornika kontem
bankowym, z zajetymi sktadnikami majatku (maszyny, urzadzenie, samochody itd.),
a takze z grozbg licytacji posiadanych nieruchomosci. Wszystkie te okolicznosci
powoduja, ze menedzer w okresie sktadania i toczacego si¢ juz postgpowania
o ogloszenie upadtosci wykonuje swoje zadania w wyjatkowo stresogennych
warunkach, w zwigzku z czym spoczywa na nim ogromna odpowiedzialnos¢
za pozytywne zakonczenie takiego postepowania. Musi bowiem nie tylko udowodnic,
ze dotozyt wszelkich staran, aby unikna¢ upadtosci, ale rowniez ze nie podejmowat
dziatan mogacych zmniejszy¢ szanse odzyskania srodkow przez wierzycieli firmy.

2.6.2. Systemy wczesnego ostrzegania przed upadloscia

Prowadzone juz od wielu lat w Szkole Gtownej Handlowej w Warszawie badania
dotyczace bankructw i upadtosci przedsigbiorstw dowodza, ze jedng z gtéwnych
przyczyn wystepowania tych zjawisk sg dysfunkcje nadzoru wiascicielskiego
oraz marginalne wykorzystanie w praktyce systemow wczesnego ostrzegania przed
zagrozeniami w dziatalnosci gospodarczej?'V. Sg to narzedzia stosowane w ocenie
sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw, ktore umozliwiaja nie tylko
prognozowanie zagrozenia bankructwem, ale réwniez ocen¢ zmian w kondycji
badanych przedsiebiorstw oraz, co bardzo wazne, ocen¢ stopnia stabilnosci lub
zmiennoscitej kondycji. Modele predykcjibankructwa, mimoich do§¢ wydawatoby sig
licznych prezentacji w literaturze przedmiotu, sg wciaz w niewielkim stopniu
znane menedzerom zarzadzajacym firmami®'?. Satysfakcjonujaca implementacja
okreslonego modelu wczesnego ostrzegania przed upadtoscia w przedsigbiorstwie

210 G. Wojtkowiak, Problemy przedsiebiorcéww okresie rozpatrywania wniosku o ogloszenie upadlosci,
w: Bankructwa przedsigbiorstw. Wybrane aspekty ekonomiczne i prawne, red. E. Maczynska,
Oficyna Wydawnicza SGH. Warszawa 2014, s. 203-213.

210 M. Maczynska, Bankructwa przedsiebiorstw a nadzor wlascicielski, w: Cykle zycia i bankructwa
przedsiebiorstw, red. E. Maczynska, Warszawa 2011, s. 329-330.

212) 7ob. P. Dec, Dylematy weryfikacji i wyboru modelu predykcji bankructwa przedsiebiorstw, w:
Przedsigbiorczos¢ jako niewykorzystane Zrodto sukcesu polskiej gospodarki, red. E. Okon-Horodynska,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2009; P. Dec, Kompleksowy system wczesnego
ostrzegania przedsigbiorstwa, w: Ryzyko w dziatalnosci przedsigbiorstw..., op.cit.
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wymaga jednak spetnienia wielu warunkoéw, w tym

213).

wysokiej trafnosci stosowanego modelu,

wyprzedzenia czasowego prognozy — wczesna sygnalizacja zagrozen upadiosci
przedsigbiorstwa ma umozliwi¢ reakcje na zachodzace w nim problemy,
istnienia stabilno$ci warunkow otoczenia (np. przepisoéw prawnych, inflacji,
polityki fiskalnej i itp.) — zapewnia to brak koniecznosci ciaglej aktualizacji
modelu,

jednoznacznego zdefiniowania momentu bankructwa przedsigbiorstwa (m.in.
zaleznego od jego formy wlasnos$ci czy rodzaju prowadzonej dziatalnosci),
precyzyjnego okreslenia wymaganych danych finansowych przedsiebiorstwa,
na podstawie ktorych prognozowane jest jego zagrozenie bankructwem.

Systemy wczesnego ostrzegania przed upadloscia zostaly stworzone przede
wszystkim z zamiarem stosowania ich do prognozowania zagrozen bankructwa
podmiotow gospodarczych. Nie ogranicza to jednak mozliwosci wykorzystywania
tego typu narzedzi do dynamicznej oceny kondycji przedsigbiorstw. Syntetyczne
oceny, mozliwe do sporzadzenia dzigki zastosowaniu modeli predykcji upadtosci,
mogg by¢ bowiem poddane analizom poréwnawczym w ujeciu dynamicznym, a tym
samym sta¢ podstawg wnioskowania o kierunkach zmian sytuacji ekonomiczno-
finansowej badanego przedsigbiorstwa.

213 W. Rogowski, K. Borkowski, Weryfikacja przydatnosci znanych modeli wczesnego ostrzegania
o zagrozeniu upadtosciq przedsiebiorstw w Polsce, w: Instytucjonalna infrastruktura upadfosci
przedsigbiorstw. Aspekty ekonomiczne, red. E. Maczynska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005.
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UWARUNKOWANIA ZACHOWAN MENEDZEROW

3.1. WYBRANE CZYNNIKI SPECYFICZNE ZACHOWAN MENEDZEROW

3.1.1. Specyficzne uwarunkowania podejmowania decyzji

Zachowania menedzerow wynikaja z peienia przez nich rol kierowniczych
iuwarunkowanesgspecyficznymiczynnikami, ktdéreniewystepujawinnychzawodach.
Wspotczesnie pojawity sie¢ (lub zostaty odkryte) zupelnie nowe uwarunkowania,
majgce wazne znaczenie dla procesoOw decyzyjnych w przedsigbiorstwie, takie jak
np. wielokulturowo$¢ biznesu czy asymetria informacji i funkcjonowanie w ciagtym
stresie. Okresowo powraca dyskusja nad rolg specjalisty, ktora taczy¢ powinna si¢
z rolg menedzera kierujacego firma w danej branzy. Oponenci uwazaja, ze zawod
menedzera jest uniwersalny i moze on kierowac¢ firmg z kazdej branzy.

Kierowanie lub wspotkierowanie przedsi¢biorstwem (funkcja w zarzadzie)
wymusza okre$lone zachowania, ktore takze powinny by¢ wzorcem dla innych.
Oczekiwania spoleczne (pracownikow, kontrahentdw, instytucji publicznych i inne)
nie zawsze sg spetniane przez menedzerdw, co wynika ze specyficznych czynnikow,
ktore warunkujg zachowania menedzerow. Na rysunku 6 przedstawione zostaty
najwazniejsze specyficzne czynniki stanowigce wspolczesne uwarunkowania
zachowan menedzerskich.

Mozliwo$¢ odwotania ze stanowiska w kazdej chwili bez podania przyczyn
oraz czegste zmiany prezeséw (dyrektoréw) w polskiej praktyce gospodarczej
powoduja u menedzeréw pogon za zyskiem, oczekiwania wysokich premii i bonusow
w krotkim okresie oraz skracanie perspektywy decyzyjnej, co moze okazac sig¢
szczegblnie grozne.

Macierz czynnikéw osobowosciowych i podatnos¢ na czynniki zewnetrzne
wyznacza zachowania menedzerdéw, zwlaszcza przy podejmowaniu decyzji.
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Rysunek 6. Specyficzne czynniki oddziatywujace na zachowania menedzer6w

Czynniki osobowosciowe Czynniki zewnetrzne
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Specyficzne warunki podejmowania decyzji przez menedzeroOw pojawiajg si¢
w sytuacji kryzysu przedsi¢biorstwa. Wymaga to zwykle podjecia nadzwyczajnych
dziatan ratunkowych i nadzwyczajnych decyzji, w tym zwigzanych na przyklad
z samoograniczeniem wynagrodzen. Zmiana priorytetow (kryterium przetrwania)
powoduje konieczno$¢ zmian zarzadzania (co omawia teoria furnaround
management) 1 zastosowania nowych, specyficznych narzedzi (np. w obszarze
public relations). Zarzadzaniu w kryzysie jako specyficznej dziedzinie po§wiecono
odrebne publikacje, nie jest tez mozliwe ze wzgledu na zakres niniejszej pracy
szersze zajecie si¢ tg problematyka®'®.

Wiele sposrod uwarunkowan dotyczacych podejmowania decyzji przez menedzerow
zostalo zbadanych i opisanych w literaturze przedmiotu, dlatego tez ponizej
przeanalizowano obszary uwarunkowan wewnatrz przedsigbiorstwa, ktorych badanie
podjeto stosunkowo niedawno, a liczba dostepnych publikacji jest jeszcze niewielka
(np. hazard moralny, wielokulturowo$¢ w zarzadzaniu, poczucie legalizmu i ryzyko
compliance, stres 1 przestepczo$¢ ,,bialych kohierzykow”). Kwestie te wigza si¢
integralnie z odpowiedzialnoScig menedzerow.

3.1.2. Behawioralne aspekty procesu decyzyjnego

Czynniki behawioralne moga mie¢ istotny wptyw na podejmowane decyzje, a nawet
na poczucie odpowiedzialnosci moralnej czy $wiadomos¢ odpowiedzialnosci
prawnej (tzw. thumienie §wiadomosci). Niewatpliwie w r6znych warunkach procesu
decyzyjnego sita czynnikéw behawioralnych bedzie rozna, szczegdlnie wazne
znaczenie wydaja sie za$ one mie¢ w sytuacji kryzysowej przedsiebiorstwa.
Wieloletnie badania nad decyzjami podejmowanymi w warunkach
ryzyka i1 niepewnosci w skali makro dotyczg miedzy innymi oczekiwan
uczestnikow gospodarki i konsekwencji, jakie maja one dla ich zachowan
decyzyjnych oraz ich przewidywalnosci. Hipoteza dotyczaca tych oczekiwan
wprowadzona zostala do teorii makroekonomii w latach 50. XX wieku, a za jej

29 E. Banach, Odpowiedzialno$é zarzqdzajqcych przedsiebiorstwem w przypadku upadio$ci, w:
Bankructwa przedsiebiorstw. Wybrane aspekty ekonomiczne i prawne, red. E. Maczynska, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2014; Corporate Restructuring: Finance in Times of Crisis, red.
M. Blatz, K.J. Kraus, S. Haghani, Roland Berger Strategy Consultants, Berlin 2006; J. Gajda,
Chosen Aspects of Crisis Management in the Organization’s Activity, “Theory and Management”
2014 no., 7; T. Gigol, Kryzys przedsiebiorstwa a przywodztwo, Difin, Warszawa 2015; T. Jaques,
Embedding Issue Management as a Strategic Element of Crisis Prevention, ‘“Disaster Prevention
and Management” 2010, no. 4; P. Masiukiewicz, Financial Leverage for Rehabilitation Proceeding
of Enterprise, “Studia Prawno- Ekonomiczne” 2014, nr 92, Lodzkie Towarzystwo Naukowe
i wiele innych.
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autorow uwaza si¢ P. Cagana i M. Friedmana. Zakladata ona, ze podmioty
reaguja na zmiany w gospodarce dopiero ex post, decydenci sg bowiem
biernymi aktorami i nie antycypuja przysztych zjawisk gospodarczych. Takie
podej$cie wykorzystywano wowczas w modelowaniu wickszos$ci zachowan
ekonomicznych?'.

Teoria adaptacyjnych oczekiwan zostala zastgpiona teoria racjonalnych
oczekiwan, ktora cho¢ ogloszona przez J. Mutha w 1961 roku, zostala rozwinieta
dopiero w roku 1972 przez R. Lucasa. Ta nowa teoria oparta byta na zalozeniu,
ze ludzie na podstawie informacji ptynacych z rynkéw sa w stanie wlasciwie
prognozowac stan rynku i podejmuja decyzje, antycypujac przyszte wydarzenia.
W konsekwencji nie pozostaja biernymi uczestnikami zdarzen gospodarczych,
lecz aktywnie wplywaja na zachodzace w gospodarce procesy. Nie ma przy tym
znaczenia to, czy decydenci jako jednostki sa racjonalni, dopoki nie popetnia btedu
W ocenie sytuacji, co oznacza wzrost znaczenia szacowania ryzyka.

Na bazie krytyki koncepcji homo oeconomicus powstata teoria ograniczonej
racjonalnosci H.A. Simona. Wskazywat on, Ze niedoskonatosci systemu informacji,
niepewno$¢ 1 naturalna ludzka sktonno$¢ do zawezania poszukiwan prowadza
nie do decyzji optymalnych, a satysfakcjonujacych. Kryterium wyboru jest
bowiem w praktyce dziatalnos$ci ludzkiej nie optymalizacja, a realizacja celow przy
ograniczonym zasobie §rodkow?'9.

Jeszcze dalej w krytyce koncepcji racjonalnosci decyzyjnej czlowieka
posungli si¢ autorzy teorii finanséw behawioralnych. Podej$cie behawioralne
w ekonomii zaktada, ze ludzie w procesie podejmowania decyzji nie dokonuja
pelnej analizy danych, poniewaz dzialaja pod presja czasu, zasob informacji jest
niepelny, charakter informacji bardzo ztozony, a zdolnosci poznawcze decydentow
ograniczone. Na przyktad w teorii perspektywy D. Khanemana i A. Tverskiego
wyodrebnia si¢ dwie fazy procesow decyzyjnych, tj. faze edytowania i faze oceny.
Faza edytowania sklada si¢ z réznych operacji decydujacych o sformutowaniu
problemu przez decydenta, a faza oceny obejmuje dwa elementy: ocen¢ szans
i oceng wartosci. T. Tyszka wskazal, ze ocena warto$ci nie jest definiowana
na koncowych poziomach bogactwa, lecz raczej w zmianach w zasobach decydenta
(lub przedsigbiorstwa — przyp. aut.)*”.

219 7. von Neumann, O. Morgenstern, Theory of Games and Economic Behavior, Princeton University
Press, wydanie IV, Princeton 2007, s. 24-26.

219 H.A. Simon, Administrative Behavior: A Study of Decision-Making Processes in Administrative
Organization, New York 1947.

21 T, Tyszka, Decyzje, perspektywa psychologiczna i ekonomiczna, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2010, s. 222.
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Tversky i Kahneman dowiedli, ze jednostki stosuja uproszczone metody
podejmowania decyzji, okreslone przez nich mianem heurystyki. Wyréznili oni trzy
podstawowe jej odmiany:

— heurystyke dostepnosci (availability) — polegajaca na wnioskowaniu

w oparciu o informacje tatwo dostepne w pamieci,

— heurystyke reprezentatywnosci (representativeness) — odnoszaca sig
do wnioskowania na podstawie podobienstwa,

— heurystyke zakotwiczenia i dostosowania (anchoring and adjustment) —
sprowadzajaca si¢ do wnioskowania na podstawie pierwszej (zasugerowane;j)
wiadomosci'®.

Kahneman i Tversky na podstawie swoich badan stwierdzili, ze stosowanie
heurystyk prowadzi do popelniania przez ludzi systematycznych bteddéw. Inni
behawiory$ci zwracaja jednak uwage na szybko$¢ i oszczedno$¢ zwiazane
ze stosowaniem heurystyk, ktore czynig proces decyzyjny tatwiejszym. Tym samym
heurystyki nie musza $wiadczy¢ o nieracjonalnosci cztowieka, lecz moga wskazywacé
na poslugiwanie si¢ przez niego innym zestawem Kkryteriow racjonalnosci, niz
zaktada to klasyczna analiza tego zagadnienia®'”.

Kahneman i Tversky dowiedli, Ze ograniczona racjonalno$¢ jest nie zwigzana
tylko z upraszczaniem procesu decyzyjnego, ale takze z silnym wptywem kontekstu.
Badajac rzeczywiste zachowania ludzi w obliczu ryzyka, wskazali na preferencje
decydentow, ktore zalezaty od tego, jak sformulowany zostat problem. Jezeli wynik
decyzji, ktora miata by¢ podjeta, prezentowany byt w kategoriach zysku, to decydenci
wykazywali awersje do ryzyka, jesli za§ wynik ten prezentowany byt w kategoriach
straty, ci sami decydenci wykazywali sktonno$¢ do ryzyka???,

W swojej najnowszej ksiazce D. Khaneman poswigcit caty rozdzial na temat roli
tendencyjnej optymistycznosci przedsigbiorcow w gospodarce rynkowej, ukazujac
zgubne skutki nadoptymizmu®",

Przedstawiony przeglad badan pokazuje, ze ekonomisci co do dorobku teorii
finansow behawioralnych nie sa zgodni, prezentowany jest bowiem szeroki wachlarz
pogladow, poczynajac od braku wpltywu ryzyka na decyzje, poprzez jego wybiorcze
uwzglednianie i mozliwo$ci budowania ztozonych strategii uwzgledniajacych
ryzyko oraz niepewno$¢, az po zaktocajace oddziatywanie postrzeganego ryzyka
ograniczajace zdolno$¢ decyzyjna.

218) M. Czerwonka, B. Gorlewski, Finanse behawioralne, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2008, s. 96 1 nast.

219 G. Gigerenzer, Intuicja. Inteligencja nieswiadomosci, Proszynski i S-ka, Warszawa 2009, s. 61.

2200 M. Czerwonka, B. Gorlewski, op.cit.

22) D. Kahneman, Pufapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Wydawnictwo Media Rodzina,
Poznan 2012.
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Strach przed odpowiedzialno$cig za podjete decyzje niekiedy wystepuje wsrod

menedzerow i wigze si¢ z czynnikami behawioralnymi. Szczegolnie dotyczy to sytuacji
kryzysu w przedsi¢biorstwie, kiedy pod presja czasu mozna podjaé bledne decyzje,
poglebiajace kryzys. Tymczasem brak doswiadczen i wiedzy co do zarzadzania
kryzysowego bedzie wplywat na poglebianie strachu i stresu decyzyjnego.

Tabela 21. Bledy i sktonnosci poznawcze a behawioralne czynniki decyzyjne

Szacowana
sita czynnika
Lp. Typowe bledy Charakterystyka btedu behawior-
poznawcze ralnego — poziom
wplywu na
decyzje
Odchylenia Blad konfirmacji, awersja do straty, zachowania
1. |racjonalnych stadne, syndrom grupowego myslenia, Wysoki
decyzji myslenie zyczeniowe, blgdne interpretacje
2. | Efekt posiadania Lud;w wyceniajg wyzej aktywa ktore juz Wysoki
posiadaja
Efekt bycia poza | Strach przed byciem poza rynkiem; stad utrata : .
3. . Sredni
rynkiem nastepnych szans rynkowych
Tendencja do ttumaczenia wtasnych porazek
4 Atrybucja czynnikami zewnetrznymi na ktore nie ma Niski
" | obronna si¢ wplywu i przypisywanie sukcesow swojej
osobowosci
5 Efekt nadmiernej | Pozorna przewaga, przecenianie wlasnych Niski
" | pewnosci siebie | mozliwosci
Putapka Koncentracja uwagi na jednym aspekcie, .
6. d - o 4 . Wysoki
ostepnoscl pomijajac inne aspekty danej sytuacji
7 Efekt ’utoplonych Ski(?nnosc do trzymania si¢ wezesniej Wysoki
kosztow podjetych decyzji
. Ocenianie poprawno$ci wnioskow
8 Sita wlasnych d o wl h Konafh: Wysoki
| przekonah na podstawie whasnych przekonan; ysoki
p zwiazek z bledem konfirmacji
Efekt myslenia | Przekonanie samego siebie, iz wcze$niejsze .
9. . Wysoki
wstecznego decyzje byly shuszne.
Ignorowanie »Racjonalizowanie decyzji wstecz” Niski
10. | prawopodo- Ignorowanie podobienstwa decyzji
bienstwa i prawdopodobienstwa efektu : .
Sredni
11. | Reaktancja Reakcja emocjonalna typu wyparcie Wysoki
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Efekt Naturalna sktonnos$¢ do zbytniego opierania .
12. . . ) I LY . s Wysoki
zakotwiczenia si¢ na jakiej$ informacji (zbiorze informacji)
13. Efekt martwego |Brak zauwazania wlasnych bledow zwiazany Wysoki
pola z pewnoscia siebie
Syndrom Podporzadkowanie schematu myslenia grupie .
14. | my$lenia e . .. ’ Wysoki
thumienie istotnych informacji
grupowego

Zrédlo:  opracowanie wiasne na podstawie: R. Koppel, Inwestowanie a racjonalny umyst, CeDeWu,
Warszawa 2012, s. 104 i nast.

Impulsy behawioralne moga wywotywac¢ zatem stres decyzyjny i w konsekwencji
odktadanie decyzji — nalezag do nich btedy i sklonno$ci poznawcze decydenta
w obszarze zardwno decyzji operacyjnych, jak i strategicznych (inwestycyjnych).
W tabeli 1 przedstawiono typowe btedy i sktonno$ci poznawcze, zbadane w obszarze
indywidualnych decyzji inwestycyjnych, zdaniem autoréw maja one jednak wptyw
takze na proces decyzyjny menedzerow przedsiebiorstw??2.

Czynniki psychologiczne zachowan menedzeréw w obszarze stanow
osobowosciowych w zarzadzaniu oraz preferowanych cech w sytuacji kryzysowe;j
byly przedmiotem badania przeprowadzonego wsrod 134 menedzeréw bankowych,
zrealizowanego przez Depte 1 Wojtaszka®?.

Tabela 22. Stany osobowos$ciowe w zarzadzaniu organizacja

Lp. Przezywane stany osobowos$ciowe Odpowiedzi w %
1. |Lek 82,0
2. | NieSmiatos$¢ 55,0
3.  |Nadwrazliwos$¢ 93,0
4. |Impulsywnos¢ 91,0
5. | Stany depresyjne 82,0
6. |Ukryta wrogosé 55,0

Zrédto:  A. Depta, H. Wojtaszek, Psychologiczne aspekty zarzqdzania organizacjq, ,JEkonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2015, nr 7.

222) R. Koppel, Inwestowanie a racjonalny umyst, CeDeWu, Warszawa 2012.
223 A. Depta, H. Wojtaszek, Psychologiczne aspekty zarzqdzania organizacjg, ,JEkonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2015, nr 7.
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Impulsywno$¢ 1 Igk, tj. dwa przeciwstawne stany wystepowaly czgsto
1 zmiennie u badanych menedzeréw, co moze swiadczy¢ o niestabilnych nastrojach
powodujacych stres (tabela 22).

W badaniu cytowanych autorow menedzerowie zapytani o wazne cechy
osobowosci menedzera w sytuacji kryzysu w przedsigbiorstwie (nie zréznicowano
niestety typoéw 1 natgzenia kryzysu) najczesSciej wskazywali na otwartosé
na do$wiadczenie oraz sumienno$¢ w wykonywaniu obowiazkow (tabela 23). Dobor
cech menedzera w tym badaniu (krétka lista, brak wyraznej specyfiki zachowan
w kryzysie) budzi pewne watpliwosci.

Tabela 23. Cechy osobowosci menedzera w sytuacji kryzysowe;j

Lp. Wazne cechy osobowosci menedzera Odpowiedzi w %
1. |Sumiennos$¢ 90,0
2. |Ugodowos¢ 80,0
3. | Otwarto$¢ na doSwiadczenie 92,0
4. | Ekstrawersja 72,0

Zrodlo:  A. Depta., H. Wojtaszek, Psychologiczne aspekty zarzqdzania organizacjq, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2015, nr 7.

Tabela 24. Determinanty zachowan menedzeréw w kryzysie

Sita oddzialywania
Lp. Najwazniejsze .gzynniki wpl'ywajch na zachowanie (skala: 1—- nievyielki
w sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa wpltyw, 6 — silny
wplyw)

1. |Presja uczestnikdw sytuacji kryzysowej 2,9
2. |Presja srodowiska 2,8
3. |Presja czasu 3,4
4. |Charakter sytuacji kryzysowej 5,2
5. | Potencjat podwladnych 3,7
6. |Potencjal menedzera 4.8

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Walecka, A. Zakrzewska-Bielawska, Determinanty
zachowan menedzerow w sytuacji kryzysu, ,Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego” 2010, nr 4/1.

Badanie Waleckiej 1 Zakrzewskiej-Bielawskiej dotyczace opinii polskich
menedzerow na temat czynnikow wplywajacych na ich zachowania w sytuacji
kryzysowej wykazato, ze najczesciej wskazywanym czynnikiem byt charakter
sytuacji kryzysowej, a nastgpnie potencjal menedzera (tabela 24).
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Znajomos¢ determinant zachowan decyzyjnych pozwala eliminowac
dysfunkcjonalne efekty i zwigkszy¢ przewidywalno$¢ tych zachowan. Wydaje sie, ze
wspotczesnie wystepuja dwa szczegdlnie wazne obszary czynnikéw determinujgcych
procesy podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach, tj. poziom etyki biznesu
oraz finanse behawioralne. Potrzebne sg dalsze badania wptywu tych grup czynnikéw
na przewidywalno$¢ zachowan menedzerow.

3.1.3. Chroniczny stres zawodowy

Zawod menedzera cechuje si¢ duzym natgzeniem relacji migdzyludzkich,
niepewnoscia co do wielu podejmowanych decyzji, czgstym prowadzeniem
negocjacji, pracg bez wymiaru czasowego, licznymi wyjazdami stuzbowymi, czasami
praca za granica, itp., co skutkuje pogorszeniem kondycji psychofizycznej, w tym
narastaniem chronicznego stresu zawodowego***. Moze to oznacza¢ w konsekwencji
tzw. ograniczenie decyzyjnosci menedzera, wyrazajace si¢ w przedtuzaniu procesu
decyzyjnego, szukaniu mozliwosci przekazania decyzji innej osobie lub organowi,
niepodejmowanie decyzji lub podejmowanie czgsciowej decyzji i inne.

Stres zawodowy mozna zdefiniowac jako okreslong relacj¢ miedzy osoba
a otoczeniem, oceniang jako obcigzajaca lub przekraczajaca jej zasoby i zagrazajgca
jej dobrostanowi??.

Przy badaniach czynnika stresu w zarzadzaniu moze by¢ przydatny model
nieréwnowagi wymogow (obcigzen i ograniczen) oraz zasobow w przedsigbiorstwie.
Model ten taczy zmienne analizowane w badaniach, takie jak wypalenie zawodowe
i zaangazowanie (tj. sktadowe dobrostanu)?®.

Stres decyzyjny (zawodowy) powodowany jest asymetria informacji,
barierami finansowymi decyzji, konfliktami intereséw, presja politykow,
sprzecznosciami miedzy etyka a maksymalizacja zysku, presja czasu, sprzecznymi
oczekiwaniami r6znych organéw wladzy korporacyjnej i nadzorczej oraz innymi
stresogennymi uwarunkowaniami. T. Gigol zwraca uwagg na to, ze napigcia, silne
i ostre zagrozenie, niepewnos¢ i ryzyko nie pozostaja bez plywu na decydentow.
»Niektorzy decydenci w kryzysie beda przyjmowac mniej lub bardziej racjonalne
stanowisko niz inni; poniewaz r6znig si¢ mi¢dzy sobg zdolnosciag do redukcji presji
psychologicznej”?7.

224 W. Evans, Personality and Stress, “Personality and Individual Differences” 1986, no. 7.
225 R.S. Lazarus, S. Folkman, Stress. Appraisal and Coping, Springer, New York 1984, s. 19.

220 A. Dylag, Z. Lacata, Innowacyjnos¢ a stres, wypalenie i zaangazowanie zawodowe, ,Studia
Prawno-Ekonomiczne” 2014, t. XCII.

20 T, Gigol Kryzys przedsigbiorstwa a przywédztwo, Difin, Warszawa, 2015, s. 158



118 Rozdziat 3

B. Basinska przeprowadzila badaniec majace na celu ustalenie tego, ktore
strategie zaradcze stosujg w sytuacji stresu przedsiebiorcy z matych firm,
a ktore pracownicy. Przeanalizowata ona m.in. rolg wybranych strategii radzenia
sobie ze stresem w kontek$cie wypalenia zawodowego. Z badan tych wynika,
ze przedsicbiorcy do$wiadczali w umiarkowanym stopniu stresu zawodowego,
podobnie jak i wypalenia zawodowego. Wyraznie wyzszy poziom stresu wystepowat
u przedsigbiorcéw niz wsrod pracownikow. Charakterystyczny byt dla nich aktywny
i elastyczny sposob radzenia sobie ze stresem, z widocznym instrumentalnym
podejsciem do rozwigzywania sytuacji trudnych?®,

Pemienie funkcji kierowniczych w innych pod wzgledem kulturowym
przedsigbiorstwach moze by¢ przyczyna stresu, dlatego wlasciwe zarzadzanie wiedza
mi¢dzykulturowa ma wazne znaczenie. W $wietle badan, okoto 20% menedzerow
pracujacych poza granicami swojego kraju przezywa cigzki szok kulturowy, a przede
wszystkim frustracj¢ spowodowang trudnosciami w zrozumieniu werbalnej i niewerbalnej
komunikacji przedstawicieli miejscowej kultury, ich zwyczajow i warto$ci**.

Badania poziomu stresu (w tym stresu zawodowego) w Polsce w ramach
Diagnozy Spotecznej wykazaty, ze $redni poziom stresu w spoteczenstwie byt
w 2011 roku najnizszy od 10 lat*>?.

3.1.4. Ryzyko compliance

Na rynkach obowigzuja trzy rodzaje regutl determinujacych ich funkcjonowanie:
regulacje okreSlone przez prawo, standardy tworzone przez podmioty
oraz historycznie uksztaltowane zwyczaje. Ryzyko compliance okresli¢ mozna
jako ryzyko braku zgodnos$ci dziatania przedsigbiorstwa z regulacjami, ryzyko
braku dostosowania, braku spdjnosci decyzji i regulacji. Ryzyko braku zgodnosci
w waskim ujeciu to podkategoria ryzyka prawnego®".

E. Maczynska wskazuje, ze ,,marginalizowane sg kwestie asymetrii prawnej
i ryzyka prawnego w dziatalnosci gospodarczej oraz zwigzanej z tym kwestii
wykluczenia prawnego”??.

228) B, Basinska, Radzenie sobie ze stresem przez przedsiebiorcéw, w: Innowacyjna przedsiebiorczosé.
Teorie. Badania. Zastosowania praktyczne, Wydawnictwo SWPS Academica, Warszawa 2011, s. 302.

229 F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach zréznicowanych
kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 257.

2300 A Dylag, Z. Lacata, Innowacyjnosé a stres..., op.cit.

20 p, Zapadka, Zarzgdzanie ryzykiem prawnym w bankach, ,,Gazeta Prawna”, 19 kwietnia 2007 r.

232) E. Maczynska, Cykle Zycie przedsiebiorstw w Polsce. Badania statutowe 2010, KNoP SGH, masz.
pow. Warszawa 2010.
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Ryzyko prawne bylo takze niedoceniane w zarzadzaniu bankami, dlatego
Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego opublikowat nastepujacg definicje ,,ryzyko
wszelkich prawnych i regulacyjnych sankcji, strat finansowych oraz utraty reputacji,
jakie mogg dotkng¢ bank w wyniku niedostosowania jego dziatalno$ci do norm
prawnych, regulacji, przepisow i innych obowigzujacych standardéw, przepisow
regulujacych podstawowa dziatalnos¢ banku, jak réwniez norm zwigzanych
z zapobieganiem praniu brudnych pienigdzy, ochrona danych osobowych, prawem
pracy, czy tez prawem podatkowym”?». W 2005 roku Mig¢dzynarodowy Komitet
Nadzoru Bankowego w Bazylei opublikowal dokument konsultacyjny dotyczacy
funkcji compliance®?. Wskazano w nim na wazno$¢ i niezbedno$¢ powotania
jednostki compliance oraz na to ze brak takiego instrumentarium doprowadzi¢ moze
do r6znego rodzaju sankcji prawnych, strat finansowych, utraty reputacji.

Zarzadzanie compliance w szerokim ujeciu polegana analizie i kontroli zgodnosci
dziatan przedsigbiorstwa nie tylko z regulacjami migdzynarodowymi i panstwowymi,
ale takze z regulacjami wewngtrznymi przedsigbiorstwa, dobrymi zwyczajami
kupieckimi, a nawet kodeksami deontologicznymi czy uchwalonymi strategiami
produktowymi. Dzigki internetowi klienci majg coraz szerszy dostep do regulacji
wewnetrznych badz tez kodeksow dobrych praktyk w przedsiebiorstwach i w oparciu
0 nie wygrywaja procesy sagdowe o odszkodowania za dziatania sprzedawcow ustug
finansowych czy produktéw materialnych na szkode klienta.

Ocena zgodnosci z prawem (compliance) polega na weryfikowaniu zgodno$ci
regulacji wewnetrznych stosowanych w bankach z prawem powszechnie
obowigzujagcym oraz normami nadzoru bankowego. W praktyce oznacza to audyt
i konsulting sluzacy monitorowaniu otoczenia prawnego firmy oraz doradzanie
zarzadowi®>. Bardzo wazng funkcja jest profilaktyka. Dzial compliance powinien
odpowiada¢ takze za dziatania naprawcze w firmie, poprzez np. budowanie lub
uzupetnianie procedur wewngtrznych, projektowanie odpowiednich struktur lub
wspieranie firmy w toku postepowan prawnych.

Wedlug P. Bieniasza, ryzyko compliance mozna podzielic na pi¢¢ obszarow.
Do podstawowych czterech autor dodaje jeszcze obszar relacji z posrednikami
i agentami®*®. Wszystkie piec obszardw prezentuje si¢ nastepujaco: emloyees

233 Compliance i funkcja compliance w bankach, http://www.bis.org/publ/bcbs103.pdf?noframes=1,
(15.10.2013).

B4 Compliance i funkcja, op.cit.

239 Krajowa Konferencja Compliance, http://www.pfcg.org.pl/article/14080 Krajowa Konferencja
Compliance.htm (15.10.2013).

236 p, Bieniasz, Wybrane zadania compliance oficera, w materiatach konferencyjnych: Konferencja
Compliance Officer w instytucjach finansowych, IIR, 18-20 wrzesnia, Warszawa 2009.
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integrity dotyczacy zachowan pracownikow; intermediaries and agents integrity
uczciwos¢ posrednikow 1 agentow; customers integrity, czyli uczciwos¢ klientdw;
business and market practices integrity, czyli zgodno$¢ z biznesowymi praktykami
rynkowymi; organisation and systems integrity oznaczajacy zgodnos¢ w obszarze
funkcjonowania organizacji i systemow.

W wielu bankach krajow Unii Europejskiej odpowiedzialno$¢ za zapewnienie
dzialania zgodnego z prawem spoczywa na specjalnie wyodrebnionym stanowisku
menedzerskim (head of compliance).

System zarzadzania informacja prawng powinien zapewni¢ zarzadowi stale
iwiarygodne informacje o reakcjach poszczegolnych komorek bankdw na pojawiajace sie
problemy oraz o ich wptywie na gtéwne obszary funkcjonowania instytucji, tj. m.in.:

— skuteczno$¢ systemu zapewnienia zgodnosci z przepisami dzialania instytucji,

— mechanizmy kontroli przestrzegania prawa i poziomu ryzyka prawnego,

— aktualny profil ryzyka niezgodnosci z prawem,

— jakos¢ kontaktéw z organami nadzoru finansowego,

— jakosc¢ kontaktéw z organami kontroli panstwowej,

— reputacja instytucji finansowej (w tym skargi i interwencje klientow),

— stan spraw sgdowych i arbitrazowych,

— koszty ponoszone w razie postgpowania niezgodnego z prawem.

Decydujac si¢ na jakakolwiek z opcji, nalezy pamietac o tym, co jest niezbgdne
do ustanowienia efektywnej funkcji compliance. Niezbedne sa niewatpliwie
regulacje wewnetrzne i procedury dotyczace compliance oraz wysokie standardy
etyczne, takie jak wykwalifikowany personel compliance oraz doswiadczenie
zawodowe, przejrzysty system raportowania, narzedzia monitoringu compliance,
wsparcie zarzadu i kadry zarzadzajacej, bezposrednia linia raportowania do prezesa
zarzadu. Bardzo wazne jest tez krzewienie odpowiedniego postepowania wsrod
pracownikoéw poprzez m.in. szkolenia.

Nalezy zauwazy¢, ze znaczenie compliance systematycznie ro$nie w krajach
rozwinigtych. Wida¢ coraz wigksze zainteresowanie ze strony przedsigbiorstw,
np. tworzone sg komorki organizacyjne ds. zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci.

Przyktadem niedoceniania ryzyka prawnego oraz ogromnych kosztow z tego
tytutu byt przypadek banku Credit Suisse, na ktorego wiadze finansowe USA
nalozyty grzywng w wysokos$ci 536 mln USD. Szwajcarski bank, ktory miat dobrg
reputacj¢, popetit fatalny blad, nie rozwigzujac we wilasciwym terminie umow
finansowych z Iranem, ktory zostat objety sankcjami ekonomicznymi. Negocjacje
banku w tej sprawie prowadzone byly z Manhattan Country District Attorneys
Office, Departamentem Sprawiedliwosci oraz FED. Credit Suisse zakonczyt
wspotprace z Iranem w 2005 roku;, dopiero w nastepnym roku zamknat jednak
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swoje przedstawicielstwa w Teheranie i zakonczyt interesy w dziedzinach objetych
sankcjami®?,

W ubieglym roku banki w Wielkiej Brytanii zaptacity 20 mld funtow kar
za stosowanie niedozwolonych praktyk wobec klientéw przy sprzedazy produktéw
typu PPI (payment protection insurance).

Reasumujac, w wielu przedsigbiorstwach ryzyko prawne nie jest kojarzone
z mozliwos$cia wystapienia strat. Do realizacji funkcji compliance niezbgdny jest
monitoring oraz sporzadzanie okresowych raportow dotyczacych wpltywu tego
ryzyka na zarzad przedsi¢biorstwa. Btedy menedzerow w taktyce sprzedazy i relacji
z klientami mogg oznacza¢ w przysztosci nie tylko wysokie kary urzedéw ochrony
konsumenta czy nadzoru finansowego, ale takze wysokie odszkodowania uzyskane
przez klientow w procesach cywilnych.

3.1.5. Hazard moralny

Cel strategiczny zarzadzania w ostatnim dwudziestoleciu stanowito to, jak osiagna¢
najwicksza warto$¢ w najkrotszym czasie, pokonujac konkurencje. Wtasciciele
i reprezentujace ich rady nadzorcze nie doceniaty ryzyka strat, ryzyka bankructwa
i utraty kapitatow?*®. Hazard moralny (pokusa naduzycia) menedzeréw stal sie
w niektérych przedsigbiorstwach finansowych statym elementem zarzadzania
przy milczacej aprobacie wiascicieli. Umacniata si¢ takze wiara w nieomylnos¢
1 etyke prezesow zarzadow, w miarodajnos$¢ ratingdw, w uczciwos¢ ksiggowych
i audytorow, w efektywno$¢ handlu ryzykiem oraz w skuteczno$¢ nadzoru
panstwowego??.

P. Krugaman zdefiniowal pokus¢ naduzycia jako kazda sytuacje, w ktorej jedna
osoba podejmuje decyzje o tym, ile ryzyka podjac¢, podczas gdy druga ponosi koszty
wowczas, gdy co$ pojdzie zle*?. J. Szmbelanczyk zdefiniowat hazard moralny
w bankowosci jako maksymalizacj¢ wlasnych korzysci ze szkoda dla innych,
nie ponoszac jednocze$nie negatywnych konsekwencji**). Wystepowaly takze

237 H.C. Simonian, Suisse in $ 536m US Settlement Over Iran, “Financial Times”, 16 December 2009.

%) E. Maczynska, Ekonomiczno-instytucjonalne uwarunkowania bankructw i upadiosci, w: Ekonomia
i prawo upadtosci przedsigbiorstw, wydanie I, red. S. Morawskiej, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2011.

M.A. Santoro, R.J. Strauss, Too Big and Too Interconnected to Fail: Historical and Ethical Analysis
of Sustainability Risk to The US Financial System, “International Journal of Sustainable Economy”
2012, no 4.

240 p Krugman, The Return of Depression Economics and the Crisis of 2008, W.W. Norton Company Ltd., 2009.

24 ). Szambelaficzyk, Gwarantowanie depozytéw — korzysci versus potencjalne zagrozenia,
,Bezpieczny Bank” 2007, nr 34.

239)
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Rysunek 7. Mechanizm hazardu moralnego top-menedzeréw w instytucjach finansowych
przed kryzysem subprime
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Zrodto: P. Masiukiewicz, Ryzyko duzych bankéw. Perspektywa Polski, CeDeWu.pl, Warszawa 2012, s. 26.
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w praktyce sytuacje, w przypadku ktorych efekty decyzji o wigkszym ryzyku byty
zwigzane z dodatkowa premia dla top-menadzera.

Hazard moralny mozna tez okresli¢ jako podejmowanie decyzji przynoszacych
wysokie zyski bez dostatecznej weryfikacji i zabezpieczenia przed ryzykiem strat
z tytulu tych decyzji w warunkach asymetrii informacji, sprzyjajacych czynnikdéw
behawioralnych oraz niskiej etyki decydentéw, przy czym formalnie decyzje takie
byty zgodne z prawem*?. W kryzysie finansowym subprime spryt top-menedzerow
polegatl na tym, ze odpowiedzialnos¢ za ryzyko byta rozproszona, konkretne decyzje
podejmowaty gremia kolegialne lub menedzerowie $redniego szczebla, a takze
rozwijal si¢, poprzez sekurytyzacje, handel ryzykiem. Strategiczne kierunki dzialania
akceptowaty rady nadzorcze, zapewniajac swoiste zabezpieczenie prezesow przed
odpowiedzialno$cia za ryzyko*?.

Top-menedzerowie tak zarzadzali instytucjami finansowymi, by systemy
planowania, zasilania, kontroli i motywowania sprzyjaty moralnemu hazardowi
na s$rednich szczeblach zarzadzania, tj. osigganiu zyskow za wszelkg ceng.
Przyktadem wieloletniego hazardu moralnego byly bankructwa Lehman Brothers,
Barings Banku, Bear Stearns, Northern Rock i inne**.

Pokusa naduzycia okazala si¢ w ostatnim kryzysie subprime dos$¢ czgsto
wystepujacym czynnikiem decyzyjnym menedzerow — mechanizm ten obrazuje
rysunek 7.

W literaturze wskazuje si¢ na kilka czynnikdéw systemowych, ktore kreujg hazard
moralny w zarzadzaniu instytucjami finansowymi, a w szczeg6lnos$ci**:

— nieskuteczne systemy corporate governance,

— dysfunkcjonalne systemy motywacji w korporacjach,

— brak lub niedostateczna odpowiedzialno$¢ (konsekwencje cywilne i finansowe)
za doprowadzenie przedsigbiorstwa do bankructwa (zasada nieograniczonego
prawa do ryzyka i btedow),

— udzielanie pomocy przedsigbiorstwom przez panstwo w kryzysie, systemy
gwarancji depozytow w bankach i kasach kredytowych,

— praktyka stosowania doktryny TBTF Iub TITF przez rzady, banki centralne
i panstwowe nadzory wobec duzych instytucji finansowych.

242)
243)

P. Masiukiewicz, Hazard moralny a systemy motywacji w bankowosci, ,,Prakseologia” 2011, nr 151.
L. Zibrinowa, Rizikovost a jeho osobitosti u manazerov v bankovnictve, “Theory of Management”
2012, no. 5.

Miedzynarodowe bankructwa i afery bankowe, red. P. Masiukiewicz, wydanie II, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, rozdz. 4.

P. Krugman, The Return..., op.cit.; P. Masiukiewicz, Hazard moralny..., op.cit.; A.R. Sorkin, Too
Big To Fail, Allen Lane 2009; J. Szambelanczyk, Gwarantowanie..., op.cit.

244)

245)
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Na przyktadzie ostatniego kryzysu finansowego subprime mozna wskaza¢ wiele
przypadkéw hazardu moralnego, prowadzonego zarowno na rynku kredytowym,
jak 1 w przypadku transakcji derywatami. Juz sam poziom dzwigni finansowych
w niektorych instytucjach finansowych stanowit swoisty hazard. Nielimitowany
wzrost kredytow subprime na rynkach mieszkaniowych, refinansowanie poprzez
sekurytyzacje aktywow kredytowych (handel ryzykiem) i przeznaczanie wysokich
kapitatow na spekulacje na gietdach terminowych przynosity wysokie zyski, dlatego
tez kierownictwa bankoéw coraz mniej angazowaly si¢ w tradycyjny model biznesu
bankowego. Wobec drobnych klientow podkreslano istnienie efektywnych systemow
gwarancji depozytow, a wobec wielkich inwestoréw — profesjonalnos¢ inwestycji,
korzysci ze sprzedazy ryzyka oraz wielkie zyski w krotkim czasie®*®. Swoistym
wsparciem dla hazardu moralnego byly najwyzsze ratingi nadawane instytucjom
finansowym przez migdzynarodowe agencje ratingowe. Kryzys finansowy subprime
obnazyt takze stabos$ci systemow motywacyjnych, ktore sprzyjaty hazardowi
moralnemu menedzeréw?”. Pomimo trwajgcego jeszcze kryzysu w USA, rady
nadzorcze powrocity w 2010 roku do horrendalnych wynagrodzen w najwickszych
korporacjach, co ilustruja dane zebrane w tabeli 25.

Top-menedzerowie, dazac do maksymalizacji zyskow oraz wzrostu wartosci
firmy i1 wlasnych dochodow, stracili instynkt samozachowawczy, nie byto bowiem
ani silnych rad nadzorczych, ani adekwatnych regulacji, ktére moglyby powstrzymac
ich przed hazardem w zarzadzaniu. Te problemy dotykaja takze niektorych instytucji
niefinansowych.

Tabela 25. Wynagrodzenia prezesow w najwigkszych korporacjach USA w 2010 roku

Lp. | Nazwa korporacji Prezes (CEO) Wynag\jvoiﬁin[l?s(;)g(z]ljrﬁi tZo 2; 2010r.
1. | VIACOM Dauman P.P. 84,33
2. |ORACLE Ellison L. 68,6
3. CBS Moonves L. 53,9
4. |JARDEN Franklin M.E. 45,2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: US CEO pay in 2010 jumped as profits rose, “The Wall
Street Journal” 2011, May 10.

Doswiadczenia kryzysowe rodza pytania o to, jakie sg granice hazardu
moralnego, na ile silny system motywacji finansowych moze stlumic rozsadek, etyke

249) p. Masiukiewicz, Hazard moralny..., op.cit.
247) p. Masiukiewicz, Hazard ..., op.cit.
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i poczucie praworzadnosci, dlaczego mozliwe byly systemy zarzadzania, w ktorych
nie wigzano systemu motywacji z odpowiedzialno$cig w dtuzszym okresie za straty
1 bankructwo? Jakie byto przygotowanie merytoryczne zarzadow do zarzadzania
ryzykiem? Na te i inne pytania probowano odpowiedzie¢ w migdzynarodowych
raportach pokryzysowych de Larosiere, Likannena, Vickersa, Volckera i innych?®,

Reasumujac, poziom etyki zawodowej wsrod wielu menedzerow w $wietle
wystepujacych sktonnosci do hazardu moralnego okazat si¢ niski. Model zarzadzania,
ktory doprowadzit do kryzysu, nie uwzglednial, jak si¢ wydaje, etyki biznesu,
wypaczone zostalo znaczenie corporate governance, z kryzysu probowano wyjsé¢
przy pomocy kreatywnej ksiggowosci i handlu ryzykiem, a oferta przygotowana
dla klientow nie byta transparentna. Systemy motywacji oparto na niewtasciwych
wartosciach i celach.

3.1.6. Corporate governance a pozycja menedzZera

Organy wladzy wprzedsigbiorstwie (spotce, spotdzielni) wzaleznosci od zaaplikowanego
modelu corporate governance moga mie¢ r6zny wptyw na funkcjonowanie menedzerow.
Wplyw ten moze wystgpowac w trzech gtownych obszarach:

— uprawnienia decyzyjne i zakres odpowiedzialnosci,

— model motywacyjny (wynagrodzenie, bonusy, nagrody i inne),

— zakres ponoszonych konsekwencji (w tym finansowych).

W teorii 1 praktyce wystepuja rézne modele corporate governance (model
anglosaski, model germanski, model firm rodzinnych), kreujace rdézne relacje
wiascicielskie z menedzerami. W modelu japonskim banki w zasadzie zawsze maja
udzial w corporate governance.

Szczegblny przypadek stanowia firmy rodzinne i podobne do nich spotki
jednoosobowe, gdzie wiasciciele sa zwykle menedzerami i maja petlnie wiadzy.
Powotane w tych typach podmiotow rady nadzorcze maja raczej charakter fasadowy.

Specyficzne rozwigzania wystepuja w spoldzielczosci ze wzgledu na role
organow spoldzielczych, takich jak komisja rewizyjna i komitety czlonkowskie
oraz udziat spotdzielni w spotdzielczych zwigzkach rewizyjnych —organy te nie majg
jednak uprawnien wiadczych.

Specjalnym organem, ktory moze wystagpi¢ w holdingu lub zrzeszeniu jest
rada uczestnikow. Takie rozwigzanie funkcjonuje miedzy innymi w ustawowych
zrzeszeniach bankow spotdzielczych w Polsce (rada zrzeszenia; zob. tez pkt 3.1.7).

248 p, Masiukiewicz, Ryzyko duzych bankow. Perspektywa Polski, CeDeWu, Warszawa 2012
oraz P. Masiukiewicz, Wielkie korporacje a ryzyko systemowe, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Humanitas. Zarzadzanie” 2014, nr 1.
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Istniejg dwie sytuacje, kiedy wtasciciele tracg czasowo swoje prawa korporacyjne

1 majatkowe (w catosci lub w czgsécei) z tytutu uczestnictwa w walnym zgromadzeniu

1 radzie nadzorczej. Sa to sytuacje:

1) wprowadzenie zarzagdu komisarycznego w instytucjach finansowych przez organ
nadzoru panstwowego (zarzad zwykly zostaje rozwigzany z mocy prawa
a uprawnienia WZA i rady nadzorczej zostaja zawieszone),

2) mozliwo$¢ objecia praw korporacyjnych uwzgledniona lub nie uwzgledniona
w kontrakcie z kredytobiorca, jesli nie sptaca on dlugu (kontrola rezydualna).
Prawo do kontroli rezydualnej jest uprawnieniem przystugujacym jednej

ze stron kontraktu do podejmowania decyzji takze w sytuacji, o ktérej nie ma

mowy w kontrakcie. Zdaniem A. Stomka-Gotebiowskiej, ,,z uwagi na niemoznos¢
przewidzenia wszystkich przysztych zdarzen, nalezy zdecydowa¢ o podziale
praw do kontroli rezydualnej przed zawarciem kontraktu. Przydzielenie tych
praw ex ante jednej ze stron zapewnia mozliwos$¢ interwencji w razie zaistnienia
nieprzewidzianych w kontrakcie okolicznosci”**. P. Bolton i D. Scharfstein zwrocili
uwagg na to, ze czynnikiem decydujacym o przekazaniu kontroli rezydualnej nad
przedsigbiorstwem w rece banku jest pojawienie si¢ problemu ze sptatg kredytow,

w przypadku niewyptacalnosci dtuznika kredytodawca jest bowiem w stanie odcig¢

przedsigbiorstwu dostgp do finansowania®?.

W praktyce wigkszosciowe prawo glosu w radzie nadzorczej przyznane bankowi
wigze si¢ z procedurg restrukturyzacji naprawczej przedsicbiorstwa, jesli w jej
ramach bank petni wiodacg role*?.

3.1.7. Trychotomia wladzy w zrzeszeniu

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w grupie (konglomeracie) powoduje dodatkowe
uwarunkowania dziatalnosci top-menedzera. Dotyczy to zarowno holdingow (wtadza
z tytutu wigkszos$ciowego udziatu kapitalowego w przedsiebiorstwach zaleznych),
jak 1 konglomeratow oraz zrzeszen (grup kapitalowo-organizacyjnych), a takze
zrzeszen przymusowych. Zrzeszenia przymusowe funkcjonuja w oparciu o regulacje
ustawowe. W niektorych branzach (finanse, energetyka, gornictwo i itp.) waznym
osrodkiem wtadzy nad przedsigbiorstwem jest organ nadzoru panstwowego.

249 A, Stomka-Golebiowska Corporate governance — banki na strazy efektywnosci przedsiebiorstw,
wydanie II, CeDeWu.pl, Warszawa, 2012, s. 33

2300 p Bolton i D. Scharfstein 4 Theory of Predation Based on Agency Problems in Financial
Contracting, American Economic Review, 1990, nr 80.

231 p. Masiukiewicz Functions of the banks in restructuration of enterprises and survival capital,
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa nr 1/2016
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Klasycznym przyktadem zrzeszenia przymusowego w Polsce sg zrzeszenia
krajowe bankéw spotdzielczych®? oraz zrzeszenie ogdlnokrajowe spotdzielczych
kas oszczednosciowo-kredytowych. Wystepuje wsrdd nich trychotomiczny model
wladzy i nadzoru, tj.:

— rada nadzorcza (reprezentujaca interesy wilascicieli przedsicbiorstwa

finansowego — spotdzielni),

— rada zrzeszenia (reprezentujaca interesy zrzeszenia),

— organ nadzoru panstwowego (reprezentujacy interesy panstwa — Komisja

Nadzoru Finansowego).

Trychotomia wtadzy powoduje szereg dysfunkcjonalnych efektow zarzadzania,
a m.in. ograniczenie wiladzy wlascicieli przedsigbiorstwa, konflikt interesow
poszczegolnych organdéw, dezorientacje w podejmowaniu decyzji zarzadczych,
wykorzystywanie nieformalnych naciskow itp.

Badanie ankietowe o charakterze sondazowym przeprowadzone wsrdd
cztonkow zarzadow bankow spotdzielczych i spotdzielczych kas oszczednosciowo-
kredytowych potwierdzito perturbacje w podejmowaniu decyzji i stres zawodowy
zwigzany ze zjawiskiem trychotomii wtadzy. Tabela 26 prezentuje wyniki badania*?.

Tabela 26. Trychotomia wiladzy i jej skutki w $wietle badania sondazowego

Lp. Wyszczegolnienie (N = 28) Udziat %
Czy zdaniem Pani/Pana funkcjonowanie w ramach zrzeszenia
podmiotéw finansowych (zrzeszenie bs, zrzeszenie krajowe skok)
wplywa na podejmowane decyzje przez zarzad panstwa instytucji
finansowej?
1. a) Tak 42
b) Tak, ale niewielki 42.8
¢) Nie 10,7
d) Nie mam zdania 0,0
e) Brak odpowiedzi 3,6

Ktory organ wladzy i nadzoru, panstwa zdaniem, ma najwickszy
wplyw na podejmowanie decyzji przez zarzad instytucji finansowe;j,
w ktorej panstwo pelnig funkcje menedzerskie?
5 1) Rada nadzorcza instytucji finansowe;
: 2) Rada zrzeszenia bs./organy kasy krajowej skok
3) Komisja Nadzoru Finansowego
4) Walne zgromadzenie czlonkdéw instytucji finansowej
5) Brak odpowiedzi

woXaw

oo oo

232) Ustawa z dn. 07 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankow spotdzielczych, ich zrzeszaniu sie
i bankach zrzeszajacych (tekst jedn. DzU 2014, poz. 109) oraz Ustawa z dn. 25 czerwca 2015
r. 0 zmianie ustawy o funkcjonowaniu bankow spoldzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach
zrzeszajacych oraz niektorych innych ustaw (DzU 2015, poz. 1166).

253 Badanie sondazowe 28 prezesdw 1 cztonkow zarzadow bankoéw spoéldzielczych 1 skok —
uczestnikow Studiow Podyplomowych Regulacje i Nadzor Bankowy w Polsce i UE w KNoP SGH
w latach 2014-2015 oraz prezesow duzych bankow spoétdzielczych.
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Czy w zwigzku z wystepowaniem kilku organow (instytucji) wiadzy
i nadzoru odczuwaja panstwo jako menedzerowie:
a) Okresowy dyskomfort przy podejmowaniu decyzji 53,6
3. b) Chroniczny stres zawodowy 21,4
¢) Nie przeszkadza mi ta sytuacja 10,7
d) Nie mam zdania 10,7
e) Brak odpowiedzi 3,6
Czy decyzje/zalecenia organow wiadzy i nadzoru
(wymienione w pytaniu 2) powoduja wzajemny konflikt interesow
(np. sprzeczno$¢ zalecen) ?
4 a) Bardzo czgsto 17,9
) b) Czesto 21,4
¢) Rzadko 42,8
d) Nie powoduja konfliktu 14,3
e) Brak odpowiedzi 3,6

Zrédlo: badanie wlasne.

Respondenci w ponad 40% przypadkéw potwierdzili bardzo czgsty lub czgsty
konflikt interesow wynikajacy z trychotomii organow wiadzy i nadzoru. Az 85%
badanych uwazato, ze najwigkszy wptyw na decyzje zarzadu ma Komisja Nadzoru
Finansowego.

3.1.8. Moc decyzyjna a odpowiedzialno$¢ prawna

Moc decyzyjng w ujeciu prakseologicznym nalezy rozumie¢ jako uprawnienie
menedzera okre$lonego szczebla decyzyjnego do podjecia danego rodzaju decyzji.
W przedsigbiorstwie prywatnym beda to szczeble: dyrektora oddziatu/zaktadu,
prezesa lub zarzadu, rady nadzorczej oraz walnego zgromadzenia wiascicieli.
W podmiotach panstwowych (przedsiebiorstwa, zaktady budzetowe i inne
organizacje) oraz samorzadowych przedsiebiorstwach moze to by¢ dyrektor, rada
pracownicza, organ nadzorujacy oraz organ wilascicielski.

Moc decyzyjna moze ulega¢ pewnym zakloceniom (dysfunkcje zarzadzania),
przyktadowo w wyniku krzyzujacych si¢ kompetencji lub braku podstawy prawne;j.
Chociaz w tym przypadku powinna obowigzywaé zasada: ,,co nie jest prawem
zabronione, jest dozwolone”. Zgodnie z polskim kodeksem spotek handlowych
zarzad ma prawo niewykonania uchwat organow spoitki, jezeli przyczynitoby si¢
to do strat. Moze tez odwota¢ si¢ od uchwat organow wiascicielskich do sadu.

Dyskusyjny jest problem odpowiedzialno$ci menedzeréw za decyzje, jezeli
wykonywali oni uchwaty organéw przedsiebiorstwa (np. rady nadzorczej, rady
pracowniczej). Wydaje si¢, ze powinni by¢ zwolnieni z takiej odpowiedzialnosci,
chyba ze posiadali wiedzg na temat szkodliwych skutkow wdrozenia danej uchwaty
wzgledem przedsigbiorstwa.
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W opinii J. Antoszkiewicza, moc decyzyjna moze by¢ analizowana pod

wzgledem??:
1) decyzyjnos$ci bezposredniego szefa komodrki organizacyjnej,
2) poziomu sity i mozliwosci w docieraniu do finalnego decydenta.

Od finalnego decydenta zalezy ostateczne wdrozenie wypracowanych wariantow
decyzji oraz pozycja danej jednostki organizacyjnej w przedsigbiorstwie. Podziat
kompetencji i wzajemne relacje menedzerow (w tym rowniez pozastuzbowe),
a takze mozliwosci ($rodki) maja istotny wpltyw na wspotprace i efektywnos¢
procesu podejmowania decyzji.

Tabela 27. Swiadomo$é podstaw funkcjonowania firmy

Wyszczegdlnienie Samo- Mikro- Male | Srednic Ogodtem
y N = ‘(1520 5 zatrudnieni firmy firmy firmy \gzv v
w% w % w % w % ¢

Zakres odpowiedzialnos$ci
1 podejmowanych decyzji przez 12,0 41,0 55,0 80,0 34,0
kierownictwo i pracownikow

Zrédto: 'W. Ortowski, R. Pasternak, K. Flaht, D. Szubert, Procesy inwestycyjne i strategie
przedsiebiorstw w czasach kryzysu, PARP, Warszawa 2010, s. 49.

Badania PARP wykazaly, ze poziom $wiadomosci w polskich matych i srednich
firmach w zakresie podstaw funkcjonowania firmy, do ktérych nalezy jasno sprecyzowana
odpowiedzialno$¢ menedzerdéw i podejmowanie decyzji — pozostaje na niskim poziomie
(tabela 27). Swiadomos¢ ta rosnie wraz ze wzrostem rozmiarow firmy.

Brak sprecyzowanego pola decyzyjnego i zakresu odpowiedzialnosci menedzera
powoduje oczywiscie dysfunkcjonalne efekty zarzadzania.

3.2. ZARZADZANIE INFORMACJA JAKO PODSTAWA
ODPOWIEDZIALNYCH DECYZ]JI

3.2.1. Asymetria informacji jako bariera decyzyjna

Informacja jest zasobem przedsigbiorstwa decydujacym o efektywnosci i skutecznosci
procesu decyzyjnego i jako zasob podlega zarzadzaniu, ma ono ograniczy¢ efekty
dysfunkcjonalne informacji, takie jak np. szum informacyjny, nierzetelnos¢

2% J.D. Antoszkiewicz, Zarzqdzanie grupami i zespolami, w: Podstawy zarzqdzania, red. M. Struzycki,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 321 i nast.
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i potowiczno$¢ przekladajgce si¢ na asymetri¢ informacyjnag w procesie decyzyjnym,
brak dostepnosci i nieudogodnienia. M. Romanowska zwraca uwage na to, ze luka
informacyjna pojawia si¢ prawie w kazdej sytuacji decyzyjnej>>.

Mozna wyrézni¢ takie rodzaje zasobow informacyjnych jak: wiedza ogodlna,
kwalifikacje zawodowe, infrastrukturalne zbiory informacji branzowych,
infrastrukturalne systemy informacyjne panstwa i organizacji miedzynarodowych,
zasoby informacyjne podmiotow spotecznych i gospodarczych oraz zasoby
informacyjne specjalnych podmiotéw tworzacych sektor informacyjny gospodarki
narodowej>®. Z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem wyr6znia si¢
nastepujace funkcje informacji**”:

— funkcja informacyjna — wystepujaca w formie potencjalnej lub uzytecznej,
informacja uzyteczna jest jednoczesnie informacja potencjalna, lecz
nie kazdej informacji potencjalnej mozna przypisa¢ jednoczesnie ceche
uzytecznos$ci. Kazda informacja, zard6wno prawdziwa, jak i fatszywa, spelnia
funkcje informacji potencjalnej. O informacji uzytecznej mozemy natomiast
mowi¢ wtedy, gdy powicksza ona zasdb wiedzy odbiorcy;

— funkcja decyzyjna — wynika z tego, ze decyzja jest jedng z form informacji
(informacja niejako ,,tworzy” tre$¢ decyzji) oraz z tego, ze jest niezbedna
do podjecia decyzji. Dotyczy ona tutaj zarowno samego zagadnienia
decyzyjnego, jak i procedur wykorzystywanych przy podejmowaniu decyzji;

— funkcja sterujgca — polega na tym, ze przekazujacy informacje chce wywotaé
zamierzong reakcje nanig u jej odbiorcy. Mowigc inaczej, nadawca informacji
stara si¢ (z r6zng sila i czgsto z roznym skutkiem) wptynac na stanowisko
(poglady, dziatania) innej osoby lub 0sob; odnosi si¢ to przede wszystkim
do decyzji kierowniczych;

— funkcjamodelowania—jestzwigzanaze stopniem ztozonos$ci przedsiebiorstwa
jako systemu.

Poniewaz niemozliwe jest rozpoznanie wszystkich aspektow systemow
informacyjnych, dokonuje si¢ uproszczenia, czego wynikiem jest sformutowany
model przedsigbiorstwa informacyjnego, opisywany pewna liczbg parametrow,
mogacy zosta¢ wykorzystanym w procesie zarzadzania firmg. Zdaniem
Kisielnickiego i Sroki, ,,informacja jest obecnie produktem podlegajacym prawom
rynku i wymianie rynkowej. Traktowana jako produkt informacja posiada pewne

253 M. Romanowska Podejmowanie decyzji w organizacji, w: Podstawy zarzqdzania, red. M. Struzycki,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, s. 138.

236 J. Gleick Informacja, Wydawnictwo Znak, Krakow 2012.

257 J. Gleick Informacja..., op.cit. oraz Bieniecka S. Dobra informacja podstawq odpowiednich
decyzji, Zwiazek Pracodawcow Warszawy i Mazowsza, Warszawa 2013.
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specyficzne cechy, roznigce ja od innych wyrobow i ustug:

— informacje¢ mozna bardzo tatwo i tanio upowszechni¢ poprzez reprodukcje
materialnych no$nikdw;

— trwato$¢ informacji jako produktu zalezy od trwatosci no$nika materialnego,
na ktorym informacja zostala odwzorowana;

— no$nik materialny wptywa na procesy semiozy, przede wszystkim na odbior
i interpretacje informacji przez uzytkownikéw finalnych;

— informacja nie posiada wypracowanych kryteriow oceny jakosci;

— uzytkownik-odbiorca otrzymujacy wiadomo$¢ jako produkt dopiero
po otrzymaniu informacji moze oceni¢, czy produkt ten jest mu w ogole
potrzebny (syndrom kota w worku);

— we wspolczesnej gospodarce produkcja informacji jest produkcja masowa;

— we wspotczesnej gospodarce wystepuje dominacja funkcji sterujacej
i konsumpcyjnej informacji”*®.

Do kluczowych wzorcow zachowan informacyjnych w przedsigbiorstwach
nalezy zaliczy¢ postawy menedzerow przedsigbiorstw odno$nie zdobywania,
analizy i wykorzystywania informacji oraz stosowanych w tym zakresie
przez nich metod. W MSP wojewodztwa mazowieckiego, ktorego dotyczyto
badanie zachowan informacyjnych, wystgpowaly zrdéznicowane postawy
menedzerow w zakresie pozyskiwania oraz wykorzystywania informacji®*®.
Ich zakres obejmuje postawy od biernych, polegajacych na oczekiwaniu
na gotowe informacje i biernym ich posiadaniu, do postaw aktywnych, zwigzanych
z wykorzystywaniem zaawansowanych metod i technologii poszukiwania
informacji, ich poglebionej analizy i efektywnego wykorzystania. Dostep
za posrednictwem Internetu do niemal nieograniczonych zasoboéw informac;ji,
paradoksalnie ogranicza mozliwo$ci korzystania z informacji przez mate
i $rednie przedsigbiorstwa. Nie posiadaja one bowiem czesto wystarczajacych
zasobow technologicznych i finansowych oraz intelektualnych, umozliwiajacych
znalezienie odpowiedniej informacji, okreslenie jej wiarygodnosci, a takze
umiejetne wykorzystanie jej w procesach decyzyjnych. Rozwigzania utatwiajace
matym i $rednim przedsigbiorstwom szeroko rozumiane zarzadzanie informacja,
moga znaczaco przyspieszyc¢ ich rozwoj.

Asymetria informacji stale towarzyszy menedzerom przy podejmowaniu decyzji.
Powoduje ona:

258) Kisielnicki, Sroka 1999, s. 188 i nast., cyt. za: S. Bieniecka, Dobra informacja podstawg
odpowiednich decyzji, Zwiazek Pracodawcoéw Warszawy i Mazowsza, Warszawa 2013.
259) S, Bieniecka, op.cit.
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— stres decyzyjny,

— opodznienie podjecia decyzji,

— dodatkowe koszty (np. zlecenie ekspertyzy),

— ryzyko blednej decyz;ji.

Aby nadawcy mogli dostosowaé zawartos$¢ informacji do potrzeb przedsigbiorcow,
niezbedne jest biezace monitorowanie i prognozowanie ich potrzeb informacyjnych,.
M.in. badanie UNIDO, zrealizowane w 2010 roku wsrdd litewskich przedsiebiorcow,
wykazatlo, ze do najczesciej poszukiwanych informacji nalezaly te dotyczace rynkow
i konkurencji, ksiggowosci i finanséw, klientdw i potencjalnych klientow, sprzedazy
i obrotow, zapasow, regulacji prawnych, projektow, personelu oraz procesu produkcji*®?.

3.2.2. Korzystanie z informacji w Swietle badania

Unikalne badania S. Bienieckiej ukazujg zakres i metody wykorzystywania informacji
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Funkcja poszukiwania i zdobywania informacji
nie bylta rozpatrywana w badanych przedsiebiorstwach jako jedno z priorytetowych
zadan w ramach zakresu ich obowigzkow. Jedynie w 1/3 przedsiebiorstw takie
stanowiska (dzialy) istnialy (wykres 1). W firmach gdzie nie ma stanowisk
ds. informacji, brakuje najczesciej procedur zwigzanych ze zdobywaniem informacji,
nie wystepuje takze myslenie perspektywiczne zwigzane z przewidywaniem tego,
jakie informacje moga by¢ w przysztosci przedsigbiorstwu potrzebne. Mozna
zatem wnioskowacé, ze przedsigbiorstwa te nie planuja rozwoju na bazie informacji
i wiedzy, koncentrujgc sie raczej na biezacym dziataniu®".

Wykres 1. Czy w przedsiebiorstwie sa dzialy lub stanowiska, dla ktérych zdobywanie
informacji stanowi jeden z gtéwnych obowiazkow?

nie wiem; 3%
tak; 33%

nie; 64%

Zrodlo:  S. Bieniecka, Dobra informacja podstawq odpowiednich decyzji, Zwigzek Pracodawcow
Warszawy i Mazowsza, Warszawa 2013.

2600 Skyrius, Bujauskas 2010, s. 8, cyt. za: S. Bieniecka, Dobra informacja ..., op.cit.
26D g Bieniecka, Dobra informacja ..., op.cit.
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Wykres 2. Czy przedsiebiorstwo korzysta na zasadach komercyjnych z ustug bankéw danych,
firm konsultingowych i/lub innych instytucji pomagajacych w zdobywaniu informacji?

nie; 71,8%

tak; 21,4%

nie wiern; 6,9%

L.

Zrodto: S. Biernacka, op.cit.

Najrzadziej] z ustug komercyjnych instytucji dostarczajacych informacije
korzystalty mikrofirmy (15,5% sposrod nich korzystalo na zasadach komercyjnych
z ushug dostawcow informacji — wykres 2), najczesciej za$ $rednie przedsigbiorstwa,
sposrdd ktorych 30,8% korzysta na zasadach komercyjnych z uslug roznych
dostawcow informac;jiZ®?.

Wykres 3. Jako$¢ zrodet komercyjnych i niekomercyjnych: ktore zrodla sg przygotowywane
przez bardziej kompletnych specjalistow?
zrodta
niekomercyjne;
20%

-

rodta
komercyjne;
80%

Zrédto: S. Biernacka, op.cit.

262) W przedsiebiorstwach, ktore korzystaty odptatnie z ustug bankéw danych, czy firm konsultingowych,
wykorzystywane byly w badanych przedsigbiorstwach najczgsciej: platformy przetargowe,
wywiadownie gospodarcze, Krajowy Rejestr Dlugow, Centralna Ewidencja Informacji Gospodarczej,
GUS, Eurostatu, Narodowego Banku Polskiego, Pro pertynews.pl, Biuro.net.pl, Wirtualny Nowy
Przemyst, Eurobuild, PREM (Polish Real Estate Market), izby gospodarcze i zrzeszenia handlowcow.
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Wykres 4. Jako$¢ obstugi: ktore zrodta oferuja obstuge i serwis na wyzszym poziomie?

Zrodia
niekomercyjne;

/ 18%

irodia
lkomercyjne;
82%

Zrodto: S. Biernacka, op.cit.

Az 43,5% badanych przedsigbiorstw nie ptaci za dostep do zadnych informacji.
W Swietle badania, przedsigbiorstwa, ktore placa za informacje, korzystaja
najczgsciej z dostepu do IBIS, Reuters, Bloomberg, Forexu, IFR, do serwisow
przetargowych 1 kadrowo-ksiggowych, prawnych, dysponujgcych informacjami
handlowymi oraz informacjami na temat potencjalnych i obecnych klientow. 45,9%
przedsiebiorstw placi za dostep do niektérych informacji, a 6,9% przedsigbiorstw
za dostep do wigkszosci informacji. 3,7% menedzerow odpowiedziato, ze ich
przedsigbiorstwa optacaja dostep do wszystkich informacji, z ktorych korzystaja
(wykres 5). Wyraznie wida¢ zatem, ze niemal 90% przedsiebiorstw generalnie

Wykres 5. Czy przedsigbiorstwo ponosi optaty za dostep do informacji?

przedsiebiorstwo
nie ptaci za|dostep
do informacji;
43,5%
przedsigbiorstwo
ptaci za|dostep do
niektdrych
informacji; 45,9%

przedsiebiorstwo
placi 2a dostep do

informacji; 6,9%
przedsiebiprstwo

placi za dotep do
wszystkich

informacji; 3,7%

Zrodto: S. Biernacka, op.cit.
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nie ponosi optat za dostep do informacji (w ogole nie placi lub sporadycznie ptaci
jedynie za wybrane ustugi zwigzane z informacjami badz za dane). Z wywiadoéw
wynika tez, ze wigkszos$¢ firm, ktore w jakis sposéb ponosza wydatki na informacje,
inwestuje gtownie w informacje niezbedne do biezacego funkcjonowania (prawne,
ksiegowo-finansowe, zwigzane z przetargami) lub bezposrednio przektadajace si¢
na zysk (informacje o potencjalnych klientach lub o potencjalnych rynkach).

We wszystkich matych przedsigbiorstwach badanych podczas wywiadow
indywidualnych procesem wykorzystywania uzyskanych informacji zarzadzata
jedna osoba. W wigkszos$ci przypadkoéw byt to prezes/wilasciciel przedsigbiorstwa,
ktory wstepnie analizowat informacje, a nast¢pnie przekazywal je odpowiedniemu,
wedtug zakresu obowigzkow, pracownikowi. W jednym przypadku funkcje te petnit
Business Manager. W wigkszo$ci $rednich przedsigbiorstw proces zarzadzania
i wykorzystywania uzyskanych informacji byl podzielony pomiedzy wiasciwych
pracownikow. Pojawiaty si¢ takze przedsigbiorstwa $redniej wielkosci, w ktorych
procesem tym kierowat zarzad. W jednym przypadku w $rednim przedsicbiorstwie
wydzielony byl osobny dzial zajmujacy si¢ zdobywaniem i przetwarzaniem
informacji: Dziat Analiz i Doradztwa.

Z badan ilosciowych CATI wynika, ze wsrod 70% badanych przedsigbiorstw
procesem przeptywu 1 wykorzystywania informacji zarzadza prezes lub
wlasciciel, ktory osobi$cie ocenia range informacji — czy jest pilna, na ile jest
potrzebna do funkcjonowania lub rozwoju — oraz wyznacza kazdorazowo sposob
postepowania i wykorzystania danej informacji. W firmach tych to takze prezes lub
wlasciciel dysponowat informacjami oraz wyznacza pracownikow, ktorzy powinni
te informacj¢ weryfikowac, przetworzy¢ i analizowacé. W przedsiebiorstwach, ktore
opieraja zarzadzanie informacja na tym modelu moze jednak dochodzi¢ do zatorow
informacyjnych. Jedynie wsrod 9% przedsigbiorstw za zarzadzanie informacja
odpowiedzialny byt menedzer, dyrektor lub specjalista (wykres 6). Rozwigzanie
to, jak si¢ wydaje, sprzyjalo efektywnemu zarzadzaniu procesem pozyskiwania,
przetwarzania i analizowania informacji.

Respondenci przyznawali w wywiadach, ze funkcjonowanie w przedsigbiorstwie
jednej osoby, ktéra posiadataby petna, przegladowa wiedzg oraz udzielata konsultacji
i rozdzielatla zadania analityczne na inne, najbardziej do tego odpowiednie
stanowiska, usprawnitoby proces analizowania informacji oraz ich dalszego
wykorzystywania przez przedsigbiorstwo. Mimo to, w niemal 1/5 przedsi¢gbiorstw
(19%) funkcja zarzadzania wykorzystywaniem i analizg informacji byta roztozona
na wielu pracownikow. Wérod 1% firm procesem tym zarzadzata asystentka zarzadu
lub sekretarka, z kolei w 2% przedsi¢gbiorstw z zadnym ze stanowisk nie byto
powigzane zarzadzanie informacjg posiadang przez przedsicbiorstwo.
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Wykres 6. Kto zarzadza procesem przeplywu i wykorzystania informacji?

nie ma takiego

asystentka zarzadu/
stanowiska; 2%

sekretarka; 1%

wyznaczohy do tego
menadzer/dyrektor/
specjalista; 9%

funkcja jest
rozdzielona na wielu
pracownikdw; 19%

zarzad/wiascicel
przedsiebiorstwa
69%

Zrodto: S. Biernacka, op.cit.

3.3. WIELOKULTUROWOSC W ZARZADZANIU

3.3.1. Znaczenie relacji miedzykulturowych w biznesie

Bariery kulturowe stanowity kiedy$ wazng przeszkode w rozwoju eksportu
oraz importu, w kreowaniu wspolnych przedsigwzie¢ (joint venture), zatrudnianiu
obcokrajowcow, wspotczesnie jednak bariery te sa skutecznie przetamywane.
Funkcjonowanie menedzerow w $rodowisku wielokulturowym jest niewatpliwie
trudniejsze (np. pod wzgledem umiejetnosci negocjacji w innej kulturze), wzrasta
tez ich odpowiedzialno$¢ za réwne traktowanie pracownikow, poszanowanie
zwyczajow i inne kwestie.

Badania typu foresight dotyczace kadr w zakresie nowoczesnej gospodarki,
zrealizowane przez University of Phoenix Research Institute wykazaty, ze
w zarzgdzaniu wazne bedg tzw. kompetencje przysztosci, na ktore sktada si¢ 5 takich
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Wykres 7. Czynniki kulturowe Polski i Japonii

elect a Count apan
S G ry IE] Jap |Z| Compare your personal score on

Hofstede’s model to a country of
your choice — take the new cultural

survey
Poland
in comparison with Japan
95 ﬂ3 Fotat
- 88
&5
60 .
54
46 42
38
I 29
Power T Individualism' Masculinity ' Uncertainty ' Pragmatism ' Indulgence '
Distance Avoidance
[ @ Poland Japan
What about Poland?

If we explore the Polish culture through the lens of the 6-D Model, we can get a good overview of the deep drivers of the
Polish culture relative to other world cultures.

Power distance
This dimentions deals with the fact that all individuals in societies are not equal - it expresses the attitude of the culture

towards these inequalities amongst us. Power distance is defined as the extent o which the less powerful members of
institutions and organisations within a country expect and accept that power is distributed unequally.

Zrodto: Hofstede Centre, http:/geert-hofstede.com/countries. html?culture 1=23&culture2=12 (15.06.2015).

kompetencji niezb¢dnych w perspektywie 2020 roku?s®:
1) uczenie si¢ i krzyzowanie (crossover) umiejetnosci,
2) umiejetnos¢ pracy w miedzynarodowym srodowisku,
3) umiejetnos¢ pracy w wirtualnych zespotach,

4) wykonywanie pracy w szumie informacyjnym,

5) umiej¢tnos¢ programowania dziatalno$ci.

Umigdzynaradawianie si¢ firm i rozwdj eksportu jako podstawa wzrostu
gospodarczego w kazdym niemal kraju wymagaja coraz czesciej nie tylko
bezposrednich kontaktow menedzerow z réznych kultur, ale takze zatrudniania
specjalistow danego rynku zagranicznego. Oczywiste jest, ze prowadzenie interesow
z przedsigbiorstwami i bankami funkcjonujacymi na zasadach ekonomii islamskie;j
(zakaz pobierania oprocentowania, zakaz obrotu niektorymi wyrobami itp.) wymaga
znajomosci chociazby podstaw prawa shari’a.

263 Future Work Skills, University of Phoenix Research Institute , www.youngpro.pl (15.05.15).
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Hofstede Centre oferuje bezptatne konsultacje internetowe w zakresie problemow
funkcjonowania w wielokulturowym biznesie. Opracowato tez analiz¢ porownawczg
cech kulturowych Polski i Japonii przeprowadzong wg wlasnego modelu badawczego
(wykres 7)*%9.

Zagadnienie wpltywu czynnikéw kulturowo-religijnych na prowadzenie biznesu
i osiaganie sukceséw finansowych pozostaje obszarem stabo przebadanym przy
zastosowaniu metod ilosciowych. Dostepne publikacje wskazuja jednak na pewne
zwigzki tych dwoch obszaréw. Globalizacja umozliwita dynamiczny rozwoj korporacji
o mieszanej wlasnosci kapitalu i wielonarodowym zatrudnieniu. Umozliwita tez szybki
przeptyw innowacji i know-how oraz wymiang¢ dos§wiadczen mi¢dzynarodowej kadry
menedzerskiej, co z kolei miato wptyw na zyski i sukces odniesiony na rynku.

Z punktu widzenia top-menedzeréw sukces kierowanego przez nich przedsigbiorstwa
jest utozsamiany z ich osobistym sukcesem. Czy zatem cechy kulturowo-religijne
prezesow 1 czlonkéw zarzadow przedsigbiorstw mozna wigzaé z sukcesem?
Czy wielonarodowosciowy zarzad jest skuteczniejszy, moze osiagna¢ wickszy sukces?
Jak narodowa sktonnos¢ do ryzyka wptywa na wyniki finansowe i odpornos¢ kryzysowa?

3.3.2. Czynniki kulturowo-religijne a sukces w biznesie w swietle badan

Ponizej ukazano mozliwosci badania zwigzkow migdzy czynnikami kulturowo-
religijnymi a sukcesem w biznesie w oparciu o wybrane mierniki pomiaru
oraz uzyskiwane efekty. Przez sukces w biznesie mozna rozumie¢ w ujeciu waskim
osiggni¢te dochody top-menedzerow lub wlascicieli firm, w ujeciu szerokim zas
efektywno$¢ 1 wysoki poziom wskaznikow finansowych catego przedsigbiorstwa,
co z kolei przektada si¢ na sukces indywidualny top-menedzerow.

Teoria wplywu wyznawanej religii na etyczno$¢ prowadzonego biznesu
i sukces w biznesie ma zaré6wno swoich zwolennikoéw, jak i przeciwnikow.
Zgodnie z klasyczng teoria M. Webera, to czltonkowie kosciota ewangelickiego
sa grupa najbardziej predystynowana do rozwijania biznesu i osiagania sukcesow
finansowych. Jednak w latach 80. i 90. sukces osiggnety azjatyckie tygrysy — kraje,
w ktorych przewaza hinduizmem, w kolejnym okresie nastapil za$ dynamiczny
rozw0j nowych gospodarek i finanséw — finansow islamskich.

Unikalne badanie sondazowe przeprowadzone na zlecenie New York Times
wykazato, ze w 2011 roku najwigksze sukcesy w biznesie na Wall Street odniesli
reformowani zydzi i wyznawcy hinduizmu?*®. Az 67% biznesmendéw wyznajacych

2649 Hofstede Centre, http://geert-hofstede.com/countries.html?culture1=23 &culture2=12 (15.06.15).
265 D. Leonhardt, Is Your Religion Your Financial Destiny?, www.nytimes.com/2011/is-your-religion-
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judaizm osiggneto dochody roczne powyzej 75 tys. USD. Drugie miejsce zajeli
hindusi, sposrdd ktorych 65% badanych uzyskato tak wysokie dochody (wykres 8).

Syntetyczng miarg sukcesu przedsicbiorstwa wielokulturowego jest wskaznik
stopy zwrotu z kapitatu ROE 1 jego porownanie na tle grupy réwiesniczej. Indeks
ten byl nieco wyzszy w grupie badanych bankéw w Polsce z udziatem kapitatu
zagranicznego niz wsrod tych z kapitalem polskim. Badane banki zagraniczne
(z wyjatkiem trzech) posiadaly zarzady o mieszanym miedzynarodowym sktadzie.

Wspotczynnik korelacji udzialu w zarzadzie obywateli zagranicznych
iosiaggnigtego poziomuindexu ROE wskazujananiska korelacj¢ obu wspotczynnikow,
z kolei bezwzgledny $redni poziom ROE w bankach o zarzadach z udziatem
zagranicznych cztonkow byt znacznie wyzszy 1 wyniost 11,6% (tabela 28).

Indeksy narodowej sktonnosci do ryzyka (autorstwa Hofstede) poddane analizie
komparatywnej z takimi miernikami jak procentowy udziat kredytow ponizej standardu
w danym banku, wielko$¢ rezerw na kredyty stracone czy ze wspotczynnikiem
adekwatnoSci kapitalowej pozwalajg okresli¢ wzajemne zaleznosci tych kategorii®®®,

Poréwnanie indeksu IDV i UAI oraz wspotczynnika adekwatnosci kapitatowe;
dla bankéw krajowych i z kapitatlem zagranicznym (w tym z czg§ciowo zagranicznym
zarzadem — zob. tabela 28) ukazuje istotne zaleznosci w ramach sktonno$ci do ryzyka
i poziomu indeksu adekwatnosci kapitalowej w bankach wielokulturowych (tabela 29).
Sredni wspélczynnik adekwatnosci kapitatowej dla bankéw z kapitatem zagranicznym byt
wyzszy niz bankow polskich 1 wyniost 14,3%. Wskazniki korelacji na poziomie 0,30762
dlaIDVi(-) 0,40896 dla UAI (zalezno$¢ jest odwrotna) ukazujg zwigzek oparty na raczej
sredniej sile korelacji migdzy narodowymi wspotczynnikami ryzyka a osigganymi
wspOlczynnikami adekwatnos$ci kapitalowej w bankach z poszczegolnych krajow.

Podobne badanie przeprowadzone przez L. Kurklinskiego w 2010 roku wykazato
niska korelacj¢ IDV z udziatem procentowym kredytéw straconych w grupie 10 wsrod
najwigkszych bankéw z kapitatem zagranicznym i polskim dziatajacych w Polsce*”.

Czynniki kulturowo-religijne maja pewien zwiagzek z osigganym w biznesie
sukcesem — widac to szczegolnie na przyktadzie rynku finansowego. Mozna go bada¢
za pomocg analizy komparatywnej wskaznikow finansowych oraz miar korelacji
wspotczynnikoéw okreslajacych cechy kulturowe. Analiza aktualnych wspotczynnikow
adekwatnosci kapitalowej w bankach z kapitalem zagranicznym oraz narodowych
wspotczynnikow sktonnosci do ryzyka wykazata sredni poziom korelacji.

your-financial-destiny.html (10.12.2013).
266 Hofstede Centre, http:/geert-hofstede.com/countries.html?culture1=23&culture2=12 (15.06.15).

267 L. Kurklinski, Znaczenie kultury narodowej w zarzqdzaniu ryzykiem kredytowym w polskim systemie
bankowym, w: Zarzqdzanie ryzykiem — reakcje i wyzwania pokryzysowe, red. L. Kurklinski,
Wydawnictwo BIK, Warszawa 2011.
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Tabela 28. Banki z migdzynarodowym zarzadem w Polsce a ich index ROE w 2014 roku

Liczba | W tym cztonkowie Wspolezvnnik
Lp. Nazwa banku cztonkow |zarzadu z zagranicy polezy
ROE
zarzadu w %
A. Banki zagraniczne z migdzynarodowym zarzadem
.| Alior Bank 5 0,0 12,4
2. |Bank Zachodni WBK 10 40,0 14,4
3. |Bank Pekao (Grupa Unicredit) 6 50,0 11,5
4. |Citi handlowy Bank 7 28,6 14,6
5. | Credit Agricole 9 444 10,2
6. |Deutsche Bank Polska 9 0,0 7,1
Eurobank
7. (Grupa Societe Generale) > 40,0 24,5
8. |ING Bank Slaski (Grupa ING) 7 28,6 11,1
9. |mBank 7 28,6 13,1
10. [Millennium Bank (Grupa BCP) 7 429 11,8
11. | BNP Paribas Bank Polska 8 37,5 6,5
12. |Raiffaisen Polbank 7 0,0 5,2
13. |Santander Bank Polska! 7 14,3 20,9
14. | Volkswagen Bank Polska 3 33,3 10,0
Sredni ROE dla analizowanej
X i X X 11,6
grupy bankow
B. Najwigksze banki polskie
1. |PKO Bank Polski 7 0 12,4
2. | Bank Ochrony Srodowiska 5 0 4,5
3. | Getin Noble Bank 7 0 7,1
4. |Bank Pocztowy 4 0 10,5
Sredni ROE dla analizowanej
X i X X 8,0
grupy bankow
Wspotczynnik korelacji Pearsona
x |[(ROE i % zagranicznych X X 0,357479
cztonkow zarzadu)

Uwagi: ! Dane za rok 2013.

Zrodlo:  badanie P. Masiukiewicza na podst. informacji bankéw w raportach rocznych oraz M. Krzesniak-
Sajewicz, Banki odbijg sobie niskie stopy podwyzkami oplat, ,,Rzeczpospolita”, 16 kwietnia 2015 r.
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Tabela 29. Wspotczynniki adekwatno$ci kapitalowej a sklonno$¢ do ryzyka wg kraju
pochodzenia kapitatu

Wspotczynnik
Lp. Nazwa banku Index IDV | Index UAI | adekwatnos$ci
kapitatowej
A. Banki z kapitatem zagranicznym

1. | Alior Bank (Wtochy) 76 75 12,8

2. |Bank Zachodni WBK (Hiszpania) 51 86 12,9

3. | Bank Pekao (Wtochy) 76 75 17,3

4. | Citi handlowy Bank (USA) 91 46 17,5

5. | Credit Agricole (Francja) 71 86 13,7

6. | Deutsche Bank Polska (Niemcy) 67 65 14,0

7. | Eurobank (Francja) 71 86 14,2

8. |ING Bank Slaski (Holandia) 80 53 14,2

9. |mBank (Niemcy) 67 65 14,7

10. |[Millennium Bank (Portugalia) 27 104 15,2

11. |BNP Paribas Bank Polska (Francja) 71 86 12,9

12. |Raiffaisen Polbank (Austria) 55 70 12,9

13. |Santander Bank Polska (Hiszpania) 51 86 14,4

14. | Volkswagen Bank Polska (Niemcy) 67 65 14,1

B. Banki z kapitalem polskim

1. |PKOBP 60 93 12,9

2. |Bank Ochrony Srodowiska 60 93 14,0

3. | Getin Noble Bank 60 93 13,1

4. |Bank Pocztowy 60 93 13,4

Wspotczynniki korelacji Pearsona
X | dot. wspotczyn-nika adekwatnosci 0,30762 | (-) 0,40896 X
kapitatowej

Zrédto: badanie P. Msiukiewicza na podstawie danych: M. Krzeéniak-Sajewicz, Banki odbijg
sobie niskie stopy podwyzkami oplat, ,,Rzeczpospolita”, 16 kwietnia 2015 r. oraz www.
geert-hofstede.com, cyt. za: L. Kurklinski, Znaczenie kultury narodowej w zarzqdzaniu
ryzykiem kredytowym w polskim systemie bankowym, w: Zarzqdzanie ryzykiem — reakcje
i wyzwania pokryzysowe, red. L. Kurklinski, Wydawnictwo BIK, Warszawa 2011.

Mozliwe i zasadne wydaje si¢ okresowe badanie zmian wptywu czynnikow
kulturowych i religijnych na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw i sukces
w biznesie, co z kolei stanowitoby wazne odniesienie w przypadku oceny efektow
umi¢dzynarodowienia biznesu i dostosowania go do charakteru dziatalnosci
na rynkach globalnych.
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3.4. SKLONNOSC DO OMIJANIA PRAWA I BRAK LEGALIZMU

3.4.1. Naduzycia gospodarcze w skali miedzynarodowej

Legalizm dziatania stanowiwspotczesnie istotng warto$¢ w biznesie ijest coraz szerzej
doceniany przez menedzeréw. Swiadczy o tym znaczny spadek korupcji w krajach
rozwinigtych oraz niektorych krajach arabskich, a takze upowszechnianie sig¢
w modelach zarzadzania przedsigbiorstwem koncepcji compliance. Oznacza ona
aplikacj¢ specjalnych regut kontroli dziatania zgodnego z prawem na wszystkich
szczeblach zarzadzania, a nawet powolywanie specjalnych dziatow compliance
w duzych firmach.

Poczucie legalizmu menedzerow jest zroznicowane w poszczeg6lnych krajach
—najwyzsze wystepuje w UE i USA. Badania potwierdzaja tg hipoteze.

Naduzycia gospodarcze, rozumiane jako dziatanie na niekorzy$¢ wlasnego
przedsigbiorstwa, sprzeczne z prawem, powodujagce straty finansowe lub
niematerialne (np. utrata reputacji) w przedsigbiorstwach, sa w znacznej czgséci
wynikiem dziatania menedzerow lub dokonujg si¢ za ich cichym przyzwoleniem?®®,

Migdzynarodowe badanie PwC w przedsigbiorstwach przeprowadzone
w 2011 roku pokazato, iz naduzycia polegajace na sprzeniewierzeniu aktywow byty
na $wiecie najczestszym zjawiskiem. W Polsce takie zjawiska jak cyberprzestepstwa,
naruszenie wiasno$ci intelektualnej oraz naduzycia podatkowe wystepowaty
znacznie czesciej niz wynosita §rednia $wiatowa (tabela 30).

Tabela 30. Rodzaje naduzy¢ gospodarczych w 2011 roku (w %)

Lp. Rodzaje naduzy¢ Swiat $ro dkov%gngB:cho dnia Polska
1. |Sprzeniewierzenie aktywow 72 69 61
2. | Cyberprzestepstwa 23 18 26
3. |Korupcja i przekupstwo 24 36 26
4 E?g:kzteurgli Ejraw wlasnosci 7 10 23
5. |Manipulacje ksiegowe 24 25 23
6. |Oszustwa /naduzycia podatkowe 4 8 16

268) p. Skowron, Podatno$¢ wspélezesnych organizacji na ryzyko naduzyé, ,Zarzadzanie i Finanse”
2013, nr 12/3/1.
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7 Esgl}iﬁlirgz naruszajace 7 12 13
8. | Pranie pieniedzy 9 8 10
9. | Szpiegostwo gospodarcze 2 2 3
10. |Insider trading 6 7 3
11. |Inne 5 5 0

Zrédto: badanie PwC, cyt. za: D. Cypcer, K. Kreft, Wewnetrzny wrég czai sie w sieci, ,,Harvard
Business Review Polska” 2012, nr 2.

Cenne sg badania firmy konsultingowej Ernst & Young dotyczace sktonnosci
do lamania prawa i korupcji, przeprowadzone dwukrotnie, w tym w 2012 roku
na probie 1758 dyrektorow finansowych i menedzeréw duzych spotek®s”.

Tabela 31. Skala wystgpowania korupcji w globalnej gospodarce w 2012 roku

Odpowiedzi Odpowiedzi w % w wybranych krajach
ogdlem W % | Brazylia | Chiny | Indonezja | Meksyk | Turcja

Wyszczegolnienie

1. Korupcja
w biznesie jest
w tym kraju
powszechna

39,0 84,0 14,0 72,0 60,0 52,0

2. W naszej branzy
przekupstwo jest
czesto stosowang
metoda
pozyskania
kontraktow

12,0 18,0 8,0 36,0 38,0 6,0

3. Skala korupcji
wzrosta
w zwigzku 24,0 20,0 26,0 52,0 44,0 56,0
z kryzysem
gospodarczym

Zrodto: oprac. whasne na podstawie: O krok dalej: miejsce na uczciwosé¢ w biznesie. 12 Swiatowe
badanie naduzy¢ gospodarczych, Ernst & Young, broszura, Warszawa 2012, s. 4.

269 Badanie drugie wykonano w okresie listopad 2011— luty 2012. Przeprowadzono 1758 wywiadow
w 43 krajach (w tym w Polsce —200). 11% badanych reprezentowato sektor ustug finansowych. Zob.
szerzej: O krok dalej: miejsce na uczciwosé w biznesie. 12 swiatowe badanie naduzyc¢ gospodarczych,
Ernst & Young, broszura, Warszawa 2012.
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Tabela 32. Wzrost przyzwolenia na wreczanie fapowek lub falszowanie sprawozdan finansowych

Odpowiedzi ,,zgadzam si¢” w % w wybranych

Odpowiedzi krajach

ogotem w % * ) . .| Bliski .
Brazylia| Indie | Indonezja Wschod Wietnam

Wyszczegdlnienie

1. Oferowanie
rozrywki
w celu pozyskania/ | 30,0 (20,0) 10,0 54,0 44,0 18,0 56,0
utrzymania relacji
biznesowych

2. Oferowanie
korzysci
pieni¢znych
w celu pozyskania/
utrzymania relacji
biznesowych

15,0(9,00 | 12,0 | 28,0 60,0 16,0 28,0

3. Wreczanie
upominkow
w celu pozyskania/ 16,0 (6,0) 4,0 34,0 36,0 8,0 44,0
utrzymania relacji
biznesowych

4. Falszowanie
informacji
w sprawozdaniu
finansowym

5. Zadne z ww. 53,0 (56,0) 70,0 28,0 24,0 64,0 20,0

6. Nie wiem/
odmawiam 3,0 (13,0) 2,0 0,0 0,0 2,0 4,0
odpowiedzi

5,0(3,0) 10,0 16,0 28,0 6,0 36,0

Uwaga: * w nawiasach podano twierdzace odpowiedzi w % z poprzedniego badania.

Zrodlo:  opracowanie wlasne na podstawie: O krok dalej: miejsce na uczciwosé w biznesie. 12 Swiatowe
badanie naduzy¢ gospodarczych, Ernst & Young, broszura, Warszawa 2012, s. 5.

Jak podaja autorzy raportu E&Y — w obliczu chwiejnosci rynkow
oraz niepomyslnych prognoz dotyczacych wzrostu gospodarczego wiele spotek
walczy o utrzymanie rentowno$ci’’”. Niestety korupcja jest nadal czynnikiem
rozwoju biznesu w duzej skali; 39% badanych przez E&Y przyznato, ze w ich kraju
takie praktyki sa czestym zjawiskiem (tabela 31).

Bardziej alarmujaca sytuacja w tym zakresie wystepuje narynkach wschodzacych
(Brazylia, Chiny, Indonezja i inne).

210 Cyt. za: O krok dalej..., op.cit.
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Wyniki badania E&Y pokazuja, ze cztonkowie kadry kierowniczej nanajwyzszych
szczeblach sg tak samo sktonni do usprawiedliwiania watpliwych lub nieetycznych
czynow, jak ich koledzy zatrudnienia na stanowiskach nizszego szczebla — np.
w zakresie falszowania sprawozdan (tabela 33), biorgc pod uwage mozliwosé
obchodzenia przez nich mechanizmoéw kontroli wewnetrznej, co z kolei powinno
budzi¢ powazne obawy.

Tabela 33. Sktonnosci do zafalszowywania wynikow finansowych a szczebel organizacyjny

Lp. Czy znieksztatcenie wyniku finansowego spotki Odpowiedzi twierdzace
Panstwa zdaniem moze by¢ uzasadnione, jezeli pomoga w %
przetrwaé firmie spowolnienie gospodarcze? (respondenci 2719)

1. |Dyrektor generalny 6,0
2. | Dyrektor finansowy i inni dyrektorzy dziatu finanséw 3,0
3. |Dyrektor prawny 7,0
4. |Dyrektor ds. zgodnos$ci (compliance) 11,0
5. |Inne 1,0

Zrodto:  Swiatowe badanie naduzyé gospodarczych 2014. Starania na rzecz etycznego wzrostu,
www.ey.com/PL/pl/Services/Assurance/Fraud-(nvestigation-Despute/Services...
(24.04.2015).

Obecna sytuacja gospodarcza ma takze niekorzystny wptyw na pracownikow
1 menedzerow. Jednym z niepokojacych wnioskow plynacych ze wskazanego
badania jest szerzace si¢ zjawisko przyzwolenia dla nieetycznych praktyk
biznesowych, co przetozylo si¢ m.in. na wzrost gotowosci respondentow
do wreczania korzys$ci pienieznych oraz podawania nieprawdziwych informacji
w sprawozdaniach finansowych (tabela 32). Alarmujace sa wyniki z Indonezji
i Wietnamu, gdzie odpowiednio 28% i 36% wskazan dotyczylo fatszowania
sprawozdan finansowych.

3.4.2. Naduzycia gospodarcze. Przyklad Polski

Poziom naduzy¢ w polskich przedsigbiorstwach jest ciggle wysoki, znacznie
odbiegajacy od krajow wysoko rozwinigtych. W pewnej mierze wynika to zapewne
z uwarunkowan historycznych, siegajacych zarowno czasu zaboroéw, jak i okresu
funkcjonowania socjalistycznej gospodarki, kiedy to niski stan osobistej wiasno$ci
i staba jej ochrona powodowaty postawy oszukiwanie wladzy i ksztattowaty niskie
poczucie legalizmu.
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Polskie badania przeprowadzone przez Szkot¢ Gtownga Handlowa w Warszawie
wsrod 600 menedzerow MSP, dotyczace migdzy innymi omijania prawa tak,
by sprosta¢ konkurencji, wykazaty niepokojaco wysoki odsetek odpowiedzi
twierdzacych — az 47% (tabela 34).

Tabela 34. Opinia menedzerow MSP na temat przekraczania prawa w 2011 roku

Panuje opinia, ze w Polsce, aby sprosta¢ konkurencji trzeba niekiedy | Odpowiedzi w %

Lp. przekraczaé granice prawa. Czy zgadza si¢ Pan(i) z ta opinia? N= 600
1. | Zgadzam sig¢ 47,4
2. |Nie zgadzam si¢ 52,6
3. |Ogotem 100,0

Zrédlo:  opracowanie whasne na podstawie: Rzemiesinicy i biznesmeni. Wiasciciele matych i Srednich przed-
sigbiorstw prywatnych, red. J. Gardawski, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2013, s. 273.

Tabela 35. Postgpowania sgdowe w sprawach podatkowych

Lp. Wyszczegolnienie / liczba spraw 2009 2010 2011

Postepowania podatkowe i celne prowadzone

w sadach w zakresie obowigzkow podatkowych.
Wszczete postgpowania dotyczace przestepstw

i wykroczen

15 876 18773 | 24071

2. |Dynamika w % X X 151,6

Zrédlo:  opracowanie whasne na podstawie: Rocznik Statystyczny 2010, s. 182, 2011 —s. 149, 2012 —s. 150, GUS.

Przedsiebiorcy nie zawsze ptaca podatki, a liczba spraw zaktadanych w sadach
w tym zakresie szybko ro$nie, chociaz stanowi znikomy udziat w stosunku do liczby
przedsiebiorcow w Polsce (tabela 35). Nalezy wzia¢ tu jednak pod uwage staba
wykrywalno$¢ tego typu przestepstw.

Najnowsze badanie sondazowe przeprowadzone wérod polskich przedsigbiorcow
— laureatéw konkursu Gazele Biznesu — wykazato, iz 71% respondentow uwaza, ze
korupcja jest problemem w rozwoju ich firm, z czego 20% okresla tg bariere jako
bardzo istotng (tabela 36)*"". Nalezy zauwazy¢, ze w wielu przypadkach to urzednicy
panstwowi i samorzadowi wymuszaja stosowanie korupcji (wg cytowanego badania,
10% propozycji pochodzito od urzednikdéw panstwowych).

21, Kowalczyk, Lapowki zmorg drobnych firm, ,,Puls Biznesu”, 18 lutego 2014 r.
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Tabela 36. Problem korupcji w Polsce w 2014 roku — badanie sondazowe

e Tak, ale to mato .
Lp. Wyszczegolnienie Tak istotny problem Nie

1 Czy zjawisko korupcji jestw Polsce 20,0 51.0 2.0
problemem w prowadzeniu firmy?

5 Czy twoja firma spotkala si¢ z propozycja 30,0 X 70,0
korupcyjna?
Czy bylbys sktonny zaptaci¢ fapoéwke, jesli

3. | w istotny sposob poprawitoby to sytuacje 11,0 X 89,0
twojej firmy?

Zrodlo:  opracowanie wlasne na podstawie: J. Kowalczyk, Zapowki zmorg drobnych firm, ,,Puls Biznesu”,

18 lutego 2014 r.

Tabela 37. Sktonno$¢ menedzerow MSP do pozyczania funduszy w szarej strefie

Odpowiedzi | Odpowiedzi Zmiana
Lp. Wyszczegolnienie w % 2009r. | w % 2013r. W %
(N =82) (N =105) ¢
Czy prowadzona przez Panstwa firma ma
obecnie trudnosci (w zwigzku ze §wiatowym
1. |kryzysem finansowym) z uzyskaniem kredytu 20,7 25,71 +5,1
(pozyczki) w banku lub innej instytucji
kredytowej? TAK
Czy sg Panstwo zdecydowani pozyczy¢
2. §r(?dk1 ﬁna.nsowe z kazdego mozhweg(? 293 21,90 74
zrodla (takze nielegalnego), aby zapewnic
przetrwanie firmy? TAK
Czy sa Panstwo zdecydowani pozyczy¢
3 S’I‘(’)dkl ﬁnapsovye z kazdego rnozhwegg 183 3143 113,13
zrodia (takze nielegalnego), aby zapewnic
rozwdj firmy ? TAK
X |Liczba odméw odpowiedzi 31 27 X
X |Razem badani menedzerowie (liczebnos¢) 113 132 X

Zrodlo:  badania wiasne, cyt. za: P. Masiukiewicz, P. Dec, Economic Crime and Determinants of Black
Market Loans, “Transformations in Business & Economics” 2015, vol. 14, no. 2 (35).

Badanie P. Deca i P. Masiukiewicza dotyczace sktonnosci menedzerow MSP

do pozyczania $rodkéw w szarej strefie (nielegalne pozyczki) na dziatalnos¢ takze
wykazato znaczne preferencje polskich menedzeréw w tym zakresie (tabela 37).
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Reasumujac, poziom legalizmu w polskich przedsigbiorstwach jest dos¢ niski,
a przyczyna tego stanu sg:

— czynniki kulturowo-historyczne,

— pehienie funkcji menedzera przez osoby bez wyksztatcenia prawnego
na poziomie studiow podyplomowych lub tez szkolen prawnych w ramach
systemu doskonalenia zawodowego menedzerow,

— niedostateczny nadzor ze strony wlascicieli (rad nadzorczych).

Co do typow patologii wystepujacych w biznesie, polskie firmy nie r6znig si¢

zasadniczo od innych krajow. Do gléwnych probleméw z tego zakresu nalezy
unikanie podatkow i cet, zatrudnianie pracownikoéw na czarno, korupcja.



R0zZDZIAL 4.

ODPOWIEDZIALNOSC PRAWNA W SWIETLE PRAWA
POLSKIEGO?™

4.1. ODPOWIEDZIALNOSC Z KODEKSU PRACY

W ustawie z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy?”®, w dziale dziesigtym
zatytutowanym Bezpieczenstwoihigienapracy, wrozdzialel zostaty wyszczegolnione
podstawowe obowiazki pracodawcy w tym zakresie. Art. 207 par. 1 wskazuje na to,
ze to pracodawca ponosi odpowiedzialno$¢ za stan bezpieczenstwa i higieny pracy
w szeroko rozumianym zaktadzie pracy. Co wazne, na zakres odpowiedzialnosci
pracodawcy nie wptywaja obowigzki pracownikéw w dziedzinie bezpieczenstwa
i higieny pracy oraz powierzenie wykonywania zadan shizby bezpieczenstwa
i higieny pracy specjalistom spoza firmy (a wigc nie bedacych pracownikami).

Z kolei zgodnie z art. 207 par. 2, pracodawca jest obowigzany chroni¢ zdrowie
1 zycie pracownikow przez zapewnienie bezpiecznych i higienicznych warunkow
pracy przy odpowiednim wykorzystaniu osiggni¢¢ nauki oraz techniki. Przepis
podobnie jak wiele innych jest tak szeroki i ogélny, ze w praktyce mozna miec
zawsze zarzut co do jego przestrzegania. Chociazby kiedy pracodawca nie zapewnia
pracownikom najnowszych modeli sprzetu czy rozwigzan technologicznych.
Co wiecej, w wiekszosci przypadkéw dbatos¢ o przestrzeganie tego obowiazku
spoczywa jednak na kadrze zarzadzajacej i w dalszej kolejnosci na menedzerach
poszczegdlnych dziatow. Ustawodawca dalej w tym przepisie wymienia
szczegdlowo obszary odpowiedzialnosci pracodawcy, ktory jest zobowigzany
do takich czynnosci jak:
1) organizowanie pracy w sposob zapewniajacy bezpieczne i higieniczne warunki pracy,
2) zapewnienie przestrzegania w zakladzie (biurze, miejscu) pracy przepisow

oraz zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, wydawanie polecen usunigcia

uchybien w tym zakresie oraz kontrolowanie wykonania tych polecen,

272) Wedtug stanu prawnego na 15.11.2015.
273 DzU 1974, nr 24, poz. 141 z pdzn. zm.
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3) reagowanie na potrzeby w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa i higieny
pracy oraz dostosowywanie $rodkéw podejmowanych w celu doskonalenia
istniejgcego poziomu ochrony zdrowia i zycia pracownikow, biorgc pod uwage
zmieniajace si¢ warunki wykonywania pracy,

4) zapewnianie rozwoju spojnej polityki zapobiegajacej wypadkom przy pracy
i chorobom zawodowym uwzgledniajacej zagadnienia techniczne, organizacje
pracy, warunki pracy, stosunki spoteczne oraz wplyw czynnikow srodowiska pracy,

5) uwzglednianie ochrony zdrowia mlodocianych, pracownic w cigzy lub
karmigcych dziecko piersig oraz pracownikdéw niepelnosprawnych w ramach
podejmowanych dziatan profilaktycznych,

6) zapewnianie wykonania nakazow, wystapien, decyzji i zarzadzen wydawanych
przez organy nadzoru nad warunkami pracy,

7) zapewnianie wykonania zalecen spotecznego inspektora pracy.

Z kolei w par. 3 naklada na pracodawce (i tutaj juz literalnie zostata wskazana
inna osoba kierujgca pracownikami, a zatem np. menedzer) obowigzek znajomosci
w zakresie niezbednym do wykonywania cigzacych na nim obowigzkow przepisow
o ochronie pracy, a zwlaszcza przepiséw oraz zasad bezpieczenstwa i higieny pracy.

Pracodawca ponadto jest zobligowany do przekazywania zatrudnionym
u niego osobom informacji o zagrozeniach dla zdrowia i zycia wystgpujacych
w zaktadzie pracy, na poszczego6lnych stanowiskach pracy oraz przy wykonywanych
pracach, w tym o zasadach postepowania w przypadku awarii i innych sytuacji
zagrazajagcych zdrowiu, a przede wszystkim zyciu pracownikéw. Powinien on
rowniez przekazywaé informacje o podjetych wszystkich dziataniach ochronnych
i zapobiegawczych majacych wilasnie na celu wyeliminowanie badz ograniczenie
wyzej wymienionych zagrozen. Wskazane jest rowniez, aby pracodawca przekazat
informacj¢ o pracownikach wyznaczonych do udzielania pierwszej pomocy
orazdowykonywaniakoniecznych dziatan w zakresie zwalczaniapozarow i ewakuacji
pracownikow. Z tym $cisle wigze si¢ obowigzek zapewnienia przez pracodawce,
$rodkéw niezbednych do udzielania pierwszej pomocy w naglych wpadkach,
zwalczania pozarow oraz ewakuacji pracownikow. Dodatkowo pracodawca musi
zapewnic taczno$¢ ze stuzbami zewngtrznymi wyspecjalizowanymi w szczego6lnosci
w zakresie udzielania pierwszej pomocy w nagltych wypadkach, ratownictwa
medycznego czy ochrony przeciwpozarowe;j.

Dziatania pracodawcy (a w biezacej pracy przede wszystkim menedzerow)
w przypadku mozliwosci lub wystapienia zagrozenia dla zdrowia lub zycia
pracownikow, a takze 0sob postronnych przebywajacych na terenie zaktadu, miejsca
pracy, $wiadczenia ustug (np. sklepu, kina itp.) rowniez zostaty $cisle okreslone
w k.p. Naleza do nich w przypadku mozliwosci wystapienia zagrozenia czynnosci:
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1) niezwtoczne poinformowanie pracownikow o takich zagrozeniach oraz podjecie
okreslonych dziatan w celu zapewnienia im odpowiedniej ochrony,

2) niezwloczne dostarczenie pracownikom instrukcji umozliwiajacych w przypadku
wystapienia bezposredniego zagrozenia przerwanie pracy i oddalenie si¢ z miejsca
zagrozenia w miejsce bezpieczne.

Z kolei w sytuacji wystapienia bezposredniego zagrozenia dla zdrowia lub zycia
pracodawca jest zobligowany do:

1) natychmiastowego wstrzymania pracy i wydania pracownikom (i osobom
postronnym) polecenia oddalenia si¢ w miejsce bezpieczne,

2) do czasu usunigcia zagrozenia (czyli np. sprawdzenia przez stuzby ratunkowe,
jak pogotowie gazowe, energetyczne, staz pozarng) niewydawania polecenia
wznowienia pracy.

W przypadku wystgpienia bezposredniego zagrozenia dla ich zdrowia lub zycia
albo dla zdrowia lub zycia innych os6b pracodawca musi umozliwi¢ pracownikom
podjecie dziatan w celu uniknigcia niebezpieczenstwa, i to nawet bez porozumienia
z danym przetozonym (jak np. menedzerem dziatu), na miarg ich wiedzy i dostgpnych
srodkow technicznych (dostepnych w danym miejscu pracy, takich jak chociazby
gasnice, koce czy inny sprzet ratujacy zycie i mienie). Pracodawca nie moze
wyciagac jakichkolwiek konsekwencji wobec pracownikow, ktorzy podjeli dziatania
w sytuacji opisanej powyzej, Jednakze pod tym warunkiem, ze nie zaniedbali oni
swoich obowigzkéw wynikajacych z umowy o pracE i przepisow prawa pracy. Tak
wiec np. przez swoj btad czy zaniedbanie nie spowodowali takiego zagrozenia (np.
wzniecili pozar, nie dziatali zgodnie z obowigzujacymi w firmie procedurami przy
wykonywaniu okreslonych prac itd.).

Uwzgledniajac specyfike obecnego rynku pracy i prowadzonych projektow
biznesowych czy inwestycyjnych, bardzo wazne wydaja si¢ przepisy art. 208.
W sytuacji, gdy jednocze$nie w tym samym miejscu wykonuja bowiem prace
pracownicy zatrudnieni przez réznych pracodawcow, a tak przeciez czesto teraz
bywa, gdy projekt jest na przyklad realizowany przez konsorcjum, wowczas
do obowiazkow takich pracodawcow nalezy:

1) wspolpracowanie ze soba w kwestii zapewnienia higieny i1 bezpieczenstwa
pracy,

2) wyznaczanie koordynatora sprawujacego nadzor nad bezpieczenstwem i higieng
pracy wszystkich pracownikow zatrudnionych w tym samym miejscu,

3) ustalanie =zasad wspoéldziatania uwzgledniajace sposoby postgpowania
w przypadku wystgpienia zagrozen dla zdrowia lub zycia pracownikow,

4) informowanie siebie nawzajem oraz pracownikow Iub ich przedstawicieli
o dziataniach w zakresie zapobiegania zagrozeniom.
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Bardzo istotnym jest stwierdzenie zawarte w k.p. na temat tego, ze
ustanowienie takiego koordynatora nie zwalnia poszczegdlnych pracodawcow
z obowiazku zapewnienia bezpieczenstwa i higieny pracy zatrudnionym przez nich
pracownikom.

Dzial trzynasty kodeksu pracy zawiera natomiast przepisy regulujace
odpowiedzialno$¢ pracodawcoOw lub osoéb dziatajagcych w ich imieniu, czyli np.
menedzer6w) za wykroczenia przeciwko prawom pracownikow. Tak wigc zgodnie
z art. 281 na pracodawce moze by¢ nalozona grzywna od 1 000 zt do 30 000 zi,
w sytuacjach, kiedy nieprawidtowo nawiazywane sg stosunki pracy i prowadzona
w tym zakresie dokumentacja. Takimi niedozwolonymi dziataniami pracodawcy sg:
1) zawieranie umowy cywilnoprawnej w warunkach, w ktorych powinna by¢

na podstawie obowigzujacych przepisow zawarta umowa o prace,

2) brak potwierdzania na pismie zawartej z pracownikiem umowy o prace,

3) wypowiadanie lub rozwigzywanie z pracownikiem stosunku pracy bez
wypowiedzenia, czyli naruszanie w sposob razacy przepisOw prawa pracy,

4) stosowanie wobec pracownikoéw innych kar niz te, ktore przewidziane sa
w przepisach prawa pracy o odpowiedzialnosci porzadkowej pracownikow,

5) naruszanie przepisow dotyczacych czasu pracy lub przepisow dotyczacych
uprawnien pracownikdw zwigzanych z rodzicielstwem 1 zatrudnianiem
mtodocianych,

6) brak prowadzenia dokumentacji w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy
oraz akt osobowych pracownikow,

7) pozostawianie dokumentacji w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy
oraz akt osobowych pracownikéw w warunkach grozacych uszkodzeniem lub
zniszczeniem.

Pracodawca moze by¢ rowniez ukarany, kiedy nie wyptaca w ustalonym terminie
wynagrodzenia za prace lub innego $wiadczenia przystugujacego pracownikowi
(badz uprawnionemu do tego swiadczenia cztonkowi rodziny pracownika). Nalezy
tu jednak zaakcentowac pojawiajacy si¢ zwlaszcza w ostatnich latach problem
zatoroOw platniczych w biznesie, a zatem sytuacji, gdy jedni kontrahenci nie ptaca
drugim kontrahentom za zamoéwione produkty lub ustugi z tego powodu, ze sami
nie otrzymali zaptaty za wystawione przez siebie faktury. Co zatem w takich
sytuacjach moga zrobi¢ menedzerowie nie posiadajacy srodkéw na wyplaty?
Prostg, lecz raczej oderwang od rzeczywistos$ci bytaby odpowiedz, ze powinni
takie sytuacje przewidzie¢ i mie¢ odtozong rezerwe $rodkdéw pieni¢znych
na wynagrodzenia. Trzeba jednak pamigta¢, ze obecnie w biznesie z uwagi
na rosngca z kazdym rokiem niepewnos¢ 1 zwigkszajace si¢ ryzyko prowadzenia
dziatalnosci bardzo trudno jest si¢ przygotowaé na wszystkie potencjalne negatywne
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zdarzenia, dodatkowo tez menedzerowie nie moga marnotrawi¢ posiadanych
zasobow kapitatowych (tak bowiem mozna wprost nazwac utrzymywanie rezerwy
na wypadek braku srodkow na wyptate wynagrodzen i rezygnacje z realizacji innych
projektow takim kosztem). Niewatpliwie konieczne jest tu bardziej elastyczne
podejscie do pracodawcow i menedzerow, ktdrzy nie ze swojej winy nie wyptacaja
w terminie wynagrodzen. Oczywiscie dla przyktadu powinni by¢ za to karani ci
zarzadzajacy, ktorzy §wiadomie nie wyplacaja pensji mimo posiadanych na ten
cel odpowiednich $rodkow. Takie postepowanie nalezy ocenia¢ jednoznacznie
negatywnie. Pracodawcy moga by¢ rowniez karani za obnizanie wynagrodzenia lub
dokonywanie jego bezpodstawnych potracen. Rowniez w tym przypadku, jezeli jest
to celowe dziatalnie menedzerdéw, powinni ponies¢ oni za to pelng odpowiedzialnos¢.
Stad tak wazne jest unormowanie w dokumentacji wewngetrznej firm (regulaminach
organizacyjnych, pracy czy wynagradzania) sytuacji, w ktorych moze zosta¢
potracone lub obnizone wynagrodzenie. Bezwzglednie powinien by¢ rowniez
egzekwowany obowigzek udzielania przez pracodawce urlopu, gdy nie udziela
on przystugujacego pracownikowi urlopu wypoczynkowego lub bezpodstawnie
obniza wymiar tego urlopu. Nie mozna bowiem odmawia¢ podwladnym prawa
do naleznego urlopu, oczywiscie kwestia terminu jego udzielenia czy dlugosci
trwania pozostaje w ramach wewnetrznych regulacji i ustalen firm. Dobrze bytoby
zatem, aby na tym polu nie dochodzito do przypadkowosci i nierownego traktowania
wszystkich pracownikoéw. Zdecydowanie do obowigzkéw menedzerow nalezy to, aby
procedura przyznawania urlopoéw byta przejrzysta i nie ré6znicujaca poszczegdlnych
pracownikow. Dlatego tak wazne jest wczesne planowanie urlopdéw, aby potem
nie wystepowaly problemy w ich udzielaniu. Zupetnie oddzielng kwestia pozostaje
mozliwo$¢ odwolywania pracownikow z urlopu czy wymog (czgsto niestety
niepisany i niezgodny z prawem) pozostawiania pracownikow w kontakcie z firma
w czasie dni wolnych (czyli pod telefonem, z dostepem do poczty elektronicznej).
Takie zachowane nie powinno mie¢ miejsca (wyjatkami sg oczywisci sytuacje
bardzo nagle i losowe czy praca na wysoce specjalistycznych i jednoosobowych
pozycjach), i to wlasnie od menedzera zalezy prawidtowe postgpowanie w tym
zakresie.

Pracodawca podlega rowniez karze grzywny (1000-300 000 zt), gdy?":

— nie wydaje pracownikowi §wiadectwa pracy,

— wbrew obowigzkowi nie wykonuje podlegajacego wykonaniu orzeczenia

sadu pracy lub ugody zawartej przed komisjg pojednawczg lub sadem pracy,
— nie przestrzega przepisow lub zasad bezpieczenstwa i higieny pracy,

279 Art. 282, k.p.
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— wbrew obowigzkowi nie zawiadamia wlasciwego okregowego inspektora
pracy, prokuratora lub innego wlasciwego organu o $miertelnym, ciezkim
lub zbiorowym wypadku przy pracy oraz o kazdym innym wypadku,
ktory wywotal wymienione skutki, majacym zwiazek z praca, jezeli moze
by¢ uznany za wypadek przy pracy, nie zgtasza choroby zawodowej albo
podejrzenia o taka chorobe, nie ujawnia wypadku przy pracy lub choroby
zawodowej, albo przedstawia niezgodne z prawda informacje, dowody lub
dokumenty dotyczace takich wypadkdéw i chordb,

— nie wykonuje w wyznaczonym terminie podlegajacego wykonaniu nakazu
organu Panstwowej Inspekcji Pracy,

— utrudnia dziatalno$¢ organu Panstwowej Inspekcji Pracy, w szczegdlnosci
uniemozliwia prowadzenie wizytacji zaktadu pracy lub nie udziela informacji
niezbednych do wykonywania jej zadan,

— bez zezwolenia wlasciwego inspektora pracy dopuszcza do wykonywania pracy
lub innych zajg¢ zarobkowych przez dziecko mimo przez nie 16. roku zycia,

— wbrew obowigzkowi nie zapewnia tego, aby budowa lub przebudowa obiektu
budowlanego lub jego czesci, w ktorych przewiduje si¢ pomieszczenia pracy,
byla wykonywana na podstawie projektow uwzgledniajagcych wymagania
bezpieczenstwa i higieny pracy,

— wbrew obowigzkowi wyposaza stanowiska pracy w maszyny i inne
urzadzenia techniczne, ktére nie spetniaja wymagan dotyczacych oceny
zgodnosci,

— whbrew obowigzkowi dostarcza pracownikowi §rodki ochrony indywidualnej,
ktoére nie spetniaja wymagan dotyczacych oceny zgodnosci,

— wbrew obowigzkowi stosuje materialy i procesy technologiczne bez
uprzedniego ustalenia stopnia ich szkodliwosci dla zdrowia pracownikow
ibezpodjeciaodpowiednich srodkow profilaktycznych; substancje chemiczne
i ich mieszaniny nieoznakowane w sposob widoczny i umozliwiajacy
ich identyfikacje¢; substancje niebezpieczne, mieszaniny niebezpieczne,
substancje stwarzajace zagrozenie lub mieszaniny stwarzajace zagrozenie
nieposiadajace kart charakterystyki, a takze opakowan zabezpieczajacych
przed ich szkodliwym dziataniem, pozarem lub wybuchem.

Przedstawiony powyzej katalog czynnosci z obszaru prawa pracy, za ktore
odpowiedzialno§¢ ponosi pracodawca jest do$¢ szeroki i doskonale widac
tutaj, jak niezbedne jest posiadanie wlasciwych tego typu procedur w firmach.
Trudne do wyobrazenia jest bowiem, aby menedzer wyzszego szczebla pilnowat
w przedsigbiorstwie zatrudniajacym kilka, a nawet kilkanascie tysiecy pracownikow
terminu wystawienia $Swiadectwa odchodzacej na przyklad na emeryture osobie.
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Bezdyskusyjna jest kwestia odpowiedzialno$ci pracodawcy za przestrzeganie prawa
pracy, aby méc jednak faktycznie mowi¢ o skutecznym jego egzekwowaniu, musi
by¢ jasno ustalony krag oséb zobligowanych do przestrzegania poszczegolnych
czynnosci w firmie. Wowczas nie bedzie problemem znalezienie tej osoby czy grupy
0s0b bezposrednio odpowiadajgcych za zaniedbania w danym obszarze.

4.2. ODPOWIEDZIALNOSC Z KODEKSU SPOLEK HANDLOWYCH

W ustawie z dnia 15 wrzes$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych?” roéwniez zawarto
przepisy dotyczace ponoszenia odpowiedzialno$ci przez menedzerow za swoje
dziatania. W przypadku spotek kapitalowych art. 17 niniejszej ustawy wprost
wskazuje, ze w przypadku czynnosci prawnej dokonywanej przez spotke wymagana
jest uchwata wspolnikow, walnego zgromadzenia lub rady nadzorczej. Oznacza
to, ze dokonanie takiej czynnosci bez podjecia wskazanej uchwaty jest niewazne.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze czynno$¢ prawna dokonana bez zgody wlasciwego
organu spotki, wymaganej wylacznie przez umowe spotki Iub statut, pozostaje
wazna, nie wyklucza to jednak odpowiedzialno$ci cztonkoéw zarzadu wobec spotki
z tytuhu naruszenia umowy spotki badz statutu.

W art. 198 zawarto przepis mowiacy o tym, ze wspdlnik spoiki, ktory wbrew
przepisom prawa badz postanowieniom umowy spotki otrzymat wyplate, jest
zobowigzany do jej zwrotu. Jezeli zatem wystgpita taka sytuacja to zgodnie z tym
przepisemcztonkowie organow spotki (np. zarzad), ktdrzy ponoszg odpowiedzialnosé
za taka wyplate, odpowiadajg za jej zwrot spolce solidarnie z osobg otrzymujaca
taka wyptate. Wspolnikom spotek powinno zaleze¢ na wyegzekwowaniu zwrotu
takiej wyptaty badz to od osoby ja otrzymujacej lub 0s6b odpowiedzialnych za jej
wyplate, gdy bowiem nie uda si¢ jej jednak uzyskac, to oni odpowiada¢ beda
za nig w stosunku do posiadanych udzialow. Ponadto, jezeli nie uda si¢ $ciagnac
cato$ci wyplaconej a nieuprawnionej wyptaty od poszczegolnych wspdlnikow,
to pozostatg czg$¢ rozdziela si¢ migdzy pozostatych wspolnikow rowniez w stosunku
do udziatow.

Zgodnie z art. 201, to zarzad prowadzi sprawy spotki (czyli wszystkich
sadowych i pozasadowych spraw) i reprezentuje spotke. Prawa do reprezentowania
spotki nie mozna ograniczy¢ ze skutkiem prawnym wobec 0s6b trzecich. Przy czym
w jego sktad moze wejs¢ zarowno tylko jedno osoba, jak 1 wigcej osob. Decyduja
o tym wspdlnicy spotki. Tak wigc w przypadku zarzadu wieloosobowego sposob

275 DzU 2000, nr 94, poz. 1037, z pézn. zm.
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reprezentowania okresla umowa spoiki, a jezeli nie zawiera ona zadnych postanowien
w tym przedmiocie, to do sktadania o$wiadczen w imieniu spotki wymagane jest
wspotdziatanie dwoch czlonkéw zarzadu albo jednego cztonka zarzadu lacznie
z prokurentem. Dodatkowo, jezeli zarzad firmy jest wiecloosobowy (a w umowie
spoiki nie zawarto innych regulacji), wzajemne stosunki poszczeg6lnych cztonkow
zarzadu sg regulowane nastgpujacymi przepisami:

— kazdy cztonek zarzadu ma prawo i obowigzek prowadzenia spraw spoiki,

— kazdy cztonek zarzadu moze prowadzi¢ bez uprzedniej uchwaty zarzadu
sprawy, ktore nie przekraczajg zakresu zwyklych czynnosci spotki,

— wymagana jest uprzednia uchwala zarzadu w przypadku, kiedy przed
zatatwieniem sprawy opisanej powyzej cho¢by jeden z pozostatych cztonkoéw
zarzadu sprzeciwi si¢ jej przeprowadzeniu lub jezeli sprawa przekracza
zakres zwyktych czynnosci spotki,

— uchwaty zarzadu moga by¢ powzigte, jezeli wszyscy czlonkowie zostali
prawidlowo zawiadomieni o posiedzeniu zarzadu, i co wazne uchwaty
zarzadu zapadajg bezwzgledna wickszoscia gtosow,

— powotanie prokurenta wymaga zgody wszystkich cztonkoéw zarzadu,

— odwotanie prokury moze by¢ poczynione przez kazdego cztonka zarzadu.

Przepisy prawne dopuszczaja odwotanie czlonka zarzadu w kazdym momencie

(chyba, ze zostalo takie prawo ograniczone w danej umowie spotki) poprzez uchwate
wspolnikow (art. 203). W takiej sytuacji jednakze odwotany czlonek zarzadu
zachowuje mozliwo$¢ roszczen ze stosunku pracy lub innego stosunku prawnego,
ktory dotyczy petnienia tej funkcji wobec takiej spotki. Pomimo odwotania cztonka
zarzadu przez wspdlnikow, uprawniony i zobowigzany jest on do ztozenia wyjasnien
w toku przygotowania sprawozdania zarzadu z dziatalnosci spotki i sprawozdania
finansowego, ktére obejmuja okres petnienia przez niego funkcji cztonka zarzadu,
atakze doudzialu w zgromadzeniu wspdlnikow zatwierdzajacym takie sprawozdania.
Oczywiscie akt odwotania moze zawiera¢ inne postanowienia w tym zakresie (czyli
czeste w praktyce nagle zwolnienia z maksymalnie krotkim czasem przekazania
stanowiska 1 oddania narzedzi pracy, np. spakowanie i opuszczenie biura w ciggu
10 minut). Wowczas odwotany cztonek zarzadu nie uczestniczy w przygotowaniu
takich sprawozdan.

Art. 209 przyznaje cztonkowi zarzadu prawo wstrzymania si¢ od udzialu

w rozstrzygani spraw w sytuacji, gdy dochodzi do sprzecznos$ci interesow
spotki z interesami takiego cztonka zarzadu, jego wspotmatzonka, krewnych
i powinowatych do drugiego stopnia oraz osob, z ktorymi jest powigzany osobiscie.
Ponadto cztonek zarzadu moze wowczas zadaC zaznaczenia takiej okolicznosci
w protokole sporzadzanym z posiedzenia zarzadu firmy.
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Bardzo wazny, zwlaszcza w dzisiejszych czasach, kiedy wiele 0sob pracuje na wigcej
niz jednym etacie (lub prowadzi dodatkowg dziatalno$¢ gospodarcza czy jest zwigzana
inng forma umowy), jest artykut 211 k.s.h. Zgodnie z nim cztonek zarzadu nie moze
bez zgody spdtki zajmowaé si¢ interesami konkurencyjnymi ani tez uczestniczy¢
w spolce konkurencyjnej jako wspdlnik spotki cywilnej, spotki osobowej lub jako
cztonek organu spotki kapitatowej badz uczestniczy¢ w innej konkurencyjnej formie
dziatalnosci prawnej jako cztonek organu. Przy czym zakaz ten obejmuje réwniez udziat
w konkurencyjnej spotce kapitalowej w przypadku posiadania przez czlonka zarzadu
co najmniej 10% udzialow lub akcji tej spotki albo prawa do powotania co najmniej
jednego czlonka zarzadu. Oczywiscie czlonek zarzadu moze wystapi¢ do organu
uprawnionego do powotania zarzadu w danej formie o wyrazenie takiej zgody.

Kodeks spotek handlowych daje zarzadowi prawo odmoéwienia wspolnikowi
udzielenia wyjasnien oraz udostgpnienia do wgladu ksiag i dokumentéw spoiki,
w sytuacji kiedy istnieje uzasadniona obawa dotyczaca tego, ze wspolnik wykorzysta
jew celach sprzecznych z interesem spotki i przez to wyrzadzi spotce znaczng szkodg
(art. 212 ). Wspolnik moze rzecz jasna zadac rozstrzygnigcia takiej sprawy poprzez
podjecie uchwaty wspolnikéw (czas na jej powzigcie przez zarzad to maksymalnie
30 dni od dnia zgloszenia takiego zadania).

Menedzerowie, ktorzy aspirujg do funkcji zarzadczych w spotkach kapitatowych
lub zajmuj wysokie w niej inne stanowiska musza posiada¢ wiedz¢ na tego, ze
zgodnie z art. 214 czlonek zarzadu, prokurent, likwidator, kierownik oddziatu lub
zaktadu oraz zatrudniony w spotce gtéwny ksiggowy, radca prawny lub adwokat
nie moze by¢ jednoczesnie cztonkiem rady nadzorczej lub komisji rewizyjne;.

Z kolei zgodnie z art. 291 w sytuacji, gdy czlonkowie zarzadu umyslnie
lub przez niedbalstwo podali falszywe dane w os$wiadczeniu o wniesieniu
przez wszystkich wspdlnikow spotki wktadow w catosci przy zgloszeniu spotki przy
rejestracji (art. 167 § 1 pkt 2) lub moéwiacym o tym, ze wktady na podwyzszony kapitat
zaktadowy zostaty w calosci wniesione (art. 262 § 2 pkt 3), odpowiadaja wobec
wierzycieli spotki solidarnie ze spotka przez trzy lata od dnia zarejestrowania spotki
lub zarejestrowania podwyzszenia kapitatu zaktadowego. Z kolei art. 293 wskazuje,
ze cztonek zarzadu, rady nadzorczej, komisji rewizyjnej oraz likwidator odpowiada
wobec spotki za szkode wyrzadzong dzialaniem lub zaniechaniem sprzecznym
z prawem lub postanowieniami umowy sp6tki, chyba ze nie ponosi winy. Co wiecej,
cztonek zarzadu, rady nadzorczej, komisji rewizyjnej oraz likwidator powinien przy
wykonywaniu swoich obowigzkéw dotozy¢ starannosci wynikajacej z zawodowego
charakteru swojej dziatalnosci. Dodatkowo jezeli taka szkode, wyrzadzito kilka osdb
wspolnie, odpowiadajg za szkode solidarnie. Poszczegdlnym wspolnikom na mocy
art. 295 przystuguje takze prawo samodzielnego wniesienia pozwu 0 naprawienie
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szkody wyrzadzonej spotce przez czionkéw zarzadu, jezeli spotka jak sama
nie wytoczy powodztwa w tym zakresie. Przy tym bardzo wazny wydaje si¢ art. 296,
wedhug ktérego w przypadku wytoczenia powddztwa przez wspodlnika na podstawie
art. 295 oraz w razie upadtosci spotki osoby obowigzane do naprawienia szkody
nie moga powolywac si¢ na uchwale wspolnikow udzielajaca im absolutorium ani
na dokonane przez spotke zrzeczenia si¢ roszczen o odszkodowanie.

Art. 299 dotyczy solidarnej odpowiedzialnosci czlonkow zarzadu, w sytuacji
gdy egzekucja przeciwko spotce okaze si¢ bezskuteczna. Ustawodawca w ramach
tego artykutu wprowadzit pewna zmiang, ktéra obowigzuje od 1 stycznia 2016 roku.
Zgodnie z nig cztonek zarzadu moze uwolni¢ si¢ od powyzszej odpowiedzialnosci,
jezeli wykaze, ze we wlasciwym czasie zostal zgltoszony wniosek o ogloszenie
upadtosci lub w tym samym czasie wydano postanowienie o otwarciu postgpowania
restrukturyzacyjnego albo o zatwierdzeniu ukladu w postepowaniu w przedmiocie
zatwierdzenia uktadu, albo ze niezgloszenie wniosku o ogloszenie upadtosci nastapito
nie z jego winy, albo ze pomimo niezgloszenia wniosku o ogloszenie upadtosci
oraz niewydania postanowienia o otwarciu postgpowania restrukturyzacyjnego
lub niezatwierdzenia uktadu w postepowaniu w przedmiocie zatwierdzenia uktadu
wierzyciel nie poniost szkody. Jak widaé¢, wykaz przypadkdw, na podstawie ktorych
cztonek zarzadu moze unikngé odpowiedzialnosci, jest do§¢ obszerny i powinien
by¢ doskonale znany kazdemu top-menedzerowi.

Dodatkowo zgodnie z art. 350 akcjonariusze, ktorzy wbrew przepisom prawa
albo postanowieniom statutu otrzymali jakiekolwiek $wiadczenia od spotki
(np. wynagrodzenie), obowigzani sg do ich zwrotu. Przy czym jedyny wyjatek
stanowi przypadek otrzymania przez akcjonariusza w dobrej wierze udzialu w zysku.
W sytuacji, kiedy akcjonariusze otrzymali niezgodnie z obowigzujacymi przepisami
wymienione powyzej $wiadczenie, czlonkowie zarzadu badz rady nadzorczej, ktorzy
ponosza odpowiedzialno$¢ za dokonanie nienaleznych $wiadczen, odpowiadaja
za ich zwrot solidarnie z odbiorca $wiadczenia. Stad tak wazna jest dbatos¢
zarzadzajacych firmami, aby do takich sytuacji nie dochodzito, ustawodawca jasno
okreslit bowiem ich obszar odpowiedzialnosci.

Walne zgromadzenie akcjonariuszy, ktore jest zwolywane w spotkach
kapitatowych, ma prawo oczekiwa¢ od zarzadu firmy przedstawienia informacji
dotyczacych spotki, w przypadku jesli jest to uzasadnione dla oceny sprawy objetej
porzadkiem obrad (art. 428 k.s.h.). Co ciekawe, zgodnie z tym artykulem zarzad moze
odmowic udzielenia informacji, jezeli mogloby to wyrzadzi¢ szkodg spotce, spotce znig
powiazanej albo spotce lub spotdzielni zaleznej przede wszystkim poprzez ujawnienie
tajemnic technicznych, handlowych badz organizacyjnych przedsi¢gbiorstwa. Przepis
wyjatkowo nieprecyzyjny, ktérego interpretacja nie jest oczywista, moze nastreczaé
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wielu problemow dla top-menedzerow. Skad bowiem majg oni mie¢ pewnosé, czy
ktorys$ z akcjonariuszy nie bedzie oczekiwal informacji z zamiarem wykorzystania
ich ze szkodg dla spoétki? Podobny problem dotyczy tego dlaczego taki menedzer
ma podejrzewaé akcjonariuszy o celowe dziatanie na niekorzys¢ firmy. Pomijamy
tu oczywiscie przypadki procesoOw wrogiego przejecia podmiotow gospodarczych,
w ktorych rézne grupy akcjonariuszy toczg walke o dominacje w firmie.

Wspomniany artykul daje prawo czlonkowi zarzadu odmowy udzielenia
informacji, jezeli udzielenie informacji mogloby stanowi¢ podstawe jego
odpowiedzialno$ci karnej, cywilnoprawnej badz administracyjnej. Tu tez powstaje
pytanie o to, czy taki zapis nie pozwala na naduzywanie odmowy udzielania
informacji przez menedzerow. Moga oni przeciez czg¢sto wytlumaczy¢ si¢ obawa
przed poniesieniem okreslonej odpowiedzialnosci karne;.

Kodeks spotek handlowych daje rowniez mozliwos$¢ akcjonariuszowi, ktoremu
odmoéwiono zgdanej informacji podczas walnego zgromadzenia (wazne jest tylko, aby
zglosit sprzeciw do protokotu), ztozenia wniosku do sadu rejestrowego o zobowiazanie
zarzadu firmy do udzielania pozadanej przez niego informacji (art. 429).

Bardzo istotny jest art. 483 k.s.h. mowiacy o tym, ze cztonek zarzadu (podobnie
jak cztonek rady nadzorczej czy likwidator firmy) odpowiada wobec spotki za szkode
wyrzadzong dziataniem badz zaniechaniem sprzecznym z prawem lub postanowieniami
statutu spotki, chyba ze nie ponosi on za to winy. Dodatkowo takie osoby, czyli przede
wszystkim zarzadzajacy firmg powinni przy wykonywaniu swoich obowigzkoéw
dotozy¢ wszelkiej starannos$ci, ktdra wynika z zawodowego charakteru ich dziatalno$ci.

Wazne jest rowniez skazanie odpowiedzialnosci w art. 484 za wspoldziatanie
w wydaniu przez spotke bezposrednio lub za posrednictwem osob trzecich akeji, obligacji
badz innych tytutéw uczestnictwa w zyskach albo podziale majatku. Wedtug tego przepisu
menedzer, ktory byt w taki proces zaangazowany oraz zamiescit w ogloszeniach Iub
zapisach falszywe dane lub w inny sposob dane te rozpowszechniat albo, podajac dane
o stanie majatkowym spoiki, zatail okolicznosci, ktére powinny by¢ ujawnione zgodnie
z obowigzujacymi przepisami, wowczas staje si¢ zobowigzany do naprawienia szkody
powstatej wskutek takiego dziatania. W przypadku wyrzadzenia takiej szkody wspolnie
przez kilka osob wszystkie one odpowiadaja solidarnie w tym zakresie.

W kodeksie spotek handlowych zawarto réowniez przepisy karne, ktore
mogg znalez¢ zastosowanie w przypadku niezgodnego z prawem wykonywania
obowiagzkéw przez menedzerow. Tym samym zgodnie z art. 586 osoba, ktore petni
funkcje cztonka zarzadu spotki albo jej likwidatora i nie zgtasza wniosku o upadtosé
spotki handlowej pomimo powstania warunkow uzasadniajagcych na podstawie
przepisow upadtos¢ spotki, podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo
pozbawienia wolnos$ci do roku.
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Art. 587 wskazuje na to, ze osoba wykonujaca obowigzki wynikajace
z powstawania spotek, ich taczenia, podzialu czy przeksztatcania oglasza przy tym
dane nieprawdziwe albo przedstawia je organom spotki, wladzom panstwowym
lub osobie powotanej do rewizji, to podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci
albo pozbawienia wolnosci do lat 2. W przypadku jednak kiedy taka osoba dziata
nieumyslnie to podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci lub pozbawienia
wolnosci do roku.

Cztonek zarzadu (lub likwidator spotki) w sytuacji, kiedy dopuszcza do nabycia
przez spotke handlowa wlasnych udzialow lub akcji albo do brania ich w zastaw,
podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci
do 6 miesiecy (art. 588). Z kolei zgodnie z art. 589 cztonek zarzadu (lub likwidator)
spotki z ograniczong odpowiedzialno$cig, dopuszczajacy do wydania przez spotke
dokumentow imiennych, na okaziciela lub dokumentow na zlecenie na udziaty lub
prawa do zyskow w spolce, podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo
pozbawienia wolno$ci do 6 miesigcy.

Ustawodawca uregulowat réwniez odpowiedzialno$¢ osob za umozliwienie
bezprawnego glosowania na walnym zgromadzeniu lub bezprawnym wykonywaniu
praw mniejszosci (art. 590).

Jezeli bowiem dana osoba:

— wystawia falszywe zaswiadczenie o ztozeniu dokumentu akcji uprawniajacej

do gtosowania,

— uzycza innemu pracownikowi dokumentu akcji, ktéra nie uprawnia jej

wlasciciela do gltosowania,

— wystawia falszywe zaswiadczenie o prawie uczestnictwa w walnym

zgromadzeniu spoiki publiczne;j,

— przekazuje lub udostgpnia fatszywy wykaz akcjonariuszy uprawnionych

do uczestnictwa w walnym zgromadzeniu spotki publiczne;j,
podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do roku.

Jesli za$ osoba przy gltosowaniu na walnym zgromadzeniu lub wykonywaniu
praw mniejszosci postuguje si¢ (art. 591):

— falszywym zaswiadczeniem o zlozeniu dokumentu akcji uprawniajacej

do glosowania,

— cudzym dokumentem akcji bez zgody wtasciciela,

— cudzym dokumentem akcji, ktora nie uprawnia jej wlasciciela do glosowania,

— falszywym zaswiadczeniem o prawie uczestnictwa w walnym zgromadzeniu

spotki publiczne;j,

— falszywymi instrukcjami do gltosowania na walnym zgromadzeniu spotki

publicznej,
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takze podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnos$ci albo pozbawienia wolnosci
do roku. Z kolei, zgodnie z art. 592, cztonek zarzadu dopuszczajacy do wydania
dokumentéw akcji niedostatecznie oplaconych przed zarejestrowaniem spotki
lub w przypadku podwyzszenia kapitalu zakladowego przed zarejestrowaniem
podwyzszenia, podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia
wolnosci do roku.
Ponadto kazdy cztonek zarzadu spotki handlowej, ktory wbrew obowiazkowi
dopuszcza do tego, ze zarzad nie wykonuje takich czynnosci jak (art. 594):
— skladanie sadowi rejestrowemu listy wspolnikow,
— prowadzenie ksiegi udziatow albo nieprowadzenie ksiggi akcyjnej zgodnie
obowigzujacymi przepisami,
— niezwolywanie zgromadzenia wspolnikéw albo walnego zgromadzenia,
— odmawianie wyjasnien osobie powolanej do rewizji lub niedopuszczanie jej
do petienia obowigzkow,
— nieprzedstawianie sadowi rejestrowemu wniosku o wyznaczenie biegtych
rewidentow,
— nieoglaszanie wzmianki o ztoZeniu opinii przez bieglego rewidenta w sadzie
rejestrowym,
podlega grzywnie do 20 000 ztotych. Dodatkowo, jezeli cztonek zarzadu dopuszcza
do sytuacji, w ktorej spotka przez czas dtuzszy niz trzy miesigce wbrew prawu lub
umowie pozostaje bez rady nadzorczej w nalezytym sktadzie, podlega grzywnie w tej
samej wysokosci, czyli maksymalnie do 20 000 zt. Taka kara jest naktadana przez sad
rejestrowy. Czlonek zarzadu spotki kapitatowe, w sytuacji kiedy dopuszcza, ze pisma,
zamowienia handlowe oraz informacje na stronie internetowej podmiotu nie zawieraja
takich elementow jak oznaczenie firmy, jej adresu, siedziby sadu rejestrowego i numeru,
na podstawie ktdrego spotka jest wpisana do rejestru, numeru identyfikacji podatkowe;j
czy wysokosci kapitatu zaktadowego, podlega grzywnie do 5000 ztotych (art. 595).
Warto rowniez przytoczy¢ niektore orzeczenia Sadu Najwyzszego, ktore
bezposrednio nawigzuja do odpowiedzialnosci cztonkow zarzadu w spotkach. Sad
Najwyzszy w wyroku z dnia 24 lipca 2014 roku (II CSK 627/13) orzekl, ze przy
podejmowaniu decyzji dotyczacych prowadzenia spraw spotki dany cztonek zarzadu
powinien kierowac si¢ wylacznie jej interesem, a ewentualne zawinione dziatania
dokonane z przekroczeniem granic ryzyka gospodarczego sg sprzeczne z interesem
spotki 1 jako naruszajace ogdlny nakaz okreslony w art. 201 kodeksu spotek
handlowych (czyli prowadzenie spraw spotki i jej reprezentowanie) uzasadniajg
odpowiedzialno$¢ cztonka zarzadu na podstawie art. 293 § 1 k.s.h.
Zdaniem Sadu Najwyzszego dominujacy w doktrynie poglad wigze
odpowiedzialno$¢ cztonka zarzadu ze stosunkiem zobowigzaniowym Iaczacym
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go ze spotka, a zatem nadaje jej charakter zblizonego do odpowiedzialnosci
ex contractu, w zwiazku z czym jest to odpowiedzialno$¢ z tytutu nienalezytego
wykonania zobowigzania polegajgcego na prowadzeniu spraw spotki?™®. Przy czym
samo naruszenie obowigzku staranno$ci przy wykonywaniu obowigzkow nie stanowi
samodzielnej podstawy odpowiedzialnosci cztonka zarzadu, dziatanie wyrzadzajace
spotce szkode musi by¢ bowiem sprzeczne z prawem rozumianym jako prawo
powszechnie obowigzujace (badz postanowieniami umowy danej spotki). Dodatkowo
ustawodawca okreslil zakres obowigzkoéw cztonkoéw zarzadu wobec spotki, dlatego tez
ich odpowiedzialnos¢ jest oparta na zasadzie winy, a nalezyta staranno$¢ wynikajaca
z zawodowego charakteru dzialalnosci czlonka zarzadu stanowi miernik oceny
jego zachowania. Jednakze z uwagi na domniemanie winy, to na cztonku zarzadu
spoczywa ci¢zar wykazania, ze okre$lonej winy nie mozna mu przypisac. Takie
wlasnie wykazanie, dowodzace zachowania miernika nalezytej starannosci eliminuje
wing nieumyslng i tym samym zwalnia zarzadzajacego od odpowiedzialnosci.

To orzeczenie Sadu Najwyzszego zmienito dotychczasowa praktyke sadow
orzekajacych w sprawach z zakresu odpowiedzialno$ci cztonkow zarzadow spotek?””.
W przesztosci bowiem Sad Najwyzszy wyrokiem z dnia 9 Iutego 2006 roku (V CSK
128/05) wydat korzystng dla menedzerow interpretacje, w ktorej wskazat, ze ustalenie
bezprawnosci dziatania okre$lonego cztonka zarzadu nie moze ograniczac si¢ jedynie
do ogdlnikowego stwierdzenia na temat tego, iz takie dziatanie lub zaniechanie
dziatania byto sprzeczne z prawem lub umowg spoétki. Powinno ono za$ wskazywac
(z powotaniem si¢ na wlasciwe przepisy), na czym polegala sprzecznos¢ zachowania
cztonka zarzadu z oznaczonym przepisem prawa lub postanowieniem umowy. Nie
moznaod razu réwniez stwierdzaé, ze uchybienie obowiazkowi starannosci wynikajace;j
z zawodowego charakteru dziatalno$ci cztonka zarzadu jest podstawa do utozsamiania
go z dziataniem lub zaniechaniem sprzecznym z prawem lub postanowieniami umowy
spotki. Do pociagniecia menedzera z odpowiedzialnosci wobec spotki konieczne
jest stwierdzenie naruszenia innego przepisu prawa lub postanowienia umowy
spotki. Podobna interpretacje wydat jeszcze Sad Apelacyjny w Warszawie z dnia
18 sierpnia 2011 roku (I ACa 54/11), gdzie stwierdzil, Ze menedzerowie nie moga
odpowiada¢ wylacznie za naruszenie tylko art. 201. k.s.h. (co oznacza, Ze nie moze
by¢ to samodzielna podstawa roszczenia odszkodowawczego wobec nich). Mozliwos¢
pociagniecia menedzera do odpowiedzialnosci odszkodowawczej, bedzie zachodzita

276) Wyrok Sadu Najwyzszego, IT CSK 627/13, 24 lipca 2014 1.

2 T, Szarek, Czlonek zarzqdu odpowiada wobec spolki takze za przekroczenie granic
ryvzyka biznesowego, ,Spotka i Prawo ”, 15 marca 2015 r., http://www.spolkaiprawo.pl/
odpowiedzialny-zarzad/czlonek-zarzadu-odpowiada-wobec-spolki-takze-za-przekroczenie-
granic-ryzyka-biznesowego/ dostep (15.11.2015).
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dopiero wowczas, gdy naruszy on obowigzki wynikajace ze szczegétowych regulacji
(np. z innych przepisow prawnych, umowie spotki czy wewnetrznych regulaminow,
ktére obowiazujg w danej spétce). Dlatego tez tak ogromne znaczenie dla menedzeréw
moze mie¢ przywotany tu wyrok Sadu Najwyzszego z 24 lipca 2014 roku. Zgodnie
z nim bowiem cztonek zarzadu przy podejmowaniu decyzji dotyczacych prowadzenia
spraw spotki powinien kierowaé si¢ wylacznie jej interesem, gdyz zawinione
dziatania dokonane z przekroczeniem granic ryzyka gospodarczego sa sprzeczne
z interesem spotki?’®. Dlatego tez sady, ktore beda rozpatrywaé sprawy z zakresu
odpowiedzialno$ci menadzeréw za szkody wyrzadzone spotce, ocenia¢ beda
nie zgodno$¢ podejmowanych dziatan przez czlonkow zarzadu z prawem lub umowa
spotki, a biznesowe uzasadnienie i traftho$¢ podjecia okreslonych decyzji.

Sad Najwyzszy w wyroku z dnia z 15 maja 2014 roku (II CSK 446/13) orzekt
natomiast, ze uzasadnieniem zwolnienia cztonka zarzadu z odpowiedzialno$ci
na mocy art. 299 jest tylko taka sytuacja faktyczna, ktora rzeczywiscie i obiektywnie
uniemozliwia uczestniczenie w czynno$ciach zarzgdzania sprawami spotki?™.
Zdaniem Sadu Najwyzszego, na odpowiedzialnos¢ cztonka zarzadu nie ma wptywu
umowa taczaca cztonkow zarzadu co do sposobu kierowania sprawami spotki czy
wewnetrznego podzialu czynno$ci migdzy nimi. Taka umowa jest bowiem tylko
aktem obowiazujacym wewnatrz danej firmy, dlatego tez nie moze modyfikowaé
oraz zmienia¢ odpowiedzialnosci odszkodowawczej cztonka zarzadu (wynikajacej
z art. 299 k.s.h.) Co wigcej, z ustawy Prawo upadlosciowe i naprawcze (art. 20
ust. 2 pkt 2) literalnie wynika , ze wniosek o ogloszenie upadtosci moze zlozy¢
zawsze kazdy cztonek zarzadu. Dlatego tez menedzerowie nie mogg si¢ thumaczy¢
brakiem wiedzy o aktualnej kondycji finansowej spotki, wynikajacej chociazby
z braku podziatu kompetencji i zadan % badz do§wiadczenia w prowadzeniu spraw
firmy. Takie kwestie, zdaniem Sadu Najwyzszego, pozostaja obojetne wobec oceny
braku winy cztonka zarzadu®". Podobnie zreszta jak $wiadome czy dobrowolne
oddanie faktycznego zarzadzania firmg osobie spoza zarzadu nie moze zwalnia¢
danego cztonka zarzadu z jego obowiazkow wynikajacych z pelienia funkeji w tym
organie, a tym bardziej od odpowiedzialnos$ci za ich niedopetnienie.

218) T, Szarek, Czlonek zarzqdu odpowiada wobec spéiki takze za przekroczenie granic ryzyka biznesowego,
,»Ipotka i Prawo”, 15 marca 2015 r., http://www.spolkaiprawo.pl/odpowiedzialny-zarzad/czlonek-
zarzadu-odpowiada-wobec-spolki-takze-za-przekroczenie-granic-ryzyka-biznesowego/ (15.11.2015).

2 Zwolnienie cztonka zarzqdu od odpowiedzialnosci, ,,Rzeczpospolita”, 17 kwietnia 2015 r., http:/
www4.rp.pl/artykul/1194203-Zwolnienie-czlonka-zarzadu-od-odpowiedzialnosci.html (15.11.2015).

2800 Zob. wyrok SN z 18 stycznia 2001 r., V CKN 186/00; wyrok SN z 9 grudnia 2010 r., III CSK
46/10; wyrok SA w Lodzi z 27 stycznia 2012 r., | ACA 462/11.

28D Por. wyrok SN z 2 grudnia 2010 r., IT UK 146/10.



Odpowiedzialnos¢ prawna w Swietle prawa polskiego 165

4.3. ODPOWIEDZIALNOSC Z USTAWY O RACHUNKOWOSCI

Ustawa o rachunkowosci?®? z 29 wrze$nia 1994 roku okresla zasady rachunkowosci,
tryb badania sprawozdan finansowych przez bieglych rewidentow oraz zasady
wykonywania dziatalno$ci w zakresie ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych.
Przy czym rachunkowos$¢ jednostki obejmuje:
1) przyjete zasady (polityke) rachunkowosci,
2) prowadzenie, na podstawie dowodow ksiegowych, ksiag rachunkowych,
ujmujacych zapisy zdarzen w porzadku chronologicznym i systematycznym,
3) okresowe ustalanie lub sprawdzanie drogg inwentaryzacji rzeczywistego stanu
aktywow 1 pasywow,
4) wyceng aktywoOw i pasywoOw oraz ustalanie wyniku finansowego,
5) sporzadzanie sprawozdan finansowych,
6) gromadzenie i przechowywanie dowodow ksiggowych oraz pozostalej
dokumentacji przewidzianej ustawa,
7) poddanie badaniu, sktadanie do wlasciwego rejestru sadowego, udostgpnianie
i oglaszanie sprawozdan finansowych w przypadkach przewidzianych ustawa.
Na podstawie niniejszej ustawy z dniem 1 stycznia 2016 roku nastgpita zmiana
definicji kierownika jednostki wedtug nowelizacji jest nim cztonek zarzgdu lub innego
organu zarzgdzajacego, a jezeli organ jest wieloosobowy — cztonkowie tego organu,
z wylaczeniem petnomocnikéw ustanowionych przez dang jednostke. W przypadku
spotki jawnej 1 spotki cywilnej za kierownika jednostki uwaza si¢ wspolnikow
prowadzacych sprawy spéiki, w przypadku spélki partnerskiej — wspolnikow
prowadzacych sprawy spotki albo zarzad, a w odniesieniu do spétki komandytowe;j
i spotki komandytowo-akcyjnej — komplementariuszy prowadzacych sprawy spotki.
W przypadku osoby fizycznej prowadzacej dzialalno$¢ gospodarcza za kierownika
jednostki uwaza si¢ te sama osobe (podobnie jak w przypadku 0sob wykonujacych
wolne zawody). Za kierownika jednostki uwaza si¢ rowniez likwidatora, a takze
syndyka lub zarzadcg ustanowionego w postgpowaniu restrukturyzacyjnym.
Wedtug art. 4 firmy zobligowane sg do stosowania przyjetych uprzednio zasad
(polityki) rachunkowosci, a takze do rzetelnego i jasnego przedstawiania sytuacji
majatkowej i finansowej oraz wyniku finansowego przedsigbiorstwa. W celu
ztozenia takiego sprawozdania firma zobowigzana jest do przedstawiania wszelkich
dodatkowych informacji niezb¢dnych do spehienia tego obowigzku w informacji
dodatkowej. Jesli w wyjatkowych przypadkach stosowanie okreslonego przepisu
ustawy nie pozwolitoby natomiast na rzetelne i1 jasne przedstawienie sytuacji

282) DZU 1994, nr 121, poz. 591, z pdzn. zm.
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majatkowej i finansowej oraz wyniku finansowego, to firma moze nie stosowac tego
przepisu, ale w informacji dodatkowej ma uzasadni¢ przyczyny niezastosowania si¢
do niego oraz okresli¢ wplyw, jaki niezastosowanie przepisu wywrze¢ moze na obraz
sytuacji majatkowej i finansowej oraz wynik finansowy jednostki. Bardzo wazne
jest, aby zdarzenia (a w nich operacje gospodarcze) ujmowane byty w ksiggach
rachunkowych i wykazywane w sprawozdaniu finansowym zgodnie z ich trescia
ekonomiczng. Nie ulega zatem watpliwosci, ze gldwna osoba odpowiedzialng
za takie wyzej wymienione dziatania jest kierownik jednostki. Znajduje to zreszta
potwierdzenie w ustawie. Wedlug art. 4. kierownik jednostki ponosi bowiem
odpowiedzialno$¢ za wykonywanie obowigzkéw w zakresie rachunkowos$ci
okreslonych ustawg, w tym takze z tytulu nadzoru (lagcznie z tym przypadkiem,
w ktorym okreslone obowigzki w zakresie rachunkowo$ci, z wylaczeniem
odpowiedzialno$ci za przeprowadzenie inwentaryzacji w formie spisu z natury,
zostaja powierzone innej osobie lub przedsigbiorcy. Trzeba pamigtac, ze przyjecie
odpowiedzialno$ci przez inng osobe lub przedsigbiorcg musi by¢ stwierdzone
w formie pisemnej. Co wigcej, jezeli kierownikiem jednostkijest organ wieloosobowy,
a dodatkowo nie zostata wskazana osoba odpowiedzialna, to odpowiedzialnos¢
w zakresie prowadzonej rachunkowosci ponoszg wszyscy cztonkowie tego organu.

Wedtug art. 4a kierownik jednostki, a takze cztonkowie rady nadzorczej badz
innego organu nadzorujgcego jednostki sa zobowigzani do zapewnienia, aby
sprawozdanie finansowe, skonsolidowane sprawozdanie finansowe, sprawozdanie
z dzialalnosci oraz sprawozdanie z dzialalnosci grupy kapitalowej spetniaty
wymagania przewidziane w ustawie. W tym aspekcie wymienione powyzej
podmioty odpowiadaja solidarnie wobec spotki za szkode wyrzadzong dziataniem
lub zaniechaniem stanowiagcym naruszenie takiego obowiazku.

Istotne jest, aby przyjete zasady (polityka) rachunkowos$ci stosowane byty
w sposob ciaggly, m.in. poprzez dokonywanie w kolejnych latach obrotowych
jednakowego grupowania operacji gospodarczych, wyceny aktywow i pasywow,
w tym takze dokonywania odpisow amortyzacyjnych lub umorzeniowych, ustalania
wyniku finansowego i sporzadzania sprawozdan finansowych tak, aby mozliwe
byto poréwnywanie zmian poszczego6lnych danych w czasie. Ponadto wykazywane
w ksiggach rachunkowych na dzien ich zamknigcia stany aktywow i pasywow,
ujmowane musza by¢ w tej samej wysokos$ci, w otwartych na nastgpny rok obrotowy
ksiggach rachunkowych. Dodatkowo przy stosowaniu przyjetych zasad (polityki)
rachunkowosci zaktada sie, ze jednostka bedzie kontynuowata w dajacej si¢
przewidzie¢ przysztosci dziatalno$¢ w niezmniejszonym istotnie zakresie, a wigc bez
postawienia jej w stan likwidacji lub upadtosci. OczywiScie nie przyjmuje si¢ takiego
zatozenia w przypadku, kiedy spdtka faktycznie ma bardzo powazne problemy
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finansowe 1 grozi jej upadto$¢. Dlatego tez to zadaniem kierownika jednostki
przy ustalaniu zdolnosci firmy do kontynuowania dzialalnosci jest uwzglednianie
wszystkich tych informacji, ktére sg dostepne na dzien sporzadzenia sprawozdania
finansowego, a dotycza dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci (przy czym obejmujace;j
okres nie krotszy niz jeden rok od dnia bilansowego).

Zgodnie z art. 10 firma powinna posiada¢ dokumentacje opisujaca w jezyku polskim
przyjete przez nig zasady (polityke) rachunkowosci, ustalane w formie pisemnej
ina biezaco aktualizowane przez kierownika jednostki. Powyzsza dokumentacja dotyczy:

1) okresleniarokuobrotowegoiwchodzacychwjego sktad okreséw sprawozdawczych,
2) metod wyceny aktywow i pasywow oraz ustalania wyniku finansowego,
3) sposobu prowadzenia ksigg rachunkowych, a w tym przede wszystkim:

a)

b)

zaktadowego planu kont, ustalajacego wykaz kont ksiegi glownej, przyjete
zasady klasyfikacji zdarzen, zasady prowadzenia kont ksigg pomocniczych
oraz ich powigzania z kontami ksiggi gtéwnej;

wykazu ksigg rachunkowych, a przy prowadzeniu ksigg rachunkowych
przy uzyciu komputera — wykazu zbiorow danych tworzacych ksiegi
rachunkowe na informatycznych nos$nikach danych z okresleniem ich
struktury, wzajemnych powigzan oraz ich funkcji w organizacji catosci ksiag
rachunkowych i w procesach przetwarzania danych;

opisu systemu przetwarzania danych, a przy prowadzeniu ksiag
rachunkowych przy uzyciu komputera — opisu systemu informatycznego,
zawierajacego wykaz programow, procedur lub funkcji, w zaleznosSci
od struktury oprogramowania, wraz z opisem algorytmow i parametréw
oraz programowych zasad ochrony danych, w tym w szczegolnosci metod
zabezpieczenia dostepu do danych i systemu ich przetwarzania, a ponadto
okreslenie wersji oprogramowania i daty rozpoczecia jego eksploatacji;

4) systemu stuzacego ochronie danych i ich zbioréw, w tym dowodow ksiggowych,
ksiag rachunkowych i innych dokumentow stanowiacych podstawe dokonanych
w nich zapisow.
Wazny jestustawowy wymog (art. 11a) w stosunku do kierownika jednostki, dotyczacy
przypadku prowadzenia ksiag rachunkowych poza siedzibg jednostki lub miejscem
sprawowania zarzagdu. Wéowczas to na kierowniku jednostki spoczywa obowiazek:

powiadomienia wlasciwego urzedu skarbowego o miejscu prowadzenia
ksigg rachunkowych w terminie 15 dni od dnia ich wydania,

zapewnienia dostepnosci ksiag rachunkowych wraz z dowodami ksiegowymi
uprawnionym organom zewngtrznej kontroli lub nadzoru w siedzibie
jednostki lub w miejscu sprawowania zarzadu albo w innym miejscu
za zgoda organu kontroli lub nadzoru.
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W firmach istotne jest prowadzenie ksiagg pomocniczych, ktore wykonuje si¢

zgodnie z art. 17 dla:

— $rodkéw trwatych, w tym takze $rodkow trwatych w budowie, wartosci
niematerialnych 1 prawnych oraz dokonywanych od nich odpisow
amortyzacyjnych lub umorzeniowych,

— rozrachunkow z kontrahentami,

— rozrachunkéw z pracownikami, a w szczegdlnosci jako imienng ewidencje
wynagrodzen pracownikow zapewniajaca uzyskanie informacji z catego
okresu zatrudnienia,

— operacji sprzedazy (kolejno numerowane wlasne faktury i inne dowody,
ze szczegOtowoscig niezbedna do celow podatkowych),

— operacji zakupu (obce faktury i inne dowody, ze szczegétami niezbednymi
do wyceny sktadnikow aktywow i do celow podatkowych),

— kosztoéw i istotnych dla jednostki sktadnikow aktywow,

— operacji gotowkowych w przypadku prowadzenia kasy.

Do kierownika jednostki przy uwzglednianiu rodzaju i warto$ci poszczegdlnych

grup rzeczowych sktadnikow aktywoéw obrotowych (bgdacych wiasnoscia firmy)
nalezy decyzja o wyborze metody prowadzenia kont ksigg pomocniczych. Ma on
bowiem do wyboru:

)

2)

3)

4)

ewidencje¢ ilo§ciowo-wartosciowa, w ktorej dla kazdego sktadnika ujmuje si¢
obroty i stany w jednostkach naturalnych i pieni¢znych;

ewidencje iloSciowa obrotow 1 stanéw, prowadzong dla poszczegolnych
sktadnikow lub ich jednorodnych grup wylacznie w jednostkach naturalnych
— warto$¢ stanu wycenia si¢ przynajmniej na koniec okresu sprawozdawczego,
za ktory nastepuja rozliczenia z budzetem z tytutu podatku dochodowego,
dokonane na podstawie danych rzeczywistych;

ewidencje warto§ciowa obrotéw i stanow towarow oraz opakowan, prowadzong
dla punktow obrotu detalicznego lub miejsc skladowania, uwzgledniajaca
sposrod zapisow sg tylko przychody, rozchody i stany calego zapasu;
odpisywanie w koszty wartosci materialow i towaréw na dzien ich zakupu lub
produktéow gotowych w momencie ich wytworzenia, potagczone z ustalaniem
stanu tych sktadnikow aktywow i jego wyceny oraz korekty kosztow o wartos¢
tego stanu nie pozniej niz na dzien bilansowy.

Zgodnie z art. 20 ustawodawca wymaga, aby do ksiag rachunkowych okresu

sprawozdawczego wprowadza¢ w postaci zapisu, kazde zdarzenie nastepujace w tym
okresie sprawozdawczym. Podstawg takich zapisow w ksiegach rachunkowych
sa dowody ksiggowe (dowody zrodtowe), ktore stwierdzaja dokonanie operacji
gospodarczej, takiej jak:
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— zewngtrzne obce — otrzymywane od kontrahentow,

— zewnetrzne wlasne — przekazywane w oryginale kontrahentom,

— wewnetrzne — dotyczace operacji wewnatrz jednostki.

Do dowodow ksiggowych zaliczane sg takze te sporzadzane przez jednostke:

— zbiorcze — shuzace do dokonania tacznych zapisow zbioru dowodow

zrodtowych, ktore musza by¢ w dowodzie zbiorczym pojedynczo wymienione,

— korygujace poprzednie zapisy,

— zastepcze — wystawione do czasu otrzymania zewnetrznego obcego dowodu

zroédtowego,

— rozliczeniowe — ujmujgce juz dokonane zapisy wedtug nowych kryteriow

klasyfikacyjnych.

Moze to rodzi¢ pytane o to, dlaczego zostaly tu wymienione te rodzaje zapisow.
Powodem jest okreslenie w ustawie zachowania dziatan kierownika jednostki,
w przypadku uzasadnionego braku mozliwosci uzyskania zewngtrznych obcych
dowodow zrodtowych. Wowcezas to moze on zezwoli¢ na udokumentowanie operacji
gospodarczej za pomocg ksiggowych dowodow zastepczych, ktore sg sporzadzane
przez osoby dokonujace tych operacji. Wylaczone sg z tego jednak operacje
gospodarcze, ktorych przedmiot stanowig zakupy opodatkowane podatkiem od
towarow 1 ustug oraz skup metali niezelaznych od ludnosci. Kierownik jednostki musi
dbac rowniez o to, aby dowody ksiegowe byty rzetelne, czyli zgodne z rzeczywistym
przebiegiem operacji gospodarczej. Powinny je cechowaé kompletno$¢ danych, brak
btedé6w rachunkowych, wymazywan czy przerobek (art. 22).

Istnieje oczywiscie mozliwo$¢ korygowania bledow w zewnetrznych
dowodach zrédlowych poprzez wystanie kontrahentowi odpowiedniego dokumentu
zawierajagcego sprostowanie razem ze stosownym uzasadnieniem. Z kolei btedy
w dowodach wewnetrznych moga by¢ poprawiane poprzez:

1) skreslenie btednej tresci lub kwoty, z utrzymaniem czytelnosci skreslonych
wyrazen lub liczb,

2) wpisanie tresci poprawnej i daty poprawek,

3) zlozenie podpisu osoby do tego upowaznionej, o ile odrgbne przepisy nie stanowia
inaczej.

Co wazne, nie dopuszczalne jest poprawianie pojedynczych liter lub cyft. Z kolei
w przypadku dokumentowania wybranej operacji ksiggowej przez wiecej niz jeden
dowod (lub wigcej niz jeden egzemplarz dowodu), to wtasnie kierownik jednostki
ustala sposob postepowania z kazdym z nich i wskazuje, ktory dowod badz jego
egzemplarz bedzie podstawa do dokonania zapisu.

Obowigzkiem kierownika jednostki jest rowniez wybor wariantu rachunku
zyskow 1 strat (kalkulacyjny albo poréwnawczy), ktéry bedzie przygotowywany
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w firmie. Wbrew pozorom nie jest to blaha decyzja, przektada si¢ bowiem w znacznej
mierze na zakres danych udostepnianych na zewnatrz (jak chociazby ujmowanie
pozycji wynagrodzen w rachunku zysku i strat).

Wazna jest rowniez znajomo$¢ art. 49 ustawy o rachunkowosci, ktory nakazuje
kierownikom, spotkom kapitatowym, komandytowo-akcyjnym, towarzystwom
ubezpieczen wzajemnych, towarzystwom reasekuracji wzajemnej, spotdzielniom,
przedsiebiorstwom panstwowym oraz spétkom jawnym i komandytowym, ktorych
wszystkimi wspdlnikami ponoszacymi nieograniczong odpowiedzialnos¢ sa spotki
kapitatowe, spotki komandytowo-akcyjne lub spotki innych panstw o podobnej
do tych spotek formie prawnej, sporzadzanie, oprocz rocznego sprawozdania
finansowego, takze sprawozdania z dziatalnosci danej jednostki.

Takie sprawozdanie z dziatalnosci firmy powinno zawiera¢ istotne informacje
o stanie majatkowym i sytuacji finansowej, tacznie z oceng uzyskiwanych
efektow oraz wskazaniem czynnikow ryzyka i opisem tych zagrozen. Wazne jest
uwzglednienie w nim takich informacji jak:

1) opis istotnie wptywajacych na dziatalno$¢ jednostki zdarzen, ktore wystapity
w roku obrotowym, a takze po jego zakonczeniu, do dnia zatwierdzenia
sprawozdania finansowego,

2) przewidywany dalszy rozwdj firmy,

3) wazniejsze osiggniccia w dziedzinie badan i rozwoju,

4) opis aktualnej i przewidywanej sytuacji finansowej,

5) opis i zestawienie udziatow wlasnych i wskazanie a w nim:

— przyczyn nabycia udziatow wtasnych dokonanego w roku obrotowym,

— liczby i warto$ci nominalnej nabytych oraz zbytych w roku obrotowym
udzialow, a w przypadku braku warto$ci nominalnej — ich wartosci
ksiegowej, a takze tez czesci kapitalu podstawowego, ktorg te udzialy
reprezentuja, a w przypadku nabycia lub zbycia odptatnego — rownowartosci
tych udziatow;

— liczby 1 warto$ci nominalnej wszystkich udzialow nabytych i zatrzymanych,
a w razie braku warto$ci nominalnej — zar6wno wartosci ksiggowej, jak
i czesci kapitatu podstawowego, ktorg te udziaty reprezentuja;

6) charakterystyka posiadanych przez jednostke oddziatow (zaktadow);

7) zestawienie i opis instrumentow finansowych w zakresie:

— ryzyka: zmiany cen, kredytowego, istotnych zaktocen przeptywow srodkow
pienigznych oraz utraty ptynnos$ci finansowej, na ktore narazona jest firma;

— przyjetych przez jednostke celow i metod zarzgdzania ryzykiem finansowym,
tacznie z metodami zabezpieczenia istotnych rodzajéow planowanych
transakcji, dla ktérych stosowana jest rachunkowo$¢ zabezpieczen
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Na kierowniku jednostki zgodnie z art. 52 ustawy o rachunkowosci spoczywa takze
odpowiedzialno$¢ za sporzadzenie rocznego sprawozdania finansowego (nie pozniej
niz w ciagu trzech miesigcy od dnia bilansowego), a takze przedstawienia go
wiasciwym organom (skarbowym, nadzorczym, rejestrowym itd). Kierownik jednostki
musi rowniez razem z osoba, ktorej powierzono prowadzenie ksigg rachunkowych,
podpisa¢ sprawozdanie finansowe, podajac przy tym date podpisu. W przypadku
kiedy jednostka kieruje organem wieloosobowym, sprawozdanie podpisuja wszyscy
cztonkowie tego organu. Prawo dopuszcza oczywiscie mozliwos¢ odmowy podpisania
sprawozdania finansowego przez kierownika, w takiej sytuacji musi on jednak taka
decyzje uzasadni¢ pisemnie i dotaczy¢ do sprawozdania finansowego.

Czestym problemem dla zarzadzajacych firmami jest obowigzek badania
sprawozdania finansowego przez bieglego rewidenta. Zgodnie z art. 66 ustawy
o rachunkowosci, to organ zatwierdzajacy sprawozdanie finansowe jednostki (wyjatki
stanowi inny zapis w statucie, umowie lub innych przepisach prawa) dokonuje bowiem
wyboru podmiotu uprawnionego do badania sprawozdan finansowych do wykonywania
badania lub przegladu sprawozdania finansowego firmy. Tym samym to nie kierownik
jednostki wykonuje takg czynno$é, a jego aktywnos¢ w tym zakresie sprowadza si¢
jedynie do zawierania z podmiotem uprawnionym do badania sprawozdan finansowych
umowy o badanie lub przeglad sprawozdania finansowego w terminie umozliwiajgcym
jego udzial w inwentaryzacji znaczacych sktadnikéw majatkowych. W sytuacji, gdy
taka umowa na badanie lub przeglad sprawozdania finansowego zostanie rozwigzana
(ale musi by¢ to uzasadniona podstawa, gdyz np. nie sg nig réznice pogladow w sprawie
stosowania zasad rachunkowosci lub standardow rewizji finansowej), wowczas
kierownik jednostki informuje o tym fakcie Komisj¢ Nadzoru Audytowego.

Na kierowniku jednostki spoczywa rowniez obowiazek (art. 67) zapewnienia
udostepnienia wybranemu biegtemu rewidentowi, przeprowadzajacemu badanie
sprawozdania finansowego, ksiag rachunkowych, dokumentéw stanowiacych
podstawe dokonanych w nich zapisow, a takze wszelkich innych dokumentow.
ktore sg niezbedne do wydania opinii biegtego rewidenta o badanym sprawozdaniu
finansowym danej firmy. Dodatkowo kierownik jednostki na Zgdanie biegtego
rewidenta upowaznia kontrahentow swojej firmy, obstugujacych ja doradcow
prawnych czy banki do udzielania informacji zwigzanych z przebiegiem badania.

Po zakonczonym badaniu i wydaniu opinii przez bieglego rewidenta, kierownik
jednostki sktada je razem ze sprawozdaniem finansowym, a takze odpisem uchwaty
lub postanowieniem organu zatwierdzajgcego roczne sprawozdanie finansowe we
wlasciwym rejestrze sagdowym. Ztozenie powyzszych dokumentow musi odby¢ si¢
w ciggu 15 dni od zatwierdzenia rocznego sprawozdania finansowego firmy (art. 69).
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W przypadku spotki jawnej 0sob fizycznych lub spotki partnerskiej, ktorej przychody
netto ze sprzedazy towarow, produktow i operacji finansowych za poprzedni rok
obrotowy wyniosty mniej niz rownowarto§¢ w walucie polskiej 1 200 000 euro,
nie ma obowigzku sporzadzenia i zlozenia rocznego sprawozdania finansowego.
Kierownik jednostki powinien zlozy¢ w terminie 6 miesi¢cy od dnia konczacego rok
obrotowy w sadzie rejestrowym prowadzacym Krajowy Rejestr Sagdowy stosowne
os$wiadczenie w tym zakresie (art. 70a).

Osoba kierujaca firma jest rowniez odpowiedzialna za udzielenie zgody
na udostepnienie osobie trzeciej dokumentéw i zbiorow ksiegowych (art. 75).
Tym samym w przypadku wgladu do tych dokumentéw na terenie firmy wymagana jest
zgoda kierownika jednostki lub osoby przez niego upowaznione;j. Z kolei udostepnienie
dokumentow poza siedzibg zarzadu (oddziatu) jednostki wymaga juz pisemnej zgody
kierownika jednostki, a takze pozostawienia w jednostce potwierdzonego spisu
przejetych dokumentoéw. W sytuacji, gdy chodzi o zbiory rachunkowe firmy, ktora
zostala zlikwidowana (np. wskutek upadtosci likwidacyjnej), to kierownik, likwidator
lub syndyk masy upadtosciowej informuje wtasciwy sad lub inny organ prowadzacy
rejestr lub ewidencj¢ dziatalnosci gospodarczej oraz urzad skarbowy (art. 76).

Wedtug art. 77 kara grzywny lub pozbawienia wolnosci do dwoéch lat (lub
obydwie kary tacznie) grozi osobom, ktore:

— nie prowadza ksigg rachunkowych, prowadzg je wbrew przepisom ustawy

lub podaja w tych ksiggach nierzetelne dane,

— niesporzadzaja sprawozdania finansowego, skonsolidowanego sprawozdania
finansowego, sprawozdania z dzialalnosci, sprawozdania z dziatalno$ci grupy
kapitatowej, sprawozdania z platnosci na rzecz administracji publicznej,
skonsolidowanego sprawozdania z platnosci na rzecz administracji
publicznej, a takze sporzadzaja je niezgodnie z przepisami ustawy lub
zawieraja w tych sprawozdaniach nierzetelne dane.

Podobnie rowniez biegly rewident sporzadzajacy niezgodng ze stanem faktycznym
opini¢ o sprawozdaniu finansowym i stanowigcych podstawe¢ jego sporzadzenia
ksiggach rachunkowych jednostki lub sytuacji finansowo-majatkowe;j tej jednostki
podlega grzywnie lub karze pozbawienia wolnosci do lat 2 lub obu karom tacznie
(w przypadku dziatania nieumyslnego jest to kara grzywny lub ograniczenia wolnosci).

Ponadto, wedlug ustawy, kara grzywny lub ograniczenia wolnosci grozi tej
osobie, ktora:

— nie poddaje sprawozdania finansowego badaniu przez biegtego rewidenta;

— nie udziela lub udziela niezgodnych ze stanem faktycznym informacji,
wyjasnien, o$wiadczen bieglemu rewidentowi albo nie dopuszcza go
do petnienia obowigzkdw;
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nie sktada sprawozdania finansowego do ogloszenia;

nie sklada sprawozdania finansowego, skonsolidowanego sprawozdania
finansowego, sprawozdania z dziatalnosci, sprawozdania z dziatalno$ci grupy
kapitatowej, sprawozdania z platnosci na rzecz administracji publicznej,
skonsolidowanego sprawozdania z platnoSci na rzecz administracji
publicznej we wlasciwym rejestrze sgdowym;

nie udostgpnia sprawozdania finansowego i innych dokumentéow, ktérymi
w przypadku spotki z ograniczona odpowiedzialno$cia, towarzystwa
ubezpieczen wzajemnych, towarzystwa reasekuracji wzajemnej — spotki
akcyjne oraz spoldzielnie s obowigzane do udostgpnienia wspolnikom,
akcjonariuszom lub czlonkom rocznego sprawozdania finansowego
i sprawozdania z dziatalno$ci jednostki, a jezeli sprawozdanie finansowe
podlega obowigzkowi badania — takze opinii wraz z raportem biegtego
rewidenta —najp6zniej na 15 dni przed zgromadzeniem wspolnikow, walnym
zgromadzeniem akcjonariuszy lub walnym zgromadzeniem cztonkéw albo
przedstawicieli cztonkéw spotdzielni. Spotka akcyjna udostgpnia ponadto
akcjonariuszom sprawozdanie rady nadzorczej lub komisji rewizyjnej albo
organu administracyjnego;

prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie ushugowego prowadzenia ksiag
rachunkowych bez spetnienia ustawowych warunkow (takich jak posiadanie
pelnej zdolnos$ci do czynno$ci prawnych, brak skazania prawomocnym
wyrokiem sadu za przestgpstwo przeciwko wiarygodnosci dokumentow,
mieniu, obrotowi gospodarczemu, obrotowi pienigdzmi i papierami
warto§ciowymi, za przestepstwo skarbowe oraz za inne przestepstwa);
prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie ustugowego prowadzenia ksiag
rachunkowych bez spelienia obowigzku zawarcia umowy ubezpieczenia
—odpowiedzialno$ci cywilnej za szkody wyrzadzone w zwiazku z prowadzona
dziatalnoscia.

4.4. ODPOWIEDZIALNOSC Z USTAW REGULUJACYCH RYNEK FINANSOWY

[ KAPITALOWY

Ustawy regulujace rynek finansowy kapitatowy to przede wszystkim:

Ustawa z dnia 21 lipca 2006 roku o nadzorze nad rynkiem finansowym.
Ustawa z dnia 29 lipca 2005 roku o nadzorze nad rynkiem kapitatowym.
Ustawa z dnia 15 stycznia 2015 roku o obligacjach.

Ustawa z dnia 29 lipca 2005 roku o obrocie instrumentami finansowymi.
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— Ustawazdnia 29 lipca 2005 roku o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania
instrumentow finansowych do zorganizowanego systemu obrotu o spdtkach.
— Ustawa z dnia 27 maja 2004 roku o funduszach inwestycyjnych.
— Ustawa z dnia 26 pazdziernika 2000 roku o gietdach towarowych.
W ustawach tych zawarte sg przepisy, ktore reguluja zakres obowigzkow
naktadanych na menedzeréw oraz przewidujg sankcje karne za ich nieprzestrzeganie.

4.4.1. Ustawy o nadzorze nad rynkiem finansowym i kapitalowym

Ustawa o nadzorze nad rynkiem finansowym okres$la organizacj¢, zakres i cel
sprawowania nadzoru nad rynkiem finansowym??. Przewiduje w art. 20a przepis
karny mowigcy o tym, ze osoba, ktoéra utrudnia lub udaremnia przeprowadzenie
czynnos$ci w postgpowaniu wyjasniajacym, podlega grzywnie do 500 000 zt, karze
ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2.

Z kolei ustawa z dnia 29 lipca 2005 oku o nadzorze nad rynkiem kapitalowym
okresla organizacje oraz tryb wykonywania nadzoru nad rynkiem kapitatowym?¥,
Zgodnie z art. 45 gdy osoba dziatajaca w imieniu lub interesie podmiotu nadzorowanego
nie dopetnia obowigzku dokonania blokady rachunku, podlega wowczas grzywnie
do 1 miln zt albo karze pozbawienia wolnos$ci do lat 3, albo obu karom tgcznie.

Z kolei jezeli dana osoba (dziatajac w imieniu lub w interesie osoby prawnej
lub jednostki organizacyjnej nieposiadajacej osobowosci prawnej) utrudnia
lub udaremnia przeprowadzanie czynnosci w postepowaniu kontrolnym lub
administracyjnym, to podlega karze grzywny do 500 000 zi, karze ograniczenia
wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2.

4.4.2. Ustawa o obligacjach

Ustawa z dnia 15 stycznia 2015 roku o obligacjach?9, ktora okresla zasady emisji,

zmiany warunkow emisji, zbywania, zbywania, nabywania oraz wykupu obligacji,

ktorych emitentami moga by¢?*®:

1) osoby prawne, w tym osoby prawne majace siedzib¢ poza terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej: prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg lub utworzong
wylacznie w celu przeprowadzenia emisji obligacji;

283) DzU.2006, nr 157, poz. 1119, z pozn. zm.

2849 DzU 2005, nr 183, poz. 1537, z pozn. zm.

285 DzU 2015, poz. 238, z pdzn. zm.

286) Ta ustawa nie reguluje kwestii emisji obligacji przez Skarb Panstwa oraz Narodowy Bank Polski.
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2) osoby prawne upowaznione do emisji obligacji na podstawie odrgbnych ustaw;

3) spoétki komandytowo-akcyjne;

4) spotdzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe oraz Krajowa Spotdzielcza Kasa
Oszczednosciowo-Kredytowa;

5) jednostki samorzadu terytorialnego (czyli gminy, powiaty oraz wojewddztwa),
a takze zwiazki tych jednostek oraz jednostki wtadz regionalnych lub lokalnych
innego niz Rzeczpospolita Polska panstwa cztonkowskiego Unii Europejskie;j;

6) instytucjefinansowe, ktorych cztonkiem jest Rzeczpospolita Polska lub Narodowy
Bank Polski, lub przynajmniej jedno z panstw nalezacych do Organizacji
Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), lub bank centralny takiego
panstwa, lub instytucje, z ktorymi Rzeczpospolita Polska zawarta umowy
regulujace dziatalnos¢ takich instytucji na terenie Rzeczypospolitej Polskiej
1 zawierajace stosowne postanowienia dotyczace emisji obligacji.

Zgodnie z art. 6 tejze ustawy w warunkach emisji emitent moze zdecydowac
o ustanowieniu zgromadzenia obligatariuszy, wowczas warunki emisji okreslaja
rowniez zasady zwotlywania i1 organizacji zgromadzenia obligatariuszy, w tym
miejsce odbycia, oraz zasady podejmowania uchwat przez zgromadzenie. Trzeba
mie¢ $wiadomo$¢, ze zmiana warunkéw emisji wymaga uchwaly zgromadzenia
obligatariuszy oraz zgody emitenta. Dodatkowo warunki emisji mogg zosta¢ zmienione
roéwniez w nastepstwie jednobrzmigcych porozumien zawartych przez emitenta
z kazdym z obligatariuszy?*".

W sytuacji, kiedy tres¢ dokumentu obligacji stata si¢ nieaktualna w wyniku
zmiany warunkéw emisji, zgodnie z art. 10 emitent wzywa obligatariuszy
(np. w drodze ogloszenia opublikowanego na swojej stronie internetowe;j, przesytki
poleconej lub przesyiki kurierskiej) do ztozenia dokumentu obligacji w celu zmiany
tresci dokumentu albo jego wymiany, z grozba uniewaznienia dokumentu obligacji.
Przy czym termin do ztozenia dokumentu obligacji nie moze by¢ krotszy niz 14 dni
od dnia ogloszenia wezwania albo dor¢czenia przesylki poleconej lub przesytki
kurierskiej. Nastepnie w miejsce uniewaznionego dokumentu obligacji wydaje si¢
nowy dokument obligacji, a koszty jego uniewaznienia i wydania nowego dokumentu
obligacji ponosi emitent. Jest on ponadto zobowigzany do ogloszenia na swojej
stronie internetowej wykazu uniewaznionych dokumentow obligacji w terminie
28 dni od dnia podjecia decyzji o ich uniewaznieniu.

Artykut 13 tej ustawy wprost wskazuje, ze za zobowigzania wynikajace z obligacji
emitent odpowiada calym swoim majatkiem. Z kolei roszczenia wynikajace
z obligacji, w tym roszczenia o $wiadczenia okresowe, przedawniajg si¢ z uptywem

287) ponadto art. 7.2 u.0.0. dopuszcza inne szczegotowe przypadki zmiany warunkéw emisji obligacii.
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10 1at (art. 14). Emitent moze ustanowi¢ zabezpieczenie wierzytelnosci wynikajacych
z obligacji. Jednakze obligacje nie mogg by¢ wydawane przed ustanowieniem
zabezpieczen przewidzianych w warunkach emisji (chyba ze z warunkéw emisji
wynika, ze zabezpieczenia zostang ustanowione po wydaniu obligacji).

Zgromadzenie obligatariuszy, stanowigce reprezentacje ogoétu obligatariuszy,
jest zwolywane przez emitenta, ktory ponosi rowniez tjego koszty. Zazwyczaj jest
ono zwotywane:

— w przypadku i terminie okreslonych w warunkach emisji,

— na zadanie obligatariusza lub obligatariuszy reprezentujacych przynajmniej
1/10 lacznej wartosci nominalnej obligacji danej serii (z uwzglgdnieniem
ustawowych wylaczen),

— z wlasnej inicjatywy.

Nalezy pamigta¢ o tym, ze jezeli w terminie 14 dni od dnia przedstawienia
emitentowi zadania w sprawie zwolania zgromadzenia obligatariuszy,
nie odbedzie si¢ ono, to sad rejestrowy wilasciwy dla emitenta moze, po wezwaniu
emitenta do zlozenia wyjasnien na okoliczno$¢ niezwotania zgromadzenia,
upowazni¢ do zwotania zgromadzenia obligatariuszy wystepujacych z tym zgdaniem.
W tym celu sad wyznaczy sposrdd obligatariuszy wystepujacych z zadaniem osobg
uprawniong do otwarcia zgromadzenia obligatariuszy. Uchwaly podejmowane
przez zgromadzenie obligatariuszy mogg dotyczyc¢:

— wysokosci lub sposobu ustalania wysokosci $§wiadczen wynikajacych

z obligacji, w tym warunkéw wyplaty oprocentowania,

— terminu, miejsca lub sposobu spetniania §$wiadczen wynikajacych z obligacji,

— podmiotow uprawnionych do tych §wiadczen,

— zasad przeliczania wartosci $wiadczenia niepienigznego na $wiadczenie
pieniezne,

— wysokosci, formy lub warunkow zabezpieczenia wierzytelnosci wynikajacych
z obligacji,

— zasad zwolywania, funkcjonowania lub podejmowania uchwat przez
zgromadzenie obligatariuszy.

Ustawodawca zagwarantowal emitentowi wskazania w warunkach emisji
obligacji innych postanowien warunkow emisji, ktorych zmiana w wyniku uchwaty
zgromadzenia obligatariuszy jest dopuszczalna.

Ustawa o obligacjach zawiera rowniez przepisy karne, ktorym moga podlegac
menedzerowie. Zgodnie z art. 87 osoba dokonujaca emisji obligacji, nie bedaca
do tego uprawniong, lub przy emisji nie zachowujaca warunkéw okreslonych
w ustawie, podlega grzywnie do 5 000 000 zl i karze pozbawienia wolnosci
od 6 miesigcy do lat 5. Dodatkowo tej samej karze podlega osoba dziatajaca w imieniu
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lub w interesic osoby prawnej albo jednostki organizacyjnej nie posiadajacej
osobowosci prawnej i bezprawnie emitujgca obligacje.

Grzywna, kara ograniczenia wolnos$ci albo pozbawienia wolnosci do roku grozi

w zwiazku z art. 88, 89, 91 osobie (lub osobie dzialajgcej w imieniu lub w interesie
emitenta):

— nie przekazujacej wydrukéw informacji oraz komunikatow publikowanych
na stronie internetowej emitenta w postaci drukowanej do notariusza,
banku krajowego, instytucji kredytowej prowadzacej dziatalno$¢ bankowa
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, zagranicznej instytucji kredytowej
prowadzacej dziatalno$¢ maklerska na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej
lub firmy inwestycyjnej, wskazanych w warunkach emisji, a w przypadku
obligacji niemajacych postaci dokumentu — do podmiotu prowadzacego
ewidencje lub depozyt papierow wartosciowych;

— nieprzechowujacej wydrukoéw przekazanych przez emitenta przez wymagany
okres;

— nie udostepniajacej na zadanie osoby zainteresowanej wyceny w postaci
drukowanej w miejscu przyjecia zadania, jezeli w warunkach emisji
zamieszczony zostat skrot tej wyceny;

— nie udostgpniajacej okresowej aktualizacji wyceny obligatariuszom mimo
zawarcia takiego zobowigzania w warunkach emisji obligacji;

— nie udostgpniajacej obligatariuszom co najmniej na 14 dni przed kazdym
terminem wyptaty $wiadczen z obligacji przychodowych, jednakze
nie rzadziej niz raz w roku, sprawozdan zawierajacych informacje o sumie
przychodow z przedsiewzigcia, ktoére wplynety na rachunek bankowy
przeznaczony do ich gromadzenia i dokonywania wyptat, oraz o kwotach
wyplaconych obligatariuszom uprawnionym z obligacji przychodowych
oraz emitentowi z tego rachunku w okresie od poprzedniej wyplaty §wiadczen,
a takze omowienie struktury przychodow z przedsigwzigcia oraz struktury
kosztow ponoszonych przez emitenta w zwigzku z przedsigwzigciem w tym
okresie;

— nie udostgpniajacej (w przypadku emitenta prowadzacego dziatalno$é
dluzej niz rok) w propozycji nabycia obligacji sprawozdan finansowych
sporzadzonych na dzien bilansowy przypadajacy nie wczesniej niz 15 miesiecy
przed data udostepnienia propozycji nabycia wraz z opinig biegtego rewidenta,
przy czym emitent korzystajacy z mozliwosci polaczenia sprawozdania
finansowego za okres od rozpoczgcia dziatalno$ci do konca przyjetego roku
obrotowego ze sprawozdaniem finansowym za rok nastepny udostepnia
pierwsze sprawozdanie finansowe wraz z opinig biegtego rewidenta;
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— nie udostgpniajgcej obligatariuszom w okresie od dokonania emisji obligacji
do czasu catkowitego wykupu obligacji rocznych sprawozdan finansowych
(w przypadku emitentow sporzadzajacych skonsolidowane sprawozdania
finansowe obowigzek dotyczy skonsolidowanych sprawozdan finansowych)
wraz z opinig biegtego rewidenta;

— nie udostepniajacej w przypadku emisji obligacji przez jednostke
samorzadu terytorialnego lub zwiazek tych jednostek ostatniego
rocznego sprawozdania z wykonania budzetu jednostki samorzadu
terytorialnego wraz z opinig regionalnej izby obrachunkowe;j
oraz odpowiednio kolejnych rocznych sprawozdan wraz z opiniami
regionalnej izby obrachunkowej, a w przypadku jednostki wiadz
regionalnych lub lokalnych innego niz Rzeczpospolita Polska panstwa
cztonkowskiego Unii Europejskiej sprawozdan z wykonania budzetu,
sporzadzonych zgodnie z wtasciwym dla niej prawem, a w przypadku
braku takiego sprawozdania innego dokumentu zawierajacego
zestawienie dochodow i1 wydatkow wynikajacych z zamknieé jej
rachunkow budzetu wraz z opinig panstwowego organu nadzoru
i kontroli gospodarki finansowej tej jednostki, sporzadzong zgodnie
z wlasciwym dla niej prawem.

Z kolei, wedtug art. 90, osobie (lub podmiotowi podajacej przy emisji
obligacji nieprawdziwe dane lub zatajajacej je, co z kolei moze w istotny sposéb
wplynaé na ocene zdolno$ci emitenta do wykonania zobowigzan wynikajacych
z obligacji, grozi grzywna do 5 mn zt i kara pozbawienia wolno$ci od 6 miesiecy
do lat 5. Wazny jest rowniez art. 92, a w nim zapis dotyczacy tego, ze osoba, ktora
nie przechowuje §rodkéw bedacych przychodami z przedsigwzigcia na rachunku
bankowym lub wyptaca zgromadzone srodki w sposdb sprzeczny z ustawa
(czyli emitent, ktory nie moze dokonywac¢ wyptat srodkow dla celow innych niz
zaspokojenie roszczen obligatariuszy uprawnionych z obligacji przychodowych,
chyba ze dotycza one wplywajacych na ten rachunek kwot naleznego podatku
od towarow i ustug, ktore sa przekazywane na rachunek urzedu skarbowego,
ale w warunkach emisji mozna postanowic¢, ze ograniczenie to nie dotyczy kwot
przewyzszajacych kwotg wystarczajacg do zaspokojenia roszczen obligatariuszy
uprawnionych z obligacji przychodowych w okresie nastepnych 12 miesigcy),
podlega grzywnie do 5 min zt lub karze pozbawienia wolnosci do lat 2, albo
obu karom lgcznie. Ponadto, zgodnie z art. 93, osoba przeznaczajgca srodki
pochodzace z emisji obligacji na inne cele niz okreslone w warunkach emis;ji,
podlega grzywnie do 5 min zl, karze pozbawienia wolnosci do lat 2, albo obu
karom facznie.
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Ustawodawca przewidzial rowniez sankcje karne zwigzane z procedurg
1 przebiegiem glosowania podczas walnego zgromadzenia obligatariuszy
(art. 94-95), ktére zaczynaja si¢ od grzywny, poprzez kar¢ ograniczenia wolnosci,
konczac na karze pozbawienia wolnosci do roku. Podlegaja im te osoby, ktére w celu
umozliwienia bezprawnego gltosowania na zgromadzeniu obligatariuszy:

— wystawiaja falszywe zaswiadczenie o zlozeniu dokumentu obligacji

uprawniajacej do gtosowania,

— uzyczaja innej osobie dokumentu obligacji, ktora nie uprawnia jej wiasciciela
do glosowania,

— wystawiaja falszywe za§wiadczenie potwierdzajace fakt, Ze obligacje nie beda
przedmiotem obrotu do chwili utraty waznosci przez to zaswiadczenie albo
jego zwrotu przed uptywem terminu waznosci, wystawione przez podmiot
upowazniony do prowadzenia ewidencji lub nie bedg one wydane przed
terminem zakonczenia zgromadzenia,

— przekazuja lub udostepniajg falszywg liste obligatariuszy uprawnionych
do uczestniczenia w zgromadzeniu obligatariuszy.

Analogiczne takim samym karom podlegaja osoby, ktére przy glosowaniu

na zgromadzeniu obligatariuszy postuguja si¢:

— falszywym zaswiadczeniem o ztozeniu dokumentu obligacji uprawniajacej
do gtosowania,

— cudzym dokumentem obligacji bez zgody wiasciciela,

— cudzym dokumentem obligacji, ktéra nie uprawnia jej wlasciciela
do glosowania,

— falszywymzaswiadczeniem opisanym powyzej albo falszywym swiadectwem
depozytowym,

Natomiast zgodnie z art. 96-97 karze grzywny do 1 mln zt podlegaja te osoby, ktore:

— dziatajac w imieniu lub na rachunek emitenta, proponuja nabycie obligacji
nabytych w celu ich umorzenia,

— dzialajac w imieniu lub na rachunek emitenta, nabywaja obligacje
z naruszeniem zakazu nabywania wilasnych obligacji po uptywie terminu
do wykonania wszystkich zobowigzan wynikajacych z obligacji, okreslonego
w warunkach emisji lub w przypadku jego zwloki z wykonaniem zobowigzan
wynikajacych z obligacji.

Rowniez osoba dzialajagca w imieniu banku reprezentanta (bank krajowy lub
instytucja kredytowa, z ktdra zawierana jest umowa o reprezentacj¢ obligatariuszy
wobec emitenta), a nie dopetniajaca obowigzkow niezwlocznego zawiadomienia
obligatariuszy o zaistnieniu okoliczno$ci stanowigcych naruszenie obowigzkow
emitenta wobec obligatariuszy, podlega grzywnie do 5 mln zt (art. 98).
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4.4.3. Ustawa o funduszach inwestycyjnych

Ustawa z dnia 27 maja 2004 r oku o funduszach inwestycyjnych okresla zasady
tworzenia i dziatania funduszy inwestycyjnych majacych siedzibe na terytorium Polski
oraz zasady prowadzenia w naszym kraju dziatalnosci przez fundusze zagraniczne
i spotki zarzadzajace®™®. Zgodnie z art. 287 tej ustawy, osobie, ktora bez zezwolenia
wykonuje dziatalno$¢ polegajaca na lokowaniu w papiery warto$ciowe, instrumenty
rynku pienigznego lub inne prawa majatkowe srodkéw pienieznych osob fizycznych,
0sob prawnych Iub jednostek organizacyjnych nie posiadajacych osobowosci
prawnej, zebranych w drodze propozycji zawarcia umowy, ktorej przedmiotem jest
udzial w tym przedsiewzigciu, grozi kara grzywny do 10 mln zt oraz kara pozbawienia
wolnosci do lat 5. Od 18 stycznia 2016 roku wchodzi natomiast w zycie przepis (art.
287a) méwiacy o tym, ze osobie odpowiedzialnej za informacje zawarte w prospekcie
informacyjnym albo w warunkach emisji, zatajajacej jednak prawdziwe lub podajacej
w nich nieprawdziwe dane wptywajace w istotny sposob na tre$¢ informacji, grozi
grzywna do 5 mln zt lub kara pozbawienia wolnosci do lat 3, albo obie kary facznie.
Takiej samej karze podlegaja osoby bedace odpowiedzialne za informacje zawarte
w kluczowych informacjach dla inwestorow, ktdre podaja nieprawdziwe lub zatajaja
prawdziwe dane wplywajace w istotny sposob na tres¢ informacji (art. 288a).

Z kolei jezeli osoba zobowigzana do zachowania tajemnicy zawodowe]

w zakresie ujetym w ustawie o funduszach inwestycyjnych ujawnia jg lub
wykorzystuje niezgodnie z jej przeznaczeniem to podlega grzywnie do 1 mln zt albo
karze pozbawienia wolnosci do lat 3. W dodatku jesli robi to w celu osiggni¢cia
korzysci majatkowej lub osobistej, to wowczas grozi jej grzywna do 5 mln zt albo
kara pozbawienia wolnosci do lat 5, albo obie te kary tacznie (art. 289).

Taka sama kara jest przewidziana dla osob, ktore (art. 290-295):

— zbywaja tytuly uczestnictwa funduszy zagranicznych lub funduszy
inwestycyjnych otwartych z siedzibg w panstwach nalezacych do EEA
bez spelnienia warunkéw wymienionych w ustawie (m.in. moéwigcych
o warunkach dziatalno$ci w kraju zagranicznych funduszy inwestycyjnych);

— zbywaja tytuly uczestnictwa funduszy inwestycyjnych otwartych z siedzibg
w panstwach OECD innych niz panstwo cztonkowskie lub panstwo nalezace
do EEA bez spetienia warunkéw wymienionych w ustawie (m.in. wymogu
takiej samej ochrony posiadaczy tytuldw uczestnictwa funduszy, warunku
zapewniania przez panstwo, w ktorym zagraniczny fundusz inwestycyjny
ma siedzibg rownego dostepu do swojego rynku funduszom inwestycyjnym);

288 DzU 2004, nr 146, poz. 1546, z pozn. zm.
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— tworza w Polsce oddziaty spotek zarzadzajacych, wykonujacych dziatalnosé
spotek zarzadzajacych bez spetnienia ustawowych warunkéw;

— tworzg w Polsce oddzialy spotek, ktore zarzadzaja funduszami
inwestycyjnymi w panstwach OECD innych niz panstwo cztonkowskie lub
panstwo nalezace do EEA bez spetnienia ustawowych warunkow;

— wykonuja dziatalno$¢ bez wymaganego zezwolenia KNF.

Ponadto kara grzywny do 1 min zt lub kara pozbawienia wolnosci do lat dwoch (albo obie
te kary Iacznie) grozi osobom, ktore nie bedac do tego uprawnionym, uzywaja w firmie
(nazwie), reklamie, informacji reklamowej lub do okreslenia wykonywanej przez siebie
dziatalnosci gospodarczej okreslen zarezerwowanych dla dziatalnosci funduszy inwesty-
cyjnych. Karze grzywny lub ograniczeniu podlega rowniez osoba, ktora, dziatajac w imieniu
lub w interesie osoby prawnej wbrew ustawowemu obowigzkowi, nie przekazuje niezwlocz-
nie kopii dokumentéw lub innych no$nikéw informacji albo nie udziela informacji lub
wyjasnien na zadanie KNF w przypadku zaprzestania wykonywania dziatalnosci funduszu
inwestycyjnego (art. 298). Taka sama kara grozi osobom, ktore nie archiwizuja lub
nie przechowujg dokumentéw lub innych no$nikéw informacji zwigzanych z prowadze-
niem dziatalnosci towarzystwa lub funduszu inwestycyjnego.

4.4.4. Ustawa o obrocie instrumentami finansowymi

Ustawa z dnia 29 lipca 2005 roku o obrocie instrumentami finansowymi** reguluje
zasady, tryb i warunki podejmowania i prowadzenia dziatalno$ci w zakresie obrotu
papierami wartosciowymi i innymi instrumentami finansowymi, prawa i obowigzki
podmiotéw uczestniczacych w tym obrocie oraz wykonywanie nadzoru w tym
zakresie. Pomini¢te zostana tutaj szczegotowe zapisy o karach, ktére moze nalozy¢
KNF na podmioty gospodarcze prowadzace dziatalno$¢ w tym zakresie, a uwaga
zostanie skupiona na odpowiedzialno$ci cywilnej oraz karnej oséb uczestniczacych
w obrocie instrumentami finansowymi. Tak wigc zgodnie z art. 177 tej ustawy osoba,
ktéra wystawia §wiadectwo odpowiada za szkode wyrzadzong wskutek wystawienia
$wiadectwaniewaznego, wydania§wiadectwaosobienieuprawnionej lubniedokonania
blokady papierow warto§ciowych w zwiazku z wystawieniem $wiadectwa, chyba ze
szkoda nastgpita z powodu sily wyzszej albo wylacznie z winy poszkodowanego lub
osoby trzeciej, za ktéra wystawiajacy nie ponosi odpowiedzialnosci. Ponadto, jesli
osoba wystawiajaca $wiadectwo dziatata na zlecenie innej osoby, odpowiedzialnos¢
wystawiajacego i zleceniodawcy jest solidarna, tym samym nie mozna jej ograniczy¢
lub wyltaczy¢ z gory.

289 DzU 2005, nr 183, poz. 1538, z pdzn. zm.
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Za prowadzenie dziatalno$ci w zakresie obrotu instrumentami finansowymi bez
wymaganego zezwolenia lub upowaznienia zawartego w odrebnych przepisach albo
nie bedac do tego uprawnionym w inny sposéb okreslony w ustawie, grozi natomiast
grzywna do 5 mln zt (art. 178). Z kolei osobie, ktora jest zobowigzana do zachowania
tajemnicy zawodowej albo tajemnicy stuzbowej*”, a ktora ujawnia lub wykorzystuje
w obrocie instrumentami finansowymi informacje stanowiace taka tajemnice, grozi
grzywna do jednego mln zt albo kara pozbawienia wolnosci do lat 3, albo obie kary
lacznie. Takiej samej karze podlega ta osoba, ktora ujawnia informacje poufne lub
wykorzystuje takie informacje do celow innych niz okreslone w przepisach®?.

Ponadto osobom, ktore w zwigzku z pelieniem funkcji w organach spoiki,
posiadaniem w spotce akcji lub udziatlow Iub w zwigzku z dostgpem do informacji
poufnej z racji zatrudnienia, wykonywania zawodu, a takze stosunku zlecenia lub
innego stosunku prawnego o podobnym charakterze, a przede wszystkim:

— czlonkom zarzadu, rady nadzorczej, prokurentowi lub pelmomocnikom
emitenta lub wystawcy, jego pracownikom, bieglym rewidentom albo innym
osobom pozostajagcym z tym emitentem lub wystawca w stosunku zlecenia
lub innym stosunku prawnym o podobnym charakterze;

— akcjonariuszom sp6tki publicznej;

— osobom zatrudnionym lub petligcym funkcje kierownicze w podmiocie
zaleznym lub dominujacym wobec emitenta lub wystawcy instrumentéw
finansowych dopuszczonych do obrotu na rynku regulowanym lub bedacych
przedmiotem ubiegania si¢ o dopuszczenie do obrotu na takim rynku, albo
pozostajacym z tym podmiotem w stosunku zlecenia lub innym stosunku
prawnym o podobnym charakterze;

— maklerom lub doradcom;

ktore ujawniajg informacje poufna, podlegaja grzywnie do 2 min zt albo karze
pozbawienia wolnos$ci do lat 3, albo obu karom tgcznie (art. 180).

Jezeli za$ osoby wymienione powyzej wykorzystuja informacj¢ poufng, zgodnie
z art. 181 podlegaja nawet grzywnie do 5 min zt albo karze pozbawienia wolno$ci
od 3 miesigcy do lat 5, albo obu karom tacznie. W przypadku przede wszystkim
cztonkéw zarzadu, rady nadzorczej, prokurenta kara ta zostaje natomiast zwigkszona
do grzywny do 5 mln zt albo kary pozbawienia wolnosci od 6 miesiecy do lat 8, albo

20 W rozumieniu rozporzadzenia rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 236/2012 z dnia
14 marca 2012 r. w sprawie krotkiej sprzedazy i wybranych aspektow dotyczacych aspektow ryzyka
kredytowego 236/2012 lub rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 648/2012 z dnia 4 lipca
2012 r. w sprawie instrumentéw pochodnych bedacych przedmiotem obrotu poza rynkiem regulowanym,
kontrahentéw centralnych i repozytoriow transakcji (DzU UE 2012, L 201, s. 1, z pézn. zm.).

2D Art. 28 ust. 4, art. 33 ust. 5, art. 83 lub art. 84 rozporzadzenia 648/2012.
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obu kar tacznie (art. 181). Osobom, ktore wbrew zakazowi udzielaja rekomendacji
lub naktaniajg do nabycia lub zbycia instrumentéw finansowych, ktorych dotyczy
informacja poufna, podlegajg grzywnie do 2 mln zt albo karze pozbawienia wolnosci
do lat 3, albo obu karom lacznie (art. 182).

Nalezy jeszcze pamigtaé o zakazie dokonywania manipulacji w obrocie
instrumentami finansowymi, grozi za to bowiem grzywna do 5 miln zt lub kara
pozbawienia wolnos$ci od 3 miesiecy do lat 5, albo obie tacznie. Ponadto osoby,
ktore wehodza w porozumienie z inng osobg majace na celu manipulacje, podlegaja
grzywnie do 2 min zI. Manipulacje moga mie¢ nastgpujacy charakter:

— skladanie zlecen lub zawieranie transakcji wprowadzajacych lub mogacych
wprowadzi¢ w btad co do rzeczywistego popytu, podazy lub ceny instrumentu
finansowego, chyba ze powody tych dzialan byly uprawnione, a zlozone
zlecenia lub zawarte transakcje nie naruszyly przyjetych praktyk rynkowych
na danym rynku regulowanym,;

— sktadanie zlecen lub zawieranie transakcji powodujacych nienaturalne lub
sztuczne ustalenie si¢ ceny jednego lub kilku instrumentoéw finansowych,
chyba ze powody tych dzialan byly uprawnione, a zlozone zlecenia lub
zawarte transakcje nie naruszyly przyjetych praktyk rynkowych na danym
rynku regulowanym;

— sktadanie zlecen lub zawieranie transakcji, z zamiarem wywotania innych
skutkéw prawnych niz te;

— rozpowszechnianie za pomoca $rodkow  masowego  przekazu,
w tym internetu, lub w inny jeszcze sposob falszywych lub nierzetelnych
informacji albo pogtosek, ktore wprowadzaja lub moga wprowadzac
w btad w zakresie instrumentéw finansowych: przez dziennikarza — jezeli
nie dziatal z zachowaniem nalezytej starannosci zawodowej albo jezeli
uzyskat z rozpowszechniania takich informacji bezposrednig lub posrednia
korzys$¢ majatkowa lub osobista dla siebie lub innej osoby, nawet dziatajac
z zachowaniem tej starannosci;

— sktadanie zlecen lub zawieranie transakcji przy jednoczesnym wprowadzeniu
uczestnikow rynku w btad albo wykorzystanie ich btgedu, co do ceny
instrumentow finansowych;

— zapewnianie kontroli nad popytem lub podaza instrumentu finansowego
znaruszeniem zasad uczciwego obrotu lub w sposob powodujacy bezposrednie
lub posrednie ustalanie cen nabycia lub zbycia instrumentow finansowych;

— nabywanie lub zbywanie instrumentow finansowych na zakonczenie notowan
powodujace wprowadzenie w btad inwestoréw dokonujacych czynnosci
na podstawie ceny ustalonej na tym etapie notowan.
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Ponadto karze aresztu, ograniczenia wolnosci lub tez grzywny podlega ta
osoba, ktéra uniemozliwia badz utrudnia przeprowadzenie czynnosci, takich jak
chociazby zapewnienie przewodniczagcemu KNF lub osobie przezniego wskazane;j
wstepu do siedziby i do lokalu spétki prowadzacej gietde celem wgladu do ksiag,
dokumentéw i innych no§nikow informacji, a takze uczestnictwo w posiedzeniach
rady gietdy oraz w walnych zgromadzeniach (art. 183). Dokladnie taka sama
kara grozi osobom, ktore pomimo faktu wygasniecia lub cofnigcia pozwolenia
lub tez zaprzestania prowadzenia rachunkéw przez podmiot prowadzacy
dziatalno$¢ maklerska nie dokonuja przeniesienia papierow warto$ciowych,
innych instrumentow finansowych i $rodkow pieni¢znych lub dokumentow
zwiazanych z prowadzeniem tych rachunkéw. Podobnie osoby, ktore zgodnie
z przepisami ustawy nie archiwizujg lub nie przechowuja dokumentoéw lub innych
no$nikow informacji zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci maklerskiej lub
powierniczej podlegaja karze aresztu, ograniczenia wolnosci lub tez grzywny
(art. 184).

4.4.5. Ustawa o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania
instrumentow finansowych do zorganizowanego systemu obrotu
oraz o spétkach publicznych

Ustawa z dnia 29 lipca 2005 roku®*? o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania
instrumentow finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach
publicznych reguluje:

— zasady i1 warunki dokonywania oferty publicznej papieréw wartosciowych,
prowadzenia subskrypcji lub sprzedazy tych papieréw wartosciowych
oraz ubiegania si¢ o dopuszczenie i wprowadzenie papieréw wartosciowych
lub innych instrumentéw finansowych do obrotu na rynku regulowanym;

— obowiazki emitentow papierow wartosciowych 1 innych podmiotéw
uczestniczacych w obrocie tymi papierami warto$ciowymi lub innymi
instrumentami finansowymi’

— skutki uzyskania statusu spotki publicznej oraz szczegdlne prawa i obowiagzki
zwigzane z posiadaniem i obrotem akcjami takich spotek.

Pominigte zostang tutaj sankcje administracyjne za naruszenie przepisow,
auwaga zostanie skupiona na odpowiedzialno$ci cywilnej oraz przepisach karnych.
Zgodnie zatem z art. 98, podmiot odpowiedzialny za prawdziwos$¢, rzetelnosé
i kompletnos¢ informacji zamieszczonych w prospekcie emisyjnym, memorandum

292 DzU 2005, nr 184, poz. 1539, z pozn. zm.
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informacyjnym oraz innych dokumentach sporzadzanych i udostepnianych
w zwiazku z:

— oferta publiczng dotyczaca papieréw wartosciowych,

— dopuszczeniem papieréow warto$ciowych lub instrumentéw finansowych

niebedacych papierami warto§ciowymi do obrotu na rynku regulowanym,

— ubieganiem si¢ o takie dopuszczenie,
jest zobowigzany do naprawienia szkody wyrzadzonej przez udostepnienie
do publicznej wiadomosci nierzetelnej, nieprawdziwej lub niekompletnej informacji
lub przemilczenie informacji. Wyjatkiem jest sytuacja, w ktérej ten pomiot
oraz osoby, za ktére odpowiada, nie ponosza za to winy. Nie mozna jednakze
thumaczy¢ si¢ takim faktem, w przypadku, gdy informacje zawarte w kluczowych
informacjach dla inwestoréw, w tym ich tlumaczenie, wprowadzaja w btad, sa
nieprawdziwe lub niezgodne z odpowiednimi czgSciami prospektu emisyjnego.
Taka sama odpowiedzialno$¢ ponosza te osoby, ktore wykorzystuja w swojej
dziatalnos$ci w zakresie obrotu instrumentami finansowymi informacje wskazane
w tych przepisach, chyba Ze nieprawdziwos¢ lub przemilczenie informacji nie byta
i nie mogta by¢ im znana.

Odpowiedzialno$¢ opisana powyzej jest solidarna i nie mozna jej ograniczy¢
lub wytaczy¢. Jednakze, nie wylacza to mozliwosci zawarcia umowy okreslajacej
wzajemne zobowigzania wskazanych podmiotow z tytutu tej odpowiedzialnosci.
Ponadto emitent (lub podmiot) sporzadzajacy lub biorgcy udziat w sporzadzeniu
informacji, takich jak:

— informacje poufne, w rozumieniu ustawy o obrocie instrumentami

finansowymi,

— informacje biezace i okresowe,
jest zobowigzany do naprawienia szkody wyrzadzonej przez udostepnienie
do publicznej wiadomosci nieprawdziwej informacji lub przemilczenie informacji,
chyba Ze ani on, ani osoby, za ktore odpowiada, nie ponosza za to winy.

Podobnie takze emitent kwitow depozytowych oraz podmiot, ktory sporzadzit lub
brat udziat w sporzadzeniu informacji dotyczacych wiasnej sytuacji finansowej lub
prawnej, jest zobowigzany do naprawienia szkody wyrzadzonej przez udostepnienie
do publicznej wiadomosci nieprawdziwej informacji lub przemilczenie informacji,
chyba ze ani on, ani osoby, za ktére odpowiada, nie ponosza winy. W obydwu wyzej
opisanych sytuacjach przy wykonywaniu swoich obowiazkéw dotozy¢ nalezy
staranno$ci wynikajacej z zawodowego charakteru danej dziatalnosci.

Z kolei zgodnie z art. 99, osoba (lub dziatajaca w imieniu lub interesie osoby
prawnej lub jednostki organizacyjnej nie posiadajgcej osobowosci prawnej)
dokonujaca oferty publicznej papieréw wartosciowych bez wymaganego ustawa:
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— zatwierdzenia prospektu emisyjnego lub jego udost¢pnienia do publicznej
wiadomosci,

— zatwierdzenia memorandum informacyjnego albo stwierdzenia rOwnowaznos$ci
informacji w memorandum informacyjnym z informacjami wymaganymi
w prospekcie emisyjnym lub udostgpnienia memorandum informacyjnego
do publicznej wiadomosci lub osobom, do ktérych skierowana jest oferta
publiczna,

— dokumentu informacyjnego, o ktérym mowa w art. 38a, lub bez jego zlozenia
do Komisji lub udostgpnienia do publicznej wiadomosci lub osobom,
do ktorych skierowana jest oferta publiczna

podlega grzywnie do 10 min zt lub karze pozbawienia wolnosci do lat 2, albo obu
karom tgcznie. Takze ta osoba (lub osoba dziatajaca w imieniu lub interesie osoby
prawnej lub jednostki organizacyjnej nie posiadajgcej osobowosci prawnej), ktora
udostepnia 150 osobom lub wigkszej liczbie oséb, lub nieoznaczonemu adresatowi,
w dowolnej formie i w dowolny sposob, informacje w celu promowania bezposrednio
lub posrednio nabycia lub objecia papierow wartosciowych albo zacheca,
bezposrednio lub posrednio, do nabycia lub objecia tych papierow wartosciowych,
ktére nie sg i nie beda przedmiotem oferty publicznej podlega takiej samej karze.
Ustawodawca przewidziat rOwniez mniejsza kare¢ (do 2,5 mln zt) za popetienie wyzej
wymienionych czyndw, jezeli sprawa jest mniejszej wagi (brak niestety precyzyjnego
wyjasnienia tej kwestii). Te osoby, ktore mimo ustawowego zakazu dokonuja jednak
w ramach oferty publicznej papierow wartosciowych emitowanych przez instytucje
wspolnego inwestowania typu otwartego, innych niz fundusze zagraniczne, o ktorych
mowa w ustawie, podlegaja grzywnie do 10 mln zt albo karze pozbawienia wolnosci
do lat 2, albo obu karom lacznie. Z kolei wedtug art. 100, osoba (lub dziatajaca
w imieniu lub interesie), ktora jest odpowiedzialna za informacje:

— zawarte w prospekcie emisyjnym lub innych dokumentach informacyjnych

— zwiazane z oferta publiczng lub dopuszczeniem lub ubieganiem sig
o dopuszczenie papierow wartosciowych lub innych instrumentow
finansowych do obrotu na rynku regulowanym,

— poufne, biezace, okresowe,

a podaje nieprawdziwe lub zataja prawdziwe dane, ktore w istotny sposob wplywaja
na tre$¢ informacji, podlega wowczas grzywnie do 5 mln zt albo karze pozbawienia
wolnosci od 6 miesigcy do lat 5, albo obu karom tacznie. Doktadnie takiej samej
karze podlega osoba odpowiedzialna za informacje udostgpniane do publicznej
wiadomosci w formie aneksu do prospektu emisyjnego lub do memorandum
informacyjnego, gdzie podaje nieprawdziwe lub zataja prawdziwe dane, istotnie
wplywajace na tres¢ informacji.
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Artykut 101 wskazuje na to, ze osoba odpowiedzialna za informacje
przekazywane do KNF w zwiazku z op6znieniem przekazania informacji poufnej,
ktora podaje nieprawdziwe dane lub zataja prawdziwe dane, w sposob istotny
wplywajace na tre$¢ tej informacji, podlega grzywnie do 2 min zt. Takiej samej
karze podlega osoba odpowiedzialna za poprawnos¢ informacji przekazywanych
do KNF, w celu uzyskania zwolnienia emitenta z obowigzkow przekazywania
informacji do publicznej wiadomosci, podajac przy tym nieprawdziwe dane lub
zatajajac prawdziwe dane, w sposob istotny wptywajace na tre$¢ takiego wniosku.
Dodatkowo kara aresztu albo ograniczania wolnosci lub kara grzywny grozi osobie, ktora
uniemozliwia badz utrudnia przeprowadzanie czynnos$ci KNF, m.in. w zakresie (art. 102):

— mnadzoru nad sposobem wykonywania przez te podmioty obowigzkow

informacyjnych,

— ujawniania i przeciwdziatania manipulacji wymienionych w ustawie obrocie

instrumentami finansowymi,

— ujawniania i przeciwdziatania ujawnieniu lub wykorzystywaniu informacji

poufnej,

— nadzoru nad przebiegiem oferty publicznej lub dopuszczeniem i wprowadzeniem

papierow wartosciowych do obrotu na rynku regulowanym,

Zgodnie z artykutem 103, osobie, ktéra dziala w imieniu Iub interesie osoby
prawnej lub jednostki organizacyjnej nie posiadajgcej osobowosci prawnej, wbrew
ustawowemu obowigzkowi nie przekazuje KNF aneksu do prospektu emisyjnego
lub do memorandum informacyjnego, grozi natomiast grzywna do 1 mlin zt albo
kara pozbawienia wolnosci do lat 2 (albo obie kary tacznie). Z kolei wedhug
art. 104 osoba dziatajaca w imieniu lub w interesie osoby prawnej lub jednostki
organizacyjnej nie posiadajacej osobowo$ci prawnej, ktdora wbrew ustawowemu
obowigzkowi, nie udostgpnia do publicznej wiadomosci aneksu do prospektu
emisyjnego lub do memorandum informacyjnego, podlega grzywnie do 1 min zt
albo karze pozbawienia wolnosci do lat 2, albo obu karom I3cznie.

4.4.6. Ustawa o gieldach towarowych

Ustawa z dnia 26 pazdziernika 2000 roku o gietdach towarowych reguluje
funkcjonowanie gietd towarowych i obrét towarami gieldowymi, w tym réwniez
zasady tworzenia, ustrdj organizacyjny i dziatalnos¢ gietd towarowych, gietdowych izb
rozrachunkowych, dziatalno§¢ maklerow gietd towarowych, dziatalno$¢ towarowych
doméw maklerskich oraz nadzor nad tymi instytucjami®?®.

293 DzU 2000, nr 103, poz. 1099, z pdzn. zm.
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Ustawodawca zawart w niej przepisy dotyczace odpowiedzialnosci cywilnej,
administracyjnej oraz karnej osob, ktorych dziatalno$¢ jest regulowana tg ustawg®®.
Zgodniebowiemzart. 56, osobawprowadzajaca do obrotutowary gieldowe nie bedace
instrumentami finansowymi prawa majatkowego, ktorych cena zalezy bezposrednio
lub posrednio od ceny lub wartosci oznaczonych co do gatunku rzeczy, okreslonych
rodzajow energii, paliw gazowych, miernikéw i limitoéw wielkos$ci produkc;ji,
emisji zanieczyszczen lub praw majatkowych, odpowiada za szkode wyrzadzona
wskutek wady towaru gieldowego, chyba Ze ani ona, ani osoby, za ktore odpowiada,
nie ponosza winy. Przy czym odpowiedzialno$¢ ta jest solidarna i nie mozna jej
ograniczy¢ lub z gory wylaczy¢. Ponadto odpowiedzialno$¢ za szkode wyrzadzona
wskutek podania nieprawdziwej informacji lub przemilczenia informacji, ktora
powinna by¢ zawarta w dokumentach zwigzanych z wprowadzaniem towarow
gietdowych do obrotu gietdowego, ponosi nie tylko ta osoba, ktéra wprowadza
towar gietldowy do obrotu gietdowego, ale takze osoby, ktore informacje¢ sporzadzity
lub w jej sporzadzeniu braty udzial. Wyjatkiem jest sytuacja, gdy wprowadzajacy
towar gietdowy do obrotu gietdowego Iub osoby, ktére informacje sporzadzity
(badz w jej sporzadzeniu braly udziat) i za ktére wprowadzajacy towar do obrotu
gieldowego odpowiada, nie ponosza winy. OdpowiedzialnoSci nie ponosza te
osoby, w przypadku ktorych nieprawdziwos¢ lub przemilczenie informacji nie byta
1 nie mogta by¢ znana.

Kara grzywny do 1 mln zt lub pozbawienia wolno$ci do dwoch lat, albo obu kar
Iacznie (art. 56a) grozi natomiast tym osobom (lub osobom dziatajgcym w imieniu
lub ich interesie), ktoére, naruszajac ustawe (m.in. poprzez kierowanie oferty
do wiecej niz 300 oso6b albo do nieoznaczonego adresata, z wyjatkiem proponowania
nabycia praw w postepowaniu likwidacyjnym, upadtosciowym lub egzekucyjnym),
proponuja nabycie lub nabywaja nie bgdace instrumentami finansowymi prawa
majatkowe, ktorych cena zalezy bezposrednio lub posrednio od ceny lub wartosci
oznaczonych co do gatunku rzeczy, okreslonych rodzajow energii, paliw gazowych,
miernikow i limitoéw wielkosci produkcji lub emisji zanieczyszczen, od ceny badz
wartos$ci praw majatkowych.

Zgodnie z art. 56b, osoby zobowigzane do zachowania tajemnicy zawodowe;j
(czyli m.in. maklerzy gietd towarowych i maklerzy papierow wartosciowych,
osoby wchodzace w sktad statutowych organow: towarowego domu maklerskiego,

2% Pominicte zostana tutaj przepisy karne dotyczace nieprzestrzegania rozporzadzenia Komisji (UE)
nr 1031/2010 z dnia 12 listopada 2010 r. w sprawie harmonogramu, kwestii administracyjnych
oraz pozostalych aspektow sprzedazy na aukcji uprawnien do emisji gazow cieplarnianych
na mocy dyrektywy 2003/87/WE Parlamentu Europejskiego i Rady ustanawiajacej system handlu
przydziatami emisji gazow cieplarnianych we Wspolnocie. (DzU UE 2010, L 302, s. 1, z p6zn. zm.).
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spotki prowadzacej gietde oraz spotki prowadzacej gietdowa izbg rozrachunkowa,
izby, stowarzyszen maklerow gield towarowych, domu maklerskiego, Krajowego
Depozytu, osoby wykonujace swoje obowiazki z organéw $cigania czy instytucji
kontrolnych, takie jak Generalny Inspektor Kontroli Skarbowej, Najwyzsza Izba
Kontroli) ponosza odpowiedzialno$¢ za szkody wynikajgce z ujawnienia informacji
stanowigcej tajemnice zawodowa i wykorzystania jej niezgodnie z przeznaczeniem.
Wyjatkiem jest sytuacja, w ktorej informacje te zostalty ujawnione na potrzeby
przeprowadzanych postepowan dochodzeniowych, kontrolnych, sprawdzajacych itd.
Wedlug art. 58 osoby bedace zobowiazany do zachowania tajemnicy zawodowe;j,
ktére ujawniaja lub wykorzystuja w obrocie towarami gieldowymi informacje
stanowigce tajemnic¢ zawodowa, podlegaja za$ karze pozbawienia wolnosci do lat 3.

Osobom, ktére bez wymaganego zezwolenia lub wbrew jego warunkom
prowadza gielde, gietdowa izbg rozrachunkowa lub towarowy dom maklerski moze
grozi¢ grzywna, kara ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2.
Co wigcej osoba powodujaca sztuczne podwyzszenie lub obnizenie ceny towarow
gietdowych, podlega grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia
wolnosci do lat 2. Ponadto osobom wchodzacym w porozumienie majace na celu
sztuczne podwyzszenie lub obnizenie ceny towarow gietdowych, grozi grzywna,
kara ograniczenia wolnos$ci albo pozbawienia wolnosci do lat 2. Art. 60. przewiduje
natomiast kar¢ grzywny, ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci
do dwoch lat dla osob (lub 0s6b dziatajacych w ich imieniu czy interesie), ktore,
bedac odpowiedzialnymi za informacje zawarte w dokumencie zwigzanym
z wprowadzaniem do obrotu gieldowego praw bedacych obrotem na gietdach
towarowych, podaja nieprawdziwe lub zataja prawdziwe dane, w sposob istotny
wplywajac tym samym na tres¢ informacji.

Z kolei zgodnie z art. 61, osobom uniemozliwiajacym badz utrudniajacym
przedstawicielom Komisji Nadzoru Finansowego przeprowadzenie wymienionych
w ustawie czynno$ci, m.in. takich jak:

— wstep do siedziby i do lokalu spotki prowadzacej gietde w celu wgladu

do ksiag, dokumentoéw czy innych no$nikow informacji,

— uczestniczenia w posiedzeniach rady nadzorczej gietdy oraz na walnych

zgromadzeniach,

— 7zadania KNF zwotania nadzwyczajnego walnego zgromadzenia,

— umieszczenia spraw wskazanych przez KNF w porzadku obrad walnego

zgromadzenia
grozi kara grzywny, aresztu lub ograniczenia wolno$ci. Taka sama kara grozi
tym osobom, ktore mimo natozonego na nich z ustawy obowigzku nie wykonujg
nastepujacych czynnosci:
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— nie przekazujg na zagdanie KNF niezwtocznie kopii dokumentow lub innych
no$nikow informacji lub nie udzielajg wyjasnien dotyczacych prowadzonej
dziatalnosci, ktore jest regulowana ustawg o gietdach towarowych;

— w przypadku wygasnigcia lub cofniecia zezwolenia na prowadzenie
dziatalnosci maklerskiej w zakresie towarowego obrotu gietdowego
nie dokonujg przeniesienia srodkow pienieznych, rachunkow lub rejestrow
towarow gietdowych oraz dokumentdéw zwigzanych ze §wiadczeniem ustug
maklerskich w zakresie obrotu towarami gieldowymi;

— wprzypadku spotki, ktora zaprzestala dziatalnos$ci maklerskiej, nie archiwizuja
lub nie przechowujga dokumentow lub innych no$nikéw informacji przez okres
5 lat zwigzanych z prowadzeniem takich czynnosci.

4.5. ODPOWIEDZIALNOSC Z USTAWY O PODATKU OD TOWAROW I USLUG

Ustawa z dnia 11 marca 2004 roku o podatku od towaréw i ustug®® reguluje
opodatkowanie podatkiem od towarow i ustug. Zgodnie z art. 103 podatnicy (osoba
prawna, jednostka organizacyjna niemajgca osobowosci prawnej lub osoba fizyczna)
zobowigzani sa bez wezwania naczelnika urzedu skarbowego do obliczania
i wplacania podatku za okresy miesicczne w terminie do 25. dnia miesigca
nastepujacego po miesigcu, w ktorym powstal obowigzek podatkowy, na rachunek
urzedu skarbowego?®. Niniejsza ustawa przewiduje odpowiedzialno$¢ podatkowa
nabywcy w szczegolnych przypadkach. Tym samym zgodnie z art. 105a, podatnik,
na rzecz ktoérego dokonano dostawy towaréw wymienionych w ustawie, odpowiada
solidarnie wraz z podmiotem dokonujacym tej dostawy za jego zaleglosci podatkowe
w czesci podatku proporcjonalnie przypadajacej na dostawe dokonang na rzecz tego
podatnika, jezeli (z pewnymi przewidzianymi w ustawie wytaczeniami):
— wartos¢ towaréw nabywanych od jednego podmiotu dokonujacego ich dostawy
bez kwoty podatku przekroczyta w danym miesiacu kwotg 50 000 zt oraz
— w momencie dokonania dostawy towaréw podatnik wiedziat lub miat
uzasadnione podstawy do tego, aby przypuszczaé, ze cala kwota podatku
przypadajaca na dokonang na jego rzecz dostawe tych towarow lub jej czese
nie zostanie wptacona na rachunek urzedu skarbowego.
Zwlaszcza jezeli okoliczno$ci towarzyszace tej dostawie towarow lub warunki,
na jakich zostala ona dokonana, odbiegaty od okolicznosci lub warunkow

299 DzU 2004, nr 54, poz. 535, z pozn. zm.
296) 7 zastrzezeniem ust. 1a—4 oraz art. 33 i art. 33b.
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zwykle wystepujacych w obrocie tymi towarami, a w szczegdlnosci jezeli cena
za dostarczone podatnikowi towary byta bez uzasadnienia ekonomicznego nizsza
od ich wartosci rynkowe;.

Zgodnie z art. 106b podatnik jest obowigzany wystawi¢ fakture, ktora
dokumentuje przede wszystkim:

— sprzedaz, a takze dostawe towaréw i1 S$wiadczenie ustug dokonywane
przez niego na rzecz innego podatnika podatku, podatku od wartosci dodane;j
lub podatku o podobnym charakterze lub na rzecz osoby prawnej nie bedacej
podatnikiem,

— sprzedaz wysytkowa z terytorium kraju i sprzedaz wysytkowa na terytorium kraju,
wewnatrzwspolnotowa dostawe towarow.

Wedlug art. 111, podatnicy dokonujacy sprzedazy na rzecz osob fizycznych
nieprowadzacych dzialalnos$ci gospodarczej oraz rolnikow ryczattowych sa
obowigzani prowadzi¢ ewidencj¢ obrotu i kwot podatku naleznego przy zastosowaniu
kas rejestrujacych. Jezeli zostanie natomiast stwierdzone, ze podatnik narusza
ten obowigzek, to naczelnik urzgdu skarbowego lub organ kontroli skarbowej
ustala za okres do momentu rozpoczecia prowadzenia ewidencji obrotu i kwot
podatku naleznego przy zastosowaniu kas rejestrujacych dodatkowe zobowigzanie
podatkowe w wysokosci odpowiadajacej 30% kwoty podatku naliczonego przy
nabyciu towarow i ustug. Z kolei w stosunku do o0so6b fizycznych, ktore za ten sam
czyn ponoszg odpowiedzialno$§¢ za wykroczenie skarbowe albo za przestepstwo
skarbowe dodatkowego zobowigzania podatkowego nie ustala sig.

Z kolei zgodnie na podstawie art. 89b w przypadku nieuregulowania naleznosci
wynikajacej z faktury dokumentujacej dostawe towarow lub $wiadczenie ustug
na terytorium kraju w terminie 150 dni od dnia uplywu terminu jej platnosci
okreslonego w umowie lub na fakturze dtuznik jest zobowiazany do korekty odliczonej
kwoty podatku wynikajacej z tej faktury, z uwzglednieniem rozliczenia za okres,
w ktorym uptynal 150. dzien od dnia uptywu terminu ptatnosci okreslonego w umowie
lub na fakturze. Co istotne, tego przepisu nie stosuje si¢, jezeli dtuznik uregulowat
nalezno$¢ najpdzniej w ostatnim dniu okresu rozliczeniowego, w ktorym uptynat
150. dzien od dnia uptywu terminu platnosci tej naleznosci. Dodatkowo w zwiazku
z wejSciem w zycie ustawy Prawo restrukturyzacyjne tego przepisu nie stosuje si¢
réwniez wowczas, gdy dluznik w ostatnim dniu miesigca, w ktorym uptywa 150. dzien
od dnia uplywu terminu ptatnosci, jest w trakcie postepowania restrukturyzacyjnego.

Artykul 112 obliguje podatnikow do przechowywania ewidencji niezbgdnej
dla celéw rozliczania podatku oraz wszystkich dokumentow (zwtlaszcza faktur)
zwigzanych z tym rozliczaniem do czasu uptywu terminu przedawnienia
zobowigzania podatkowego.
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Podatnicy musza zatem przechowywa¢ w podziale na okresy rozliczeniowe
(czyli w sposOb zapewniajacy tatwe ich odszukanie oraz autentyczno$¢ pochodzenia,
integralno$¢ tresci 1 czytelnos¢ tych faktur od momentu ich wystawienia lub
otrzymania do czasu uplywu terminu przedawnienia zobowigzania podatkowego):

— wystawione przez siebie lub w swoim imieniu faktury, w tym faktury

wystawione ponownie,

— otrzymane faktury, w tym faktury wystawione ponownie.

Ponadtoustawodawcazobowiazal podatnikéw posiadajacych siedzibe dziatalnosci
gospodarczej na terytorium kraju do przechowywania faktur na terytorium kraju.

4.6. ODPOWIEDZIALNOSC ZA ZOBOWIAZANIA PUBLICZNOPRAWNE

Odpowiedzialno$¢ kierownictwa danej firmy za zobowigzania publicznoprawne

dotyczy przede wszystkim:*”

1) zobowigzan podatkowych firmy,

2) podatkow niepobranych przez przedsigbiorstwo jako platnika (czyli zaliczek
na podatek dochodowy od 0s6b fizycznych pracownikow, podatkow od dywidend,
odsetek, naleznosci licencyjnych),

3) sktadek niecoptaconych przez spotke jako platnika, w tym na:

— ubezpieczenie spoteczne,

— ubezpieczenie zdrowotne,

—  Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych,

— Fundusz Emerytur Pomostowych.

Nalezy jednak podkresli¢, ze kazdy cztonek zarzadu danej firmy ponosi
odpowiedzialno$¢ podatkowa za zobowigzania podatkowe spotki tylko wtedy, gdy
beda spetnione okreslone warunki. Zaliczy¢ do nich trzeba glownie takie zatozenia,
ktore muszg by¢ spelnione, a wige:*®

I. Warunki pozytywne:

1) Wystepowanie nieprzedawnionej zaleglosci podatkowej firmy z tytulu
zobowigzan, dla ktorych termin ptatno$ci mingl w okresie pelnienia przez dang
osobe obowigzkow cztonka zarzadu. Wazny jest oczywiscie termin ptatnosci
danego zobowigzania, a nie sam okres, ktorego dotyczy zobowigzanie. Istotne
jest takze fakt nieprzedawnienia zobowigzan.

27 R. Maékowski, K. Mackowska, Odpowiedzialnosé wladz spotki kapitatowej za jej zobowigzania
publicznoprawne, w: L. Krupa 1 in., Odpowiedzialnos¢ kadry zarzqdzajgcej spotek kapitatowych,
C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 16.

%) Tbidem, s.17.
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II.

2) Bezskuteczna egzekucja z majatku firmy (czy to w catosci czy
w czg$ci) — zgodnie z przepisami przed wszczeciem postepowania w sprawie
odpowiedzialnosci czlonka zarzadu, dany organ podatkowy zobowigzany
jest bowiem do przeprowadzenia postgpowania wobec spotki i ewentualnego
(jesli zachodzi taka konieczno$¢) wszczecia procedury egzekucyjnej,
zmierzajacej do catkowitego zaspokojenia swojego roszczenia z majatku
samej firmy. Jezeli egzekucja nie przyniesie takich efektoéw, mozna woéwczas
moéwic o jej bezskutecznosci.

Warunki proceduralne:

1) wszczecie postgpowania wobec cztonkow zarzadu przez organ podatkowy,

2) wydanie przez organ podatkowy decyzji o odpowiedzialnosci osoby trzeciej
(np. cztonka zarzadu) za zobowigzania podatkowe danej firmy,

3) przy zastosowaniu srodkéw odwolawczych — utrzymanie decyzji przez organ
drugiej instancji i ewentualnie sagdy administracyjne.

Okolicznosciami wylaczajacymi odpowiedzialno$¢ cztonka zarzadu, zwanymi

egzoneracyjnymi lub negatywnymi, i takimi, ktore moga by¢ zgtaszane juz w trakcie
wszczgtego postepowania w sprawie takiej odpowiedzialno$ci za zobowigzania
podatkowe firmy, sa:

)

2)

3)

Zgloszenie wniosku o ogloszenie upadtosci spotki badz wszcezecie postgpowania
zapobiegajacego ogloszeniu upadlosci — czlonek zarzadu bedzie moglt byc
zwolniony od odpowiedzialno$ci, jezeli wykaze, ze wniosek o ogloszenie
upadlosci lub wszczecie postgpowania zapobiegajacego ogloszeniu upadtosci
(np. postepowanie uktadowe) nastgpito we wlasciwym czasie.

Wykazanie braku winy przy nieztozeniu wniosku o ogloszenie upadiosci
— cztonek zarzadu bedzie mogt by¢ zwolniony od odpowiedzialnosci, jezeli
wykaze, ze niezlozenie wniosku o ogloszenie upadtosci lub niewszczgcie
postepowania zapobiegajacego ogloszeniu upadtosci odbyto sie nie z jego
winy.

Ujawnienie majatku spotki — cztonek zarzadu uniknie odpowiedzialnosci,
jezeli wskaze aktywa spotki, z ktorych bedzie mozliwe przeprowadzenie
skutecznej (w znacznej czesci) egzekucji w celu zaspokojenia zaleglosci
podatkowych firmy.

Nalezy jednakze pamigta¢c o tym, ze zgodnie z art. 107 ordynacji

podatkowej**?zarzadzajacy firmg moga ponosic¢ solidarng odpowiedzialno$é nie tylko
za kwoty gtowne zalegtosci publicznoprawne, ale takze za takie zobowigzania jak*?:

299 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja podatkowa, DzU 1997, nr 137, poz. 926, z pbzh. zm.
3000 R Mackowski, K. Maékowska, Odpowiedzialnosé, op.cit., s. 33.
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1) podatki niepobrane i pobrane, ktore zostaly niewptacone przez firme¢ jako
ptatnika (czyli niepobrane badz niewptacone przez firme¢ zaliczki na podatek
dochodowy od 0s6b fizycznych),

2) odsetki za zwloke od zalegtosci podatkowych,

3) niezwrécone w terminie zaliczki naliczonego podatku od towaréw i ustug,
a takze za oprocentowanie tych zaliczek,

4) koszty postgpowania egzekucyjnego.

Co wazne, zgodnie z art. 116 ordynacji podatkowej, cztonek zarzadu nie bedzie
ponosi¢ odpowiedzialnosci za zobowiazania podatkowe, ktorych termin ptatnosci
uptynal w okresie, w ktorym nie petnit swojej funkcji.

Ustawa o z dnia 13 pazdziernika 1998 r. o systemie ubezpieczen
spotecznych®Ywskazuje (art. 98), ze odpowiedzialno$¢ za wykroczenia przeciwko
jej przepisom ponosza te osoby, bedace ptatnikami sktadek (albo osobami
obowigzanymi do dziatania w imieniu ptatnika), ktore:

— nie dopehiaja obowigzku optacania sktadek na ubezpieczenia spoleczne

w przewidzianym przepisami terminie,

— nie zglaszaja wymaganych ustawg danych lub zgtaszaja nieprawdziwe dane
albo udzielaja w tych sprawach nieprawdziwych wyjasnien lub odmawiaja
ich udzielenia,

— udaremniajg lub utrudniajg przeprowadzenie kontroli,

— nie dopelniajg obowigzku wyptacania $wiadczen z ubezpieczen spotecznych
1 zasitkow finansowanych z budzetu panstwa albo wyplacajg je nienaleznie,

— nie prowadza dokumentacji zwigzanej z obliczaniem sktadek oraz z wyptata
$wiadczen z ubezpieczen spotecznych,

— nie dopelniaja obowiazku przesytania deklaracji rozliczeniowych
oraz imiennych raportow miesiecznych w przewidzianym terminie,

— nie dopetniaja obowiazku przekazywania wymaganych ustawa dokumentow
zwigzanych z ubezpieczeniami spotecznymi i ubezpieczeniem zdrowotnym
(takich jak zgloszenia do ubezpieczen spotecznych, imienne raporty
miesi¢czne, deklaracje rozliczeniowe czy inne dokumenty niezbgdne
do prowadzenia kont ptatnikéw sktadek i kont ubezpieczonych oraz korekty
tych dokumentow poprzez transmisj¢ danych w formie dokumentu
elektronicznego z oprogramowania).

Za powyzej wymienione postgpowanie grozi kara grzywny do 5000 zt.

301 Ustawy o systemie ubezpieczen spotecznych DzU 1998, nr 137, poz. 887, z pdzn. zm.
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4.7. ODPOWIEDZIALNOSC Z USTAWY UPADLOSCIOWE]
I RESTRUKTURYZACY]JNE]

4.7.1. Regulacje upadlosciowe

Na podstawie art. 10 i 11 ustawy z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadto$ciowe
i naprawcze’® upadlos¢ oglasza si¢ w stosunku do dluznika, ktéry stat sie
niewyptacalny, a zatem:

— utracil zdolno$¢ do wykonywania swoich wymagalnych zobowigzan
pienieznych,

— utracit zdolno$¢ do wykonywania swoich wymagalnych zobowigzan
pieni¢znych, jezeli opdznienie w wykonaniu zobowigzan pienigznych
przekracza trzy miesiace,

— gdy jego zobowigzania pieni¢zne przekraczajg warto$¢ jego majatku, a stan
ten utrzymuje si¢ przez okres przekraczajacy dwadziescia cztery miesigce,
w przypadku dhuznik pozostaje osobg prawna albo jednostka organizacyjna
nieposiadajaca osobowos$ci prawnej, ktorej odrgbna ustawa przyznaje
zdolno$¢ prawna.

Zaklada si¢, ze zobowigzania pieni¢zne dluznika przekraczajg warto$¢ jego
majatku, jezeli zgodnie z bilansem jego zobowiazania, z wylaczeniem rezerw
na zobowigzania oraz zobowigzan wobec jednostek powigzanych, przekraczaja
wartos¢ jego aktywow, a stan ten utrzymuje si¢ przez okres przekraczajacy
dwadziescia cztery miesigce.

Istniejg Scisle okreslone sytuacje, w ktorych sad moze oddali¢ wniosek
o0 ogloszenie upadtosci:

— jezeli nie ma zagrozenia utraty przez dluznika zdolnosci do wykonywania

jego wymagalnych zobowigzan pienigznych w niedlugim czasie,

— jezeli dtuznik wykaze, ze wierzytelno$¢ ma w catosci charakter sporny, a spor
zaistnial migdzy stronami przed ztozeniem wniosku o ogloszenie upadiosci,

— jezeli majatek niewyptacalnego dtuznika nie wystarcza na zaspokojenie
kosztow postgpowania lub wystarcza jedynie na zaspokojenie tych kosztow,

— wrazie stwierdzenia, ze majatek dtuznika jest obcigzony hipoteks, zastawem,
zastawem rejestrowym, zastawem skarbowym lub hipoteka morskg w takim
stopniu, ze pozostaly jego majatek nie wystarcza na zaspokojenie kosztow
postepowania.

302 DzU 2003, nr 60, poz. 535, z pézn. zm. Od 1 stycznia 2016 r. ustawa bedzie nosi¢ nazwe Prawo
upadlo$ciowe, w zwiazku z wejsciem w zycie Prawa restrukturyzacyjnego.
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Zgodnie z ustawg Prawo upadtosciowe art. 21 od 1 stycznia 2016 roku dhuznik
bedzie obowigzany nie pdzniej niz w terminie trzydziestu dni od dnia, w ktorym
wystgpita podstawa do ogloszenia upadtosci firmy, zglosi¢ w sadzie wniosek
o ogloszenie upadtosci. Dotychczas obowigzywat termin 14-dniowy na zgtoszenie
upadlosci. W przypadku, kiedy dluznikiem jest osoba prawna albo inna jednostka
organizacyjna nieposiadajagca osobowos$ci prawnej, to taki obowigzek spoczywa
na kazdym, kto na podstawie ustawy, umowy spotki lub statutu ma prawo
do prowadzenia spraw dtuznika i do jego reprezentowania, samodzielnie lub tacznie
z innymi osobami.

Na wyzej wymienionych osobach (a zatem takze na menedzerach), ktore
majg obowiazek zgloszenia wniosku o upadtos¢, spoczywa odpowiedzialnosé
za szkode wyrzadzong wskutek niezlozenia wniosku w terminie 30-dniowym,
chyba Ze nie ponosza one za to winy. Takie osoby te moga bowiem uwolni¢ si¢ od
odpowiedzialnosci, wowczas jezeli wykaza, ze w tym terminie otwarto postgpowanie
restrukturyzacyjne albo zatwierdzono uktad w postepowaniu o zatwierdzenie uktadu.

Dodatkowo osoby te nie ponosza odpowiedzialno$ci, jezeli nieztozenie
wniosku o ogloszenie upadtosci nastagpito w czasie, gdy prowadzona jest egzekucja
przez zarzad przymusowy albo przez sprzedaz przedsigbiorstwa, na podstawie
przepisow Kodeksu postepowania cywilnego, jezeli obowigzek ztozenia wniosku
o0 ogloszenie upadtosci powstat w czasie prowadzenia egzekucji.

Wedhug art. 38a dtuznik po ustanowieniu tymczasowego nadzorcy sadowego
jest uprawniony do dokonywania czynno$ci zwyklego zarzadu. Na dokonywanie
czynnosci przekraczajacych zakres zwyktego zarzadu jest natomiast wymagana
zgoda tymczasowego nadzorcy sadowego pod rygorem niewaznos$ci. Taka zgoda
moze zosta¢ udzielona rowniez po dokonaniu czynnosci w terminie trzydziestu dni
od jej dokonania. Jest to zatem pewna furtka do podejmowania spraw niecierpiacych
zwloki, z tym jednak zastrzezeniem, ze zaklada si¢ uzyskanie zgody nadzorcy
w przysztosci. Tak wiec zazwyczaj musza to by¢ decyzje uwarunkowane kwestiami
bezpieczenstwa lub ekonomicznymi (jak zwigkszenie przychoddéw poprzez
wykorzystanie nadarzajacej si¢ okazji biznesowej).

Ustawa niniejsza przewiduje rowniez skutki ogloszenia upadtosci co do osoby
upadiego — i tak zgodnie z art. 57. upadly jest zobowigzany do wskazania i wydania
wybranemu syndykowi calego swojego majatku, a takze do wydania dokumentow
dotyczacych jego dzialalnosci, majatku oraz rozliczen, w szczegdélnosci ksiag
rachunkowych, innych ewidencjiprowadzonych dla celow podatkowych orazpozostatej
korespondencji. Bardzo wazny wydaje si¢ wymodg potwierdzanie takiego obowigzku
w formie o$wiadczenia na piSmie sktadanym s¢dziemu-komisarzowi. Dodatkowo,
zarzadzajacy firma wobec ktorej ogloszono upadtos¢ zobowigzany jest do udzielania
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sedziemu komisarzowi oraz syndykowi wszelkich potrzebnych wyjasnien dotyczacych
jego majatku. Moze réwniez zdarzy¢ si¢ taka sytuacja, ze sedzia komisarz nie nakaze
upadtemu (jesli jest on osoba fizyczng) nieopuszczania terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej bez jego zezwolenia.

Niedopuszczone jest rowniez ukrywanie si¢ lub ukrywanie swojego majatku
przez upadtego, wobec ktérego ogloszono upadto$¢ obejmujaca likwidacje jego
majatku. Woéwczas bowiem (na podstawie art. 58) sedzia-komisarz moze zastosowac
srodki przymusu okreslone w Kodeksie postepowania cywilnego dla egzekucji
$wiadczen niepienig¢znych. Podobnie sedzia-komisarz moze zastosowac srodki
przymusu wobec upadiego uchybiajacego swoim obowigzkom lub po ogloszeniu
upadtosci dopuszczajacego si¢ czyndw majacych na celu ukrycie majatku, obcigzenie
go pozornymi zobowigzaniami lub w jakikolwiek sposob utrudnienie ustalenia
sktadu masy upadtosci.

Zarzadzajacy firmami, wobec ktorych ogloszono upadto$é, musza pamictaé, aby
podmiot wystepowal wowczas w obrocie pod dotychczasows firma, ale z dodaniem
oznaczenia ,,w upadtosci”. Istotny wydaje si¢ rowniez art. 186., na podstawie ktdrego,
po ogloszeniu upadtosci wszelkie uprawnienia upadtego zwigzane z uczestnictwem
w spotkach lub spoétdzielniach wykonuje wybrany syndyk. Moze si¢ rowniez
zdarzy¢ taka sytuacja, ze upadly nie ma zdolnosci procesowej i nie dziala za niego
przedstawiciel ustawowy, a takze w sktadzie organdéw upadlego, bedacego osoba
prawna lub inng jednostka organizacyjng nieposiadajgcg osobowosci prawnej, ktorej
odrgbna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawng, zachodza braki uniemozliwiajace
ich dzialanie — wéwczas, zgodnie z rt.. 187, sedzia-komisarz ustanawia dla niego
kuratora, ktory dziata za upadlego w postepowaniu upadiosciowym. Podobnie
w przypadku $mierci upadiego jego spadkobierca ma prawo bra¢ udziat
w postepowaniu upadtosciowym, ale jezeli spadkobierca nie jest znany albo
nie wstapil do postgpowania, sgdzia-komisarz na wniosek syndyka albo z urzedu
ustanawia kuratora (art. 188).

Ustawa przewiduje rowniez mozliwos¢ zawarcia uktadu w postgpowaniu
upadto$ciowym (art. 266). Taka propozycja uktadowa moze by¢ zgloszona zarowno
przez upadlego, wierzyciela, jak i syndyka. Podmioty te moga wraz z propozycjami
uktadowymi ztozy¢ wniosek o catkowite lub cze¢$ciowe wstrzymanie likwidacji
masy upadtosci do czasu zatwierdzenia uktadu. Jednakze ustawodawca nie dopuscit
wstrzymania likwidacji masy upadtosci, jezeli propozycje uktadowe nie przewiduja
zaspokojenia wierzytelnosci nieobjetych uktadem niezwtocznie po zatwierdzeniu
uktadu 1 prawomocnym zakonczeniu postepowania na tej podstawie. Podobnie
niedopuszczalne jest wstrzymanie likwidacji w zakresie przedmiotu obcigzonego
hipoteka, zastawem, zastawem rejestrowym, zastawem skarbowym lub hipoteka
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morska, jezeli sprzeciwi si¢ temu wierzyciel, ktorego wierzytelnos¢ jest w ten
sposob zabezpieczona. Jezeli sprzeciw wierzyciela wptynat do sedziego-komisarza
po wydaniu postanowienia o wstrzymaniu likwidacji, sedzia-komisarz uchyla swoje
postanowienie w tym zakresie.

Sedziakomisarzmoze wstrzymac likwidacje masy upadtosci, jezeli zostaty spelnione
przestanki zwotania zgromadzenia wierzycieli w celu gtosowania nad uktadem. Nalezy
jednak przy tym podkresli¢, ze sedzia-komisarz wstrzymuje likwidacje masy upadtosci
wylacznie w zakresie, ktdry jest niezbedny do wykonania uktadu.

Ustawa reguluje rowniez zakaz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w sytuacji
jejnieprzestrzeganiaprzezmenedzerow. Tym samym zgodnie zart. 373 sad moze orzec
pozbawienie na okres od jednego do dziesigciu lat prawa prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej na wilasny rachunek lub w ramach spotki cywilnej oraz peinienia
funkcji czlonka rady nadzorczej, czlonka komisji rewizyjnej, reprezentanta lub
pelnomocnika osoby fizycznej prowadzacej dzialalno$¢ gospodarczg w zakresie tej
dziatalnosci, spotki handlowej, przedsigbiorstwa panstwowego, spotdzielni, fundacji
lub stowarzyszenia osoby, ktora ze swojej winy, w nastepujacych przypadkach:

— bedac do tego zobowigzana z mocy ustawy, nie zlozyla w ustawowym

terminie wniosku o ogtoszenie upadtosci;

— faktycznie zarzadzajac przedsigbiorstwem dtuznika, istotnie przyczynita si¢
do nieztozenia wniosku o ogloszenie upadtosci w ustawowym terminie,

— po ogloszeniu upadlosci nie wydata lub nie wskazata majatku, ksiag
rachunkowych, korespondencji lub innych dokumentéow upadtego, w tym
danych w postaci elektronicznej, do ktorych wydania lub wskazania byla
obowigzana z mocy ustawy;

— jako upadly po ogtoszeniu upadto$ci ukrywata, niszczyla lub obcigzata
majatek wchodzacy w sktad masy upadtosci.

Ponadto z orzecznictwa Sadu Najwyzszego wynika, ze okolicznoscia wylaczajaca
wing cztonkazarzadu wnieztozeniu we wlasciwym czasie wniosku o ogloszenie upadtosci
nie moze by¢ fakt powierzenia wykonania okreslonej czynnosci profesjonaliscie, czyli
np. kancelarii adwokackiej czy radcowskiej**™. Tak wigc niefachowa pomoc i ustuga
prawna nie uwalnia okreslonego cztonka zarzadu od odpowiedzialnosci za istniejgce
zobowigzania finansowe firmy. Takie zaniechania obcigzaja cztonka zarzadu,
ktory co najwyzej moze dochodzi¢ ewentualnych roszczen wobec doradzajacego
w drodze odrgbnego procesu cywilnego. Dlatego tez na podstawie orzecznictwa Sgdu

399 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 5 czerwca 2014 r., sygn. akt. I UK 437/13, Sad Najwyzszy
o niezachowaniu terminu na zlozenie wniosku o upadtos¢, Wierzbicki, Adwokaci i Radcowie
Prawni, pazdziernik 2014, http://warp.com.pl/wp-content/uploads/newsletter/Niezachowanie
terminu_na_zlozenie wniosku o upadlosc listopad 2014.pdf, (15.11.2016).
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Najwyzszego wynika, ze aby uwolnic¢ si¢ od odpowiedzialnosci za nieztozenie wniosku
o upadtos¢, nie wystarczy samo wniesienie wniosku o ogtoszenie upadtosci, wazne jest
bowiem, aby taki wniosek byt skutecznie wniesiony.

Dodatkowo w stosunku do zarzadzajacych pomimo nieztozenia wniosku
o upadtos¢ w ustawowym terminie, sgd moze oddali¢ wniosek o orzeczenie zakazu
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, jezeli zostat ztozony wniosek o otwarcie
przyspieszonego postepowania uktadowego, postgpowania uktadowego lub
postgpowania sanacyjnego, a rozmiar pokrzywdzenia wierzycieli jest nieznaczny.

Sad przy orzekaniu zakazu bierze, rzecz jasna, pod uwagg stopien winy oraz skutki
podejmowanych dziatan, w szczegélnosci obnizenie warto$ci ekonomicznej
przedsigbiorstwa upadtego i rozmiar pokrzywdzenia wierzycieli.

Sad moze na bazie tego samego art. 373 orzec pozbawienie na okres od jednego
do dziesigciu lat prawa prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej na wlasny rachunek
lub w ramach spotki cywilnej oraz pelnienia funkcji cztonka rady nadzorczej, cztonka
komisji rewizyjnej, reprezentanta lub pelnomocnika osoby fizycznej prowadzacej
dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie tej dziatalnosci, spotki handlowej, przedsiebiorstwa
panstwowego, spotdzielni, fundacji lub stowarzyszenia osoby, wobec ktorej:

1) juzconajmniej raz ogloszono upadtosé¢, zumorzeniem jej dlugow po zakonczeniu
postepowania upadtosciowego;
2) ogtoszono upadtosé nie dawniej niz pig¢ lat przed ponownym ogloszeniem upadtosci.

Zgodnie natomiast z art. 374 sad moze orzec zakaz prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej rowniez wobec dluznika begdacego osobg fizyczng, takze jezeli
niewyplacalno$¢ dhuznika jest nastgpstwem jego celowego dziatania lub
razacego niedbalstwa. Ten przepis stosuje si¢ rowniez wobec 0so6b uprawnionych
do reprezentowania przedsiebiorcy, bedacego osoba prawna albo spotka handlowa
niemajaca osobowosci prawnej, oraz wobec o0sOb faktycznie zarzadzajacych
przedsiebiorstwem dtuznika, jezeli niewyptacalnos¢ przedsiebiorcy lub pogorszenie
jego sytuacji finansowej jest nastgpstwem celowego dziatania lub razacego
niedbalstwa tych osob.

Ustawa zaktada zamkniety krag podmiotow, ktéore moga zlozy¢ wniosek
0 wszczecie postegpowania zgodnie z art. 373 1 374. Wymieniono tu:

— wierzycieli,

— tymczasowego nadzorce sadowego,

— zarzadcg przymusowego,

— syndyka,

— prokuratora,

—  Prezesa Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumentow

— Komisj¢ Nadzoru Finansowego.
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Co istotne, wygasnigcie w toku postgpowania funkcji tymczasowego nadzorcy,
zarzadcy przymusowego lub syndyka oraz zaspokojenie wierzytelnosci wierzyciela
bedacego wnioskodawcg nie ma wptywu na dalszy bieg postepowania wszczetego
na jego wniosek, w tych sprawach stosuje si¢ bowiem przepisy o postepowaniu
nieprocesowym.

Sad moze wyda¢ zakaz prowadzenia dziatalnos$ci dopiero po przeprowadzeniu
rozprawy i wydaniu postanowienia. Ponadto analizowana ustawa dopuszcza
mozliwosci nieorzekania zakazu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (art. 377)
wowczas, gdy postgpowanie w tej sprawie nie zostalo wszczete w terminie
roku od dnia umorzenia lub zakonczenia postgpowania upadto$ciowego albo
oddalenia wniosku o ogloszenie upadtosci na podstawie art. 133, a gdy wniosek
o ogloszenie upadiosci nie byt ztozony w terminie trzech lat od dnia ustania stanu
niewyptacalnosci albo wygasnigcia obowigzku ztozenia wniosku o ogloszenie
upadtos$ci przez dang osobe.

Wedtug art.. 522, jesli osoba bedaca dhluznikiem albo osobg uprawniona
do reprezentowania dtuznika (osoby prawnej lub spotki handlowej niemajacej
osobowosci prawnej) podaje we wniosku o ogloszenie upadtosci nieprawdziwe dane,
podlega karze pozbawienia wolnosci od 3 miesigcy do lat 5. Dodatkowo tej samej
karze podlegajg te same osoby, ktore w postgpowaniu w przedmiocie ogloszenia
upadtosci podaja do wiadomosci sadu nieprawdziwe informacje dotyczace stanu
majatku dtuznika.

W podobny sposoéb karze pozbawienia wolnosci od 3 miesigcy do lat 5 ta
podlega osoba, ktora nie wydaje syndykowi calego majatku wchodzacego do masy
upadtosci, ksiag rachunkowych lub innych dokumentéw dotyczacych jego majatku
(art. 523) oraz osoba, ktora nie udziela syndykowi lub s¢dziemu-komisarzowi
informacji dotyczacych majatku upadtego lub nie udostepnia syndykowi posiadanych
przez siebie danych badz dokumentow.

4.7.2. Regulacje restrukturyzacyjne

Nowa ustawa z 15 maja 2015 roku — Prawo restrukturyzacyjne, ktorej termin
obowigzywania wyznaczono na 1 stycznia 2016 roku’*® reguluje zawieranie
przez dluznika niewyplacalnego lub zagrozonego niewyptacalnoscia uktadu
z wierzycielami oraz skutki uktadu, a takze przeprowadzanie dziatan sanacyjnych.

399 Tzn. m.in. w sytuacji, gdy majatek niewyptacalnego dhuznika nie wystarcza na zaspokojenie
kosztow postepowania lub wystarcza wytacznie na zaspokojenie tych kosztow.
399 DzU 2015, poz. 978, z pdzn. zm.
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Zgodnie z art. 2 tejze ustawy restrukturyzacje mozna przeprowadzi¢ w nastgpujacych
czterech postgpowaniach wymienionych w tabeli:

Tabela 38. Rodzaje postepowan wedlug nowego prawa restrukturyzacyjnego

Rodzaj postgpowania
postepowanie przyspieszonym postepowanie postepowanie
o zatwierdzenie postepowaniu uktadowym sanacyjnym
uktadu uktadowym
Umozliwia zawarcie | Umozliwia Umozliwia Umozliwia
uktadu w wyniku dhuznikowi dhuznikowi dhuznikowi
samodzielnego zawarcie uktadu zawarcie uktadu przeprowadzenie
zbierania glosow po sporzadzeniu po sporzadzeniu dziatan sanacyjnych
wierzycieli przez i zatwierdzeniu i zatwierdzeniu spisu | oraz zawarcie uktadu
dtuznika bez udziatu |spisu wierzytelnosci | wierzytelnoscei; po sporzadzeniu
sadu; moze by¢ W uproszczonym moze by¢ 1 zatwierdzeniu spisu
prowadzone, jezeli |trybie; prowadzone, jezeli | wierzytelnosci.
suma wierzytelnosci | moze by¢ suma wierzytelnosci | Dziataniami
spornych prowadzone, jezeli | spornych sanacyjnymi sg
uprawniajacych suma wierzytelnosci |uprawniajacych czynnosci prawne
do glosowania spornych do glosowania i faktyczne, ktore
nad uktadem nie uprawniajacych nad uktadem zmierzaja do
przekracza 15% do glosowania przekracza 15% poprawy sytuacji
sumy wierzytelnosci |nad uktadem nie sumy wierzytelnosci | ekonomicznej
uprawniajacych przekracza 15% uprawniajacych dhuznika i maja na
do glosowania nad | sumy wierzytelnosci | do glosowania nad | celu przywrdcenie
uktadem. uprawniajacych uktadem. dhuznikowi
do gltosowania nad zdolnosci do
uktadem. wykonywania
zobowigzan przy
jednoczesnej
ochronie przed
egzekucja.

Zrédto: opracowanie whasne na postawie Prawa restrukturyzacyjnego.

Glownym celem postgpowania restrukturyzacyjnego jest uniknigcie ogloszenia
upadtosci dtuznika poprzez umozliwienie mu restrukturyzacji w drodze zawarcia
uktadu z wierzycielami. Z kolei w przypadku postgpowania sanacyjnego jest to takze
przeprowadzenie dzialan sanacyjnych, przy zabezpieczeniu jednak stusznych praw
wierzycieli. Zgodnie zart6. postepowanierestrukturyzacyjnemoze by¢ prowadzone wobec
dhuznika niewyptacalnego lub zagrozonego niewyptacalnoscia, czyli takiego, ktdrego
sytuacja ekonomiczna wskazuje, ze w niedtugim czasie moze sta¢ si¢ niewyplacalny.
Postepowanie restrukturyzacyjne wszczynane jest na wniosek restrukturyzacyjny, czyli
wniosek o otwarcie postgpowania restrukturyzacyjnego oraz wniosek o zatwierdzenie
uktadu przyjetego w postepowaniu o zatwierdzenie uktadu, ztozony przez dtuznika. Co
wazne zgodnie z art. 8. sagd moze odmawiac otwarcia postepowania restrukturyzacyjnego,
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jezeli skutkiem tego postgpowania byloby pokrzywdzenie wierzycieli lub nie zostata
uprawdopodobniona zdolno$¢ dtuznika do biezacego zaspokajania kosztow postgpowania
1 zobowigzan powstatych po jego otwarciu. Jezeli w tym samym czasie zostat ztozony
wniosek restrukturyzacyjnego i wniosku o ogloszenie upadlosci, to na mocy art. 11
w pierwszej kolejnoscirozpoznaje si¢ wniosek restrukturyzacyjny. Sad restrukturyzacyjny
niezwlocznie po powzieciu wiadomosci o ztozeniu wniosku o ogloszenie upadtosci
powinien zawiadomi¢ sad upadlosciowy o zlozeniu wniosku restrukturyzacyjnego.
W konsekwencji wstrzymywane jest przez sad upadlosciowy rozpoznanie wniosku
o ogloszenie upadtosci do czasu wydania prawomocnego orzeczenia w sprawie wniosku
restrukturyzacyjnego. Jednakze wstrzymanie rozpoznania wniosku o ogloszenie
upadiosci nie wylgcza mozliwosci zabezpieczenia majatku. Mimo to jezeli decyzji
0 wstrzymaniu rozpoznania wniosku o ogloszenie upadtosci sprzeciwia si¢ interes ogotu
wierzycieli, wowczas sad upadlosciowy wydaje postanowienie o przejeciu wniosku
restrukturyzacyjnego do wspdlnego rozpoznania z wnioskiem o ogloszenie upadtosci
i rozstrzygnigcia jednym postanowieniem. Nastgpnie sad upadtoSciowy rozpoznaje
whnioski w sktadzie wlasciwym do rozpoznania wniosku o ogloszenie upadtosci.

Ponadto w sytuacji, kiedy przejecie wniosku restrukturyzacyjnego do wspolnego
rozpoznania z wnioskiem o ogloszenie upadtosci prowadzitoby do znacznego
opéznienia wydania orzeczenia w przedmiocie ogloszenia upadtosci, ze szkoda dla
wierzycieli, a podstawy restrukturyzacji przedstawione przez dluznika we wniosku
restrukturyzacyjnym sg znane sgdowi upadtosciowemu, to sad upadtosciowy nie wydaje
postanowienia o przejeciu wniosku restrukturyzacyjnego do wspolnego rozpoznania
z wnioskiem o ogloszenie upadtosci, po czym rozpoznaje wniosek o ogloszenie
upadlosci zawiadamiajgc o tym sad restrukturyzacyjny. Wedtug art. 13, jesli zostala
ogloszona upadios¢ dhuznika, to sad restrukturyzacyjny wstrzymuje rozpoznanie
wniosku restrukturyzacyjnego do czasu uprawomocnienia si¢ postanowienia
o ogloszeniu upadiosci, a takze odmawia zatwierdzenia ukladu w postepowaniu
o zatwierdzenie ukladu albo odmawia otwarcia postgpowania restrukturyzacyjnego
w przypadku uprawomocnienia si¢ postanowienia o ogloszeniu upadtosci.

Przepisy karne w Prawie restrukturyzacyjnym zostaly zawarte w art. 3991400. Wedlug
nichosobabedacadtuznikiemlub osobguprawniongdoreprezentowaniadtuznika,dostarcza
nadzorcy, zarzadcy lub sedziemu-komisarzowi nieprawdziwych informacji w celu ich
wykorzystania w postgpowaniu restrukturyzacyjnym lub zataja przed nimi informacje
majace istotne znaczenie dla przeprowadzenia postgpowania restrukturyzacyjnego lub
nie udostepnia posiadanych przez siebie danych lub dokumentow moze podlega¢ karze
pozbawienia wolnosci do lat 3. Z kolei zgodnie z art. 400 dtuznik lub jego reprezentant,
ktory nie wydaje zarzadcy ksigg rachunkowych lub innych dokumentéw dotyczacych
jego majatku, grozi kara podlega karze pozbawienia wolno$ci od 3 miesiecy do lat 5.
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ODPOWIEDZIALNOSC FINANSOWA

5.1. MODELE ODPOWIEDZIALNOSCI FINANSOWE]

5.1.1. Problemy odpowiedzialnosci w praktyce

Odpowiedzialnos¢ finansowa top-menedzerow stata si¢ waznym problemem zwigzany
z zarzadzaniem po ostatnim mi¢dzynarodowym kryzysie finansowym. W kontekscie
wysokich wynagrodzen top-menedzerow w globalnych korporacjach, sktonnosci
do hazardu moralnego i szerokiego stosowania wobec menedzerow prawa do btgdow
zostaty podjete przez Komisje Europejska proby bardziej precyzyjnego wigzania
premii i bonuséow z dhlugoterminowymi wynikami przedsiebiorstw. Rozwazane
sg takze propozycje zwigkszenia kar finansowych za nieprzestrzeganie regulacji
czy doprowadzenie do strat (szczegoOlnie na rynku finansowym) oraz wigkszej
penalizacji w regulacjach dotyczacych uporzadkowanej restrukturyzacji i upadtosci
przedsiebiorstw.

Nieograniczone stosowanie zasady prawa do bledu menedzera skutkowato
tez brakiem szerszych badan w obszarze odpowiedzialnosci finansowej
top-menedzerow i adekwatnych modeli motywacji. Wysokie wynagrodzenia
cztonkow zarzadow w wielu przedsi¢biorstwach oraz hazard moralny wywotaty
dyskusje i sktonity do zastosowania nowych regulacji po mi¢dzynarodowym
kryzysie finansowym subprime®®®. W praktyce mozliwe do zastosowania sg cztery
modele tej odpowiedzialnos$ci:

— odpowiedzialnos¢ karna i karno-skarbowa,

— odpowiedzialno$¢ cywilna w trybie procesowym z tytutu wyrzadzonych

szkod w przypadku przedsicbiorstwa,

308 p, Krugman, The Return of Depression Economics and the Crisis of 2008, W.W. Norton Company
Ltd., 2009; P. Krugman, End This Depression Now!, W.W. Norton & Company, New York,
London 2012 oraz Miedzynarodowe bankructwa i afery bankowe, red. P. Masiukiewicz, Oficyna
Wydawnicza SGH, wydanie II (rozszerzone), Warszawa 2010.
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— kary organdow nadzoru panstwowego (odpowiedzialno$¢ administracyjna
realizowana poprzez nadzor finansowy, inspekcje pracy i itp.),
— utrata czeSci lub calosci naleznych premii i bonusow, utrata czesci
wynagrodzenia — zasada clawback (odpowiedzialnos$¢ kontraktowa).
Zasada symetryczno$ci w zarzadzaniu i specyficzne uwarunkowania pracy
menedzera uzasadniaja takze funkcjonowanie ochrony prawnej (w tym ubezpieczenia)
top-menedzerow.
Analiza przypadkow wskazuje na:
— lagodnos¢ i przewlekto§¢ dziatania wymiaru sprawiedliwosci w sprawach
zwigzanych z odpowiedzialnosciag menedzerow,
— trudnosci ze strony biegtych sadowych w zakresie ustalenia strat i utraty warto$ci
aktywow lub catej instytucji i ustalenia zwigzku z decyzjami menedzerow,
— rzadko$¢ stosowania kar administracyjnych przez nadzor panstwowy
oraz kar kontraktowych przez nadzor korporacyjny,
— niewielka dotychczasowa odpowiedzialno$¢ finansowa menedzerow,
— niewielka odpowiedzialnos$¢ etyczna przed branzowymi komisjami etyki®®?.

5.1.2. Regulacjepokryzysowe w obszarze odpowiedzialnoscifinansowe;j

Zaostrzenie odpowiedzialno$ci finansowej menedzerow zarysowalo si¢ wyraznie
w praktyce legislacyjnej UE i USA zaréwno w $wietle wydanych wytycznych
oraz dyrektyw (m.in. ustawa Dodda-Franka w USA, dyrektywa CRD III w UE),
jak 1 w swietle praktyki organéw nadzoru finansowego. Byla to swoista rewolucja
w podejsciu do odpowiedzialnosci menedzerdw.

Restrykcje dotyczace wyptaty dywidend oraz wysokos$ci wynagrodzen dla
kadry menedzerskiej przedsiebiorstw i bankow korzystajacych z pomocy publicznej
w oparciu o Program TARP wprowadzono w USA, a ustawa Dodda-Franka m.in.
zakazala przyznawania bonusow, ktore zachgcatyby do podejmowania duzego,
krotkoterminowego ryzyka®.

Komisja Europejska wydata kilka dokumentow regulujacych kwestie systemu
wynagrodzen i odpowiedzialnoéci menedzerow. Juz w 2009 roku wydane zostaty
zalecenia w sprawie systemu wynagrodzen dyrektorow spolek notowanych
na rynku regulowanym (nr 2009/385/WE) oraz zalecenia w sprawie polityki

307 p. Masiukiewicz, Finansowa odpowiedzialnosé¢ top-menedzeréw, “Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2014, nr 2 oraz P. Masiukiewicz, Models of Financial Responsibility
of Management Board, “Journal of Applied Management and Investments” 2015, vol. 4.

398) . McGrane, A. Lucchetti, U.S. Wants More Pay Deferred, “The Wall Street Journal”, February 7, 2011.
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wynagrodzen w sektorze ushug finansowych (nr 2009/384/WE). Rekomenduja
one m.in. wigzanie premii z dlugoterminowymi wynikami, z kolei odprawy
wynikajace z wczesniejszego rozwigzania kontraktu nie powinny przekraczaé
2-letnich wynagrodzen podstawowych, podczas gdy w przypadku rozwigzania
umowy w wyniku niezadowalajacych wynikéw odprawa w ogdle nie powinna by¢
wyplacana®®.

Dyrektywa w sprawie przegladu nadzorczego polityki wynagrodzen zobowigzata
instytucje kredytowe do tego, aby polityka wynagrodzen byla zgodna ze strategia
dziatalnosci, celami, warto$ciami i dlugoterminowymi interesami instytucji*'?.
Do wazniejszych postanowien tej dyrektywy naleza:

— organ zarzadzajacy (nadzorczy) powinien przyjmowac ogodlne zasady polityki

wynagrodzen i dokonywac¢ okresowych ocen realizacji polityki wynagrodzen,

— w duzych instytucjach nalezy powota¢ komitety ds. wynagrodzen,

— proporcja stalych i zmiennych sktadnikow wynagrodzen powinna by¢
odpowiednio wywazona, tak by mozliwe bylo prowadzenie elastycznej polityki
w tym zakresie, w tym niewyptacanie zmiennych sktadnikow wynagrodzenia,

— wyplaty ztytulu wezesniejszego rozwigzaniaumowy powinny odzwierciedlac¢
wyniki osiggniete w dtuzszym okresie, a przyjete zasady powinny zapobiegac
wynagradzaniu ztych wynikow,

— co najmniej 50% zmiennego wynagrodzenia powinno sktadaé si¢ z akcji
lub podobnych tytutow wiasnosci lub zwigzanych z nimi instrumentow,
albo odpowiadajacych im instrumentéw niepienieznych w przypadku
nienotowane;j instytucji kredytowej,

— co najmniej 40% zmiennych sktadnikow wynagrodzenia winno by¢
roztozone (co do wyptat) na okres nie krotszy niz trzy do pigciu lat,

— zmienne wynagrodzenie winno by¢ wyptacane (lub nabywa si¢ do niego prawo),
jesli ma ono zréwnowazony charakter w stosunku do sytuacji finansowe;j
tej instytucji i wynikéw zainteresowanego pracownika, m.in. wcze$niej
wyplacone premie w sytuacji pogorszenia wynikow moga by¢ odebrane,

— od pracownikow na stanowiskach kierowniczych nalezy wymagaé
zobowigzania si¢ do niekorzystania z osobistych strategii hedgingowych lub
ubezpieczen dotyczacych wynagrodzenia i odpowiedzialnos$ci.

399 p. Masiukiewicz, Models of Financial Responsibility of Management Board, “Journal of Applied

Management and Investments” 2015, vol. 4, nr 4.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2010/76/UE z dn. 24 listopada 2010 r. w sprawie
zmiany dyrektyw 2006/48/WE oraz 2006/49/WE w zakresie wymogow kapitatowych dotyczacych
portfela handlowego i resekurytyzacji oraz przegladu nadzorczego polityki wynagrodzen (DzU
U E 2010, L 329).

310)
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Kolejne propozycje zaostrzenia sankcji dla menedzerow dyskutowane byty
w Komisji Europejskiej w $wietle Raportu Liikanena (przyjety przez Komisje
Europejska w 2012 roku); zawiera on m.in. propozycje takie jak®'":

— przymusowa segmentacja duzych bankéw — opdr i konsekwencje wobec

top-menedzerow,

— specjalne testy przy doborze zarzadu i rady nadzorczej,

— wprowadzenie ram systemdw motywacji w powigzaniu z odpowiedzialnoscia

finansowg zarzadu,

— sankcje za nieprzestrzeganie regulacji w formie zakazu pracy we wszelkich

instytucjach finansowych oraz zwrot otrzymanych premii i bonusow.

Zdaniem autorOw niniejszej publikacji, ewentualne regulacje systemow
motywacji powinny mie¢ charakter wewnatrzkrajowy i postugiwac si¢ instrumentami
ekonomicznymi (takimijak np. podatek od nadmiernych wynagrodzen), aw mniejszym
zakresie normami administracyjnymi.

Zgodnie z wytycznymi wydanymi przez Europejski Urzad Nadzoru
Bankowego®!?, na wlascicielach bankow spoczywa odpowiedzialno$¢ za oceng
kwalifikacji formalnych i moralnych cztonkow zarzadu i rady nadzorczej oraz osob
pehiacych kluczowe funkcje kierownicze®'®. W ocenie kwalifikacji zawodowych
powinny by¢ bra¢ pod uwage aktualne uwarunkowania banku — jego profil, zakres
iskala dziatalnosci. Ponadto oczekiwany poziom i charakter kwalifikacji zawodowych
moze by¢ inny w przypadku czlonkéw zarzadu niz w przypadku cztonkéw rady
nadzorczej. Ocena reputacji ma natomiast charakter bezwzgledny w tym sensie,
ze cztonkowie zarzadu, rady nadzorczej oraz osoby petnigce kluczowe funkcje
powinni legitymowac si¢ dobra reputacja bez wzgledu na aktualne uwarunkowania
banku oraz charakter zajmowanego stanowiska lub pelnionej w banku funkcji*'®.
Wytycznym EBA przypisuje si¢ funkcje ochronne, ktore maja na celu zapewnienie
— poprzez wilasciwy dobér osob zajmujacych kluczowe stanowiska w banku —
odpowiedniego standardu $wiadczonych ustug.

3D High-level Expert Group on the Reforming the Structure of the EU Banking Sector, Chaired by

Erkki Liikanen, Final Report, Brussels, 2 October, 2012.

Wytyczne z 22 listopada 2012 r. Europejskiego Urzgedu Nadzoru Bankowego (EBA) Guidelines on

the Assessment of the Suitability of Members of the Management Body and Key Functions Holders,

Brussels.

313 Pismo okélne KNF nr DLB/DLB-WL1/703/2/1/2013 z dnia 17 kwietnia 2013 r. do bankow.

319 Odpowiedz przewodniczacego Komisji Nadzoru Finansowego - z upowaznienia prezesa Rady
Ministrow na interpelacje nr 18839 w sprawie oceny kwalifikacji cztonkow organu zarzadzajacego
1 0sob petnigcych najwazniejsze funkcje, zgodnych z Europejskim Urzgdem Nadzoru Bankowego,
http://bs.net.pl/opinie-na-temat/interpelacje-odpowiedniosc-czlonkow-zarzadow-i-rad-
nadzorczych-w-bankach (15.12.2015).

312)
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Wprowadzenie wszystkich ogélnoeuropejskich regulacji w tym zakresie w Polsce
jest dyskusyjne. W polskich przepisach nie zdefiniowano wszystkich stosowanych
poj¢¢, dotyczacych np. wynagrodzen zmiennych czy statusu osoby majgcej istotny
wplyw na ryzyko. Regulacje stosowane w Polsce wymagaja takze uwzglednienia
zasady proporcjonalnosci (np. poprzez wylaczenie matych bankéw i bankdéw
spoldzielczych z regulacji cytowanej dyrektywy UE, dotyczacej wynagrodzen).
Rozwazenia wymaga uchylenie ustawy tzw. kominowej, a przynajmniej jej
nowelizacja, zapewniajaca zréznicowane podejscie do firm w zaleznosci od ich
wielkosci i ryzyka.

Zdaniem autorow niniejszej publikacji, ewentualne regulacje systemow
motywacji powinny mie¢ charakter wewnatrzkrajowy i postugiwac si¢ instrumentami
ekonomicznymi (takimi jak podatek), a nie normami administracyjnymi.

5.1.3. Odpowiedzialnos$¢ prawno-finansowa w krajach OECD

W krajach wysokorozwinietych (zrzeszonych w OECD) kary finansowe wobec
menedzerow stosowane byly w nastepujacym zakresie:

— wplaty na rzecz majatku firmy poszkodowane;j, zasagdzone przez sad,

— kary administracyjne organéw nadzoru panstwowego,

— przepadek mienia osobistego w wyniku wyroku sagdowego,

— grzywny zasagdzane w postgpowaniu karnym.

Dotkliwa karg sagdowg jest tzw. dyskwalifikacja menedzera (zakaz pelnienia
funkcji kierowniczych), wystepujaca w wigkszosci krajow. Ponadto na rynkach
finansowych organy nadzoru stosuja kare upomnienia lub wydaja negatywna opini¢
o kandydacie wystosowang do zarzadu. Nie sg to kary finansowe sensu stricte, ale
majg istotny wptyw na dalsze zatrudnienie menedzera i osiggane przezen dochody.

Tabela 39. Konsekwencje prawne i finansowe dla zatrudnionych wérdéd wybranych instytucji
menedzerow, ktorzy doprowadzili do wielkich bankructw i afer

Forma
zaprzestania Kary orzeczone
dziatalnosci

Nazwa Kraj —

Lp. instytucji siedziba

W wyniku procesu K. Laya,
przewodniczgacego rady nadzorczej
(zmart) i J. Skillinga (CEO), ktory

1. |Enron Co. USA Upadtos¢ otrzymat kare 24 lat i 4 miesigcy
pozbawienia wolnosci oraz 45 min

USD kary w formie odszkodowania

dla pokrzywdzonych (62 mld USD strat).
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Eerl\r/}zfi(i)ﬁ“ B. Madoff wtasciciel i prezes
Investment USA Upadtos¢ funduszu skazany na 150 lat wigzienia

i przepadek mienia (65 mld USD strat).
Sec. (Fund)
Areszt tymczasowy dla 2 dyrektorow
Bear Steams Cos. USA Bankructwo zarzadzajacych hedge fund, proces
(hedge fund) 1 przejecie cywilny — uniewinnienie.
?\;rtmr%lsz?l?:zl; Seomentacia Trader Barings Futures Singapore,
B Y Y| Wielka |>%8 < N. Lesson skazany na 6,5 roku
arngs Brytania |} sprzedaz ozbawienia wolnosci
Futures y innym bankom p .
X (1,2 mld funtow strat).
Singapore)
M. Kurland, zatozyciel i prezes
New Castle NCF, skazany na 900 tys. USD
Funds (hedge) USA Likwidacja grzywny i 27 miesigce pozbawienia
zwigzany wolnosci (nadzwyczajne ztagodzenie
z Galleon Fund kary za wspotprace z prokuratorem
w sprawie Galleon).
Kary pieni¢zne nadzoru FSA dla
Nacionalizacia wiceprezesa D. Bakera, kwota 504
Northern Rock | Wielka i ko% tvnuaci ; tys. GBP i dla dyrektora ds. kredytow
Bank Brytania dzi ynuacj R. Barclaya 140 tys. GBP oraz zakaz
ziatalnosci N e .
pelnienia funkcji kierowniczych
w instytucjach finansowych.
. . J. Kerviel, trader, skazany na 4 lata
Societe . Kontynuacja S o
Generale Bank Francja dzialalnosei pozbawienia wolnosci (wygenerowal
08 4,5 mld euro strat).
Afera dotyczaca spalin w 2015 roku
Volkswagen Nieme Kontynuacja |- rezygnacja prezesa, bez konsekwencji
AG Y | dziatalnosci (odprawa zapisana w kontrakcie
60 mln euro).
2 Aresztowanie tymczasowe
Upadtos¢ hwlasciciela i ni
(najwicksze wspotwladciciela i przewodniczacego
Bank rady nadzorczej. Proces karny 10 0sob
. Polska | bankructwo . . ;
Staropolski banku (prezesow, cztonkow zarzadow
w Polsce) i rady nadzorczej) trwa od 10 lat,
bez rozstrzygnigcia (150 mln USD strat).

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: Miedzynarodowe afery i bankructwa bankowe,

red. P. Masiukiewicz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010 oraz M. Aluchna, Upadek
Enron, w: Najgorsze strategie i praktyki zarzqdzania, red. M. Pindelski, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2008.

Konsekwencje prawne dla menedzerow instytucji finansowych, ktorzy

doprowadzili do wielkich migdzynarodowych bankructw i afer w ostatnich latach,
obrazuje tabela 39.
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Przyktadem prezesa banku, ktory nie poniost konsekwencji za straty poniesione
podczas kryzysu subprime, byt Ch. Prince, bylty CEO w Citigroup Incorporation,
ktory objat stanowisko w 2003 roku, gdy kurs akcji wynosit 47 dolaréw. Pézniej
bank stworzyl wysoce ryzykowny portfel aktywow i1 wszedt w strefe strat
w 2007 roku, a kurs akcji spadt do 0,72 USD. Prezesowi wyptacono 138 mln dolarow
za jego wysitki podejmowane w dobrym okresie notowan. Za katastrofe, ktorej
doswiadczyl bank, nie ponidst zadnej odpowiedzialnosci i ustapit ze stanowiska
w listopadzie 2007 roku?'®.

W konsekwencji implementacji nowych zasad odpowiedzialno$ci w instytucjach
finansowych w ostatnich latach powstaly procedury clawback, tj. dotyczace zwrotu
otrzymanych premii i bonusoéw w ramach odpowiedzialnosci kontraktowej. Procedury
clawback zastosowano w 2013 roku w Banku Lloyds — 13 dyrektorom cofnigto
bonusy na kwotg 1,45 mIn funtow za zbyt ryzykowng sprzedaz polis, co przyniosto
3,2 mld strat. Procedury takie zastosowano takze w Banku HSBC w Meksyku z tytutu
prania pienigdzy karteli narkotykowych oraz organizacji terrorystycznych. Bytemu
prezesowi HSBC w Londynie oraz prezesowi spotki zaleznej — banku w Meksyku
— odebrano 7 min funtéow z tytulu otrzymanych bonusow.

W Polsce normy prawne i zakazy sagdowe z réznych powoddw nie sg skuteczne,
brak jest tez sprawnego funkcjonowania wymiaru sprawiedliwo$ci®'®. Przyktadem byta
szeroko zakrojona, kryminalna dziatalno$¢ prezesa Amber Gold w Polsce i dlugotrwate
dochodzenie prokuratorskie (wniosek do sadu wpltynat dopiero w 2015 roku), niski
wyrok dla prezesa upadlego Animex Banku (4 lata pozbawienia wolno$ci, bez
przepadku mienia i 10 lat trwajacy proces upadtosci) oraz wiele innych przyktadow3'?.

5.1.4. Odpowiedzialnos¢ CEO w Wielkiej Brytanii. Studia przypadkow

Regulacje wprowadzone przez Wielkag Brytani¢ dotyczace odpowiedzialnosci
menedzerow sfery realnej i sfery finansowej zostaly wybrane do analizy z kilku
powodow. Po pierwsze kraj ten posiada wieloletnie doswiadczenie w zakresie
nadzoru panstwowego nad spotkami, stosowania administracyjnych instrumentow
kontroli i1 kar. Po drugie w Wielkiej Brytanii istnieje rozbudowany system agencji

315) p. Masiukiewicz, Responsibility of Bank Managers, ,,Krakowskie Studia Matopolskie 2014, nr 19.

316 'S Morawska, Przedsiebiorca w obliczu upadio$ci, Diagnoza i propozycje zmian systemu
instytucjonalnego w Polsce, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013; P. Banasik, P.
Masiukiewicz, Czynnik temporalny w sqdowych procesach gospodarczych a utrata wartosci
przedsigbiorstw, w: Budowa wartosci wymiaru sprawiedliwosci, red. P. Banasik, Wydawnictwo
Kowalewski & Wolf, Gdansk 2015.

317) p. Masiukiewicz, Piramidy finansowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015.
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rzagdowych, prowadzacych nadzor i kontrole firm oraz publikujacych efekty swojej
dziatalnosci. Po trzecie efekty funkcjonowania organow panstwa w zakresie §cigania
przestepczosci gospodarczej, w tym korupcji, sg dobre.

5.1.4.1. Wazniejsze regulacje prawne

Regulacje wprowadzone przez Wielka Brytani¢ dotyczace odpowiedzialnosci
menedzerow sfery realnej i sfery finansowej zostalty wybrane do analizy z kilku
powodow. Po pierwsze kraj ten posiada wieloletnie doswiadczenie w zakresie
nadzoru panstwowego nad spotkami, stosowania administracyjnych instrumentow
kontroli 1 kar. Po drugie w Wielkiej Brytanii istnieje rozbudowany system agencji
rzadowych, prowadzacych nadzor i kontrole firm oraz publikujacych efekty swojej
dziatalnosci. Po trzecie efekty funkcjonowania organdw panstwa w zakresie $cigania
przestepczosci gospodarczej, w tym korupcji, sa dobre.

Obowiazujace w Wielkiej Brytanii regulacje maja na celu utrzymanie fadu,
bezpieczenstwa i przejrzystosci na rynku. Kary zar6wno za tamanie prawa, jak
i doprowadzanie do bankructwa firm, naktadane na menedzerow sg wysokie,
szczegolnie dlatych dyrektorow (CEQ), ktérych dziatalno$c¢ opiera si¢ na oszukiwaniu
klientow lub wspotpracownikow.

Ustawa o dyskwalifikacji menedzerow*'® reguluje zasady odpowiedzialnosci
i kary dla CEO w Wielkiej Brytanii’!”. Dotyczy ona nie tylko spdtek prawa
handlowego, ale takze towarzystw budowlanych, funduszy inwestycyjnych,
publicznej stuzby zdrowia, organizacji charytatywnych i innych. Takze ustawa
o spotkach z 2006 roku (Companies Act 2006) reguluje obszar odpowiedzialnosci
menedzeréow. Ustawa o niewyplacalnosci z 1986 roku (Insolvency Act 1986) jest
natomiast najwazniejszym aktem prawnym regulujacym procesy upadio$ciowe
(akt ten byt wielokrotnie aktualizowany)?*??.

Przez wiele latistnienia prawa spotek i prawa upadlosciowego w Wielkiej Brytanii
wzrosta liczba precedensowych orzeczen sadowych, ktore stuza sporzadzaniu
sadowych interpretacji przepisow.

Wazne znaczenie majg ustawy powotujace organy nadzoru nad rynkiem
finansowym. W ostatnich latach zreformowano system instytucjonalny w Wielkiej

318 Company Directors Disqualification Act, Great Britain, 1986.

319 W jezyku angielskim sg trzy odpowiedniki stowa odpowiedzialno$é, tj. liability oznacza prawna
odpowiedzialno$¢ za dziatanie menedzera, responsibility odnosi si¢ do odpowiedzialnosci
osobistej tj. wynikajacej wyltacznie z wlasnych czyndw, accountability dotyczy odpowiedzialnosci
menedzera za uczciwg rachunkowosc, rozliczanie i kontrolg srodkow finansowych.

M.in. poprzez ustawe o niewyplacalnosci z2000r. (Insolvency Act 2000r.), ustawe o przedsigbiorstwach
72002 1. (Enterprise Act 2002) czy ustawe o spotkach z 2006 r. (Companies Act 2006).

320)
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Brytanii. Przez wiele lat funkcjonujacy organ nadzorczy FSA (Financial Services
Authority), o charakterze organu zintegrowanego, nie wprowadzat restrykcyjnej
regulacji rynku, a raczej koncentrowat si¢ na karaniu zachowan uczestnikow rynku
niezgodnych znormami i standardami lub ochrong konsumenta oraz dobrymi obyczajami
handlowymi. W poréwnaniu z modelem niemieckim w Wielkiej Brytanii kluczowg role
kontrolng w stosunku do FSA spelniat Minister Skarbu, a nie Bank Anglii.

Dotychczasowy system ,,trojpodziatu wladz” zastosowany w brytyjskim sektorze
finansowym, obejmujacy Ministra Skarbu (HM Tresury), Bank Anglii (Bank of
England) oraz Urzad Nadzoru nad Rynkiem Finansowym (FSA) poddano ostatnio
restrukturyzacji. Po kryzysie subprime oceniono, ze system ten nie byt w petni zdolny
do radzenia sobie z problemami. Zlikwidowano FSA i powotano nowe organy:

1) Komitet Polityki Finansowej (Financial Policy Committee) — pozostajacy

w strukturze Banku Anglii, odpowiedzialny za regulacj¢ makroostroznosciows;

2) Urzad ds. Regulacji Ostrozno$ciowych (Prudential Regulation Authority) —podlegly

Bankowi Anglii, odpowiedzialny za regulacje mikroostroznosciowe instytucji

finansowych (nie tylko bankow, ubezpieczen funduszy i firm inwestycyjnych, lecz

takze roznego rodzaju posrednikow finansowych, instytucji pozyczkowych i innych,
zaliczanych do kategorii parabankow), w szczegolnosci regulacje dotyczace
istotnych rodzajow ryzyka, mogacego dotkna¢ indywidualnych inwestorow;

3) Urzad ds. Zachowan Rynkowych (Financial Conduct Authority), odpowiedzialny
za praktyki rynkowe i ochron¢ konsumenta.

FCA jest takze odpowiedzialny za zwalczanie przestepstw na rynku finansowym,
wspotdziata w tym zakresie z innymi odno$nymi organami, m.in. z policja, w ramach
Financial Crime Information Network (FIN-NET). W okres$lonych sytuacjach FCA
ma prawo do kontroli aktywow nabywanych przez klientéw, FCA odpowiada bowiem
razem z PRA za prowadzenie systemu gwarancyjnego Financial Services Compensation
Scheme (FSCS) oraz za dzialalno$¢ rzecznika interesu klientow, wpisanego
w pozasagdowy system rozstrzygania sporow (Financial Ombudsman Service). Ponadto:

— polem nowej odpowiedzialnosci FCA jest rynek ustug consumer finance
oraz konkurencja w sektorze finansowym;

— dotychczas FSAbytodpowiedzialny zarynek ustug bankowych, w tym rachunki
biezace, kredyt konsumencki czy hipoteczny, jednakze odpowiedzialnos$¢
za ochrone¢ konsumenta ustug consumer finance byta podzielona (na podstawie
Consumer Credit Act z 1974 roku) migdzy FSA a Office of Fair Trading (OFT);

— FCA od kwietnia 2014 roku (inaczej niz dotad OFT) ma do dyspozycji
mocniejsze narze¢dzia ochrony konsumenta, np. dotyczace wprowadzenia
zakazu sprzedazy okreslonych produktow czy regulacji zwigzanych
z pewnymi szkodliwymi cechami produktow.
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Sciganiem finansowych naduzyé w Wielkiej Brytanii zajmuje si¢ policja brytyjska
i Biuro ds. Scigania Malwersacji Finansowych prowadzace dziatania na duza skale
(Serious Fraud Office). Koordynowaniem przedsigwzie¢ w zakresie $ciggania
przestepstw finansowych na szczeblu rzadowym zajmuje si¢ panstwowa agencja
National Fraud Authority??). Duze uprawnienia posiada Wydzial Insolvency
Service w ramach Departamentu ds. Biznesu, Innowacji i Umiejgtnosci, ktory moze
zastosowa¢ procedure dyskwalifikacyjng wobec CEO (dyrektorow generalnych,
prezesow przedsiebiorstw). W szczegdlnych przypadkach wnioskowa¢ o kare moze
Urzad Nadzoru Rynkow i Konkurencji (Competition and Markets Authority).

Dyrektorom grozi kara grzywny, dyskwalifikacja badz postawienie w stan
oskarzenia przed sagdem cywilnym lub karnym.

5.1.4.2. Odpowiedzialnos¢ finansowa dyrektoréow

Zgodnie z ustawg o spotkach, do obowigzkow CEO (dyrektora generalnego spotki)
nalezy**?:

— dziatanie zgodnie z ustrojem spétki oraz uzywanie wiadzy jedynie w celach

mu do tego przyznanych;

— dziatanie w dobrej wierze, skupiajace si¢ na sukcesie spotki;

— kierowanie si¢ niezaleznym osadem,;

— dziatanie z nalezytg staranno$cig, z wykorzystaniem swoich umiej¢tnosci

oraz pracowitosci;

— unikanie sytuacji, w ktorej jego interesy moga by¢ sprzeczne z interesami spotki;

— nieprzyjmowanie jakichkolwiek korzysci od oséb trzecich;

— zlozenie deklaracji dotyczacej wlasnych intereséw w ramach proponowane;j

transakcji czy uktadu.

Istnieje wiele innych obowigzkéw ustawowych natozonych na CEO,
wymienionych w brytyjskiej ustawie o spotkach, katalog ten domykaja zas obowiazki
wynikajace z orzecznictwa sadow (tzw. case law).

W $wietle prawa angielskiego za zobowigzania spotki o statusie osoby prawnej
odpowiada ona sama swoim majatkiem, wylaczajac jej udzialowcow oraz osoby
zarzadzajace. Jednakze w orzecznictwie oraz ustawach znajduje si¢ wiele przestanek,
ktore umozliwiajg odstepstwo od tej reguty i pozwalaja na sui generis ,,przeniesienie”
zobowigzan spotki na dyrektoréw lub udziatowcow dla zabezpieczenia interesow
wierzycieli.

32 Niemcy tez topig w para bankach,
http://tvn24bis.pl/informacje,187/niemcy-tez-topia-w parabankach,270494.html (19.06.2014).

322) Companies Act 2006, Great Britain, s. 171-177.



Odpowiedzialnos¢ finansowa 213

Pojecia CEO angielskie prawo nie ogranicza jedynie do os6b formalnie
urzedujacych na tym stanowisku, ale bierze réwniez pod uwage osoby, ktore
W rzeczywistym stopniu sprawowaly wiladze i podejmowaly decyzje w spodice
niezaleznie od formalnych ustalen, czyli tak zwanych shadow directors®®. Jednakze
w celu pociagnigcia takiej osoby do odpowiedzialno$ci majatkowej konieczne
jest udowodnienie, ze dana osoba miata realny i faktyczny wplyw na losy firmy.
Dodatkowo, w §wietle prawa nie dochodzi do rozréznienia pomigdzy dyrektorami
wykonawczymi, bedacymi czlonkami zarzadu, a rada nadzorcza. Ponosza oni
odpowiedzialno$¢ na takich samych zasadach. Oczywistym pozostaje jednak to, ze
stopien tej odpowiedzialno$ci moze si¢ r6zni¢ w zaleznosci od sytuacji*?®.

W  przypadku naruszenia ktoregokolwiek z obowigzkow CEO moze
ponies¢ osobista odpowiedzialnos¢ majatkowa. Dodatkowo z sekcji 212 ustawy
o niewyplacalnosci (Insolvency Act 1986) wynika, Ze jesli w procesie likwidacji
spotki zajdzie podejrzenie, ze ktorakolwiek z nizej wymienionych osob:

a) byty badz obecny funkcjonariusz spotki,

b) likwidator Iub syndyk spotki,

c) jakakolwiek osoba zainteresowana, ktora brata udzial w organizacji lub
zarzadzaniu firma,

dokonata zawtaszczenia, defraudacji lub niewtasciwego uzycia srodkow finansowych

badZz innej wiasnosci firmy, lub zostala uznana winng naruszenia obowigzku

powierniczego w stosunku do spoétki, to sad, na wniosek syndyka, likwidatora lub

wierzyciela, moze zadecydowac o ocenie zachowania tych oso6b oraz ewentualnym

obarczeniu ich zobowigzaniem do zwrocenia sktadnikow majatkowych lub wptacenia

odpowiedniej kwoty na rzecz masy upadtosci, ktora sad uzna za adekwatng®>).

Insolvency Act 1986 przewiduje jeszcze dwie dodatkowe sytuacje, w przypadku
ktorych sad ma prawo pociagnac do odpowiedzialno$ci finansowej dyrektoréw spotki®>).

Sekcja 213 ustawy o niewyplacalnosci traktuje o sytuacji, gdy dyrektorzy
dopuscili sie fraudulent trading, czyli nieuczciwego lub oszukanczego prowadzenia
biznesu. Jezeli w trakcie procesu likwidacji spotki wyjdzie na jaw, ze ktorekolwiek
z dziatan spotki prowadzone byty w celu pokrzywdzenia wierzycieli firmy lub
w jakimkolwiek innym nieuczciwym celu, sad ma prawo zobowigza¢ osoby
$wiadomie uczestniczgce w nieuczciwych dziataniach do dokonania wptat na rzecz

323) Companies Act 2006, op.cit., s. 251.

329 Modele postepowar: upadiosciowych w Polsce i wybranych krajach UE, red. S. Morawska, Oficyna
Prawa Polskiego 2011, s. 363.

325 Ustawa o niewyptacalnosci z 1986 r. (Insolvency Act 1986, Great Britain), s. 212.
326) przypadki te zostaly opisane w sekcjach 213 oraz 214 ustawy o niewyplacalnosci.
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majatku spotki w takim wymiarze, ktory sad uzna za stosowny*?”. Uzyskane w ten
sposob srodki finansowe sg przekazywane na rzecz wierzycieli niezabezpieczonych
1 nie moga zosta¢ uzyte do sptaty innych zobowigzan.

W sekcji 214 ustawy uregulowano przypadek, w ktorym dyrektorzy
dopuscili si¢ tzw. wrongful trading, czyli nierozwaznego prowadzenia interesow.
Odpowiedzialno$¢ na podstawie tej sekcji zachodzi wtedy, gdy spotka jest juz
w trakcie procesu likwidacji upadtosciowej oraz jesli dyrektor spotki wiedziat
badz powinien byt wiedzie¢ wczeséniej, ze upadtosé spotki bedzie nieunikniona®?®.
W celu uniknigcia odpowiedzialnos$ci dyrektor powinien udowodnié, ze tuz po
uzyskaniu informacji o nieuniknionej niewyptacalnosci spotki, podjat wszelkie
starania, by zminimalizowac¢ straty wierzycieli. Jedynym podmiotem uprawnionym
do wniesienia pozwu na podstawie sekcji 213 oraz 214 ustawy o niewyplacalnosci jest
likwidator spotki. Podczas gdy w przypadku sekeji 212 podmiotami uprawnionymi
do wnoszenia pozwu sa rowniez wierzyciele, udzialowcy oraz syndyk.

Skutki uznania majatkowej odpowiedzialnosci dyrektora w tych szczegoélnych
sytuacjach wiaza si¢ z natozeniem na niego zaptaty odszkodowania adekwatnej
do masy upadtosci, nie zas do przejecia przez dyrektorow zobowigzan samej spotki.
Sad posiada petng dowolno$¢, jesli chodzi o wysokos¢ natozonych odszkodowan,
kieruje si¢ przy tym stopniem winy, wielkosciag wyrzadzonych szkéd czy tez stanem
majatkowym dyrektora.

Kary finansowe na przedsigbiorstwa lub menedzerow moga by¢ naktadane
w trybie administracyjnym przez FCA (dawniej FSA) w ramach funkcji kontrolno-
nadzorczych za nieprzestrzeganie prawa — w tym ochrony konkurencji i ochrony
konsumentow.

Tabela 40. Kary finansowe FCA w Wielkiej Brytanii w tys. GBP

Lp. Wyszczegolnienie 2013 2014 2015
1.

Udzielone kary finansowe ogotem 474 263,7 1471431,8 905 219,1

2. | W tym kary dla menedzeréw 49431 2907,9 6 339,1

Zrodlo:  Firms being-regulated enforcementfines, 2013-15, www.fca.org.uk/firms/being-regulated/
enforcement/fines (02.06.2016).

Kary finansowe dla menedzeréw udzielone przez FCA w Wielkiej Brytanii miaty
tendencje wzrostowa, w 2015 roku wyniosty ponad 6 miln funtow (tabela 40).

327 Ustawa o niewyptacalnosci, op.cit., s. 213.
328) Ustawa o niewyplacalnosci..., op.cit., s. 214.
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W zwigzku z doprowadzeniem do bankructwa banku Northern Rock, Urzad
Nadzoru Finansowego natozyt w 2010 roku wysokie kary na wiceprezesa banku
D. Bakera (kwota 504 tys. GBP) i na dyrektora ds. kredytéw R. Barclaya (140 tys. GBP
oraz zakaz petnienia funkcji kierowniczych w instytucjach finansowych). W zwigzku
z zasadzong karg dla dyrektorow banku Northern Rock M. Cole, prezes FSA,
stwierdzila, Ze jest to rOwniez informacja dla sSrodowiska finansowego na temat tego,
jak powazne dziatania sa podejmowane wzgledem top-menedzerow wowczas, gdy
przekraczaja oni dopuszczalne normy funkcjonowania®?.

5.1.4.3. Odpowiedzialnos$¢ karna

W Companies Act 2006 oraz w CDDA 1986 wymieniono trzysta czterdziesci jeden
czynow, ktore podlegaja karze grzywny lub pozbawienia wolnosci. Regulacje
przewiduja odpowiedzialno$¢ karng dyrektorow w sytuacji, gdy w przeciagu
dwunastu miesigcy poprzedzajacych wydanie postanowienia sadu o likwidacji
upadtosciowej swiadomie dopuscili si¢ takich czynow jak:

— ukrycie sktadnikow majatkowych, dtugéw badz wierzytelnosci spotki,

— $wiadome pozbawienie spotki sktadnikow majatkowych,

— ukrycie, sfalszowanie lub zniszczenie informacji na temat majatku spotki,

— niepoprawne prowadzenie ksigg rachunkowych oraz sktadanie falszywych
zeznan podatkowych,

— nieprzekazanie likwidatorowi wszystkich informacji dotyczacych dhugow
oraz majatku firmy,

— nieprzekazanie likwidatorowi wszystkich sktadnikéw majatku spotki oraz ksigg
rachunkowych i dokumentdw,

— nieetyczne postepowanie (unfit conduct),

— szereg czynow zwigzanych z przekazywaniem wierzycielom, udzialowcom
badz likwidatorowi informacji nieprawdziwych, mylacych lub tez odmowa
udzielenia wyjasnien*,

Przypadki te sa doktadnie wyjasnione w sekcjach 206-211 ustawy upadtosciowe;j
(IA) z 1986 roku. Ponadto na odpowiedzialno$¢ karng narazone sa rowniez osoby, ktore
mimo wiedzy o ,,nieuczciwych czynach” nie zawiadomia o nich organow $cigania.

Analogicznie do sekcji 213 A, odnoszacej si¢ do odpowiedzialnoéci majatkowe;j,
takze sekcja 993 ustawy o spotkach (CA) reguluje przestepstwo ,.$wiadomego
uczestnictwa w nieuczciwych interesach”. W przeciwienstwie do odpowiedzialnosci

329 D. Enrich, Northern Rock Pair Penalized by the FSA, “The Wall Street Journal”, April 14, 2010.
30 Modele postepowari upadiosciowych w Polsce i wybranych krajach UE, red. S. Morawska, Oficyna
Prawa Polskiego 2011, s. 366.
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cywilnej, na ktorg dyrektor narazony jest jedynie podczas procesu likwidacji
firmy, odpowiedzialno$¢ karna grozi dyrektorom znacznie wczesniej, nawet jesli
sama spotka nie upadnie. Aby dyrektor zostat skazany na mocy sekcji 993 CA
musi zosta¢ udowodnione przed sadem, ze zamiarem dyrektora bylo $wiadome
1 aktywne uczestnictwo w nieuczciwej dziatalnosci firmy, a istotne znaczenie ma
to w przypadku, gdy poczynania dyrektora wynikaly jedynie z niedbalstwa badz
jego niewiedzy — co pozwala unikngé¢ odpowiedzialnosci®*?.

Do przyktadowych sytuacji, w ktorych sad uznat dyrektorow za winnych
nalezalo m.in.:

1) podnoszenie wynagrodzen przez dyrektorow, w sytuacjach gdy spotka
znajdowala si¢ o krok od stanu niewyptacalnosci,

2) ubieganie si¢ o wydanie licencji potrzebnej do prowadzenia firmy przy
jednoczesnym zatajeniu informacji o faktycznym stanie finansowym spoiki,

3) wielokrotne zacigganie kredytow mimo $wiadomosci tego, ze firma nie ma
realnych szans na ich splacenie.

Na przyktad w 2015 roku sad wymierzyt kare 12 lat pozbawienia wolno$ci dla
dyrektora oraz przedstawiciela handlowego przedsigbiorstwa budowlanego Newlook
Roof Coatings Ltd., ktore wydawalo nieprawdziwe ekspertyzy dotyczace stanu
budynkow i podpisywato kontrakty na prace budowlano-remontowe, ktore nie byty
konieczne. Ponadto fatszowano faktury VAT wystawiane klientom. Sledztwo wykazato,
ze w przeciggu dwoch lat ww. menedzerowie zdefraudowali ponad 2,5 mln funtow?3?.

Generalnie, od czesci zarzutow z tytutu odpowiedzialnosci za zarzadzanie
dyrektorzy moga zosta¢ uwolnieni, jesli posiadajg ubezpieczenie OC, ktore pokryje
straty z tytutu bledow w zarzadzaniu.

5.1.4.4. Odpowiedzialno$¢ administracyjna

Jednym ze specyficznych narzedzi stuzacych karaniu nieuczciwych dyrektorow jest
proces dyskwalifikacji. Moze on zosta¢ wykorzystany nie tylko przeciwko dyrektorom
de iure, wyznaczonym formalnie, ale rowniez przeciwko shadow directors. Reguluje
t¢ procedurg Ustawa o dyskwalifikacji dyrektorow spotek®*?. Zgodnie z nig stosowane
sg dwie formy prawne:

— zwolnienie dyscyplinarne ze stanowiska,

— zakaz zajmowania stanowisk w zarzadzie bez zgody sadu.

3D Modele postepowarn upadiosciowych..., op.cit., s. 367.

332 Firms  systems  reporting,  http://www.fca.org.uk/firms/sytems/reporting/register/search/
(15.05.2015).

333) Companies Directors Disqualification Act, Great Britain 1986.
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Dyskwalifikacja jest procedurg cywilng, ktdrg wszczyna i prowadzi wydziat
Insolvency Service w ramach Departamentu ds. Biznesu, Innowacji i Kwalifikacji.
Sledztwo ma miejsce w sytuacii, gdy urzad uzyska sygnaly na temat nieprawidtowosci
lub gdy zostanie zgtoszony wniosek o sprawdzenie poprawnosci dziatania CEO.
Urzad moze ztozy¢ wniosek do sadu w danej sprawie lub przeprowadzié¢
postgpowanie mediacyjne. W niektérych przypadkach uprawnione sg do zlozenia
wniosku do sadu réwniez instytucje takie jak Companies House, the Competition
and Markets Authority, zarzadcy upadto$ciowi bioracy udziat w procesie likwidacji
oraz sady**.

Dyskwalifikacja moze trwa¢ od dwodch do pigtnastu lat i w tym czasie byly
dyrektor ma zakaz zarowno pehienia funkcji dyrektora w jakiejkolwiek spotce
zarejestrowanej w Wielkiej Brytanii, jak i bezposredniego lub posredniego brania
udziatu w zaktadaniu, promowaniu i zarzadzaniu jakakolwiek firmg. Zabrania mu si¢
rowniez petnienia funkcji zarzadcy upadilosciowego, likwidatora czy syndyka®.
Za ztamanie decyzji o dyskwalifikacji grozi grzywna lub nawet kara pozbawienia
wolnosci do 2 lat.

Przyktadowymi sytuacjami, ktore moga doprowadzi¢ do dyskwalifikacja sa:

— kontynuowanie prowadzenia dziatalnosci ze szkoda dla wierzycieli w czasie,

gdy firma byta niewyptacalna,

— niewlasciwe prowadzenie ksiggowosci,

— Dbledne przygotowanie dokumentéw wymaganych w rejestrze firm,

— niewypenianie deklaracji podatkowych oraz nieplacenie podatkow

koronnych,

— brak wspolpracy z syndykiem lub praktykiem upadtosciowym?*.

Dane 0s6b poddanych dyskwalifikacji sa upubliczniane w dwoch bazach danych online.

Najczestsze wykroczenia menedzerow podlegajace karom administracyjnym
to nieptacenie podatkow i oszustwa wobec kontrahentéw biznesowych oraz klientow.
Wystepowaly takze przypadki funkcjonowania firmy mimo niewyplacalnosci
i konieczno$ci zlozenia wniosku o upadlo$¢, prowadzenia dziatalnosci bez
wymaganych uprawnien, nieptacenia dlugéw w terminie oraz handlu kradzionym
towarem. Mialy miejsce rowniez i takie przypadki, w ktorych kary naktadano
na dyrektorow zatrudniajacych emigrantow bez zezwolenia na pracg. Liczbe
zasadzonych kar dyskwalifikacji oraz ich wymiar obrazuje tabela 41.

39 Company director disqualification, https://www.gov.uk/company-director-disqualification (03.06.2015).

39 Whatwedoinsolvencydisqualification, http://www.detini.gov.uk/index/what-we-do/deti-insolvency-index/
insolvency-disqualification.htm (03.06.2015).

36 What we do insolvency disqualification, op.cit.
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Tabela 41. Liczba ukaranych menedzerow i dtugos¢ kar w kwietniu 2015 roku w Wielkiej Brytanii

Lp. Wyszczegdlnienie Liczba kar
Liczba ukaranych, w tym: 60
1. |- oszustwa wobec skarbu panstwa 31
— oszustwa wobec kontrahentow 24
— inne 5
Srednia dtugo$é kary, w tym: X
2 |~ oszustwa wobec skarbu panstwa 3,74
" |— oszustwa wobec kontrahentow 8,27
— inne 7,00

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Company director disqualification,
https://www.gov.uk/company-director-disqualification (03.06.2015).

Najwyzsze kary w 2015 roku otrzymali menedzerowie, ktorzy wytudzali
publiczne oraz prywatne $rodki finansowe, handlujac wysoko oprocentowanymi
certyfikatami emisji zanieczyszczen (carbon credits) — zdefraudowano wowczas
okoto 2,5 min funtéw szterlingdow.

Zakazpelienia stanowisk kierowniczych wigze si¢ oczywiscie zkonsekwencjami
finansowymi sui generis — utraty intratnych dochodow.

5.2. ODPOWIEDZIALNOSC FINANSOWA W POLSCE

5.2.1. Sankcje karne. Aspekt finansowy

Odpowiedzialno$¢ karna menedzerow wynika z ogélnie obowiazujacych kodeksow.
Jednakze w stosunku do spolek handlowych przepisy szczegdlne okreslaja pewne
konsekwencje finansowe. W spotkach osobowych udzialowcy (w tym kierujacy
spotka) odpowiadaja catym swoim majatkiem za zobowigzania. Na przyktad art. 299
polskiego k.s.h. stwierdza, ze cztonkowie zarzadu spotki z 0.0. odpowiadajg (swoim
majatkiem) solidarnie za jej zobowigzania (w tym podatki).

W sadowym postepowaniu karnym mogg by¢ wymierzone nastgpujace kary
finansowe:

— wplata na rzecz organizacji pozytku publicznego,

— grzywna,

— obowigzek naprawienia szkody lub wyptata odszkodowania,

— przepadek mienia.
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Tabela 42. Wyroki w sprawach karnych przeciw wtascicielom i menedzerom wybranych
piramid finansowych

Wiasciciele/
Lp. Nazwa piramidy Kraj menedzero-wie skazani | Wysokos¢ kary
przez sad
1. | Skyline Polska |Mariusz K. i Wioletta Z. 15 lat pw!
2. |Bezpieczna Kasa Polska |Lech Grobelny 5 lat pw
Oszczednosci
3. | Galicyjski Trust Polska |Stanistaw i Urszula 6 lat pw
Kapitalowo-Inwestycyjny Kotarba
4. |BLMIS USA |Bernard L. Madoff 150 lat pw,
przepadek mienia
5. | Korporacja MMM Rosja 4,5 roku pw
6. | Caritas Rumunia | Sergiej Mawrodi 7 lat pw
7. |K 1 Global i K1 Invest loan Stoica 10 lat i 8 mies. pw
8. |FNI Niemcy |Helmut Kiener 1 rok pw
9 Rex Venture Group Rumunia | Sorin Ovidiu Vintu 4 mln USD
) USA |P. Burks grzywny

Uwagi: ! pw — pozbawienie wolnosci.

Zrodto: P. Masiukiewicz, Piramidy finansowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s. 70.

W Polsce sady okazuja si¢ niekiedy pobtazliwe w stosunku do praktyki sagdowe;j
krajéw wysoko rozwinietych, tj. pozbawienie wolnosci i przepadek mienia sg
orzekane w dolnych kategoriach zawartych w regulacjach, o czym S$wiadczg
przyktady skazanych za prowadzenie piramid finansowych (tabela 42).

Nowelizacja kodeksu karnego z 2011 roku wprowadzita do art. 296 zagrozenie
sankcja karna sprowadzenia bezposredniego niebezpieczenstwa wyrzadzenia
znacznej szkody majatkowej osobie fizycznej, prawnej lub jednostce organizacyjnej
wskutek naduzycia udzielonych uprawnien lub niedopetnienia ciazacego obowigzku
przez osobg obowigzana do zajmowania si¢ sprawami majatkowymi lub dziatalnos$cia
gospodarcza poszkodowanego. Przy czym odpowiedzialno$§¢ t¢ powiazano
z wyrzadzeniem znacznej szkody (200 tys. zl) oraz rozszerzono odpowiedzialnos¢
karng za sprowadzenie bezposredniego niebezpieczenstwa wyrzadzenia szkody
na wspolnikow spotek osobowych. Od odpowiedzialnosci karnej za wyrzadzona
szkode mozna si¢ uwolni¢ w wyniku jej naprawienia®?.

Takze kodeks spotek handlowych (art. 585 k.s.h.) okres$la dos¢ surowe sankcje
finansowe za dziatanie na szkodg spodtki albo naktanianie do takiej dziatalnosci

37 M. Romanowski, Kto ma decydowaé o interesie spolki: menedzer czy prokurator, , Rzeczpospolita”,
16 czerwca 2011 r.



220 Rozdziat 5

(dla cztonkéw zarzadu, rady, komisji rewizyjnej i likwidatoréw). Sankcje z tego
tytutu obejmuja grzywne i karg pozbawienia wolnosci do lat 5. Wystepowaé moze
natomiast powazny konflikt interesow, jesli spotka jest uczestnikiem holdingu
1 zarzad podejmuje decyzj¢ zgodng z interesem holdingu (ktéry jest wlascicielem),
ale niezgodng z interesem spotki — w tej sytuacji zarzad bedzie usprawiedliwiat
swoje dziatanie. W Polsce nie ma prawa holdingowego. Nalezy zauwazy¢, ze pojgcie
dzialania na szkode jest dos¢ szerokie — obejmuje nie tylko dzialania powodujace
szkode, ale takze zaniechanie dziatania (np. nie podjecie decyzji we wlasciwym
czasie). W przypadku naruszenia zakazu konkurencji, o ktorym mowa w k.s.h.,
spotka moze domagac si¢ od nielojalnego cztonka zarzadu odszkodowania (art. 293
1 483 k.s.h.). Roszczenie moze tu opiewaé na kwote rzeczywistej straty poniesionej
przez spoltke oraz utraconych korzysci.

Menedzerowie podlegaja takze sankcjom karnym i finansowym z tytutu ustaw
szczegblnych, migdzy innymi takich jak ustawy o rynku kapitalowym, prawo
bankowe, ustawa o ubezpieczeniach i inne.

Swiadomo$é odpowiedzialnosci karnej i cywilnej wéréd menedzeréw polskich
przedsigbiorstw nie jest dostateczna. Potwierdzaja to wyniki badania S. Morawskiej,
dotyczace tak fundamentalnej decyzji, jak ztozenie wniosku o ogloszenie upadtosci
do sadu (tabela 43). Menedzerowie zapytani o konsekwencje grozace im z tego
tytutu powotywali sie gtéwnie na odpowiedzialno$¢ karng®*®. Prawie 25% badanych
odpowiedzialo, ze nie wie nic o takiej odpowiedzialno$ci.

Tabela 43. Jakie wg Pani/Pana wiedzy konsekwencje groza osobie, ktora nie spehita
obowigzku ztozenia wniosku do sadu upadtosciowego w terminie? (badanie menedzerow)

Lp. Rodzaj konsekwencji Odp(I)\Iwie%lzw %
1. | Odpowiedzialno$¢ karna regulowana przez kodeksy 35,1

2. | Utrata majatku 30,4

3. |Nie wiem 24,5

4. |Kary pieni¢zne (grzywny) 10,0

5. | Utrata stanowiska 3,4

6. |Kara wigzienia 3.2

7. | Odpowiedzialno$¢ cywilna 2,8

8. |Inne 4.2

Zrodo: S. Morawska, op.cit., s. 120.

38) S Morawska, op.cit., s. 120.
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W $wietle cytowanego badania menedzerowie w Polsce dos$¢ szeroko
stosowali ubezpieczenie si¢ od odpowiedzialnosci cywilnej w krajowych lub
zagranicznych towarzystwach ubezpieczeniowych — na taka praktyke wskazato
41% badanych®?.

5.2.2. Zakaz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Orzeczenie zakazu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej wynika z art. 373 Prawa
upadtosciowego®? i nie jest tozsame z regulacja dotyczacg orzeczenia zakazu
zajmowania okreslonego stanowiska albo wykonywania okreslonego zawodu,
zgodna z trescig art. 586 ksh w zw. z art. 41 kk**). Ponizej ograniczono si¢ do analizy
pierwszego z tych zagadnien.

Tabela 44. Gtéwne funkcje zakazu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej

Lp. Funkcje Charakterystyka
1 Prewencyjno- — Odstrasza od zachowan, ktore moga stanowi¢ naruszenie
" |profilaktyczna prawa;
— Chroni przed wyrzadzeniem szkody wierzycielowi;
2. |Zabezpieczajaca |— Chroni prawa i wolnosci innych uczestnikow obrotu
gospodarczego;

— Zapobieganie powstawaniu sytuacji patologicznych

3. |Ochronna )
w zarzadzaniu,

— Dochowanie nalezytej starannosci;
— Gwarancja uczestnictwa w obrocie gospodarczym
profesjonalnych podmiotow, spetniajacych okreslone

kryteria;

— Wykluczanie 0s6b nieposiadajgcych podstawowej wiedzy
5. | Eliminacyjna i kompetencji dotyczacych prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej;

4. |Gwarancyjna

— Ograniczenie mozliwosci pracy na niektorych stanowiskach

6. |Represyjna i uzyskiwania dochodéw z tej pracy.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Konsekwencja wprowadzenia przez ustawodawce odpowiedzialnosci
przewidzianej w art. 373 Prawa upadlosciowego jest zastosowanie srodka prawnego

39 S, Morawska, 2013, op.cit., s. 119.
340) Ustawa Prawo upadtosciowe, op.cit.
341D Ustawa Kodeks karny, op.cit.
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o pewnej skali dotkliwosci dla osob, ktore niedopetnialy prawem przewidzianych
obowiagzkéw. Nalezy podkreslic to, ze orzekany Srodek prawny nie stanowi wylacznie
represji za naruszenie prawa, a przede wszystkim forme zabezpieczenia przed
ewentualnym wystgpieniem negatywnych skutkéw naruszenia prawa, co ma na celu
zapewnienie gwarancji i pewnosci osob dopuszczanych do obrotu gospodarczego
(bezpieczenstwo obrotu). W wyniku wejscia w zycie nowelizacji ustawy z dnia
5 lutego 2015 r. Prawo upadtosciowe*? dolna granica orzekanego $rodka prawnego
zostata zredukowana z 3 lat do wysokosci jednego roku. Aktualnie srodek w postaci
zakazu prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej moze by¢ orzeczony na okres
od roku do 10 lat.

Tego rodzaju sankcja spetnia szereg istotnych funkcji o kluczowym znaczeniu
dla prywatnoprawnego obrotu gospodarczego oraz prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej w roznej formie prawnej (tabela 44).

Doktryna zaktada, ze srodek prawny w postaci orzeczenia zakazu prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej spelnia okreslone funkcje. Pierwsza z nich jest funkcja
prewencyjno-profilaktyczna, majaca na celu odstraszanie od zachowan, ktore
stanowitby naruszenie prawa i jednoczesnie mialyby na celu zabezpieczenie przed
lekcewazeniem prawnych rygoréw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Nalezy
wskazac, ze art. 373 prawa upadto$ciowego nie jest jedynym srodkiem prawnym
przewidzianym na gruncie prawa polskiego, zawierajacym sankcje stosowane
w przypadku naruszenia bezpieczenstwa obrotu gospodarczego, lecz wpisuje si¢
w caly system tego typu regulacji. W swietle wyroku Trybunatu Konstytucyjnego+®
nalezy wskazaé, ze zgodnie z zasada racjonalnosci, przyjmujac tez¢ dotyczaca
wprowadzenia do prawa upadio$ciowego omawianej regulacji, prawodawca
nie dazyl do powielania $rodkow, ktore miatyby speinia¢, te same funkcje.
Skoro funkcje represyjne w tym zakresie mozna realizowa¢ w postepowaniu
karnym na podstawie wtasciwych przepisow karnych, to ze srodkiem prawnym
przewidzianym w omawianym przepisie nalezy wigza¢ przede wszystkim
funkcje prewencyjne i zapobiegawcze. Wystepowanie podobienstwa $rodka
przewidzianego w cytowanym art. 373 Prawa upadto$ciowego do srodka karnego
w postaci zakazu zajmowania okreslonego stanowiska, wykonywania okreslonego
zawodu lub prowadzenia okre$lonej dziatalnos$ci gospodarczej, przewidzianego
w art. 41 kk, uwzglednia tylko réznorodnos¢ funkcji, ktore te przepisy spetniajg.
Srodek karny przewidziany w art. 41 kk odnosi si¢ do mozliwoéci orzeczenia
zakazu zajmowania okreslonego zawodu lub prowadzenia okre$lonej dziatalnosci

342) Ustawa Prawo upadtosciowe, op.cit.
343 Wyrok Trybunahi Konstytucyjnego z dnia 4 lipca 2002 r. (sygn. akt P 12/01).
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gospodarczej, co umozliwia jego zastosowanie do konkretnego rodzaju dziatalno$ci.
Ma to miejsce tylko w sytuacji skazania sprawcy za przestepstwo popeinione
w zwigzku z prowadzeniem takiej dzialalnosci, w przypadku, gdy dalsze jej
prowadzenie zagraza istotnym dobrom chronionym prawem. Sankcja tego rodzaju
odnosi si¢ do konkretnego rodzaju dzialalnosci i nie dopuszcza mozliwosci
zupelnego wyeliminowania ukaranego z zycia gospodarczego. Cytowany
art. 373 odnosi si¢ natomiast do mozliwosci pozbawienia prawa prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej na wtasny rachunek oraz petnienia funkcji reprezentanta
lub pelnomocnika przedsigbiorcy, cztonka rady nadzorczej, komisji rewizyjnej
w spotkach prawa handlowego, przedsigbiorstwa panstwowego, spotdzielni,
fundacji lub stowarzyszenia i ma zakres og6lny. Skutkiem zastosowania tego srodka
prawnego jest uniemozliwienie konkretnym osobom, wobec ktorych orzeczono taki
zakaz, uczestnictwa w obrocie gospodarczym, co ma przede wszystkim chroni¢
inne podmioty przed skutkami dziatan nieprofesjonalnych. Tak wiec §rodek prawny
w postaci orzeczenia zakazu prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j jest aplikowany
nie w drodze postepowania karnego, a w postgpowaniu prowadzonym przez sad
upadtosciowy, ktory posiada wiedz¢ na temat charakteru obrotu prawnego i zna
realne uwarunkowania gospodarcze.

Kolejna funkcja dotyczy zabezpieczania przed wyrzadzeniem szkody
wierzycielom. Z jej charakteru wynika, ze, wystepujac z wnioskiem o ogloszenie
upadlosci przedsicbiorstwa, wierzyciele mogg oczekiwac od organdw postepowania
upadlosciowego zastosowania srodkéw odpowiednich do sytuacji, to jest takich,
ktore zabezpieczg powstate roszczenia, a jednocze$nie zagwarantujg wierzycielom
bezpieczenstwo w zakresie pewnosci obrotu gospodarczego.

Trzecia funkcja, jaka wystgpuje w ramach omawianego $rodka prawnego,
jest funkcja zabezpieczajaca prawa i wolnosci innych uczestnikow obrotu
gospodarczego. Przedsigbiorca, ktory prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w sposob
zagrazajacy interesom prawnym, zagraza tym samym konstytucyjnym prawom
innych obywateli. Pozbawienie prawa prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej albo
zakazanie wykonywania funkcji okreslonych w cytowanym art. 373 zabezpiecza
prawa i wolnosci innych 0sob oraz przedsigbiorstw i stanowi gwarancj¢ w zakresie
pewnos$ci obrotu gospodarczego oraz trwatoSci judykatury stojacej na strazy
przestrzegania norm prawnych.

Roéwnolegle, zakaz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ma na celu
spetnienie funkcji zapobiegajacej sytuacjom patologicznym, ktore sprzyjaja, a wrecz
niekiedy zachecaja do popetniania przestepstw przeciwko obrotowi gospodarczemu.
Do grupy tych zachowan nalezy zaliczy¢ m.in. przestgpstwa podatkowe. Ponadto brak
odpowiednich instytucji prawnych, gwarantujacych terminowe zgloszenie wniosku
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o0 ogloszenie upadtosci podmiotu sprzyja¢ moze — w kontekscie niewyptacalno$ci
przedsigbiorcy — powstawaniu zjawisk patologicznych (np. zamierzone dziatanie
na szkode wierzycieli, tj. uszczuplenie lub udaremnienie zaspokojenia roszczen
swoich wierzycieli; usuwanie,, ukrywanie, zbywanie lub uszkadzanie skladnikow
majatku; pozorne obcigzanie mienia).

Zakaz prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej ma pehi¢ funkcje gwarantujaca
obowigzek dochowania nalezytej starannosci, a takze wylaczenia z obrotu
gospodarczego osob, ktore nie sg w stanie sprosta¢ podstawowym wymaganiom
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Od przedsigbiorcy wymaga si¢ takiego
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, ktora ma na celu zagwarantowanie
poczucie bezpieczenstwa prawnego. Przedsiebiorce nie moze chroni¢ brak wiedzy
o stanie wlasnej firmy. Jezeli menadzer nie jest w stanie nalezycie ocenié, czy
istniejg podstawy do upadiosci i czy prowadzone przez niego przedsigbiorstwo
jest wyptacalne, to znaczy, ze nie jest przygotowany do zawodowego zarzadzania.
Tak okre$lone cele powinny by¢ oceniane w kontekscie calego prowadzonego
postepowania upadtosciowego.

Nalezy wskaza¢, ze ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej w art. 18 wprost stwierdza, ze przedsigbiorca jest zobowigzany spetniaé
okreslone przepisami prawa warunki wykonywania dziatalnosci gospodarcze;j.
Jednakze zasada wolnosci gospodarczej w zadnym przypadku nie moze by¢ zastong
dla dziatan sprzecznych z prawem.

Z danych statystycznych wynika, ze w latach 2012-2015 w Polsce prowadzono
Iacznie 6 347 spraw o orzeczenie zakazu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
z czego w 44% sady orzekaly zakaz prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
(wykres 9). Strony postepowania upadlosciowego — zaréwno wierzyciele, jak
i syndycy prowadzacy postepowanie upadtosciowe — coraz czesciej sktadaja
wnioski do sagdoéw upadlosciowych o orzeczenie zakazu prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej dla osob, ktore byly zobowigzane na podstawie art. 21 ust. 1 Prawa
upadto$ciowego do zlozenia wniosku o ogloszenie upadtosci i tego nie wykonaty
(wykres 91 10).

Nalezy zauwazy¢, ze zakaz prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, obejmuje
swoim zastosowaniem tylko obszar terytorialny Polski. W przypadku orzeczenia
zakazu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej wobec obcokrajowca, ktory
prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza na terenie RP, orzeczony zakaz obejmuje
tylko kraj jego wydania, ale nie rozcigga si¢ na inne kraje cztonkowskie Unii
Europejskiej. Taki stan prawny i brak regulacji wewnatrz wspolnotowych prowadzi
do braku zapewnienia pewnosci i stabilnosci wewnatrz wspdlnotowego obrotu
gospodarczego.
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Wykres 9. Liczba prowadzonych przez Sady upadtosciowe spraw o zakaz prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

m Wptyneto w danym roku
Rozstrzygnieto spraw
m Pozostato do roztrzygniecia na koniec roku

tgczna licza spraw w danym roku

2627 2 837

2155

2014

2015

Zrodto: statystyki Ministerstwa Sprawiedliwosci, www.ms.gov.pl (15.05.2016).

Wykres 10. Zakaz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w latach 2012-2015

s=¢mmoddalono wniosek Orzeczono zakaz =slestaczna liczba wnioskow
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Zrodto: statystyki Ministerstwa Sprawiedliwosci, www.ms.gov.pl (15.05.2016).
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5.2.3. Sankcje administracyjne

5.2.3.1. Sankcje wobec menedzerdéw instytucji finansowych

W procedurach administracyjnych stosowane sg kary pieni¢zne przez KNF, UOKIK,
PIP, GIOS, PIH, PISE czy Panstwowy Urzad Telekomunikacji. Uprawnienia ma
w tym zakresie Komisja Nadzoru Finansowego wobec trzech typdw przedsigbiorstw:
spotek publicznych, instytucji finansowych oraz parabankow — ale tylko tych
podlegajacych nadzorowi KNF (tabela 45).

Tabela 45. Typy sankcji KNF dla menedzerdéw instytucji finansowych

Lp. Sankcje moralne Lp. Sankcje finansowe

Upomnienie na pismie 1. |Kara finansowa do wysoko$ci 3 pensji brutto
dla menedzeréw bankow, towarzystw
ubezpieczeniowych, funduszy inwestycyjnych

2. | Zawieszenie w petieniu funkcji
prezesa/cztonka zarzadu

iinnych
3. | Wniosek do rady nadzorczej 2. |Kara finansowa do wysoko$ci 5 wynagrodzen
o odwotanie ze stanowiska minimalnych w gospodarce dla menedzerow
prezesa/cztonka zarzadu SKOK

4. | Odmowa wydania pozytywnej
opinii dla pelienia funkcji
prezesa lub cztonka zarzadu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Komisja Nadzoru Finansowego dysponuje szerokim wachlarzem sankcji wobec
nadzorowanych instytucji finansowych, w tym karami finansowymi wobec prezesow
i cztonkow zarzadow wszystkich spotek publicznych oraz instytucji finansowych.

Dotkliwa sankcja o charakterze prawno-organizacyjnym jest zawieszenie
w czynnosciach prezesa lub czlonka zarzadu w instytucjach finansowych
nadzorowanych przez KNF. Kary finansowe nakladane przez KNF zar6wno na spotki
publiczne i instytucje finansowe, jak i na ich menedzeréw wzrastajg.

5.2.3.2. Odpowiedzialnos¢ w $wietle regulacji rynku kapitalowego

Razace naruszenie obowigzkéw informacyjnych w spofce publicznej, naruszenie
obowigzku przekazania stanowiska zarzadu w sytuacji wezwania do nabycia akcji,
manipulacja, wykorzystywanie informacji poufnej (insidertrading) to istotne przewinienia,
za ktore grozi odpowiedzialno$¢ administracyjna, a nawet karna (tabela 46).
Wilatach2010-2014 KomisjaNadzoruFinansowegoprowadzita362 postepowania
zwigzane z naruszeniami przepisow, z ktorych moglaby wynika¢ odpowiedzialnosé¢
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menadzeroOw za naruszenie prawa. W tym okresie az 89 postgpowan prowadzone
byto na postawie ustawy o obrocie instrumentami finansowymi, a 273 postepowania
dotyczyty ustawy o ofercie publicznej. Na wykresie 1 wskazano liczbe postepowan
w takich sprawach w latach 2010— 2014 z uwzglednieniem podstawy, na jakiej byty
prowadzone wskazane postepowania’*? (wykres 11).

Tabela 46. Kary za naruszenia regulacji rynku kapitalowego

Podstawa

s . Zagrozenie kar
odpowiedzialnos$ci & 4

Rodzaj naruszenia

Razace naruszenie
obowiagzkow informacyjnych
w spoice publiczne;j

Art. 96 ustawy o ofercie

. . Kara adm. do 100 000 zt
publicznej

Naruszenie obowigzku
przekazania stanowiska Art. 80 ust. 1 ustawy
zarzadu w sytuacji wezwania o ofercie publicznej
do nabycia akcji

Kara adm. do 100 000 zt

Kara adm. do 200 000 zt
albo
10-krotno$¢ uzyskanej z tytutu
naruszenia korzysci

Pozbawienie wolnosci od 3
Art. 183 ustawy miesigey do lat 5

0 obrocie instrumentami b

finansowymi grzywna do 5 000 000 zt

Pozbawienie wolnosci od 6
miesiecy do lat 8

Art. 39 ustawy
o0 obrocie instrumentami
finansowymi

Manipulacja

Wykorzystywanie informacji Art. 154 ustawy

. o0 obrocie instrumentami
poufnej finansowymi lub
grzywna do 5 000 000 zt
Rekomendowanie lub Art. 154 ustawy Pozbawienie wolnosci do lat 3;
naktanianie na podstawie o0 obrocie instrumentami albo
informacji poufnej finansowymi grzywna do 2 000 000 zt
. Art. 159 ustawy
Narus;eme okresu o0 obrocie instrumentami Kara adm. do 200 000 zt
zamknietego q .
nansowymi
Naruszenie obowiazku Art. 160 ustawy
informowania o istotnych o0 obrocie instrumentami Kara adm. do 100 000 zt
transakcjach finansowymi

Zrodto: cyt. za: R. Nguyen, Odpowiedzialnos¢ kadry menedzerskiei w  S$wietle  sankcji
administracyjnoprawnych i karnych w wybranych obszarach dzialalnosci, praca magisterska
pod kier. P. Masiukiewicza, Instytut Zarzadzania Warto$cia SGH, Warszawa 2015.

349 Sprawozdania z dzialalnosci KNF z lat 2010-2014.
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Wykres 11. Liczba postgpowan KNF w sprawie naruszen z uwzglednieniem podstawy ustawowej
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Zrédto: dane KNF, cyt. za: R. Nguyen, Odpowiedzialnos¢ kadry..., op.cit.

Wykres 12. Liczba i wysokos¢ kar natozonych przez KNF wedtug lat
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Zrodto: dane KNF, cyt. za: R. Nguyen, Odpowiedzialnos¢ kadry..., op.cit.

W wigkszosci przypadkéw postgpowanie oparte bylo na podstawie ustawy
o ofercie publicznej (75,4% przypadkow). Liczba prowadzonych w poszczegdlnym
okresie postgpowan byta w latach 2010-2014 podobna, w kolejnych latach wystapity
niewielkie spadki, a jednocze$nie nastapit nieznaczny wzrosty liczby postepowan.
W analizowanym okresie na podstawie wskazanych wyzej postgpowan natozono
na rézne podmioty tacznie 268 kar. Stanowito to 74% ogodlnej liczby postgpowan w tym
okresie. Catkowita wysoko$¢ kar wyniosta wowczas 53 255 tys. zt (wykres 12)3),

345 R. Nguyen, Odpowiedzialnosé kadry..., op.cit.
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Srednia wysoko$¢é kary naktadanej na podmiot w tym okresie wyniosta 198 712,7 zt.
W roku 2013 odnotowano duzo wigksza wysokos$¢ natozonych kar mimo mniejszej
niz przecigtna liczby samych kar. Byto tak ze wzgledu na ukaranie za wielokrotne
naruszanie obowigzkéw informacyjnych Domu Inwestycyjnego Platinum Capital
oraz Platinum Prestige Capital SA. Kary nalozone na te dwa podmioty wyniosty
w roku 2013 ponad 11 min zt. Komisja Nadzoru Finansowego wydata w analizowanym
okresie 26 decyzji naktadajacych kary na osoby fizyczne, bedace cztonkami zarzagdow
spotek, w zwiazku z wykonywang przez nich funkcja. Wykres 3 przestawia liczbg tych
kar z uwzglednieniem podstawy natozenia kary wedlug lat. Najczgstsza przyczyna
pociagania do odpowiedzialnosci cztonkow zarzadu bylo naruszenie obowigzkéw
informacyjnych, bylo tak w prawie 72% przypadkow (wykres 13 1 14).

Wykres 13. Kary nakladane na cztonkéw zarzadoéw w kolejnych latach z podziatem na typ
naruszenia bedacego podstawa odpowiedzialnosci
12

10

8 W Naruszenie ohowiazkow
informacyjnych

6 Manipulacja
4 ,
B Naruszenie okresu
5 zamknietego
. 2
0 1

2010 2011 2012 2013 2014
Zrodto: dane KNF, cyt. za: R. Nguyen, Odpowiedzialnos¢ kadry..., op.cit.

Wykres 14. Wysoko$¢ kar naktadanych przez KNF na cztonkéw zarzadu wedhug lat (w tys. zt)
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Zrodho: dane KNF, cyt. za: R. Nguyen, Odpowiedzialnos¢ kadry..., op.cit.
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Oprocz  odpowiedzialnosci administracyjnoprawnej kadrze menedzerskiej
grozi takze odpowiedzialno$¢ karna za naruszenie prawa. Za przestgpstwa skazane
zostaly 22 osoby na stanowiskach kierowniczych. Byty to przestepstwa dotyczace
wykorzystywania informacji poufnej i manipulacji ceng instrumentéw finansowych
(wykres 15).

Wykres 15. Liczba prawomocnych wyrokéw na osoby zarzadzajace z podziatem na rodzaj
przestepstwa wedlug lat

9
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m Wykorzystywanienie informacji poufnej Manipulacja

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych udostepnionych przez Krajowy Rejestr Karny.

W 80% przypadkdw przestepstwo polegato na manipulacji cenami instrumentow
finansowych. W zdecydowanej wickszosci przypadkow kara byta grzywna nalozona
przez sad (88,46%).

5.2.3.3. Odpowiedzialno$¢ za czyny nieuczciwej konkurencji a kary UOKiK

Ustawa o przeciwdzialaniu nieuczciwym praktykom rynkowym, wprowadzita
penalizacjedziatanmenedzerow polegajacychnaagresywnychdzialaniachrynkowych
oraz prowadzeniu tzw. systemow argentynskich. Zgodnie z art. 15 ustawy, kto stosuje
agresywna praktyke rynkowa, podlega karze grzywny.**® Kto stosuje nieuczciwg
praktyke rynkowa polegajaca na organizowaniu grupy konsumentow oraz polegajaca
na zarzadzaniu mieniem gromadzonym w ramach grupy z udzialem konsumentow

346) W sprawach o czyny, o ktorych mowa w ust. 1, orzekanie nastepuje w trybie przepisow ustawy z dnia
24 sierpnia 2001 r. — Kodeks postgpowania w sprawach o wykroczenia (DzU 2001, nr 106/01, poz. 1148,
z pozn. zm.).
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w celu finansowania zakupu produktu w systemie konsorcyjnym, podlega natomiast
karze pozbawienia wolno$ci od 3 miesiecy do lat 5 (art. 16 ustawy)>*?.

Obecny zakres prawa antymonopolowego w Polsce jest przede wszystkim
wynikiem obowigzku wdrozenia rozwigzan wynikajacych z rozporzadzenia
Unii Europejskiej w zakresie ochrony konsumentéw**®. Wdrozenie ich nastapito
przede wszystkim w ustawie o ochronie konkurencji i konsumenta (u.o.k.k.)**.
Zakres regulacji ograniczajacych praktyki monopolistyczne i godzace w swobodeg
konkurencji jest przedmiotem dyskusji na gruncie polskiej i zagranicznej literatury*®.

Obecnie obowigzujgca ustawa skupia si¢ na trzech aspektach ochrony
konkurencji w Polsce, tj. na stosowaniu praktyk, ktore mogg ogranicza¢ konkurencje,
notyfikacji Prezesowi Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw koncentracji
przedsiebiorstw mogacych wywota¢ negatywne skutki na rynku oraz na ochronie
zbiorowych interesow konsumentow.

Sposroéd trzech aspektow regulowanych przez ustawe z perspektywy niniejszej
pracy istotna jest jedynie cz¢$¢ dotyczaca porozumien ograniczajacych konkurencje.
To wlasnie naruszenie tych przepisow moze skutkowac odpowiedzialno$cig osobista
cztonkow zarzadu. Mozliwos$¢ nalozenia na osoby zarzadzajace danym podmiotem
kary przez Prezesa UOKIK zostala wprowadzona w art. 106a u.0.k.k. Natozenie kary
na osobe¢ zarzadzajaca w przypadku dopuszczenia przez taka osobe do naruszenia
przez przedsigbiorce zakazu porozumien antykonkurencyjnych jest fakultatywne.
Zalezy od uznania Prezesa UOKIK i podlega ograniczonej kontroli pod wzgledem
zasadno$ci natozenia kary. Uznanie to nie moze by¢ jednak dowolne, a Prezes
UOKIiK powinien odpowiednio uzasadnia¢ zaréwno fakt nalozenia kary jak i jej
wysoko$¢ oraz to, w jakiej mierze zostata natozona i cel, jaki chce osiagna¢ organ
naktadajac takg karg*".

Przepis art. 108 u.o.k.k. wprowadzil uprawnienie Prezesa UOKiK do natozenia
na osob¢ wchodzaca w sktad organu zarzadzajacego, w szczegodlnosci czilonka
zarzadu spotki, kary pienigznej. Wysokos¢ kary zostata przez ustawodawce ustalona
wzglednie, w stosunku do przecigtnego wynagrodzenia — jej maksymalna wysokos¢
to pigcdziesigciokrotnos¢ przecigtnego wynagrodzenia. Gorna granica kary

37 Ustawa z dnia 23 sierpnia 2007 r. o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym (DzU 2007,

nr 171/07, poz. 1206).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2006/2004/WE z dnia 27 pazdziernika
2004 r. w sprawie wspotpracy migdzy organami krajowymi odpowiedzialnymi za egzekwowanie
przepiséw prawa konsumentéow, DzU UE 2004, L 364.

Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentow, DzU 2007, nr 50, poz. 3310.
C. Banasinski, Ochrona konkurencji i konsumentow w Polsce i Unii Europejskiej, Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumentow, Warszawa 2005, s. 39.

Wyrok Sadu Administracyjnego w Warszawie z 29 stycznia 2009 r., o sygnaturze akt VIACA 1103/08.

348)

349)
350)

351)
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pieni¢znej natozonej na osobe zostata przez ustawodawce okreslona na poziomie
2 000 000 zt.

W latach 2010-2014 Prezes UOKIiK przeprowadzit 5463 postgpowania
zakonczone decyzjami administracyjnymi we wszystkich obszarach swojej
dziatalno$ci. W wyniku tych postepowan w przedmiotowym okresie natozyl na rézne
podmioty 1260 kar, co stanowi 23,06% wszystkich postepowan zakonczonych
decyzjami. Kary za naruszenia porozumien antykonkurencyjnych, ktére sa
jedynym mozliwym zrédlem odpowiedzialno$ci osob zarzadzajacych, zostaty
nalozone w 113 przypadkach, a zatem w 9% przypadkow natozenia kar dotyczyty
one porozumien antykonkurencyjnych. Wykres 16 przedstawia dane dotyczace
ilosci natozonych na przedsigbiorcow kar za naruszenia zwigzane z ochrong
konkurencji ze szczegélnym uwzglednieniem naruszenia zakazu porozumien
antykonkurencyjnych ze wzgledu na mozliwos¢ pociagniecia w takim wypadku
do odpowiedzialno$ci 0sob zarzadzajacych®?. Srednia wysoko$é kar natozona
w tym okresie opiewata na 1 048 024 zt.

Wykres 16. Kary nakladane przez Prezesa UOKIK z wyszczegdlnieniem kar za naruszenie
zakazu porozumien antykonkurencyjnych
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Zrodto: cyt. za: R. Nguyen, Odpowiedzialnosé kadry..., op.cit .

W latach tych Prezes Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw nie ukarat
karg finansowa zadnej osoby zarzadzajacej — ani ze wzgledu na zawarcie
porozumienia ograniczajgcego konkurencjg, ani za naruszenia proceduralne podczas
prowadzonych postgpowan.

3%2) Sprawozdania z dziatalnosci UOKIK z lat 2010-2014.
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5.2.3.4. Kary dotyczace naruszenia prawa pracy

Organem, ktory jest powotany do dziatalnosci kontrolnej i nadzorczej w zakresie
przestrzegania prawa pracy, ze szczegolnym naciskiem na bezpieczenstwo i higiene
pracy, jest Panstwowa Inspekcja Pracy. Panstwowa Inspekcja Pracy (PIP) dziala
na podstawie specjalnej ustawy o Panstwowej Inspekcji Pracy (u.p.i.p.)*?.
Jedng z gtownych kompetencji PIP jest §ciganie wykroczen przeciwko prawom
pracownika.

Katalog wykroczen przeciwko prawom pracownika zostat wskazany w dziale
trzynastym kodeksu pracy**¥ (KP). Ze wzgledu na to, ze KP nie zawiera odrgbnych
postanowien dotyczacych postepowania w zakresie wskazanych w nim wykroczen,
W procesie stosowania przepisOw organy sa zobowigzane do stosowania przepisow
kodeksu wykroczen®> (u.k.w.). Zgodnie z przepisami u.k.w. w przypadku
popehienia wykroczenia nie ma mozliwo$ci pociaggnigcia do odpowiedzialnosci
0s6Ob prawnych, jedynymi podmiotami odpowiedzialnymi za wykroczenia pozostaja
osoby fizyczne®®.

W przypadku, gdy za danego pracodawce dziala organ kolegialny,
to odpowiedzialnos¢ za wykroczenia bedg ponosili poszczegolni jego cztonkowie
w takim zakresie, w jakim dane dziatania lezaty w ich kompetencjach (art. 281
Kodeksu pracy)®?.

W przypadku popehienia wykroczenia przeciwko prawom pracownika, osoba
odpowiedzialna za dane naruszenie zagrozona jest karg od 1000 do 30 000 zt.
Minimalna i maksymalna wysoko$¢ kary sg tozsame w przypadku wszystkich
wykroczen wskazanych w dziale trzynastym KP.

W latach 2010-2014 Panstwowa Inspekcja Pracy przeprowadzita 455 699
kontroli pracodawcéw, w ich wyniku wykryta 440 682 wykroczen przeciwko
prawom pracownika. Nalezy jednak zauwazyc¢, ze podczas kontroli inspektorzy pracy
mogli stwierdzi¢ wigcej niz jedno wykroczenie. Liczba ujawnionych wykroczen
w poszczegolnych latach zostata zaprezentowana na wykresie 17.

Liczba kontroli przeprowadzanych przez PIP utrzymuje si¢ od lat na podobnym
poziomie.

W wyniku ujawnionych wykroczen liczba nalozonych grzywien wyniosta
112 764, w pozostatych wypadkach postuzono si¢ $rodkami wychowawczymi

333) Ustawa z dnia 17 kwietnia 2007 r. o Panstwowej Inspekcji Pracy, DzU 2007, nr 89, poz. 589.
33 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. kodeks pracy, DzU 1974, nr 24, poz. 141.

359 Ustawa z dnia 20 maja 1971 r. kodeks wykroczen, DzU 1971, nr 12, poz. 114.

330 TH. Grzegorczyk, Kodeks wykroczen. Komentarz, LEX, Warszawa 2013, komentarz do art. 1.
37 Kodeks pracy. Komentarz, red. K.W. Baran, LEX, Warszawa 2014.
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Wykres 17. Liczba ujawnionych przez PIP wykroczen przeciwko prawom pracownika
w latach 2010-2014
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Zrodto: dane udostepnione przez PIP, cyt. za: R. Nguyen, Odpowiedzialnosé kadry..., op.cit .

Wykres 18. Liczba i wysokos$¢ grzywien natozonych w poszczegdlnych latach
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Zrédto: dane udostepnione przez PIP, cyt. za: R. Nguyen, Odpowiedzialnosé kadry..., op.cit.

i odstgpiono od wymierzenia kary w postaci grzywny. L.gczna wysokos$¢ kar w postaci
grzywien natozona w tym okresie wyniosta 149,4 min ztotych, co znaczy, ze $rednia
wysoko$¢ grzywny za wykroczenie przeciwko prawom pracownika wyniosta
1 324,89 zt. Liczba i wysoko$¢ grzywien w poszczegdlnych latach zaprezentowana
zostata na wykresie 18. Wysoko$¢ grzywien jest dos¢ silnie skorelowana z ich
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liczba, a takze z liczba przeprowadzanych kontroli*®. Grzywny dotyczyty zardwno
pracodawcow, jak i osob dzialajacych w ich imieniu. Przeprowadzone badania
wskazuja, ze odpowiedzialno$¢ o0so6b zarzadzajacych dotyczy w przypadkach
wykroczen przeciwko prawom pracownika wynosi 54% ogolnej liczby wykroczen.
Nalezy zatem uznaé, ze dzialalno$¢ PIP w tym zakresie nie wplywa znaczaco
na decyzje menedzerdw, poniewaz liczba zastosowanych sankcji byta stabilna.

W zakresie odpowiedzialno$ci za przestepstwa przeciwko prawom 0séb
wykonujacych prace zarobkowa sady wydaly w latach 2010-2014 tacznie
2 444 wyrokow skazujacych, w wyniku czego natozono 1130 grzywien (46,24%),
83 kary ograniczenia wolnosci (3,48%) 1 1231 kar ograniczenia wolnosci (50,37%).
Kary ograniczenia wolnosci w 15,29% przypadkow byty warunkowo zawieszone.
Strukture przestgpstw przeciwko prawom pracownika przedstawia tabela 47.
Zdecydowanie najczesciej popetnianym przestepstwem przeciwko prawom pracownika
byto przestepstwo wskazane w art. 218 § 1a, czyli ztosliwe lub uporczywe naruszanie
praw pracownika — stanowito to podstawg skazania w prawie 50% przypadkow.

Tabela 47. Liczba prawomocnie skazanych za przest¢pstwa przeciwko prawom pracownika

Przestepstwo \ rok 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | Razem
Zlosliwe }ub uporczywe naruszanie praw | oo | 310 | 170 | 146 | 133 | 1172
pracownika
Odmowa ponownego przyjecia do pracy 1 3 1 0 1 6

wbrew orzeczeniu sadu

Nlewyplz!came wynagrodzenia wbrew 26 41 30 33 33 168
orzeczeniu sadu

Niezgloszenie danych majacych wplyw

na wymiar $wiadczen z ubezpieczenia 131 | 125 | 103 | 127 74 560
spolecznego

Narazenie pracownika na 130 | 131 | 81 | 98 | 57 | 497
niebezpieczenstwo

Niezawiadomienie o wypadku 10 14 6 8 3 41
Suma 705 | 628 | 393 | 412 | 306 | 2444

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych udostepnionych przez Krajowy Rejestr Karny.

Nalezy zauwazy¢, ze zrokunarok liczbaosob skazywanych przez sady za przestepstwa
przeciwko prawom pracownikow malata. Tendencja spadkowa widoczna byta przede
wszystkim w przypadku przestepstwa ztosliwego lub uporczywego naruszania praw

338 R. Nguyen, Odpowiedzialnosé kadry..., op.cit.
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pracownika — liczba skazywanych w przypadku tego przestepstwa malata o Srednio 22%
rocznie. Mozna w tym przypadku oceni¢ system penalizacji jako dos¢ skuteczny.

5.2.3.5. Kary za srodowisko

Glowny Inspektor Ochrony Srodowiska ma uprawnienia do nakladania kar
na przedsigbiorstwa lamiace przepisy o ochronie s$rodowiska oraz mandaty
na menedzerow (przedsiebiorcow).

W 2014 roku natozono ogétem 1 333 mandatéw karnych na taczng kwotg 464
350 zi. (tabela 48); od kilku lat liczba i kwota nakltadanych mandatow maleje.
W przypadku, gdy kontrolowany odmoéwit przyjecia mandatu, wojewddzcy
inspektorzy ochrony $rodowiska wystgpowali z wnioskiem do sadu rejonowego.
W 2014 roku skierowano 106 wnioskéw w sprawach o wykroczenia, 87 sprawcow
(82%) uznano winnych popetnienia wykroczenia®>.

Tabela 48. Mandaty za nieprzestrzeganie regulacji ochrony srodowiska

Lp. |Wyszezegélnienie 2011 2012 2013 | 2014 Dygvaf,zlka
1. |Liczba natozonych kar 1997 2353 1570 1333 66,8
2. |Kwota kar w tys. zk. 575,10 | 734,75 | 531,70 | 46435 80,7

Zrodto:  Informacja o realizacji zadar: Inspekcji Ochrony Srodowiska w 2011, 2012, 2013 i 2014 roku,
masz. pow.

W przypadku nowych zadan okre$lonych przepisami prawa lub naruszen
formalnych bez istotnego wptywu na $rodowisko, zamiast mandatu karnego
wojewddzey inspektorzy ochrony s$rodowiska zastosowali 3 734 pouczenia
oraz przeprowadzili 3 551 kontroli instruktazowych.

5.2.4. Sankcje kontraktowe

Sankcje finansowe wynikajace z petnienia funkcji w zarzadzie na podstawie kontraktu
lub umowy zostaly zaostrzone w ostatnich latach w stosunku do menedzerow
instytucji finansowych.

Cytowana Dyrektywa UE w sprawie przegladunadzorczego polityki wynagrodzen
zostata wdrozona w Polsce w 2011 roku przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego.
W uchwale KNF obok rekomendacji dotyczacych wyptat premii i bonusow, zalecono
takze konieczno$¢ odejscia od rekompensat gwarantowanych przy rozwigzaniu

359 Informacja o realizacji zadan Inspekcji Ochrony Srodowiska w 2014 r., masz. pow.
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umow o pracg (kontraktow) — ich wyptata powinna by¢ uzalezniona od wynikoéw
finansowych z trzech ostatnich 1at**”, Unifikacja regulacji UE w tym zakresie jest
dyskusyjna. W Polsce rozwazenia wymaga uchylenie ustawy tzw. kominowej,
a przynajmniej jej nowelizacja, zapewniajaca zrdéznicowane podej$cie do firm
w zaleznos$ci od ich wielkosci i ryzyka. W polskich przepisach nie zdefiniowano
wszystkich stosowanych poje¢, dotyczacych np. wynagrodzen zmiennych czy osoby
majgcej istotny wptyw na ryzyko. Polskie regulacje wymagaja takze uwzglednienia
zasady proporcjonalnosci (chodzi o wytaczenie matych podmiotow).

W specjalnej ustawie odnoszacej si¢ do pomocy udzielanej instytucjom
finansowym na wypadek sytuacji kryzysowej (obowigzujacej w 2010 roku)
okreslono, iz banki korzystajgce z pomocy panstwa beda miaty (okreslone w umowie
o korzystanie z pomocy) ograniczenia co do polityki ptac wobec cztonkow
organdw instytucji finansowej, tj. miesieczne wynagrodzenie czlonka zarzadu
nie mogto przekracza¢ dwunastokrotnosci przecigtnego wynagrodzenia w sektorze
przedsigbiorstw, a dodatkowe sktadniki (np. premie) nie mogly przekracza¢ w skali
roku trzykrotno$ci miesigcznego wynagrodzenia cztonka zarzadu. W przypadku
odwotania z funkcji w zwiazku z nacjonalizacjg instytucji — przystugiwataby tylko
jednomiesieczna odprawa*®). W praktyce omawiana ustawa okazala si¢ martwa,
nie bylo potrzeby jej stosowania.

Specyficzne sankcje wobec menedzerdw instytucji finansowych okreslono
w polskich regulacjach upadtosciowych i naprawczych. W przypadku wprowadzenia
zarzadu komisarycznego lub ogloszenia upadto$ci menedzerom najwyzszego szczebla
nie przystuguja zadne premie, bonusy czy odprawy wynikajace z zawartych kontraktow.
W przypadku upadiosci banku jego menedzerowie (nie tylko na szczeblu centrali, ale
takze oddzialow) sa pozbawieni rekompensat w systemie gwarancji depozytow.

Brak jest dostgpnych badan na temat stosowania w praktyce przedsigbiorstw
sfery realnej i finansowej sankcji finansowych wynikajacych z kontraktow lub umow
0 prac¢ z top-menedzerami.

W $wietle wytycznych i dyrektyw UE mozna spodziewac si¢ dalszego wzrostu
konsekwencji finansowych, jakie ponosi¢ beda menedzerowie spotek publicznych
iinstytucjifinansowych. Stwarzato jednak nieréwne warunki funkcjonowania dziatalnosci
gospodarczej w tych formach wzglgdem pozostatych podmiotow gospodarczych.

3600 Uchwata nr 258/2011 Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 4 pazdziernika 2011 w sprawie
szczegolowych zasad funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewngtrznej
oraz szczegOlowych warunkow szacowania przez banki kapitalu wewnetrznego i dokonywania
przegladow procesu szacowania i utrzymywania kapitalu wewngtrznego oraz zasad ustalania polityki
zmiennych sktadnikow wynagrodzen osob zajmujacych stanowiska kierownicze w banku.

361 p. Masiukiewicz, Finansowa..., op.cit.



ROZDZIAL 6.

ODPOWIEDZIALNOSC ETYCZNA A WARTOSCI W PRAKTYCE

6.1. SYSTEM WARTOSCI MENEDZEROW W SWIETLE BADAN

System warto$ci menedzera jest podstawg jego zachowan kierowniczych, a takze
sposobu i zakresu podejmowanych decyzji. Jest on zwykle powiazany z systemem
warto$ci stosowanym (obowigzujagcym) w danym przedsigbiorstwie, zrzeszeniu
lub holdingu. Czy menedzerowie przywiagzuja jednakze duza wage do systemu
wartosci, czy tez podejmuja dziatania pod presja otoczenia biznesu i biezacych
potrzeb?

B. Kuc okresla przedmiot aksjologii zarzadzania jako ,,skomplikowany zespot
zalezno$ci zachodzacych pomiedzy warto$ciami, zwtaszcza warto$ciami spotecznie
cennymi a procesem podejmowania decyzji menedzerskich. Zaréwno wartosci,
jak i decyzje sa w tym przedmiocie rozumiane jako swoiste zjawiska (fenomeny),
co przesadza o jej epistemologicznym charakterze. Aksjologia zarzadzania jak
kazda subdyscyplina ma ambicje formulowania hipotez, ich weryfikowania,
poprzez badania empiryczne oraz formutowania koncepcji (modeli) teoretycznych
w sposOb umozliwiajacy ich operacjonalizacj¢ (okreslenie sposobu weryfikacji ich
trafho$ci)™3%%,

Badania A Hermana i T. Oleksyna w Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie SGH
wykazaty mocno zrdéznicowane podejscie menedzerow i specjalistow w przed-
sigbiorstwach do systemu warto$ci*®.

362 B.R. Kuc, Aksjologia organizacji i zarzqdzania. Na krawedzi kryzysu wartosci, Wydawnictwo
Ementon, Warszawa 2015, s. 9.

363 Zarzadzanie przez wartosci(MBV), raport z badan, red. A. Herman i T. Oleksyn, KNoP SGH, masz.
pow., Warszawa 2014. Badanie wérod 512 respondentow, w tym 144 menedzeréw przedsigbiorstw
w 2014 roku.
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Tabela49. Rangi poszczegolnych grup warto$ci w zaleznosci od typu organizacji w % odpowiedzi

o . Spotki | M€ 1 gepior
Lp. Znaczenie danej grupy wartosci akeyjne przedsig- publiczny Ogolem
biorstwa
1 Najwazniejsze s warto$ci ekonomiczne, 35.8 32,5 245 32.6
obok respektowania prawa
Wartosci ekonomiczne maja dla nas
5 |#naczenie kluczowe, znaczenie kluczowe 57,5 56.8 51,0 56.4

ma réwniez respektowanie prawa, norm
etycznych i dobrych obyczajow

Wartosci pozackonomiczne — etyczne,
kulturowe, obywatelskie, zwigzane

3. |zrozwojem, ekologia — sa u nas uwazane| 6,0 10,3 20,4 10,2
za rOwnie wazne; zadna z grup wartosci
nie jest traktowana priorytetowo

4. |Inne odpowiedzi 0,7 0,3 4,1 0,8
Razem 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: Zarzadzanie przez wartosci(MBV), raport z badan,
red. A. Herman i T. Oleksyn, KNoP SGH, masz. pow., Warszawa 2014.

Respondenci w wigkszosci postrzegali wartosci etyczne i kulturowe jako wazne
dla realizacji misji, celow i wizerunku firmy oraz promowanej kultury — pozostajg one
doceniane i dostatecznie wyeksponowane w systemie zarzadzania firmg (43%), jednak
prawie 16% uznato, ze sa one drugorzedne wobec warto$ci ekonomicznych (tabela 50).

Tabela 50. Postrzeganie warto$ci etycznych i kulturowych

Liczba

wskazan Udziat %

Lp. Wartosci etyczne i kulturowe sa:

Postrzegane jako wazne dla realizacji misji, celow
1. |1 wizerunku firmy oraz promowanej kultury; sg one doceniane | 220 43,0
i dostatecznie wyeksponowane w systemie zarzadzania firma

Wazne dla realizacji misji, celow i wizerunku firmy
5 |oraz promowanej kultury; jednak nie w pelni doceniane

b . ; . 204 39,8
i niedostatecznie wyeksponowane w systemie zarzadzania
firma
3 Traktowane ogodlnie, raczej drugoplanowo w zestawieniu 8] 15.8
" | z warto$ciami ekonomicznymi ’
4. |Inne odpowiedzi 7 1,4
Razem 512 100,0

Zrodto: jak w tabeli 1.
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Tabela 51. Wptyw wartosci na zarzadzanie w opiniach respondentow (w % odpowiedzi)

Lp | Obszar oddziatywania 1/ bardzo | 2/ stabe |3/ przeci¢tne | 4/ dos¢ silne | 5/ silne
stabe

. |Integrujg ludzi 1,9 8,6 233 43,1 23,1
W organizacji

2 Stanowia realny ele.ment 23 9.0 276 453 15.8
systemu motywacyjnego

3. |Ulatwiaja pokonywanie 1,4 8,6 28,9 432 17,9
kryzyséw i trudnosci

4. |Zwigkszaja dyscypling 1,4 11,3 33,8 38,7 14,8

5. |Maia korzystny wplyw 1 8.6 29,7 36,1 23,1
na kulture organizacji
Stuza wyzszej

6. |efektywnosci organizacji 1,4 5,7 21,3 44,5 27,1

7. | Sproviaia wickszej 2,8 9.3 23,1 412 23,6
satysfakcji pracownikoéw

3 Wptywaja ograniczajaco

" |na patologie 4,7 19,9 32,1 29,7 13,1

Powoduja, ze ludzie

9. | oczekuja ich obecnosci 2,7 9,6 32,8 40,1 14,8
i respektowania

10, | Wplywaja na zewnetrzny | 4 5,7 133 39,6 40,0
wizerunek firmy

Zrodto: jak w tabeli 1.

Zdaniem respondentéw wartosci szczego6lnie mocno wptywaja na zewnetrzny
wizerunek firmy (ponad 79% wskazan — ,,silnie” i ,,do$¢ silnie”), jako nastgpne
w kolejnosci wymieniano shuzenie wyzszej efektywnosci organizacji (71% wskazan
—,.silnie” 1,,dos¢ silnie”) oraz na integracj¢ ludzi w organizacji (ponad 66% wskazan
—,,silnie” i,,dos¢ silnie”).

Badanie opinii menedzerow moze by¢ traktowane jedynie jako pewien
sondaz. W praktyce podejmowania decyzji zachowania moga by¢ bowiem rozne
w zalezno$ci od czynnikéw sytuacyjnych. Optymizmem napawa jednak fakt, ze
warto$ci ekonomiczne majg rownorzgdne kluczowe znaczenie obok respektowania
prawa i norm etycznych.
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6.2. ETYKA SPLACANIA DLUGOW W SWIETLE BADAN

Niesprawny system ptatno$ci w gospodarce jest przyczyng wielu problemow
przedsigbiorstw. Szczegolnie dotyczy to sektora MSP, poniewaz duze firmy posiadaja
wigkszg site przetargowa na rynku w tym zakresie. Zatory ptatnicze majg tendencje
do wzrostu w postgpie geometrycznym i nieraz przyczynialy si¢ do bankructwa
przedsigbiorstw.

Opdznienia w ptatnosciach handlowych stanowia powazny problem w wielu
krajach Unii Europejskiej, a takze w Polsce. Powodujg one utrat¢ ptynnosci firm
krotko- lub dlugookresowsa, zatory platnicze w skali makro, znieksztatcanie
warunkow konkurencji, wzrost ptatnosci gotowkowych a nawet bankructwa firm?**%.

Problem etyki sptacania dlugow wystepuje zarowno w Polsce, jak 1 w calej
Unii Europejskiej, czego potwierdzeniem sg badania cytowane nize;j.

Badanie nad miejscem normy sptacania dtugéw w systemie aksjologicznym
Polakéw wykazato, ze zdaniem 97% respondentow stanowi to bezwzgledny
obowigzek moralny*¢.

Konsekwencje zatorow ptatniczych w krajach Unii Europejskiej byty obszarem
analizowanym przez Intrum Justitia w 2014 roku’®®. Ich wplyw spietrzat sie,
potegujac finalny wplyw na sytuacje¢ przedsigbiorcoéw i gospodarki. Do badanych
konsekwencji nalezaly m.in. dodatkowe obcigzenie w postaci odsetek od
zaciagnietych zobowigzan oraz utrata przychodéw, ktora powstaje wskutek
wymuszenia przesuni¢cia wysitkow przedsigbiorstwa z pozyskiwania klientéw
na windykowanie naleznosci od kontrahentow, co nie moze pozosta¢ bez wptywu
na wynik finansowy (wykres 19). Niestety w ocenie przedsigbiorcow zjawisko
to narastalo w ostatnich latach.

Polska zajmowala do niedawna czotowe miejsce w UE, jezeli chodzi
o opoznienia w regulowaniu zobowigzan. Sredni czas realizowania ptatnosci
w transakcjach z organami publicznymi w UE wynosit 65 dni, a w transakcjach
handlowych z przedsigbiorstwami wynosit $rednio 52 dni. W Polsce w transakcjach
z administracjg publiczng $rednia dlugos$¢ ptatnosci wynosi 39 dni, a pomigdzy
przedsigbiorcami — 52. Sektor MSP jest bardziej narazony na konsekwencje
wynikajace z klopotéw plynnosciowych, a koszty administracyjne (w tym sadowe)
odzyskiwania wierzytelnosci byly nieproporcjonalnie wysokie dla tych firm.

369 Global Business Failures Report, Dun & Bradster, September 2011 oraz J. Borowski,
A. Czerniak, M. Kapuscinski, Rosng zatory platnicze, ucierpiq zatrudnienie i inwestycje,
www.obserwatorfinansowy.pl (15.10.1013).

365) A. Lewicka-Strzalecka, P. Biatowolski, op.cit.

366) Eyropean Payment Index 2014, raport Intrum Justitia, masz. pow., PARP, 2014.



242 Rozdziat 6

Wykres 19. Konsekwencje zatorow ptatniczych —utrata przychodu (% respondentow wskazujacych
na ten czynnik w przedziale od $rednio do bardzo znaczacego)
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Zrodto: EPI 2014, cyt. za: European Payment Index 2014, raport Intrum Justitia, masz. pow., PARP, 2014.

Badanie przeprowadzone w 2009 roku wérdd 251 przedsigbiorstw przez Deloitte,
w kategorii rodzajow ryzyka w warunkach normalnych i kryzysowych wykazato,
ze w 21% przypadkoéw ryzyko ograniczenia kredytowania przedsicbiorstwa uznaty
za istotng barier¢ dzialalno$ci w warunkach kryzysu, a prawie 36% wskazalo
naryzyko zatoréw ptatniczych, co mozna takze powigzac z utratg zrodet finansowania
dziatalnosci*?. Przyczyny opoznien w platnosciach mogag by¢ rozmaite; stale
badania w tym zakresie prowadzi miedzynarodowa firma konsultingowo-badawcza
Intrum Justitia. W 2013 roku 90% badanych przedsiebiorstw wskazato na problemy
finansowe dtuznikow jako przyczyne opdznien w ptatnosciach (tabela 52).

Tabela 52. Przyczyny opdznien w ptatnosciach w Polsce w $wietle badan (w %)

Lp. Rodzaj przyczyn/rok 2012 2013
1. |Celowe dziatanie 61,0 68,0
2. | Sytuacje sporne 30,0 24,0
3. |Niewydolna administracja 42,0 43,0
4. |Dluznicy maja problemy finansowe 88,0 90,0

Zrodto:  badanie 800 firm polskich przeprowadzone przez Intrum Justitia, cyt. za: European Payment
Index 2013, raport Intrum Justitia, masz. pow., PARP, 2013.

367 Monitoring kondycji sektora duzych przedsiebiorstw 2009, PKPP Lewiatan, Deloitte,
www.pkpplewiatan.pl/Badanie%20duzych%?20firm_ 090402 final.pdf (15.01.2015).
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Wykres 20. Waga problemu nieterminowych ptatnos$ci w Polsce (badanie z 2013 roku)

e-commerce
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N=400
Zrodlo:  badanie TNS Polska w: Raport BIG czerwiec 2013 — Wskaznik bezpieczerstwa dzialalnosci
gospodarczej, http://www.big.pl/download/raporty/raport_big czerwiec 2013.pdf (10.01.2014).

Wykres 21. Terminowo$¢ regulowania naleznosci

Indeks Naleznosci Przedsiebiorstw (INP)
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Badanie TNS Polska na zlecenic Biura Informacji Gospodarczej SA
w 2013 roku wykazato, ze w Polsce waga problemu nieterminowych platnosci
ze strony przedsigbiorstw jest znaczna, a szczeg6lnie dotyczy to branzy finansowej
1 turystycznej (wykres 20). W ocenie 58% badanych przedsigbiorcow problem
nieterminowych ptatnosci kontrahentow jest czestym problemem.

Terminowo$¢ otrzymywania naleznosci przez polskie przedsiebiorstwa opisuje
natomiast Indeks Naleznos$ci Przedsiebiorstw (INP) — w lipcu 2014 roku wyniost
on 88,9 punktu, co oznacza druga najwigksza wartos¢ w 6-letniej historii projektu
badawczego KPF i KRD BIG S.A. zatytulowanego Portfel naleznosci polskich
przedsigbiorstw (wykres 21).

Indeks odzwierciedla opinie firm dotyczace szesciu obszarow zwigzanych
z nalezno$ciami: stan i1 prognozy problemoéw z ich egzekwowaniem, przecigtny
odsetek przeterminowanych zobowigzan w portfelach przedsi¢biorstw, S$redni
okres przeterminowania, odsetek firm, ktore wskutek klopotow z otrzymywaniem
naleznosci majg problem z terminowym regulowaniem wiasnych, a takze przecigtny
odsetek kosztow, bedacych rezultatem nieterminowej splaty przez kontrahentow.

Z rosngcymi problemami przy odzyskiwaniu nalezno$ci boryka si¢ obecnie
15,1% ogotu firm, a 39,1% nie ma ich w ogole albo sg to problemy malejace.
Ten pozytywny per saldo obraz sytuacji jest zapewne w duzej mierze odbiciem
coraz wickszej dbatosci firm o stan ich finansoéw, co wigze si¢ takze ze stosowaniem
skuteczniejszych narzedzi monitorowania kontrahentow.

Problematyka etyki sptacania zobowigzan powinna by¢ czgsciej przedmiotem
zainteresowania organOw corporate governance w przedsigbiorstwach. Poniewaz
opdznienia w platnosciach wystepuja tez czesto nie z winy danego przedsiebiorstwa,
potrzebnajestinterwencjapanstwaw obszarze dezaktywacjizatorow ptatniczych**®. Wazna
kwestia pozostaje takze kulturowe promowanie odpowiedzialnosci za zobowigzania.

6.3. ETYKA PODATKOWA

Problem moralno$ci podatkowej przedsigbiorcow nalezy do zagadnien nie-
wystarczajgco przebadanych i opisanych — czesciej w literaturze podejmowany jest
bowiem problem ptacenia podatkow przez gospodarstwa domowe*.

368 P Masiukiewicz, P. Bondarowski, Deactivation Instruments of Payment Delay, “Acta Oeconomica
Universitatis Selye” 2014, no. 2 oraz P. Masiukiewicz, P. Dec, Payment Bottlenecks in the European
Union and in Poland, w: Wybrane problemy polityki monetarnej i fiskalnej, red. M. Gorski,
J. Gorka, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania UW, Warszawa 2014.

369 M. Pasternak-Malicka, Nieetyczne postawy podatnikéw jako zagrozenie bezpieczerstwa finansowego
panstwa, ,,Kwartalnik Kolegium Ekonomiczno-Spotecznego SGH” 2015, nr 3/4.
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Etyka podatkowa to zbior norm przyjetych w danej zbiorowosci i dotyczacych
postawy podatnikéw w obszarze wnoszenia obowigzkowych danin (podatkow
1 parapodatkow) do budzetu panstwa lub budzetu samorzadu terytorialnego.
Za regulowanie podatkow w przedsigbiorstwie zawsze odpowiada top-menedzer
(dyrektor generalny, prezes zarzadu, wiasciciel kierujacy firmg). G. Schmoders
zdefiniowal pojecie moralnosci podatkowej jako ,,postawy grupy lub catlej
populacji podatnikéw dotyczace kwestii wywigzywania si¢ lub zaniedbywania
obowiagzkéw podatkowych, utrwalonej w mentalnosci podatkowej i $wiadomosci
obywatelskiej’?. Istnieja tu dwie bariery, tj. problem wewngtrznej akceptacji
placenia zobowigzan publicznoprawnych oraz problem zdolnosci podatkowe;j
ptatnika. W wielu spoteczefistwach nieptacenie podatkow nie jest niczym nagannym,
a skuteczna ucieczka przed nimi daje wrecz poczucie satysfakcji’’). Stosunek
menedzerow do omijania obowigzku podatkowego w Polsce prezentuje najnowsze
badanie M. Pasternak-Malickiej (tabela 53). Az 43—48% respondentow uznato, ze
unikanie podatkoéw jest stuszne Iub przynajmniej usprawiedliwione.

Tabela 53. Jak ocenia Pan/i proby ucieczki przed podatkiem? Badanie podmiotow
gospodarczych w latach 2013-2015

Lp. Opinia 2013 2014 2015
1. |Popieram 11,8 12,2 13,1
7 E;I};)l?z&;itiilliwione, gdy firma jest na skraju 35,0 35.6 29.9
3. |Niedopuszczalne 24,5 23,9 31,2

. | Nie mam zdania 25,7 28,2 25,8
5. | Brak odpowiedzi 2,9 0,0 0,0

Zrédto: M. Pasternak-Malicka, Nieetyczne postawy podatnikéw jako zagrozenie bezpieczerstwa
finansowego panstwa, ,,Kwartalnik Kolegium Ekonomiczno-Spotecznego SGH” 2015, nr 3/4.

Na poziom zachowan etycznych w sferze podatkowej wptywa w odniesieniu
do przedsigbiorstw przede wszystkim kultura organizacji, ogélna etyka biznesu
top-menedzerow, stan regulacji prawnych, w tym regulacje dotyczace kar finansowych,
zarzadzanie compliance oraz poziom kontroli podatkowej ze strony aparatu podatkowego.

Etyka w podatkach wspdtdecyduje o przestrzeganiu przez podatnika (takze
menedzera przedsigbiorstwa) obowigzkow podatkowych. Ksztattuje zatem swiadomosé

370 Cyt. za: E. Kichler, The Economic Psychology of Tax Behavior, Cambridge University Press,
Cambridge 2007, s. 99.
371 M. Pasternak-Malicka, op.cit.
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dotyczaca tego, ze podatek jest ofiarg na zbiorowe cele ogdlnopanstwowe i spoleczne
(funkcja dochodowa i redystrybucyjna podatkow)*’>. W swietle badan nad zwigzkiem
poziomu moralno$ci podatkowej i szarej strefy obnizenie moralnosci podatkowej
o0 jedng umowna jednostke doprowadzito do wzrostu szarej strefy o ponad 20%°™.

Badania wplywu nieetycznej postawy podatnikdéw na bezpieczenstwo finansowe
panstwawykazaty brak jednoznacznych korelacji. Nie mozna wskazac silnej zaleznosci
pomigdzy poziomem moralnosci podatkowej a bezpieczenstwem finansowym,
chociaz brak etyki w ptaceniu podatkow tak przez obywateli, jak i przedsigbiorstwa
sprzyja zwigkszeniu skali oszustw podatkowych — co wydaje si¢ oczywiste’’.

Stale poszukiwanie tzw. optymalizacji podatkowej prowadzi czgsto, szczegdlnie
wnajwigkszych firmach globalnych, do znacznego zmniejszania naleznych podatkow
ichociazna ogot sa to decyzje na granicy prawa, s one moralnie naganne. Na przyktad
w Belgii okolo tysigc duzych przedsigbiorstw, ktore zadeklarowaty najwicksze
zyski w 2010 roku, zaptacito efektywny podatek dochodowy w wysokosci 5,73%
zadeklarowanych ogoétem zyskow, chociaz nominalna stopa podatkowa wynosita
w tym okresie 33,99%. Pod wptywem fali krytyki spotecznej rzad Belgii rozwazat
wprowadzenie spec-podatku dla wielkich korporacji, tzw. podatku uczciwosci
(zwanego fairness tax lub minimum tax)*™.

Nowe restrykcje podatkowe nie rozwigza problemu, jesli w procesie edukacji
menedzeréw nie begdzie ksztaltowany wysoki poziom etyki biznesu.

6.4. ODPOWIEDZIALNOSC A KODEKSY DEONTOLOGICZNE

6.4.1. Wytyczne i dyrektywy miedzynarodowe

Kodeks etyczny dziatalnosci gospodarczej mozna zdefiniowa¢ jako pewien
zbior zasad (w tym dotyczacych oceny moralnej zjawisk), regut postgpowania
obowigzujacych wobec danego podmiotu lub grupy zawodowej. W praktyce
wystepuja rézne synonimy kodeksoéw deontologicznych, na przyktad kodeks
warto$ci, kodeks dobrych praktyk, kodeks zasad postgpowania (w tym spotecznej

372) A. Gomutowicz, Podatki a etyka, Lex, Warszawa 2013, s. 40.

373) B, Torgler, Tux Compliance and Tax Morale. A Theoretical and Empirical Analysis, Edward Elgar
Publishing Ltd., Cheltenham 2007, s. 191.

374 M. Pasternak-Malicka, op cit. oraz F. Schneider, K. Raczkowski, B. Mr6z, Shadow Economy and
Tax Evasion in the EU, “Journal of Money Laundering Control” 2015, vol. 18, no. 1.

379 p. Masiukiewicz, Podatki antykryzysowe, w: Determinanty rozwoju Polski. Finanse publiczne,
red. S. Owsiak, IX Kongres Ekonomistow Polskich, Wydawnictwo PTE, Warszawa 2015.
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odpowiedzialnosci biznesu)*’®. Na role kodekséw etyki biznesu w zarzgdzaniu
wspotczesnym przedsigbiorstwem wskazuja w swoich pracach W. Gasparski,
B. Klimczak, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok®”.

Pierwsze wytyczne w sprawie kodeksow etyki o charakterze miedzynarodowym
pojawily sie stosunkowo niedawno. Organizacja Wspotpracy i Rozwoju Gospodarczego
(OECD, Organisation for Economic Cooperation and Development) dostrzeglta
kluczowe znaczenie zachowan etycznych dla rozwoju gospodarczo-spotecznego
panstw. W celu ich promowania OECD opublikowata dwanascie zasad majacych
na celu wsparcie postaw etycznych w sektorze publicznym — maja one charakter
kodeksu migdzynarodowego®’®:

1) standardy etyczne stuzby publicznej powinny by¢ wyrazone w sposob zrozumiaty
dla os6b majacych je stosowac;

2) standardy etyczne powinny znalez¢ odzwierciedlenie w rozwigzaniach prawnych;

3) urzegdnicy publiczni powinni posiada¢ mozliwo$¢ uzyskiwania informacji

1 wyjasnien w zakresie stosowania standardow etycznych;

4) urzednicy publiczni powinni zna¢ swoje prawa i obowiazki dotyczace sytuacii,

w ktorej informuja o wykryciu zachowania nieetycznego innych urzednikow;

5) promowanie rozwigzan etycznych na poziomie politycznym powinno stuzy¢
wzmacnianiu etycznych postaw urzednikdéw publicznych;

6) proces decyzyjny powinien by¢ przejrzysty i poddajacy si¢ kontroli;

7) sformutowanie jasnych zalecen odnos$nie relacji sektora publicznego i prywatnego;

8) zwierzchnicy funkcjonariuszy publicznych powinni swoim zachowaniem
demonstrowac i wyznacza¢ standardy etycznego zachowania;

9) zarzadzanie i procedury w sektorze publicznym powinny wspierac postawy etyczne;

10) warunki pracy i zarzadzanie zasobami ludzkimi powinny wpiera¢ postawy etyczne;

11) powinny istnie¢ odpowiednie mechanizmy egzekwowania odpowiedzialno$ci

w sektorze publicznym,;

12) muszg istnie¢ procedury i sankcje wobec nieetycznych dzialan urzednikow.

Specyficzng kategori¢ kodeksow deontologicznych stanowiag kodeksy dobrych
praktyk przedsigbiorstw. Jest to to zbior zasad postgpowania, a w szczegdlnosci
norm etycznych i zawodowych, dla przedsi¢biorcow, ktorzy zobowigzali si¢ do ich
przestrzegania w odniesieniu do jednej lub wigkszej liczby praktyk rynkowych. Istota
kodeksow dobrych praktyk pozostaje to, ze nie sg to normy narzucane w drodze

379 1.D. Czechowska, Kodyfikacja standardow etycznych, ze szczegélnym uwzglednieniem kodeksow
etycznych bankow, ,,Bezpieczny Bank” 2015, nr 1.

37 Biznes, etyka, odpowiedzialnosé, red. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013.

378 Principles for managing ethics in the public service., OECD recommendation, “PUMA Policy
Brief” 1988, no. 4., str. 3-5.
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ustawowej lub na podstawie innych przepisow powszechnie obowigzujacych, lecz
ustanawiane sg przez samych przedsigbiorcow lub ich zrzeszenia (tzw. self-regulatory
system). Kodeksy dobrych praktyk moga by¢ ustanowione przez cztonkow danej
branzy (np. Rad¢ Reklamy Ilub Konferencje Przedsigbiorstw Finansowych)
1 obowigzuja tylko tych cztonkéw danej spotecznosci, ktorzy do niej przystapili.
Weryfikowanie wlasciwego przestrzegania norm, okreslonych w takim kodeksie
nalezy do organéw wewnetrznych organizacji, ktéra takie normy ustanowita.
Ustawa nie naktada na przedsigbiorcow nakazu zastosowania kodeksu dobrych
praktyk w danej branzy ani nie wkracza w samoregulacje przedsigbiorcow, a jedynie
poprzez wskazanie kryteriow czy konkretnych zakazow okresla ramy prawne dla
ich tworzenia. Konsumenci postrzegaja bowiem takie kodeksy jako znaki jakosci
(spetnienie pewnych norm jakosciowych ustugi), co wplywa na wzrost zaufania
do przedsiebiorcy bedacego sygnatariuszem takiej samoregulacji.

Amerykanski Instytut Biegtych Rewidentow (AICPA) w swym kodzie etyki
zawodowej, traktowanym jako jeden z pierwszych na §wiecie tego typu dokumentow,
wskazuje sze$¢ zasad, ktorym podlegac¢ winna aktywnos$¢ praktykow (menedzerow)
rachunkowos$ci. W zbiorze tym wskazano na nastepujace cechy (Code of ethics...)*™:

— odpowiedzialne dziatanie,

— honorowanie zaufania publicznego,

— integralno$¢ dzialania z obowigzujacymi normami,

— zachowanie obiektywnosci i niezaleznosci,

— nalezytg staranno$¢ oraz

— podporzadkowanie zakresu i charakteru $wiadczonych ustug przyjetemu

kodowi zachowan.

Nieuczciwe praktyki, w tym PR i reklama, stosowane zarowno ws$rod
przedsigbiorstw prowadzacych wojny konkurencyjne o udziat w rynku, jak i instytucji
finansowych,*? spowodowaty zainteresowanie ta problematyka takze wérdd organodw
UE. Wydano dyrektywe dotyczacg nieuczciwych praktyk handlowych stosowanych
przez przedsigbiorstwa wobec konsumentow na rynku wewnetrznym®V, Kraje
czlonkowskie zobowigzano do implementacji dyrektywy w ramach prawa krajowego.

39 Code of ethics for professional accountants, American Institute of Cerified Public Accountants,
http://www.aicpa.org/Research/Standards/CodeofConduct/Pages/sec50.aspx (15.06.15).

P. Masiukiewicz, Czarny PR a bankructwa bankow, w: Public relations i marketing w nowoczesnym
spoteczenstwie, red. M. Kaczmarczyk i Z. Widera, Wydawnictwo Instytutu Zarzadzania Warto$cia
SGH i Migdzynarodowego Centrum Badan nad Mediami i Komunikacja Spoteczna, Sosnowiec 2013.
38D Dyrektywa 2005/29/WE Parlamentu Europejskiego i Rady Rady z dnia 11 maja 2005 r. dotyczaca
nieuczciwych praktyk handlowych stosowanych przez przedsigbiorstwa wobec konsumentéw na rynku
wewngetrznym oraz zmieniajaca dyrektywe Rady 84/450/EWG, dyrektywy 97/7/WE, 98/27/WE, 2002/65/
WE Parlamentu Europejskiego i Rady oraz rozporzadzenie (WE) nr 2006/2004 Parlamentu Europejskiego
i Rady (,,Dyrektywa o nieuczciwych praktykach handlowych”) (DzU UE2005, L 149, s. 22).

380)
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6.4.2. Regulacje ogdlnokrajowe

Regulacje ogdlnokrajowe dotyczace etyki zawodowej wystepuja w kilku sektorach
gospodarki i administracji: majg one range albo zapisow ustawowych, albo zapisow
w aktach wykonawczych do ustaw. Najstarszg regulacje stanowi oczywiscie kodeks
etyki lekarskiej**?.

Specyficzna regulacje¢ stanowig tez wytyczne GPW z 2005 roku, okreslajace
dobre praktyki spotek notowanych na gietdzie — jest to wazny element tadu
korporacyjnego?.

Specyficzng regulacja jest Kodeks Etyki Stuzby Cywilnej okreslony w zarzadzeniu
prezesa Rady Ministrow®*®. Przyktadem nieetycznych zachowan w polskiej
administracji jest migdzy innymi przedmiotowe traktowanie petentow, afery korupcyjne,
nieuzasadnione przedtuzanie procedur administracyjnych decyzji. Z tego powodu
zagadnienia etyczne s szczegolnie istotne, a regulacja o randze ustawowej umozliwia
lepsze promowanie i egzekwowanie wlasciwego postepowania urzednikows,

Do kodeksoéw dobrych praktyk funkcjonujacych w réznych sektorach gospodarki
odnosi sie ustawa o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym?3®,
Art. 2 pkt 5. tej ustawy okresla, ze kodeks dobrych praktyk to zbidr zasad
postgpowania, a w szczegolnosci norm etycznych i zawodowych przedsigbiorcow,
ktorzy zobowigzali si¢ do ich przestrzegania w odniesieniu do jednej lub wigkszej
liczby praktyk rynkowych.

Istotg kodekséw dobrych praktyk jest tez to, ze nie sa to normy narzucane w drodze
ustawowej lub innych przepiséw obowigzujacych powszechnie, lecz ustanawiane sg
przez samych przedsiebiorcow badz ich zrzeszenia (tzw. self-regulatory system—system
samoregulacji). Kodeksy dobrych praktyk moga by¢ ustanowione przez cztonkow
danej branzy (np. Rade Reklamy lub Konferencje Przedsiebiorstw Finansowych)
i obowigzuja tylko tych uczestnikow danej spotecznos$ci, ktorzy do niej przystapili.

382 7a pierwszy Kodeks powstaly na ziemiach polskich uznaje si¢ ogloszone drukiem w 1876 roku
w zaborze austriackim Uchwaly Towarzystwa Lekarzy galicyjskich w przedmiocie obowigzkow lekarzy
wzgledem swych kolegow i zawodu lekarskiego w ogole. Po reaktywacji izb lekarskich w 1989 roku,
podczas Nadzwyczajnego I Krajowego Zjazdu Izb Lekarskich odbywajacego si¢ w 1991 roku
przyjeto Kodeks Etyki Lekarskiej, ktory znowelizowano dwa razy: w 1993 roku na III Krajowym
Zjezdzie Lekarzy oraz w 2003 roku na Nadzwyczajnym VII Krajowym Zjezdzie Lekarzy.

A. Nartowski, Perspektywa samoregulacji rynku: umowa spoleczna czy interwencja panstwa?,
w: Lad korporacyjny, red. D. Dobij, J. Kotadkiewicz, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

Kodeks etyki Stuzby Cywilnej, zarzadzenie Prezesa Rady Ministrow nr 114 z dnia 11 pazdziernika
2002 r. (M.P. 22002 r., nr 46. poz. 683).

T. Kowalski, Kodeks etyczny a ksztaltowanie zasad etycznych w administracji, Prace Instytutu
Prawa i Administracji PWSZ w Sulechowie, 2004.

Ustawa z dnia 23 sierpnia 2007 r. o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym (DzU 2007,
nr 171, poz. 1206).

383)

384)

385)

386)
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Weryfikowanie wlasciwego przestrzegania norm okreslonych w takim kodeksie nalezy
do organdéw wewnetrznych organizacji, ktora takie normy ustanowita.

Cytowana ustawa nie naktada na przedsicbiorcow nakazu ustanowienia kodeksu
dobrych praktyk w danej branzy ani nie wkracza w samoregulacje przedsigbiorcow,
a jedynie poprzez wskazanie kryteridow czy konkretnych zakazow okresla ramy prawne
dotyczace ich tworzenia. Przepisy omawianej ustawy promuja kodeksy dobrych
praktyk, funkcjonujace w sposob prawidlowy, zardwno biorac pod uwage ich zgodnos¢
z prawem powszechnie obowigzujacym, jak i wlasciwe egzekwowanie przestrzegania
ich postanowien przez organy wewngtrzne zrzeszenia przedsigbiorcow. Mimo tego, ze
w Polsce pojawito si¢ wiele przyktadow obowigzujacych kodekséw dobrych praktyk (np.
Kodeks Etyki Reklamy stworzony przez Zwigzek Stowarzyszen Rada Reklamy, Zasady
Dobrych Praktyk Windykacyjnych opublikowane przez Konferencje Przedsigbiorstw
Finansowych — zobacz zatgcznik), omawiana ustawa jako pierwsza ustanowila przepisy
dotyczace samoregulacji przedsigbiorcow. Umozliwia to miedzy innymi wyeliminowanie
z rynku tych kodeksow, ktérych normy sprzeciwiaja si¢ przepisom powszechnie
obowiazujagcym. Pozwolilo to rowniez na oceng, czy przedsigbiorca wykorzystuje
kodeks dobrych praktyk na przyktad tylko do doraznych celéw reklamowych.

W praktyce najwazniejszym mankamentem niektorych kodeksow dobrych
praktyk byto wykorzystywanie ich przez przedsigbiorcow wylacznie jako
instrumentow marketingowych, stosowanych w ramach doraznych potrzeb
reklamowych. Konsumenci bowiem postrzegaja takie kodeksy jako wyrdznik
solidnosci oraz jakos$ci oferty. Oczywiscie powoduje to zwigkszenie zaufania wobec
przedsigbiorcy bedacego sygnatariuszem takiej samoregulacji.

Elementem negatywnych praktyk na rynku jest wprowadzanie konsumenta
w btad. W rezultacie Dyrektywa Komisji Europejskiej o nieuczciwych praktykach
handlowych (cytowana wczesniej), a wraz z nig — polska ustawa, traktuje takie
dzialaniajako potencjalnie nieuczciwe. W mysl art. 5 ust. 2 pkt. 4 ustawy zanieuczciwe
uznaje si¢ dzialania przedsigbiorcy polegajace na wprowadzaniu konsumentow
w blad, poprzez nieprzestrzeganie kodeksu dobrych praktyk, ustanowionego
przez siebie lub zrzeszenie przedsigbiorcow, do ktorych dobrowolnie dotaczyl,
jezeli informuje jednoczesnie, ze jest on zwigzany kodeksem dobrych praktyk
(art. 5 ust. 2 pkt 4 ustawy). Przepis ten jest ustawowg gwarancja przestrzegania
prawidtowosci funkcjonowania systemow samoregulacji.

Ustawa ta do nieuczciwych praktyk rynkowych zalicza réwniez stosowanie
kodeksu dobrych praktyk, ktérego postanowienia sg sprzeczne z przepisami prawa.
Za takie postanowienia kodeksu dobrych praktyk uznaje si¢ przyktadowo te, ktore
omijajg prawo, ale rowniez takie, ktére wprost tamig normy prawne ustalone
przez ustawodawce.
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W art. 3 cytowanej ustawy stwierdzono, ze zakazane jest stosowanie nieuczciwych
praktyk rynkowych. Art. 4, ustep 1 stwierdza, iz praktyka rynkowa stosowana
przez przedsigbiorcow wobec konsumentdéw jest nieuczciwa, jezeli jest sprzeczna
z dobrymi obyczajami i w istotny sposob znieksztalca lub moze znieksztalci¢
zachowanie rynkowe przeci¢tnego konsumenta przed zawarciem umowy dotyczacej
produktu, w trakcie jej zawierania lub po jej zawarciu. Za nieuczciwa praktyke
rynkowa uznaje si¢ w szczegolnosci praktyke rynkowa wprowadzajaca w biad
oraz agresywng praktyke rynkowa, a takze stosowanie sprzecznego z prawem
kodeksu dobrych praktyk (jezeli dzialania te speiniaja przestanki okreslone
w ust. 1. art. 4 ustawy).

Za nieuczciwg praktyke rynkowa uznaje si¢ prowadzenie dziatalno$ci w formie
systemu konsorcyjnego lub organizowanie grupy z udzialem konsumentéw w celu
finansowania zakupu w takim systemie. Praktyki te nie podlegaja ocenie w §wietle
przestanek okreslonych w art. 4 ust. 1. Nieuczciwymi praktykami rynkowymi
w kazdych okolicznos$ciach sa nastepujace praktyki rynkowe wprowadzajace
w btad (art. 7 ustawy):

1) podawanieprzezprzedsigbiorcginformacji,ze zobowigzatsi¢ on do przestrzegania
kodeksu dobrych praktyk, jezeli jest to niezgodne z prawda;

2) postugiwanie si¢ certyfikatem, znakiem jakosci lub rownorzednym oznaczeniem,
nie majac do tego uprawnienia;

3) twierdzenie, ze kodeks dobrych praktyk zostal zatwierdzony przez organ
publiczny lub inny organ, jezeli jest to niezgodne z prawda, i inne.

Cytowana ustawa okresla, ze nieuczciwg praktyka rynkowg jest stosowanie
kodeksu dobrych praktyk, ktérego postanowienia sg sprzeczne z prawem (art. 11.
ust. 1). W szczegdlnosci nieuczciwej praktyki rynkowej dopuszcza si¢ twoérca
kodeksu dobrych praktyk, ktérego postanowienia sg sprzeczne z prawem. W razie
watpliwosci za tworce kodeksu dobrych praktyk uwaza sie kazdy podmiot,
w szczegblnosci przedsigbiorce lub zwiazek przedsiebiorcéw, odpowiedzialny
zaprzygotowanie i wprowadzenie w zycie lub nadzor nad przestrzeganiem kodeksu
dobrych praktyk. Ustawa przewiduje sankcje za stosowanie nieuczciwych praktyk.

Z inicjatywy Ministerstwa Gospodarki przy udziale Forum Odpowiedzialnego
Biznesu zostata opracowana Deklaracja polskiego biznesu na rzecz zrownowazonego
rozwoju, ktérg w 2015 roku podpisato ponad 100 duzych przedsigbiorstw?**”.
Wskazano w niej miedzy innymi na podnoszenie poziomu etyki w biznesie, w tym
w relacjach ze wszystkimi grupami interesariuszy.

30 Deklaracja polskiego biznesu na rzecz zréwnowazonego rozwoju, Ministerstwo Gospodarki,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Deloitte, www.mg.gov.pl (01.11.15).
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6.4.3. Kodeksy branzowe i kodeksy przedsiebiorstw

Kodeksy odnoszace si¢ do branzy lub zawodu noszg obok nazwy kodeks etyczny
takze nazwe kodeks dobrych praktyk lub kodeks zasad3®®. W. Gasparski podkresla,
ze regulacje etyczne dotyczace zawodoéw sg ujmowane w specjalnych kodeksach
etycznych i dotyczy to gtownie zawodow zaufania publicznego (lekarze, badacze,
zawody prawnicze, audytorzy finansowi i itp.). Srodowisko menedzerow aspirujace,
zdaniem tego autora, do statusu zawodu zaufania publicznego coraz czegsciej
stara si¢ legitymowacé kodeksami zawodowymi, czego przyktadem jest kodeks
Academy of Management®®?. W Polsce taki kodeks etyki menedzera przyjety
zostal przez Stowarzyszenie Menedzerow w Polsce (organizacja o marginalnym
znaczeniu). Regulacje o charakterze branzowym zawierajg kodeksy deontologiczne
konstruowane na trzech szczeblach zarzadzania, tj.:

— kodeksy etyczne ustanawiane w przepisach krajowych lub przez izby
gospodarcze dla calej branzy — sa to ustawy lub zarzadzenia wykonawcze
ministrow (ewentualnie prezesa rady ministrow);

— kodeksy dobrych praktyk ustanawiane przez zrzeszenia (grupy, holdingi
— krajowe lub migdzynarodowe) przedsigbiorstw lub publiczne instytucje
sektorowe (np. kodeks dobrych praktyk dotyczacy informacji dla klientow
bankéw opublikowany przez Bankowy Fundusz Gwarancyjny) — w formie
prawnej uchwat zarzadows;

— kodeksy deontologiczne w poszczegodlnych przedsiebiorstwach — w formie
aktéw prawa wewnetrznego (zwykle uchwat zarzadu lub rady nadzorczej).

Jednym z pierwszych w Polsce kodeksow deontologicznych byt kodeks
opracowany przez Zwigzek Bankow Polskich®?.

Relatywnie nowym zjawiskiem jest wprowadzanie do kodeksow etyki
gospodarczej postanowien (norm) dotyczacych zachowan informacyjnych
pracownikow wobec zarzadu w sytuacji kryzysu, malwersacji czy celowych dziatan
na szkode firmy — okreslane jest to mianem whistleblowing™".

W kwestii niektorych zapisow kodeksow deontologicznych w gospodarce
pojawiaja si¢ protesty pracownikéw 1 negatywne opinie prawne. Dotyczy
to na przyktad postanowien dotyczacych zakazu wyrazania pogladow politycznych

38 A. Lewicka-Strzatecka, Etyczne standardy firm i pracownikéw, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 1999.

389 W. Gasparski, Kodeksy i programy etyczne, w: Biznes, etyka, odpowiedzialnosé, red. W. Gasparski,
Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013.

399 Zasady Dobrej Praktyki Bankowej, Zwiazek Bankow Polskich, Warszawa 2011, www.zbp.pl (15.02.2014).

I M. Arszutowicz, Whistleblowing, w: Biznes, etyka, odpowiedzialnosé, red. W. Gasparski, Wydawnictwa
Profesjonalne PWN, Warszawa 2013.
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czy religijnych w miejscu pracy podczas gdy dyskusyjng kwestig pozostaje to, czy
tego typu zapisy mozna zakwalifikowa¢ do mobbingu.

Ustawowe regulacje kodeksow etyki branzowej moga zapewne przyczyniac si¢
do silniejszej internalizacji norm. Wydaje si¢ jednak, iz petnig one takze istotng
role jako podstawa formulowania programéw edukacyjnych zaré6wno w zakresie
powszechnej edukacji, jak i1 ksztalcenia branzowego. Po miedzynarodowym
kryzysie finansowym nastapit miedzy innymi powr6t do ksztatcenia z zakresu etyki
na kierunkach zarzadzania wsrod wyzszych uczelni.

Wazna kwestia wydaje si¢ dokonywanie okresowych ocen funkcjonowania
kodeksow etyki biznesu. Nierozstrzygnigty jest tez problem dotyczacy tego,
jaki powinien by¢ zakres regulacji tych kodeksow, a jaki zakres samoregulacji
w gospodarce?



R0OzZDZIAL 7.

UBEZPIECZENIE OD RYZYKA PODEJMOWANIA DECYZJI.
POLSKIE DOSWIADCZENIA

7.1. UBEZPIECZENIE MENEDZERA

Przeniesienie ryzyka na ubezpieczyciela w zamian za zaplacong sktadke
oraz dyspersje, ryzyka na zbior ubezpieczonych. W sytuacji wystapienia zdarzenia
ubezpieczeniowego istnieje mozliwos¢ uzyskania rekompensaty szkod przez wyptate
odszkodowania lub $wiadczenia. Ubezpiecza¢ mozna ryzyko majatkowe i finansowe
przedsigbiorstwa, a takze osobowe i zdrowotne ryzyko jego pracownikow.

Cztonkowie zarzagdow spotek handlowych, wstepujac w swoje prawa i obowigzki,
ponosza spore ryzyko. Odpowiadaja oni nie tylko wobec spotki za ewentualne
szkody, ktore moga powsta¢ w trakcie petnienia ich obowiazkéw, ale — w réznych
sytuacjach — réwniez za szkody, ktdore wyrzadza osobom trzecim w zwigzku
z petnieniem swoich funkcji.

Ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej czlonkéow zarzadu przedsiebiorstw
D&O — (Directors and Officers) jest coraz bardziej dostepng ofertg towarzystw
ubezpieczeniowych.

J. Handschke zauwaza, ze cztonkowie zarzadow i rad nadzorczych moga by¢
pociagnieci do odpowiedzialno$ci zaroéwno finansowe;j, jak i karnej za niedopetienie
swoich obowigzkow, lecz ryzyko to mozna ograniczy¢**?.

Ubezpieczenie przeznaczone jest dla firm, ktore chcg zabezpieczy¢ si¢ przed
stratami finansowanymi spowodowanymi decyzjami osob zajmujacych kluczowe
stanowiska kierownicze w przedsigbiorstwie. Dziatania osob takich jak cztonkowie
zarzadu, rad nadzorczych, prokurentow i pelmomocnikéw spotek maja wpltyw
na funkcjonowanie calego przedsigbiorstwa. Ubezpieczajacym i ubezpieczonym
jest wigc sama spotka. Polisa D&O chroni spotke przed skutkami btednych decyzji
wladz spotki, w tym przed roszczeniami akcjonariuszy lub udziatowcow, a takze
0s0b trzecich, poszkodowanych wskutek tych decyz;i.

392) J. Handschke, K. Lyskawa, Ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej czlonkéw wiadz spotek (D&O)
w okresie kryzysu gospodarczego, ,,Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania UG” 2009, nr 3/1.
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Ubezpieczenie zawierane jest rdwniez na rzecz pozostalych osdb majacych
wplyw na catoksztalt funkcjonowania spoétki. Polisa OC cztonkéw zarzgdu powinna
by¢ uzupelieniem umow ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej w ramach
prowadzonej dziatalnosci.

Ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej ma chroni¢ osoby ubezpieczone przed
konieczno$cig osobistego ponoszenia materialnego cig¢zaru roszczen kierowanych
przez osoby poszkodowane (akcjonariuszy, udzialowcow, kontrahentow,
wierzycieli) wobec cztonkéw wiadz spotki w zwiazku z ich nieprawidtowym
zachowaniem lub bezczynnoscia, w sytuacji, gdy okreslone dziatanie jest wymagane.
Dzigki ubezpieczeniu problem ten zostaje przerzucony na zaktad ubezpieczen.
Ubezpieczenie OC cztonkoéw zarzadu nie tylko obejmuje ochrong osoby trzecie, lecz
takze chroni wtasng spotke.

Zgodnie z kodeksem spotek handlowych (art. 470-490 dla spotek akcyjnych i art.
290-306 dla spotek z 0.0.), cztonkowie zarzadu ponosza odpowiedzialno$¢ cywilna,
anawet karng za szkody wyrzadzone spotce. Odpowiedzialnos¢ na zasadach ogolnych
wobec spotki 1 0sob trzecich wynika takze z przepisow kodeksu cywilnego (art. 415).
Polisa D&O nie chroni oczywiscie przed odpowiedzialnoscia karng, w przypadku
szkod finansowych dziata jednak w interesie zar6wno spotki, jak i kadry zarzadzajace;.
Wyptata odszkodowania powoduje, ze cztonkowie zarzadu nie odpowiadaja majatkiem
osobistym, spotka uzyskuje zas pewno$¢, ze szkoda zostanie pokryta nawet wtedy, gdy
jej wielkos¢ przekracza zdolnosci kompensacyjne osoby odpowiedzialne;.

Ubezpieczenie D&O ma chroni¢ osoby ubezpieczone przed koniecznoscig
osobistego ponoszenia materialnego ci¢zaru roszczen kierowanych przez osoby
poszkodowane  (akcjonariuszy, udzialowcow, kontrahentéw, wierzycieli)
do czlonkow wiadz spotki, w zwiazku z ich nieprawidtowym zachowaniem lub
bezczynnoscia, w sytuacji, gdy okreslone dziatanie jest wymagane. Problem ten
zostaje dzigki ubezpieczeniu przerzucony na zaktad ubezpieczen. Ubezpieczenie
OC cztonkow zarzadu nie tylko obejmuje ochrong osoby trzecie, chroni takze
wlasna spotke. Ubezpieczenia D&O chronig przed sytuacjami, gdy szkoda nastgpita
na skutek braku nalezytej starannos$ci, poprzez:

a) naruszenie zaufania,

b) przekroczenie umocowania,

c) dziatanie na szkod¢ spotki,

d) ztozenie falszywego o$wiadczenia lub o$§wiadczenia wprowadzajacego w biad,
€) naruszenie praw pracowniczych,

f) inne.

Do zakresu ochrony zalicza si¢ skutki ztych decyzji, a czasem nawet efekty
samych wypowiedzi, ktore spowodowaé¢ moga na przyktad spadek wartosci akcji.
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Odpowiedzialnos¢ zaktadu ubezpieczen nie obejmuje jednak winy umysSlne;j.
Do przedmiotowego zakresu ubezpieczenia naleza np. roszczenia akcjonariuszy
z tytutu spadku wartosci akcji na skutek btednych prognoz, straty handlowe, btedy
popetnione podczas fuzji i przeje¢ (np. zanizenie wartosci firmy), nieprawidlowe
inwestycje kapitalowe, wprowadzenie akcjonariuszy w btad co do przewidywanych
zyskow itp.

Funkcjonuja powszechnie dwie konstrukcje uméw ubezpieczenia D&O
(OC cztonkow wiadz spotek kapitatowych):

1) polisy imienne, w ramach ktérch ochrong ubezpieczeniowa objeci sg cztonkowie
zarzadu bez wzgledu na sktad personalny; w konsekwencji wszelkie zmiany
osobowe, ktore zajda, nie powoduja wygasnigcia ubezpieczenia;

2) polisy bezimienne, w ramach ktorych imiennie wskazane sa osoby ubezpieczone.
Tym samym ochrona ubezpieczeniowa uzalezniona jest od niezmiennos$ci sktadu
osobowego.

Jedna polisag moze byc¢ objety caly organ badzjego poszczegolni cztonkowie moga
posiada¢ swoje polisy indywidualne. Najchetniej przyjmowang przez ubezpieczycieli
sa jednak ubezpieczenia gwarantujace ubezpieczenie wszystkich cztonkow organu
spotki, gdyz do najczestszych przypadkow nalezy wspolne wyrzadzenie szkody
(kodeks spétek handlowych mowi o tym, ze cztonkowie wladz spotki ponosza
odpowiedzialno$¢ solidarng, co oznacza, ze wierzyciel moze zada¢ spelnienia
catosci lub czgsci swiadcezenia od wszystkich dtuznikéw tacznie, od kilku z nich lub
od kazdego z osobna i az do zupelnego zaspokojenia wierzyciela wszyscy dtuznicy
pozostaja zobowigzani).

Ubezpieczyciele oferuja szeroka game produktow ubezpieczen dobrowolnych
OC przedsigbiorstwa z tytutu prowadzonej dzialalno$ci oraz posiadanego mienia
m.in. OC z tytulu wykonywania zawodu, OC za produkt lub $wiadczona ustuge,
a takze ubezpieczenie D&O (Directors and Officers), ktore dotyczy ubezpieczenia
cztonkéw zarzadu, cztonkow rad nadzorczych, dyrektoréw zarzadzajacych, a takze
cztonkéw komisji rewizyjnej oraz prokurentow.

Ubezpieczenie D&O posiadajag w swej ofercie migdzy innymi:

1) TuiR WARTA, gdzie ochrona ubezpieczeniowa obejmuje menedzerow, jest
rozciggni¢ta rowniez na dyrektora finansowego w sytuacji, gdy np. zostata mu
udzielona prokura w spolce;

2) Ergo Hestia, Generali, AIG, Allianz i PZU, ktére oferuja ubezpieczenie OC
cztonkow wiladz spotek kapitatowych (zarzad, rada nadzorcza, cztonkowie
komisji rewizyjnej oraz prokurenci wpisani do KRS spotki);

3) Chubb, XL Insurance Group, czy ACE European Group, Chartis Europe SA,
Leadenhall, Lloyd’s.
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Suma ubezpieczenia ustalana jest indywidualnie. Zazwyczaj im wigksza spotka,
tym wyzsza jest rowniez suma ubezpieczenia. W polskich zaktadach ubezpieczen
wartos$¢ sum ubezpieczenia standardowo zawiera si¢ w przedziale od kilkudziesi¢eciu
tysiecy do kilku milionéw ztotych. Bardzo rézna jest wysoko$¢ sum gwarancyjnych
— przecietnie ksztaltujg si¢ na poziomie 5-10 min zt, cho¢ bywajg kilka, a nawet
kilkadziesiat razy wyzsze. Najwyzsze sumy gwarancyjne na polskim rynku dotycza
glownie sektora duzych przedsigbiorstw.

Warunki samego ubezpieczenia negocjowane sa w zaleznos$ci od okresu dziatalnosci
spotki narynku, jej historii finansowej i obecnej sytuacji ekonomicznej. Przy szacowaniu
wysokosci sktadki bierze si¢ pod uwage czynniki takie jak wielko$¢ aktywow,
branza, dotychczasowa szkodowo$¢, suma ubezpieczenia. Przy sumie gwarancyjnej
napoziomie 10 mln zt wysokosci sktadek wahaja si¢ od kilku tysigcy ztotych dla matych
spotek produkcyjno-handlowych do nawet 20-30 tys. dla spotek o obrocie na poziomie
kilkuset milionéw ztotych. Wysoko$¢ odszkodowania jest kwotg ustalang na drodze
ugody lub na podstawie wyroku sadowego. Wysokos$¢ odszkodowania pokrywa takze
obstuge prawna, koszty obrony i postepowania przygotowawczego**?.

Powstaje wowczas pytanie — czy spotka moze taki wydatek =zaliczyc
do kosztow uzyskania przychodow? Odpowiedziat na nie Dyrektor Izby Skarbowej
w Bydgoszczy, w swojej interpretacji**®. Spoétka wystepujaca z zapytaniem
przedstawita nastepujace zdarzenie przyszite: spdtka akcyjna zamierza zawrzeé
z towarzystwem ubezpieczeniowym umowe ubezpieczenia odpowiedzialnosci
cywilnej. Zgodnie z umowa, Spotka bedzie ubezpieczajacym, ubezpieczonymi beda
za$ jej byli, obecni i przyszli cztonkowie zarzadu. Umowa ubezpieczenia swoim
zakresem ma obja¢ szkody wyrzadzone spotce oraz osobom trzecim w zwigzku
z wykonywaniem powierzonych obowiazkéw, za ktore ubezpieczeni ponosza
odpowiedzialno§¢ cywilna zgodnie z Kodeksem spotek handlowych, aktem
zatozycielskim spoiki, statutem spotki, regulaminem spoéiki oraz innymi przepisami
regulujacymi odpowiedzialno$§¢ cztonkéw zarzadu, na zasadach okreslonych
w Kodeksie cywilnym.

Ochrona ubezpieczeniowa nie dotyczylaby konkretnej osoby fizycznej, ale
dowolnej osoby fizycznej, wchodzacej w sktad organu, z ktérego dziatalnoscia
wigzalaby si¢ odpowiedzialno$¢ cywilna. Umowa bylaby bowiem umowa
bezimienna, okreslajaca w sposob abstrakcyjny kazda z 0s6b wchodzacych w sktad
zarzadu spoiki (zarébwno aktualnie, jak i w przesztosci czy tez przysztosci).

393) Ubezpieczenie czlonkéw zarzqdu spélek kapitatowych, insur.com.pl/wp-.../Ubezpieczenie-cztonko
wzarzaduspolekkapitalowych.pdf (2.04.2015).
399 Pismo nr ITPB3/423-648/10/MK z 25 lutego 2011 r.
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W zwigzku z zamiarem sfinansowania ubezpieczenia z wtasnych $rodkow spotka
zwrocila si¢ z pytaniem o to, czy kwota optaconej sktadki z tytutu zawartej umowy
ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej obecnych, bytych czy tez przysztych
cztonkdéw Zarzadu spoétki bedzie stanowita dla Spoétki koszt uzyskania przychodu
zgodnie z art. 15 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od o0s6b prawnych®.
Prezentujac swoje stanowisko, Spotka podniosta, iz umowa ubezpieczenia zostata
uregulowana w Kodeksie cywilnym. Zgodnie z art. 808 k.c. ubezpieczajacy moze
zawrze¢ umowe ubezpieczenia na cudzy rachunek, a ubezpieczony nie musi
by¢ imiennie wskazany w umowie. Stosownie do art. 822 § 1 k.c. przez umowg
ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej ubezpieczyciel zobowigzuje si¢ za$
do zaptacenia okreslonego w umowie odszkodowania za szkody wyrzadzone osobom
trzecim, wobec ktorych odpowiedzialno$¢ za szkode ponosi ubezpieczajacy albo
ubezpieczony — jest to tak zwana umowa na cudzy rachunek. Osoby, na rzecz ktorych
Spotka wykupitaby ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej, osiagaja zatem
korzys¢ finansowg, ktora przejawia si¢ w tym, iz nie muszg samodzielnie optacac
ww. sktadki, gdyz jest ona optacana przez spotke.

Duzeprzedsiebiorstwa, korporacjelub grupy (zrzeszenia)moga tworzy¢,zwlaszcza
dla obnizenia kosztow ubezpieczenia, wlasne towarzystwa ubezpieczeniowe typu
captive. Captive insurance jest firmg ubezpieczeniowa zalezna, nalezacg do jednego
podmiotu gospodarczego, grupy zawodowej lub grupy firm powigzanych. W Polsce
m. in. KGHM, grupa bankowa SGB oraz Poczta Polska miaty dotychczas wtasne firmy
ubezpieczeniowe w formie towarzystw ubezpieczen wzajemnych; wydaje si¢ jednak,
ze ubezpieczanie menedzera i przedsigbiorstwa przez zalezng firme ubezpieczeniowa
moze by¢ ryzykowne.

7.2. UBEZPIECZENIE OD UTRATY ZYSKU

Ubezpieczeniem od utraty zysku (business interruption insurance) moga by¢
objete osoby prawne, jednostki niebgedace osobami prawnymi lub osoby fizyczne
wykonujace we wlasnym imieniu dziatalno$¢ gospodarcza®®), prowadzace ksiggi
rachunkowe zgodnie z ustawg o rachunkowosci oraz obowigzujagcymi w tym zakresie
przepisami wykonawczymi lub na rachunek tych osob*”.

395 Ustawa z dnia 15 lutego 1992 . 0 podatku dochodowym od oséb prawnych (tekst jedn.: DzU 2000, nr 54,
poz. 654, z pézn. zm.).

399 Ubezpieczenie utraty zysku dla klienta korporacyjnego,.
www.pzu.pl/produkty/ubezpieczenie-utraty-zysku-dla-klienta-korporacyjnego (10.04.15).

397 Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 r. (DzU 2002, nr 76, poz. 694, z pézn. zm.)
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Szkoda spowodowana zdarzeniem losowym, poza stratami bezposrednimi
w majatku, moze spowodowac takze tzw. straty posrednie, polegajace na utracie
korzysci finansowych. Ubezpieczenie mienia od pozaru i innych zdarzen losowych
lub ubezpieczenie mienia od wszystkich rodzajow ryzyka pokrywa koszty zwigzane
z odtworzeniem zniszczonego mienia, nie wyrdwnuje jednak strat finansowych
, powstatych w wyniku przerwy w dzialalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa
spowodowanej szkoda rzeczowa. Straty nastepcze kompensuje ubezpieczenie od
utraty zysku, bedace forma zabezpieczenia przed utrata zysku, stratami wynikajacymi
z koniecznos$ci ponoszenia kosztow statych pomimo zaniechania lub ograniczenia
dziatalno$cigospodarczej lubtezstratami wynikajacymize wzrostukosztow wytwarzania
poniesionych na rzecz kontynuowania dziatalnosci po szkodzie majatkowe;.
Ubezpieczenie pokrywa straty w zysku brutto, ktory ubezpieczajacy osiagnatby z tytulu
prowadzonej dzialalnosci, gdyby szkoda w mieniu nie powstata, w tym czes¢ zwigkszonych
kosztow dziatalnosci, czyli uzasadnionych kosztow, ktore ubezpieczajacy poniost w celu
unikniecia lub zminimalizowania spadku obrotu (ubezpieczone automatycznie w ramach
sumy ubezpieczenia zysku brutto). Jako opcja dodatkowa mozliwe jest pokrycie
zwigkszonych kosztow dziatalnosci (ubezpieczone odrgbnym limitem).

Ochrong ubezpieczeniowa objety jest przewidywany zysk brutto, ktory
ubezpieczony osiggnatby w maksymalnym okresie odszkodowawczym w zwigzku
z prowadzong przez siebie dziatalno$Scig gospodarczg w miejscu ubezpieczenia,
gdyby dziatalno$¢ ta nie zostata przerwana lub zaktdcona na skutek szkody w mieniu.
Rodzaj dziatalnosci gospodarczej ubezpieczonego, objetej ochrong ubezpieczeniows,
wskazany jest w umowie ubezpieczenia. W razie niewskazania rodzaju dziatalnosci
przyjmuje si¢, ze ochrong ubezpieczeniowg objeta jest dziatalno$¢ ujawniona we
wlasciwym rejestrze w dniu zawarcia umowy ubezpieczenia.

Przyktadem takiego ubezpieczenia na polskim rynku jest oferta PZU SA.
Odpowiedzialnos¢ PZU nastgpuje wowczas, gdy spetnione sa tacznie nastepujace
przestanki:

1) przerwa lub zaktdcenie prowadzonej przez ubezpieczonego dziatalnosci
gospodarczej zaistniata na skutek szkody w mieniu, powstalej w miejscu
ubezpieczenia i w okresie ubezpieczenia w nastepstwie zajscia wypadku;

2) szkoda w mieniu, o ktoérej mowa powyzej, objeta jest w chwili jej powstania
zakresem ubezpieczenia na podstawie umowy ubezpieczenia mienia, niezaleznie
od wysokosci franszyzy redukcyjnej wskazanej w umowie ubezpieczenia mienia.
Przewidywany zysk brutto obejmuje swoim zakresem wszystkie rodzaje kosztow

statych, ktére ponoszone sg przez Ubezpieczonego, z zastrzezeniami opisanymi ponizej.

W umowie ubezpieczenia mozna wytaczy¢ z ochrony ubezpieczeniowej ktorykolwiek

z rodzajow kosztow statych. Takie ograniczenie jest skuteczne wytacznie w przypadku
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wskazania w umowie ubezpieczenia, jakiego rodzaju koszty state nie sg obejmowane
ochrong ubezpieczeniows. Przewidywany zysk brutto nie obejmuje kosztéw zwigzanych
z operacjami gieldowymi lub innymi inwestycjami o charakterze pieni¢znym lub
kapitatowym. W granicach sumy ubezpieczenia ustalonej dla przewidywanego zysku
brutto ochrona ubezpieczeniowa obejmuje takze zwigkszone koszty dziatalnosci, przy
czym odpowiedzialnos¢ PZU SA ograniczona jest jedynie do warto$ci stanowigcej
iloczyn wskaznika zysku brutto i warto$ci uniknietego dzieki poniesieniu tych kosztow
spadku obrotu. Dodatkowo, ochrong ubezpieczeniowa moga zosta¢ objete zwiekszone
koszty dzialalnosci w czgséci przewyzszajacej kwote stanowiaca iloczyn wskaznika
zysku brutto 1 wartosci uniknietego dzieki poniesieniu tych kosztéw spadku obrotu.

W wielu przedsicbiorstwach w Polsce dominuje pasywne podejscie
do ubezpieczen. Traktowane sa, zwlaszcza gdy mowa o ubezpieczeniach
obowigzkowych, jako zlo konieczne — wylacznie jako koszt, a nie jako istotne
narzedzie zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa.

Ponizej znajdziesz pliki do pobrania:
*  Ogodlne warunki ubezpieczenia

Jak kupi¢ ubezpieczenie?

KROK 1

Skontaktuj sie z nami.

KROK 2

Nasz agent pomoze

KROK 3 KROK 4

Odbierz swoja polise.

Dokonaj niezbednych
formalnosci i optac
skladke.

wybrat Ci najlepszy
wariant polisy, obliczyc
skiadke i wybrac forme
ptatnosci.

Wypeinij formularz
on-line lub zadzwon
na infolinie.

Jak zglosi¢ szkode?

KROK 1

Niezwlocznie skontaktuj

of na infolinie,

wypelnij formularz
on-line, przyjdz do
wybranej placowki.

KROK 2

Nasz rzeczoznawca
skontaktuje sie z Toba,
dokona ogledzin,
pomoze zebrac
niezbedna
dokumentacje.

KROK 3

Nasz rzeczoznawca
oszacuje szkode.

KROK 4

Wybierz forme
likwidacji szkody
lub forme wyplaty
odszkodowania.




R0OZDZIAL 8.

STAN I KIERUNKI ZMIAN REGULAC]I
W OBSZARZE ODPOWIEDZIALNOSCI MENEDZEROW

8.1. MODELE ODPOWIEDZIALNOSCI I WYNAGRADZANIA.
KRYTYKA TRADYCYJNEGO SYSTEMU

Na system odpowiedzialnosci menedzerow skladaja si¢ rekomendacje
instytucji miedzynarodowych, regulacje panstwa oraz regulacje wewnetrzne
w przedsigbiorstwach.

Kryzys finansowy subprime przyczynit si¢ do ujawnienia ogromnych bonusow
i niewielkiej odpowiedzialnosci top-menedzeréw za straty i bankructwa. Niskie
kary finansowe, brak mechanizmu zwrotu wyptaconych bonusow w przypadku
strat, niekompetencja i przewlekto$¢ postgpowan sadowych oraz niedostateczne
upublicznianie konsekwencji, a takze upowszechnienie si¢ zasady nieograniczonego
prawa do bledow top-menedzerow byly istotnymi czynnikami kryzysu. Popularna
stala si¢ sentencja o ,,prywatyzacji zyskow i uspotecznieniu strat”.

Zwigkszenie odpowiedzialnosci finansowej menedzerow 1 jednoczesne
ograniczenie w praktyce zasady prawa do btedow wydaje si¢ wiasciwym kierunkiem
zmian regulacji**®. Zdaniem R. Wojtkowskiego, wieloletniego menedzera instytucji
finansowych, odpowiedzialno$¢ i ryzyko maja uzasadnia¢ ekstrawaganckie pakiety
wynagrodzen, okazuje si¢ jednak, Ze nie istnieje ani odpowiedzialno$¢, ani realne
ryzyko — pozostaje tylko ekstrawaganckie wynagrodzenie. ,,Przed wielu laty, kiedy
przechodzitem ze stuzby publicznej do pracy w $wiatowej korporacji, miatem bardzo
dobre, cho¢ naszczescie wytgcznietowarzyskie, relacje ze Swiatem polityki. Czesto tez
dostawatem z tego srodowiska pytania o moje doswiadczenia korporacyjne. Problem
w tym, ze interesowano si¢ wylacznie systemami wynagradzania. Dopytywano si¢
mnie o nie ptacowe sktadniki wynagrodzenia, optymalizacje podatkowe, systemy
opcyjne. Celem byto wykorzystanie tej wiedzy na lokalnym terenie (to byto przed

39%) p. Masiukiewicz, Models of Financial Responsibility of Management Board, “Journal of Applied
Management and Investments” 2016, nr 1.
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ustawg kominowg). Bardziej $mieszyly (...) te zainteresowania, bo bylem $wigcie
przekonany, ze kwalifikacje zarzadcze rzeczywiscie powinny by¢ ponadprzecigtnie
wynagradzane. To powszechne przekonanie ulegto jednak wyraznemu ostabieniu
w ostatnich latach. JesteSmy jako menedzerowie sami sobie temu winni — bo
nie bierzemy odpowiedzialno$ci za swoje btedy i nie potrafimy ograniczy¢ swojej
chciwosci™?),

Przyktadem horrendalnych wynagrodzen i odpraw byty kwoty wyptacone tym CEO,
ktoérzy doprowadzili banki do bankructwa i przejecia przez inne firmy (zob. tabela 54).

Za bledne, nieskuteczne, dysfunkcjonalne systemy motywacji menedzerow
odpowiadaja niewatpliwie rady nadzorcze. Zasady ich powotywania, poziom
kompetencji i zakres niezaleznosci budza niekiedy watpliwos¢. Jest to odrebny
problem wymagajacy przeprowadzenia bardziej poglebionych analiz*®.
Nieliczne, acz wazne badania niezaleznosci cztonkéw rad nadzorczych w polskich
przedsiebiorstwach wykazujg niski poziom niezaleznosci i potrzeb¢ powotywania
w szerszym zakresie tzw. niezaleznych cztonkow, np. reprezentantow nauki®?.

Tabela 54. Wynagrodzenia CEO bankéw ktore zbankrutowaly w USA i zostaly przejete
(w tys. USD)

Podstawowe Bonus Przvznane | Przvznane | Inne Wynagro
CEO Rok | wynagro- | wyptacony zyar Zyan . .| -dzenie
dzen: . akcje opcje | skladniki .
zenie w gotowce calkowite
J. Cane,
Bear | 2006 250 17 070,7 | 14 838,8 35,8 6154,3 | 38 349,7
Stearns
E.S.
ONeal, | 5506 | 700 18500,0 | 66780,1 | 3070,5 | 23247 | 913754
Merrill
Lynch
JLA.
Thain, | 5507 57,7 15000,0 | 902,9 | 13425 | 44 |17307.6
Merrill
Lynch

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Proxy Statements of Banks, www.wynagrodzenia.pl
(07.03.2009).

399 R. Wojtkowski, Nie ma odpowiedzialnosci menedzeréw, www.forbes.pl/nie-ma-odpowiedzialnosci-
menedzerow-sa... (27.10.2013).

4000 M. Kutera, Rola audytu finansowego w wykrywaniu przestepstw gospodarczych, Difin, Warszawa 2008
oraz A. Bie¢, Jak motywowac rade nadzorczq?, ,, Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie” 2008, nr 3.

400 A. Wieczorek, Independent supervisory board members in Polish public banks, w: Corporate
Governance in the Banking Sector, red. P. Urbanek, Faculty of Economics and Sociology,
University of Lodz, £.6dz 2013.
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W Szwajcarii wynagrodzenia kadry kierowniczej nie bedg ustalane przez rady
nadzorcze, ktore byty zwykle bardziej szczodre — a przez zgromadzenia akcjonariuszy.
To wynik tzw. ,,inicjatywy Mindera” ktdra de facto powinna nosi¢ nazwe zwigzang
znazwiskiem bytego prezesa Novartisu, Dana Vaselli. Upublicznienie informacjio tym,
7e otrzyma on po rezygnacji z funkcji prezesa i przewodniczacego rady nadzorczej
(taczenie tych funkcji dajacych w firmie wladze absolutna jest w Szwajcarii legalne,
ale nie powszechne) odprawe w wysokosci 72 mln frankow, wywolato protesty opinii
publicznej i oburzenie w mediach. Przypomniano, ze w ostatnich 11 latach swojej
pracy Vasella otrzymat facznie 322 min frankéw wynagrodzenia, tj. ponad dwa razy
wigcej niz wszyscy pozostali cztonkowie zarzadu tgcznie. Mimo rezygnacji z tej
odprawy inicjatywa Mindera uzyskala spoteczne poparcie.

Tabela 55. Kierunki zmian w bankowosci w $§wietle badania przeprowadzonego w 2015 roku

Ktore sektory polskiego systemu bankowego wymagaja zmian? Lo
Lp. ! p(wskafanig powyzej 10%, I\g1=94})] = Odpowiedzi w %
1. |Edukacja finansowa klientow 50,0
2. | Etyka w zachowaniach biznesowych bankow 37,0
3 Komunikacja wtadz gospodarczych i politycznych z
" | sektorem bankowym 32,0
4. |Relacje z klientami 30,0
5. | Kredytowanie przedsi¢biorstw 26,0
6. |Bezpieczenstwo elektroniczne danych bankowych 25,0
7. | Tworzenie si¢ nowego modelu bankowosci spotdzielczej 20,0
8. |Konkurencja z podmiotami niebankowymi 19,0
9. | System stanowienia regulacji krajowych i unijnych 17,0
10. | Wykluczenie finansowe znacznej czes$ci obywateli 17,0
11. |Strategie i modele biznesowe bankow 17,0
12 System wynagradzania zarzadow i czlonkow rad
" |nadzorezych 15,0
13. |Finansowanie innowacji 13,0
14. | Struktura wlasnosciowa bankow 13,0
15. |Przestgpstwa wplywajace na szkodg bankoéw i klientow 12,0

Zrodto: Czy i w jaki sposéb trzeba zmienié¢ polski system bankowy? Wyniki badania eksperckiego,
ProPublicum, Instytut Badawczy, ZBP, masz. pow., Warszawa 2015.

Wynagrodzenia polskich menedzeréw sg znacznie nizsze niz te osiggane
w krajach wysoko rozwinigtych, a jednoczesnie pozostaja slabo powigzane
z efektami ekonomicznymi (zob. pkt 8.3.1.). Z najnowszych badan ZBP i Instytutu
Badawczego ProPublicum wynika, ze w opinii ekspertéw (panel delficki) istnieje
szereg waznych obszarow dziatalno$ci bankéw w Polsce, ktore sa zle uregulowane
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i zle realizowane, w zwigzku z czym wymagaja zmian. Na liscie tej znajduje si¢
etyka biznesu oraz system wynagradzania menedzeréw (tabela 55), stanowiace
wazny sygnat dla regulatorow.

Spoteczne protesty podczas kryzysu subprime (Ruch Oburzonych w Hiszpanii
i innych krajach), dotyczace bonuséw i odpraw menedzeréw dochodzacych
do dziesigtek milionéw USD rocznie, wymagaja ponownej dyskusji pod wzgledem
adekwatnosci poziomu wynagrodzen do osiagganych sukcesow w biznesie. Tym
bardziej, ze jest to koszt pomniejszajacy dywidendy przeznaczone dla wiascicieli,
a miliony drobnych akcjonariuszy nie majg zadnego wptywu na te kwestie.

8.2. ODPOWIEDZIALNOSC MENEDZEROW W SWIETLE BADAN

8.2.1. Powiazanie wynagrodzen menedzerdow z wybranymi zmiennymi

Miedzynarodowe badania nie wykazuja jednoznacznej korelacji migdzy wybranymi
zmiennymi a poziomem wynagrodzen kadry zarzadzajacej. Zdaniem M. Folwarskiego,
badania réznych autorow dos$¢ czesto prowadza do sprzecznych wnioskow. Dodatnia
zalezno$¢ migdzy wynikiem finansowym netto a wynagrodzeniami catkowitymi
kadry zarzadzajacej zostala udowodniona m.in. w pracach Jensena i Murphy’ego
oraz Gayle’a 1 Millera. Z kolei ujemna zalezno$¢ wyniku finansowego netto
iwynagrodzen calkowitych wykazana zostata w pracy Balachandrana i Ferriego, w pracy
Wallsteina udowodniono natomiast statystycznie istotng zaleznos¢ tylko w przypadku
wzrostu wyniku finansowego netto — co przytaczaja M. Folwarski i K. Kill*?,

Zalezno$¢ pomiedzy wielkoscia instytucji (pod wzgledem sumy aktywow
i kapitalizacji rynkowej) a poziomem wynagrodzen wykazali w swojej pracy Clementi
iCooley. Z kolei Chizem udowodnitistotng zalezno$¢ mi¢dzy wynagrodzeniami am.in.
strukturg wlasnos$ci, wielkoscia instytucji oraz sktadem zarzadu i rady nadzorcze;j.
Zaleznos$¢ miedzy wynagrodzeniami oraz wydajno$cig pracy a rentownoscig aktywow
zostata natomiast wykazana w publikacji Mayersa i Smitha z 2010 roku*®.

Na gruncie polskiej literatury przedmiotu badania wpltywu wybranych
zmiennych na wynagrodzenia kadry zarzadzajacej instytucjami finansowymi
przeprowadzane byly m.in. przez M. Marcinkowska i P. Urbanka. Zdaniem wielu
autorow (M. Juchnowicz, M. Marcinkowska, P. Urbanek), wynagrodzenie kadry

402) Cyt. za: M. Folwarski, K. Kil, Determinanty wynagrodzenia kadry zarzqdzajgcej bankami
notowanymi na GPW w Polsce, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2014, nr 4.
403 M. Folwarski, K. Kil, op.cit.
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zarzadzajacej powinno by¢ powigzane z bodzcami krotkookresowymi (np. ROA,
ROE oraz EPS) i dlugookresowymi (np. NCF, TSR, zysk ekonomiczny).

Wsrod czynnikéw mogacych mieé istotny wplyw na poziom wynagrodzen
wymienia si¢ rowniez w literaturze m.in. wskaznik kosztow do dochodow, relacje cena
akcji — zysk (P/E), wspotczynnik wyptacalnosci w bankach, a takze wspotczynniki
z-score. Sktad osobowy organoéw zarzadzajacych instytucjami finansowymi moze
takze miec¢ istotny wptyw na poziom i strukture wynagrodzen*®®.

Badania M. Folwarskiego i K. Kila, dotyczace zalezno$ci wynagrodzen kadr
zarzgdzajacych oraz wskaznikow z-score i TSR w wybranych bankach dzialajacych
w Polsce i Stanach Zjednoczonych, nie wykazaty istotnych zalezno$ci*®.

Tabela 56. Czynniki wplywajace na wynagrodzenia zarzadu bankow gieldowych w Polsce
w latach 2010-2014

Zmienna Wspétezynnik Wa;;toéc’ Istotnosé
Wyraz wolny -6,493 0,416
APKB 0,092 0,034 ok
BAEL 0,099 0,156
HHI -26,770 0,057 *
LnAkt 1,450 0,008 Hokx
Zatr -0,001 0,053 *
ROE -0,012 0,347
WwW 0,090 0,032 *k
NPL -0,070 0,008 HokE
Z sc -0,005 0,691
Stop_dyw -0,009 0,477
LiczZarz -0,068 0,447
Udz kob zarz -0,008 0,195
LiczRN 0,019 0,490
Udz _kob RN 0,001 0,956
R? 0,930
Skorygowany R? 0,871

*#% _ istotno$¢ na poziomie 1%, ** — istotnos¢ na poziomie 5%, * — istotno$¢ na poziomie 10%.

Zrodto: M. Folwarski, K. Kil, Determinanty wynagrodzenia kadry zarzqdzajqcej bankami notowanymi
na GPW w Polsce, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2014, nr 4.

404 Cyt. za: M. Folwarski, K. Kil, op.cit.
405 M. Folwarski, K. Kil, Analiza zaleznosci wynagrodzer: kadr zarzqdzajqcych oraz wskaznikéw z-score

i TSR w wybranych bankach dziatajgcych w Polsce i Stanach Zjednoczonych, ,,Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska. Oeconomia” 2013, vol. XLVII, no. 3, sectio H, UMCS, Lublin.
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Unikalne badania polskich spotek w obszarze zwigzku poziomu wynagrodzen
menedzerow z poziomem efektywnosci (wybrane mierniki) przeprowadzit
M. Folwarski i K. Kil. Wsrod czynnikow mikroekonomicznych, determinujgcych
wynagrodzenia bankow gietdowych w Polsce w okresie pokryzysowym wyr6znié
nalezy NPL (wzrost udzialu kredytow z utrata wartoSci wptywa na zmniejszenie
wynagrodzenia) oraz WW. Wzrost stabilno$ci banku mierzonej wspolczynnikiem
wyplacalnos$ci prowadzit do wzrostu wartosci wynagrodzen (przy poziomie ufnosci
95%, tabela 56).

8.2.2. Odpowiedzialno$¢ menedzeréw w swietle opinii ekspertéow

W badaniu wilasnym, przeprowadzonym w IV kwartale 2015 roku w ramach
dziatalnosci Instytutu Zarzadzania Wartoscig SGH, zastosowano metod¢ Delphi.
Adresaci ankiety to eksperci z dziedziny zarzadzania, w tym profesorowie wyzszych
uczelni oraz prezesi i dyrektorzy firm.

Celembadaniabytopozyskanieopiniiwybitnychekspertow—profesorowekonomii
oraz praktykéw zarzadzania (prezeséw oraz bylych prezesow przedsigbiorstw
i bank6éw), na temat odpowiedzialno$ci menedzeréw w $wietle polskich regulacji
prawnych, w tym dotyczacych rynkéw finansowych, oraz kierunkoéw zmian.

Do badania zaproszono 120 ekspertow, odpowiedzi udzielito 76 respondentdw, co
stanowi wspotczynnik zwrotnoscinapoziomie 63,3%. Z grupy pracownikéw naukowych
odpowiedzi udzielito 55%, z grupy menedzeréw pozyskano 45% respondentdw.

Obszar badawczy obejmowat nastgpujace tematy:

— formy odpowiedzialno$ci menedzerow,

— zastosowanie zasady clawback w zakresie odpowiedzialnosci menedzerow,

— ocena przepisow karnych dotyczacych zarzadzania firma (w tym upadtosci),

— ocena wysokosci kar finansowych naktadanych na przedsiebiorstwa
przez Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow,

— ocena wysokosci kar finansowych naktadanych na przedsigbiorstwa
przez Panstwowg Inspekcje Pracy 1 UOKIK,

— ocena wysokosci kar finansowych za nieprzestrzeganie regulacji
przez prezesow/cztonkow zarzadow spotek notowanych na gietdzie papierow
warto$ciowych, ktoére powinna stosowa¢ Komisja Nadzoru Finansowego,

— stosowanie przez sady gospodarcze kary zakazu petienia funkcji kierowniczej,

— udzial dodatku motywacyjnego/premii/bonusow w  wynagrodzeniu
menedzera / cztonka zarzadu,

— ocena ogolnych regulacji prawnych dotyczacych odpowiedzialnosci
menedzerow co do przejrzystosci i dostosowania do warunkow gospodarczych.
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Poszczegolne pytania wymagaly w wigkszosci jednej odpowiedzi, w jednym
przypadku (zob. tabela 4) mozliwe byly trzy odpowiedzi, dlatego tez ich liczba
nie sumuje si¢ na poziomie 100%.

Na pytanie o preferowane formy prawne odpowiedzialnosci okoto 77%
badanych wskazato na odpowiedzialno$¢ z umowy o prace/kontraktu, w tym
na odpowiedzialno$¢ finansowa (np. zwrot premii i bonusow), druga w kolejnosci
wskazywana forma to odpowiedzialno$¢ cywilna (tabela 57).

Tabela 57. Formy odpowiedzialno$ci menedzerow

Ktora z form odpowiedzialno$ci menedzerow w sensie | Odpowiedzi N=76
L prawnym — Panstwa zdaniem — jest najbardziej skuteczna
P- |} powinnaby¢ preferowana w zarzadzaniu przedsiebiorstwem? liczebnosé | w %
(max. 3 odpowiedzi)
Odpowiedzialnos$¢ cywilna (np. proces sadowy
1. oo \ 40 52,6
o naprawienie szkod)
2. | Odpowiedzialno$¢ karna (regulacje w k.k.) 25 33.9
Odpowiedzialno$¢ z umowy o pracg /kontraktu, w tym
3. by g el , 59 77,6
odpowiedzialnos¢ finansowa (np. zwrot premii i bonusow)
4 Odpowiedzialno$¢ administracyjna (np. upomnienie, kara 34 44.7
*|finansowa KNF, PIP itp.) ’
5. | Odpowiedzialno$¢ wylacznie moralna 4 53
6. | Odpowiedzialno$¢ karna tylko z prawa upadto$ciowego 10 13,2
7. | Nie mam zdania 0 0,0

Zrodto: badanie wiasne.

Respondentéw zapytano o ocene nowego instrumentu odpowiedzialnosci finansowe;j
menedzerow, jakim jest stosowanie w praktyce zasady clawback. Ponad potowa
badanych ocenita je jako dobre rozwigzanie, a okoto 40% jako bardzo dobre (tabela 58).

Tabela 58. Ocena zasady clawback

Czy wprowadzona w bankach zasada clawback Odpowiedzi N=76
L (zwrot catosci lub czesci premii i bonuséw przez
P I menedzerow w przypadku strat lub zawinionej liczebnosé w %

utraty zyskow) jest: (1 odpowiedz)

1. |Bardzo dobrym rozwigzaniem 30 39,5
2. | Dobrym rozwigzaniem 41 53,9
3. | Ztym rozwigzaniem 7 3.9
4. | Nie mam zdania 5 2,7

Zrédlo: badanie wlasne.
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Tabela 59. Upowszechnienie zasady clawback

Czy zasadg¢ clawback nalezatoby powszechnie Odpowiedzi N=76
Lp. |wprowadzi¢ w przedsigbiorstwach sfery realnej? i -
(1 odpowiedz) liczebnos¢ w %
1. TAK 64 84,2
2. NIE 7 9,2
3. Nie mam zdania 5 6,6

Zrodto: badanie wiasne.

Respondenci uznali, ze zasada clawback stosowana powinna by¢ nie tylko
w instytucjach finansowych, ale takze w przedsigbiorstwach sfery realnej (tabela 59).

Na pytanie o ocen¢ obowigzujacych w Polsce przepisow karnych, dotyczacych
zarzadzania firma (w tym upadtosci), okreslajacych de facto odpowiedzialnos¢ kadry
zarzadzajacej, 58% badanych stwierdzito, ze sg wystarczajace 1 nieegzekwowane,
z kolei ze sg niewystarczajace i nalezy je zaostrzy¢ uznato az 21% respondentow
(tabela 60).

Tabela 60. Ocena przepisow karnych

Czy obowiazujace w Polsce przepisy karne dotyczace Odpowiedzi N=76
Lp. |zarzadzania firmg (w tym dotyczace upadiosci) sa:| . - .
(1 odpowiedz') liczebnosé w %
1. | Wystarczajace i egzekwowane 4 53
2. | Wystarczajace i nieegzekwowane 44 57,9
3. | Niewystraczajace i nalezy je zaostrzy¢ 16 21,1
4. |Nie mam zdania 12 15,8
Zrodto: badanie wiasne.
Tabela 61. Ocena kar finansowych UOKiK
Czy wysokos¢ kar finansowych naktadanych na Odpowiedzi N=76
Lp. |przedsigbiorstwa przez Urzad Ochrony Konkurencji ) . .
i Konsumentow jest: (1 odpowiedz) liczebnos¢ w %
1. | Wystarczajaca i egzekwowana 21 27,6
2. | Wystarczajaca i nieegzekwowana 16 21,1
3. |Niewystraczajaca i nalezy je zaostrzy¢ 28 36,8
4. | Nie mam zdania 11 14,5

Zrodto: badanie wiasne.
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W odniesieniu do kar administracyjnych Urzedu Ochrony Konkurencji
1 Konsumentow respondenci ocenili w 37% przypadkow, ze wysoko$¢ kar jest
niewystraczajaca i nalezy je zaostrzy¢ (tabela 61). Ponad 27% badanych uznato kary
finansowe za wystarczajace i egzekwowane. Kary dotyczace menedzerow sg w tym
obszarze nakltadane wyjatkowo rzadko.

Ocena kar finansowych nakladanych przez Panstwowa Inspekcje Pracy na tle
weczesniejszych pytan wypadta dos¢ dobrze, tj. prawie 37% respondentéw ocenito,
7e s3 one wystarczajace i egzekwowane (tabela 62).

Na pytanie o to, jakiej wysokosci kary finansowe za nieprzestrzeganie regulacji
dla prezesow/cztonkow zarzadéw spotek notowanych na gietdzie papierow
warto§ciowych powinna stosowa¢ KNF, prawie 44% badanych wskazato, ze
powinno to by¢ max. 6 pensji miesigcznych (obecnie jest to 3 miesi¢czna pensja
w wigkszosci regulacji, tj. z wylaczeniem zarzadéow SKOK, ktére maja one
mniejszy putap) (zob. tabela 63). Na poziom jednej pensji nie wskazal zaden
respondent.

Tabela 62. Ocena kar finansowych naktadanych przez PIP

Czy wysokos¢ kar finansowych naktadanych na Odpowiedzi N=76

Lp. |przedsi¢biorstwa przez Panstwowg Inspekcj¢ Pracy ] - .
jest: (1 odpowiedz) liczebnos¢ w %
1. | Wystarczajaca i egzekwowana 28 36,8
2. | Wystarczajaca i nieegzekwowana 19 25,0
3. |Niewystraczajaca i nalezy je zaostrzy¢ 22 28,9
4. | Nie mam zdania 7 9,2

Zrodto: badanie wiasne.

Tabela 63. Ocena kar finansowych KNF za nieprzestrzeganie regulacji dla prezeséw/
cztonkow zarzadow

W jakiej wysokosci kary finansowe za nieprzestrzeganie Odpowiedzi N=76
L regulacji dla prezeséw/cztonkow zarzadow spotek
p: notowanych na gietdzie papierow warto$ciowych| liczebnogé w %
powinna stosowa¢ KNF: (1 odpowiedz)
1. |max. 1 pensja miesigczna 0 0,0
2. |max. 3 pensje miesigczne 30 39,5
3. |max. 6 pensji mies. 33 43,4
4. |nie mam zdania 13 17,1

Zrodto: badanie wiasne.
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Na pytanie o oceng¢ stosowania przez sady gospodarcze kary zakazu pelnienia
funkcji kierowniczej jako wtasciwie uregulowana, ale nieskutecznie stosowang
wskazato ponad 51% badanych (tabela 64). Prawie 22% nie miato na ten temat zdania.

Tabela 64. Ocena kary zakazu petnienia funkcji kierowniczej

Czy stosowanie przez sady gospodarcze kary zakazu Odpowiedzi N=76

pehnienia funkcji kierowniczej jest kara: (1 odpowiedz) liczebno$é | w %
1. | Wiasciwie uregulowang i skutecznie stosowang 7 9,2
2. | Wlasciwie uregulowana, ale nieskutecznie stosowang 39 51,3
3. | Zle uregulowang i zle stosowana 13 17,1
4. | Nie mam zdania 17 22.4

Zrodto: badanie wiasne.

Tabela 65. Opinia na temat tego, jaki procent miesi¢cznego wynagrodzenia menedzera /
cztonka zarzadu powinien stanowi¢ dodatek motywacyjny

Wedhug Panstwa opinii, jaki procent miesi¢cznego Odpowiedzi N=76
L wynagrodzenia menedzera / cztonka zarzadu
p- powinien stanowi¢ dodatek motywacyjny/premia/ liczebnosé w %
bonusy? (1 odpowiedz)
1. |Do 10% 1 1,3
2. |Do 15% 4 5,3
3. |Do20% 18 23,7
4. |Do 50% 32 42,1
5. |Ponad 50% do 100% 11 14,5
6. |Ponad 100% 4 53
7. |Nie mam zdania 6 7,9

Zrodto: badanie wiasne.

Respondentow zapytano takze o najwlasciwsze, ich zdaniem, proporcje
wynagrodzen w roznych formach stosowanych w systemie motywacji. Na pytanie
o to, jaki procent miesigcznego wynagrodzenia menedzera / cztonka zarzadu powinien
stanowi¢ dodatek motywacyjny (np. premia/bonusy), najwigcej odpowiedzi (42%)
dotyczyto przedziatu do 50%, a na kwote powyzej 100% wskazato tylko 5% badanych,
co odzwierciedla pewien tradycjonalizm w podejsciu do tej kwestii (tabela 65).

Ocenaprzejrzystosciogolnychregulacjiprawnychdotyczacychodpowiedzialnosci
menedzeréw wypadta bardzo Zle dla ustawodawcy. Na pytanie o to, czy zbidr ogoélnych
regulacji prawnych dotyczacych odpowiedzialno$ci menedzerow jest przejrzysty,
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jako niedopracowany i trudno zrozumiaty ocenito go ponad 51% respondentow
(tabela 66).

Tabela 66. Ocena przejrzystosci ogolnych regulacji prawnych dotyczacych odpowiedzialnosci
menedzerow

Czy wedlug Panstwa zbior ogélnych regulacji Odpowiedzi N=76
Lp. |prawnych dotyczacych odpowiedzialnosci ] B
menedzerdw jest przejrzysty, tj. (1 odpowiedz) liczebno$¢ w %
1. |Kompletny i zrozumiaty 0 0,0
2. | W duzej czgsci kompletny i zrozumialy 32 42,1
3. | Niedopracowany i trudno zrozumiaty 39 51,3
4. |Nie mam zdania 5 6,6

Zrodto: badanie wiasne.

Az 57% respondentdow ocenito, ze ogdlne regulacje prawnych dotyczace
odpowiedzialno$ci menedzerdw sa czgsciowo niedostosowane do polskich warunkow
gospodarczych, a okoto 30% badanych wskazalo na to, iz sa one niedostosowane
do polskich warunkéw gospodarczych (tabela 67). Tak surowe oceny nie oznaczaja.
ze nalezy wytacznie zaostrzac kary, lecz ze chodzi tu takze o przejrzysto$¢ zakresu
1 kryteriow odpowiedzialno$ci uregulowang tak, by nie obcigza¢ wing niestusznie
badz w sytuacjach niejednoznacznych.

Tabela 67. Ocena dostosowania ogdlnych regulacji prawnych dotyczacych odpowiedzialnosci
menedzerow

Czy wedlug Panstwa zbior ogdélnych regulacji Odpowiedzi N=76
L prawnych dotyczacych odpowiedzialnosci
menedzerdow jest dostosowany do warunkow liczebnosé w %
gospodarczych, tj. (1 odpowiedz)
1. |Dostosowany do polskich warunkow 5 6.6
gospodarczych ’
2. |CzgSciowo niedostosowany do polskich 44 579
warunkow gospodarczych ’
3. | Niedostosowany do polskich warunkow 3 302
gospodarczych ?
4. |Nie mam zdania 4 53

Zrodto: badanie wiasne.
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Reasumujac, w $wietle powyzszego badania system odpowiedzialno$ci
menedzerow w Polsce nie odpowiada wspotczesnym trendom oraz rozwigzaniom
Swiatowym. Zmian wymagaja zarOwno regulacje stosowane w tym obszarze,
jak 1 praktyka zawierania umoéw menedzerskich. Jako niedostateczne oceniono
egzekwowanie tej odpowiedzialno$ci przez sady.

8.3. ZMIANY SYSTEMOW ODPOWIEDZIALNOSCI I MOTYWAC]I

8.3.1. Mierniki sukcesu

Ocena osigganych sukcesoOw powinna by¢ punktem wyjscia przy ksztattowaniu
systemOow motywacji menedzerow. Sukces lub porazke mozna rozpatrywac
w plaszczyznie sukcesu przedsigbiorstwa lub sukcesu osobistego menedzera, przy
czym kryteria w obu tych przypadkach nie zawsze pozostajg tozsame. Z punktu
widzenia zarzadzania pierwszoplanowe sa sukcesy przedsiebiorstwa, o czym bedzie
mowa ponizej.

Dobbs, Huyett i Koller zauwazyli, ze w wigkszosci przedsigbiorstw sektora
finansowego zrezygnowano z wynagradzania za calkowity zwrot dla akcjonariuszy
(TRS — total return for shareholders), chociaz niektére firmy nadal uporczywie si¢
tego trzymajg*®®. Autorzy ci wskazujg m.in. na zanizone lub zawyzone oczekiwania
inwestoréw i czynniki ksztattujace kursy akceji niezalezne od menedzerdw, a przede
wszystkim na czynniki behawioralne. Jak wykazaty badania przeprowadzone
wsrod 500 menedzerow, skonstruowanie modelu bazujacego na ich rzeczywistych
osiggnieciach jest bardzo trudne*’”.

W zaleznosci od misji przedsigbiorstwa przyjety zestaw kryteriow oceny sukcesu
bedzie rozny. Z pewnoscig tzw. przedsiebiorstwo spoteczne powinno wykazywac
przewage kryteriow niematerialnych (co nie znaczy, iz nie moga by¢ one wyrazone
liczbowo). Dla czgsci firm w sytuacji kryzysowej bedzie to walka o przetrwanie,
w tym walka o pomoc panstwa (bailout, pozyskanie kapitatu przetrwania). Nieco
wigcej uwagi temu zagadnieniu poswiecit G.J. Stigler. Sformutowat on teze na temat
tego, ze w badaniach nalezy postugiwac¢ si¢ zasadg przetrwania firmy (survivor
principle), okreslajac grupe przedsigbiorstw najlepiej radzacych sobie na rynku

w dtuzszej perspektywie %9,

409 R. Dobbs, B. Huyett, T. Koller, The CEO 5 Guide to Corporate Finance, “McKinsey Quarterly” 2010, no. 4.
407 Tbidem.
408) L J. Jasinski, Nobel z ekonomii, Wydawnictwo Key Text, Warszawa 2008, s. 94.



Stan i kierunki zmian regulacji w obszarze odpowiedzialnosci menedzeréw 273

Do kryteriow finansowych sukcesu zwykle zalicza si¢ nastepujace kryteria:
przetrwanie w biznesie (dtugos¢ zycia przedsigbiorstwa), poziom zysku, dochodow
1 zatrudnienia, poziom zadluzenia, aktywnos$¢ zagraniczna, warto$¢ innowacji,
do kryteriow niematerialnych za§ — podejscie strategiczne do biznesu (w tym
odpornos¢ na kryzys), etyke biznesu, wzrost zaufania na rynku*®. Nowym kryterium
staje sie¢ w praktyce coraz czeSciej wzrost kapitatu klientow (mierzony warto$cia
NCEF portfela)*!?.

Wspotczesne podejscie do czynnikow sukcesu powinno uwzglednia¢ obok
kryteriow finansowych i tradycyjnych kryteriw niematerialnych, takze nowe
kryteria osiggni¢¢ niematerialnych, tj. m.in. poziom bezpieczenstwa klientow
(np. w instytucjach finansowych), spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu, wzrost
kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie. Takie niematerialne wartosci decydowac
beda w znaczacej mierze o przyszlych przeptywach pieni¢znych i nadwyzce NCF,
a w efekcie o wzroScie wartosci przedsiebiorstwa w perspektywie dlugoterminowe;.

Nowoczesne podejscie do zarzadzania wymaga, by przyjete kryteria oceny
znalazly si¢ w strategicznej karcie wynikoéw przedsiebiorstwa (balance scorecard).

8.3.2. Model motywacji finansowych

Menedzerow charakteryzuje zwykle wysoka automotywacja, stanowigca site
napedowg sukcesu. Potrzebne jest natomiast odpowiednie jej ukierunkowanie.
Nie ma idealnego modelu motywacji dla menedzeréw. W poszczegdlnych krajach
wystepuja inne uwarunkowania, tradycje i doswiadczenia w tym zakresie. Motywacje
sa skierowane do ludzi w konkretnych spotecznosciach — w roznych spotecznosciach
wystepuje rozna ich percepcja. Mozna jednak sformutowaé model systemu
motywacji materialnych, ktéry uwzglednialby zaréwno czynniki ekonomiczne,
jak i psychologiczne, a takze etyczne, oddzialujace na skuteczno$¢ przyjetych
rozwigzan*'V. Model ten powinien by¢ sktadowa koncepcji zrownowazonego
przedsigbiorstwa?*!?.

409 p, Masiukiewicz,, P. Dec, The Support System Small and Medium Business, “Research in World
Economy” 2014, vol. 5, no. 2 oraz P. Masiukiewicz, P. Dec, Measures of Success in Small and
Medium-Sized Business in Poland, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsi¢biorstwie” 2014, nr 1.

Customer Value Creation. Theory and Practice, red. B. Dobiegata-Korona, P. Masiukiewicz,
Warsaw School of Economic Press, Warszawa 2012, s. 131 i nast.

P. Masiukiewicz, Regulacje systemow motywacji top-menedzerow w bankowosci, w: Wyzwania
regulacyjne wobec doswiadczen globalnego kryzysu finansowego, red. J. Szambelanczyka, ZBP
i Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.

J. Przychodzen, W. Przychodzen, Zrownowazone przedsigbiorstwo a kreowanie wartosci dla akcjonariuszy,
,.Kwartalnik Nauk o Przedsi¢biorstwie” 2012, nr 1.

410)

411)

412)
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Zdaniem M. Juchnowicz, pakiet wynagrodzen menedzerdéw, tworzony zgodnie
z holistycznym podejsciem, powinien uwzglednia¢ szereg czynnikéw wptywajacych
na zréznicowanie dochodéw, tj. tre$¢ i wymagania pracy, potencjal kompetencyjny,
uzyskane efekty, mozliwosci finansowe przedsiebiorstwa, strategi¢ firmy, rynek pracy
1inne realia spoteczne (w tym dobre obyczaje). Kazdy z tych czynnikdéw powinien znalez¢
odzwierciedlenie w konkretnym sktadniku pakietu wynagrodzen (zob. rysunek 8)*1%.

Rysunek 8. Czynniki ksztattujace wynagrodzenia kadry kierowniczej

Czynniki ksztaltujace Skladniki pakietu wynagrodzen
wynagrodzenia

Wymagania zawodowe 1. wynagrodzenie zasadnicze
Potencjat kompetencyjny - 2. dodatki kodeksowe 1 regula-

- minowe

Uwarunkowania rynku pracy p| 1. Swiadczenia (w naturze}
Ocena specyfiki zachowan

(np. sytuacje trudne i konfliktowe) 1. bonusy, premie i nagrody

— - 2. udziat w zysku

':'.N\;nl|'{l }ndleduaIne Formy:

i wyniki zespotu —  akcle, warranty

Poziom realizacji celow —  opcje na akcje
StrategiCZn\/Ch wiascicieli P programy emerytame
{inwestorow) —  programy

oszczednosciowo-
ubezpieczeniowe
— inne

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji
wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2007, s. 306.

Fundamentalng kwestig przy konstruowaniu modelu motywacji w konkretnym
przedsiebiorstwie jest okreslenie funkcji celow shuzacych powiazaniuposzczegolnych
sktadnikow wynagrodzenia.

Cechy skutecznego systemu motywacji dla top-menedzerow moga by¢ zré6znicowane
w zaleznosci od kultury organizacji oraz tradycji zarzadzania w roéznych krajach.

43 Elastyezne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin,
Warszawa 2007, s. 305-306.
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Do najbardziej ogdlnych cech nalezatoby zaliczy¢ nastepujgce!®:

— jasne cele ogoblne i cele operacyjne systemu motywacji,

— przejrzystos¢ systemu,

— odczuwalno$¢ bodzcow finansowych w powigzaniu z dlugoterminowymi
celami przedsiebiorstwa oraz ze statusem zawodowym i kompetencjami,

— adekwatna do celéw struktura wynagrodzenia (udzial bonusow itp.),

— precyzyjne formy i zasady wyptaty lub utraty prawa do poszczegoélnych
czesci (w tym zmiennych czgsci wynagrodzenia,

— zasady stosowania kar finansowych,

— wramachsystemuodpowiedzialno$cifinansowej menedzerow sprezycowanie
kryteriow utraty prawa do odpraw i innych gratyfikacji przy rozwigzaniu
umowy.

Podczas tworzenia regulacji w tym obszarze wazne znaczenie ma zasada
proporcjonalnosci, tj. uwzglednianie rozmiaréw przedsigbiorstwa. Male firmy
nie moga mie¢ rozbudowanych (zbiurokratyzowanych) i skomplikowanych
systemow motywacji.

Istotne znaczenie przy budowie systemow motywacji ma elastycznos¢ wynagradzania,
ktora zapewniaja:

— upowszechnienie formy kontraktow menedzerskich,

— ustalanie wynagrodzen zasadniczych na podstawie wartosciowania

kompetencji,

— wazrost czesci zmiennej wynagrodzen i zasady ich nieprzyznawania*'®,

Zdaniem M. Juchnowicz, rozwigzaniem zapewniajacym wigksza elastycznosé
wynagrodzen jest powigzanie stalej czesci wynagrodzenia menedzerow
bezposrednio z oceng kompetencji, a nie z zajmowanym stanowiskiem*'®. Pozostaje
to jednak dyskusyjna kwestia, poziom kompetencji, wyksztalcenia i do§wiadczenia,
a nawet zakres odpowiedzialnosci nie zawsze zapewnia bowiem korelacje
z wysokimi wynikami firmy*'”?. Wigzanie poziomu odpowiedzialnosci z wysokoscia
wynagrodzenia jest powszechnie stosowane 1 wydaje si¢ wlasciwe.

Wspolczesnie w modelach motywacji wystepuja tzw. state i zmienne elementy
wynagrodzen, sktadniki w formie pieni¢znej i niepieni¢znej, w tym papiery
wartosciowe oraz sktadniki o charakterze regulaminowym i uznaniowym. Istotne
sa tez terminy wyplat, wysoko$¢ wynagrodzen w relacji do odpowiedzialno$ci

414 p Masiukiewicz, Regulacje systeméw..., op.cit.

415 Por. Elastyczne zarzqdzanie kapitalem ludzkim..., op.cit, s. 310-311.

46 Ibidem.

47 B R. Ellig, The Complete Guide to Executive Compensation, McGraw-Hill, New York 2002.
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oraz okresowe zakazy sprzedazy papierow wartosciowych otrzymywanych jako
bonusy. Ponizej zaprezentowano model finansowy konstrukcji wynagrodzen
o statych i zmiennych elementach — ktory jest propozycja autorskg*'®:

S = WP, +[mWE.(f : C) + AKpw]|+ Pm(f : C)+ SNF = Pdr — Pow — K — Ob,

gdzie:

Wr — przychody roczne ogoétem z tytutu wynagrodzen menedzera,,

WP, — wynagrodzenia miesigczne podstawowe,

nxWP ,—bonusy, w tym w papierach wartosciowych, jako n-krotnos¢ wynagrodzenia
Pm — premie uznaniowe, liczba m przyznanych premii,

Kpw—zmiany kursow rynkowych bonuséw wyptaconych w papierach wartosciowych,
SNF — $wiadczenia niefinansowe (w naturze),

Pdr — roczny podatek dochodowy,

Pow — podatek od wysokich wynagrodzen,

K — natozone kary administracyjne przez nadzor finansowy (przepisy prawa
bankowego oraz przepisy o gietdach i obrocie papierami wartosciowymi oraz kary
kontraktowe - clawback),

Ob — bonusy odroczone w czasie 1 uwarunkowane co do wyptaty (uzaleznione od
dhugoterminowe;j £-C),

(f:C) — funkcja celu danego instrumentu motywacyjnego.

Zrodto: P. Masiukiewicz, Regulacje systeméw..., op.cit.

Elementy, ktore w istotny sposob moga réznicowac ten model w poszczegdlnych
przedsiebiorstwach to funkcja celu (f:C), relacje wynagrodzen statych do bonuséw
i premii (parametry n i1 m), wystepowanie w danym kraju zwyczajow co
do wyplacania §wiadczen w naturze (parametr SNF) oraz przepisy normujgce
naktadanie kar na menedzeréw bankowych (parametr K). Rozne dodatkowe zakazy,
np. putap maksymalny wynagrodzen lub ograniczenia czasowe co do spieni¢zenia
otrzymanych papierow wartoSciowych, stanowig takze czynniki roznicujace
konkretny model zastosowany w danym przedsigbiorstwie.

Istnieje juz w tym zakresie pewna praktyka. W jednym z najbezpieczniejszych
bankéw polskich stosowane jest od wielu lat wynagradzanie kierownictwa opcjami
na akcje z odroczonym o kilka lat terminem realizacji prawa kupna okreslone;j liczby
akcji po $rednim kursie z miesigca sprzed zawarcia kontraktu menedzerskiego.

418) p. Masiukiewicz, Regulacje systemow..., op.cit.
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8.3.3. Zlote spadochrony

Jedng z cech wspotczesnych systeméw motywacji top-menedzeréw sa zlote
spadochrony (golden parachutes), oceniane z perspektywy kryzysu subprime
jako wygorowane 1 niezastuzone dla wielu menedzerow. Ten instrument
motywacyjny spotkat si¢ z prawno-etycznymi zarzutami trwonienia majatku
spolki, bezpodstawnego wzbogacenia, nieuwzgledniania uczciwosci i rozsadku,
stosowania reguly unconscionability (nadmierne, niesprawiedliwe przysporzenie
— zasada prawa stosowana w USA)*”. Kwesti¢ t¢ w warunkach polskich nalezy
wigza¢ z zakazem dzialania na szkode spotki (art. 585 k.s.h.) przez cztonkow
rady nadzorczej, ktorzy zwykle odpowiadaja za ,zlote spadochrony”. Takze
w niemieckim prawie spotek przewidziano solidarng odpowiedzialno$¢ cztonkow
rady nadzorczej za szkod¢ wyrzadzong spotce (paragraf 117(2) AktG), a cztonkowie
ci muszg udowodnié, ze zakwestionowane dzialanie spelniato przestanki dziatania
rozsadnego i profesjonalnego ze strony funkcjonariusza spotki*?.

Juz w 2009 roku Komisja Europejska wydata nowe zalecenia w sprawie systemu
wynagrodzen dyrektoréw spotek notowanych na rynku regulowanym*?. Celem zalecen
byto zagwarantowanie, by odprawy z tytutlu rozwigzania umowy, nazywane zlotymi
spadochronami, nie stanowity nagrody za niepowodzenia, lecz by pehity podstawowa
funkcje zabezpieczenia na wypadek wczesniejszego ustania stosunku umownego.
Dlatego tez wysoko$¢ odpraw powinna zosta¢ z gory okreslona kwotowo oraz co
do okresu, za ktéry zostanie wyptacona. Odprawa nie powinna przekraczac rownowartosci
2-letniego wynagrodzenia podstawowego (tj. bez premii). Zalecono niewyptacanie
odprawy w przypadkach rozwiazania umowy ze wzgledu na niezadowalajace wyniki
przedsiebiorstwa lub gdy rozwigzanie umowy nastgpuje na wiasna prosbe. Zalecenia
te sa waznym krokiem na drodze do ujednolicania zasad corporate governance w skali
Unii Europejskiej oraz roli konkurencji regulacyjnej, w tym wyréwnywania mozliwosci
pozyskiwania najlepszych menedzeréw w wyniku oferty ptacowe;.

Cytowane zalecenia KE zostaty juz w zasadzie wdrozone w krajach cztonkowskich
wlatach 200-2010. Na przyktad w niemieckim kodeksie corporate governance istnieje
rekomendacja zalecajaca ustalanie wysokosci odpraw w przypadku rozwigzania
umowy z czlonkiem zarzadu przed wygasnicciem kontraktu nie z jego winy

419 J. Dybinski, Delimitacja nadmiernie wygérowanych odpraw (tzw. zlotych spadochronéw) dla
czltonkéw zarzqdow spolek publicznych w swietle natury spotki akcyjnej, ,,Czasopismo HUK
Kwartalne” 2009, nr 1.

20 7, Dybinski, op.cit., s. 54.

421 Zalecenia KE z 29 kwietnia 2009 r. uzupelniajace zalecenia 2004/913/WE i 2005/162/WE
w sprawie systemu wynagrodzen dyrektoréw spotek notowanych na rynku regulowanym, http//:ec.
europa.eu/internal market/company/does/directors-remun/directorspay 290409 pl (15.01.14).
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z poszanowaniem nalezytej starannosci, a kwota odprawy nie powinna przekraczac
réwnowartosci 2-letniego wynagrodzenia menedzera*??. Odprawa nie powinna tez
przekracza¢ kwoty wynagrodzenia, jakg otrzymatby menedzer do konca kadencji.

8.3.4. Podatki od wysokich wynagrodzen

Opodatkowanie wysokich wynagrodzen moze by¢ dokonywane wedlug trzech
modeli, tj. opodatkowania od okreslonego wysokiego putapu, opodatkowania
w wyniku przekroczenia wzrostu wynagrodzen w relacji do okreslonych miernikow
(np. wzrostu wartosci przedsigbiorstwa) oraz jednorazowej optaty kontrybucyjnej
(np. w wyniku kryzysu)*.

Nadzwyczajny podatek kryzysowy od ptac wprowadzono w Portugalii. Dla
wszystkich pracownikow osiggajacych dochody wyzsze od ptacy minimalnej
obowigzuje 50% podatek od czternastej pensji, wprowadzony w 2011 roku**®. Bardziej
restrykcyjny podatek od najwyzszych wynagrodzen (pow. 1 mln euro rocznie)
wprowadzono od 2014 roku we Francji — tj. wedtug stawki 75% — dyskutowana jest
jednak propozycja zrezygnowania z tego instrumentu podatkowego.

W czasie kryzysu subprime w Wielkiej Brytanii wprowadzono ad hoc 50% podatek
od premii i bonusow (powyzej 25 tys. funtow), lecz obowigzywat on jedynie przez rok**).

W Szwajcarii probowano w drodze referendum ustali¢ maksymalny putap
wynagrodzen, wynik tego glosowania byt jednak negatywny.

Specjalny podatek wobec sektora finansowego wprowadzony zostat od 2012 roku
w Islandii i jest to podatek od wynagrodzen (financial management tax)*®.
Zobowigzanie podatkowe dotyczy miedzy innymi podmiotdéw takich jak banki i kasy
komercyjne, ubezpieczenia, domy maklerskie, fundusze inwestycyjne i inne. Zar6wno
banki krajowe, jak i ich odzialy zagraniczne, a takze oddziatly bankow zagranicznych
w Islandii podlegaja nowemu obowigzkowi podatkowemu. Podstawa podatku jest
kazdy rodzaj wynagrodzenia, w tym ptace, dodatki do wynagrodzenia, pozyczki dla
pracownikow, darowizny, odszkodowania czy tez inne korzysci. Wylaczone sg natomiast
takie $wiadczenia, jak renty, emerytury, a takze zasilki macierzynskie. Wiaczenie
odszkodowan 1 pozyczek nalezy uzna¢ za szczegdlng restrykcyjnos$¢ tego modelu

22) . Dybinski, op.cit., s. 53.

423 p. Masiukiewicz, Podatki antykryzysowe, w: Determinanty rozwoju Polski. Finanse publiczne.
IX Kongres Ekonomistow Polskich, red. S. Owsiak, Wydawnictwo PTE, Warszawa 2015.

424 D. Millet, E. Toussaint, Kryzys zadluzenia i jak z niego wyjs¢, Ksiazka i Prasa, Warszawa 2012, s. 86.

425) g, Schaefer-Munoz, A. MacDonald, Banks’ Bonuses Hit by 50% Levy in UK Budget, “The Wall
Street Journal”, December 102, 2009.

426) Wprowadzony na mocy ustawy nr 165/2011.
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podatkowego. Stawki podatku zostaly okre§lone progresywnie i wynoszg: a) 5,45%
dla podstawy opodatkowania mniejszej od miliarda koron islandzkich, b) 6,00% dla
podstawy wigkszej od 1mld koron islandzkich. Podatek ten mozna zaliczy¢ w Islandii
do kosztow uzyskania przychodow, a wptywy z niego zasilajg budzet panstwa.

W Polsce w wyniku uchwalenia przez Sejm nowelizacji ustawy o PIT
wprowadzony bedzie od 2016 roku 70% podatek dochodowy od wynagrodzen typu
odprawy i wynagrodzenie w okresie ochronnym dla konkurencyjnosci spotek skarbu
panstwa — ma on obowiazywaé w spotkach Skarbu Panstwa. W Senacie rozwaza si¢
jego ograniczenie do 65%. Ustawa idzie w stusznym kierunku, jest jednak
niedopracowana, np. zawarte w regulacji pojecia wykluczaja spotki z udziatem
mniejszosciowym skarbu panstwa czy spotdzielnie*”.

Generalnie problem wysokich wynagrodzen za pracg top-menedzerow
globalnych korporacji (siggaly one 70-80 min dolaréw rocznie) wymaga dalszej
dyskusji i wypracowania adekwatnych rozwigzan**®. Postulaty takie formutowat
m.in. Ruch Oburzonych w Hiszpanii i innych krajach.

Generalnie problem wysokich wynagrodzen za pracg top-menedzeréw
globalnych korporacji (siggaty one 70 mln dolaréw rocznie) wymaga dalszej dyskus;ji
1 wprowadzenia nowych rozwigzan.

8.4. KIERUNKIZMIAN W OBSZARZE ODPOWIEDZIALNOSCIMENEDZEROW

Model regulacji prawnych w obszarze odpowiedzialnosci za decyzje powinien
uwzglednia¢ nastepujace postulaty**:
— formalne procedury ustalania odpowiedzialno$ci menedzeré6w za negatywne
skutki decyzji,
— ustalone kryteria oceny ekonomicznych i spotecznych skutkow decyzji,
— analiza dostgpnos$ci zasobow informacyjnych dla menedzerow,
— analiza formalna procesu decyzyjnego (np. analiza compliance, szczebel
decyzyjny, kompetencje),
— ocena intencji decydenta,
— ustalenie odpowiedzialnosci personalnej i konsekwencji prawno-finansowych
do poniesienia przez menedzera.

427 D. Stomski, Podatek od odpraw w spétkach Skarbu Paristwa, www.money.pl/gielda/wiadomosci/

artykul/podatek-od-odpraw-w-spolkach..... (01.12.2015).

P. Masiukiewicz, System motywacji..., op.cit.

P. Masiukiewicz, Models of Financial Responsibility of Management Board, “Journal of Applied
Management and Investments” 2016, nr 1.

428)
429)
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Obok regulacji prawnych odpowiedzialnosci, szczegdélowe kwestie musza
by¢ rozstrzygane na podstawie zapisow zawartych w kontraktach zawieranych
z menedzerami przez rady nadzorcze (w szczegodlnych przypadkach pelnomocnika
walnego zgromadzenia).

Drugi obszar analiz i ocen to zakres penalizacji dzialan (decyzji) wywotujacych
negatywne skutki dla przedsigbiorstwa. Podstawowe zalozenia regulacji kodeksu
karnego, kodeksu cywilnego, prawa administracyjnego (kary administracyjne), ustaw
specjalnych (np. Prawo bankowe, Prawo upadtosciowe), kodeksu spotek handlowych
i innych zapiséw powinny by¢ ponownie ocenione co do jednolito$ci definicji,
spojnosci, zrownowazenia kar i przewinien w kontekscie wspotczesnej koncepcji
odpowiedzialno$ci menedzerow za decyzje. W przypadkach rezyserowanych
upadtosci lub postepowan naprawczych wazna jest odpowiedzialno$¢ finansowa
menedzerow. W Polsce w ramach tego obszaru wprowadzono zmiany prawa
upadtosciowego i naprawczego w 2015 roku®”. Oczywistym wydaje si¢ obnizenie
wynagrodzen zarzadu i zamrozenie premii w sytuacji kryzysu w firmie —przypadki
tego typu wystepowalty w okresie kryzysu subprime i byly wrgcz koniecznym
warunkiem uzyskania pomocy ze strony panstwa (bailout)*V.

Trzeci obszar dotyczy systemow motywacji w kontraktach (takze umowach
o pracg) menedzerskich. Jest to domena rad nadzorczych (czasami bezposrednio
walnych zgromadzen wiascicieli). Regulacje UE dotyczace wynagrodzen menedzerow
instytucji kredytowych zostaty wprowadzone i mogg zapewni¢ wigksza przejrzystosé
orazadekwatnos¢ wynagrodzen wrelacji do dlugoterminowych efektow przedsigbiorstw.

Pojawilo si¢ tez nowe podejscie do odpowiedzialnosci finansowej menedzerow,
tzw. zasada clawback, ktoéra powinna zosta¢ wdrozona we wszystkich krajach Unii
Europejskiej*?.

Wsrdd poszezegolnych panstw wystepuja rdzne systemy motywacji co wynika
z rozmaitych do$wiadczen w obszarze biznesu, kultury zarzadzania czy tradycji
sposobow wynagradzania*?. Proba zastosowania unifikacji i ogdlnoeuropejskich
regulacji w tym zakresie jest jednak dyskusyjna — lepszym rozwigzaniem niz
administracyjne zakazy i nakazy wydaje si¢ na przyklad instrument podatku od
nadmiernych wynagrodzen. Dalszych badan i propozycji rekomendacji wymagaja

4300 Ustawa z dn. 28 lutego 2003 r. Prawo upadtosciowe (DzU 2003, nr 60/2003, poz. 535, z pozn. zm.).

B p. Masiukiewicz, Banki i fundusze ztych dlugéw — nowy instrument restrukturyzacji, ,,JEkonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2015, nr 8 oraz S. Morawska, Przedsigbiorca w obliczu upadiosci,
Diagnoza i propozycje zmian systemu instytucjonalnego w Polsce, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2013.

432 p. Masiukiewicz, Responsibility of Bank Managers, ,,Krakowskie Studia Matopolskie 2014, nr 19.

433 p. Masiukiewicz, Responsibility of..., op.cit.
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nastepujace zagadnienia:

— przejrzystos¢ i upublicznianie systemow motywacji w spétkach publicznych
(gieldowych),

— zakres penalizacji i ewentualnego zaostrzenia kar finansowych,

— wigksza precyzja zakresu i form odpowiedzialnosci finansowej w kontraktach
top-menedzerow,

— skuteczno$¢ wymiaru sprawiedliwos$ci i sprawno$¢ temporalna procesow
cywilnych oraz karnych,

— dostgpnos¢ sytemu ubezpieczen odpowiedzialnosci cywilnej menedzerow
i finansowanie sktadki przez przedsigbiorstwo zatrudniajace,

— doswiadczenia i rozwigzania dotyczace odpowiedzialnosci finansowej
top-menedzeré6w w instytucjach finansowych powinny by¢ rozszerzone
takze na przedsigbiorstwa sfery realnej gospodarki.

Systemy wynagradzania os6b zajmujacych stanowiska kierownicze w spotkach

0 znaczeniu strategicznym wymagaja debaty publicznej, poniewaz spoiki te,
niezaleznie od wymogu kreowania wartosci firmy, powinny dodatkowo realizowac
misj¢ ogdlnospoleczng, zwigzang ze zrbwnowazonym, dtugookresowym rozwojem
kraju, w tym zaktadajacym zapewnienie przez nie bezpieczenstwa energetycznego
i finansowego. Misja spoleczna moze dotyczy¢ rowniez innych obszarow uznanych
za strategiczne®?,

Lista spotek o znaczeniu strategicznym moze zmienia¢ si¢ w zalezno$ci od
pojawiajacych sie rodzajow ryzyka rozwoju gospodarczego oraz zmian w zakresie
uwarunkowan makroekonomicznych, spotecznychiwyzwan zwigzanych zglobalizacja.
Dobra praktyka byloby stworzenie takiej listy (spotek o znaczeniu strategicznym
nie nalezy utozsamia¢ ze spotkami, w ktorych udziat ma Skarb Panstwa).

Sposobkontrolinad spotkami o znaczeniu strategicznym moze by¢ nastepujacy*™:
1) regulacyjny (np. nadzor KNF nad bankami),

2) wiascicielski (np. akcje i udzialy Skarbu Panstwa w niektorych spotkach),
3) wierzycielski (np. gwarancje panstwowe lub bankow).

Zgodnie z rekomendacja KNF, ktora wejdzie w zycie w 2016 roku, zarzad
banku powinien opracowaé, zatwierdzi¢ oraz wprowadzi¢ w zycie zatwierdzone
przez rade¢ nadzorcza zasady wynagradzania w banku. Powinny by¢ one jasne,
odpowiednio udokumentowane i przejrzyste®®. Przyjete przez bank zasady

$Y Zalozenia dobrych praktyk..., op.cit.

435 Zatozenia dobrych praktyk..., op.cit.

430 Rekomendacja Z dot. zasad ladu wewnetrznego w bankach, projekt, KNF, Warszawa, listopad
2015, wwwknf.gov.pl (5.12.2015).
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wynagradzania majg wspierac:

a) prawidlowe orazskuteczne zarzgdzanie ryzykieminie zacheca¢ do podejmowania
nadmiernego ryzyka wykraczajacego poza zatwierdzony przez rade nadzorcza
apetyt na ryzyko,

b) realizacj¢ strategii zarzadzania bankiem 1 strategii zarzadzania ryzykiem
oraz ograniczanie konfliktu interesow.

Bank powinien okre§li¢ w zasadach wynagradzania maksymalny stosunek
sredniego catkowitego wynagrodzenia brutto cztonkow zarzadu w okresie rocznym
wzgledem $redniego catkowitego wynagrodzenia brutto pozostaltych pracownikow
banku w okresie rocznym. Stosunek ten powinien by¢ ustalony na poziomie
umozliwiajagcym skuteczne wykonywanie zadan przez pracownikéw banku,
z uwagi na potrzebe ostroznego i stabilnego zarzadzania bankiem. Czlonkowie rady
nadzorczej, zarzadu oraz komitetu do spraw wynagrodzen, o ile zostat on powotany,
oraz inni pracownicy uczestniczacy w opracowaniu i realizacji zasad wynagradzania
powinni posiada¢ odpowiedniag wiedz¢ merytoryczng oraz doswiadczenie, by by¢
w stanie formutowac niezalezne osady na temat adekwatno$ci zasad wynagradzania,
w tym na temat ich wptywu na zarzadzanie ryzykiem*?.

Ponizej przedstawiono Zafozenia dobrych praktyk w zakresie wynagradzania
kierownictwa spolek o znaczeniu strategicznym, przyjete na European Financial
Congress®®. Celem rekomendacji przyjetych na tym Kongresie byto sformutowanie
zasad o charakterze dobrych praktyk, ktore moglyby by¢ pomocne w doskonaleniu
systemow wynagrodzen kadry kierowniczej w spotkach o znaczeniu strategicznym.
Niektore z tych propozycji budzg jednakze watpliwosci i powinny zostaé szerzej
przeanalizowane przed zastosowaniem w praktyce.

Zasada 1.

Radanadzorcza powinna opiniowac i zatwierdza¢ ogélne zasady polityki wynagrodzen
i systemy motywacji dla osob zajmujacych stanowiska kierownicze, ktore:
— nie zachgcajg do podejmowania nadmiernego ryzyka w nadziei na poprawe
wynikow krotkoterminowych,
— wspieraja realizacj¢ misji i strategii spotki oraz ograniczaja konflikty interesow.

#37) Rekomendacja uwzglednia Wytyczne Basel Committee on Banking Supervision, Corporate
governance principles for banks, Basel, July 2015; wytyczne The Organization for Economic
Co-operation and Development, G20/OECD Principles of Corporate Governance, September
2015 oraz Wytyczne KNF w sprawie Zasad tadu korporacyjnego dla instytucji nadzorowanych
722 lipca 2014 1.

8 Zatozenia dobrych praktyk w zakresie wynagradzania kierownictwa spélek o znaczeniu
strategicznym, European Financial Congress, Sopot 2013, (masz. pow.).
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Systemy motywacji dla 0s6b zajmujacych stanowiska kierownicze powinny by¢
skoordynowane ze strategia spoiki oraz kontraktami menedzerskimi zarzadu.

Zasady 1 wysoko$¢ wynagrodzen zarzadzajacych ustala rada nadzorcza po
rozwazeniu opinii dziatajagcego w jej sktadzie komitetu wynagrodzen i sukcesji.
Rada dokonuje okresowych ocen prowadzonej w spolce polityki wynagrodzen
0sob zajmujacych stanowiska kierownicze, przy czym polityka wynagradzania
szefa shuzby audytu wewnetrznego powinna by¢ opiniowana przez komitet audytu
rady nadzorczej. Rada opracowuje zatozenia polityki sukcesji na kierowniczych
stanowiskach w spotce w horyzoncie przynajmniej 3-letnim.

Zasada 2.

Wynagrodzenie state cztonkow zarzadu w spoétkach o znaczeniu strategicznym
powinno by¢ funkcja poziomu wynagrodzenia rynkowego w innych firmach podobne;j
wielkosci w Polsce, ewentualnie —jezeli takich firm w krajunie ma—za granicg. Celem
tej zasady jest to, by spotka strategiczna mogla przyciggnac¢ z rynku utalentowanych
menedzerow, z doswiadczeniem w prowadzeniu firm migdzynarodowych. Warto
przy tym podjac probe szerszego porownania uposazen menedzerdw poza branza,
np. w firmach doradczych czy inwestycyjnych, w ktorych kariery okazujg si¢ w Polsce
atrakcyjna alternatywa dla kadr zarzadzajacych. Oznacza to, ze dla spotek, ktore
sg liderami w swojej branzy, wynagrodzenie statle moze by¢ nizsze lub wyzsze od
$redniej, nie powinno jednak z zasady (poza wyjatkowymi przypadkami) r6zni¢ si¢
od warto$ci mediany dla danego sektora o wiecej niz jedno odchylenie standardowe.
Ostateczna decyzja co do konkretnej kwoty powinna by¢ kazdorazowo przedmiotem
negocjacji — z jednej strony bioracych pod uwage oczekiwania kandydata, z drugiej
za$ uwzgledniajacych jakos¢ alternatywnych aplikacji.

Wynagrodzenie state spolek strategicznych powinno by¢ konkurencyjne
w stosunkudo innych firm prywatnychréwniez po to, by nie premiowac podejmowania
przez zarzady nadmiernego ryzyka, tozsamego z systemami, w ktorych czes$¢ stata
wynagrodzenia jest niewielka, a menedzerowie motywowani sg glownie wysokimi
bonusami. Wiele krajow Unii Europejskiej ktadzie na te kwestie coraz wigkszy
nacisk. Zaleca si¢ powigzanie pensji zarzadow spolek strategicznych z poziomem
rynkowym, nie za$§ z poziomem $redniej ptacy w danej firmie lub w gospodarce.
Wszelkie tego typu rozwigzania sg z czasem wycofywane, uznawane raczej
za niszczace niz tworzgce wartos¢ spotek w dhugim terminie.

Majac na uwadze charakter pracy cztonkoéw zarzadu, rada nadzorcza powinna
w pierwszej kolejnosci rozwazyé zawarcie terminowej umowy o prace w formie
kontraktu menedzerskiego. Zawarcie umowy bezterminowej powinno by¢ nalezycie
uzasadnione.
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Do wynagrodzenia w czgsci stalej powinny by¢ zaliczone rowniez Swiadczenia
rzeczowe 1 socjalne, takie jak np. korzystanie z samochodu stluzbowego do celéw
prywatnych, opieka medyczna, indywidualne ubezpieczenia itp.

Zasada 3.

Nalezy rozwazy¢ podziat czesci zmiennej wynagrodzenia na trzy osobne sktadniki:
1) Premig pieni¢zng roczna, wyptacang w gotowce. Standardowo premia powinna
by¢ oparta na zatwierdzanym przez rade nadzorcza planie premiowym,
zgodnym z metodologia zarzadzania przez cele. Typowe cele w przypadku
zarzagdow powinny mie¢ charakter zarowno mierzalny, jak i1 jako$ciowy,

1 obejmowac:

a) realizacje wynikoéw finansowych za dany rok obrotowy,

b) miar¢ zwrotu dla akcjonariuszy, odniesiona do innych poréwnywalnych

przedsigbiorstw,

c) miary kosztu ryzyka spotki,

d) cele strategiczne (ujgte w postaci balanced scorecard), w tym sprawng

i efektywng realizacj¢ zadan inwestycyjnych.

2) Premi¢ odroczong w $rednioterminowym horyzoncie czasowym, platng
czesciowo w gotowce, a czeSciowo w instrumentach powigzanych z kursem
akcji przedsigbiorstwa. Pracownik nie moze zby¢ tych instrumentéw wczesniej,
niz wynika to z zasad okre$lonych przez spoétke. Odroczenie w cyklu 3-letnim
jest stosowane najczgscie;.

3) Warto réwniez rozwazy¢ mozliwos¢ odroczenia czgSci wynagrodzenia
zmiennego o okres dituzszy niz 3-letni. Przyklady krajow skandynawskich
oraz Finlandii, a takze niektérych firm migdzynarodowych (w tym réwniez
znajdujacych si¢ w Polsce) wskazuja na stosowno$¢ przeznaczenia czesci
wynagrodzenia na fundusz emerytalny, optacany w calosci (lub w duzej
czesci) przez pracodawce. To ostatnie rozwigzanie wymaga zastosowania
okreslonych rozwigzan prawnych, dotyczacych funduszy emerytalnych.
W wytycznych organdow nadzorujacych sektor finansowy zwraca si¢ ostatnio
uwage na to, ze polityka §wiadczen emerytalnych powinna zachg¢ca¢ do dbatosci
o dhugookresowa wartos$¢ instytucji, a takze stanowi¢ czes¢ dtugookresowych
planow motywacyjnych (long term incentives).

Wydaje si¢ zasadne, by stosunek premii rocznej do premii odroczonej w czasie
srednioterminowo i do premii odroczonej dtugoterminowo miescit si¢ w proporcjach
okreslonych przez rynek ustug menedSerskich2. Dobrg praktyka bytoby okreslenie
tych relacji zgodnie z trendami panujgcymi na rynku europejskim, z uwzglednieniem
specyfiki branzowej 1 wielkosci podmiotow. Doswiadczenia ostatniego kryzysu
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pokazaty, ze systemy motywacyjne zbyt ,,agresywne”, o wysokiej czgsSci zmiennej
prowadzily do nadmiernej koncentracji na krétkookresowych wynikach spoétek
1 zwigkszaly ryzyko bankructwa. Odroczenie premii w czasie i wprowadzenie
rekomendowanego dalej banku premii, pozwala istotnie zwigkszy¢ udziat
czgsci zmiennej. 2 MSP zaleca, aby cze$¢ zmienna stanowita do 40% *lacznego
wynagrodzenia menedzeréw w spotkach z udziatem Skarbu Panstwa i nie zaklada
obecnie mozliwosci wynagradzania w instrumentach kapitalowych. Dobre praktyki
w zakresie ksztaltowania wysokosci i sktadnikow wynagrodzen powinny by¢
zastosowane w przypadku zawierania kontraktéw menedzerskich z cztonkami
wybranych spotek Skarbu Panstwa.

Warto rozwazy¢ pewne zmiany w tym zakresie, korzystajgc z doswiadczen
regulacji ostrozno$ciowych nadzorcow bankowych w reakcji na kryzys, w tym
z uchwaly KNF nr 258/2011, i zniwelowac negatywne konsekwencje, zachowujac
silng motywacj¢ ukierunkowang na zwigkszanie wartosci spotki. W wielu
przedsiebiorstwach charakteryzujacych si¢ zrownowazonym wzrostem wartosci
wynagradzanie menedzeréw akcjami lub opcjami na akcje stanowi wazny element
programu LTI3. Powszechnie uwaza si¢ réwniez, ze niweluje on negatywne
konsekwencje rozdzielenia funkcji zarzadczych od wiascicielskich, co jest szeroko
opisywane w teorii agencji.

Zasada 4.

W kontraktach menedzerskich dla kadry kierowniczej, szczegolnie w przypadku
dwoéch premii odroczonych opisanych powyzej, zaleca si¢ zastosowanie systemu
bonus — malus, ktory premiuje za wykonanie zadan, lecz karze w przypadku
ich niewykonania. System ten polega na wplacaniu czeéci premii do depozytu,
a nie wyptacaniu jej w catosci.

Najczegsciej jest to premia przekraczajaca premi¢ planowang. Warto$¢ depozytu
moze by¢ skorelowana z warto$cig spotki (np. kursem akcji). W przypadku
zniszczenia wartosci dla akcjonariuszy lub istotnego niewykonania planowanych
celow czes¢ lub catos¢ depozytu ulega likwidacji. Dodatnig warto$¢ depozytu
wyplaca si¢ sukcesywnie w ciagu 3-5 lat.

Pozwala to uniknaé istotnych wahan premii, a takze zabezpiecza przed
»podkupywaniem” kadry kierowniczej przez konkurencje.

W uproszczeniu system bonus — malus, nazywany czesto bankiem premii
(propozycja firmy konsultingowej Stern Stewart), stanowi z punktu widzenia
formalnego warunkowe zobowigzanie do wyptacenia zarzadowi okreslonej wielko$ci
premii, jezeli w nastepnych latach nie zniszczy to wartosci spotki. W zwigzku z tym,
ze system banku premii stwarza dla menedzeréw ryzyko jej utraty, dobra praktyka
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byloby oferowanie w takich przypadkach premii wyzszych niz w kontraktach,
w ktorych ryzyko takie nie wystepuje.

Zasada 5.

Automatyzm zamiast uznaniowo$ci stanowi¢ powinien dobra praktyke
obiektywizujaca oceng¢ pracy zarzadu. Nalezy dazy¢ do tego, aby mozliwie
jak najwieksza cze$S¢ wynagrodzenia zmiennego wynikala z automatyzmu,
a nie z uznaniowosci i negocjacji. Czg$¢ uznaniowa nie powinna by¢ wigksza niz
30% tacznego wynagrodzenia zmiennego. Zbyt czgste zmiany systemu oraz znaczny
udzial czgséci uznaniowej zmniejszaja bowiem sitg motywacji.

Stosunek czgsci stalej do zmiennej powinien by¢ okreslony dla danego
przedsi¢cbiorstwa w cyklu nie krotszym niz 3-letni, a najlepiej 5- lub 6-letnim,
naturalnie z mozliwoscia rewizji co trzy lata, co w polskiej praktyce przeklada sig
na jedng kadencje¢ rady nadzorczej i zarzadu™+.

ZAKONCZENIE

Doswiadczenia wyniesione z kryzysu finansowego subprime wskazujg na potrzebe
przyjecia nowego paradygmatu odpowiedzialno§ci menedzerow kierujgcych
przedsigbiorstwami, to znaczy wigzania wysokich wynagrodzenzodpowiedzialnoscig
kontraktowa, w tym takze finansowa, za bledne decyzje.

Niedostateczne upublicznianie konsekwencji, niskie kary finansowe, brak
mechanizmu zwrotu wyptaconych bonuséw w przypadku strat oraz niekompetencja
i przewlekto$¢ postepowan sadowych — stworzyty w wielu krajach, szczegdlnie
w sektorach finansowych, warunki do upowszechniania si¢ zasady nieograniczonego
prawa wobec btedow top-menedzeréw oraz hazardu moralnego i staty si¢ jednym
z czynnikdw kryzysu finansowego w wielu przedsigbiorstwach, co nastepnie
przetozylo si¢ na kryzys mi¢dzynarodowy subprime.

Systemy motywacji stosowane wobec menedzeréw instytucji finansowych
w okresie ostatniego kryzysu finansowego nie byty, jak si¢ wydaje, adekwatne
do naktadu pracy, poziomu odpowiedzialnosci i kompetencji. Wickszos¢
top-menedzerow nie poniosta konsekwencji cywilnych i karnych z tytutu strat
oraz bankructw. Systemy motywacyjne wystepujace jako funkcja zarzadzania
istniejg po to, by sktanialy do podejmowania okreslonych zachowan i decyzji.
Jesli dziataja w sposdb odwrotny do zamierzonego, wywotujac jednoczesnie takze
szkodliwe efekty dla otoczenia biznesu, oznacza to, Ze sa bledne.

9 Zalozenia dobrych praktyk..., op.cit.
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Kultur¢ wynagradzania, dominujaca wsrod instytucji finansowych z Wall
Street, okres$la si¢ jako ,kulture bonuséw”. Wynagrodzenia, premie i odprawy
wyptacane menedzerom z punktu widzenia funkcji motywacyjnych sktanialy ich
do stosowania hazardu moralnego. Nie mozna oczywiscie twierdzi¢, ze to bledne
systemy motywacji wywotaty w gtownej mierze kryzys subprime, lecz niewatpliwie
zastosowane modele motywacji przyczynity si¢ do akceleracji kryzysu, a poziom
etyki zawodowej wsrdd wielu top-menedzerow w $wietle sktonnosci do hazardu
moralnego okazat si¢ niski. Nie bylo tez etycznie uzasadnione fundowanie fortun
z pensji — kosztem klientow, budzetow panstw i akcjonariuszy. Odpowiedzialnos¢
za to ponosza rady nadzorcze ustalajace systemy motywacji dla najwyzszego
kierownictwa. Nie oznacza to jednak, ze odnosi si¢ ona do wszystkich akcjonariuszy
czy udziatlowcoéw — wigkszo$¢ z nich nie miata wplywu na sktad rad nadzorczych
oraz podejmowane przez nie decyzje..

Zwickszenie odpowiedzialnosci finansowej menedzerow przy jednoczesnym
ograniczeniu zasady prawa do btedow wydaje si¢ wlasciwym kierunkiem zmian
regulacji.

Decyzje Parlamentu i Rady Europy, a takze podobne decyzje podejmowane w USA
w obszarze wynagrodzen menedzeréw instytucji kredytowych zostaty wdrozone,
dzigki czemu moga zapewnié¢ wigksza przejrzystos¢ oraz adekwatno$é systemow
motywacji w stosunku do dlugoterminowych efektow. W ocenie interesariuszy
bankow bedg to zapewne rozwigzania o bardziej etycznym charakterze. Pojawito si¢
tez nowe podejécie do odpowiedzialnosci finansowej menedzerow, polegajace
na zwrocie pobranych premii i bonusé6w w przypadku zawinionych strat (zasada
clawback). W poszczegdlnych krajach wystepuja rozne systemy motywacji — wynika
to z doswiadczen biznesu, kultury zarzadzania, tradycji sposobow wynagradzania.
Proba zunifikowania i wprowadzenia ogolnoeuropejskich regulacji w tym
zakresie jest raczej dyskusyjna; lepszym rozwigzaniem okazuje sie tu na przyktad
zastosowanie instrumentu podatku od wynagrodzen niz ich administracyjnych
norm. W Polsce nalezy rozwazy¢ uchylenie ustawy tzw. kominowej, a przynajmnie;j
jej nowelizacje, zapewniajaca zroznicowane podejscie do firm w zaleznosci od ich
wielkosci i ryzyka.

Wspolczesnie system wynagrodzen menedzerow, tworzony zgodnie
z holistycznym podejs$ciem, powinien uwzgledniaé szereg czynnikdw wptywajacych
na zréznicowanie dochoddow, tj. tres¢ 1 wymagania pracy, potencjat kompetencyjny,
uzyskane efekty, mozliwosci finansowe przedsi¢biorstwa, strategi¢ firmy, rynek
pracy i inne realia spoleczne, a takze zasady odpowiedzialnosci finansowe;j.
Punktem wyjscia powinny by¢ jednak kryteria doboru kadry kierowniczej 1 zasady
przeprowadzania konkursow.
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W sSwietle wynikéw zaprezentowanego w niniejszej pracy badania Delphi
dotychczasowe regulacje oraz systemy motywacjiw przedsi¢biorstwachnalezy ocenic¢
krytycznie. Az 70% respondentdw ocenilo, ze ogodlne regulacje prawne dotyczace
odpowiedzialnosci menedzerow sg czesciowo niedostosowane do polskich warunkow
gospodarczych, podczas gdy 20% stwierdzilo, iz sa w ogodle niedostosowane
do polskich warunkéw gospodarczych. Tak surowe oceny nie oznaczaja jednak, ze
nalezy wylacznie zaostrza¢ kary — chodzi tu takze o przejrzystos¢ zakresu i kryteriow
odpowiedzialno$ci. Na pytanie o ocene obowiazujacych w Polsce przepisow karnych,
dotyczacych zarzadzania firmg (w tym dotyczacych upadtosci), ktore okreslaja de
facto odpowiedzialno$¢ kadry zarzadzajacej, okoto 54% badanych stwierdzito, ze
sa one wystarczajace i nie egzekwowane. Respondenci uznali, ze zasada clawback
powinna by¢ stosowana jako zasada odpowiedzialno$ci finansowej menedzeréw
nie tylko w instytucjach finansowych, ale takze w przedsi¢biorstwach sfery realne;j.

Menedzerowie oprocz tego, ze s3 jedna z najlepiej wynagradzanych grup
zawodowych, to w wigkszosci przypadkow znaja wysuwane wobec nich oczekiwania
odnosnie pracy w danej firmie. Zazwyczaj zawieszona przed nimi poprzeczka jest, i co
wigcej musi by¢, na bardzo wysokim poziomie, ktoéry nierzadko wyznaczany zostaje
przez porazke ich poprzednika. Stad tez menedzerowie majg pelng §wiadomos¢
co do roli, jaka na nich spoczywa. Dlatego, zdaniem autorow, w zadnym wypadku
nie mozna zawezaé obszaru odpowiedzialnosci menedzeréw w firmach — musza
zna¢ reguly gry i stosowac je wobec innych w swoim codziennym postgpowaniu.

Stan regulacji odpowiedzialno$ci w wymiarze podmiotowym i atrybutowym
oraz faktycznych konsekwencji ponoszonych przez top-menedzerow w Polsce
pozostawia zatem wiele do zyczenia. Dalszych badan i propozycji rozwigzan
wymagaja w szczegolnosci nastepujace problemy:

— wieksza penalizacja i zaostrzenie kar finansowych,

— wieksza precyzja odpowiedzialnosci menedzeréw w kontraktach, w tym

okreslona odpowiedzialno$¢ finansowa,

— usprawnienie wymiaru sprawiedliwosci (dtugotrwato$¢ proceséw karnych

wymaga odregbnej analizy i propozycji de lege ferenda),

— rozwigzania dotyczace odpowiedzialnosci finansowej menedzerow

w instytucjach finansowych powinny by¢ rozszerzone na sektor parabankowy,
a niektore elementy (np. odroczenie wyplaty bonuséw) takze na wszystkie
sektory gospodarki.

Dobrym punktem wyjscia do ksztattowania modeli wynagrodzen menedzerow
w duzych i $rednich firmach sa przyjete na European Financial Congress Zalozenia
dobrych praktyk w zakresie wynagradzania kierownictwa spotek o znaczeniu
strategicznym,., ktore nalezato by stosowaé w praktyce.
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Ewentualne regulacje w zakresie systemow motywacji powinny mie¢ charakter
gltéwnie wewnatrzkrajowy 1 postugiwaé si¢ instrumentami ekonomicznymi
(np. w formie podatku), a nie normami administracyjnymi.

Regulatorom krajowym i unijnym ciagle towarzyszy dylemat dotyczacy tego, ile
regulacji, a ile samoregulacji i etyki powinno by¢ stosowane w biznesie. W procesie
harmonizowania regulacji unijnych wazna pozostaje zasada proporcjonalnosci,
polegajaca na wprowadzaniu mniejszej liczby i wezszego zakresu regulacji dla
matych i mikro przedsigbiorstw.

SUMMARY

Responsibility of managers

Such factors as: inadequate publicize the consequences of low financial penalties, no
mechanism for repayment of the bonuses for losses and incompetence and excessive
length of judicial proceedings — created in many countries; particularly in the financial
sectors, the basis for the dissemination of the principles of unrestricted right to errors
top-managers and moral hazard and were one of the factors of the financial crisis.
Increasing the financial liability of managers and at the same time a restriction on the
right of errors seems to be the right direction of changes in regulations. Therefore,
it is necessary to break with the principle formulated by J. Kornai, “too big to jail”.

The problem of responsibility of the manager is a dual, because on the one hand
he is charged with overall (moral, professional) responsibility for all financial losses
and image of the company, on the other hand, he bears personal responsibility ethical,
legal and financial responsibility for specific decisions. In practice, there is also an
ethical problem of the level of requirements and the level of legal consequences
(including contract), particularly the managers of major institutions; as well as the
social impact of their decisions (activities). International subprime crisis has shown
how easy it was to avoid accountability because to it pulled, so few managers.

The authors of this study put the following thesis: the decisions of managers
with great sometimes values and on even millions of customers and willingness
to take risks on the one hand, and on the other hand, applied the principle of the right
of mistakes, high salaries and employee severance payments and the weakness of
corporate governance - support the use of financial responsibility for mismanagement
and tightening the criteria for their selection. The book uses several research methods:
analysis of domestic and foreign literature, case studies, data analysis, statistical
analysis of legal regulations and own research Delphi method. The authors used also
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own many years of experience in managing companies, including specific experience
in managing sanitation’s processes of companies.

The firstchapter of work provides a framework for further discussion. Are analyzed
in the management theories, the theory of corporate social responsibility, criteria
of economic rationality and ethics in the context of this responsibility. The second
chapter examines the areas of responsibility in the management process. The third
chapter presents the conditions decision-making in this behavioral factors, asymmetry
of information and the principle of the right to errors and other rules that are axiology
decision-making. The liability of legal, financial and moral is the subject of detailed
analysis in the following chapters. Special protection (insurance), managers civil
liability and insurance against loss of earnings concerns the seventh chapter.

In the eighth chapter presents the opinions and conclusions on the state and trends
of the system under the responsibility of managers based on surveys of managers
that have been carried out by the authors using the Delphi method. The experts also
pointed to trends of Polish regulations concerning the responsibilities of managers.

The analyzes contained in this book are limited to the issue of responsibility of
people and not institutions, and therefore a wider range of illustrative examples from
the financial market due to the availability of data. Our study confirms that very high
levels of remuneration of managers, reaching tens and even hundreds of millions
of dollars a year, was not sufficiently connected to the system of responsibility for
decisions, including responsibility for employment and the responsibility of civil,
administrative and criminal liability.

A level of responsibility in the subject and attribute dimension, also in Poland
leaves a lot to be desired. In particular, further research and proposals for solutions
require the following problems:

— greater criminalization and tightening financial sanctions,

— greater precision accountability of managers in contracts, including specific

financial responsibility (the principle of clawback and others),

— improving the administration of justice (sustainability of criminal trials
requires a separate analysis and conclusions de lege ferenda),

— solutions for the financial liability of managers in financial institutions should
be extended to the shadow banking sector, and some elements (e.g. to defer
the payment of bonuses) are also all sectors of the economy.

Today, the system of remuneration of managers, created in accordance with

a holistic approach should take into account a number of factors affecting the
differentiation of their income, or even the contents and requirements of work,
competence potential, results achieved, the financial capacity of the company, the
company’s strategy, labor market and other social realities (including good manners),
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but also the principles of financial responsibility. Any adjustments motivation systems
should be carried out mainly Intrastate and use economic instruments (e.g. taxation)
and not the administrative rules.

The experience gained with the recent subprime crisis pointed to the need to adopt
a new paradigm of responsibility managers. So associated them high salaries with
contractual liability, particularly financial responsibility for wrong decisions.

National regulators and also the EU still have the dilemma of how many should
be regulation, and how many self-regulation and ethics in business. Therefore,
in the process of harmonization of EU regulation is important to the principle of
proportionality, it is far less regulation for micro and small enterprises.
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Komisja Etyki Bankowej
przy Zwigzku Bankdéw Polskich

zostata powotana Uchwatg nr 13 X Walnego Zgromadzenia Zwigzku Bankow Polskich
z dnia 8 kwietnia 1999 r. do promowania standardéw etycznych, jak réwniez
do oceny przestrzegania przez banki zasad okreslonych w Kodeksie Etyki Bankowe;.
Komisja realizuje swoje cele poprzez:

projektowanie i aktualizacje najwyzszych standardéw etycznych w relacjach
bankdéw i ich pracownikéw z Klientami oraz innymi grupami interesariuszy,

promowanie i wyjasnianie zasad etyki w srodowisku bankowym,

‘ ocene przestrzegania zasad , Kodeksu Etyki Bankowe;j”.

Komisja Etyki Bankowej w poczatkach swojej dziatalnosci stanowita wsparcie
dla ksztattujacego sie w Polsce systemu bankowego. Dziatania Komisji przyczynity sie
do uregulowania systemu funkcjonowania sektora bankowego w Polsce.

Komisja Etyki Bankowej stanowi obecnie forum, gdzie przedstawiciele sektora
bankowego moga dyskutowaé nad wyzwaniami stawianymi przed sektorem
oraz nad ksztattem zasad zawartych w Kodeksie.

W sktad Komisji wchodzi od 20 do 45 przedstawicieli sektora bankowego, swiata nauki
oraz emerytowanych pracownikdw sektora bankowego. Kandydatéw na cztonkéw
Komisji Zgtaszajg Banki — Cztonkowie ZBP oraz Zarzgd ZBP. Kadencja Komisji trwa 3 lata.

Komisja swoje cele realizuje przez cyklicznie zwotywane posiedzenia, na ktérych
omawiane sg zagadnienia zwigzane z etyka. Ponadto cztonkowie Komisji tworza
Zespoty robocze, w ktérych pracujg nad szczegdétowo wyznaczonymi celami, jak np.
przygotowanie Rekomendacji KEB dla sektora bankowego w zakresie obstugi senioréw,
monitoring wdrazania Kodeksu Etyki Bankowej, analiza przyczyn skarg klientow sektora
bankowego.

Komisja swoje cele realizuje réwniez przez organizacje Konkursu Etyka w Finansach
— Nagroda Robina Cosgrove. Ideg konkursu Etyka w finansach — Nagroda Robina
Cosgrove jest zachecenie do refleksji nad kwestig etyki w finansach profesjonalistow,
politykdéw oraz srodowiska akademickiego jest to préba zachecenia mtodych
ludzi do refleksji nad tym, co sprzyja zachowaniom etycznym, a co je niweczy,
co nalezatoby poprawié, wprowadzi¢ czy tez wyeliminowad, by promowac zachowania
etyczne, jak i odbudowac zaufanie klientéw do bankéw. | edycja Konkursu zostata
zorganizowana w 2012 r. Obecnie realizowana jest IV edycja Konkursu.







