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Granice odpowiedzialnosci menedzera

za odpornosc przedsiebiorstwa na kryzys,
czyli o skutkach nieugruntowanych

w orzecznictwie kryteriéw prawnych,
bedacych podstawa ustalania adekwatnej
awersji menedzera do ryzyka

Streszczenie

Artykut stanowi wprowadzenie do poglebionych rozwazan na temat sposobu
uksztattowania rezimu odpowiedzialnosci prawnej piastunéw krajowych spotek
jako menedzeréw, w korespondencji do doswiadczen wspdtczesnych realiéw zarza-
dzania. Jest to praca o charakterze analityczno-koncepcyjnym na kanwie pewnego
rozdzwicku w adekwatnosci regulacji prawnej do realnych wyzwan stojacych przed
menedzerami i ich mocodawcami. Dotychczas obowigzujaca koncepcja domnie-
mania absolutnej kompetencji zarzadu spotki, ktérej towarzyszy domniemanie
absolutnej odpowiedzialno$ci menedzera za staranne wykonywanie petni kompe-
tencji z uwzglednieniem zawodowego charakteru, moze nie przystawaé do realiéw
i wyzwan zarzadzania w Polsce. Niedoreprezentowana w tej koncepcji jest waga rela-
cji wspélzaleznosci pomiedzy menedzerem a udzialowcami oraz waga obowiazku
sprawowania nadzoru wtascicielskiego. Pomijane sg efekty zewnetrzne powodowane
przez praktyke wymiaru sprawiedliwosci, ktéry ma naturalng trudnos¢ w rézni-
cowaniu szkody od straty wyniklej z ryzyka gospodarczego. Podobnie dzieje si¢
z efektami zewngtrznymi praktyki sterowania zarzadem z ,tylnego siedzenia”
przez cztonka organu nadzoru lub udziatowca. Zaistniaty stan moze wprowadzaé
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zagrozenie ewolucji systemu w kierunku absolutnej losowosci lub fikeji odpowie-
dzialno$ci menedzeréw za ich dziatania, ze stratg dla dziatania réznych rynkéw,
w szczegolnosci ubezpieczen, ustug menedzerskich, doradztwa profesjonalnego.
Globalnie moze to by¢ strata mierzona warto$cia niezaspokojonych finansowych
i niefinansowych zobowigzan w gospodarce oraz skala utraconych szans. Powyzsze
wymaga poglebionych analiz z dziedziny zarzadzania, w ramach ktérych mogtyby
by¢ wypracowywane wytyczne dla ksztaltowania prawa prywatnego gospodarczego
oraz prawa karnego gospodarczego. W tym zakresie artykut jest praca o charakte-
rze przyczynkowym.

Stowa kluczowe: odpowiedzialno$¢, menedzer, spotka, corporate governance, zarza-
dzanie, strata, szkoda, kryzys, ryzyko gospodarcze, prawo gospodarcze

1. Wprowadzenie

Zasady odpowiedzialnosci cywilnej i karnej piastunéw spotek (menedzerdw)
ewoluowaly i ksztattowaly si¢ na przestrzeni czasu, ubogacajac swojg tres¢ formu-
towana w przepisach i orzecznictwie doswiadczeniami czaséw kompanii kolonial-
nych, rewolucji przemystowej, wojen, baniek spekulacyjnych, afer korupcyjnych,
nieetycznych praktyk, uktadow, inside tradingu, przypadkéw glos$nej indolencji
izaniechan. Wspdlczesnie zaczeto je badaé doktadniej w ramach kierunku corporate
governance, ktoéry rozwinal si¢ na gruncie oddzielenia kregu oséb, ktéremu przy-
stuguja prawa wlasnosci do przedsigbiorstwa od kregu oséb wykonujacych upraw-
nienia wladcze w przedsigbiorstwie.

Tradycyjnie odpowiedzialno$¢ cywilna i karna menedzera sg ze sobg w petni
zwiazane w taki sposdb, ze przypisanie odpowiedzialnosci karnej za przestepstwo
menedzerskie naduzycia zaufania wiaze si¢ z przypisaniem odpowiedzialnosci
odszkodowawczej (deliktowej) za szkodg, jaka poniést podmiot zarzadzany. Przy
czym szkodg nie jest strata ekonomiczna, czesto wystepujaca w obrocie gospodar-
czym. Szkoda rozpoznawana jest jedynie, gdy menedzerowi bedzie mozna obiek-
tywnie przypisac strate, jako typowe nastepstwo jego zachowania, jednocze$nie
stanowigce niedopelnienie przez niego obowiazkéw badz naduzycie przystugujacych
mu uprawnien zarzgdczych, czyli bezprawne, a nadto zawinione.

7 drugiej jednak strony, ztozono$¢ zagadnien zarzadzania doprowadzita wspét-
cze$nie do sytuacji, w ktérej sady cywilne swg praktyka, niejako wbrew zamystowi
autoréw Kodeksu spotek handlowych (ksh), nie rozpoznaja podstawy do odpowie-
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dzialnosci cywilnej piastunéw spotek w samym braku starannoéci, o ile nie jest
ona oparta na jeszcze innej podstawie statutowej badZz umownej. Brak staranno-
$ci menedzera jest oceniany wylacznie jako kryterium oceny winy. Co jednak, gdy
takiej szczegotowej podstawy braknie?

7 samej tresci przepisow regulujacych odpowiedzialno$é karng i cywilng mene-
dzeréw wynika, ze istnieje rozdZzwick pomiedzy przypadkami, w ktérych menedzer
moze by¢ pociagnigty do odpowiedzialnosci cywilnej odszkodowawczej wzgledem
karnej. Wbrew jednak intuicji tatwiejsze moze by¢é wykazanie spetnienia kryterium
odpowiedzialnos$ci karnej, naduzycia udzielonych uprawnien lub niedopetnienia
ciazacego obowigzku, niz cywilnej, wymagajacej odrebnego wskazania dodatkowej
podstawy odpowiedzialnoéci poza obowigzkiem starannego dziatania. Paradok-
salnie odpowiedzialno$¢ karna zawsze bywa przestanka do mozliwosci uzyskania
pelnej rekompensaty na podstawie regut odpowiedzialnosci cywilnej. Tymczasem
dogmat ten nickoniecznie musi efektywnie funkcjonowaé, w szczegdélnosci w przy-
padkach gdy menedzerowie podejmujg decyzje wiclokrotnie przewyzszajace ich
zyciowe zdolnosci zarobkowe. Instytucjonalne przypadki niemozliwosci pokrycia
spowodowanej szkody przez menedzera ze wzgledu na jej wielko$¢ nie moze by¢
abstrahowana, gdyz nie sg to incydentalne przypadki. Odpowiedzialnos¢ cywilna
wzgledem podmiotu zarzadzanego moze stac si¢ jednocze$nie teoretyczna norma
i realng fikcja. Nurt dozgonnej odpowiedzialnosci cywilnej zostal juz zakwestio-
nowany chocby instytucja upadtosci, w tym upadlosci konsumenckiej. Doktryna
o obowiazku sptaty kazdego zadtuzenia zostala juz zakwestionowana w przypadku
duzych bankéw iich menedzeréw, bedgcych sprawcami ostatniego kryzysu finanso-
wego. Rzadkoscia sa natomiast badania korespondencji przypadkéw kompleksowej
odpowiedzialnosci w roznych rezimach, tj. karnym i cywilnym, wzgledem wyzwan
z zakresu zarzadzania. Dobrze uksztattowany rezim odpowiedzialno$ci ma znacze-
nie nie tylko dla relacji piastun spétki, spétka i udziatlowcy badz akcjonariusze. Ta
sprawa ma ogromne znaczenie dla uksztattowania i prawidlowego funkcjonowa-
nia m.in. rynku ubezpieczen spétek, piastunéw spotek, ale i samego rynku, na kté-
rym dziatajg korporacje. Tym samym badanie korespondencji odpowiedzialnosci
menedzera do ryzyka gospodarczego straty spowodowanej jego dziataniem powinno
znaleZ¢ swoje wazne miejsce w nauce o zarzadzaniu i nie pozostawaé wylaczng
domeng prawnikéow. Dotychczas system wymiaru sprawiedliwo$ci w zakresie delik-
tow i przestepstw menedzerskich ewoluowal raczej na podstawie orzecznictwa Sadu
Najwyzszego i doswiadczen historycznych, anizeli na $wiadomej polityce ex-ante.
Dotychczas nie uczestniczylo w nim w istotnej mierze $srodowisko naukowe zajmu-
jace si¢ zarzadzaniem. Relacje odpowiedzialno$ci karnej i cywilnej oraz ich adekwat-
no$¢ do wyzwan sztuki zarzadzania, ktéra dynamicznie ewoluuje w zmieniajacym
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si¢ otoczeniu, s3 wazne zaréwno dla menedzeréw, jak i ich mocodawcéw, ale takze
do nalezytego dziatania rynku. W dobie licznych matych i $rednich spétek niejed-
nokrotnie menedzerowie pozostaja pod presja gléwnych udzialowcéw, dla ktérych
strata w jednej spotce moze przynie$¢ korzy$¢ w innej. Moze nadeszla juz potrzeba
odejscia od doktryny odpowiedzialnosci indywidualnej menedzera za prowadzenie
spraw przedsi¢biorstwa, a nadszed! czas rozpatrywania jego aktywnosci jako czyn-
no$ci konwencjonalnych nie indywidualnych, lecz powiazanych z zachowaniami
i uwarunkowaniami stworzonymi przez innych interesariuszy, w szczegdlnosci
przez udzialowcow, konkurentéw i kontrahentéw. Kryterium odpowiedzialnosci
moze by¢ niezaleznym od wielu innych czynnikéw obiektywnym sposobem oddzia-
tywania na ksztaltowanie preferencji decyzyjnych i awersji do ryzyka menedzeréw.
Moze mie¢ wpltyw na podejmowanie bardziej lub mniej ryzykownych decyzji jed-
nostkowych, aw ujeciu zbiorowym na tworzenie catych instytucji lepiej badz gorzej
konkurujacych na rynku regulacyjnym $wiata gospodarczego. Moze si¢ jednak tak
dzia¢ dopiero, gdy zminimalizowana bedzie luka informacyjna pomi¢dzy intuicjg
prawng i oczekiwaniami menedzeréw oraz innych interesariuszy wzgledem spo-
sobu dzialania wymiaru sprawiedliwoéci. W zakresie skali tej luki nauka réwniez
dysponuje niewielkg wiedza, ale z badan dostepnych i powolanych ponizej luka
ta jawi si¢ jako znaczna.

2. Kadra kierownicza - niehomogeniczna grupa
postepujaca statystycznie nienagannie

Kadra kierownicza stanowi grupe¢ oséb bardzo niechomogeniczng, si¢ggajaca
wedtug danych statystycznych 1 mln oséb aktywnych zawodowo na stanowiskach
kierowniczych we wladzach publicznych, urzedach i przedsi¢biorstwach, zatrud-
nionych na podstawie stosunku pracy'. Sposrdd tej grupy jedynie 14,3% uzyskuje
wynagrodzenie na podstawie stosunku pracy w kwocie powyzej 2,5 krotnosci prze-
cigtnego wynagrodzenia brutto dla gospodarki narodowej. Jesli zalozy si¢, ze kwota
zarobkéw realnych menedzeréw przedsigbiorstw stanowi kilkakrotno$é przecigt-
nego miesi¢cznego wynagrodzenia w gospodarce, to ich liczba jest odpowiednio
mniejsza. Menedzerowie mogg jednak pelni¢ swoje funkcje réwniez na zasadzie
swobody uméw na podstawie umowy zlecenia i powotania bez wyraznie zawartej
umowy oraz na podstawie kontraktu menedzerskiego. Liczebnos¢ spélek kapitato-
wych w Polsce, ktére z natury powinny mie¢ powolany zarzad skladajacy si¢ z co

L' Rocznik Statystyczny Pracy 2012r., GUS, Warszawa 2014, s. 136, 197, 316.
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najmniej jednego piastuna funkcji menedzerskich nad przedsi¢biorstwem spotki
wynosi ponad 300tys.%. Nie mozna jednak wykluczy¢ zaréwno tego, ze jedna osoba
zajmuje stanowisko piastuna w wigcej niz jednej spétce, jak i tego, ze zarzad jest kil-
kuosobowy. Z powyzszego wynika, ze liczba 0sdb, ktére wykonujg zadania kierow-
nicze na zlecenie, zarzadzajac przedsicbiorstwem niezaleznie od Zrddta stosunku
zlecenia wykonywanych zadan, si¢ga kilkuset oséb.

Pomimo ze liczba przedsi¢biorstw jest tak znaczna, liczba incydentéw, w kto-
rych dochodzi do angazowania wymiaru sprawiedliwosci w osad nad dzialaniem
menedzera, jest relatywnie niewielka. Statystyki policyjne wskazuja, ze typowych
postepowan o przestepstwo menedzerskie naduzycia zaufania z art. 296 Kodeksu
karnego (kk) prowadzonych przez policj¢ w 2014 r. bylo niewiele ponad 558, przy
$redniej z ostatnich 4 lat na poziomie 508 i odchyleniu standardowym na poziomie
11% $redniej. Z czego w 2014 r. przestepstwa stwierdzono jedynie w 114 przypadkach,
przy $redniej z ostatnich 4 lat w wysokosci 115 przypadkéw i odchyleniu standar-
dowym 12% tej $redniej’. Tak mata liczba przypadkéw uznanych za przestepstwa
naduzycia zaufania w zestawieniu z tak liczna populacja menedzeréw sugeruje, ze
Polska jest prawie wolna od nagannych i szkodliwych spolecznie zachowan mene-
dzeréw w relacji do ich mandatéw. Jednoczesnie liczba wszczynanych postepowan
jest czterokrotnie wyzsza, anizeli liczba identyfikowanych przypadkéw przestepstw,
co wskazuje na znaczgca nadwyzke zachowan, co do ktérych pojawity si¢ watpli-
wosci o ich zgodnos$¢ z prawem nad liczbg zachowan, ktére zostaly uznane za prze-
stepstwa. Skala tej przestgpczosci sugeruje, Ze ewentualnie podejmowane badania
empiryczne moga by¢ programowo przeprowadzone nawet na calej populacji przy-
padkéw przestepstw i postgpowan w sprawach przestepstw, ale jednoczesnie skfa-
nia do analizy tego zjawiska z perspektywy zarzadzania na podstawie literatury
przedmiotu z zakresu prawa i zarzadzania. Z uwagi na znaczacy rozdzwigk mig-
dzy liczba wszczynanych postgpowan a liczbg przestepstw nie mozna wykluczy¢,
ze przy tak uproszczonym spojrzeniu wystepuje btad drugiego rzedu, wynikajacy
z pominigcia licznej grupy zachowan nagannych spotecznie, ktdre nie s kwalifi-
kowane jako przestepstwa, badz ze system prawny i system uméw nie reguluja tego
zjawiska w sposdb adekwatny.

2 Liczebno$¢ spétek: Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w rejestrze

REGON, 20137, ,Informacje i opracowania statystyczne”, GUS, Warszawa 2014.

3 Obliczenia wlasne na podstawie statystyk policyjnych dostepnych na oficjalnej stronie internetowej
statystyk policyjnych, http://statystyka.policja.pl/st/kodeks-karny/przestepstwa-przeciwko-17/63915,
Naduzycie-zaufania-art-296.html, dostep 02.06.2015. Statystyka pomija przypadki przestepstw, ktore
ze wzgledu na istotno$¢ prowadzone byly przez prokurature, przy czym statystyka tych przestepstw
nie jest prezentowana w corocznych sprawozdaniach statystycznych z pracy prokuratury przedktada-

nych przez Prokuratur¢ Generalng.
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3. Nieugruntowane kryteria odpowiedzialnosci
menedzerow

Jak dowodza polemiki prezentowane w publikacjach naukowych, prasie specja-
listycznej oraz powszechnej, pomimo licznej spotecznosci menedzeréw bedacych
piastunami spotek judykatura i doktryna prawa nie wypracowaty dotychczas wspdl-
nego konsensusu, co do jednoznacznych systemowych zasad ponoszenia odpowie-
dzialno$ci karnoprawnej i cywilnoprawnej przez te grupe menedzerdw, dla ktérej
zasady odpowiedzialno$ci rodzg prawdopodobnie najszersze efekty zewngetrzne,
wykraczajace daleko poza odpowiedzialno$¢ pracownicza*. Zaréwno niepewnos$é, co
do zasad, zakresu i skutkéw tej odpowiedzialnoéci, a w przypadku wyeliminowania
tej niepewnosci juz jednoznacznie przewidywalne zasady, zakres i skutki tej odpo-
wiedzialnosci z istoty muszg wplywac na to, jak menedzer bedgcy piastunem spétki
bedzie ksztattowat swojg awersje do ryzyka zwiazang z podejmowanymi decyzjami
zarzadczymi. Nieliczne w Polsce sa badania realnego wptywu zasad odpowiedzial-
no$ci menedzeréw na prowadzenie przez nich spraw zarzadzanych przedsiebiorstw.
Nieliczne sg tez badania znaczenia i $wiadomosci tych zasad réwniez z perspektywy
wlascicieli zarzadzanych przedsigbiorstw oraz samego funkcjonowania gospodarki
narodowej. Badania przeprowadzone na przykladzie przedsi¢biorstw, ktére utra-
city wyplacalno$é, postuzyly automatycznie do prac nad gleboka reforma syste-
méw prawa upadlosciowego i naprawczego w Polsce oraz spowodowaly uchwalenie
nowej ustawy — Prawo restrukturyzacyjne’. W przypadku materii odpowiedzialnosci
piastunéw spotek proces analizy potrzeby i wypracowywania interwencji ustawo-

4 Zob. np.: P. Blaszczak, Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza menedzeréw spélek a przekroczenie
tzw. dopuszczalnego ryzyka gospodarczego, ,Przeglad Prawa Handlowego” 2009, nr 11, s. 37; A. Opal-
ski, K. Oplustil, Niedochowanie nalezytej starannosci jako przestanka odpowiedzialnosci cywilnopraw-
nej zarzgdcéw spétek kapitatowych, ,Przeglad Prawa Handlowego” 2013, nr 3, s. 11; J. Jastrzebski,
W sprawie odpowiedzialnosci cztonkéw organdw spétek kapitatowych, ,Przeglad Prawa Handlowego”
2013, nr 7, s. 15; K. Oplustil, Jeszcze w sprawie odpowiedzialnosci cztonkéw organdéw spétek kapitato-
wych, ,Przeglad Prawa Handlowego” 2013, nr 12, s. 26 oraz cytowana tam literatura, a takZze prasa
powszechna: C. Gmyz, Krauze nie odpowie za sprawe King & King, ,Rzeczpospolita” z 21.07.2011;
M. Domagalski, Wywiad z prof. Stanistawem Sotytsiniskim, Za jakie bledy odpowiada prezes, ,Rzecz-
pospolita” z 11.10.2011; M. Domagalski, Wywiad z prof. Stanistawem Sotytsifiskim, Jeszcze o bledach
prezesa spotki, ,Rzeczpospolita” z 13.10.2011.

> S. Morawska, Przedsighiorca w obliczu upadtoéci. Diagnoza i propozycje zmian systemu instyiu-
cjonalnego w Polsce, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013; Uzasadnienie Rzgdowego projektu
ustawy — Prawo restrukturyzacyjne, Druk sejmowy 2824 z 9.10.2014 oraz Ocena skutkéw regulacji
iliczne opinie opracowane na etapie prac Rady Ministréw, Rzgdowe Centrum Legislacji, legislacja.rcl.
gov.pl, publikacje: 09.05.2014-08.09.2014.
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dawczej jest znacznie bardziej ztozony i dlugotrwaly. Problem jednak jest donio-
sty zaréwno z perspektywy mandantéw powierzajacych menedzerom zarzgdzanie,
jak i samych menedzeréw. Obecnie wysuwane sg zaréwno propozycje nowelizacji
przepiséw kodeksu spétek handlowych ksztattujacych podstawe cywilnoprawnej
odpowiedzialnosci cztonkéw zarzadu spélek kapitatowych, jak i propozycje poste-
powania zaradczego dotyczace sposobu redagowania statutéw i uméw spétek, czy
koncepcje metod interpretacji istniejacych przepiséw®. Prowadzone sg spory intelek-
tualne wokot problematyki obiektywnego przypisywania skutku przy przestepstwach
popelnianych przez zaniechanie, na ktérych zarzut menedzer moze by¢ narazony,
w szczegolnosci gdy ocenia si¢ jego zachowanie ex-post, pomimo Ze w chwili podej-
mowania dziatan podejmowat decyzje ex-ante’. Niestety niejednokrotnie, pomimo
iz krajowy system prawny jest systemem prawa stanowionego, o ksztattowaniu osta-
tecznych zasad odpowiedzialnosci przesadza orzecznictwo, w szczegdlnosci orzecz-
nictwo Sadu Najwyzszego®. Tymczasem niepewna sytuacja prawna, jaka moze by¢
powodowana zmiennoscia werdyktéw sadowych, w szczegdlnosci gdy werdyktem
sgdu pierwszej instancji, ktéry moze by¢ zmieniony diametralnie przez werdykt
sgdu drugiej instancji, ktéry nastepnie jest zmieniany wykladnia Sadu Najwyzszego,
przywracajacg ocene stanu faktycznego dokonang przez sad pierwszej instancji
przy jednoczesnej opozycji do stanowiska doktryny, nie jest pomocna dla ustala-
nia powinnosci menedzera przy podejmowaniu przez niego ryzyka zajmowania si¢
sprawami przedsi¢biorstw niebedgcych jego wlasnoscia®. Niepewnos¢ taka nie jest
korzystna ani z perspektywy menedzera ani dla wlascicieli przedsi¢biorstw, ktorzy
powierzaja piastowanie funkcji menedzerskich.

4. Zachowania i decyzje menedzeréw
w nauce zarzadzania

W dyscyplinie nauk o zarzadzaniu prowadzenie przez menedzera spraw przedsie-
biorstwa, a wigc od strony jego funkcji w przedsi¢biorstwie, polega przede wszystkim

6 Zob.: A. Opalski, K. Oplustil, Niedochowanie..., op.cit.; ]. Jastrzebski, W sprawie. .., op.cit.

7 Zob.]. Giezek, T. Kaczmarek, Przeciwko ustawowej regulacji kryteriéw obiektywnego przypisania
skutku, ,Patistwo i Prawo” 2013, nr 5, s. 79-91; D. Tokarczyk, Spory wokét teorii obiektywnego przy-
pisania w Swietle propozycji nowelizacji kodeksu karnego, ,Panistwo i Prawo” 2013, nr 10, s. 102-111;
D. Tokarczyk, Koncepcja obiektywnego przypisania skutku (uwagi na marginesie postanowienia Sgdu
Najwyzszego), ,Panstwo i Prawo” 2015, nr 4, s. 65-77.

8 Zob. np. D. Tokarczyk, Koncepcja..., op.cit.

9 Zob. np. Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 9 lutego 2006r., sygn. V CSK 128/05.
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na odpowiednim planowaniu, organizowaniu, przewodzeniu i kontroli oraz dziataniu
w zmieniajacym si¢ otoczeniu’. Nacisk potozony bedzie na poszczegdlne funkgeje,
jakie menedzer pelni, polegajace na budowaniu relacji biznesowych, przekazywa-
niu informacji oraz podejmowaniu decyzji''. Co najmniej od lat 80. to zachowania
w organizacji, jaka jest przedsi¢biorstwo, sa postrzegane jako zmienna, ktéra defi-
niuje w sposdb bezwzgledny skutecznosc¢ takiej organizacji w osiaganiu celow, abs-
trahujgc przy tym od réznorodnosci terminologicznej stosowanej w tej tematyce
przy zastosowaniu poje¢, np. doskonatosci, efektywnosci, konkurencyjnosci, suk-
cesu organizacji'®. Przy czym same cele organizacji stanowigce wynik jej dziatania
rozpoznawane s3 jako wielorakie, obejmujace w szczegdlnosci produkty i ustugi
wytwarzane przez przedsi¢biorstwo, zyski lub straty, zanieczyszczenie, ale takze
inne efekty, w tym zachowania podwladnych oraz miary adekwatnos$ci wzgledem
wypracowanych do§wiadczeniem perspektyw, takich jak dopasowanie do otoczenia,
uksztaltowanie wewngtrznych proceséw na wysoka wydajno$¢ miejsca pracy, pozo-
stawanie organizacja uczaca si¢ i organizacjg zaspokajajacg potrzeby interesariuszy,
ktérymi nie sg jedynie wlasciciele”. Wasko rozumiane cele w zarzadzaniu okazaty
si¢ niewystarczajace dla sukcesu przedsigbiorstwa. Mozna zauwazy¢ tym samym, ze
zarzgdzanie wkroczyto w ere wspdtzaleznosci zwrotnych w ocenie zachowan w orga-
nizacji. Tak jak wynikiem dziatania organizacji sa zachowania podwtadnych, tak
7 tej samej perspektywy na zachowanie menedzeréw bedzie wplywalto zachowanie
0s0b wykonujacych nadzér nad ich dziataniami, w szczegdlnos$ci np. cztonkéw rady
nadzorczej czy wickszosciowych udziatowcéw. Te wspdtzaleznosci zwrotne w znacz-
nej mierze wykluczaja wspotczesnie mozliwos¢ prostego ustalania odpowiedzial-
no$ci menedzera za jego dzialania. Ewolucja systeméw zarzadzania i organizacji,
jak wskazuje analiza ich opiséw, idzie w kierunku koncepcji systeméw otwartych,
systeméw, w ktérych organizacja zalezy od zdolnos$ci uczenia si¢, dzielenia i prze-
chowywania wiedzy (koncepcja organizacji uczacych si¢), koncepcji warunkuja-
cych wykorzystanie mozliwosci kapitatu intelektualnego od wdrozenia wlasciwych
praktyk dziatania, koncepcji uwzgledniania relacji ze wszystkimi interesariuszami,

10§ P. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behavior, 15 ed., Pearson, New Jersey 2013, s. 40.

11 G. Johns, Organizational Behaviour — Understanding and Managing Life at Work, HarperCollins
Publishers, New York 1996, s. 16.

12 R.H. Hall, Effectiveness Theory and Organizational Effectiveness, ,Journal of Applied Behavioral
Science 1980, 10, s. 536545 za: S.L. McShane, M. A. von Glinow, Organizational Behaviour [essentials],
McGraw-Hill, New York 2009, s. 5; K. Cameron, Organizational Effectiveness: Its Demise and Re-Emer-
gence through Positive Organizational Scholarship, w: Great Minds in Management, eds. K.G. Smith,
M.A. Hitt, Oxford University Press, New York 2005, s. 304-330.

13 R H. Hall, Effectiveness..., op.cit.; K. Cameron, Organizational..., op.cit.
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dla ktérych dzialanie organizacji ma znaczenie, koncepcji uwzgledniania cennych
przekonan (wartosci) motywujacych do dziatania w réznych sytuacjach czy wartosci
etycznych. Z powyzszego powodu nie jest wlasciwe poréwnanie zarzadu w spéice
z wykonywaniem wielu innych zawodéw wymagajacych starannego dziatania, jak
np. lekarza lub prawnika. Ewolucja systeméw zarzadzania zmierza w odwrotnym
kierunku do ewolucji w zasadach wykonywania takich zawodéw, w ktérych swiad-
czenia ustug prébuje si¢ standaryzowac i opisywaé w ramach systeméw jakosci, ogra-
niczajac zbytnig dowolnos$¢ na rzecz zwickszenia bezpieczenstwa. Przyktadowo przy
wykonywaniu zawodu lekarza (wykonywaniu procedur medycznych) lub zawodéw
prawniczych, w ktérych relatywnie tatwiej ustali¢ wzorzec nalezytego postepowania
w poréwnaniu z mozliwoscia ustalenia wzorca post¢gpowania dla menedzera. O ile
aktualnym dylematem z perspektywy oceny prawnej pozostaje ustalenie wzorca
postepowania dla menedzera, o tyle teoria zarzadzania wcale nie upraszcza tego
zadania, umiejscawiajac zachowania menedzerskie w relacji sprzezen zwrotnych
wielu interesariuszy m.in. takich, jak wtasciciele, osoby sprawujace nadzér, konku-
rencja krajowa i zagraniczna, klienci, ale takze reprezentanci organéw administraciji,
administracji podatkowej oraz legislatywy. Mozna to skonstatowac stwierdzeniem,
ze gléwna réznica wykonywania pracy menedzera w poréwnaniu z wykonywaniem
pracy w innych zawodach opartych na zasadzie zaufania jest okolicznos¢, ze dziata-
nia menedzera sa wielokrotnie wspodtzalezne z zachowaniami innych interesariuszy,
natomiast wykonywanie innych rodzajéw dzialalnosci zawodowej, jak np. lekarza
lub adwokata, jest od tych wspdtzaleznoéci relatywnie wolne. Konsekwencjg wie-
lokrotnych wspélzaleznosci zachowan menedzerskich jest to, ze ocena zachowania
i odpowiedzialno$ci powinna by¢ zawsze dokonywana co najmniej w kontekscie
zachowania wlascicieli i 0s6b nadzorujacych danego menedzera oraz zachowan innych
uczestnikéw gry rynkowej, w szczegdlnosci kontrahentéw. Zachowanie menedzera
jest uwarunkowane réwniez czynnikami opisywanymi w ekonomii w sposéb ode-
rwany od zachowania jakichkolwiek podmiotéw, takich jak np. sytuacja rynkowa,
dynamika zmian na rynku, sytuacja ptynnosciowa wewnetrzna przedsi¢biorstwa
lub ptynnosé¢ na rynku.

Problem decyzji menedzerskich jest dodatkowo ztozony ze wzgledu na réz-
norodno$¢ modeli decyzyjnych, w ramach ktérych menedzer dziala. Podstawowa
klasyfikacja decyzji obejmuje ich podziat wedtug kryterium pewno$ci, wyrdzniajac
decyzje podejmowane w warunkach pewnosci oraz ryzyka i niepewnosci'. Odpo-
wiednio wyrdzni¢ mozna deterministyczne modele podejmowania decyzji, w ktérych

14 Zob. np. T. Tyszka, Decyzje - perspektywa psychologiczna i ekonomiczna, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2010, s. 37.
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menedzer moze podejmowac decyzje na podstawie petnej informacji o ich uwarun-
kowaniach. W tego rodzaju modelach wszystkie zmienne decyzyjne sa znane i state,
jak np. liczba podzespoléw, ktére trzeba zaméwié, aby zmontowaé produkt ostateczny
zgodnie ze specyfikacja. Drugi rodzaj modeli decyzyjnych to modele uwzglednia-
jace element ryzyka i niepewnosci (modele stochastyczne), majace zastosowanie do
decyzji, w ktérych co najmniej jedna przestanka (zmienna) nie jest znana przed pod-
jeciem decyzji. W zwigzku z tym w tego rodzaju modelach decyzyjnych wymagane
jest wprowadzenie pewnego poziomu ,ignorancji” przy podejmowaniu decyzji, jak
na przyktad przy podjeciu decyzji o rozpoczeciu nowego przedsiewzigcia polega-
jacego na uruchomieniu linii produkcyjnej produktéw dostarczanych na rynek®.
W tego rodzaju decyzjach menedzerowie daza do minimalizacji réznych rodzajow
ryzyka, ktére pozostajg poza ich wptywem lub kontrolg. W szczegdlnosci starajg
sie w umowach przerzuci¢ odpowiedzialno$¢ za to ryzyko na druga stron¢ umowy
badz ubezpieczy( je. Niekiedy przejmuja odpowiedzialnos$¢ za to ryzyko na repre-
zentowany przez siebie podmiot w zamian za oczekiwang marz¢ zysku. W niekto-
rych przypadkach menedzerowie decyduja si¢ réwniez na pokrycie ryzyka osobistg
odpowiedzialno$cig, jak ma to miejsce w przypadku decyzji o kontynuowaniu dzia-
talnosci pomimo spetnienia przestanek upadtosciowych, gdy licza, ze przyszte zyski
lub oszczednosci wystarcza na pokrycie zobowiazan i oddalg powstaty stan nie-
wyplacalnosci, czynigc go jedynie przejsciowym problemem ptynnosci lub spadku
wartoséci majatku.

Innym kryterium wyrézniania modeli decyzyjnych jest kryterium policzalnosci
danych Zrédlowych w odréznieniu od kryteriéw ocennych. Odpowiednio wyrdz-
ni¢ mozna modele, w ktérych mozliwe jest zastosowanie wylacznie zmiennych poli-
czalnych. Modele tego rodzaju pozwalaja na automatyzacj¢ proceséw decyzyjnych.
Ich przeciwienistwem sg modele taczace dane o charakterze policzalnym z danymi
o charakterze niepoliczalnym (ocennym, jako$ciowym). Rezultaty tego rodzaju
modeli maja przede wszystkim charakter pomocniczy przy podejmowaniu decyzji.
Ich wyniki wymagaja bowiem zestawienia z informacjami jako$ciowymi i dopiero
facznie umozliwiajg podjecie decyzji w praktyce'.

We wszystkich modelach niedeterministycznych kluczowa role odgrywaja sys-
temy oceny przestanki pewnosci, czyli akceptowanego poziomu ignorancji i ryzy-
kownosci. W badaniach operacyjnych w zakresie decyzji menedzerskich przyjmuje
si¢, ze z decyzja menedzerska mozna mie¢ do czynienia tylko wtedy, gdy istnieja

15 Por. N. Balakrishan, B. Render, R.M. Stair Jr., Managerial Decision Modeling with SpreadSheets,
Pearson Education International, Pearson/Prentice Hall, Upper Saddle River, s. 2-4.
16 por, ibidem, s. 2—4.
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alternatywne mozliwosci rozwigzania problemu decyzyjnego?. Gdy alternatyw nie
ma, nie moze by¢ mowy o potrzebie podejmowania decyzji menedzerskiej. Jedno-
cze$nie konsekwencja udziatu menedzera jako cztowieka w podejmowaniu decyzji
menedzerskich s uwarunkowania zwigzane z naturg myslenia przy podejmowaniu
tych decyzji. Wyrédznia si¢ dwa rodzaje systeméw dyskryminacji alternatyw, odwo-
tujacych si¢ do proceséw poznawczych ksztattujacych myslenie.

Pierwszy system odwoluje si¢ do myslenia intuicyjnego, ktére jest najczesciej
szybkie, automatyczne, niepociagajace za sobg wigkszego wysitku. Pozwala podej-
mowa¢ decyzje na pierwszy rzut oka, ukryte, bowiem uwarunkowane zaréwno
doswiadczeniem, jak i stanem emocjonalnym, odwotujgce si¢ do podswiadomosci'®.
Przyktadem takiego systemu myslenia jest interpretowanie wypowiedzi i informa-
cji wizualnych.

Przeciwienstwem tego systemu myslenia jest system myslenia logicznego, ktory
jest relatywnie wolny, $wiadomy, wymagajacy wysitku, jawny, bowiem dajacy sie¢
opisa¢ i wyjasni¢ logicznie®. Badania czasu aktywnosci menedzeréw przeznacza-
nego przez nich na réznego rodzaju zadania oraz preferowanych kryteriéw stoso-
wanych przy podejmowaniu decyzji wykazaty, ze menedzerowie polegaja czesciej
na pierwszym z wymienionych systeméw decyzyjnych®. Oznacza to, ze wrod podej-
mowanych decyzji przewaza liczba szybko podejmowanych decyzji intuicyjnych.
Poniewaz tylko niektére decyzje menedzerskie wymagaja wykorzystania drugiego
systemu myslenia, kluczowg rola menedzera i celem powierzenia mu funkgji kie-
rowniczej powinno by¢ identyfikowanie przez niego sytuacji, w ktérych powinien
podejmowacd decyzje o przejsciu z pierwszego intuicyjnego systemu mys$lowej dys-
kryminacji alternatyw do sytemu drugiego, bardziej logicznego?.

Dokonujac logicznego zestawienia uwarunkowan najbardziej podstawowych
probleméw decyzyjnych, ktére zostaly wymienione wyzej, mozna skonstatowad, ze
problem decyzji o wyborze systemu dyskryminacji opcji decyzyjnych jest zaréwno
zalezny od uksztaltowanych preferencji menedzera, w szczegdlnosci jego kompe-
tencji, jak i jest wielokrotnie wspélzalezny z zachowaniami innych interesariuszy,

17 M.H. Bazerman, D.A. Moore, Judgment in managerial Decision Making, 8 ed., Wiley, Hoboken
2013, s. 2.

18 K_E. Stanovich, R.E. West (2000), za: ibidem, s. 3.

19 Tbidem.

20 D. Chugh, Social and Managerial Implications of Implicit Social Cognition: Why Milliseconds
Matter, ,Social Justice Research” 2004, vol. 17, no. 2, s. 203-222 na podstawie badan: H. Mintzberg,
The manager’s job: Folklore and fact, ,Harvard Business Reviev” 1975, 53(4), s. 49-61; A.G. Greenwald,
D.E. McGhee, J.L.K. Schwartz, Measuring individual differences in implicit cognition: The Implicit Asso-
ciation Test, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1998, 74(6), s. 1464-1480.

21 Tak tez: M.H. Bazerman, Judgment..., op.cit., s. 4.
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w szczegolnosci od wlascicielskiego i spolecznego przyzwolenia na prowadzenie spraw
przedsiebiorstwa w sposéb obarczony wigksza lub mniejsza ryzykownoscig oraz od
kompetencji tych interesariuszy. Inaczej mozna oceniaé postepowanie menedzera,
gdy gléwnym akcjonariuszem/udziatowcem jest osoba nieposiadajaca podstawo-
wych kompetencji w zakresie oceny pracy menedzera, ainaczej gdy po obu stronach
sa wysokiej klasy profesjonalisci. Inaczej mozna oceniac staranno$¢ menedzera, gdy
strong umowy jest spétka grupy holdingowej, a inaczej gdy jest nig podmiot niepo-
wigzany. Inaczej mozna oceniaé decyzje menedzerskie, gdy zarzadzane przedsie-
biorstwo znajduje si¢ w sytuacji zagrozenia mozliwosci przetrwania, a inaczej gdy
dziala z dobrze sformulowanym modelem biznesowym w stabilnym otoczeniu. To,
w jaki sposéb okreslone beda akceptowalne spolecznie zachowania menedzerow
i w ktérym momencie w interesie spolecznym powinna nastgpowaé penalizacja
nadmiernej ryzykownosci, zalezy przede wszystkim od wypracowanych w danej
spotecznosci akceptowanych regut zarzadzania i ksztatcenia.

Poziom ryzykownosci ma bezposrednie przetozenie na to, w jakim stopniu przed-
siecbiorstwo bedzie odporne na kryzys, a ocena przyzwolenia na t¢ ryzykownos¢
warunkuje, czy ocena straty powstalej w sytuacji kryzysowej powinna by¢ kwali-
fikowana jako szkoda spowodowana przez menedzera, czy jako wynik akceptowa-
nego ryzyka gospodarczego. Powstaje jednak powazne zagadnienie badawcze, czy
zostaly wypracowane w Polsce wzorce oceny decyzji menedzerskich pod wzgledem
wystgpienia nadmiernej ryzykownosci.

5. Ryzykownos¢ decyzji menedzerskich w nauce prawa
i przy stosowaniu prawa

Poziom nieakceptowalnej ryzykownosci, ktdra w sposéb istotny przyczynita sie
do powstania straty, moze by¢ w polskim porzadku prawnym elementem odpowie-
dzialno$ci zaréwno karnej, jak i cywilnej. W przypadku odpowiedzialnosci karnej
jest to element ustalen faktycznych, ktére na wniosek pokrzywdzonych moga by¢
oceniane przez sady w zakresie badania przestepstw materialnych?? - w tym klasycz-
nego przestepstwa menedzerskiego opisanego w art. 296 polskiego Kodeksu karnego.
W dyspozycji normy tego przestepstwa mowa jest o tym, ze kto, bedac obowigzany
na podstawie przepisu ustawy, decyzji wlasciwego organu lub umowy do zajmowania
si¢ sprawami majatkowymi lub dziatalno$cia gospodarcza osoby fizycznej, prawnej

22 D. Tokarczyk, Koncepcja..., op.cit., s. 68 w §lad za stanowiskiem Sadu Najwyzszego w postano-
wieniu z 15.02.2012 r. sygn. IT KK 193/11, publ. OSNKW 2012, nr 9, poz. 89.
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albo jednostki organizacyjnej nie majacej osobowosci prawnej, przez naduzycie udzie-
lonych mu uprawnien lub niedopelnienie cigzacego na nim obowiazku, wyrzadza
jej znaczng szkode majatkowa (tj. powyzej 200 000zt) podlega karze. Przestepstwo
to moze by¢ popelnione zaréwno umyslnie, jak i nieumyslnie, co naturalnie ma
wplyw na wymiar kary. Podstawg dla oceny nadmiernej ryzykownosci w zakresie
karnym, na gruncie orzecznictwa Sadu Najwyzszego, moze by¢ okoliczno$¢ takiego
dziatania lub zaniechania menedzera, gdy rezultatem naruszenia przez niego regut
ostroznosci jest istotne zwigkszenie ryzyka wystgpienia skutku w postaci straty,
ktéra pdzniej si¢ ujawnita, pod warunkiem ze pokrzywdzony ztozyt wniosek o $ci-
ganie przez prokuratora takiego przestepstwa. Istniejg rowniez inne przepisy karne
majgce na celu ograniczenie nadmiernej ryzykownos$ci w zachowaniach menedze-
réw, np. odnoszace si¢ do zarzadzania na granicy upadiosci lub po przekroczeniu
tej granicy art. 301 § 3 kk (odnoszacy si¢ do zaciagania zobowigzan lub zawierania
transakcji oczywiscie sprzecznych z zasadami gospodarowania), 302 kk (odnoszacy
si¢ do wybidrezego zaspokajania wierzycieli), 586 ksh (odnoszacy si¢ do niesklada-
nia w terminie wniosku o ogloszenie upadtosci). Badania nad upadto$ciami przed-
siebiorstw pokazujg jednak, ze formalnie i potencjalnie restrykcyjny model sankcji
grozacych menedzerom w przypadku podejmowania dziatan nadmiernie ryzykow-
nych, przyjety w Polsce, nie stanowi bodzca do podejmowania srodkéw ostroznosci
przez menedzeréw?. Dobrze udokumentowany w badaniach zostat uderzajacy brak
korelacji pomi¢dzy postepowaniami upadtosciowymi, ktére nie doprowadzily do
zaspokojenia wigkszos$ci wierzycieli, a postgpowaniami sankcjonujgcymi zachowa-
nia cztonkéw zarzadu upadtych spotek®. O skali zjawiska moze $wiadczy¢ wskaz-
nik liczby postepowan majacych na celu pozbawienie na okres od 3 do 10 lat prawa
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej na wlasny rachunek oraz pelnienia funkgcji
cztonka organéw i reprezentanta spotek handlowych, ktéry wynosit ponizej 10%
przypadkéw upadtosci badanej proby w wybranych sadach w postgpowaniach za
lata 2004-2010.

Brak korelacji pomi¢dzy postegpowaniami penalizujacymi nadmierng ryzykow-
no$¢ dziatan menedzeréw wspotwystepuje jednak z dobrze opisang w literaturze
prawniczej niejednolitoscia pogladéw co do przypadkéw, w ktérych penalizacja
zachowan menedzeréw moglaby nastepowac. Brak tej jednolitosci identyfikowany
jest w réznych elementach wyktadni przepisu art. 296 kk. Rozbieznosci jest wiele.

Nie ma jednolitego stanowiska juz przy ocenie, czy samo naruszenie zasad pra-
widlowego gospodarowania moze stanowi¢ podstawe odpowiedzialnosci karnej

23 S. Morawska, Przedsighiorca..., op.cit., s. 111.
24 Tbidem, s. 112.
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menedzera, czy tez wymagana jest ku temu szczegélna podstawa prawna w postaci
umowy lub przepisu prawa?. Cze¢$¢ komentatoréw uwaza, ze ryzyko dziatalnosci
menedzera ponosi przede wszystkim ten, ktéry go zatrudnit, a ryzyko to przechodzi
na zarzadce tylko wtedy, gdy przekroczy on warunki ustalone z zatrudniajacym?*.
Ogolne reguty prawidlowego gospodarowania bywaja uznawane przez cze¢s¢ dok-
tryny prawniczej za majace charakter pomocniczy w stosunku do 7Zrédet formal-
nych, czyli precyzyjnie definiujacych obowigzki. Prezentowane s3 réwniez poglady,
ze prawidtowe gospodarowanie moze wymagaé w pewnych sytuacjach ominiecia
istniejacych przepiséw lub polecen, w zwigzku z tym wywodzi si¢, Ze zaréwno poste-
powania zgodne z zasadami prawidlowego gospodarowania pomimo sprzecznosci
7 przepisami, jak i dzialanie zgodne z przepisami, a niezgodne z zasadami racjonal-
nego gospodarowania, powinno by¢ wolne od odpowiedzialnosci karnej”.

Brak jest jednolitosci w pogladach w sprawie, jak powinna by¢ rozumiana
szkoda w ocenie odpowiedzialno$ci karnej menedzeréw. W doktrynie prawniczej
wyrazano dwa odmienne stanowiska dotyczace tego pojecia. Wystepuja stanowi-
ska, ze szkoda majatkowa przy przestepstwach menedzerskich powinna obejmowa¢
jedynie rzeczywistg strate bez utraconych korzysci. Zgodnie z innymi powinna by¢
interpretowana szeroko — menedzer powinien odpowiada¢ karnie réwniez w przy-
padku wykazania mu z powodu jego dziatan utraty korzysci, a nie tylko z powodu
rzeczywistej straty rozumianej jako pomniejszenie istniejacego majatku®. Orzecz-
nictwo sklania si¢ jednak ku szerokiemu rozumieniu pojecia szkody. Ze wzgledu
na przyjety w Polsce system prawny, ktéry wyklucza co do zasady odpowiedzial-
no$¢ za szkody ewentualne oraz utrat¢ szansy, nie wystepujg tu rozbieznos$ci. Nie-
mniej jednak kwestia ta moze zaistnie¢ w praktyce, gdy pojawi si¢ realna strata,
majgca podstawe na gruncie jurysdykcji innych systeméw prawnych, ktére szkode
ewentualng rozpoznaja. Rozwazania w tym zakresie nie sa fatwe do odnalezienia
w pi$miennictwie.

Kolejng ptaszczyzna réznic w pogladach jest kwestia zgody pokrzywdzonego
jako okolicznosci wylaczajacej odpowiedzialnos¢ menedzera (np. zgoda udziatow-
céw w formie uchwaty). Zwykle jest ona postrzegana jako kontratyp wylaczajacy
te odpowiedzialno$é. Wystepuja jednak poglady, ze zgoda pokrzywdzonego nie

2> Zob. A. Zientara, Przestgpstwo naduzycia zaufania z art. 296 kodeksu karnego, Wolters Kluwer,
2010, s. 40-43.

26 R. Zawlocki, D. Czura-Kalinowska, Odpowiedzialnos¢ karna za dziatanie na szkode spétki,
C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 39 i nast.

27 1. Duzy, Wina sprawcy przestepstwa dzialania na szkodg spétek kapitatowych, ,Prokuratura
i Prawo” 2001, nr 12s. 138.

28 Tbidem, s. 45.
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wylacza odpowiedzialnosci zarzadcy, a glosowanie za uchwaty wyrazajaca zgode
moze by¢ kwalifikowane jako pomocnictwo przy popetnieniu czynu zabronionego
lub podzeganie do jego popelnienia®.

Realnym problemem jest ustalenie, kiedy mozna méwic o przekroczeniu dopusz-
czalnego ryzyka. Autorzy opracowujacy zagadnienie ryzyka bardzo réznie wyzna-
czaja jego ramy, tj. warunki, ktére okreslaja odpowiedzialnos¢ menedzera. Duza
cze$¢ rozwazan jest kontynuacja rozwazan wywodzonych w uwarunkowaniach pra-
nych obowigzujgcych jeszcze na gruncie kodeksu karnego z 1969 r.*°. Jedna z bardziej
przychylnych menedzerom teorii méwi, Ze nawet po przekroczeniu granic ostroz-
no$ci mozliwe jest uwolnienie si¢ od odpowiedzialnosci, gdy doszto do formalnego
wypetnienia znamion czynu zabronionego, jesli zachowanie jest tolerowane spo-
tecznie, czyli spotecznie adekwatne®.

Znaczna cz¢$¢ autorow uznaje, ze warunkiem odpowiedzialnos$ci karnej mene-
dzerajest jego odpowiedzialno$¢ cywilna za spowodowang szkode®?. Nie jest to jednak
oczywiste, albowiem to, co, jak si¢ wydaje, powinno by¢ celem normy karnoprawnej,
to eliminowanie nieakceptowalnego spotecznie nadmiernego ryzyka w prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej przez menedzeréw na zlecenie, ktéra zagraza wszystkim
interesariuszom obrotu gospodarczego, co nickoniecznie musi by¢ zbiezne z realng
potrzeba przypisania im petnej odpowiedzialno$ci cywilnej za szkode¢ majatkowa,
zwlaszcza, ze szkoda ta moze znaczgco przekraczacd jakickolwiek mozliwosci finan-
sowe indywidualnego menedzera. [luzorycznag jest racjonalnos¢ obciazenia mene-
dzera, nieposiadajacego realnego adekwatnego majatku, odpowiedzialno$cia zwrotu
straty zarzadzanej spotki przekraczajacej dochody calego zycia menedzera. Wydaje
si¢, Ze to, co powinno by¢ przedmiotem sankgji karnej, to spowodowanie pozadanej
awersji do niepozadanego spolecznie ryzyka, a nie wykluczenie ze spotecznosci przez
przypisanie dtugu niemozliwego do sptaty w przeciagu calego zycia bezrefleksyj-
nego menedzera. Odpowiedzialno$¢ menedzera nie moze by¢ odpowiedzialno$cia
ubezpieczeniowy, jednak nie mozna jej pozostawi¢ wolng od sankcji nieakcepto-
walnego spolecznie ryzyka w prowadzeniu spraw zleconych.

Warunek cywilnej odpowiedzialno$ci menedzera jako przestanka odpowie-
dzialnosci karnej czyni mozliwo$¢ penalizacji zachowan nadmiernie ryzykownych
iluzorycznymi w kontekscie linii orzeczniczej sadéw cywilnych. Niemniej jednak
w zakresie odpowiedzialnosci cywilnej réwniez istnieje klopot z ugruntowaniem

29 Ibidem, s. 64-65.
30 Tbidem, s. 72.
31 Tbidem, s. 71.
32 Tbidem, s. 78.
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wspolnego stanowiska pomi¢dzy sagdami a przedstawicielami doktryny prawniczej.
Istotg jest problem mozliwosci przypisania odpowiedzialnosci odszkodowawczej
menedzera za pelny wymiar szkody, w tym utracone korzysci, w przypadku wyrza-
dzenia takiej szkody przez naruszenie staranno$ci w prowadzeniu spraw zwiazanych
z przedsigbiorstwem w sposdb powodujacy ujawniona ex post strate. Uksztattowana
linia orzecznicza uznaje, ze samo naruszenie zasad starannosci nie moze by¢ prze-
stanka odpowiedzialno$ci odszkodowawczej menedzera, upatrujgc dla mozliwosci
wysuwania roszczen odszkodowawczych konieczno$¢ wskazania innej podstawy
bezprawnosci, jak np. naruszenie przepisu ustawy badz umowy. W pismiennictwie
prawniczym, bez oceny bilansu korzy$ci i strat z tak uksztattowanej linii orzeczniczej,
dokonywana jest krytyka doktrynalna sytuacji catkowitego braku odpowiedzial-
noséci cywilnej menedzera za prowadzenie spraw przedsi¢biorstwa z naruszeniem
zasad staranno$ci®. Krytyka ta abstrahuje bowiem od podstawowej cechy charak-
terystycznej dla kazdej decyzji menedzerskiej, tj. od wielokrotnej wspdtzaleznosci
przynajmniej od dzialan nadzorczych i rynku. Ta wspdtzaleznosé powoduje, ze
przedmiot bezprawnosci w postaci nadmiernej ryzykownosci samoistnie nie ist-
nieje i nie moze by¢ przedmiotem samoistnej odpowiedzialnosci odszkodowawczej
menedzera, gdyz wtedy bytaby to odpowiedzialno$¢ absolutna — ubezpieczeniowa
abstrahujaca od relacji wspoétzaleznosci co najmniej w wymiarze menedzer - man-
dant (wlasciciel), nadzoru i rynku. Nadmierna ryzykownos¢ nie powinna by¢ pod-
stawg odpowiedzialnodci na mocy abstrakcyjnej normy samego prawa (de jure)
(tez¢ taka wspieraja bowiem badania z zakresu zarzadzania, wskazujace na wie-
lokrotna wspotzaleznosci relacji odpowiedzialnosci i badania z zakresu proceséw
poznawczych). Taka abstrakcyjna odpowiedzialnos¢ mogtaby by¢ jednak przypi-
sana na podstawie szczegolnego stosunku umownego, np. o charakterze ubezpie-
czeniowym, gdy okreslony podmiot taka odpowiedzialno$¢ przejat. Inng sprawa jest
natomiast potrzeba wypracowania, w tym z udziatem nauki o zarzadzaniu i cor-
porate governance, takich wzorcéw ksztattowania relacji kontraktowych menedze-
réw w zakresie ryzyka oraz uméw ubezpieczenia, ktére pozwolityby na efektywna
alokacje ryzyka i eliminacj¢ pokusy naduzycia po stronie menedzeréw. Nie mozna
przy tym abstrahowa¢ od wspélistnienia rezimu odpowiedzialnoséci karnoprawnej.
Mozliwe, ze istnieje w tym zakresie w Polsce niedosyt wiedzy zaréwno w dyscypli-

33 Przykladowo: A. Radwan, Migdzy nieudolnoscig a bezprawnoscig, Analizy i opinie, ,Rzeczpo-
spolita” z 29.08.2012, s. C7; J. Okolski, J. Modrzejewski, L. Gasinski, Odpowiedzialnos¢ cztonkéw
zarzgdu w spétkach kapitatowych — miernik starannosci, w: Ksigga pamigtkowa Profesora Stanistawa
Sottysiiskiego, red. A. Nowicka, Poznan 2005, s. 505, T. Siemigtkowski, Odpowiedzialnos¢ cywilno-
prawna w spétkach kapitatowych, Warszawa 2007, s. 182-183, J. Jastrzebski, W sprawie..., op.cit., S. Sot-
tysinski, Jeszcze o bledach prezesa spétki, ,Rzeczpospolita” z 13.10.2011, s. C5.
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nach prawniczych, jak i w nauce o zarzadzaniu, ktéry powinien by¢ uzupelniany, jak
si¢ wydaje np. badaniami poréwnawczymi w aspekcie migdzynarodowym i empi-
rycznymi, opartymi na analizach przypadkéw nadmiernej ryzykownosci mene-
dzerskiej w kraju i za granica.

Przedmiotem odpowiedzialnosci powinna by¢ bowiem pospolicie naganna nad-
mierna ryzykownos¢, w znaczeniu postawy menedzerskiej ,,ryzykanctwa”. Z tego
zjawiska nie wynika bezposrednio wielkos$¢ szkody (nie ma bezposredniego zwigzku
przyczynowo-skutkowego pomiedzy szkoda a ryzykanctwem, ale ryzykanctwo
istotnie zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia szkody), szkoda moze wply-
wac na oceng skali ryzykanctwa, ale nie odwrotnie — ryzykanctwo nie implikuje
samoistnie wielkosci szkody. Wydaje si¢, ze to okolicznosci, przy ktérych ma miej-
sce ryzykowne zachowanie, implikuja wielkos$¢ szkody, dlatego dla odpowiedzial-
nosci odszkodowawczej moze by¢ wymagana odr¢bna norma, np. kontraktowa,
np. wynikajaca z zasad, planéw budzetowych, planéw rozwojowych, planéw strate-
gicznych, procedur komunikacji wewnetrznej, a nie oparta na samym ryzykanctwie
(fakcie ocennego ryzyka). Zjawisko ryzykanctwa moze by¢ penalizowane, jednak
nie powinno samoiscie stanowi¢ podstawy odszkodowania w oderwaniu od prze-
jawow starannosci w uksztattowaniu ram formalnych, w jakich dziala menedzer,
w szczegdlnosci ram kontraktowych. Mozliwe, ze w tym znaczeniu system prawny
jest prawidtowo uksztattowany, a brakuje pelnego rozpoznania i rozpropagowania
narzedzi prawidlowego, petnego ksztaltowania relacji menedzer-spétka w kontek-
$cie sposobdw egzekwowania odpowiedzialnosci. Pafistwo w systemie rynkowym
nie powinno i w §wietle aktualnego orzecznictwa nie zwalnia z obowigzku ksztal-
towania stosunku menedzer-spétka i sprawowania nadzoru nad jego ksztattem.

6. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala uzna¢, ze w doktrynie prawa nie jest tatwo zna-
lez¢ informacje o praktycznych pozytywnych granicach ryzyka, ktére powinien méc
albo nie powinien akceptowaé menedzer zarzadzajacy przedsi¢biorstwem w krajo-
wym porzadku prawnym. Sytuacja faktyczna zwigzana z incydentalnoscia przypad-
kéw odpowiedzialnosci karnej oraz linia orzecznicza sadéw cywilnych zacheca do
stawiania wniosku o relatywnie stabym rezimie odpowiedzialnosci menedzerskiej
w Polsce. Doktryna prawnicza nie rozpoznaje w pelni dorobku nauk o zarzadzaniu
i potrzeb ksztatltowania umiejetnosci identyfikowania granic odpowiedzialnosci
w biezacym zarzadzaniu przedsi¢biorstwami i projektami. Niedosyt informacyjny
oraz niski stopien korzystania przez menedzeréw z instytucji prawnych chronigcych
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ich przed odpowiedzialnoscia, np. przez terminowe zlozenie wniosku o ogloszenie
upadtosci, sugeruja, ze polityka ksztattowania konkurencyjnego systemu bezpie-
czenstwa prawnego przedsi¢biorstw w relacjach z ich menedzerami nie doczekata
si¢ jeszcze ani swego nalezytego odzwierciedlenia w kierunkach ksztatcenia mene-
dzeréw, ani w polityce panstwa, ani w praktyce gospodarczej. Nie wyklucza to moz-
liwosci istnienia ram fragmentarycznych polityki, np. w przypadku obowigzkéw
zwiazanych z bezpieczenstwem, ktére musi potwierdzi¢ tzw. menedzer w przedsig-
biorstwach dziatajacych na rynku cywilnych przewozéw lotniczych badz w ban-
kowosci. Ksztaltowanie ram ogdlnych nie jest zadaniem tatwym i moze wymagaé
uwzglednienia réznego rodzaju kryteriéw grupowania. Przyktadowo, w Austra-
lii na poziomie komisji nadzorujacej spotki (ASIC)’* opracowane sa wytyczne dla
menedzeréw, warunkujace podstawy niepociagniecia ich do odpowiedzialnosci za
nieprzestrzeganie regul prowadzenia spraw spotki. Pewnego rodzaju chaos postu-
latéw odnoszacych si¢ do granic odpowiedzialnosci prawnej menedzeréw wyni-
kajgcy z literatury prawniczej oraz wynikajaca z orzecznictwa awersja sagdow do
oceny menedzeréw przez pryzmat ich starannosci w dziataniu jako podstawy do
odpowiedzialnosci sugeruja, Ze mozliwe jest wystepowanie znacznej liczby zacho-
wan nagannych wéréd menedzerdw, ktore nie napotykaja na jakiekolwick sankcje
kontraktowe czy karnoprawne. Moze to potencjalnie uzasadniaé watpliwos¢, czy
btad statystyczny drugiego rodzaju dla tezy o nienagannych zachowaniach mene-
dzeréw w Polsce nie jest zbyt duzy, co powodowatoby mozliwa konieczno$¢ rewizji
wyjatkowo pozytywnej oceny populacji krajowych menedzeréw na mniej korzystna.
Potencjalnie mozliwe tez jest, ze potrzebna jest jedynie odpowiednia polityka infor-
macyjna zmniejszajaca luke informacyjng pomiedzy menedzerami a mandantami
ich dziatan oraz wypracowanie wzorcéw kontraktowych dla ksztattowania tych
relacji tak, aby zmniejszy<¢ ryzyko nieujawnionych i niesankcjonowanych zachowan,
ktére moga stanowi¢ podstawy do pretensji, jednak nie napotykaja na adekwatng
sankcje mobilizujaca menedzeréw do zapobiegania kryzysom. Polityka ta mogtaby
réwniez umozliwi¢ sadom cywilnym i karnym na adekwatna interwencj¢ w rela-
cjach z menedzerami.

Wydaje si¢, ze badania zjawiska minimalnych standardéw zachowan stano-
wigcych podstawe do pociggni¢cia menedzera do odpowiedzialno$ci moglyby
by¢ prowadzone réwnolegle i facznie z badaniami nad czynnikami ksztattujagcymi
odpornos¢ przedsi¢biorstwa na kryzys postulowanymi np. przez M. Romanowska™,

34 Australian Securities and Investments Commission, Your company and the law, www.asic.gov.
au, dostep 03.09.2014.

35 M. Romanowska, Odpornosé przedsigbiorstwa na kryzys, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania
i Finanséw SGH” 2012, nr 118.
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czyli uwarunkowan odpornosci przedsi¢biorstwa na kryzys na podstawie wniosko-
wania z empirycznych miernikéw ekonomicznych i organizacyjnych. Celem takich
badan mogtaby by¢ préba pozytywnego sformutowania cech zachowan managera,
w ramach poszczegdlnych elementéw projektu organizacji, ktore dyskwalifikujg
to zachowanie. Wnioski badawcze moga prowadzi¢ do wypracowania standardéw
w kilku ptaszczyznach. Pierwsza to identyfikacja zachowan (w tym zaniechan)
nagannych tak dalece, Ze nalezy je uzna¢ za wywotujace bezposrednie zagrozenie
wyrzadzenia szkody majatkowej lub powodujace szkode, ktore sg scharakteryzowane
w art. 296 kk. Druga ptaszczyzna to zachowania, ktérych konsekwencje powinny
zosta¢ antycypowane w kontraktach menedzerskich badz zasadach prawa handlo-
wego i w ustawodawstwie gospodarczym. Trzecia ptaszczyzna to zachowania przy-
noszgce straty, ktére powinny by¢ zaliczone do sfery ryzyka ubezpieczeniowego lub
ryzyka systemowego nadzoru korporacyjnego. W tej ostatniej kategorii mogltyby
znalez¢ si¢ w szczegdlnosci zaniechania zabezpieczenia przedsi¢biorstwa przez
menedzera lub organy wlascicielskie przed kryzysem z nich wynikajacym, a ktére
powinny by¢ rozpatrywane w kategoriach ryzyka alokowanego badz w przedsigbior-
stwie, badZ w ewentualnym stosunku umownym o charakterze ubezpieczeniowym.
Wyniki tych badan mogg postuzy¢ jako podstawy do formulowania ewentualnych
postulatéw o interwencj¢ ustawodawczg badz o uksztaltowanie dobrych praktyk
i standardéw jakos$ci na rynku.
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Limitations of Managerial Responsibility
for Corporate Crisis Resistance

Summary

The article introduces in-depth considerations with regard to the way of shaping the
regime of legal responsibility of domestic companies’ holders as managers in relation
to the experiences of the contemporary management reality. The work is analytical
and conceptual in character referring to a certain rift between the legal regulation
adequacy and real challenges managers and their principals face. The current con-
cept of the supposition of absolute competence of the company board accompanied
by the supposition of absolute responsibility of managers for diligent implementa-
tion of full competence accounting for professional character may not correspond
to the reality and challenges of management in Poland. What is not properly repre-
sented in this concept is the weight of relations between managers and shareholders
and the weight of duty of exercising the ownership supervision. What is omitted are
external effects caused by the practice of the judiciary, which suffers from a natu-
ral difficulty in differentiating the damage from a loss resulting from business risk.
The situation is similar to the external effects of the practice of steering the board
“from the back seat” by a member of the supervision body or a shareholder. The
existing state may threaten the evolution of the system in the direction of an abso-
lute randomness or fiction of managers’ responsibility for their operation, result-
ing in losses in operation of different markets, in particular insurance, managerial
services or professional advice. Globally it may mean a loss measured by the value
of unsatisfied financial and non-financial liabilities in the economy and the scale of
lost chances. It requires in-depth analyses in the field of management to work out
guidelines for the creation of private business law and business penal law. In this
sense the article is of a contributory character.

Keywords: responsibility, manager, a, corporate governance, management, loss,
damage, crisis, business risk, business law




