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ODPOWIEDZIALNOSC DYREKTORA ZA WYNIKI DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

1. Swoisto$¢ statusu dyrektora przedsigbiorstwa panstwowego sta-
nowi wielo§¢ form odpowiedzialno$ci oraz wielo$¢ podmiotéw i orga-
néw, przed ktérymi dyrektor moze odpowiadaé'. Zwiazane jest to
z wieloScia rdl, jakie petni dyrektor przedsigbiorstwa, oraz wielo$cia funk-
cji przedsiebiorstwa (funkcje produkcyjne, funkcje pozaprodukcyjne).
Wséréd wielosci rél dyrektora przedsigbiorstwa zasadnicze znaczenie ma-
ja role: organu przedsi¢gbiorstwa, kierownika zaktadu pracy, pracownika.
Role te nie sa izolowane, ale wzajemnie powiazane, a ponadto w znacz-
nych zakresach pokrywaja sie’. Przedsiebiorstwo jako osoba prawna
i podmiot gospodarczy dziata przez swoje organy. Dyrektor jako organ
przedsiebiorstwa zarzadza przedsigbiorstwem — dziatajac zgodnie z prze-
pisami prawa, podejmuje decyzje samodzielne i ponosi za nie odpowie-
dzialno$¢ (art. 33 ustawy o przedsiebiorstwach panstwowych). Odpowie-
dzialno$¢ dyrektora jako organu przedsigbiorstwa nalezy wiazaé z ce-
lami i zadaniami przedsig¢biorstwa. Przedsiebiorstwo jako jednostka gos-
podarcza tworzone jest w celu osiagania efektywnych ekonomicznie wy-
nikéw (art. 1 ust. 1 ustawy o przedsicbiorstwach panstwowych). Podsta-
wowym miernikiem rocznej oceny dziatalnosci gospodarczej przedsigbior-
stwa jest wynik finansowy (art. 1 ust. 1 ustawy o gospodarce finanso-
wej przedsigbiorstw panstwowych).

Osiaganie wynikOow przez przedsicbiorstwa nie moze odbywaé siec w
dowolny sposob, ale przy zachowaniu okreslonych prawem warunkow.
Legalno$¢ dziatan stanowi wprawdzie wazny, ale tylko minimalny stan-
dard wymagan, jakie stawia si¢ dyrektorom przedsigbiorstw panstwo-
wych’. Przedsigbiorstwo moze dziata¢ bez zarzutu pod wzgledem praw-
nym, a jednoczeénie byé na skraju bankructwa'. Gléwne powinnosci
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dyrektora polegaja na realizowaniu celdw przedsicbiorstwa, a wigc osia-
ganiu okre$lonych wynikéw gospodarczych. Odpowiedzialnos¢ dyrekto-
ra przedsiebiorstwa odnoszona powinna by¢ nie tylko do dziatalnosci dy-
rektora, ale takze, a moze nawet przede wszystkim, do wynikow jego
pracy. Odpowiedzialno$§¢ dyrektora przedsicbiorstwa powinna wigc
w duzym zakresie mie¢ charakter wynikowy’.

2. Odpowiedzialnos¢ dyrektora za wyniki przedsigbiorstwa jest ko-
nieczna i uzasadniona wiecloma wzgledami. W szczegdlnosci nalezy wska-
zaé, ze przedsicbiorstwo jako samodzielna i samofinansujaca jednostka
gospodarcza ponosi odpowiedzialno$¢ za wyniki swojej dziatalnosci. Dy-
rektor jako organ zarzadzajacy przedsicbiorstwem nie powinien by¢é wy-
taczony z tego rodzaju odpowiedzialno$ci (dotyczy to takze rady pra-
cowniczej oraz ogdlnego zebrania pracownikéw jako organdw przedsic-
biorstwa). Odpowiedzialno$¢ za wyniki dziatalnosci gospodarczej jest
niezbedna zwtaszcza przy zasadzie samofinansowania przedsigbiorstwa.
Mozna nawet postawié tezg, ze bez odpowiedzialno$ci za wyniki dziatal-
nosdci gospodarczej system odpowiedzialno$ci dyrektora byiby utomny.
Odpowiedziaino$¢ za wynik jest bowiem typowa dla przedsicbiorcy, a
przeciez jest to gtdwna rola dyrektora przedsigbiorstwa. Za forme od-
powiedzialnosci dyrektora za wynik dziatalnosci gospodarczej mozna uznad
sankcje okres§lona art. 42 ustawy z 29 czerwca 1983 r. o poprawie gospo-
darki przedsiecbiorstwa panstwowego oraz jego upadtosci. Wedtug tego
przepisu dyrektor przedsiebiorstwa, wobec ktérego ogtoszona zostata upad-
to$¢, nie moze by¢é powolany na stanowisko dyrektora przedsigbiorstwa
panstwowego w ciagu 5 lat od odwotania; chyba, ze w postepowaniu sa-
dowym zostanie ustalone, ze ogltoszenie upadtosci nastapito z przyczyn,
za ktére nie ponosi odpowiedzialno$ci. Jezeli wiec takie ustalenie nie
nastapi, to dyrektor podlega odpowiedzialnosci za taki wynik dziatalnosci
przedsiebiorstwa, ktory spowodowat ogloszenie upadtosci. Odpowiedzial-
no$¢ dyrektora przedsicbiorstwa za wyniki ma tez uzasadnienie w art.
100 § 2 pkt 4 kodeksu pracy, ktéry naktada na pracownikéw obowiazek
dazenia do uzyskania jak najlepszych wynikéw w pracy i przejawiania
w tym celu odpowiedniej inicjatywy.

Rozwazajac tytutowy problem trzeba zaznaczyé, iz na kwesti¢ odpo-
wiedzialno$ci dyrektora przedsiebiorstwa za wyniki jego dziatalnos$ci, wy-
razajace sie¢ w miernikach ekonomicznych i spotecznych, zwracata uwage,
wiele lat temu, T. Rabska. Autorka ta podkreslita, ze odpowiedzialno$¢ dy-
rektora za wyniki przedsigbiorstwa jest bardzo istotna, zwtaszcza z pun-
ktu widzenia praktyki zycia gospodarczego, brak jednak jasnego sprecy-
zowania odpowiedzialnosci tego typu’. O jednym z aspektéw odpowie-
dzialno$ci dyrektora przedsiebiorstwa za wynik pisat tez Z. Niedbata

* Z. Kubot, Odpowiedzialnos¢ dyrektora, w: Odpowiedzialnos¢, s. 32 - 33.
° T. Rabska, Prawo administracyjne stosunkoéw gospodarczych, Warszawa-Poz-
nan 1978, s. 76 - 77; por. tez interesujace uwagi M. Tyczki na temat odpowiedziat-
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wypowiadajac si¢ za dopuszczeniem odpowiedzialnosci dyrektora za utra-
te korzysci przez przedsiebiorstwo wynikta wskutek niepodjecia decyzji'.
Utrata korzysci oznacza tu bowiem nieosiagnieciec mozliwych wynikow.
Na odpowiedzialno$¢ za wyniki, ale oséb petniacych funkcje organéw ad-
ministracji zwracat uwage J. Filipek. Jego zdaniem po stronie admini-
stracji panstwowej, za ktdéra w gruncie rzeczy ponosza odpowiedzialno$é
osoby powolane do spetnienia funkcji jej organéw, mozemy rozréznié
przede wszystkim odpowiedzialno$é¢ za efekty lub kierunek dziatania (w
tym odpowiedzialno$é za celowe, skuteczne lub oszczedne dziatanie), dalej
odpowiedzialnoéé za przestrzeganie obowiazujacego prawa .

W pi$miennictwie prawniczym odpowiedzialno$¢ za wyniki dziatania
oséb zajmujacych stanowiska kierownicze nie byta szerzej analizowana,
a wyjatkowo tylko byta dostrzegana. Zaciazyt tu z pewnoscia stereotyp
klasycznych prawnych form odpowiedzialno$ci opartych na zasadzie winy
i bezprawnos$ci. Obecnie wiele argumentéw przemawia za podwazeniem
tego stereotypu i okresleniem takze innych form odpowiedzialnosci. Co
wigcej, w wielu rodzajach dziatalno$ci gospodarczej, administracyjnej czy
politycznej odpowiedzialno$¢ za wyniki moze wysuwaé si¢ na pierwszy
plan przed formami odpowiedzialno$ci opartymi na przestankach winy
i bezprawnosci.

Warto podkreslié, ze odpowiedzialno$¢ za wyniki niektérych oséb na
stanowiskach kierowniczych zostata expressis verbis wyrazona w przepi-
sach prawnych. Wskazaé¢ tu nalezy na rozporzadzenie Rady Ministrow z
13 kwietnia 1984 r. w sprawie zasad organizacji i funkcjonowania urzedéw
terenowych organéw administracji panstwowej. Otéz wedtug § 4 ust. 1
tego rozporzadzenia wojewodowie i naczelnicy kieruja urzedami na za-
sadzie jednoosobowego kierownictwa i ponosza odpowiedzialno$é za wy-
niki pracy tych urzedéw. Nacisk na wyniki pracy zostat tez potozony w
Gtownych zatoZeniach polityki kadrowej PZPR (dokumencie zatwierdzo-
nym przez XIII Plenum KC PZPR w pazdzierniku 1983 r.). Postanowiono
tu miedzy innymi, ze ludzie uzyskujacy niezadowalajace wyniki pracy
powinni by¢ niezwlocznie odwotani z zajmowanych stanowisk. Odpowie-
dzialno$¢ za wyniki moze by¢ egzekwowana w ramach odpowiedzialnosci
politycznej. Do typowych przestanek tego rodzaju odpowiedzialnosci na-
lezy m. in. nieskuteczno$¢ dziatania, w szczegdlnos$ci niezrealizowanie wyz-
naczonych celéw i programéw politycznych’. Brak winy w zachowaniu

no$ci przedsigbiorstw za wyniki dziatalnodci gospodarczej zawarte w pracy System
stanowienia  przepisow prawnych dla gospodarki uspotecznionej, Warszawa 1975,
s. 37 -39, 42 - 43.

7 Z. Niedbata, Dyrektor prredsiebiorstwa paristwowego.  Stanowisko prawne w
Swietle zasady jednoosobowego kierownictwa, Poznan 1973, s. 114-117.

® J. Filipek, Elementy strukturalne norm prawa administracyjnego, Zeszyty Na-
ukowe — Prace Prawnicze, z. 99, Warszawa-Krakéw 1982, s. 48.

* Z. Kubot, Odpowiedzialnos¢ polityczna  kadr  kierowniczych, w: Pracownicza
odpowiedzialnos¢ kadry kierowniczej, Wroctaw 1985, s. 99 - 100.



174 Zdzistaw Kubot

nie moze uwalnia¢ od odpowiedzialnosci politycznej. Ocena postepowa-
nia oraz jego skutkdéw powinna uwzgledniaé gtéwnie aspekt obiektywny,
nie za$ elementy subiektywne. W odpowiedzialno$ci politycznej musza
by¢ uwzglednione i chronione przede wszystkim interesy narodowe i pan-
stwowe, interesy duzych grup spotecznych, wazne cele polityczne, a nie
osobista sytuacja decydenta (decydentow). Elementu winy nie nalezy jed-
nak pomijaé przy okreélaniu stopnia i formy odpowiedzialnosci'.
Odpowiedzialno$¢ za wynik traktowana jest jako istotna w rozwaza-
niach etykéw, ekonomistéw oraz specjalistOw w zakresie organizacji i za-
rzadzenia. Na gruncie etyki marksistowskiej przypisywanie odpowiedzial-
nosdci to przede wszystkim poréwnywanie efektéw czyjej$ dziatalnosci do
funkcji spotecznej, zawodu czy stanowiska. ,,Cztowiek tedy nie ponosi od-
powiedzialnos$ci oddzielnie za czynnosSci posrednie czy przygotowawcze,
lecz rowniez za globalny ich wynik" ". Reforma gospodarcza zmierza mig-
dzy innymi do us$wiadomienia kierownictwom i zatogom przedsiebiorstw
odpowiedzialnos$ci za wynik wtasnej dziatalnos$ci. Bez odpowiedzialnoSci
przedsicbiorstwa i jego organéw za wynik dziatalnosci nie moze efektyw-
nie funkcjonowaé system gospodarczy oparty na 3 ,S". W nauce ekonomii
twierdzenie o odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa i jego organdow za wy-
niki gospodarcze jest dos¢ banalne. Odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa za
skutki swoich decyzji — wtacznie do bankructwa i likwidacji — jest dru-
ga strona samodzielnoéci”. Problem tkwi nie w samej kwestii odpowie-
dzialnodci za wyniki, ale w tym, jakie maja to by¢ wyniki i jak je mie-
rzy¢. Obecnie wsrdéd ekonomistéw powszechnie akcentuje si¢ odpowie-
dzialno$¢ ekonomiczna przedsiebiorstwa, jego kierownictwa oraz zatogi
za zte i dobre wyniki"’. Odpowiedzialnoé¢ tego rodzaju traktuje sie jako
warunek powodzenia reformy gospodarczej. Przekreslenie odpowiedzial-
nosci za efekty gospodarowania uniemozliwia racjonalne gospodarowanie
i naraza gospodarke narodowa na ogromne straty. Odpowiedzialno$¢ eko-
nomiczna za wyniki wiaze si¢ z zasadami 3 ,,S", a wiec kanonem obecnej
reformy. Utrzymuje si¢, ze tylko samostanowiace i samofinansujace sie
przedsicbiorstwo moze wziaé na siebie rzeczywista odpowiedzialno$é¢ za
efekty finansowe dziatalnoéci'*. W rozprawach z zakresu organizacji i za-
rzadzania zasade rozliczania za wyniki traktuje si¢ jako warunek szero-

Y M. J. Piskotin, Polityczna odpowiedzialnos¢ pracownika w administracji pani-
stwowej w  krajach socjalistycznyeh\ w: Odpowiedzialnos¢ pracownika administracji,
Wroctaw 1978, s. 16.

" 'H. Jankowski, Etvka marksizmu a praktyka, Warszawa 1982, s. 51 - 52.

" Z. Szeliga, Jaki ma byé ten model, Polityka 1981, nr 11.

" Por. m. in. W. Szymanski, Docelowy  ksztatt nowego mechanizmu ekono-
micznego a efektywnos¢, Wektory 1985, nr 8, s. 15; R. Sorgenstein, Przemiany spo-
teczno-polityczne  w  kraju  a  instytucjonalne  warunki  funkcjonowania  przedsiebior-
stwa, w: Warunki wzrostu  mikroekonomicznej  efektywnosci, Materiaty Il Szkoty
Ekonomii Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1982, s. 50.

" W. Kasperkiewicz, Oblicze polskiej reformy gospodarczej, £dd¢ 1983, g. 104.
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kiej autonomii przedsigbiorstw oraz podstawowa przestanke skutecznego
sterowania gospodarka przez centrum planistyczne'’. Zaznaczyé nalezy,
ze odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa za wyniki dziatalno$ci znajduje
prawny wyraz w art. 18 ust, 1 ustawy o planowaniu spoteczno-gospodar-
czym. Wedtug tego przepisu plan przedsicbiorstwa okresla kierunki jego
dziatalnos$ci i rozwdj na podstawie rachunku optacalnos$ci ekonomicznej
i petnej odpowiedzialnosdci finansowej za wyni-
dziatalno$ci zgodnie z zasadami samofinansowa-
nia (podkr. — Z. K.).

3. Odpowiedzialnos¢ dyrektora przedsicbiorstwa za wyniki dziatalnos-
ci gospodarczej obiektywizuje odpowiedzialnoéé¢ °. Pozwala wyeliminowaé
stabych dyrektorow, moze chroni¢ przed utrata stanowiska dyrektoréw
osiagajacych wysokie wyniki ekonomiczne. Wynikow jako przestanki od-
powiedzialno$ci nie mozna jednak absolutyzowaé. Wyniki nie moga prze-
sadza¢ o odpowiedzialnosci badz niecodpowiedzialnos$ci dyrektora przedsie-
biorstwa. Ocena wynikow pracy dyrektora przedsi¢biorstwa traktowana
by¢ powinna jako element wtérny w stosunku do oceny dziatalnosci przed-
sicbiorstwa. W tym konteksécie ocena pracy dyrektora uznawana jest ja-
ko zalezna od efektow uzyskanych przez przedsiebiorstwo (przy uwzgle-
dnieniu odpowiedniego horyzontu czasowego). Ocenie pracy dyrektora
przedsicbiorstwa nie mozna ustala¢ jednak na podstawie prostego, ,,me-
chanicznego" przeniesienia oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa. Dyrektor
jest wprawdzie gltéwnym ogniwem zarzadzajacym przedsigbiorstwem, ale
na dziatalno$¢ przedsicbiorstwa, na jego wyniki wywieraja wptyw (mniej-
szy lub wigkszy) jeszcze inne organy, a zwtaszcza organy samorzadu za-
togi oraz organ zatozycielski. Na dziatalno$¢ i wyniki wielu przedsie-
biorstw istotny wptyw moga tez wywieraé organy decydujace o zaopa-
trzeniu materialowym oraz organy ustalajace ceny. Moga si¢ zdarzaé sy-
tuacje, ze decyzje wymienionych organdw, a nie dziatalno$¢ dyrektora
beda ujemnie oddziatywaty na wyniki przedsiebiorstwa. Dyrektor przed-
sigbiorstwa nie zawsze ma mozliwo$¢ czy odpowiednie $rodki prawne, aby
przeciwstawié¢ si¢ decyzjom rdéznych organdéw, ktére moga wywrzeé¢ wplyw
na dziatalnos$¢ i wyniki przedsicbiorstwa. Z tego powodu oceniajac praceg
dyrektora przedsicbiorstwa nalezy uwzgledni¢ wptyw decyzji réznych or-
ganéw na dziatalno$¢ i wyniki przedsiebiorstwa. Odpowiedzialno$é za kon-
cowy wynik przedsigbiorstwa moze przybieraé postaé¢ wspotodpowiedzial-
noéci dyrektora i organéw samorzadu zatogi czy organu zatozycielskiego .

“Akcentuja to m. in. A. Zawiélak, Putapy i putapki zarzqdzania, Warszawa 1982,
s. 137, 149, oraz A. K. Kozminski, Po wielkim szoku, Warszawa 1982, s. 15, 113.

' Por. W. Sanetra, O swoistosciach odpowiedzialnosci pracowniczej kadry kie-
rowniczej, wW: Pracownicza odpowiedzialnos¢ kadry kierowniczej, Wroctaw 1985, s. 16.

""W. Hoff, Dyrektor a samorzqad w przedsiebiorstwie paristwowym, Organiza-
cja — Metody — Technika 1983, nr 10, s. 8.
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Paradoksalna i szkodliwa bytaby sytuacja, gdyby organy samorzadu
zatogi, ktérym nalezy przypisaé¢ odpowiedzialno$¢ za btedne decyzje, ini-
cjowaty i egzekwowaty za to odpowiedzialno$¢ wobec dyrektora przedsie-
biorstwa. Odnosi si¢ to takze do postepowania organu zalozycielskiego
wobec dyrektora przedsigbiorstwa. Takie sytuacje oznaczalyby przenie-
sienie wtasnej odpowiedzialno$ci na inny organ. Bytoby to niesprawiedli-
we i wzmagaloby zabiegi dyrektora o ,,uktady” z samorzadem czy orga-
nem administracji panstwowej, a zmniejszato zainteresowanie gra o wy-
niki gospodarcze ".

W stosunkach migdzy organami mogacymi egzekwowaé wobec dyrek-
tora przedsicbiorstwa odpowiedzialnos¢ za wynik (organ zatozycielski,
organy samorzadu zatogi) — a dyrektorem moga wystepowal jeszcze
inne nieprawidtowe sytuacje. Mianowicie organ zalozycielski czy organ
samorzadu zatogi moga zbyt korzystnie ocenia¢ wyniki dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa i jego dyrektora z uwagi na wlasna wspoétodpowiedzialnoséé .
Jest to forma wspdlnej ochrony réznych organéw (organu samorzadowego
i dyrektora, organu administracyjnego i dyrektora) przed odpowiedzial-
noscia. Tego rodzaju dziatania nie byty i nie sa odosobnione. Przyczyna
ich ksztattowania sa wspdlne, partykularne interesy — przedsiecbiorstwa
i zatogi, przedsiebiorstwa i administracji resortowej. Szerokie mozliwosci
ochrony przed odpowiedzialnosdcia zaréwno organdw przedsicbiorstwa, jak
i organéw administracji gospodarczej wystepuja w centralistyczno-naka-
zowych systemach zarzadzania. Podejmowanie decyzji gospodarczych na
réznych szczeblach hierarchicznej struktury zarzadzania bez wyraznie
okredlonego podziatu kompetencji rozmywa odpowiedzialno$é¢, utrudnia,
a czesto uniemozliwia jej egzekwowanie. Zreformowany system zarza-
dzania gospodarka narodowa musi mieé¢ jasno okre§lone zasady, tryby
i formy odpowiedzialno$ci organdéw podejmujacych decyzje gospodarcze.
Bez spetnienia tego warunku reforma gospodarcza nie osiagnie swego pod-
stawowego celu ekonomicznego, jakim jest osiagnigcie wysokiej spotecznej
efektywnos$ci gospodarowania.

Realizacja odpowiedzialno$ci wobec dyrektora za wyniki przedsigbior-
stwa napotykaé¢ moze na trudnos$ci z rozgraniczeniem ekonomicznych skut-
kéw poszczegdlnych decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie i wo-
bec przedsigbiorstwa®. W praktyce moze to powodowaé obciazanie dy-
rektora odpowiedzialnodcia za skutki btednych decyzji innych organdéw
albo przypisywanie odpowiedzialno$ci, ktéra powinien ponie$¢ dyrektor
przedsigbiorstwa, innym organom. Jedna i druga sytuacja jest niepra-
widtowa. W pierwszej dyrektor odpowiada za to, za co nie powinien od-

* Por. Z. Kubot, Oficer gra na przetrwanie, Polityka 1986, nr 34.

” Zwraca na ten problem uwage M. Tyczka w kontekécie odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa wobec organu nadrzednego; M. Tyczka, System stanowienia, s. 38.

* W. Hoff, A. Patulski, Dyrektor przedsiebiorstwa paristwowego, Ww: Prawo
przedsiebiorstw paristwowych, Warszawa 1986, s. 98.
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powiadaé, w drugiej dyrektor nie odpowiada, chociaz powinien poniesé
odpowiedzialnosé.

Przeciwstawiajac si¢ totalnej odpowiedzialnosci dyrektora za wyniki
przedsiebiorstwa, mozna chyba przyjaé, ze zte czy niezadowalajace wyni-
ki przedsicbiorstwa stwarzaja domniemanie faktyczne, iz dyrektor nie-
prawidtowo prowadzi dziatalnos$¢ przedsicbiorstwa. Obalenie tego domnie-
mania bedzie w praktyce obciazato z reguty dyrektora przedsicbiorstwa,
gdyz on jest najbardziej w tym zainteresowany. Moga to jednak zro-
bi¢ takze inne organy, np. rada pracownicza przedsi¢biorstwa czy zespot
(komisja) oceniajaca dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa na zlecenie organiu zato-
zycielskiego. Beda to chyba przypadki rzadkie. W praktyce stale przewaza
tendencja do przypisywania dyrektorowi odpowiedzialno$ci za dziatalno$é
i wyniki przedsiebiorstwa bez ustalania, w jakim zakresie i stopniu sta-
nowi to nastepstwo dziatan dyrektora. W takiej sytuacji niezbedne jest,
aby dyrektor przedsiebiorstwa miat mozliwo$¢ ustosunkowania si¢ do
oceny jego pracy oraz oceny przedsigbiorstwa. Niezbedne jest tez, aby
w przypadku odwotania ze stanowiska dyrektor przedsigbiorstwa miat
prawo zadania ustalenia przyczyny odwolania przez niezalezny organ.
Kwestia oceny zasadno$ci i przyczyn odwotania dyrektora przedsigbior-
stwa nie powinna zosta¢ powierzona tylko radzie pracowniczej, organowi
zatozycielskiemu i sadowi tylko woéwczas, gdy zwrdci sig do niego jeden
z tych organdéw. Stabilizacja zatrudnienia dyrektora przedsi¢biorstwa oraz
jego pozycja zawodowa bytyby niewatpliwie lepiej chronione, gdyby sam
dyrektor (niezaleznie od innych kompetencji rady pracowniczej i organu
zatozycielskiego), nie majac wprawdzie mozliwosci roszczenia o przy-
wrdcenie go na stanowisko, mial prawo zadaé, na drodze postepowania
sadowego, ustalenia przyczyny odwotania go ze stanowiska’'.

4. Sprawa wynikow przedsigbiorstwa w aspekcie odpowiedzialnosci
dyrektora wymaga jeszcze dalszych wyjasnien. Zaznaczy¢ nalezy, ze osia-
gniccia przez przedsiebiorstwo okreslonych pozytywnych wynikow nie
mozna traktowaé jako wytaczenia mozliwosci zastosowania wobec dyrek-
tora odpowiedzialnos$ci. Ocenie w ramach odpowiedzialnosci dyrektora
podlegaja bowiem nie tylko same wyniki, ale takze sposdb ich osiagania.
Nie mozna tu stanowié¢ zasady ,.cel uswigca Srodki". Jezeli wyniki przed-
siebiorstwa zostaty osiagnicte przez dyrektora w sposdéb nieprawidtowy
czy wrecz nielegalny, moze to spowodowaé odpowiedzialno$é¢ dyrektora.
W szczegdlnosci moze tu wchodzi¢é w gre odpowiedzialno$¢ za narusze-
nie przepisOw bezpieczenstwa i higieny pracy oraz odpowiedzialno$é za
naruszenie prawnych wymogéw ochrony $rodowiska *

* Szerzej na ten temat Z. Kubot, W. Sanetra, Dyrektor przedsiebiorstwa pari-
stwowego a organ zatoZycielski. Aspekty pracownicze, w: Pozycja prawna dyrek-
tora przedsiebiorstwa paristwowego, Wroctaw 1983, s. 30 - 39.

? Szeroko na ten temat Z. Kubot, W. Radecki, Ochrona srodowiska w przed-
siebiorstwie, Wroctaw 1985.
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Kwestia wynikéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa i pracy dyrektora
wymaga tez analizy w aspekcie celéw i funkcji przedsiebiorstwa. Pod-
kreslono juz, ze przedsigbiorstwo panstwowe jest tworzone w celu osiag-
niecia efektywnych ekonomicznie wynikéw przez produkcje débr, $wiad-
czenie ustug lub inna dziatalno$¢ (art. 1 ust. 1 ustawy o przedsigbiorst-
wach panstwowych). Jest to gtowny cel dziatalnosci przedsigbiorstwa
panstwowego, ktéry stuzy zaspokajaniu potrzeb spotecznych. Przedsie-
biorstwo panstwowe oprécz celu gospodarczego obciazone jest jednak
réznymi funkcjami pozaprodukcyjnymi (zwanymi tez zadaniami spotecz-
nymi). Dyrektor jako organ zarzadzajacy przedsigbiorstwem obowiazany
jest wiec realizowaé te funkcje i z tego tytulu moze byé tez pociagany
do odpowiedzialnodci. Ta ogdlna teza nie budzi chyba zastrzezen, ale jest
niewystarczajaca.

Ustalenia wymaga relacja celdéw ekonomicznych do celéw pozapro-
dukcyjnych, a przez to odpowiedzialno$ci za wyniki gospodarcze do od-
powiedzialnodci za realizacje celdow pozaprodukcyjnych. Dyrektor jako
przedsicbiorca, menedzer powinien by¢ rozliczany przede wszystkim za
realizacje celow gospodarczych. W ocenie jego pracy i ocenach stosowa-
nych w ramach odpowiedzialno$ci powinny by¢ brane pod uwage dzia-
talno$¢ oraz wyniki osiagane w pozaprodukcyjnych sferach przedsigbior-
stwa. Moga one w mniejszym czy wickszym stopniu wplywaé na glo-
balna ocen¢ pracy dyrektora przedsicbiorstwa. Dziatalno$ci i wynikéw w
pozaprodukcyjnych sferach przedsicbiorstwa nie mozna traktowaé jako
wazniejszych czy nawet rownorzednych z dziatalnoscia i wynikami gos-
podarczymi. Nie bytoby to bowiem zgodne z istota i gtéwnym celem
przedsigbiorstwa. Z tego punktu widzenia zastrzezenia budza postanowie-
nia uchwaty nr 34 Rady Ministréw z 19 III 1985 r. w sprawie realizacji
przez przedsigbiorstwa panstwowe spotecznych zadan na rzecz zatdg pra-
cowniczych. Uchwata ta traktuje réwnorzednie zadania w zakresie umac-
niania socjalistycznych stosunkéw pracy oraz zasad wspdtzycia spotecz-
nego z zadaniami produkcyjnymi lub ustugowymi, realizowanymi przez
przedsigbiorstwo (§ 1 ust. 2). Uchwata stanowi tez, ze za tworzenie warun-
kéw realizacji zadan w zakresie umacniania socjalistycznych stosunkéw
pracy oraz zasad wspoOtzycia spotecznego dyrektor przedsicborstwa po-
nosi odpowiedzialno$¢ przed zatoga i organem zalozycielskim. Uchwata,
o ktérej mowa, moze w praktyce prowadzi¢ do nadmiernego obciazenia
dyrektora odpowiedzialnoScia za realizacje zadan spotecznych. Grozi na-
wet wypaczeniem istoty odpowiedzialno$ci dyrektora przedsigbiorstwa,
w ktérej gtdédwnie powinny by¢é brane pod uwage zadania gospodarcze.
Odpowiedzialno$¢ dyrektora przedsiebiorstwa powinna by¢ adekwatna do
statusu dyrektora. Status ten obejmuje rézne i liczne role dyrektora oraz
zwiazane z nimi zadania, ale gtéwna rola to rola przedsigbiorcy, reali-
zatora zadan gospodarczych. W ramach odpowiedzialno$ci dyrektora
przedsigbiorstwa nie powinno si¢ preferowaé realizacji zadan spotecznych
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przed zadaniami gospodarczymi. Oceny dziatalno$ci dyrektora przed-
siebiorstwa dotyczace sfer pozaprodukcyjnych moga jednak w istotny
sposdb wptywaé na globalna oceng¢ pracy dyrektora.

5. Kwestia odpowiedzialnosci dyrektora przedsicbiorstwa za wyniki
przedsiebiorstwa wchodzi w zakres szerszego problemu, a mianowicie kry-
teridow oceny przedsicbiorstwa. Problem fen stanowi obecnie przedmiot
szerokich dyskusji oraz prac réznych organdéw, zwtaszcza organdéw admi-
nistracji centralnej.

W warunkach reformy gospodarczej podstawowym miernikiem oceny
dziatalno$ci gospodarczej przedsicbiorstw miat by¢ wynik finansowy, to
znaczy zysk albo strata. Takie rozstrzygniecie znalazto wyraz w art. 3
ust. 1 ustawy z 26 11 1982 r. o gospodarce finansowej przedsigbiorstw pan-
stwowych stanowiacym, ze podstawowym miernikiem rocznej oceny dzia-
talnosci gospodarczej przedsigbiorstwa jest wynik finansowy. Wynik fi-
nansowy dodatni jest zyskiem, za§ wynik finansowy ujemny — strata
przedsicbiorstwa. Aby zysk mogt rzeczywiscie speinia¢ funkcje podsta-
wowego miernika oceny dziatalno$ci gospodarczej przedsi¢biorstwa, musi
by¢ spetnionych szereg niezbednych warunkéw. W szczegdlnosci koniecz-
ne jest zracjonalizowanie systemu cen, kurséw walutowych, stopy pro-
centowej, ograniczenie dotacji i uznaniowych ulg, a takze zlikwidowanie
monopoli i wprowadzenie konkurencji*’. Na obecnym etapie wprowadza-
nia reformy gospodarczej nie udato si¢ w peini zrealizowaé wszystkich
tych zatozen. Zysk (strata) nie odzwierciedla czesto realnej efektywnosci
ekonomicznej przedsicbiorstwa i nie peini jeszcze funkcji podstawowego
miernika oceny dziatalnoS$ci gospodarczej przedsi¢biorstwa.

Nieodpowiednia nadal wiarygodno$¢, obiektywno$¢é miernikow finan-
sowych stanowi pozostato$¢, dominujacego przez diugi czas, nakazowego.
systemu zarzadzania, ktory wypaczat istot¢ podstawowych kategorii
ekonomicznych, takich jak ceny, podatki, stopy procentowe, kursy wa-
Iutowe i inne. W nakazowym systemie obowiazywat prymat zadan rze-
czowych nad zadaniami finansowymi. Prymat ten byl konsekwencja
fetyszyzaeji planowania rzeczowego’. W takim systemie kategorie pie-
niezne i finansowe znajdowaly si¢ na dalszym planie i nie petnity roli
istotnych miernikéw oceny dziatalnosci przedsicbiorstw. Przetamywa-
nie takiego stanu rzeczy jest trudne i odbywa si¢ stopniowo. W obec-
nych warunkach reformy gospodarczej nadal wiele kategorii ekonomicz-
nych utrudnia obiektywizacje wyniku finansowego przedsi¢biorstw.
Wynik finansowy moga wypaczaé rdéznego rodzaju dotacje, ulgi, zwol-
nienia, umorzenia, preferencje. Stosowanie tego rodzaju instytucji zmu-

® J. Kaleta, Perspektywy wyjscia z kryzysu, Warszawa 1986, s. 154.
*'J. Czekaj, S. Owsiak, Fiskalizn a funkcjonowanie gospodarki sogjalistyczney,
Finanse 1986, nr 6, s. 39.

12*
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sza do obciazenia rentownych przedsicbiorstw kosztami tych, ktdére nie
sa rentowne, cho¢ mogtyby byé¢”.

Brak w petni wiarygodnych, zracjonalizowanych miernikédw finan-
sowych powoduje, ze zysk jako miernik oceny dziatalnos$ci gospodarczej
przedsigbiorstwa uzupetniany jest innymi miernikami. Dodatkowe mier-
niki ograniczaja role zysku w ocenie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Rdznie
jest to oceniane. Oprécz zwolennikéw ** wielomiernikowy system ocen
ma wielu krytykédw. Podnosza oni m. in., Zze ograniczona rola zysku
w przedsicbiorstwie utrudnia wlasciwe powiazanie ptac z efektami eko-
nomicznymi przedsigbiorstwa, a przez to nie sprzyja racjonalizacji sy-
stemu motywacyjnego”’; tatwiej jest opracowaé schemat kryteriéw oce-
ny przedsicbiorstwa niz pracowaé¢ nad stworzeniem takich warunkéw,
w ktorych w zysku znajda natychmiastowe odbicie wszelkie nieprawi-
dtowosci z jednej, a osiagniccia ekonomiczne, techniczne, ekologiczne,
spoteczne — z drugiej strony. Czas dojrzewania reformy nie moze by¢
czasem wyboru tatwiejszych rozwiazan®. Tabele ocen przedsigbiorstw za-
wierajace wiele réznych miernikéw i rézne ich wagi punktowe (liczby
punktéw) moga zamazywaé efektywnos$¢ gospodarowania czy nawet by¢é
wykorzystywane przez przedsigbiorstwa i ich organy zatozycielskie w
celu przystaniania nieefektywnosci®.

Mimo wielu krytycznych wypowiedzi opracowywane i wdrazane sa
wielomiernikowe systemy ocen przedsicbiorstw. Bedzie to miato istotne
znaczenie dla zakresu odpowiedzialno$ci dyrektora za wyniki przedsig-
biorstwa. Podstawowe kryteria ocen dotycza bowiem wynikéw dziatal-
nosdci przedsigbiorstwa, a system ocen przedsigbiorstwa traktowany jest
jako element oceny pracy dyrektora. Brak miejsca nie pozwala przed-
stawi¢ i podda¢ analizie réznych wielomiernikowych systemdéw ocen przed-
sicbiorstw oraz ich dyrektoréw. Z konieczno$ci wiec ograniczam si¢ do
wskazania dokumentow, ktére odegralty w tym wzgledzie istotna role.
W pierwszej kolejnosci nalezy wymienié ,,Zalozenia systemu ocen przed-
sigbiorstw panstwowych" wydane w 1935 r. przez ministra — petno-
mocnika rzadu do spraw reformy gospodarczej”. Zatozenia nie byty

» Podkreélat to prezes Rady Ministréw Z. Mesner w przemoéwieniu na War-

szawskiej Konferencji Sprawozdawczo-Wyborczej, Rzeczpospolita 1986, nr 240.

* Por. m. in. E. Bieniasz, J. Kierczynski, Jak budowal tq tarcza, Zycie Gospo-
darcze 1987, nr 3.

). Kaleta, Perspektywy wyjada, s. 154-155; por. tez R. Sorgenstein, Przed-
siebiorczos¢ a  warunki  dziatania, w: Teoretyczne [ praktyczne  problemy  przedsie-
biorczosci. Doswiadczenia polskiej reformy gospodarczej, Materiaty VI Szkoty Eko-
nomii Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1986, g. 58 - 59.

*® Z. Szeliga, Czas dojrzewania, Polityka 1985, nr 23.

Obawy takie zgtasza M. Misiak, Tarcza z punktéw, Zycie Gospodarze 1986,

29

nr 45.
* Opublikowane w Rzeczpospolitej z 31 T 1985 r. (Dodatek , Reforma gospodar-

"

cza").
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obowiazujacym aktem prawnym, narzucajacym sztywne obligatoryjne
kryteria ocen; miaty petni¢ role wzoru, poradnika dla organéw zatozy-
cielskich, ktéore korzystajac z ramowo ustalonych kryteriéw mogty opra-
cowywa¢ wlasne Kkryteria dostosowane do specyfiki techniczno-ekono-
micznej danego obszaru gospodarki. W Zatozeniach zaproponowano oceng
przedsicbiorstw  wedlug pieciu zasadniczych  kryteriéw-obszarow:
A, Stopien zaspokdjania potrzeb spotecznych poprzez produkcje débr
i $wiadczenie ustug; B. Efektywno$¢ gospodarowania; C Zapewnienie
rozwoju i postepu technicznego; D. Realizacja funkcji spotecznych wo-
bec zatogi; E. Zewnetrzne skutki dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Dla
ocen w kazdym z powyzszych kryteriow-obszaré4w ustalono Kkryteria
szczegdtowe i dostosowane do nich mierniki. Kryteriow tych byto okoto
trzydziestu, miaty rézny ciezar gatunkowy i dotyczyty réznych sfer
dziatania przedsicbiorstwa.

Na uwage zastuguja tez resortowe systemy ocen przedsigcbiorstw pan-
stwowych. Jeden z takich systemdéw zostat opracowany w bylym resorcie
hutnictwa i przemystu maszynowego, drugi w przemy$le chemicznym
i lekkim. W pierwszym systemie przyjeto 13 miernikdw oceny, a w dru-
gim 16 miernikéw, ustalajac dla kazdego maksymalna ilo$¢ punktow.
Systemy ocen przedsi¢biorstw miaty stanowié takze element oceny pracy
dyrektora®. Pozytywne wyniki oceny pracy przedsigbiorstw powinny
petnié role ,,tarczy ochronnej" dla dyrektora przedsiecbiorstwa.

Wielokryteryjny system oceny przedsigbiorstw panstwowych zostat
przedstawiony w projekcie , Programu realizacyjnego drugiego etapu
reformy gospodarczej” (pazdziernik 1987 r.), a nastgpnie znalazt norma-
tywny wyraz w rozporzadzaniu Rady Ministréow z 13 II 1988 r. w sprawie
metodyki oceny dziatalnosci jednostek gospodarki uspolecznione;j.
W tym akcie prawnym przyjeto za podstawowe kryterium oceny
syntetycznej wskaznik stopy akumulacji finansowej oraz kilka kryteriow
uzupeiniajacych. Ponadto przewidziano ocene¢ kompleksowa dokony-
wana z uwzglednieniem oceny syntetycznej oraz kilku dalszych kry-
teriow okreslonych w rozporzadzeniu™.

System ocen przedsicbiorstw panstwowych ma istotne znaczenie dla
odpowiedzialnos$ci ich dyrektoréw za wyniki, zwlaszcza odpowiedzial-
nosci w postaci odwotania ze stanowiska. Nalezy dazy¢ do tego, aby dy-
rektor przedsigbiorstwa, ktdére uzyskuje pozytywne, oceny i wyniki, nie
obawiat si¢ utraty stanowiska z blizej nie okreslonych powoddéw. Chodzi
o system, w ktérym pozytywne wyniki uzyskiwane przez przedsigbior-
stwo beda zasadniczym elementem stabilizujacych zatrudnienie dyrektora.

* Por. M. Butkiewicz, M. Rustecki, System oceny pracy przedsiebiorstw w re-
sorcie hutnictwa i przemystu maszynowego, Ekonomika i Organizacja Pracy 1986,
nr 3, s. 18 - 21.

* Szerzej o tym J. Ciszkowski, Komentar; do rozporzqdzenia, Rzeczpospolita
z 3 111 1988 r. (Dodatek ,,Reforma gospodarcza").
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Stworzenie takiego systemu jest bardzo trudne. Wymaga nie tylko usta-
lenia i stosowania odpowiednich kryteridéw oceny przedsicbiorstw, ale
takze wyraznego powiazania oceny przedsigbiorstwa z ocena pracy i sy-
tuacja zawodowa dyrektora. W tym ostatnim wzgledzie realne i state
jest niebezpieczenstwo, iz organ uprawniony do odwotania dyrektora
moze uznawaé za wazniejsze i rozstrzygajace inne kryteria niz objete
systemem oceny przedsigbiorstwa®™. Z punktu widzenia motywacji oraz
stabilizacji zatrudnienia dyrektora podwazatoby to znaczenie systemu
ocen przedsigbiorstw, a takze godzito w zobiektywizowana odpowiedzial-
nos$¢ za wyniki.

6. Niezrealizowanie docelowego ksztattu mechanizmu ekonomicz-
nego i diuga ,$ciezka dojScia” do niego wywotuja szereg przeszkéd
i komplikacji w ocenie wynikéw pracy przedsi¢biorstw i ich dyrektoréw.
Utrudnia to racjonalne egzekwowanie odpowiedzialnosci za wyniki od
przedsiebiorstw, jak i ich organdéw. W konsekwencji nadal utrzymuje si¢
tendencja do nadmiernej odpowiedzialno$ci panstwa za dziatania gospo-
darcze przedsicbiorstw  oraz niekonsekwentne, , migkkie" rozliczanie
przedsiebiorstw za uzyskiwane wyniki ekonomiczne.

Niezbednymi przestankami stosowania przymusu ekonomicznego,
egzekwowania odpowiedzialnos$ci przedsicbiorstw i ich organéw za wy-
niki sq réwnowaga ekonomiczna, realne parametry oraz stabilne reguty
gry ekonomicznej. Powinno tez nastapi¢ zasadnicze zwicgkszenie roli wy-
niku finansowego w ocenie przedsicbiorstw jako rzeczywistego wyznacz-
nika efektywnos$ci gospodarowania. W tym kierunku maja zmierzaé roz-
wiazania II etapu reformy gospodarczej. Sadzi¢ wigc mozna, iz stworzo-
ne zostana warunki bardziej racjonalnego niz dotychczas stosowania
odpowiedzialnodci przedsicbiorstw i ich dyrektorow za wyniki. Od odpo-
wiedzialno$ci tego rodzaju nie ma w zadnym systemie gospodarczym
ucieczki. Problem polega na okresleniu zasad odpowiedzialno$ci, usta-
leniu regut gry o wyniki ekonomiczne oraz konsekwentnym ich przestrze-
ganiu w praktyce gospodarczej. W przeciwnym razie odpowiedzialno$é
za wyniki bedzie si¢ ksztattowala w sposéb zywiotowy, przypadkowy
obciazajac niewtadciwe organy i podmioty. Bytoby to szkodliwe dla ksztat-
towania mechanizmow wzrostu efektywnos$ci gospodarowania, a. wigc
godzitoby w ekonomiczny cel reformy gospodarczej.

33

Podkreélaja to dyrektorzy przedsigbiorstw; por. S. Lipinski, Jak z dyrektora
zrobi¢ menedzera, Zycie Gospodarcze 1987, nr 3.

* W. Wilczynski, Problemy i dylematy ,sciezki dojécia" do docelowego syste-
mu ekonomicznego, Wektory 1985, nr 8, s. 13. Autor ten uwaza nawet, Zze panstwo
nadal wystepuje w roli dyrektora przedsigbiorstwa wielozaktadowego, a nie su-
werena spotecznego nad gospodarka. Pozycja dyrektora stawia panstwo pod $cia-
na i pozwala strzelaé kazdemu, kto tylko zechce, swoimi pretensjami, zadaniami.
Nie wolno do tego dopusci¢; W. Wilczynski, Czy reforma ma szanse na sukces (wy-
wiad), Zycie Gospodarcze 1985, nr 43.
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7. Podsumowujac dotychczasowe rozwazania nalezy jeszcze raz pod-
kresli¢, iz odpowiedzialno$¢ dyrektora za wyniki stanowi niezbedny ele-
ment jego statusu jako menedzera gospodarczego zobowiazanego gidéwnie
do osiagania efektywnych ekonomicznie wynikéw. Odpowiedzialnosé,
o ktorej mowa, jest tez nieodzowna w mechanizmach gospodarczych
opartych na konkurencji miedzy jednostkami gospodarczymi. Konku-
rencja odbywa si¢ tu wtasnie poprzez osiagane wyniki gospodarcze. Przy
takich mechanizmach funkcjonowania gospodarki nie mozna gtdwnego
zobowiazania dyrektora przedsiebiorstwa sprowadzaé¢ do zobowiazania
starannego dziatania (analogicznego do zobowiazania pozostatych pra-
cownikéw), a przestanek odpowiedzialno$ci ograniczaé do winy *. Status
dyrektora przedsicbiorstwa i jego gtdwne zobowiazanie sa zasadniczo,
jakosciowo odmienne od typowego stosunku pracy ze zobowiazaniem
pracownika do starannego S$wiadczenia pracy. Dyrektor ma zapewnié
przedsiebiorstwu efektywne ekonomiczne wyniki, przy realizacji ktorych
moze napotkaé przeciwstawne (konkurencyjne) cele i interesy innych
jednostek gospodarczych. Dyrektor przedsiebiorstwa przegrywajacego
w konkurencyjnych mechanizmach rynkowych nie moze bronié¢ sic przed
zarzutami dotyczacymi jego pracy, powotujac si¢ tylko na zachowanie
nalezytej starannosci. W warunkach konkurencyjnych sukcesy zawodowe
oraz utrzymanie na dyrektorskich stanowiskach powinny dotyczyé
dyrektorow, ktérzy zapewniaja zarzadzanym przedsigbiorstwom odpo-
wiednie wyniki ekonomiczne. Dyrektorzy przedsigbiorstw, ktdre osiagaja
stabe czy ujemne wyniki ekonomiczne, powinni ponosi¢ odpowiedzialnosé
W postaci pozbawienia okres§lonych premii i nagréd oraz utraty stano-
wiska. Tego rodzaju sankcje sa wtasciwe w odpowiedzialno$ci za nie-
uzyskiwanie okreslonych wynikoéw. Pozbawienie premii i nagréod moze
by¢ stosowane wielokrotnie przy ocenie okresowych (np. rocznych) wy-
nikéw, pozbawienie stanowiska jest $rodkiem ostatecznym. Nie powin-
no by¢ wigc stosowane pochopnie, ale po globalnej ocenie wynikow
przedsiebiorstwa i wpltywu dyrektora na te wyniki. Z tych powodow
zastrzezenie budzi rozwiazanie przyjete w ustawie 11 V 1988 r. o nad-
zwyczajnych uprawnieniach i upowaznieniach dla Rady Ministrow,
zgodnie z ktorym dyrektor przedsigbiorstwa panstwowego moze zostaé
na mocy decyzji Rady Ministrow odwotany w przypadku naruszenia dys-
cypliny w ksztattowaniu prawidtowych relacji ekonomicznych, na pod-
stawie obiecktywnych kryteriow ich oceny, a zwtaszcza uwzgledniajacych
efektywno$¢ i zgodno$¢ dziatania kierowanego przedsiebiorstwa z zasada-
mi reformy gospodarczej. Takie sformutowanie przepisu umozliwia sze-
roka wymiane kadr dyrektorskich, zwlaszcza dyrektoréw ktdérzy nie na-
daja si¢ do zarzadzania w nowych warunkach badz nawet sabotuja nowe

* Tak jednak czyni H. Lewandowski, w: C. Kosikowski, H. Lewandowski, A.
Rembielinski, M. Sewerynski, Przedsiebiorstwo parstwowe i samorzqd jego zatogi.
Komentarz, Warszawa-Lodz 1987, s. 233, 234
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reguty gry ekonomicznej. Zachodza jednak tez obawy, iz moga zostaé od-
wotani dyrektorzy efektywnie i sprawnie zarzadzajacy przedsi¢bior-
stwem, a osiagajacy doraznie stabsze wyniki w sytuacjach, na ktdre nie
mieli wptywu. Rozwiazanie ustawowe, umozliwiajace arbitralne, bez
mozliwosci kwestionowania, odwolywanie dyrektorow przedsigbiorstw
panstwowych moze by¢ usprawiedliwione tylko w szczegdlnych, wyjatko-
wych sytuacjach. Moze to by¢ rozwiazanie dorazne, epizodyczne, nie
moze natomiast zostaé przeksztalcone w trwata instytucje prawna.

THE MANAGER'S RESPONSIBILITY FOR THE EFFECTS OF THE ENTERPRISE
ACTIVITY

Summary

A manager of a state enterprise is subject to many different forms of respon-
sibility. Among them an important place takes the responsibility for the effects
of the economic activity of an enterprise. Responsibility for effects is indispensable
in economic mechanisms based on competition. In the case of such mechanisms
the main duty of a manager cannot be reduced to the obligation of due-diligence
and a prerequisite of his/her responsibility cannot be reduced to guilt. The res-
ponsibility of managers of enterprises which report poor economic results or lose
in competition with others should take the form of dismissal or financial sanctions
(deprivai of bonuses and awards).





