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Wprowadzenie

Wspolczesne uwarunkowania funkcjonowania gospodarek i organizacji maja cha-
rakter zréznicowany oraz wielokierunkowy, co oznacza, ze zaréwno w skali ma-
kro jak i mikro oddzialuje na nie wiele czynnikéw wymagajacych ciaglej identyfi-
kacji. Otoczenie organizacyjne przybiera nature turbulentna, gdzie wspomniane
impulsy podlegaja ciagtym zmianom. Zmiany te maja cz¢sto znaczna amplitude
i pojawiaja sie w sposdb nieoczekiwany, trudno prognozowany. To powoduje, ze
zarzadzajacy staja przed coraz wigkszymi wyzwaniami zwiazanymi z identyfikacja
istoty otaczajacej rzeczywistosci oraz z przyjeciem odpowiednich strategii i dzia-
tan dostosowawczych.

Czynniki wplywajace zaréwno na gospodarke, jak i na organizacje w niej
funkcjonujace, pochodza z réznych obszaréw, wedtug ktérych tradycyjnie zwykle
dzieli si¢ otoczenie organizacyjne. Do najwazniejszych z tych obszaréw zalicza si¢
obszary: spoleczny, kulturowy, technologiczny, ekonomiczny oraz prawny. Kaz-
dym z nich ma cechy charakterystyczne, ktére mozna uja¢ w sprzyjajacy zrozu-
mieniu ich istoty sposob. Polega on po pierwsze na identyfikacji stanu faktycz-
nego cechujacego dany obszar, co pozwala na lepsze zrozumienie wystepujacych
faktycznie uwarunkowan (tzw. diagnoza stanu obecnego). Po drugie istotne jest
wskazanie istniejacych trendéw, ktére z kolei wskazujg na kierunki zmian, jakie
moga wystapi¢ w przysztosci. W konicu ostatnim etapem jest okreslenie koniecz-
nych dziatan, ktére nalezy wdrozy¢ zaréwno w gospodarce, jak i w organizacji, aby
tym trendom sprostac i dostosowac si¢ do nich, a nawet je wyprzedzic i kreowad
wlasne, o ile jest to mozliwe.

W prezentowanej monografii szczegotowej analizie poddano obszar ekono-
miczny oraz prawny. W obszarze ekonomicznym przyjeto za dominujaca perspek-
tywe zarzadzania organizacjami (w tym cala gospodarka). Taki wybér podyktowa-
ny byt przede wszystkim faktem, ze oba te Zrédta uwarunkowan funkcjonowania
organizacji naleza do najwazniejszych i wywierajg istotny wptyw na podejmowa-
ne przez zarzadzajacych decyzje. Zatem ich zrozumienie i okreslenie panujacych
kierunkéw rozwojowych moze skutkowac¢ wskazaniem kluczowych i koniecznych
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zmian organizacyjnych, ktdre stang si¢ wyzwaniem w najblizszej przyszlosci. Po-
zwoli to menedzerom zaréwno organizacji publicznych, jak i prywatnych na za-
planowanie oraz wdrozenie stosownych dziatann dostosowawczych.

Ponadto oba te obszary wpisuja si¢ w przedmiot zainteresowania pracowni-
kow Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Po-
znaniu, ktorych przedstawiciele sa autorami poszczegdlnych rozdzialéw niniej-
$zego opracowania.

Postawiono réwniez cele organizacyjne i naukowe monografii. Celem organi-
zacyjnym jest integracja srodowiska ekonomistéw oraz prawnikéw WPiA, UAM
oraz synergia ich wiedzy, doswiadczen i umieje¢tnosci wykorzystana dla realizacji
ponizszych celéw naukowych:

1. Diagnoza stanu obecnego gospodarki i organizacji w aspekcie prawnym

lub zarzadczym.

2. Wskazanie prawnych lub zarzadczych trendéw rozwojowych gospodarki
i organizagji.

3. Identyfikacja obszaréw oraz dzialan zmierzajacych do usprawnienia funk-
cjonowania gospodarki i organizacji w aspekcie regulacji prawnych oraz
mechanizméw zarzadczych.

Jak wskazano wczesniej, takze w powyzszych celach znalazty si¢ dwa aspekty:
prawny oraz zarzadczy. Ten pierwszy wychodzi naprzeciw zainteresowaniom ba-
daczy z obszaru prawa, ten drugi dotyczy ekonomistéw i specjalistow w dziedzinie
zarzadzania. Przyjeto zalozenie, ze zakresy te moga by¢ faczone przez autorow
w jednym podrozdziale albo traktowane rozlacznie, oraz ze kazdy z autoréw po-
winien zrealizowac wszystkie trzy cele naukowe w swoim tekscie.

W ten sposdb wskazano rézne plaszczyzny diagnozy stanu gospodarki oraz or-
ganizacji, dokonano analizy trendéw rozwojowych w tych obrebach, a takze okre-
slono wytyczne dotyczace kierunkéw zmian. Jest to cenna wiedza, taczaca srodowi-
sko prawnicze oraz ekonomiczne Wydziatu Prawa i Administracji UAM w obszarze
gospodarczo-zarzadczym i jestem przekonany, ze bedzie to dla Panstwa ciekawa
i przydatna publikacja, dostarczajaca nie tylko nowej wiedzy, ale takze inspiracji dla
podjecia nowych kierunkéw w badaniach naukowych.

Prof. UAM dr hab. Michat Flieger
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Impulsy sprawcze dziatan dostosowawczych
organizacji w kontekscie poszukiwania
spojnosci i rownowagi — wyniki badan

oraz przyszte kierunki zmian

Wstep

Organizacje dzialajace we wspdlczesnych uwarunkowaniach otoczenia zewnetrz-
nego oraz wewnetrznego stoja przed znacznymi wyzwaniami, ktére nie byly
spotykane na powszechng skale jeszcze w koncéwce XX wieku. Zmiany, jakie
dokonaly si¢ w tak krétkim czasie w otoczeniu organizacyjnym, maja charakter
fundamentalny i wplywaja na zdecydowang wigkszo$¢ obszaréw funkcjonowania
organizacji, takich jak przyktadowo: koncepcje, metody i techniki zarzadzania,
struktury organizacyjne, mechanizmy i sposéb przywddztwa, charakter zasobow
ludzkich, relacje zewngtrzne oraz stosowane narzedzia zarzadcze.

Jak wspomniano wyzej, zmiany otoczenia organizacyjnego o fundamental-
nym charakterze dotknetly zaréwno otoczenia zewnetrznego, jak i wewnetrznego'.
Obie te perspektywy nie tylko znacznie si¢ zmienily, ale tez podlegaja sporym tur-
bulencjom. Zachodzace w nich procesy zmian sa znaczne i maja charakter wysoce
dynamiczny, a dodatkowo sa trudno przewidywalne.

Wszystko to powoduje, ze organizacje stoja przed sporym wyzwaniem -
musza poszukiwaé impulséw silnosygnalowych w otoczeniu zewnetrznym iwe-
wnetrznym oraz podejmowal dziatania dostosowawcze systemu do zaistnialych
lub przewidywanych zmian. W ten sposéb moga pozostawaé we wzglednej row-
nowadze w dlugim okresie, przy czym réwnowaga rozumiana jest tutaj jako zgod-

! R. Sudhir, Change Management, ,SCMS Journal of Indian Management” 2007, January-
March, s. 28.

© Michat Flieger, 2024. Wydawca: Wydawnictwo Naukowe UAM, 2024.
Open Access chapter, distributed under the terms of the CC licence (BY-NC-ND, https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
DOI: 1014746/amup. 9788323243922



12 Michat Flieger

nos¢/spdjnosé konfiguracji wewnetrznej organizacji oraz jej dopasowanie w rela-
cjach z otoczeniem zewnetrznym.

W zwigzku z powyzszym aktualne staje si¢ pytanie o to, jakie impulsy sprawcze
powoduja, Ze organizacje dokonuja zmian i podejmuja dziatania dostosowawcze.
Dotyczy to zaréwno impulséw plynacych z wnetrza organizacji, jak i z jej otocze-
nia. Ich identyfikacja, ocena oraz wskazanie zmian organizacyjnych, jakie wywo-
tuja, jest gtéwnym celem niniejszego opracowania. Ponadto celem jest wskazanie
tendencji interakcji organizacji z ich otoczeniem wewnetrznym oraz zewnetrznym
w kontekscie oddziatujacych impulséw silnosygnatowych oraz wskazanie, ktdre
z czynnikéw beda odgrywaty kluczowsq role w najblizszych latach, a takze jakie
zmiany beda powodowaly w organizacjach. Pozwoli to menedzerom na trafniejsze
przewidywanie pojawiajacych si¢ impulséw w przyszlosci, a takze na lepsze przy-
gotowanie si¢ do koniecznych zmian dostosowawczych w organizacjach.

Dodatkowo celem opracowania jest przedstawienie wynikow badan empirycz-
nych przeprowadzonych w organizacjach dotyczacych omawianych zagadnien,
ktére pozwola na blizsze poznanie opinii praktykéw. W szczegélnosci wskazane
zostang oceny poszczegdlnych impulséw plynacych z otoczenia wewnetrznego
oraz zewngtrznego organizacji oraz zidentyfikowane zostang najistotniejsze zmia-
ny, ktdre te impulsy wywotuja.

1. Impulsy wywotujgce dziatania dostosowawcze systemow
organizacyjnych

W celu dokonania analizy oraz oceny impulséw oddziatujacych na organizacje
z otoczenia wewnetrznego oraz zewnetrznego nalezy rozpoczac od ich identyfika-
cji*. Impulsy te zostang przedstawione w podziale wynikajacym z rodzaju otocze-
nia, z ktérego plyna. W tabeli 1. wskazano kluczowe impulsy ptynace z otoczenia
wewnetrznego organizacji.

Tabela 1. Kluczowe impulsy z otoczenia wewnetrznego

Lp. Nazwa impulsu
1 | Whasciciele organizacji
2 | Naczelne kierownictwo
3 | Udzialowcy/akcjonariusze bioracy udzial w zarzadzaniu organizacja
4 | Kierownictwo $redniego szczebla
5 | Szeregowi pracownicy

2 K. Perechuda, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci, Difin, Warszawa 2000, s. 54.
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Formalizacja organizacyjna

Kultura organizacji

Struktura organizacyjna

6
7
8
9

System motywacyjny

10 | Infrastruktura techniczna, technologiczna oraz informatyczna

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Jak wida¢ w zestawieniu przedstawionym w tabeli 1., impulsy ptynace z oto-
czenia wewnetrznego organizacji mozemy podzieli¢ na dwie grupy, ze wzgledu na
ich charakter. Pierwsza grupa to wtasciciele oraz pracownicy organizacji, ktérzy
stanowia podstawowe Zrédto impulsow, na ktére organizacja musi reagowac, po-
dejmujac stosowne dzialania dostosowawcze. Impulsy w tej grupie dotycza przede
wszystkim:

1. Propozycji zmian usprawniajacych funkcjonowanie organizacji w réznych

obszarach.

2. Dziatan stuzacych rozwiazaniu konfliktow lub pogodzeniu sprzecznych in-

teresow.

3. Dzialan podnoszacych efektywnos¢ oraz zyskownos¢ organizacji.

4. Oczekiwan zwigzanych z rodzajem wykonywanych zadan przez pracow-

nikéw.

5. Wymagan dotyczacych warunkéw pracy, zaréwno technicznych, jak i finan-

sowych, oraz zwiazanych z atmosfera pracy.

6. Innych czynnikéw waznych dla wlascicieli i pracownikéw, ktére wymagaja

zmian dostosowawczych.

Powyzsze zestawienie przedstawia najwazniejsze obszary, w ktérych wlasci-
ciele organizacji oraz jej pracownicy moga wysyla¢ impulsy wymagajace dzialan
dostosowawczych. Z perspektywy organizacji kluczowym wyzwaniem jawi si¢
gotowos¢ oraz umiejetnos¢ identyfikacji tych impulséw, poniewaz nie zawsze sa
one komunikowane z sposéb otwarty i jawny®. W tym celu organizacja powinna
wykorzystywaé nastgpujace mechanizmy:

- biezacy nadzér i kontrola,

- controlling,

- marketing wewnetrzny,

- nawigowanie w organizacjach procesowych, fraktalnych oraz wirtualnych,

— kota jakosci,

- podejscie fraktalne.

* J. Rhodes, Factors Influencing Organizational Knowledge Transfer: Tmplication for Cor-
porate Performance, https://www.researchgate.net/profile/Jo-Rhodes [dostep: 1.02.2024].
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Powyzsze mechanizmy odgrywaja kluczowa rol¢ w dostosowaniu organizacji
do impulséw plynacych z otoczenia wewnetrznego, poniewaz stuza one ich sku-
tecznej identyfikacji. W zwiazku z tym organizacja musi wykorzystywac te me-
chanizmy w biezacej dziatalnosci wraz z szerzeniem $§wiadomosci koniecznosci
identyfikacji tych impulséw*. Osoby odpowiedzialne za ich stosowanie powinny
mie¢ pelng swiadomos$¢ zaréwno wystepowania impulséw, jak i koniecznosci ich
identyfikacji i przekazywania w odpowiednie, $cisle okreslone miejsca w organi-
zacji®. Tylko w ten sposéb organizacja bedzie zdolna do identyfikacji impulséw
otoczenia wewnetrznego oraz, w dalszej kolejnosci, do podjecia stosownych dzia-
tan dostosowawczych.

Druga grupe impulséw wewnetrznych stanowig te, ktére ptyna z wymienio-
nych w tabeli 1. obszaréw wnetrza organizacji, takich jak przyktadowo struktu-
ra organizacyjna czy system motywacyjny®. W tym przypadku niezbedne jest
uswiadomienie kierownikom, a takze pracownikom faktu mozliwego wystepowa-
nia impulséw zmian oraz koniecznosci ich identyfikacji w biezacej dzialalnosci.
Ta identyfikacja to efekt obserwacji sytuacji wystepujacych w organizacji, ktdre
moga by¢ efektem funkcjonowania wymienionych obszaréw. W ten sposéb, ob-
szary te moga wskazywac elementy, ktére musza zostaé dostosowane.

Kolejna grupa impulséw to te, ktére wystepuja w otoczeniu zewnetrznym or-
ganizacji. Kluczowe impulsy z tej grupy przedstawione zostaly w tabeli 2.

Tabela 2. Kluczowe impulsy z otoczenia zewnetrznego organizacji

Lp. Nazwa impulsu
1 Interesariusze zewnetrzni organizacji
2 | Klienci
3 | Dostawcy
4 | Kooperanci zewnetrzni
5 | Konkurencja
6 | Organy panstwowe oraz samorzadowe

Zrédlo: Opracowanie whasne.

* K. Perechuda, W. Ciegliniski, I. Chomiak-Orsa, Nielokalnos¢ inkrementalnej strategii
zarzqdzania kapitatem relacyjnym w cyberprzestrzeni organizacyjnej przedsigbiorstw, ,,Prace
Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci” 2013, t. 22, nr 2,
s. 247-260.

* L. Chomiak-Orsa, Zarzqdzanie relacjami w organizacjach sieciowych, ,,Zeszyty Nauko-
we. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2016, nr 90, s. 25-44.

¢ T. Quangyen, T. Yezhuang, Organizational Structure: Influencing Factors and Impact on
a Firm, ,American Journal of Industrial and Business Management” 2013, t. 3, nr 2.
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Jak wida¢ w zestawieniu zawartym w tabeli 2., do kluczowych impulséw ply-
nacych z otoczenia zewnetrznego zaliczamy te ze strony interesariuszy zewnetrz-
nych, takich jak np. akcjonariusze lub udziatowcy niebedacy pracownikami orga-
nizacji czy spoteczno$¢ lokalna, klienci organizacji — niezaleznie od ich znaczenia
dla organizacji (cho¢ bardziej znaczacy klient bedzie wysylal impulsy o wigkszym
znaczeniu dla organizacji), dostawcy towardw oraz ustug, kooperanci zewnetrzni,
otoczenie konkurencyjne, a takze organy panstwowe oraz samorzadowe, z ktéry-
mi organizacja ma bezposredni kontakt w trakcie prowadzonej dziatalnosci.

Do impulséw, ktdre wystepuja w tej grupie, zaliczy¢é mozna przede wszystkim:

1. Dziatania zwigkszajace zyskownos¢ organizacji w krétkim i dlugim termi-

nie.

2. Wymagania w zakresie dostarczanej przez organizacj¢ wartosci dodane;j.

3. Dzialania w zakresie mechanizméw wspélpracy z dostawcami oraz koope-

rantami.

4. Usprawnienia wynikajace z dziatan konkurencji.

5. Zmiany wynikajace z dzialania organéw panstwa.

Jak widaé powyzej, impulsy plynace z otoczenia zewnetrznego organizacji
maja zréznicowany charakter. Maja one takze kluczowe znaczenie zaréwno dla
przetrwania organizacji, jak i dla jej pozycji konkurencyjnej oraz zyskownosci.
Przykltadowo wymagania ze strony klientéw moga wplynaé na pozycje rynkowa
oraz udziat w rynku, co ma kluczowe znaczenie dla istnienia organizacji w przy-
sztosci.

Poniewaz impulsy zewnetrzne sg tak istotne dla funkcjonowania organizacji,
kluczowe jest ich monitorowanie’. W tym celu organizacje powinny stosowac ta-
kie dzialania, jak:

- marketing zewnetrzny,

- zarzadzanie przez komunikacje,

- procesowe struktury organizacyjne,

- benchmarking,

- zarzadzanie kapitalem relacyjnym.

Aby monitorowac impulsy zewnetrzne w celach dostosowawczych, niezbedne
jest stosowanie dziatan badajacych to otoczenie. Do podstawowych zaliczy¢ na-
lezy dzialania z zakresu marketingu zewnetrznego, pozwalajacego na utrzymanie
bezposredniego kontaktu z klientami, dostawcami oraz kooperantami organizacji.
Do tego rozwiniete kanaly komunikacji pozwalaja na identyfikacje impulséw ply-
nacych z réznych zrédet zewnetrznych, a takze na ich filtrowanie i identyfikacje
impulséw silnosygnatowych. Stosowanie struktur procesowych pozwala na wypra-

7 J. Wieczorkowski, I. Chomiak-Orsa, 1. Paweloszek: Big data w marketingu — narzedzie
doskonalenia relacji z klientami, ,Marketing i Rynek” 2022, t. 29, nr 1, s. 3-9.
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cowanie mechanizméw komunikacji oraz koordynacji organizacji na podstawie
zmieniajacych sie oczekiwan klientéw zewnetrznych, natomiast benchmarking
sprzyja identyfikacji impulséw plynacych ze strony konkurentéw®. Zarzadzanie
kapitalem relacyjnym sprzyja rozbudowaniu sieci komunikacyjnej i zwigkszeniu
liczby impulséw podlegajacych nastepnie filtrowaniu. Jak widaé, dziatania w tym
obszarze maja charakter kompleksowy i uzupelniaja si¢ wzajemnie na zasadzie
synergii, tworzac swoisty system monitorujacy.

2. Impulsy sprawcze a zmiany organizacyjne
i dziatania dostosowawcze

Wskazawszy na impulsy sprawcze w organizacjach, nalezy si¢ zastanowid, jakie-
go rodzaju dziatania dostosowawcze moga powodowad. Identyfikacja mozliwych
zmian bedacych nastepstwem wystapienia impulséw jest zadaniem waznym, po-
niewaz pozwala wskaza¢ menedzerom, w jakich obszarach powinni dokonywa¢
potencjalnych korekt.

Nalezy zatem dokonac szczegdélowej analizy powiazan pomiedzy impulsa-
mi oraz obszarami zmian dostosowawczych w podziale na otoczenie wewnetrz-
ne oraz zewngtrzne. Tabela 3. przedstawia powigzania dotyczace otoczenia we-
wnetrznego.

Tabela 3. Impulsy sprawcze otoczenia wewnetrznego oraz obszary potencjalnych zmian

Lp. Nazwa impulsu Przyktadowe obszary zmian

1 | Wlasciciele organizacji | Nacisk na zwigkszenie efektywnosci organizacyjnej — restruk-
turyzacja pracy, obnizenie kosztéw produkcji, ograniczenie
zatrudnienia, zmiany w strukturze organizacyjnej, zwigkszenie
udzialu w rynku, zmiana wizerunku organizacji - dzialania

z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), kampa-
nie Public Relations

2 | Naczelne kierownic- | Nacisk na zwi¢kszenie efektywnosci organizacji - jw., poprawa
two skutecznodci realizacji strategii organizacyjnej — wdrazanie
nowych metod zarzadzania (np. zarzadzanie przez cele - ZPC,
delegowania, partycypacji), poprawa sprawnosci organizacji —
wdrazanie nowych koncepcji zarzadzania, wprowadzenie nowo-
czesnych struktur organizacyjnych, nowe obszary dziatalnosci
organizacji — wdrozenie nowych produktéw, zdobycie nowych
segmentow klientéw (dziatania i kampanie marketingowe)

8 M. Czerska, R. Rutka, Metody diagnozowania przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1998, s. 76.
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Udzialowcy/akcjona-
riusze bioracy udziat
w zarzadzaniu orga-
nizacja

Wszystkie obszary jw., nacisk na wzrost wartosci organizacji
przekladajacy sie na wzrost wyceny rynkowej (ceny akcji,
udzialu) - dzialania zmierzajace do wzrostu zysku netto w okre-
sach raportéw finansowych, zwigkszenia oraz stabilizacja udzia-
téw rynkowych, wzmocnienie marki oraz wizerunku firmy

Kierownictwo $rednie-
go szczebla

Usprawnienia w realizacji impulséw 1, 2, 3 — poprawa kanatéw
komunikacji pionowej oraz poziomej, usprawnienie stosowa-
nych metod zarzadzania, zwigkszenie partycypacji, poprawa
kultury organizacyjnej, usprawnienie proceséw pracy, huma-
nizacja pracy, dziatania pro-motywacyjne, delegowanie upraw-
nien, usprawnianie nowoczesnych mechanizméw zarzadczych
w ramach nowych struktur organizacyjnych (nawigowanie,
coaching)

Szeregowi pracownicy

Restrukturyzacja wykonywanych dzialan, usprawnienia proce-
séw wytworczych w ramach innowacyjnosci oraz kreatywnosci
stanowiskowej, feedback w ramach partycypacji konsultingowej
oraz kot jakosci, usprawnienia komunikacji pionowej oraz
poziomej, dzialania na rzecz poprawy kultury organizacyjnej,
wdrozenie nowoczesnych narzedzi zarzadzania (samonawigo-
wania, samorestrukturyzacji, samokontroli i innych)

Formalizacja organi-
zacyjna

Obszary wymagajace zmian organizacyjnych w wyniku niespoj-
nosci pomiedzy regulacjami wewnatrzorganizacyjnymi a real-
nymi wymogami efektywnosci oraz sprawnosci — doskonalenie
proceséw organizacyjnych, procedur, zalozen strategicznych
(misji, wizji, celéw strategicznych organizacji), aktualizacja
plandw, preliminarzy budzetowych

Kultura organizacji

Zmiany wynikajace z niewltasciwego uksztattowania artefaktow
jezykowych, behawioralnych oraz rzeczowych, zmiana wartosci
i norm organizacyjnych oraz zatozen kulturowych

Struktura organiza-
cyjna

Niewlasciwe rozmieszczenie uprawnient decyzyjnych, nie-
skuteczny podzial zadarl w pionie i poziomie, nieefektywne
gniazda procesowe, zbyt duza/mata liczba gniazd, nieefektywne
instrukeje i procedury stanowiskowe, luki zadaniowe w struktu-
rze organizacyjnej

System motywacyjny

Niesynergiczny system motywatoréw finansowych oraz niefi-
nansowych, brak motywatoréw o charakterze nowoczesnym
oraz innowacyjnym, brak oparcia systemu motywacyjnego na
spoéjnej teorii motywacji, sprzecznos¢ systemu motywacyjnego
z zatozeniami teorii motywacji

10

Infrastruktura tech-
niczna, technologiczna
oraz informatyczna

Niedostosowanie struktury do wymagan organizacyjnych —
struktura nieadekwatna do wykonywanych zadan, wizerunku
organizacji, wymagan technicznych produktu lub ushugi, kwestie
fizycznej kubatury pomieszczen biurowo-produkeyjnych, nieod-
powiedni przeplyw informacji w ramach infrastruktury informa-
tycznej, awaryjnos$¢, przestoje w procesach wytwérezych

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Jak wynika z zestawienia przestawionego w tabeli 3., kazdy z impulséw spraw-
czych z otoczenia wewnetrznego moze wywolywac konieczno$¢ dokonania szeregu
zmian organizacyjnych. Potencjalnych obszaréw zmian jest wiele, w powyzszej tabeli
przestawiono tylko najwazniejsze z nich, natomiast biezacym zadaniem zaréwno
kierownikéw jak i pracownikéw szeregowych jest monitorowanie pojawiajacych sie
impulséw sprawczych oraz identyfikacja dziatan, ktére te impulsy implikuja. Czgsto
beda to dziatania niestandardowe, wymagajace innowacyjnego podejscia i otwar-
tosci. Wazna jest sSwiadomos¢ istnienia tych impulséw oraz konicznosci podejmo-
wania natychmiastowych reakgji i wdrazania zmian tak, aby unikna¢ negatywnych
skutkéw potencjalnych niedopasowar.

Kolejna grupa impulséw sprawczych sa te, ktdre plyna z otoczenia zewnetrz-
nego organizacji. Zestawiono je z mozliwymi zmianami w tabeli 4.

Tabela 4. Impulsy sprawcze otoczenia zewnetrznego oraz obszary potencjalnych zmian

Lp. Nazwa impulsu Przykladowe obszary zmian

1 | Interesariusze ze- Nacisk na dzialania zwigzane z efektywnoscig organizacyjna,
wnetrzni organizacji | wskazanie kierunkéw interakeji organizacji z otoczeniem ze-
wnetrznym (np. spotecznoscia lokalng), zadania podjecia lub
zaniechania dziatan wizerunkowych, PR, kampanii reklamowych

2 | Klienci Wrytyczne dotyczace oczekiwanych wartosci dodanych na
wyjsciu organizacji, wskazania dotyczace dzialan organizacji
pozytecznych/szkodliwych spolecznie w ramach tzw. sumienia
spotecznego klientéw, impulsy wynikajace z bezposredniego
kontaktu z klientami w ramach ich udziatu w procesach organi-
zacyjnych (podstawowych oraz wspierajacych)

3 | Dostawcy Wskazania warunkéw wspotpracy w ramach realizowanych
dostaw, zmiana technologii dostawcéw wymuszajaca zmiany
organizacyjne, zmiany struktury organizacyjnej oraz systeméw
informatycznych dostawcéw, zmiany w obszarze HR, stosowa-
nych metod zarzadzania

4 | Kooperanci Dzialajq tu takie same mechanizmy jak w przypadku dostawcéw
zewnetrzni
5 | Konkurencja Wdrozenie nowych technologii, poprawa skutecznosci oraz

efektywnosci poprzez wdrozenie nowoczesnych struktur orga-
nizacyjnych, implementacja koncepcji oraz metod zarzadzania,
dzialania konkurencyjne, promocyjne itp. W zasadzie wigkszos$¢
dzialan konkurencji powoduje koniecznos¢ dostosowania ze
strony organizacji, wymieniono tu tylko najwazniejsze

6 | Organy panstwowe Impulsy ptynace w zwiazku ze zmianami regulacji prawnych
oraz samorzadowe oddzialywujacych na organizacje, wskazania dziatan wynikaja-
cych z decyzji administracyjnych, dzialania CSR

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Jak wynika z tabeli 4., impulsy plynace z otoczenia zewngtrznego maja zrézni-
cowany charakter i wymagaja analizy wielokierunkowej w celu ich identyfikacji.
Jest to zadanie trudne, poniewaz Zrédla potencjalnych impulséw sa rozproszone,
a komunikaty moga mie¢ charakter silnosygnatowy albo stabosygnalowy. Zatem
poza koniecznoscig identyfikacji komunikatéw konieczne jest ich sprawne filtro-
wanie oraz przekazywanie w odpowiednie miejsca w organizacji, w celu dalszego
procedowania, czyli opracowania i wdrozenia zmian dostosowawczych.

3. Wspotczesne trendy w zarzgdzaniu impulsami sprawczymi
W organizacjach

Biorac pod uwage mozliwe do wystapienia impulsy sprawcze, na ktére organizacja
musi reagowacé, warto zwrdci¢ uwage na kilka trendow widocznych w tym obsza-
rze wspolczesnie.

Pierwszym z nich jest nadawanie priorytetu dzialaniom zmierzajacym do
identyfikacji impulséw silnosygnatowych przy jednoczesnym ignorowaniu impul-
séw stabosygnalowych. Trend ten zwiazany jest przede wszystkim ze zwigkszajaca
sie liczbg impulsow, ktére docieraja z coraz wigkszej liczby Zrédet. Ponadto Zrédta
te s3 mocno rozproszone zaréwno geograficznie, jak i czasowo (impuls przeszly
wplywa na terazniejszo$¢ oraz przyszios¢). Przy nadmiarze informacji konieczne
staje si¢ ich sprawne filtrowanie oraz wypracowanie mechanizméw przekazywa-
nia do wnetrza organizacji’. Jest to spore wyzwanie dla stuzb monitorujacych ry-
nek wewnetrzny oraz zewnetrzny organizacji, a takze dla systeméw pracy z infor-
macjami, w tym systemow informatycznych oraz systeméw wsparcia w procesie
podejmowania decyzji.

Aby proces identyfikacji i przetwarzania impulséw silnosygnalowych byt
sprawny, konieczna jest $wiadomos¢ i wiedza pracownikéw dotyczaca potencjal-
nych Zrédet tych impulséw i ich rodzajow. W ten sposéb pracownicy wiedza, ktére
zrédla monitorowac na biezaco i pod jakim katem. Wazne jest jednak, aby w tym
samym czasie pracownicy nie popadali w rutyne, co moze skutkowaé¢ pomija-
niem przez nich impulséw niestandardowych, pojawiajacych si¢ z nowych zZrédet.
Ta niestandardowos$¢ poszukiwan nowych impulséw sprawczych jest takze trendem,
ktory zyskuje na coraz wiekszej popularnosci we wspétczesnych organizacjach.

° D. Kaaya, On Introducing Information Systems in Organizations, https://www.academia.
edu/6138896/0n_Introducing Information_Systems_in_Organizations [dostgp: 5.02.2024].

10 T. Maciejewska, Badanie zjawisk nietypowych, ,Adult Education Discourses” 2013,
nr 14.
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Kolejnym z zauwazalnych trendéw jest angazowanie potencjalnych zrédet im-
pulsow w biezaca wspodlprace oraz interakcje z organizacjg oraz wypracowanie na-
turalnych mechanizmow, ktdre pozwalaja na natychmiastowe dostosowanie si¢ do
nich'. Przykladem jest tutaj zastosowanie mechanizméw i struktur procesowych.
W naturalny sposéb angazuja one klienta w okreslanie oczekiwanych wartosci do-
danych na poziomie makro (klienta zewngtrznego) oraz mikro (klienta wewnetrz-
nego). Dzieki wykorzystaniu odpowiednich narzedzi zarzadzania zmieniajace sie
potrzeby owych klientéw powodujg naturalne dostosowanie tuneli nawigowania
i rekonfiguracje struktury.

Aby powyzsza rekonfiguracja mogta nastapié, niezbedne jest stworzenie sku-
tecznych systeméw pozyskiwania i przetwarzania informacji, w tym przypadku
plynacych od klientéw. Za komunikacje odpowiedzialne sa tutaj stuzby marke-
tingowe organizacji oraz poszczegdlne gniazda procesowe'?. W przypadku tych
gniazd wazne jest, aby poza odbiorem i przetwarzaniem informacji byty one ak-
tywnymi nadawcami impulséw silnosygnatowych. Jest to zwigzane z faktem, ze
kazde gniazdo, poza byciem dostawca wartosci dodanych mikro, jest takze klien-
tem wewnetrznym, i tak jak kazdy klient jest ono zobligowane do przesylania im-
pulséw swoim dostawcom. Zatem pracownicy sa zaréwno odbiorcami impulséw,
jak i ich nadawcami, co dodatkowo wplywa na zwigkszenie kompleksowosci ich
pracy oraz nakazuje stosowne opanowanie umiejetnosci komunikacyjnych®.
W tej sytuacji komunikacja staje si¢ i obowiazkiem pracownikéw, i warunkiem
koniecznym do wiasciwego funkcjonowania struktur organizacyjnych.

Kolejnym zauwazalnym wspdlczesnie trendem jest duza waga impulséw od-
bieranych od oraz przekazywanych do spolecznosci lokalnej'. Jest to zwiazane
z podstawami teorii zaleznosci od zasobow, ktéra nakazuje odpowiednie dopa-
sowanie organizacji do Srodowiska, w ktérym funkcjonuje, aby mogta przetrwacd
w diugim okresie. Podstawowym przejawem takiej interakcji jest odpowiedz na
potrzeby spotecznosci lokalnych w postaci dziatann CSR, ktére to nabieraja coraz
wiekszego znaczenia w strategiach organizacji.

' C. Notes, Factors Affecting Organizational Design, https://www.cliffsnotes.com/study-
guides/principles-of-management/organizational-design-and-structure/factors-affecting-or-
ganizational-design [dostep: 4.02.2014].

12 1. Chomiak-Orsa, K. Smolag: Wykorzystanie rozwiqzari Web w zarzqdzaniu wartoscig
klienta w sektorze MSP, ,Przeglad Organizacji” 2021, nr 12, s. 24-31.

Y 1. Chomiak-Orsa, K. Liszczyk: Digital Marketing as a Digital Revolution in Marketing
Communication, ,,Informatyka Ekonomiczna. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu” 2020, nr 2 (56), s. 9-19.

4 B. Kubiak, J. Maslanowski, Information Management in Practice, Uniwersytet Gdanski,
Gdansk 2015, s. 27-30.
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Jeszcze kilkanascie lat temu CSR jawit si¢ jako ciekawy dodatek do dziatal-
nosci organizacji. Dzi§ jednak, wlasciwa strategia CSR jest podstawa pozyskania
kluczowych zasobow ze strony wladz lokalnych i ze strony lokalnych zasobéw pra-
cy. Wazne jest takze pozyskanie lokalnego popytu, ktéry udziela swoich zasobow
nabywajac produkty i ustugi lokalne wtedy, gdy jest przekonany o tym, ze wysyta-
ne przez spoteczno$¢ impulsy s wlasciwie odczytywane oraz organizacja na nie
aktywnie odpowiada. Obecnie, w dobie wysokiej nadprodukgji i zdecydowanej
nadwyzki podazy nad popytem, spolecznos¢ lokalna nabiera swiadomosci doty-
czacej jej mocy sprawczej — mozliwosci oddziatywania na dzialania organizacji.
Jest to takze zwiazane z relatywnie niska stopa bezrobocia i wigksza mobilnoscia
mieszkancéw, co powoduje, Ze s oni w coraz mniejszym stopniu uzaleznieni od
pracodawcéw lokalnych w kontekscie poszukiwania zrédet dochodéw. Mozna
stwierdzi¢, ze ten trend bedzie nabieral coraz wigkszej wagi w przysztosci.

Kolejnym trendem w kontekscie impulséw silnosygnalowych jest wptyw regu-
latoréw na funkcjonowanie organizacji, szczegdlnie w aspekcie regulacji zwiaza-
nych z ochrong srodowiska i réznego rodzaju projektéw zwiazanych z tzw. zréw-
nowazonym rozwojem'. Wydaje sie, ze zaréwno obecnie jak i w blizszej i dalszej
przyszlosci, trend ten bedzie przybieral na sile a zatem impulsy silnosygnalowe
beda wystgpowac coraz czesciej i ich oddzialywanie na organizacje bedzie coraz
bardziej znaczace.

Problemem w tym kontekscie jest fakt, Ze impulsy te maja zwykle oddzialy-
wanie strategiczne dla organizacji, poniewaz wymagajq dzialan dostosowawczych
o duzej skali, czgsto diametralnie réznych od dziatan biezacych. Co wigcej, nowo
pojawiajace si¢ wymogi srodowiskowe nie pozostawiaja zwykle wiele czasu na
dziatania dostosowawcze. To z kolei powoduje, ze pojawia si¢ nowy trend — zwia-
zany z koniecznoscig przewidywania impulséw silnosygnatowych, zamiast ocze-
kiwania na nie w celu reakeji wtérnej.

Jest to zupelnie nowe podejscie, innowacyjne oraz unikatowe. Stawia przed
organizacjami nowe wyzwania w postaci trafnych projekcji przysztych zmian oto-
czenia w kontekscie spodziewanych impulséw silnosygnatowych. Za ta projekcja
musza podazac wstepne przygotowania do spodziewanych zmian, gdyz, jak wspo-
mniano wczesniej, zwykle jest na nie niewiele czasu. Ciekawe jest to, Ze jednym ze
sposobéw odpowiedzi organizacji na ten nowy trend jest uelastycznienie zasobdow,
ktére zgodnie z koncepcja zasobowgq organizacji, jest warunkiem niezb¢dnym do
szybkiego dostosowania si¢ organizacji do zmieniajacych sie turbulentnie warun-
kéw funkcjonowania. W tym kontekscie koncepcja zasobowa nabiera nowego,
jeszcze wigkszego znaczenia.

5 G. Ayanate, Factors Influencing Organizational Development: A Literature Review, ,No-
ble International Journal of Business and Management Research” 2019, t. 3, nr 7, s. 103-108.
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4. Impulsy sprawcze a poszukiwanie rownowagi organizacyjne;j
oraz spoéjnosci

Na impulsy sprawcze o charakterze silnosygnalowym nalezy patrze¢ w perspek-
tywie oddzialywania impulsu na system, ktérym organizacja niewatpliwie jest.
W momencie, gdy impuls wywiera wpltyw na jeden element systemu, poprzez wia-
$ciwe mechanizmy dostosowawcze element ten ulega odpowiedniej zmianie, czyli
dostosowaniu do impulsu, ktéry otrzymal. Jak wiadomo jednak, w tym przypadku
system zostal wyprowadzony ze stanu wzglednej réwnowagi i musi jej poszukac
na nowo'.

W tym celu zadaniem menedzeréw jest identyfikacja tych elementéw syste-
mu, ktére musza by¢ w dalszej kolejnosci przekonfigurowane, poniewaz pozostaja
w interakcji z elementem pierwotnym, ktory owy impuls otrzymal z otoczenia.
Maja tu zastosowanie zasady koncepcji systemowej. Konieczne jest zatem patrze-
nie wielokierunkowe, odpowiednie doprecyzowanie granic systemu w celu jego
powtornej analizy, poszukiwanie wszechzwiagzkéw zmienionego elementu z inny-
mi elementami systemu oraz wykorzystanie mechanizméw synergii.

Nalezy zaznaczy¢, ze takie analizy systemowe w celu poszukiwania wzglednej
réwnowagi organizacji wynikaja z koniecznosci zapewnienia sp6jnosci organiza-
cyjnej w obszarze dopasowania poszczegélnych elementéw do siebie'”. Powinny
one by¢ prowadzone kompleksowo za kazdym razem, gdy organizacja w jakikol-
wiek sposéb dostosowata si¢ do otrzymanego impulsu sprawczego. Jest to zatem
jedno z gléwnych zadan menedzeréw w kontekscie zarzadzania zmiang i utrzy-
mania spdjnosci organizacji.

5. Ocena znaczenia impulséw sprawczych w organizaciji -
wyniki badan

Jednym z celéw niniejszego opracowania jest przedstawienie wynikéw badan em-
pirycznych w aspekcie istotnosci poszczegélnych impulséw sprawczych dla or-
ganizacji. Badania przeprowadzone zostaly w organizacjach polskich. Do badan
wybrano pie¢ przedsigbiorstw réznych branz i wielkosci, gdzie dwa byly przed-
sigbiorstwami ustugowymi, dwa produkcyjnymi, a jedna organizacja pochodzita
z sektora jednostek samorzadowych (JST). Badania przeprowadzono z kierow-

16 B. Gulski, Nierownowaga organizacyjna w zmianie modelu biznesu, ,,International Jour-
nal of Management and Economics” 2016, nr 32, s. 67-87.

17" M. Flieger, The Consistency Concept in Management, Operational Approach, Wydawnic-
two Naukowe UAM, Poznan 2019, s. 39-40.
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nictwem owych organizacji, przy czym badano kierownikéw réznych szczebli,
zaréwno szczebla strategicznego, jak i taktycznego oraz operacyjnego. W sumie
przepadano 17 kierownikéw. Zréznicowanie branz oraz szczebli pozwolito na
w miare obiektywna ocene¢ badanych kwestii. Narzedziem badawczym byty wy-
wiady poglebione przeprowadzone na podstawie kwestionariusza wywiadu, ktdre
zawieraly zaréwno pytania otwarte jak i zamknigte. Wyniki badan przestawiono
ponize;j.

Pierwszym badanym obszarem byly impulsy sprawcze pochodzace ze srodo-
wiska wewnetrznego organizacji. Oceny tych impulséw przestawiono w tabeli 5.,
przy czym 1 oznacza oceng najnizsza wagi dla organizacji, a 10 najwyzsza.

Tabela 5. Ocena wagi impulséw sprawczych z otoczenia wewnetrznego

Lp. Nazwa impulsu Ocena wagi impulsu (1-10)
1 | Udzialowcy/akcjonariusze bioracy udziat 8,3
w zarzadzaniu organizacja
2 | Wlasciciele organizacji 8,1
3 | Naczelne kierownictwo 7,4
4 | Kierownictwo sredniego szczebla 6,4
5 | Struktura organizacyjna 5,2
6 | Szeregowi pracownicy 4,5
7 | System motywacyjny 4,4
8 | Kultura organizacji 4,1
9 | Formalizacja organizacyjna 3,6
10 | Infrastruktura techniczna, technologiczna 3,2
oraz informatyczna

Zrédto: Wyniki badan wtasnych.

Jak pokazuja wyniki zaprezentowane w tabeli 5., do impulséw z otoczenia we-
wnetrznego, o najwigkszym znaczeniu dla organizacji, zaliczy¢ mozna wymaga-
nia plynace od udzialowcéw lub akcjonariuszy, ktérzy biora udziat w zarzadzaniu
organizacja (8,3) oraz wtascicieli organizacji (8,1). Wynika to z faktu, ze osoby te
posiadaja nadrzgdng moc decyzyjna w organizacji i impulsy ptynace z ich strony
musza by¢ realizowane na zasadzie hierarchicznej. Wysoko oceniane zostaly takze
impulsy plynace ze strony naczelnego kierownictwa (7,4) oraz ze strony kierowni-
kéw sredniego szczebla (6,4). Potwierdza to, ze zmiany dostosowawcze w organi-
zacji spoczywaja gléwnie na osobach zarzadzajacych, ktdre dostrzeglszy potrzebe
dostosowania, podejmujg dziatania w tym kierunku. Pozostale impulsy ocenione
zostaly w zakresie srednim, co znaczy o ich umiarkowanej wadze w kontekscie
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generowania impulséw sprawczych. W tej grupie najwyzej oceniono impulsy ge-
nerowane przez strukture organizacyjng (5,2).

Kolejna grupa ocenianych impulséw byly te, ktére generowane sg przez oto-
czenie zewnetrzne organizacji. Wyniki badan w tym obszarze przedstawione zo-
staly w tabeli 6.

Tabela 6. Ocena wagi impulséw z otoczenia zewnetrznego organizacji

Lp. Nazwa impulsu Ocena wagi impulsu (1-10)
1 | Klienci 9,3
2 | Dostawcy 7,4
3 | Interesariusze zewnetrzni organizacji 7,2
4 | Kooperanci zewngtrzni 6,2
5 | Konkurencja 5,7
6 | Organy panstwowe oraz samorzadowe 4,3

Zrédto: Wyniki badar whasnych.

Jak widaé w tabeli 6., zdecydowanie najwyzej oceniono impulsy plynace ze
strony klientéw organizacji (9,3). Wskazuje to jednoznacznie, zZe badane organi-
zacje uswiadamiaja sobie dominujaca rolg klienta w prowadzonych operacjach
i wykorzystujg jego opinie dla generowania maksymalnych wartosci dodanych.
Wymaga to istnienia mechanizméw dostosowawczych i elastycznych struktur or-
ganizacyjnych. Wysoko oceniono takze impulsy ze strony dostawcéw (7,4) oraz
interesariuszy zewnetrznych organizacji (7,2). Zaskakujaco niska ocene, choé
wcigz na poziomie $rednim, otrzymaly organy panstwowe oraz samorzadowe
(4,3). Moze to wynikaé z niewielkiego udziatu ich decyzji w calosci impulsow
sprawczych w organizacjach.

Podsumowanie

W biezacej dziatalnosci organizacji dominujaca role odgrywa ciagte przewidy-
wanie oraz wdrazanie zmian. Aby trafnie ksztaltowal organizacje, konieczna jest
poprawna identyfikacja impulséw sprawczych oddzialywujacych na rdzne jej
obszary. Istnieje szereg impulsow, ktére pochodzi¢ moga zaréwno z otoczenia
wewnetrznego, jak i zewnetrznego organizacji. Biorac pod uwagg ilo$¢ informa-
cji generowanych przez otoczenie, istotnym wyzwaniem staje si¢ wyodrebnienie
tych, ktére maja charakter silnosygnatowy, a takze ich odpowiednie przekazanie
wiasciwym stuzbom organizacyjnym w celu podjecia dziatann dostosowawczych.
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W obszarze impulséw sprawczych widoczne sa takze pewne trendy, ktére naj-
prawdopodobniej beda sie dalej rozwijaé w przysziosci. Dotycza one przede wszyst-
kim nastawienia na mechanizmy rozpoznawania impulséw silnosygnatowych i ich
komunikacje wewnatrzorganizacyjna, wypracowania sposobéw zblizenia si¢ orga-
nizacji do zidentyfikowanych Zrédet impulséw w celu aktywnej interakeji, wypraco-
wania struktur organizacyjnych angazujacych klienta zewnetrznego oraz gotowosci
do turbulentnych zmian poprzez uelastycznienie zasobéw i struktur’®.

Bardzo waznym aspektem w kontekscie zmian powodowanych impulsami
silnosygnalowymi jest ciagle poszukiwanie wzglednej réownowagi organizacyjnej
w wyniku analizy systemowej organizacji'®. Takie analizy i dostosowania systemu
prowadza do spdjnosci poszczegélnych elementéw organizacji. Poniewaz impul-
sy wywieraja wplyw na organizacj¢ na biezaco, podlega ona ciaglym zmianom.
W zwiazku z tym réwnowaga jest pojeciem wzglednym, spdjnos¢ takze. Jednak
ich poszukiwanie powinno odbywac sie zawsze wtedy, gdy zmiana dostosowawcza
miala miejsce®.

Zauwazy¢ nalezy, ze w badaniach przeprowadzonych na potrzeby tego opra-
cowania obie grupy impulséw otrzymaly oceny wysokie lub srednie, co oznacza,
ze impulsy sprawcze odgrywaja wazna role we wspolczesnym zarzadzaniu orga-
nizacjami. Pomimo ze generowane sg z réznych obszaréw otoczenia wewnetrz-
nego oraz zewnetrznego organizacji, sa uswiadamiane przez kierownictwo oraz
wywoluja réznorakie dzialania dostosowawcze. Na czele znajduja si¢ impulsy ze
strony klientéw organizacji, co wskazuje na to, ze badane organizacje koncentruja
sie na jak najlepszym zaspokojeniu ich potrzeb poprzez maksymalizacje wartosci
dodanych.

Fakt dominujacej pozycji klienta powodowatl bedzie coraz wigksze zaintereso-
wanie mechanizmami pozwalajacymi na jego zaangazowanie w trwale interakcje
z organizacja. Te interakcje pozwolg na wspélne generowanie, niejako ustalanie,
impulséw sprawczych w organizacjach. Takie wspoétdziatanie wymagac bedzie
w dalszej kolejnosci elastycznych struktur organizacyjnych oraz systeméw wy-
tworczych, tak aby mozliwe bylo szybkie przekonfigurowanie organizacji wraz ze
zmieniajacymi si¢ impulsami. Stanowi to nowe wyzwania dla organizacji w przy-
sztosci. Sytuacje dodatkowo komplikowaé moze fakt, ze wspotczesny klient jest

18 1. Chomiak-Orsa, B. Butryn, Procesy komunikacyjne w tworzeniu modeli biznesu, ,In-
formatyka Ekonomiczna. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2017,
nr 2 (44), s. 38-47.

¥ 1. Chomiak-Orsa, M. Flieger, System Approach in the Consistency Concept as a Way of
Organisational Analysis, ,International Journal of Contemporary Management” 2017, t. 16,
nr 4, s.7-20.

20 M. Flieger, Koncepcja spdjnosci organizacyjnej, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2016, nr 2
(34),s.42
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coraz mniej przewidywalny i zmiennos¢ jego potrzeb i oczekiwan rosnie. To po-
woduje, ze poszukiwanie dyskursu z klientem oraz elastycznosci organizacyjnej
staje si¢ gléwnym postulatem do zrealizowania zaréwno dla teoretykéw zarzadza-
nia, jak i dla praktykéw.
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Ryzyka zwigzane z niezrownowazonym
rozwojem przedsiebiorstwa

Wstep

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju jest odpowiedzig na niekorzystne efekty
rozwoju gospodarek poszczegdlnych krajow, regionéw i zamieszkujacych je spo-
tecznosci. Do tych efektow zalicza si¢ przede wszystkim degradacje srodowiska
i zmiane klimatu, a takze poglebiajace si¢ dysproporcje w zamoznosci, a w kon-
sekwencji w dostgpie do débr i ustug pomiedzy czlonkami spolecznosci w ujeciu
globalnym, krajowym i lokalnym. W tym kontekscie toczy si¢ dyskusja nad mode-
lem funkcjonowania podstawowych podmiotéw gospodarczych, jakimi sg przed-
siebiorstwa. Zglaszany jest postulat, aby dziatalno$¢ przedsiebiorstw przyczyniala
sie do osiagania celéw zréwnowazonego rozwoju, a przynajmniej nie powodo-
watla szkdéd w Srodowisku przyrodniczym i systemie spolecznym; innymi stowy,
aby przedsigbiorstwa dzialaly w sposéb zréwnowazony. Stawiana jest teza, ze brak
tego zrownowazenia prowadzi do szkdd w otoczeniu przedsiebiorstw (przyrod-
niczym i spolecznym), ale réwniez jest zagrozeniem dla nich samych. Ta sytuacja
stala si¢ inspiracja do podjecia kwestii istoty i rodzajow ryzyka zwigzanych z nie-
zréwnowazonym rozwojem przedsigbiorstw.

Przyjeto, ze celem niniejszego opracowania jest ukazanie zagrozen, jakie poja-
wiaja sie przed przedsiebiorstwami, ktdre ignoruja potrzebe dbania o srodowisko,
przeciwdzialania zmianie klimatu czy tez zapobieganiu negatywnym procesom
spofecznym. Celem jest réwniez wskazanie kierunkéw dziatan, ktére nalezaloby
podjaé, aby zagrozenia te zmniejszy¢.

Opracowanie przygotowano na podstawie literatury przedmiotu oraz regu-
lacji prawnych odnoszacych si¢ do podjetych probleméw. Wykorzystano metode
krytycznej analizy piSmiennictwa oraz aktéw prawnych, a takze metode poréw-
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nawcza. W pierwszej czgsci opracowania przedstawiono istote koncepcji zrow-
nowazonego rozwoju przedsigbiorstw; stata si¢ ona baza do przeanalizowania —
w drugiej jego czesci — najwazniejszych ryzyk jakie niesie nieréwnowazony rozwoj
przedsiebiorstw i konsekwencji tej sytuacji.

1. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju

Zainteresowanie zréwnowazonym rozwojem przedsigbiorstwa pojawilo sie jako
nastgpstwo rozpowszechnienia koncepcji rozwoju zréwnowazonego w szerokim
rozumieniu, tj. w ujeciu globalnym, krajowym i regionalnym. Wiekszos¢ bada-
czy za zrownowazong dziatalnos$¢ przedsiebiorstw uznaje taka, ktéra zapewnia
mu trwale funkcjonowanie teraz i w przyszlosci, z uwzglednieniem celéw eko-
nomicznych, spolecznych i srodowiskowych. Jest to zatem adaptacja rozumienia
koncepcji zréwnowazonego rozwoju wypracowanego przez komisj¢ Gro Harlem
Bruntland na poziom przedsigbiorstwa. Komisja przygotowata raport zatytutowa-
ny Nasza wspdlna przysztos¢ (Our Common Future)’, ktory zostal przyjety na 42.
sesji Zgromadzenia Ogélnego ONZ w 1987 roku. W raporcie tym podkresla sig,
ze rozwdj nadwyreza zasoby Srodowiskowe, na ktérych musi by¢ oparty, a tym
samym, ze degradacja srodowiska moze ostabia¢ rozwdj gospodarczy. Wykaza-
no w nim istnienie wzajemnych powiazan pomiedzy ubdstwem i srodowiskiem,
uznajac przy tym ubdstwo za podstawowy powdd i rezultat probleméw ekologicz-
nych w skali globalnej. Tak rozumiany zréwnowazony rozwdj w ocenie autoréw
raportu ma zapewni¢ ludzkosci bezpieczna i sprawiedliwg przestrzen zyciowsa dla
pokolen zyjacych teraz i w przysztosci. Takiemu pojmowaniu zréwnowazonego
rozwoju towarzyszy swiadomos¢, ze istniejg granice tego, ile i w jaki sposéb mo-
zemy czerpaé z zasobow Srodowiska naturalnego oraz jak wiele nieuzytecznych
odpadéw mozemy z powrotem temu srodowisku odda¢ - sprawiajac, ze planeta
bedzie funkcjonowac jako bezpieczna przestrzen ludzkosci, zapewniaé nam po-
wietrze, wodg, Zywnos¢ i inne zasoby, dzigki ktérym mozemy utrzymac dobrostan
spoleczenstw réznych krajow.

Myslenie o granicach planetarnych rozwoju nie moze ograniczac si¢ jedynie
do kwestii srodowiska przyrodniczego. Istnieje réwniez potrzeba zajecia sig kwe-
stiami zwiazanymi z przestrzenig spoteczng, w tym kwestiami sprawiedliwosci,
istniejacych i potencjalnych nieréwnosci, wzorcami konsumpcji i produkgji, alo-
kacja zasobdéw i dystrybucja korzysci. Istnienie srodowiskowych i spotecznych

! Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common Fu-
ture, https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-common-future.
pdf [dostep: 5.04.2021].
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granic rozwoju stwarza powazne wyzwania dla zarzadzania na réznych pozio-
mach. Mozna wyrézni¢ poziom globalnych proceséw geofizycznych na skalg $wia-
towa, poziom regionalny i lokalny srodowiska oraz spoleczenstwa, a takze poziom
przedsigbiorstw i organizacji publicznych. Procesy dokonujace si¢ na tych pozio-
mach sg wzajemnie powigzane. Istnieje bowiem interakcja migdzy procesami $ro-
dowiskowymi na poziomie planety (np. w wyniku zmiany klimatu) i regionalnymi
oraz lokalnymi procesami rozwojowymi (przyrodniczymi i spotecznymi) i dalej -
mozliwosciami funkcjonowania dziatajacych na tych obszarach przedsiebiorstw.

W literaturze przedmiotu jako zréwnowazong dziatalnos¢ przedsiebiorstw de-

finiuje si¢ ta, ktéra taczy aspekty ekonomiczne, spoleczne i sSrodowiskowe w spo-
sOb zapewniajacy trwale dzialanie przedsigbiorstwa?. Takie stanowisko zajmuje
m.in. International Institute for Sustainable Development (IISD)?, wedtug ktére-
go zréwnowazona dzialalnos¢ przedsigbiorstw powinna zaspokajaé aktualne ich
potrzeby oraz ich interesariuszy, zachowujac i chronigc przy tym zasoby spotecz-
ne i srodowiskowe niezbedne w przysztosci. Podobnie rozumuja Thomas Dyllick
i Kai Hockerts* oraz Stuart H. Hart i Mark B. Milstein®, ktérzy zréwnowazone
przedsigbiorstwo definiujg jako przedsigbiorstwo, ktorego dziatalnos¢ przyczynia
si¢ do zréwnowazonego rozwoju systemu spoleczno-gospodarczego poprzez réw-
noczesne przynoszenie korzysci ekonomicznych, socjalnych i srodowiskowych.
Wsréd autoréw akcentujacych przestanki natury ekonomicznej podejmowa-
nia dzialain nakierowanych na zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa panuje
zgoda co do tego, ze dzialania te powinny prowadzi¢ do:

- racjonalnego wykorzystania zasobow przyrody,

— dbania o zasoby przyrody poprzez wprowadzanie innowacji ekologicznych
prowadzacych do zmniejszenia wprowadzania szkodliwych substancji do
$rodowiska,

- wsparcia lokalnych spolecznosci poprzez dzialalnos¢ charytatywna i spon-
soringowa,

- dbania o jako$¢ wytwarzanych produktéw,

- podejmowania dziatan inwestycyjnych w przedsiewzigcia zwigzane z ochro-
na srodowiska naturalnego,

2 J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstw,
PWE, Warszawa 2007, s. 27, 65 i 66.

* Business Strategies for Sustainable Development, International Institute for Sustainable
Development (IISD), Winnipeg, Canada 1992. https://www.iisd.org/publications/business-
-strategy-sustainable-development [dostep: 30.11.2018].

* T. Dyllick, K. Hockerts, Beyond the Business Case for Corporate Sustainability, ,Business
Strategy and The Environment” 2002, nr 11, s. 1311 132.

> S.I. Hart, M.B. Milstein, Creating Sustainable Value, ,The Academy of Management Exe-
cutive” 2003, t. 17, nr 2, s. 56.
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- przestrzegania zasad etyki w relacjach z pracownikami i kontrahentami®.

Zatem rolg zarzadu przedsigbiorstwa jest takie prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej, ktore umozliwi osiagnie celéw uzasadnionych ekonomicznie, dopusz-
czalnych ekologicznie i pozadanych spolecznie, co oznacza spetnienie oczekiwan
interesariuszy tj. udzialowcéw, wierzycieli, pracownikéw, klientéw, dostawcow
oraz spotecznosci lokalnej pozostajacych pod wplywem przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu formuluje si¢ zasady, na ktérych powinien opieraé
sie rozwdj przedsigbiorstwa zréwnowazonego. Zalicza si¢ do nich m.in.’:

1. Pozytywne oddziatywanie przedsigbiorstwa na otoczenie zewngtrzne.
Dbalos¢ o reputacje i dazenie do pozytywnego postrzegania marki.
Rozwdj uwzgledniajacy planowany efekt ekologiczny.

Osiaganie akceptowalnych wynikéw finansowych.

Prowadzenie wielowymiarowych pomiaréw osiagnieé, w tym szukanie
i likwidowanie luk w obszarze zréwnowazonego rozwoju przedsigbior-
stwa na podstawie analiz wskaznikowych.

6. Wdrozenie skutecznej i efektywnej strategii konkurowania.

Testowanie mozliwych scenariuszy biznesowych.

8. Systematyczna analiza kwestii: czy odpowiedzialne przedsigbiorstwo moze
lepiej funkcjonowac oraz czy dobrze funkcjonujace przedsigbiorstwo moze
by¢ odpowiedzialniejsze?

Zréwnowazony rozwéj przedsigbiorstwa wymaga zréwnowazenia dziatan

w obszarze ekonomicznym, ekologicznym i spolecznym. Osiagniecie zréwnowa-
zenia ekonomicznego uwarunkowane jest zwiekszeniem dochodowosci przed-
siebiorstwa przez wydajne wykorzystanie zasobéw (pracownikéw, surowcow,
srodkéw finansowych), efektywne projekty i przedsiewziecia, dobre zarzadzanie,
racjonalne planowanie i kontrole. Ekologiczne zréwnowazenie wymaga podejmo-
wania dziatan nakierowanych na niedopuszczenie do wystapienia szkodliwych
i nieodwracalnych konsekwencji dla srodowiska poprzez: wydajne wykorzystanie
zasobow naturalnych, promowanie zasobéw odnawialnych, ochrong gleby, wody,
umiejetne zarzadzanie odpadami. Natomiast osiagnigcie spolecznego zréwnowa-

AN

~

¢ B. Kryk, Raportowanie spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw za srodowisko przy-
rodnicze, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 625, s. 253; A. Szadziew-
ska, Przejawy realizacji koncepcji rozwoju zréwnowazonego w dziatalnosci przedsigbiorstw,
»Prace i Materialty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2010, nr 4 (4), s. 155-168;
A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktwnym rozwoju przedsiebiorstw, Krakow-
skie Wydawnictwo Edukacyjne. Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 50-52.

7 A.Chodynski, A. Jabtoniski, M. Jablonski, Friendly Practices in Global Business and Polish
Conditions, ,Krakowskie Studia Migdzynarodowe”2010, nr 3, s. 48 i 49; A. Jablonski, Model
zrownowazonego biznesu, a bezpieczeristwo biznesowe przedsigbiorstwa, ,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkolty Humanitas. Zarzadzanie” 2009, nr 2, s. 35.
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zenia wymaga reagowania na potrzeby spoteczenstwa, wliczajac w to wszystkich
interesariuszy, co w praktyce sprowadza si¢ do zachowania tozsamosci spotecznej,
poszanowania réznorodnosci kulturowej, rasy i religii, zachowania wartosci spo-
tecznych, zasad i norm, ochrony praw cztowieka i réwnosci itp. Spetnienie oczeki-
wan wiascicieli, pracownikéw, lokalnych spolecznosci i jednoczesnie osiagnigcie
wyznaczonych celéw gospodarczych i ekologicznych stanowi duze wyzwanie dla
przedsigbiorstwa® Jego sprostaniu sprzyja holistyczne spojrzenie na przedsigbior-
stwo i procesy w nim zachodzace, sformulowanie celu przedsiebiorstwa uwzgled-
niajacego potrzebe zréwnowazonego rozwoju’ oraz wypracowanie odpowiednie-
go modelu biznesu'.

2. Rozwdj przedsigbiorstwa w sposdb niezrownowazony

Rozwdj przedsigbiorstwa w sposéb niezréwnowazony, ktére nie uwzglednia wy-
zwan przed ktérym stoi srodowisko, gospodarka i spoleczenstwo niesie wiele
zagrozen. W literaturze wskazuje si¢ na trzy grupy ryzyk zwiazanych z niezréow-
nowazonym rozwojem przedsigbiorstwa, a mianowicie: ryzyko zwiazane z przej-
sciem na gospodarke zréwnowazona, ryzyko zwiazane z fizycznymi skutkami
zmian klimatu oraz ryzyko spoteczne'.

2.1. Ryzyko zwigzane z przejSciem na gospodarke zréwnowazong

Jest spowodowane dziataniami podmiotéw z otoczenia przedsiebiorstwa nakiero-
wanymi na wdrozenie zasad trwatego i zréwnowazonego rozwoju, w tym wtadz
politycznych, ustawodawczych i gospodarczych, inwestordw, instytucji finanso-
wych, konkurentéw, ofiary szkéd srodowiskowych lub naruszen praw czlowieka.
Ryzyko to dotyczy przedsigbiorstw, ktére nie dostrzegaja potrzeby uczestniczenia
w procesie przejscia do zrownowazonego rozwoju lub ich dziatania w tym kierun-
ku nie s wystarczajaco skuteczne. Ryzyko to nalezy postrzegac jako ryzyko natury
finansowe;j.

8 M. Gorczynska, M. Stabilnos¢ finansowa a zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstwa, ,,Za-
rzadzanie i Finanse” 2013, nr 2 (2), s. 106-107.

? A. Szadziewska, op. cit., s. 155-168.

10" A. Jabloniski, Modele zréwnowazonego biznesu a koncepcja VBM oraz CSR, ,,Przedsig-
biorstwo Przysztosci. Kwartalnik Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkow-
skiej” 2010, nr 2 (3), s. 42.

11 B. Sjafjell, J. Mahonen, T. Novitz, C. Gammage, H. Ahlstrom, Securing the Future of Eu-
ropean Business: SMART Reform Proposals, ,University of Oslo. Faculty of Law Legal Studies.
Research Paper Series” 2020, nr 11, s. 12-22.
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Do ryzyka zwiazanego z przejsciem na gospodarke zréwnowazong zalicza sig:
ryzyko polityczne, ryzyko odpowiedzialnosci, ryzyko utraty reputacji i ryzyko
rynkowe, ryzyko technologiczne i ryzyko zmiany modelu biznesowego.

Ryzyko polityczne zwiazane jest z dziataniami natury politycznej i regulacyjnej
wiladz krajowych oraz organizacji migdzynarodowych, ktére wplywaja na go-
spodarke, jej sektory i poszczegdlne przedsiebiorstwa. Zrédtem ryzyka politycz-
nego s3 dziatania wtadz, ktére moga przedsigbiorstwom ograniczy¢ mozliwos¢,
a w skrajnym przypadku wrecz zakazal, czy catkowicie uniemozliwi¢ (np. po-
przez uniewaznienie licencji, nacjonalizacje'?, rewolucje, wojne) korzystanie lub
czerpanie korzysci z jego aktywdéw lub tez dzialania, ktére powoduja drastyczne
obnizenie ich rentownosci (np. poprzez wprowadzenie embarga na dostawy ma-
terialéw i surowcéw lub natozenie wysokich podatkéw na podmioty emitujace
gazy cieplarniane czy tez podatkéw i optat zwiazanych z innymi celami srodowi-
skowymi lub spolecznymi). Nalezy zauwazy¢, ze dzialania wladz nakierowane na
spowolnienie zmian klimatycznych moga poszerzaé zakres ryzyka politycznego.
Oczywiscie wszystkie te dziatania powoduja przerwy w pracy lub nawet zanie-
chanie dzialalnosci, a takze zwigkszenie kosztow ubezpieczenia si¢ na wypadek
ryzyka nieprzewidywalnego'. W prostej linii prowadzi do obnizenia wartosci
przedsigbiorstw, ktérych to ryzyko dotyczy.

Zarzadzanie ryzykiem politycznym jest czeScia tradycyjnego zarzadza-
nia ryzykiem dzialalnosci gospodarczej. Ryzyko polityczne powinno by¢ zatem
przedmiotem zarzadzania w przedsiebiorstwach w ramach zarzadzania ryzy-
kiem finansowym; sprowadza si¢ ono do przewidywania i dostosowywania si¢ do
zmian w otoczeniu regulacyjnym w ramach catosciowej polityki przedsigbiorstwa.
Nalezy przy tym ryzyko to analizowa¢ w powiazaniu z innymi aspektami ryzyka
finansowego niezréwnowazonego rozwoju i innymi zagrozeniami fizycznymi
i spotecznymi. Ryzyko polityczne moze by¢ niedoszacowane, jesli decydenci nie
wprowadzaja skutecznych regulacji w celu wsparcia procesu przejscia na zréw-
nowazony rozwoj i tagodzenie skutkéw niezréwnowazenia. Sytuacja ta de facto
poteguje zagrozenie z tytulu niezréwnowazenia dzialalnosci przedsigbiorstw. Stad

12 Nacjonalizacja jest postrzegana jako jedno z gtéwnych zagrozen dla firm prowadzacych
dzialalno$¢ za granica ze wzgledu na mozliwos¢ przejecia znacznych aktywéw bez odszkodo-
wania. Ryzyko to jest zwigkszone w krajach o niestabilnym przywddztwie politycznym i stagna-
¢ji lub gospodarkach znajdujacych si¢ w kryzysie.

3 D. James, Cooperation, Competition, and the ‘Science of Pricing’ in the Political Risk In-
surance Marketplace, [w:] International Political Risk Management: Exploring New Frontiers,
red. T.H Moran, G.T. West, The World Bank, Washington 2001, s. 170-179.

4 K. Gordon, Investment Guarantees and Political Risk Insurance: Institutions, Incentives
and Development, OECD Investment Policy Perspectives, 2009, s. 92.
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pojawiaja si¢ gtosy wzywajace do aktywnego lobbingu biznesowego ukierunko-
wanego na promowanie polityki przejscia na zréwnowazony rozwoj, co powinno
skutkowa¢ zwigkszeniem pewnosci co do kierunkéw przysztych regulacji i poli-
tyk®. Takie aktywne podejscie moze korzystnie wplywaé na sytuacje przedsig-
biorstw poprzez zwigkszenia stopienia pewnosci co do nadchodzacych zmian
w przepisach i politykach wtadz. I odwrotnie, gdy przedsigbiorstwa nie podej-
muja niezbednych dzialan, ryzyko polityczne wzrasta'®. Wzrosnaé moze réwniez
ryzyko odpowiedzialnosci.

Ryzyko odpowiedzialnosci rozumiane jest jako ryzyko strat finansowych pono-
szonych w zwiazku ze skutkami spraw sadowych wniesionych przeciwko przedsie-
biorstwu lub cztonkom jego kierownictwa o odszkodowanie za szkody wyrzadzo-
ne ludziom lub spolecznosciom w wyniku dziatalnosci degradujacej srodowisko,
wplywajacej na ocieplenie klimatu, tamanie praw czlowieka lub wspétudzial w ko-
rupcji’. Podmiotami ubiegajacymi si¢ o odszkodowanie sa réwniez inwestorzy
pozywajacy korporacje lub czlonkéw zarzadu w zwiazku z utrata zysku wynika-
jaca z nieprzewidywania i nieprzystosowania si¢ do zmian natury srodowiskowej
lub spoteczne;.

W pozwach czesto zarzuca si¢ zarzadom przedsigbiorstw, ze nie uwzgledni-
ly one w odpowiedni sposéb ryzyka zmian polityki i regulacji ze strony rzadéw
w reakeji na zmiany klimatyczne lub degradacje¢ srodowiska, naruszania prawa lub
wspdtudziat w korupcji*®.

15 S. Saastamoinen, Sustainable Corporate Governance in the Wake of the Climate Crisis,
[w:] The 24th European Corporate Governance Conference Convened in Helsinki 12 December
2019, s. 4, 5, https://www.eciia.eu/wp-content/uploads/2020/03/cg2019hel-summary13688.
pdf [dostep: 5.06.2021].

' J.H Cushman, Harvard Study Finds Exxon Misled Public about Climate Change, ,,Inside
Climate News”, 22 sierpnia 2017, https://insideclimatenews.org/news/22082017/study-con-
firms-exxon-misled-public-about climate-change-authors-say [dostep: 20.03.2024].

171, Zerk, Corporate Liability for Gross Human Rights Abuses, A Report Prepared for the-
Office of the UN High Commissioner for Human Rights, s. 31-52, https://www.ohchr.org/sites/
default/files/Documents/Issues/Business/DomesticLawRemedies/StudyDomesticeLawRe-
medies.pdf [dostep: 16.02.2021]; M.B. Taylor, Litigating Sustainability - Towards a Taxonomy
of Counter-Corporate Litigation, 3 lutego 2020, University of Oslo Faculty of Law Research,
nr 2020-08, SSRN: https://ssrn.com/abstract=3530768 [dostep: 4.02.2024]; M. Nachmany et
al., Global Trends in Climate Change Legislation and Litigation: 2017 Update, Grantham Rese-
arch Institute on Climate Change and the Environment, maj 2017, www.Ise.ac.uk/GranthamIn-
stitute/wp-content/uploads/2017/04/Global-trends-in-climate-change-legislation-and-litiga-
tion-WEB.pdf [dostep: 5.02.2024].

18 Legal Case Map, Business and Human Rights Resource Centre, www.business human-
rights.org/en/corporate-legal-accountability [dostep: 23.02.2024]; J. Zerk, Corporate Liability
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Negatywnymi skutkami spraw sadowych moga by¢ m.in. koszty procesu sado-
wego, koszty obstugi prawnej, zasadzone odszkodowania, jak réwniez obnizenie zy-
sku spowodowane nadszarpnigciem dobrego imienia pozwanego, a co za tym idzie,
negatywnymi reakcjami aktualnych i potencjalnych klientéw oraz inwestoréw*’.

Aktualnie wiele spraw zostaje odrzuconych ze wzgledéw proceduralnych lub
z powodu braku dostatecznie mocnych dowodéw wskazujacych wing pozwanego
przedsigbiorstwa, niemniej niektére sprawy sa rozstrzygane na korzys$¢ powoda.
Zatem juz sam fakt ich coraz czgstszego odnotowywania wskazuje na wzrost ryzy-
ka odpowiedzialnosci, a to powinno sta¢ si¢ impulsem podjecia dziatan przeciw-
dzialajacych ryzyku odpowiedzialnosci*®. W praktyce oznacza to potrzebe opra-
cowania i wdrozenia w przedsiebiorstwach odpowiednich metod zarzadzania tego
rodzaju ryzykiem. W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze w przypadku przed-
siebiorstwa, ktdre jest spotka dominujaca nie bedaca odpowiedzialng za dziata-
nia swoich spdtek zaleznych, zarzadzanie ryzykiem odpowiedzialnosci w coraz
wiekszym stopniu bedzie wymagalo szerszego podejscia, tj. opartego na pelnym
cyklu zycia produktu, obejmujacego calosciowy jej wpltyw na otoczenie w ramach
globalnego tanicucha wartosci?'.

Ryzyko utraty reputacji i powiazane z nim ryzyko rynkowe wynika ze
zmian norm spolecznych ukierunkowanych na zréwnowazony rozwéj, a tak-
ze oczekiwan i preferencji konsumentéw? oraz oséb poszukujacych pracy?,
dla ktérych wazne sa cele spoteczne i sSrodowiskowe. Przedsigbiorstwa zaan-
gazowane w niezréwnowazone dzialania sg narazone na wzrost ryzyka uraty

for Gross Human Rights Abuses - Towards a Fairer and More Effective System of Domestic Law
Remedies, Office of the UN High Commissioner for Human Rights,, 2014, www.ohchr.org/Do-
cuments/Issues/Business/DomesticLawRemedies/StudyDomesticeLawRemedies.pdf [dostep:
23.02.2024].

¥ J.M Karpoff, J.R. Lott, EW. Wehrly, The Reputational Penalties for Environmental Viola-
tions: Empirical Evidence, ,Journal of Law and Economics” 2005, nr 48, s. 674, 675.

20 M.B. Taylor, op. cit. s. 4-6.

21 B. Sjafjell, J. Mahonen, T. Novitz, C. Gammage, H. Ahlstrom, op. cit., s. 19.

22 . Wilson, Consumer Preferences Continue to Shift Toward Sustainability, Market Rese-
arch Shows, TriplePundit, 13 listopada 2018, https://www.triplepundit.com/story/2018/consu-
mer-preferences-continue-shift-toward-sustainability-market-research-shows/55496 [dostep:
30.04.2021]; B. Sjafjell, M.B. Taylor, Clash of Norms: Shareholder Primacy vs. Sustainable Cor-
porate Purpose, ,International and Comparative Corporate Law Journal” 2019, t. 13, nr 3, s. 65,
66; E. Maitre-Ekern, C. Dalhammar, Towards a Hierarchy of Consumption Behaviour in the Cir-
cular Economy, ,Maastricht Journal of European and Comparative Law” 2019, nr 26 (3), s. 395.

» M.D.M. Alonso-Almeida, J. Llach, Socially Responsible Companies: Are They the Best
Workplace for Millennials? A Cross-national Analysis, ,,Corporate Social Responsibility and
Environmental Management” 2019, nr 26, s. 238-247.
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reputacji i w konsekwencji wzrost ryzyka rynkowego. Utrata reputacji przez
te podmioty moze spowodowac rezygnacje z zakupéw produktéw lub ustug
przez ich klientéw lub kontrahentéw, ktérzy nie chcg przedtuzaé uméw, po-
mijanie ich ofert pracy przez osoby poszukujace pracy, a nawet rezygnacje
z pracy przez pracownikéw juz w nich zatrudnionych i poszukiwanie przez
nich innego miejsca pracy.

Wzrost ryzyka rynkowego nastepuje w zwiazku ze zmiang popytu i preferencji
na towary i ustugi. Moze to by¢ wywotane zmieniajacym si¢ klimatem i srodowi-
skiem fizycznym (np. moze to spowodowaé mniejszy popyt na sprzet uzywany
do sportéw zimowych i odziez zimowg czy tez zmiany zapotrzebowania na nie-
ktére produkty rolne). Zmiana popytu moze by¢ réwniez wynikiem zwiekszone-
go zainteresowania konsumentéw technologiami i produktami przyjazniejszymi
srodowisku, towarami o wyzszej jakosci i trwalymi, nadajacymi si¢ do naprawy,
w przeciwienstwie do towaréw jednorazowego uzytku.

Nalezy podkresli¢, ze zwigkszenie ryzyka rynkowego moze réwniez nastapic
w wyniku dziatan wtadz ustanawiajacych system zaméwien publicznych, ktéry
bedzie preferowal przedsigbiorstwa zaangazowane w dziatania zgodne z zasadami
zréwnowazonego rozwoju*, Podobny skutek mogg przynies¢ zmiany na rynkach
finansowych, na ktérych uzyskanie finansowania moze by¢ obwarowane spetnie-
niem norm srodowiskowych czy spotecznych. Praktyka ostatnich lat potwierdza,
ze co raz czg¢sciej inwestorzy instytucjonalni oraz banki daza w ten sposéb do osia-
gniecia celéw inwestycyjnych i kredytowych w zgodzie z zasadami zréwnowazo-
nego rozwoju®.

Zwiegkszenie ryzyka utraty reputacji przez przedsigbiorstwa zaangazowa-
ne w dzialania niezréwnowazone moze by¢ nastepstwem dziatalnosci mediow
(dziennikarzy Sledczych z prasy, radia, telewizji itp.) ujawniajacych zainteresowa-
nym grupom spolecznym zle praktyki przedsigbiorstw w sferze spotecznej i sro-
dowiskowej. Podobnie na zwigkszenie tego ryzyka moze wplynaé sporzadzanie
nierzetelnych raportéw niefinansowych na temat zréwnowazonego rozwoju, kté-
re w zaloZeniu maja zawieral wiarygodne i przydatne interesariuszom przedsig-
biorstw informacje na temat ich wptywu na srodowisko i spoteczenstwo.

# Sustainability Through Public Procurement: The Way Forward. Reform Proposals,
red. M. Andhov, R. Caranta, SMART Report, 2020, s. 49-54, https://deliverypdf.ssrn.com/de-
livery.php?ID [dostep: 10.06.2021].

» S.Riding, A. Mooney, Investors Blast EU’s Omission of Oil from ESG Disclosures, ,,Finan-
cial Times’, 3 maja 2020, https://www.ft.com/content/07083de6-c4d4-4f1b-8dc4-c4490e670216
[dostep: 5.12.2021]; D. Uzsoki, Sustainable Investing: Shaping the Future of Finance, Internatio-
nal Institute for Sustainable Development, luty 2020, s. 22-24, www.iisd.org/sites/default/files/
publications/sustainable-investing.pdf [dostgp: 4.03.2021].
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Z kolei dzialaniami sprzyjajacymi wzrostowi reputacji i umacnianiu pozycji
rynkowej przedsigbiorstw moze by¢ np. sprzedaz produktéw, towaréw i ustug
przyjaznych ekosystemowi (dobrej jakosci, naprawialnych i trwatych) i wytwa-
rzanych wedtug technologii nieszkodzacych otoczeniu spolecznemu i neutralnych
srodowiskowo czy tez oferowanie pracownikom dobrych warunkéw pracy wy-
chodzacych naprzeciwko ich oczekiwaniom i preferencjom.

Ryzyko technologiczne i ryzyko zmiany modelu biznesowego wywotane sa
przede wszystkim koniecznos$cia odejscia od paliw kopalnych i przejscie na od-
nawialne Zrédla energii. Koniecznos¢ ta stwarza ogromne ryzyko dla przedsig-
biorstw, ktére w dluzszej perspektywie planuja czerpac zyski z wydobycia i sprze-
dazy paliw kopalnych (ropy naftowej, gazu, wegla), ale réwniez dla przedsigbiorstw
wykorzystujacych te surowce (np. rafinerii, koksowni, producentéw samochoddéw
z silnikami na paliwa kopalne)®. Ryzyko technologiczne pojawia si¢ takze w przy-
padku przedsiebiorstw wytwarzajacych produkty na bazie eksploatacji zasobow,
ktore stajq si¢ coraz rzadsze, co wplywa na zakldcenie istniejacej dotychczas bio-
réznorodnosci. Przedsigbiorstwa, ktore beda kontynuowa¢ dziatalnos¢ na bazie
tych zasobdw, moga by¢ wyprzedzone przez firmy konkurencyjne wytwarzajace
produkty z uzyciem innych zasobdw, ktérych eksploatacja nie bedzie powodo-
wac szkéd w ekosystemie. Przedsigbiorstwa, ktére napotkaja ryzyko technologicz-
ne, moga doswiadczy¢ utraty wartosci posiadanych aktywéw. Okreslane jest ono
mianem ryzykiem ,aktywow osieroconych” - tj. aktywdw, ktére utracily wartos¢;
ryzyko to najczesciej przypisywane jest przedsigbiorstwom zajmujacym si¢ eks-
ploatacja paliw kopalnych.

Metoda przeciwdziatajaca ryzyku technologicznemu jest wypracowanie no-
wych modeli biznesu, zastapienie niezréwnowazonych, liniowych modeli biznesu
modelami zréwnowazonymi, cyrkularnymi, w ktérych przedsigbiorstwo bierze
odpowiedzialnos¢ za produkt od jego ,narodzin do $mierci’, obejmujac kazdy
etap od projektu do recyklingu lub zagospodarowanie odpadéw. Punktem wyj-
sciowym zmiany modelu biznesu, ktéry niwelowaltby ryzyko technologiczne jest
zaprojektowanie nowych produktéw wytwarzanych w sposéb zgodny z zasadami
gospodarki o obiegu zamknietym?’.

26 B. Sjafjell, H.R. Nilsen, B.J. Richardson, Investing in Sustainability or Feeding on Stran-
ded Assets? The Norwegian Government Pension Fund Global, ,Wake Forest Law Review” 2017,
t. 52, nr 4, s. 955-956.

77 B. Sjafjell, ]. Mahonen, T. Novitz, C. Gammage, H. Ahlstrom, op.cit., s. 20-21.
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2.2. Ryzyko zwigzane z fizycznymi skutkami zmian klimatu

Ryzyko zwigzane z fizycznymi skutkami zmian klimatu pojawia si¢ jako konse-
kwencja zaréwno nagtych, jak i stopniowych zmian srodowiska naturalnego
(w tym: powodzi, suszy, osuwisk gruntu, podnoszenia si¢ poziomu morza, zakwa-
szenia oceandw, wylesiania, zanieczyszczenia biosfery, zmiany w systemie wod-
nym i ladowym, utrata bioréznorodnosci itp.).

Degradacja Srodowiska moze nie$¢ réwniez fizyczne zagrozenia dla ludzi w wy-
niku niedostatecznej iloci pozywienia i wody oraz poprzez nagly wzrost tempera-
tury, fale upatéw, stresu cieplnego, co moze przyczynic si¢ do wzrostu zachorowal-
nosci. Zaistnienie tych zagrozen skutkuje zwigkszeniem w przedsiebiorstwie ryzyka
braku kadr w zwiazku z tym, ze pracownicy nie sa w stanie pracowac lub nie moga
przyjs¢ do pracy; ryzyko to moze by¢ spotegowane poprzez wystapienie podobnych
probleméw u dostawcéw i odbiorcéw przedsigbiorstwa®. Skrajnym przypadkiem
ryzyka zwigzanego z fizycznymi skutkami zmian klimatu, ktére moze nastapic
w wyniku ciaglego przekraczania granic planetarnych Ziemi, jest globalne ryzy-
ko katastroficzne. Definiowane jest ono jako ryzyko, ktére doprowadzi do $mierci
~znacznej czesci populacji ludzkiej, a osoby ktdre przezyja moze narazi¢ na utrate
globalnych systeméw odpornosci”. Ryzyko takie ma wymiar katastrofy globalnej
o charakterze egzystencjalnym i prowadzi do zalamania si¢ spoleczenstwa®.

Ryzyko zwiazane z fizycznymi skutkami zmian klimatu moze mie¢ bezpo-
srednie konsekwencje finansowe dla przedsigbiorstwa w wyniku zmniejszenia
przychodéw ze sprzedazy (jako rezultat ograniczonych dostaw surowcéw, ma-
terialéw i innych czynnikéw produkeji) oraz zwigkszenia si¢ wzrostu kosztow
(jako rezultat podejmowania dzialaii kompensujacych negatywne skutki zmian
klimatu; przykladem sg podwyzki sktadek ubezpieczeniowych na obszarach do-
tknigtych zmianami klimatu lub wrecz wycofywanie si¢ ubezpieczycieli z tych
obszar6w?®'). Zignorowanie istnienia tego ryzyka moze skutkowal podejmo-

8 V. Galaz, H. Osterblom, O. Bodin, B. Crona, Global Networks and Global Change-indu-
ced Tipping Points, ,International Environmental Agreements: Politics, Law and Economics”
2016, nr 16, s. 193, 196, 205-207; P. Inman, Will the Coronavirus Outbreak Derail the Global
Economy?, ,The Guardian”, 10 lutego 2020, https://www.theguardian.com/news/2020/feb/10/
will-the-coronavirus-outbreak-derail-the-global-economy [dostep: 23.02.2021].

»S. Avin, B.C. Wintle, J. Weitzdorfer, S. Eigeartaigh, W.J. Sutherland, M.]. Rees, Classifying
Global Catastrophic Risks, ,Futures” 2018, nr 102, s. 1.

0 The Global Risks Report 2020, 15th Edition, World Economic Forum, s. 28-37. https://
www3weforum.org/docs/WEF_Global_Risk_Report_2020.pdf [dostep: 7.04.2021].

' Ch. Flavelle, Climate Risk in the Housing Market Has Echoes of Subprime Crisis, Study
Finds ,The New York Times’, 27 wrzesnia 2019, https://www.nytimes.com/2019/09/27/clima-
te/mortgage-climate-risk.html [dostgp: 7.04.2021]; J. Cullen, J. Mahonen, H.R. Nilsen, Finan-
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https://www3.weforum.org/docs/WEF_Global_Risk_Report_2020.pdf
https://www.nytimes.com/by/christopher-flavelle
https://www.nytimes.com/2019/09/27/climate/mortgage-climate-risk.html
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waniem btednych decyzji inwestycyjnych (np. inwestowanie w nieruchomosci
pozbawionych potencjatu rozwojowego, zagrozonych degradacja ze wzgledu na
zmiany klimatyczne) lub tez niepodejmowaniem decyzji chronigcych przedsig-
biorstwo przed zagrozeniami w zwiazku ze zmianami w Srodowisku fizycznym.
Rézne przejawy negatywnych skutkéw zmian klimatycznych sg ze soba powia-
zane (np. wylesianie i susza) stad degradacja srodowiska w jednym obszarze
zwigksza ryzyko negatywnych skutkéw dla przedsigbiorstw powiazanych z in-
nymi obszarami. Przykladem moga by¢ przedsigbiorstwa rolne, dla ktérych wa-
runkiem funkcjonowania jest dostep do zasobéw wodnych, a ktére zmniejszaja
sie¢ pod wplywem wylesiania).

Mozna wyrézni¢ kilka pozioméw ryzyka zwigzanego ze zmiang klimatu.
Sa nimi poziomy: przedsi¢biorstwa, sektora, kraju, regionu i $§wiata. Na kazdym
z tych poziomoéw nalezy wypracowac indywidualne, dostosowane do ich charak-
terystyki metody zarzadzania tego rodzaju ryzykiem. Bardzo wazne jest aktywne
zarzadzanie ryzykiem zwigzanym ze zmiang klimatu na poziomie powyzej przed-
siebiorstwa. Moze ono by¢ skuteczniejsze niz na poziomie przedsigbiorstwa i jest
nie tylko czynnikiem wzrostu dobrobytu spolecznosci i dobrostanu srodowiska,
ale moze przynies¢ wymierne profity dla przedsigbiorstw. Przyktadem jest tu sek-
tor rolny, w ktérym na szczeblu ponad przedsigbiorstwami podejmuje sie dzia-
lania nakierowane na zmniejszenie stosowania pestycydéw i ztagodzenie innych
zagrozen dla zycia owadéw waznych w procesie uprawy wielu roslin®.

Nalezy podkresli¢, ze ryzyko zmian klimatycznych dotyka nie tylko przedsig-
biorstwa ignorujace to zagrozenie, ale réwniez te, ktére daza do sprostania wy-
zwaniom zwigzanych z tym procesem. Wielko$¢ tego zagrozenia zalezy od tem-
pa dostosowania si¢ calego spoleczenstwa globalnego do zmian klimatycznych,
w tym przede wszystkim skali dziatan przeciwdziatajacych degradacji sSrodowiska
i zmianie klimatu. Dziatania te bedg zréznicowane lokalnie, a zatem ich efekt be-
dzie rézny na réznych krajach i regionach, co jest mocnym argumentem za zinten-
syfikowaniem wielostronnej wspdtpracy na rzecz ograniczania ryzyka fizycznego.
Moze to przybrac forme lobbowania za (a nie przeciwko) niezbednymi reformami
legislacyjnymi i politycznymi a takze na podejmowaniu dziatan wdrozeniowych
bez oczekiwania na reformy polityczne. Oczywiscie uwaga ta nie odnosi si¢ to
tylko do przedsigbiorstw, ale przede wszystkim do rzadéw oraz ugrupowan regio-
nalnych, w tym Unii Europejskiej*.

cing the Transition to Sustainability: SMART Reform, ,University of Oslo Faculty of Law Legal
Studies Research Paper Series” 2020, nr 10, s. 40-41.

32 B. Sjafjell, The Financial Risks of Unsustainability: A Research Agenda, ,University of
Oslo Faculty of Law Legal Studies Research Paper Series” 2020, nr 18, s. 14-15.

3 B. Sjafjell, op. cit., s. 14.
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2.3. Ryzyko spoteczne

Ryzyko spoleczne obejmuje ryzyko niepokojow spolecznych spowodowanych nie-
réwnoscia spoteczng, naruszeniami praw cztowieka oraz nieefektywnoscia systemu
opieki spofecznej. Niepokoje moga przybiera¢ forme protestéw, zamieszek i moga
godzi¢ w bezpieczenstwo pracownikéw, klientéw i wierzycieli, co rzecz jasna ma ne-
gatywny wplyw na bezpieczenstwo przedsigbiorstw. Te pejoratywne zjawiska moga
doprowadzi¢ do znacznego wzrostu dysproporcji w poziomie dochodéw miedzy
spoleczenistwami bogatymi a biednymi oraz miedzy wlascicielami kapitalu, me-
nedzerami i zyjacymi z pracy pracownikami przedsiebiorstw®’. Skala tych zjawisk
jest potegowana przez uchylanie si¢ od placenia podatkéw przez wielkie korporacje
mig¢dzynarodowe, co prowadzi do podkopywania podstaw ekonomicznych panstw
opiekunczych oraz sprzyja wzrostowi nieréwnosci pomiedzy krajami i pomiedzy ich
obywatelami. Konsekwencjg drastycznego zréznicowania materialnego obywateli
moze by¢ obnizenie potencjatu konsumenckiego, co w prostej linii skutkuje zmniej-
szeniem efektywnosci kapitalizmu jako systemu gospodarczego. Warto réwniez za-
uwazy¢, ze uchylanie sie od ptacenia podatkéw ogranicza mozliwosci realizacji rza-
dowych programéw na rzecz zréwnowazonego rozwoju gospodarki. Taka sytuacja
prowadzi do wzrostu populizmu i zwigkszenia niestabilnosci systemu spotecznego.

Istnienie ryzyka niepokojow spotecznych (przejawiajacych sie protestami,
strajkami czy nawet zamieszkami) niesie negatywne konsekwencje nie tylko dla
przedsigbiorstw, ich wierzycieli i konsumentéw, ale takze dla stabilnosci calego
systemu gospodarki rynkowej oraz systemu politycznego opartego na demokracji
i zaangazowaniu spoleczenistwa obywatelskiego. Prekarno$¢ (tj. wspdlna wszyst-
kim ludziom niepewnos¢ i ryzyko) ogranicza zaangazowanie obywateli w dziatal-
nos¢ polityczna i czlonkéw spolecznodci w dziatalnos¢ na rzecz swojego Srodowi-
ska. To sprawia, ze dzialalnosci te staja si¢ domeng elit politycznych powigzanych
z wlascicielami kapitatu®. Moze to skutkowa¢ destrukcja proceséw demokra-
tycznych wyboréw, proba obwiniania innych za brak skutecznosci w rzadzeniu
i w skrajnym przypadku przyjecie kursu ku réznym formom autorytaryzmu, na-
cjonalizmu, a nawet neofaszyzmu®.

** T. Piketty, Kapital w XXI wieku, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa 2015,
s.323-326; J. Hickel, The Sustainable Development Index: Measuring the Ecological Efficiency of
Human Development in the Anthropocene, ,Ecological Economics” 2020, nr 167, s. 819.

* F Jaumotte, C. O. Buitron, Inequality and Labor Market Institutions, ,International Mo-
netary Fund, Staft Discussion Note” 2015, lipiec, s. 28 https://www.imf.org/external/pubs/ft/
sdn/2015/sdn1514.pdf (dostep: 20.01.2021); J. Stiglitz, Cena nieréwnosci. W jaki sposdb dzisiej-
sze podzialy spoleczne zagrazajq naszej przysztosci, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warsza-
wa 2015, s. 229-232.

% K. Polanyi, The Great Transformation: The Political and Economic Origins of our Time,
Beacon Press, Boston 2001, s. 245 i 256; R. Inglehart, P. Norris, Trump and the Populist Au-
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Szczegdlnie dotkliwy dla spoteczenstwa, ale i przedsigbiorstw moze by¢
skutek naruszania praw cztowieka i braku godnej pracy czy nawet wyzysku
ekonomicznego pracownikéw. Sytuacja ta podwaza zdolnos¢ lub cheé do wy-
konywania pracy przez ludzi w wieku produkcyjnym. Ostabia to potencjal naj-
wazniejszego dla przedsiebiorstw czynnika produkcji, jakim jest sita robocza.
Skrajnym przypadkiem naruszania praw czlowieka jest praca dzieci, co moze
prowadzi¢ do szkdd, ktére hamuja mozliwosci ich przyszlego zatrudnienia na
rynku pracy, ale takze w innych aspektach ich zycia’’. W tym kontekscie war-
ty podkreslenia jest glos Migdzynarodowego Banku Odbudowy i Rozwoju na-
wolujacy do nowej umowy spotecznej nakierowanej na budowe spoteczenstwa
i gospodarki inkluzywnej*.

Whioski

Istnieje wiele ryzyk wynikajacych z niezréwnowazenia dzialalnosci przedsig-
biorstw. Wszystkie one wptywaja na wzrost niepewnosci funkcjonowania tych
podmiotéw. Wplywaja réwniez negatywnie na zycie spoteczenistwa i moga prowa-
dzi¢ do zaburzenia réwnowagi Srodowiska przyrodniczego. Waga tych zagrozen
moze si¢ zmieni¢ w zaleznosci od tempa procesu przechodzenia na gospodarke
zréwnowazong. W tym kontekscie fundamentalne znaczenie maja dzialania poli-
tyczne (rzadow, organizacji ponadnarodowych), regulacyjne (na poziomie krajo-
wych i miedzynarodowym) oraz ruch obywatelski nakierowane na przyspieszenie
tego procesu. Wazna rola w promocji, wspieraniu i wdrazaniu do praktyki zasad
zréwnowazonego rozwoju przypada réwniez biznesowi.

Jesli tempo procesu przejscia na gospodarke zréwnowazong nie bedzie dosta-
tecznie szybkie, to istnieje realne zagrozenie zalamania gospodarczego i spolecz-
nego. Dotknie ono przedsigbiorstwa, ich partneréw gospodarczych, pracownikéw
i konsumentdw. Jest to mocny argument za podjeciem dzialan przez przedsigbior-
stwa nakierowanych na wsparcie wtadz politycznych i legislacyjnych w transfor-
magcji systemu spoleczno-gospodarczego na model zréwnowazony. Z kolei przed-
siebiorstwa zaangazowane w dzialania niezrownowazone, zaklécajace rownowage
systemu przyrodniczego, nieprzestrzegajace praw czlowieka, wyzyskujace pracow-

thoritarian Parties: The Silent Revolution in Reverse, ,Perspectives on Politics” 2017, czerwiec,
S. 443-444.

7 J. Dymowski, Praca dzieci w swietle koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
norm jq regulujqcych oraz wytycznych sprawozdawczosci pozafinansowej, ,Dziecko krzywdzo-
ne. Teoria, badania, praktyka” 2015, t. 14, nr 2, s. 27-36.

% The Chanding Nature of Work, International Bank for Reconstruction and Develop-
ment. The World Bank, Waszyngton 2019, s. 127-132.
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nikéw lub uczestniczace w manipulowaniu dyskursem publicznym i procesami
demokratycznymi, bedg przyczyniac si¢ do podwazania podstaw ekonomicznego
i przyrodniczego dobrobytu spoleczenstw. Niestety ryzyko kontynuowania nie-
zréwnowazonej $ciezki rozwoju gospodarczego przez wiele przedsigbiorstw jest
ogromne. W tym kontekscie wyrazane jest przekonanie, ze istnieja realne moz-
liwosci zapewnienia dobrego zycia obecnym i przysztym pokoleniom. Zasadza
sie ono na konstatacji, iz nigdy wczesniej nie bylo mocniejszych argumentow za
tym, aby wszyscy odpowiedzialni i racjonalnie postepujacy partnerzy polityczni,
gospodarczy, spoteczni zgodnie, z uwzglednieniem zasady partycypacji w zakre-
sie kluczowych proceséw spoleczno-gospodarczych — wspétpracowali na rzecz
zréwnowazonego rozwoju’’. Podstawa tej wspdtpracy w sferze gospodarki powin-
no by¢ zakwestionowanie istnienia dychotomii pomiedzy przymusem osiagania
zyskow przez przedsigbiorstwo i koncepcja zréwnowazonego jego rozwoju. Do-
swiadczenie ostatnich lat przekonuje, ze wspélpraca ta jest nie tylko mozliwa, ale
i konieczna. Jej podstawa powinna by¢ zmiana podejscia do zarzadzania przedsig-
biorstwem, a w szczeg6lnosci:

- reinterpretacja obowiazkow zarzadow i interesu spdtek, w mysl ktérych
pierwszenstwo powinna otrzymaé dlugoterminowa maksymalizacja warto-
$ci dla akcjonariuszy,

- koncentrowanie sie¢ na dtugoterminowym tworzeniu wartosci i jednoczesne
ostabienie presji ze strony inwestoréw nastawionych na krétkoterminowy
horyzont dziatania,

- identyfikowanie istotnych ryzyk majacych wptyw na zréwnowazony roz-
woj przedsigbiorstwa jako podstawy budowy jego dlugofalowej strategii
dzialania,

- wdrazanie do praktyki systemu wynagrodzen czltonkéw zarzadéw moty-
wujacego do koncentrowania si¢ na dlugoterminowym tworzeniu wartosci
przedsigbiorstwa.
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Metodyki zarzadzania projektami —
teoria i praktyka

Wstep

Na przestrzeni ostatnich lat wiedza o zarzadzaniu projektami szybko si¢ rozwija.
Stworzono wiele metodyk, ktére organizacje moga wykorzysta¢ do planowania,
wykonywania i zamykania projektéw. Kazda z nich powstata z mysla ulatwienia
realizacji przedsigwzig¢ o okreslonej charakterystyce. Metodyki zarzadzania pro-
jektami podzieli¢ mozna jednak na dwie grupy: tradycyjne i zwinne. W ramach
kazdej z nich wykorzystuje si¢ okreslony zestaw zasad, praktyk czy narzedzi. Tra-
dycyjne metodyki zarzadzania projektami, takie jak: PMI, Prince2, IPMA czy
Critical Path Method, wykorzystuja liniowe podejscie i koncentruja si¢ na two-
rzeniu ustrukturyzowanych ram realizacji projektu. Czesto krytykuje sie je jednak
za brak elastycznosci i mozliwosci szybkiego przystosowania do zmian. Metodyki
zwinne natomiast, takie jak Scrum i Kanban, opieraja si¢ na iteracyjnym i przy-
rostowym podejsciu do zarzadzania projektami. Ktada one nacisk na wspétprace,
elastycznosc i ciagte doskonalenie, dzigki czemu z sukcesem moga by¢ wykorzy-
stywane w dynamicznych i szybko zmieniajacych si¢ sSrodowiskach.

Celem opracowania jest wskazanie réznic migdzy zwinnymi i tradycyjnymi
metodykami zarzadzania projektami, opisanie trendow w otoczeniu ksztattujacych
otoczenie realizacji projektow i ich roli w wyborze metodyki zarzadzania projek-
tem oraz identyfikacja przeszkéd utrudniajacych wdrazanie wybranych metodyk
we wspolczesnych organizacjach. W opracowaniu wykorzystano zaréwno zrédla
pierwotne, jak i wtérne. Przeprowadzono przeglad artykuléw naukowych, opinii
ekspertéw ds. zarzadzania projektami oraz stowarzyszen zarzadzajacych projek-
tami, ktore dostepne sg w posrednictwem publicznych zasobéw informacji. Bada-
nie przeprowadzono na podstawie literatury z zakresu trendéw wplywajacych na
sposoby zarzadzania projektami oraz zmian w zakresie wykorzystywanych meto-
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dyk zarzadzania projektami. Wykorzystano tu opracowania indeksowane w ba-
zie EBSCO oraz dostgpne w GoogleScholar, opublikowane w latach 2018-2024.
Na tej podstawie wyrézniono trendy w zakresie zarzadzania projektem oraz wy-
zwania, z jakimi mierza si¢ przedsigbiorstwa w tym zakresie. Badania te wzbo-
gacono metoda sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem techniki wywiadu.
Przeprowadzono wywiad z kadra menadzerska przedsigbiorstwa realizujacego
projekty przemystu 4.0. Jego zakres dotyczyt projektéw realizowanych przez bada-
ng firme w przedsigbiorstwach o réznej charakterystyce (firmy réznej wielkosci —
zaréwno korporacje, jak i mate i srednie przedsiebiorstwa — MSP, wykorzystujace
rézne technologie i dziatajace w réznych branzach np. farmaceutyczna, medyczna,
budownictwo morskie czy samochodowa) w okresie 2017-2024. Projekty reali-
zowane byly na terenie Unii Europejskiej. Badanie obj¢lo swym zakresem czas
pandemii i popandemiczny, gdyz warunki przez nig stworzone w duzej mierze
wplynely na sposoby funkcjonowania przedsiebiorstw i skierowaly firmy w strone
wykorzystania nowych technologii. Cato$¢ opracowania obejmuje nie tylko wska-
zanie zmian w otoczeniu wplywajacych na sposoby funkcjonowania organizacji
i tym samym realizacji projektow, ale takze wyzwania wynikajace ze zmian wyko-
rzystywanych metodologii zarzadzania projektami.

1. Wprowadzenie do metodyk zarzadzania projektami

Przez projekt rozumie si¢ ograniczone w czasie przedsiewzigcie, ktérego celem
jest wytworzenie unikalnego produktu, ustugi lub stanu docelowego'. Definiuje
sie go tez jako okreslong w czasie odpowiedz na potrzebe, rozwiazanie najczesciej
unikatowego, niepowtarzalnego problemu, w ktérym realizacja projektu jest uza-
sadniona z finansowego lub spolecznego punktu widzenia, struktura czynnosci
zostata zdefiniowana, a produkt konicowy zostal wyraznie okreslony> Projektom
przypisa¢ mozna siedem cech:

1) unikatowo$¢,

2) konkretny cel i pozadane rezultaty,

3) poczatek i koniec,

4) okreslone ramy czasowe,

5) zaangazowanie interdyscyplinarnej grupy oséb,

6) ograniczone zasoby,

7) logiczna sekwencja wspolzaleznych dziatan.

' A Guide To The Project Management Body of Knowledge, Third Edition, wydanie polskie
PMI/MT&DC, Warszawa 2006, s. 5
? G.R. Heerkens, Jak zarzgqdzac projektami, RM, Warszawa, 2003, s. 10.
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Realizacja projektow rézni sie od dzialalnosci operacyjnej takze tym, ze ma
mniej powtarzalny, a bardziej unikatowy charakter, cechuje si¢ wyzszym stopniem
ryzyka, jest podejmowana w jasno okreslonym celu i definiowana przez zakres,
zasoby i budzet’.

Cho¢ zarzadzanie projektami jest relatywnie nowym obszarem zarzadzania
to na przestrzeni lat rozwinglo sie wiele podejs¢ do tej problematyki. Jedna z roz-
powszechnionych préb usystematyzowania i spopularyzowania wiedzy w tym za-
kresie podjat Project Managemet Institute, tworzac kompendium wiedzy o zarza-
dzaniu projektami, ktére stanowi podstawe metodyki PMI. Podejscie to oparte jest
na zbiorze dobrych praktyk w zakresie zarzadzania projektami, opracowanych na
podstawie wieloletnich doswiadczen i badan w realizacji projektéw o réznorodnej
charakterystyce.

Inne metodyki powstawaly na podstawie specyfiki konkretnego rodzaju pro-
jektow. I tak np. metodyka Prince2 byla odpowiedzia na szczegdlne wymagania
realizacji projektéw informatycznych i cho¢ obecnie uzywana jest w realizacji pro-
jektow o réznorodnym charakterze to wzigta swoj poczatek z PROMPT (ang. Pro-
ject Resource Organisation Management Planning Technique), czyli metodyki
prowadzenia projektéw informatycznych.

Metodyki zarzadzania projektami podzieli¢ dzi§ mozna na dwie grupy: tra-
dycyjne i zwinne. W ramach tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami naj-
bardziej rozpoznawalnymi sa m,in.: Standard PMBOK® Guide, PRINCE2® czy
IPMA?®. Tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami zaklada realizowanie
projektu w oparciu o okreslone procedury i plany, opracowywane na poczatku
realizacji projektu, okreslajace czas, budzet i zakres projektu, ktéry nie powinien
ulega¢ zmianie w trakcie realizacji projektu. Podejscie to opiera si¢ na systema-
tycznej kontroli realizacji planu i koncentruje si¢ na regularnym raportowaniu
i kontrolowaniu osiggania kamieni milowych®*. Ograniczeniem takiego podejscia
jest mata elastycznos¢ dzialania wynikajaca zaréwno z wolniejszego tempa wpro-
wadzania zmian, jak i gléwnego zalozenia, na ktérych oparte sa te podejscia tj. re-
alizacja zalozonego planu’.

Ograniczenia tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami i zmieniajacy sie
charakter otoczenia realizacji projektéw spowodowaty rozwéj metodyk zwinnych.
Termin ,zwinny” odzwierciedla tu koniecznos¢ dynamicznego i elastycznego za-

* D.J. Frame, Zarzgdzanie projektami w organizacjach, WIG-Press, Warszawa 2001.

* 1. Chomiak-Orsa, A. Osifiska, Wplyw ITIL na procesy obstugi bledéw programowa-
nia, ,Informatyka Ekonomiczna. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu” 2018, nr 1 (47), s. 22-31.

*> F. Liebert, Zarzqdzanie projektami w przedsigbiorstwach branzy IT-studium Literatu-
rowe, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie” 2017, tom z 101,
s.271-284.
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rzadzania projektami, mozliwo$¢ szybkiego wdrozenia wymagan i reagowania na
burzliwe zmiany w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu®. Zwinnos¢ w zarzadza-
niu projektami oznacza zdolno$¢ tworzenia elastycznosci i adaptacji do zmian
przed ich wystapieniem, co réwniez wymaga wysokiego poziomu komunikacji
i zaufania. Podejscie to zaczeto zyskiwaé na popularnosci juz na poczatku lat 90.
XX wieku, jednak znaczacy wzrost zainteresowania nim przypadl na pierwsza de-
kade XXI wieku, co wigzalo si¢ z rosnaca liczbg realizowanych projektéw infor-
matycznych’. Z uwagi na fakt, ze grupa zwinnych metod zarzadzania projektami
jest nieco mlodsza od swoich tradycyjnych odpowiednikdw, jest ona tym samym
nieco mniej usystematyzowana. W jej ramach wyrézni¢ mozna chocby: AgilePM,
Scrum, Scrumban, Crystal Clear, Kanban Development Method, DSDM czy
ADD. Cechami wspélnymi tych metodyk s m.in.: mniejszy stopien sformalizo-
wania, ograniczone raportowanie, nieprzywiazywanie si¢ do zalozonych planéw.
Wszystkie one charakteryzujg dynamicznym i elastycznym zarzadzaniem, samo-
organizujacymi si¢ zespolami i skupieniem na dostarczeniu wartosci dla klienta,
dzieki blizszej i bardziej efektywnej z nim wspdtpracy. Efektem takiego podejscia
jest efektywniejsze wykorzystanie czasu w realizacji projektu — bez koncentrowa-
nia si¢ na nadmiernym raportowaniu i dokumentacji®. Metodyki zwinne sg coraz
czesciej uzywane poza rozwojem oprogramowania jako sam koncept zarzadzania.

Kluczowe réznice miedzy dwoma podejsciami — tradycyjnym i zwinnym -
prezentuje tabela 1.

Obecnie zauwazy¢ takze mozna préby nadania wigkszej elastycznosci meto-
dykom zaliczanym wczesniej do grupy tradycyjnych. Przyktadem takiego podej-
scia moze by¢ chocby powstanie w 2015 roku Prince2 Agile, ktéra stanowi probe
polaczenia tradycyjnego podejécia Prince2 z srodowiskiem Scrum’. Stanowi¢ to
moze odpowiedZ na zmieniajace si¢ warunki realizacji projektow. W efekcie wy-
razna granica dzielagca metodyki zwinne od tradycyjnych czesciowo sie zaciera,
a przedsiebiorstwa decyduja si¢ na wykorzystywanie metod hybrydowych, beda-
cych dostosowanym do wymagan danej organizacji polaczeniem wybranych ele-
mentéw kazdej z tych grup™.

¢ Ibidem.

7 N. Janowski, Agile Approach Versus Classical Approach in Project Management with Re-
gard to Leadership Change, ,Humanities & Social Sciences Latvia” 2021, t. 29, nr 1, s. 114-132.

8 ].D. Fernandez, Agile Project Management — Agilism Versus Traditional Approaches,
»Journal of Computer Information Systems” 2008-2009, zima, s. 10-17.

° Zob. Prince2 Agile, AXELOS, TSO, The Stationery Office, 2015.

1" A. Nieto-Rodriguez, New Research to Explore the Convergence of Methodologies in Proj-
ect Management, ,PM World Journal” 2024, t. XIII, nr I, s. 1-4.
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Tabela 1. Réznice migdzy podejsciem tradycyjnym a zwinnym do zarzadzania projektami

Podejscia tradycyjne Podejscia zwinne
Ciagly proces Sekwencyjne podejscie
Niezmienna struktura projektu Struktura projektu jest przedmiotem zmian
Sposéb wykonania projektu jest jasno zdefi- Sposéb realizacji projekt jest przedmiotem
niowany zmian
Dokumentacja projektu jest doktadna i szcze- | Dokumentacja prowizoryczna
golowa
Mozliwe wprowadzanie zmian Ciagle zmiany
Rzadkie spotkania z klientem Staly kontakt z klientem
Zespoly wielofunkcyjne Samoorganizujace sie zespoly
Duza wladza szefa projektu Mniejsza wtadza Kierownika projektu

Zrédto: Opracowanie za: PJovanovié, 1.Berié, Analysis of the Available Project Management Me-
thodologies, ,Journal of Sustainable Business and Management Solutions in Emerging Economies”
2018, nr 23(3), s. 1-13.

Podsumowujac, metodyki zarzadzania projektami podzieli¢ mozna na dwie
grupy: tradycyjne i zwinne. Podczas gdy tradycyjne metodyki moga by¢ odpo-
wiedniejsze dla projektéw o dobrze zdefiniowanych wymaganiach, stabilnym
zakresie i realizowanych w relatywnie stabilnych warunkach, zwinne metodyki
moga oferowac lepszg zdolnos¢ adaptacji i responsywnosé w przypadku projek-
téw o zmieniajacych si¢ lub niejednoznacznych wymaganiach oraz realizowanych
w bardziej zmiennym otoczeniu. Powstaje tu wiec pytanie, czy zmiany w otocze-
niu realizacji projektow kieruja organizacje raczej w strong metodyk zwinnych czy
tradycyjnych.

2. Trendy w zarzadzaniu projektami

Na wybdr metodyki zarzadzania projektami, a tym samym sukces projektu, wply-
wa wiele réznych elementéw zaréwno wewnetrznych, jak i stanowiacych otoczenie
projektu, wsréd ktérych wymieni¢ mozna cho¢by uwarunkowania organizacyjne,
interesariuszy projektu czy kontekst zarzadzania projektami'!. Uwarunkowania
organizacyjne to systemy organizacyjne, kultura organizacyjna czy struktura or-
ganizacji'’. Pod pojeciem interesariuszy rozumie si¢ natomiast osoby i organizacje

" 1. Chomiak-Orsa, Znaczenie nowoczesnych ICT w usprawnianiu wewngtrzorganizacyj-
nej komunikacji, ,Informatyka Ekonomiczna” 2016, 39 (1), s. 46-55.
12 Ibidem, s. 30.
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aktywnie zaangazowane w przedsiewziecie lub podlegajace wptywom wynikaja-
cym z realizacji lub zakonczenia projektu.

Kontekst zarzadzania projektem zas, wg metodyki PMI obejmuje zarzadza-
nie programami lub portfelami umozliwiajacymi osiaganie celow strategicznych®.
Precyzyjniej czynniki tworzace kontekst realizacji projektu i przesadzajace o jego
sukcesie opisujq Peter Morris i George H. Hough, ktérzy wskazuja elementy takie
jak: postawy wobec projektu, wlasciwe zdefiniowanie wymagan, rola czynnikéw
zewnetrznych, zarzadzanie finansami, strategia organizacji, szczegély kontraktu,
harmonogram projektu, komunikacja i kontrola, ludzie z ich umiejetnosciami
oraz zarzadzanie zasobami',

Na otoczenie projektu spojrze¢ mozna jednak znaczenie szerzej — uwzgled-
niajac w nim takze szerzej rozumiany kontekst makroekonomiczny, obejmujacy
warunki polityczno-prawne, ekonomiczne, spoteczne i technologiczne. Wszystkie
te elementy warunkuja nie tylko sukces projektu, ale takze przesadza¢ mogg o wy-
borze metodyki jego realizacji: tradycyjnej lub zwinne;.

Na przestrzeni lat zmieniala si¢ charakterystyka otoczenia projektu, a wraz
z nig podejscie do zarzadzania projektami. Najogdlniej ewoluowato ono od kon-
centracji na umiejetnosci zarzadzania pojedynczymi projektami przez lokalne ze-
spoly do zarzadzania catymi programami czy portfelami projektéw w srodowisku
miedzynarodowym.

Poczatkowo, w latach 50. XX wieku, charakteryzujacych si¢ wzgledna stabilno-
$cig warunkéw otoczenia projektéw oraz faktem, ze dotyczyty one waskich i czesto
technicznych sfer funkcjonowania firm, metodyki zarzadzania projektami skupialy
si¢ gléwnie na tworzeniu i wykonywaniu opracowanych wczesniej planéw”. W la-
tach 60. i 70. sukces projektu mierzono gtéwnie przez pryzmat ,zelaznego tréjkata”
(czas, koszt i zakres), ktadziono nacisk na efektywnos$¢ operacyjna i techniczng po-
prawnos¢ projektu's. W latach 80.1 90. nastapit zwrot w kierunku uwzglednienia teo-
rii organizacji, zarzadzania zasobami ludzkimi i teorii przywddztwa w zarzadzaniu
projektami. Dostrzegaé zaczgto role satysfakeji klienta z dostarczanych produktow
koncowych, a takze przywiazywal wigksza wage do wsparcia realizacji projektow ze
strony kierownictwa, efektywnej komunikacji i jasnego okreslania zaréwno celow
i zakresu projektu”. W lata 90. i w pierwszej dekadzie XXI wieku, wraz z rosnaca

3 A Guide To The Project Management Body of Knowledge, Third Edition, wydanie polskie
PMI/MT&DC, Warszawa 2006, s. 16.

4 K. Jugdev, R. Miiller, A Retrospective Look at our Evolving Understanding of Project Suc-
cess, ,Project Management Journal” 2005, t. 36, nr 4, s. 19-31.

5 N. AL-Samadi, Current Trends in Project Management Research, ,Journal of Contempo-
rary Scientific Research” 2018, t. 2, nr 10, s. 1-5.

16 K. Jugdev, op.cit.

7" N. AL-Samadi, op. cit.; i K. Jugdev, op. cit.
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rola projektéw w organizacji, faworyzowac zaczgto podejscie oddolne - role czton-
kéw zespotu projektowego w planowaniu i realizacji projektu; podkresla¢ zaczeto
znaczenie elementéw takich jak umiejetnosci migkkie, zarzadzanie ryzykiem i in-
teresariuszami czy ocena efektywnosci projektu, podkreslajac takze role wyzwan
zwiazanych z globalizacja'®. Nacisk ktadziono takze na tworzenie zintegrowanych
ram zarzadzania projektami, ktére uwzglednialy interakcje miedzy organizacja we-
wnetrzng a jej otoczeniem, podkreslajac wptyw interesariuszy na osiaganie celéw
projektu. Efekty realizacji z kolei ocenia¢ zaczeto w perspektywie diugoterminowe;j,
uwzgledniajac zaréwno efektywnos¢ samego projektu, jak i jego wplyw na klientéw
czy sukces biznesowy".

Kolejny przelom nadszedl wraz z rewolucja technologiczng przemystu 4.0,
ktéra wplyneta nie tylko na efektywnos¢ czy skalowalnos¢ projektéw i warunki
ich realizacji, ale takze na role projektéw we wspoétczesnych organizacjach. Ter-
minem ,Przemyst 4.0” pierwszy raz postuzono si¢ po raz pierwszy w Niemczech
w 2012 roku, by opisac strategiczne opcje zwigzane z wykorzystaniem nowych,
przelomowych technologii, takich jak systemy cyberfizyczne, internet rzeczy
(IoT), analiza danych w czasie rzeczywistym czy cyfryzacja produkcji. Z bie-
giem czasu elementy te opisywac zaczeto bardziej szczegétowo. Pisano o inte-
ligentnych: fabrykach, produkeji, magazynach, taricuchu dostaw, zréwnowazo-
nym rozwoju, obstudze klienta, czy zarzadzaniu projektem®. Range rewolucji
przemystowej 4.0 i jej wplyw na podejscie do zarzadzania projektami potwier-
dza rosnaca liczba publikacji naukowych, jakie ujmowane byty w bazie Scopus
w latach 2017-20222

Rozwoj Przemystu 4.0 sprawia, Ze otoczenie projektu staje si¢ bardziej zmien-
ne i mniej przewidywalne, a umiejetnos¢ szybkiego i efektywnego dostosowania
sie do tak szybko zmieniajacych si¢ warunkéw jest konieczna dla sukcesu pro-
jektu®. Rozwdj nowych technologii komunikacyjnych, mozliwo$ci wykorzystania
rozwigzan z zakresu sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego sprawiaja, ze
duza ilos¢ projektéw nabiera bardziej innowacyjnego i tym samym mniej przewi-

8 N. AL-Samadi, op. cit.

¥ K. Jugdev, op. cit.

20 V. Valentin, N. Naderpajouh, D.M. Abraham, Integrating The Input Of Stakeholders In
Infrastructure Risk Assessment, ,,Journal Of Management In Engineering” 2018, nr 34 (6).

2 C. Rincon-Guio, J. Hernidndez-Ramirez, C.M. Olguin, M.S. Pibaque-Ponce,
M.A. Baque-Cantos, K.L. Santistevan-Villacreses, L. Canarte-Quimis, P. Herndndez-Lugo,
L. Medina, A Systematic Literature Review on Advances, Trends and Challenges in Project Man-
agement and Industry 4.0., ,LogForum” 2023, nr 19 (2), s. 225-244.

22 L. Sfart, Mastering Project Management: 5 Powerful Techniques for Project Managers,
»PM World Journal” 2024, t. XIII, nr VIII, s. 1-4.
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dywalnego charakteru®. Post¢pujaca wirtualizacja Zycia i nieustanne poszukiwa-
nie efektywnosci zmusza przedsigbiorstwa do zwigkszania stopnia automatyzacji
ich funkcjonowania. Realizacja tego typu projektéw jednak ingeruje w rézne sfery
funkcjonowania przedsigbiorstwa, gdyz moze wymagac nie tylko relatywnie pro-
stego wdrazania nowego oprogramowania czy montazu maszyn lub sprzetu kom-
puterowego, ale skomplikowanego zintegrowania nowych rozwigzan z posiada-
nym juz parkiem maszynowym, co w efekcie wplywa nie tylko na sfer¢ produkeji,
ale tez na funkcjonowanie calej organizacji**, zmieniajac dotychczasowe sposoby
jest dzialania. Tak szeroki zakres oddzialywania projektéw nie tylko zwigksza ry-
zyko ich realizacji, ale czgsto takze podnosi ich range do strategicznej. Trendem,
na ktdéry zwraca si¢ uwage, jest wiec rosnacy stopien ztozonosci i skomplikowania
projektow®. Projekty uzyskuja range strategicznych i w efekcie na znaczeniu zy-
skuje umiejetnos¢ zarzadzania nie pojedynczym przedsigwzigciem, ale catymi ich
portfelami czy programami.

Dodatkowym utrudnieniem dla kadry menedzerskiej sa obecnie takze nie-
przewidywalne zdarzania, ktére znaczaco modyfikuja sposoby funkcjonowania
firm. Wydarzenia takie jak wybuch pandemii czy wojny na Ukrainie zaburzyly
tadcuchy dostaw i zmusily wiele organizacji do zmiany swych strategii. W efek-
cie firmy poszukiwal zaczely elastyczniejszych sposobéw dziatania w tym takze
metod zarzadzania projektami utatwiajacych szybkie i sprawne dostosowanie sig¢
do tak nagtych i nieprzewidywalnych zdarzen wplywajacych na wszystkie sfery
dzialania.

Na przestrzeni lat zmieniono takze sposdb oceniania kierownikéw projektu —
od prostej realizacji wyznaczonych celéw w postaci czasu, kosztu i zakresu, do
oczekiwania wkladu w sukces calej organizacji**. Zmienita si¢ wigc sama ranga
zarzadzania projektami. Wiek XXI charakteryzuje si¢ skupieniem na strategicz-
nym zarzadzaniu projektami, gdzie sukces projektu wymaga synchronizacji ce-
16w technicznych i biznesowych okreslanej na poczatku realizacji projektu, oraz
ciagtej komunikacji i wspdtpracy miedzy wlascicielem a menedzerem projektu
w trakcie jego realizacji. Kadra kierownicza jest odpowiedzialna za wdrozenie
strategii organizacji wtasnie poprzez realizacje¢ projektow, a jej zaangazowanie
i zainteresowanie zarzadzaniem projektami sa kluczowe dla sukcesu organizacji.
W efekcie juz w drugiej dekadzie XXI wieku, na podstawie analiz trendéw w oto-

# 1. Chomiak-Orsa, A. Grenczuk, ICT w tworzeniu organizacji inteligentnych. Badania
literaturowe, ,Przeglad Organizacji” 2022, nr 10 (993), s. 24-32.

2 P. Pietras, M. Szmit, Zarzadzanie projektami. Wybrane metody i techniki, Oficyna Ksie-
garsko-Wydawnicza Horyzont, £6dz 2003, s. 58.

» P. Weaver, Trends In Modern Project Management, Past, Present & Future, https://mosa-
icprojects.com.au/PDF_Papers/P061_Trends_in_Modern_PM.pdf [dostep: 31.08.2024].

26 K. Jugdev, op. cit.


https://mosaicprojects.com.au/PDF_Papers/P061_Trends_in_Modern_PM.pdf
https://mosaicprojects.com.au/PDF_Papers/P061_Trends_in_Modern_PM.pdf

Metodyki zarzadzania projektami — teoria i praktyka b5

czeniu projektéw, przewidywano konieczno$¢ glebszej integracji sfery zarzadza-
nia projektami z innymi obszarami dziatania firmy jak cho¢by marketing”. Miato
to na celu lepsze zrozumienie i zbadanie powiazan miedzy zarzadzaniem projek-
tami a innymi sferami funkcjonowania organizacji*, by ulatwia¢ osiaganie celow
strategicznych. Obecnie oczywiste juz jest, ze badania nad zarzadzaniem projekta-
mi muszg opiera¢ si¢ na interdyscyplinarnej wiedzy i koncentrowa¢ na znaczeniu
czynnika ludzkiego w realizacji projektu i podazaniem za zmianami w otoczeniu®.

Podsumowujac, trendy takie jak globalizacja, rozwéj Przemystu 4.0, transfor-
macja cyfrowa, zespoly wirtualne i hiperkonkurencyjnos¢ wplywaja na sposoby
zarzadzania projektami. Projekty sa obecnie narz¢dziem wykonawczym w formu-
fowaniu strategii korporacyjnej i narzedziem ksztaltujacym pozycje konkuren-
cyjng na rynku. Zarzadzanie projektami nie moze by¢ juz postrzegane jedynie
przez pryzmat funkcjonalnego zarzadzania projektami lub taczeniem systeméw
procesowych. Staje si¢ ono narzedziem szybszej, sprawniejszej i bardziej skoncen-
trowanej realizacji strategii*®.

3. Wyzwania zarzadzania projektami w dobie przemystu 4.0

Wszystkie opisane powyzej aspekty wydaja si¢ kierowac przedsiebiorstwa w stro-
ne¢ wykorzystywania zwinnych metod zarzadzania projektami. Jak wspomniano
wyzej, zapewniaja one wigksza elastycznos¢ w realizacji projektu, co odpowiada
wymaganiom stawianym wspdlczesnym organizacjom i jest odpowiedzig zaréw-
no na rosnacy szybkos¢ zmian w otoczeniu jak i na coraz bardziej zlozony i stra-
tegiczny charakter projektéw. Pomimo ze fakty te sa wskazaniem do stosowania
metodyk zwinnych zarzadzania projektami, organizacje moga napotykaé wiele
barier utrudniajacych ich wdrozenie.

Choc jednak fakty te powinny kierowa¢ organizacje w strong rozwigzan zwin-
nych, to ich wprowadzenie moze wywota¢ wrazenie zwigkszania nieprzewidywal-
nosci dzialania z uwagi chocby na brak jasnego planu, samoorganizacje zespotow
czy ograniczenia w raportowaniu, ktorymi cechuja si¢ metodologie zwinne.

Potrzeba elastycznosci i nastawienia na zmiany nie zawsze idzie wigc w parze
z gotowoscia organizacji do wdrozenia metodyki zwinnego zarzadzania projek-

7 N. AL-Samadi, op. cit.

8 Ch. Bredillet, Exploring Research in Project Management: Nine Schools of Project Man-
agement Research (Part 4), ,Project Management Journal” 2008, nr 39, s. 2-6.

# N. AL-Samadi, op. cit.

30 PJ. Mcgrath, J. Kostalova, Project Management Trends and New Challenges 2020+, ,Hra-
dec Economic Days Conference Paper” 2020, kwiecieri, DOI: 10.36689/uhk/hed/2020-01-061.
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tami. Jak wskazuja wyniki przeprowadzonego przez autoréw wywiadu, czynniki
srodowiskowe projektu, jak: kultura organizacyjna, struktura organizacji, sforma-
lizowane procedury i procesy, nadmierna biurokracja czy hierarchizacja, moga
by¢ czynnikami znaczaco utrudniajacymi wykorzystanie zwinnych metod zarza-
dzania projektami. Zauwazy¢ tu nalezy, ze zwinna realizacja projektu nie pole-
ga na wykorzystaniu jednej wybranej metody np. Canvas, ale na zmianie calego
sposobu myslenia o realizowaniu projektéw na bardziej elastyczny i mniej zbiuro-
kratyzowany. Wymogi te nie zawsze sa zgodne z kultura danej organizacji i zwia-
zanym z nig nastawieniem na zmiany, ale takze z pewnymi wymogami formalny-
mi stawianymi dostarczanym produktom koncowym jak gwarancje, rekojmie czy
dzielenie si¢ wiedza pozwalajace na rozwdj wdrozonych rozwigzan w przysztosci.
Ponadto tradycyjna struktura korporacyjna czgsto nie pozwala na danie zespotom
wystarczajacej autonomii, by podejmowac kluczowe decyzje. Powodem jest tu
nadmierna biurokracja, ktéra sprawia, ze osiagniecie wystarczajacej koncentracji
na celu i wymaganego poziomu zwinnosci staja si¢ niemal niemozliwe.

Wicekszy stopien zlozonosci realizowanych projektéw stwarza takze koniecz-
nos¢ wychodzenia poza ramy przyjetych metodyk zarzadzania projektem. Tworzy
to potrzebe kreowania metod realizacji projektéw dostosowanych do indywidual-
nych potrzeb kazdej organizacji, branzy, sektora czy skali projektu. Opracowane
w tym zakresie wytyczne metodyczne moga okazywac sie niewystarczajace lub
niemozliwe do wykorzystania przez dang organizacj¢. Przedsigebiorstwa w takiej
sytuacji zmuszane sa do tworzenia wtasnej metody zarzadzania projektem i testo-
wania jest uzytecznosci.

Innym problemem sa umiej¢tnosci kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw
i kierownikéw projektéw. Szybki postep techniczny i rozwdj nowych technologii
umozliwiaja kierownikom projektow efektywne zarzadzanie projektem w dowol-
nym miejscu na $wiecie bez spotkania z zespotem. Zmusza to kierownikéw nie
tylko do zdobywania nowej wiedzy (np. dotyczacej najnowszych narzedzi wir-
tualnej realizacji projektu i postepu technicznego w tym zakresie) i umiejetnosci
(np. umiejetnos¢ biegtego postugiwania si¢ okreslonymi narzedziami), ale takze
kreowania zaufania wobec 0s6b, ktérych nigdy si¢ nie spotkato, a ktorych poziom
zaangazowania, wiedzy i umiejetnosci przesadzi o strategicznych dla firmy aspek-
tach®. Wymaga to wigc zmiany podejscia do zarzadzania, zaufania i sposobow
wspolpracy z zespotem projektowym.

Problem wdrazania metodyk zwinnych moze leze¢ jednak nie tylko po stronie
Kierownikow projektu, ale takze czlonkéw zespotu projektowego. Realizacja pro-
jektow wiaze sie z odrywaniem pracownikéw od ich codziennych zadan, co moze
powodowac konflikt intereséw, szczegdlnie w sytuacji duzego obciazenia pracow-

31 Tbidem.
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nikéw réznymi obowiazkami. W takiej sytuacji problemem moze by¢ ustalenie
priorytetéw zadan, na ktérych w danym momencie nalezy si¢ skoncentrowac i tu
niestety pierwszenstwo czesto przyznawane jest dziataniom operacyjnym, nie za$
projektowym, wlasnie z uwagi na tymczasowy (cho( strategiczny) charakter tych
drugich. W takich warunkach niemozliwym moze okazac si¢ osiagnigcie odpo-
wiedniego poziomu kreatywnosci i autonomii wymaganego od cztonkéw zespo-
téw projektéw w przypadku wykorzystywania metodyk zwinnych.

4, Zmiany w organizacji utatwiajgce wprowadzanie zwinnych
metodyk zarzgdzania projektami

Zmiany w otoczeniu projektéw oraz podniesienie ich rangi do strategicznych
wymuszaja zmiane¢ sposobu myslenia i podejscia do zarzadzania projektami.
Wsréd najwazniejszych obszaréw wymagajacych zmian wymieni¢ mozna trzy
glowne sfery:

- umiejetnosci przywddcze i komunikacyjne kierownikéw projektu, a takze

edukacje w zakresie zmieniajacych sie technologii,

- nastawienie cztonkéw zespotu projektowego do projektu,

- dostosowanie struktur i procedur w organizacji, sprzyjajacych wdrazaniu

zwinnych metod zarzadzania.

W zakresie umiejetnosci przywodczych skuteczne wdrazanie metodyk zwin-
nych wymaga wykorzystania zdolnosci koncentrujacych si¢ na dwéch obszarach:
przywdédztwie transformacyjnym i stuzebnym?2. To pierwsze opiera si¢ na pozy-
tywnym nastawieniu wobec zmian i motywowaniu pracownikéw do dzialania.
Liderzy transformacyjni wykazuja wysokie standardy moralne i etyczne, ktére in-
spiruja innych do podazania za nimi. Komunikuja oni wizj¢ i cele w sposéb, ktory
motywuje pracownikéw do dzialania i angazowania si¢ w osiagniecie wspélnych
celéw. Ponadto zachecaja do myslenia kreatywnego i innowacyjnego, otwierajac sig
na nowe pomysty i podejscia, a takze okazuja zainteresowanie i troske o potrzeby
i rozwdj osobisty pracownikow, co prowadzi do budowy silnych relacji i zaufania.
Przywédztwo stuzebne za$ opiera si¢ na filozofii stuzenia innym i umozliwiania
im osiagnigcia sukcesu. Liderzy stuzebni stawiajg potrzeby swoich pracownikéw
i organizacji przed wlasnymi interesami. Ich celem jest budowa zaufania, wspie-
ranie rozwoju osobistego i zawodowego pracownikéw oraz tworzenie otoczenia,
w ktérym pracownicy moga realizowac swoj peten potencjat. Oba style przywddz-
twa sg uznawane za kluczowe w ksztattowaniu zwinnej kultury w organizacji. Tak
ksztaltowane zaufanie wobec do pracownikéw i wspieranie ich w wykonywaniu

*2 N. Janowski, op. cit.
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zadan projektowych umozliwi¢ powinno wigksza tolerancj¢ wobec braku hierar-
chizacji i akceptacje¢ samoorganizacji zespolow.

Kolejng przestankg powodzenia metodyk zwinnych jest dobra komunikacja
i bliska wspdtpraca zespoléw projektowych (developerskich) i biznesowych, co
jest fatwiejsze do uzyskania w sytuacji, gdy kadra zarzadzajaca zdaje sobie spra-
we z rangi projektow, sama aktywnie uczestniczy w ich realizacji i wykorzystuje
przywddcze umiejetnosci, by motywowacl interesariuszy do wsparcia realizacji
projektow®. Konieczna jest wigc takze zmiana podejscia kadry zarzadzajacej do
realizacji projektow i uznanie ich wyzszej, czesto strategicznej rangi.

Drugim obszarem wymagajacym zmian jest kreowanie odpowiedniego na-
stawienia czlonkéw zespolu projektowego, ktére z uwagi na koniecznos¢ samo-
organizacji, samomotywowania moze by¢ trudniejsze do uzyskania w sytuacji
nastawienia na wspodtprace wirtualna. Trudnosci te sg potegowane m.in. z uwagi
na fakt czestszego wykorzystania pracy zdalnej w realizacji projektow, co z kolei
jest efektem nie tylko rozwoju technik komunikacyjnych, ale takze postepujacej
globalizacji. Metodyki zwinne opieraja si¢ na przekazaniu pracownikom swobody
samodzielnego kierowania swoja praca, co ma zwigkszac ich wpltyw na $rodowi-
sko pracy i kreowac poczucie odpowiedzialnosci za wtasny rozwdj i wyniki swoich
zadan. Takie podejscie ma zwigkszaé motywacje i zaangazowanie cztonkéw, gdyz,
jak pokazuja badania, mozliwo$¢ pracy zdalnej zwieksza kreatywno$¢ pracow-
nikéw i pozytywnie wptywa na ich work-life balance®. To z kolei ma zapewnic¢
sukces projektow i organizacji jako calosci. Aby jednak samozarzadzanie bylo sku-
teczne, organizacje musza jednak najpierw stworzy¢ odpowiednie warunki i spo-
s6b myslenia — wykreowa¢ srodowisko, w ktérym pracownicy pracuja w atmosfe-
rze zaufania i maja wsparcie w podejmowaniu decyzji dotyczacych swojej pracy.
Wymaga takze jasnego zrozumienia oczekiwan i celéw organizacji. W przypadku
jego braku bowiem samozarzadzanie doprowadzi¢ moze do rozmycia kierunku
dziatania lub braku zgodnosci podejmowanych dziatan z ogélnymi celami projek-
tu lub firmy™.

Kolejnym obszarem wymagajacym modyfikacji jest stopieri zbiurokratyzowa-
nia zaréwno calych firm, jak i samego zarzadzania projektami. Podejscie zwinne
opiera si¢ na bezposredniej i ciagtej wspoélpracy bazujacej na regularnych spotka-
niach, a nie koncentruje si¢ na systematycznym raportowaniu wykonania pla-

3 1. Chomiak-Orsa, K. Luczak, The Use of Design Thinking in IT Project Management, ,In-
formatyka Ekonomiczna. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu” 2022,
nr 2 (64), s. 10-18.

** A.A. Hassan, Project Management Trends that can Lead to its Success, ,Journal of Eco-
nomics & Management Research” 2022, nr 3 (4), s. 1-4.

3 J. Schefferlie, The Impact of Projects and Project Management Will Increase, ,European
Project Management Journal” 2020, t. 10, nr 2, s. 72-75.
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néw - tak charakterystycznym dla tradycyjnych metod zarzadzania projektami.
Takie podejscie moze by¢ jednak trudne do wdrozenia w organizacjach o bardziej
sformalizowanej strukturze, gdyz wymagac bedzie nie tylko zmian procedural-
nych, ale takze przeobrazenie w sposobie myslenia i funkcjonowania pracowni-
kow. Wykorzystanie zwinnych metodyk wiaza¢ si¢ wigc bedzie z koniecznoscia
niwelowania stopnia sformalizowania, co w efekcie utatwi¢ powinno uzyskania
wigkszej zwinnosci dzialania.

Ostatnim aspektem wymagajacym zmian, by przystosowal organizacje do
zwinnego dzialania, jest konieczno$¢ edukacji przysztych menadzeréw w zakresie
skutecznego zarzadzania projektami i wykorzystania w tym nowych technologii®.
Dotyczy to przede wszystkim zrozumienia i pokonywania barier we wdrazaniu
systeméw robotyki i automatyzacji, rozwigzywanie konfliktéw projektowych, po-
konywanie barier cyfrowej transformacji czy formulowanie polityk i przepiséw
ulatwiajacych cyfrowg transformacje®. Menedzerowie powinni wiec nieustannie
rozwija¢ swoja wiedze i umiejetnosci praktyczne, by podazac za szybkim tempem
postepu technicznego.

Podsumowanie

Uzycie adekwatnej metodyki zarzadzania projektami przynosi wiele korzysci, ta-
kich jak jasne cele projektu, efektywne procesy pracy, lepsza komunikacja i efek-
tywniejsze zarzadzanie ryzykiem. Wybér metodyki zalezny jest nie tylko od cha-
rakterystyki samego projektu, ale takze od kontekstu zarzadzania projektem.
Zmienne otoczenie projektu w tym gtéwnie szybkie i burzliwe przemiany
technologiczne powoduja rosngce zainteresowanie metodykami zwinnymi. Ich
wdrozenie wigze si¢ jednak z koniecznoscia zmiany podejscia zaréwno do samych
projektow, jak i sposobu zarzadzania nimi. Wymagana jest tu wigksza koncentra-
cja na przywoddztwie, a nie zarzadzaniu jako takim, a takze odejscie od stabilnego
i przewidywalnego sposobu zarzadzania projektami — opartego na planach i ra-
portowaniu — do koncentrowania si¢ na dobrej komunikacji miedzy zarzadzaja-
cym a klientem, minimalizacji biurokracji i otwartosci na zmiany. Wymagania te
moga by¢ jednak trudne do zaakceptowania i wprowadzenia w niektérych hierar-
chicznie zorganizowanych i mniej nastawionych na zmiany organizacjach. Obec-
nie z uwagi na coraz bardziej skomplikowany charakter projektéw podejmuje sie

¢ ML.E. Abushammala, The Effect of Using Flipped Teaching in Project Management Class
For Undergraduate Students, ,Journal of Technology and Science Education” 2019, nr 9 (1),
s. 41-50.

7 Badania koncentrowaly si¢ na branzy budowlanej, za: C. Rincon-Guio, op. cit.
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proby taczenia elementéw réznych metodyk tak, by dostosowac sposéb realizacji
projektu do kultury organizacji, charakterystyki projektu i jego otoczenia. W efek-
cie projekty zarzadzane sa z wykorzystaniem specyficznej dla danej organizacji
hybrydy laczacej w sobie wybrane elementy zaréwno metodyk zwinnych, jak i kla-
sycznych, co powinno stanowi¢ wskazanie do dalszych badan w zakresie rozwoju
metodyk zarzadzania projektami.

By mozliwe stalo wykorzystanie w petni zwinnych rozwiazan, konieczna jest
zmiana podejscia do zarzadzania projektami — uznanie ich strategicznej roli,
transformacja stylu przywédztwa oraz wigksza tolerancja wobec ryzyka wynikaja-
ca nie tylko z braku okreslonego planu realizacji projektu czy wspdtpracy w zespo-
tem wirtualnym, ale przede wszystkim braku pelnej dokumentacji projektowej, co
moze by¢ klopotliwe gléwnie w przypadku ztozonych projektéw dlugotermino-
wych. Stawia to przed kierownikami projektéw sporo wyznan zwiazanych z ko-
niecznoscig przystosowania si¢ do zmiennosci warunkow realizacji i charaktery-
styki projektow.
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Stan i perspektywy
dla sektora potprzewodnikéw w Polsce

Wstep

W gospodarce opartej na wiedzy niezwykle wzrosta rola informacji jako nowego
zasobu, na ktérym przede wszystkim opiera si¢ rozwdj gospodarki panstw uprze-
mystowionych. Sama informacja staje si¢ uzyteczna, gdy zostanie przeksztalco-
na przed odpowiednie oprogramowanie (ang. software). Niemniej odpowiednie
operacje logiczne nie moglyby by¢ wykonane, gdyby nie odpowiednia aparatura
w postaci elektronicznych uktadéw pétprzewodnikowych (ang. hardware). O po-
wszechnosci wykorzystania potprzewodnikéw i rosnacym popycie na nie w dobie
gospodarki opartej na wiedzy niech swiadczy wielkos¢ rynku pétprzewodnikow.
Przekracza ona obecnie — w skali globalnej — 700 mld sprzedazy gotowych produk-
téw rocznie. Jednoczesnie popyt na pdtprzewodniki — w odniesieniu do poszcze-
gélnych grup towarowych - bedzie rést od kilku do kilkunastu procent rocznie.
Szczegblowe prognozy zawiera wykres nr 1. W najwigkszym stopniu — w kolejnych
10 latach — wzro$nie popyt na pétprzewodniki w obszarze Motoryzacja, Serwery,
centra danych i pamieé masowa. Jest to pochodng rozwoju rynkéw samochodow
elektrycznych i autonomicznych oraz upowszechnieniu si¢ rozwiazan w obsza-
rze sztucznej inteligencji'. Nieprzypadkowo producent bardzo wydajnych chipéw
wykorzystywanych w modelach sztucznej inteligenci - firm Nvidia - stat si¢ jedna
z najbardziej wartosciowych spotek $wiata. Zwyzka waloréw firmy Microsoft to
z kolei pochodna inwestycji w najwazniejsze przedsigbiorstwo dziatajace na rynku
sztucznej inteligencji, czyli OpenAl.

! ASML, Annual Report 2021, Veldhoven 2022, s. 28.

© Szymon Piotrowski, 2024, Wydawca: Wydawnictwo Naukowe UAM, 2024,
Open Access chapter, distributed under the terms of the CC licence (BY-NC-ND, https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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Wykres 1. Wielko$¢ i prognoza rozwoju sektora pdtprzewodnikéw latach 2020-2030
w mld dolaréw amerykanskich
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Zrédto: ASML, Annual Report 2021, Veldhoven 2022, s. 28.

Mimo powszechnego wykorzystania produktéw pétprzewodnikowych w do-
brach konsumenckich i przemystowych wytwarzanych na calym swiecie, pro-
dukcja przyrzadéw pétprzewodnikowych jest niezwykle skoncentrowana. Gléw-
nym miejscem produkcji zaawansowanych pétprzewodnikéw jest Tajwan, ktory
kontroluje 48% swiatowe]j zdolnos$ci produkcyjnej’. Opisywana w tym miejscu
koncentracja produkgji stanowi swoiste ryzyko polityczne wynikajace z trwaja-
cego sporu o suwerennos¢ tego malego, wyspiarskiego obszaru celnego. Biorac
pod uwage istotnos¢ przemystu pétprzewodnikowego dla funkcjonowania gospo-
darki otwartej na wiedzy, moze zdumiewac fakt, ze wiele krajéw ograniczylo lub
praktycznie zrezygnowalo z produkcji uktadéw scalonych. Do tej grupy nalezy
m.in. Polska, ktdra jednak paradoksalnie przezywala w ostatnich latach renesans
przemystu elektronicznego®, ktéry funkcjonowanie uzalezniony jest od dostaw
produktéow poétprzewodnikowych. W rezultacie celem niniejszego artykutu be-
dzie zdiagnozowanie obecnej sytuacji przemystu pétprzewodnikowego w Pol-
sce, trendéw panujacych na tym rynku oraz okreslenie rekomendacji dla polityki
potprzewodnikowej w Polsce. Rezultatem analizy bedzie okreslenie najwazniej-
szych dzialan niezbednych dla rewitalizacji sektora potprzewodnikowego, w tym

2 J. Chiao, Localization of Chip Manufacturing Rising. Taiwan to Control 48% of Global
Foundry Capacity in 2022, Agencja badawcza TrendForce, Taipei, https://www.trendforce.
com/presscenter/news/20220425-11204.html [dostep: 15.06.2024].

* J. Nowastowski, Polski przemyst elektrotechniczny i techniczny w 2020 r. - cz. 1, ,,Elektro-
instalator” 2022, nr 1, s. 40-43.



Stan i perspektywy dla sektora pétprzewodnikéw w Polsce 65

najwazniejszych elementéw sektorowej strategii potprzewodnikowej. Okreslone
zostang réwniez najwazniejsze wyzwania zwigzane z zarzadzaniem w sektorze,
zwlaszcza w zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego. Artykut jest skierowany do me-
nedzerdéw sektora produkcyjnego, politykéw gospodarczych oraz oséb zaintereso-
wanych rozwojem przemystu oraz branz wysokiej technologii.

1. Diagnoza przemystu pétprzewodnikowego w Polsce

1.1. Definicja przemystu pétprzewodnikowego

Przemyst pétprzewodnikowy tworza przedsigbiorstwa, ktdre uczestnicza w pro-
jektowaniu, wytwarzaniu technologii wytwarzania, samej produkcji i dystrybu-
cji produktéw pétprzewodnikowych, przede wszystkim uktadéw scalonych oraz
dyskretnych komponentéw, takich jak np. diody. Istota dzialania potprzewodnika
jest ich przewodnio$¢ elektryczna pomiedzy przewodnikami i izolatorami, ktdra
pozwala na kontrolowanie i wzmacnianie sygnatéw elektrycznych®. Najczesciej
stosowanym materiatem o tych wlasciwosciach pozostaje krzem. Mozna wyrdéznié
najwazniejsze obszary dziatalnosci przemystu pétprzewodnikowego:

— projektowanie produktéw pétprzewodnikowych,

— ich wytwarzanie za pomoca zaawansowanych technik litograficznych i osa-
dzania stuzacych powstawaniu zlozonych wzoréw i warstw na plytkach
krzemowych,

- montaz i pakietowanie uktadéw pélprzewodnikéw w pakiety uktadow sca-
lonych,

— produkcja sprzetu do wytwarzania pélprzewodnikéw, w tym m.in. syste-
mow litograficznych, narzedzi do osadzania, sprzetu do trawienia oraz in-
strumentéw testujacych produkty pétprzewodnikowe,

— dostarczanie surowcéw podstawowych, w tym metali ziem rzadkich oraz
gazoéw szlachetnych wymaganych w produkgji pétprzewodnikowe;.

Ostatni z wymienionych obszaréw, cho¢ czesto pomijany w opisach przedsie-

biorstw dzialajacych w tym sektorze, staje si¢ coraz istotniejszy. Wynika to z ro-
snacego ryzyka konfliktu handlowego Stanéw Zjednoczonych i Unii Europejskich
z Chinami, ktére sg gléwnym obecnie dostawca wielu istotnych materiatéw pod-
stawowych dla przemystu pétprzewodnikowego®.

* McKinsey & Company, What is a semiconductor?, New York 2023, https://www.mckinsey.
com/featured-insights/mckinsey-explainers/what-is-a-semiconductor [dostep: 15.06.2024].

> S. Piotrowski, Critical Raw Materials in the Semiconductor Industry: Current Challenges
and Perspectives, ,Studies in a Changing Business Environment” 2023, nr 3.
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Mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe modele funkcjonowania przedsigebiorstw
w przemysle potprzewodnikowym. W pierwszym z nich (ODM - Original Design
Manufacturer), przedsigbiorstwo obejmuje swym dziataniem wszystkie etapy pro-
cesu produkcyjnego. Jest zatem zaangazowane w projektowanie ukladéw scalo-
nych, technologie produkecji oraz w samo wytwarzanie chipéw. Réwnoczesnie po-
siada prawa wlasnosci intelektualnej do produktéw gotowych, przez co uczestniczy
w ich dystrybucji. Przykladem tego rodzaju firmy sa Texas Instrument, Samsung
oraz Intel. W drugim modelu producent kontraktowy (ang. foundry) wytwarza -
na zlecenie innych firm - chipy i inne produkty pétprzewodnikowe. Najbardziej
znane s3 w tym obszarze przedsigbiorstwa tajwanskie, w tym TSMC, wytwarza-
jacy wiekszo$¢ zaawansowanych technologicznie chipéw na $wiecie®. W trzecim
modelu (ang. fabless), przedsigbiorstwo nie podejmuje si¢ samodzielnie produkcji
chipéw, a koncentruje si¢ na ich projektowaniu i sprzedazy produktu gotowego
lub ewentualnie ich wykorzystaniu w innych urzadzeniach elektronicznych. Do tej
grup nalezy np. Nvidia, Apple, Tesla oraz wielu innych potentatéw rynku techno-
logicznego’. Powstanie opisywanej w tym miejscu specjalizacji produkcyjnej wy-
nika ze wzrostu wymaganych naktadéw inwestycyjnych w produkcje, wraz z mi-
niaturyzacja samych chipéw. Wzrosty one az pieciokrotnie w okresie 2001-2012,
gdy przedsiebiorstwa w przemysle potprzewodnikowym przechodzily od techno-
logii produkcji 130 nm do technologii 22 nm. Cho¢ koszty projektowania nowych
potprzewodnikéw réwniez istotnie wzrosly, ten element procesu produkcyjnego
pozostaje znacznie tanszy niz bezposrednia produkcja i inne procesy technolo-
giczne do tego wymagane®. W efekcie nastgpita Scisla specjalizacja producentéw
wytwarzajacych zaawansowane pdtprzewodniki na zlecenie na Tajwanie. Specja-
lizacja produkcyjna wynika ze zlozonosci procesu wytwarzania zaawansowanych
potprzewodnikow, wymagajacego wkiadu szeregu czynnikéw produkeyjnych.

Oproécz tego w ekosystemie przemystu poélprzewodnikowego nalezy wska-
zaé na przedsigbiorstwa pelniace funkcje wspierajaca (ang. upstream industries).
Do grupy tej naleza przedsiebiorstwa zaangazowane w pozyskiwaniu metali i ga-
z6w szlachetnych’ oraz producenci sprzg¢tu do wytwarzania pétprzewodnikéw,
w tym holenderski ASML.

¢ Deloitte, Semiconductors — the Next Wave Opportunities and winning strategies for semi-
conductor companies, Beijing 2019, s. 3.

7 G. Kaminski, Firmy pélprzewodnikowe, ,Mikrokontroler”, 15 kwietnia 2024, https://mi-
krokontroler.pl/2024/04/15/firmy-polprzewodnikowe-czyli-jakie/ [dostep: 15.06.2024].

8 Koszty projektowania zaawansowanych chipéw siegaja ok. 2% pozostatych kosztéw pro-
dukeji. Zob. Frauenhofer-Gesellschaft, Global Competition in Microelectronics Industry from
a European Perspective: Technology, Markets and Implications for Industrial Policy, IMW, Lipsk
2018, s. 9-11.

° Szerzej na ten temat: S. Piotrowski, op. cit.
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1.2 Ewolucja przemystu potprzewodnikéw w Polsce

Przedwojenny przemyst elektrotechniczny i radiowy, cho¢ zbudowany z duzym
wysitkiem, zostal praktycznie zniszczony w trakcie drugiej wojny swiatowej i tuz
po jej zakonczeniu. Wynikalo to przede wszystkim z duzej koncentracji tego prze-
mystu w Warszawie, ktéra doswiadczyta najwigkszych zniszczen wojennych. Re-
latywnie dobrze zachowanych pozostalo zaledwie kilka poniemieckich zaktadéw.
Wymieni¢ tu w szczeg6lnosci nalezy zaktady Telefunken w Zielonej Gérze, Dzier-
zoniowie oraz Krakowie™.

Rozwdj polskiego sektora elektronicznego jest immanentnie zwigzany z od-
budowa Warszawy, w ktdrej zlokalizowano zreszta wigkszo$¢ zaktadéow produk-
cyjnych odradzajacego si¢ przemystu'’W pierwszym dziesigciu latach odbudowy
przemystu elektronicznego w Polsce opierano si¢ na tradycyjnych rozwigzaniach
technologicznych. Przetom stanowita jednak druga potowa lat 50. XX wieku. Po-
wstalo wowczas szereg zaktadéw z branzy podzespotowo-materiatowej'*:

— 1956 rok: Zaklad Materialéw Magnetycznych POL.PER w Warszawie; Za-

ktady Szklarskie w Ozarowie, przejete z przemystu szklarskiego;

— 1957 rok: Zaklady Podzespotéw Radiowych MIFLEX w Kutnie; Fabryka
Podzespoléw Radiowych ELWA w Warszawie; Gniewskie Zaklady Podze-
spotéw Radiowych PORAD w Gniewie; Gdanskie Zaktady Radiowe GE-
ZAR w Gdansku;

— 1958 rok: Zaklad Podzespoléw Radiowych OMIG w Warszawie; Zaktad
Transformatoréw Radiowych ZATRA w Skierniewicach; Zaklady Elektro-
nowe TORAL w Toruniu; Zaklad Pélprzewodnikow PEWA w Warszawie;
Zaklady Lamp Oscyloskopowych ZELOS w Piasecznie; Fabryka Potprze-
wodnikéw TEWA w Warszawie;

— 1959 rok: Wroctawskie Zaktady Elektroniczne ELWRO we Wroclawiu.

Zaklady produkcji pétprzewodnikéw wyodrebnily si¢ z odpowiednich insty-
tutow badawczych, ktére poprzedzaly ich istnienie®. Jednoczesnie w 1961 roku
zdecydowano si¢ na koncentracje produkeji i potaczono Zaktad Pétprzewodni-

10 Zob. szerzej: Historia elektryki polskiej. T. 3, Elektronika i telekomunikacja, red. K. Kol-
binski, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1974.

W F. Flade, Semiconductors in Socialist Poland. The Sectoral Innovation System of the Polish
Semiconductor Industry, 1950s-80s, [w:] Selected Aspects of Modernization Processes in ,Young-
er Europe”. Past and present, red. P. Grata, J. Kinal, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego,
Rzeszéw 2023, s. 76-77.

12 ]. Kucinski, Przemyst elektroniczny w latach 1950-69, [w:] Zarys historii elektroniki
w Polsce. My tak to pamigtamy, red. M Fracki, Majax, Warszawa 2015, s. 41.

13 Z Zakladu Doswiadczalnego Przemystowego Instytutu Elektroniki wylonila si¢ PEWA,
a z Osrodka Doswiadczalnego Pétprzewodnikéw — TEWA.



68 Szymon Piotrowski

kéw PEWA z Fabryka Pélprzewodnikéw TEWA, koncentrujac tym samym wigk-
szos¢ produkeji poétprzewodnikéw w Polsce w jednym miejscu. Nalezy zatem
uznad rok 1958 za poczatek przemystu potprzewodnikowego w Polsce'. Zakres
i oferta pétprzewodnikéw pozostawala az do konca lat 60. XX wieku dos¢ ograni-
czona®. Rozwdj sektora pétprzewodnikéow ograniczata réwniez polityka panstw
zachodnich w zakresie dostepu bloku socjalistycznego do technologii podwdjnego
zastosowania (ang. dual use technology)'. Przykladem takich dzialaii moze by¢
zablokowanie przez rzad Stanéw Zjednoczonych umowy licencyjnej na technolo-
gie ukltadéw scalonych MOS z przedsigbiorstwem Fairchild"”. W celu znaczacego
zwiegkszenia oferty i wielkosci produkeji pétprzewodnikéw w Polsce utworzono
w kwietniu 1970 roku Naukowo-Produkcyjne Centrum Pétprzewodnikéw CEMI,
skupiajace w jednej organizacji jednostki naukowe i przemystowe zajmujace sie
elektronika pétprzewodnikowa'®. Podstawg programu inwestycyjnego i badaw-
czego w zakresie rozwoju produkcji pétprzewodnikéw stat si¢ Program elektro-
nizacji gospodarki narodowej do 1990 roku. Zostat one przyjety w roku 1975.
Poczatkowe efekty jego wdrazania przekraczaly pierwotne zatozenia produkcyj-
ne. Pozwolilo to w szczegélnosci na znaczace zwigkszenie produkeji elektroniki
konsumpcyjnej, w tym zwlaszcza odbiornikéw telewizyjnych. Polska stata sie
w 1978 roku czolowym, po Zwigzku Radzieckim, panstwem bloku wschodniego
w zakresie produkcji pétprzewodnikéw'. Udato sie rowniez poczynié znaczace
postepy w produkcji ukltadéw scalonych wielkiej skali integracji, w tym w postaci
klona 8-bitowego mikroprocesora Intel 8080 w 1981 roku®.

Realizacje planu inwestycyjnego i badawczego zakldcil jednak kryzys gospodar-
czy i polityczny lat 1980-1984. Najwigkszym problemem tego okresu byl zwlaszcza
dostep do walut wymienialnych krajéw kapitalistycznych, ktéry byt znaczaco ogra-
niczony zaréwno ze wzgledu na swiatowy kryzys gospodarczy, jak réwniez sankcje
gospodarcze nalozone na Polska Rzeczpospolita Ludowa po wprowadzeniu stanu

4 Za poczatek przemystu pélprzewodnikowego uznaje si¢ zatem rozpoczecie ich masowej
produkgji. Abstrahuje tu od eksperymentéw laboratoryjnych przeprowadzonych przez pol-
skich naukowcéw. Zob. K. Dabrowski, Od tranzystora do mikroprocesora. Krétka historia pol-
skich potprzewodnikow, [w:] High-Tech za zelazng kurtynq: Elektronika, komputery i systemy
sterowania w PRL, red. M. Sikora, Wydawnictwo IPN, Katowice-Warszawa 2017, s 74.

15 Zob. szerzej: K. Kolbinski (red.), op. cit.

16 S. Kaminski, Elektronika w Polsce po 1989 roku, [w:] Zarys Historii Elektroniki..., s. 72.

7 P. Dumania, Produkcja uktadéw scalonych w NCPC CEMI, [w:] High-Tech za zZelazng
kurtyng..., s. 93.

18 Ibdiem, s. 95.

¥ K. Dabrowski, op. cit., s. 80.

2 P. Dumania, op. cit., s. 98-99.
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wojennego®’. Najwazniejszym efektem opisywanych w tym miejscu zakldcen syste-
mu gospodarczego byto zamrozenie poziomu produkeji pétprzewodnikéw w Pol-
sce. Mimo trudnosci wystepujacych w gospodarce i znaczacego ograniczenia inwe-
stycji, program elektronizacji gospodarki polskiej nie zostat zarzucony. Wielkos¢
produkgji pétprzewodnikéw ponownie zaczeta rosnac o 5-10% rocznie w polowie
lat 80. XX wieku?. Jednoczesnie CEMI rozbudowywat w dalszym ciagu oferte kata-
logowa pétprzewodnikéw. Natomiast luka technologiczna Polski w zakresie produk-
cji potprzewodnikéw wzgledem zaawansowanych technologicznie panstw wzrosta
z zaledwie 5-7 lat w drugiej potowie lat 70. XX wieku do 14-15 lat w 1989 roku®.

Przetom transformacji ustrojowej nie przyczynit si¢ do poprawy sytuacji
przemystu pélprzewodnikowego. Wrecz przeciwnie, radykalna reforma go-
spodarcza, okreslona mianem Planu Balcerowicza, istotnie pogorszyta sytuacje
przedsigbiorstw sektora elektronicznego, a w szczegdlnosci przemystu pétprze-
wodnikowego. Wynikato to m.in. z galopujacych kosztéw obstugi zadluzenia
w przemysle potprzewodnikowym. Zatamaly sie réwniez dotychczasowe relacje
z przedsigbiorstwami sektora elektronicznego bloku wschodniego®. Najwaz-
niejsza byla jednak sytuacja na rynku krajowym. Przedsiebiorstwa z przemystu
potprzewodnikowego musialy mierzy¢ sie z otwartg konkurencja firm ze swia-
ta kapitalistycznego, nie bedac do tego odpowiednio przygotowane*. Wyroby
potprzewodnikowe przedsigbiorstw z Dalekiego Wschodu, cho¢ czesto nie naj-
wyzszej jakosci, byly znaczaco tanisze i niejednokrotnie technologicznie bardziej
zawansowane niz oferta CEMI*.

W latach 1989-1998 w krajowym przemysle pélprzewodnikowym nastapito
drastyczne zatamanie produkcji podzespoléw elektronicznych. Dla przykladu
spadek produkgji rezystoréw statych i kondensatoréw wynidst 97%, a liczba wy-
twarzanych przyrzadow poétprzewodnikowych, takich jak uklady scalone, tranzy-
story stopowe, stanowita — po dziewieciu latach transformacji ustrojowej zaledwie

21 J. Kucinski, op. cit., s. 41.

22 Tempo wzrostu produkeji byto juz jednak znaczaco nizsze niz pod koniec lat 70. XX
wieku. Zob. B. Jakowlew, J. Kucinski, Rzgdowy program badawczo-rozwojowy PR3. Rozwdj ma-
teriatow i podzespolow dla potrzeb elektronizacji, [w:] Zarys Historii Elektroniki..., s. 69-70.

2 K. Dabrowski, op. cit.

2 J. Nowastowski, Rozwdj przemystu elektrotechnicznego na tle przemian wlasnosciowych
w latach 1989-2011, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatu Elektrotechniki i Automatyzacji Politechniki
Gdanskiej” 2015, nr 43, s. 106.

» Jest to tez zwiazane z jednym z elementéw planu Balcerowicza, w ktérym liberalizacja
handlu miedzynarodowego nastapita réwniez poprzez realng aprecjacje ztotowki wzgledem
walut wymienialnych.

¢ P. Dumania, op. cit., s. 100-102.
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1% tej z roku 1989%. Bylo to przede wszystkim nastepstwem upadtosci Fabryki
Pétprzewodnikéw TEWA i Naukowo-Produkcyjnego Centrum Pétprzewodnikéw
CEMI w 1994 roku. Przetrwaly jedynie matle zaktady wchodzace w sktad opisywa-
nej organizacji, dzigki przejeciu przez zagranicznego inwestora strategicznego?.
Cho¢ okolicznosci upadiosci NPCP CEMI opisywane sa w literaturze jako skan-
daliczne, nie mogto to wplynaé na odrodzenie si¢ przemystu pétprzewodnikowe-
go w Polsce. Obecnie produkty pétprzewodnikowe produkowane sa w naszym
kraju jedynie w bardzo matej skali i dotyczy to gléwnie uktadéw specjalizowanych
(tzw. ASIC - Application Specific ICs). W poréwnaniu z wielkoscig importu, wiel-
kos¢ produkgiji jest praktycznie pomijalna®. Instytut Mikroelektroniki i Fotoniki,
nalezacy do sieci badawczej Lukasiewicz, jako jedyny produkuje uktady scalone -
w bardzo malej skali produkeji — w technologii 1,3 mn*. Instytut powstat w wy-
niku potaczenia dawnych instytutéw: Technologii Elektronowej oraz Technologii
Materialéw Elektronicznych. Niestety w Polsce zakonczyta si¢ rowniez produkeja
plytek krzemowych, realizowana przez przedsigbiorstwo Cemat Silicon. Byta to
jedyna firma, ktéra produkowata wysokooczyszczony krzem oraz przetwarzata
plytki do chipéw (ang. wafers). Wtasciciel tej firmy, Topsil Semiconductor Mate-
rial, podjat decyzje o likwidacji spotki w 2019 roku.

Do przemystu pétprzewodnikowego mozna byloby zaliczy¢ — w szerokim tego
slowa znaczeniu - przedsigbiorstwa montazu elektronicznego oraz producentéw
obwodéw drukowanych (plytek PCB). Do pierwszej z grup zalicza si¢ duza gru-
pa przedsigbiorstw, w tym z kapitalem zagranicznym, takich jak Flextronics In-
ternational Poland, Kimball Electronics. Jabil Circuit. Do drugiej grupy naleza
liczne przedsigbiorstwa, najczesciej z sektora matych i srednich przedsiebiorstw
(MSP)?!, co wynika z niskiej og6lnej kapitatochtonnosci produkcji obwodéw dru-
kowanych?2.

77 T. Rachwal, Funkcjonowanie Krakowskich Zaktadow Elektronicznych ,Telpod” w swie-
tle przemian w polskim przemysle elektronicznym, ,Prace Komisji Geografii Przemystu PTG”
2001, nr 3, s. 178.

8 Dla przykladu - Zaklady Tewa Termico w Leczne;.

# S, Kaminski, op. cit., s. 80.

%0 J. Cipiur, Nowe serce przemystu. Polprzewodniki — jak dziala ten biznes?, Forsal, War-
szawa 2020, https://forsal.pl/biznes/przemysl/artykuly/8595726,polprzewodniki-lokalizacja-
-fabryk-potegi-jak-dziala-ten-biznes.html [dostep: 15.06.2024].

3! Elektronika B2B, Polscy producenci i dystrybutorzy obwodow drukowanych, Warszawa
2008, https://elektronikab2b.pl/raporty/2425-polscy-producenci-i-dystrybutorzy-obwodow-
-drukowanych [dostep: 15.06.2024].

32 Koszty projektowania nie przekraczaja w tym segmencie rynku kilkuset do kilku tysiecy
dolaréw, a czas nie przekracza kilku tygodni. Zob. T. Li, ]. Hou et al., Chiplet Heterogeneous
Integration Technology - Status and Challenges, ,,Electronics” 2020, nr 9, s. 673-674.
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Rok 2023 mdgt potencjalnie stanowi¢ przelom w rozwoju przemystu potprze-
wodnikowego w Polsce. W czerwcu 2023 roku Intel zapowiedzial, ze w ramach
drugiego programu rozwoju zdolnosci produkcyjnych (IDM 2.0: Integrated Device
Manufacturing 2.0) zainwestuje 4,6 mld dolaréw amerykanskich w budowe zakta-
du integracji i testowania potprzewodnikéw w Migkini pod Wroctawiem. Funkcjo-
nowanie tego zakladu ma by¢ zsynchronizowane z zaktadami Intel w Magdeburgu
(Niemcy) oraz Leixlip (Irlandia). Powstanie tego osrodka jest uzaleznione od udzie-
lenie indywidualnej zgody na przyznanie pomocy publicznej przez Komisje Europej-
ska. Intel oczekuje zatrudnienia 2000 pracownikéw. Polski zaklad ma si¢ zajmowac
poZniejszym etapem produkcji pétprzewodnikéw (ang. back end), w tym cigciem
plytek krzemowych, ich integracja na podstawkach krzemowych oraz technikami
pakowania ukladéw scalonych, ich testowania®. Efektow tej inwestycji Intela nalezy
oczekiwaé w ciagu czterech lat od uzyskania zgody Komisji Europejskiej. Niemniej
nie jest pewne, ze polska inwestycja, wraz z powiazana z nig fabryka w niemieckim
Magdeburgu, zostanie rzeczywiscie przeprowadzona, gdyz Intel zapowiedziat - po
ujawnieniu zlych wynikéw finansowych - zamrozenie przedmiotowego projektu
budowy wytwdrni pétprzewodnikéw w Niemczech™.

W roku 2023 finansowanie pozyskata réwniez polska spétka z obszaru elek-
troniki fotonicznej, Vigo Photonics. Dofinansowanie unijne, ktére przedsigbior-
stwo pozyskato, wyniosto 453,7 mln zt dla kosztéw kwalifikowanych w wysokosci
878,6 mln zl. Spétka zamierza opracowac i wdrozy¢ technologie zintegrowanych
fotonicznych ukladéw scalonych przeznaczonych do detekeji w zakresie sred-
niej podczerwieni, wraz z budowa linii produkcyjnej i stworzenia niezbednego
tancucha dostaw. Technologia mogtaby stuzy¢ zaréwno w sektorze cywilnym jak
i militarnym. Spétka oczekuje uzyskania rezultatéw inwestycyjnych do 2029 roku,
w tym produkcji fotonicznych uktadéw scalonych w zakresie sredniej podczerwie-
ni oraz utworzenie kompletnego taricucha dostaw dla tych ukltadow™. Jakiekolwiek
efekty inwestycyjne beda mogty by¢ ocenione zatem najwczesniej w 2030 roku.

3 L. Jaeszke, Inwestycja Intel pod Wroctawiem to przefom dla ekosystemu pélprzewod-
nikow w Polsce (wywiad), Tek Info, Wroclaw 2024, https://tek.info.pl/article/3847/inwe-
stycja_intel_pod_wroclawiemto_przelom_=dla_ekosystemu_polprzewodnikow_w_polsce
[dostepu: 15.06.2024].

* R. Saleem, Intel Likely To Sell Altera, Freeze The Construction Of Its $30 Billion German
Factory, But Retain The Chip Manufacturing Business, As Per The Latest Tidbits Ahead Of
A Critical Board Meeting, WCCFTECH?”, 1 wrze$nia 2024, https://wccftech.com/intel-likely-
to-sell-altera-freeze-the-construction-of-its-30-billion-german-factory-but-retain-the-chip-
manufacturing-business-as-per-the-latest-tidbits-ahead-of-a-critical-board-meeting/ [dostep:
5.09.2024].

% P. Karnaszewski, Nie tylko Intel. Bedzie polska fabryka pélprzewodnikow, ,Forbes” 2023,
nr 10.
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2. Trendy wystepujgce w przemysle potprzewodnikowym

2.1. Koszty projektowania i produkcji pétprzewodnikéw

Bardzo charakterystycznym trendem w ramach przemystu pétprzewodnikowe-
go jest istotny wzrost kosztow przygotowania i realizacji produkcji dla kazdej
nowej generacji technologii miniaturyzacji uktadéw scalonych. Kazda nowa
technologii zaawansowanej litografii ukladéw scalonych wigzata si¢ z co naj-
mniej kilkudziesigciu procentowym wzrostem kosztu, zaréwno projektowania,
jak i przygotowania aparatu wytwdrczego®. W istocie stworzenie nowoczesne;j
fabryki pétprzewodnikéw wigze sie obecnie z nakladami inwestycyjnym niejed-
nokrotnie przekraczajacym 10 mld dolaréw amerykanskich®. Wraz z miniatury-
zacja rosng wymogi w zakresie warunkow produkeji, w tym zwlaszcza czystosci
procesu produkcyjnego. Ponizsze wykresy prezentuja zmiany kosztéw projekto-
wania i wybudowania nowej fabryki pétprzewodnikéw. I tak w zakresie projek-
towania chipéw koszt wzrosty — w okresie 14 lat — az dziewigtnastokrotnie, przy
poréwnaniu migdzy technologia 65 n a 5 nm. Koszty stworzenia infrastruktury
produkcyjnej wzrosly z kolei trzynastoipdtkrotnie. Skutkiem tych zmian byla
przede wszystkim wigksza koncentracja przedsigbiorcéw wyspecjalizowanych
w produkgji pétprzewodnikéw (ang. foundries). Jednocze$nie wymagana jest
obecnie znacznie wigksza skala produkcji pélprzewodnikéw, by uzasadnié
oplacalnos$¢ ekonomiczna projektu nowego chipu. Poziom kosztu najbardziej
zaawansowanych chipéw - wprowadzonych do produkeji — pozostanie rela-
tywnie wysoki i bedzie si¢ réwniez utrzymywat znacznie dluzej niz w cyklu zy-
cia wlasciwym dla wczesniejszych generacji technologii pétprzewodnikowych.
W istocie istnieje uzasadniona obawa, Ze ze wzgledu na ograniczenia fizyczne
dalsza miniaturyzacja (ponizej 2 nm) nie bedzie mozliwa. Jednoczesnie rozwia-
zaniem tego problemu maja by¢ nowe materialy o szczegélnych wlasciwosciach
(takie jak grafen) albo produkeji chipéw w technice tréjwymiarowe;j*.

% Frauenhofer-Gesellschaft, op. cit.

7 G. Tembey, A. Dahik et al., Navigating the Costly Economics of Chip Making, Technolo-
gy industry series, Business Consulting Group, 2023, https://www.bcg.com/publications/2023/
navigating-the-semiconductor-manufacturing-costs [dostep: 15.06.2024].

3 L. Rodgers, D. Clark et al., Inside the Miracle of Modern Chip Manufacturing, ,Financial
Times”, 28 lutego 2024, https://ig.ft.com/microchips/ [dostep: 15.06.2024].
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Wykres 2. Koszty projektowania chipu w zaleznos$ci od wykorzystywanej technologii
litograficznej w min dolaréw amerykariskich
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych IBS oraz McKinsey & Company w latach 2006-2019.
Wykres 3. Koszty budowy zaktadu produkcyjnego w zaleznosci od wykorzystywanej

technologii litograficznej w mlid dolaréw amerykariskich
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych IBS oraz McKinsey & Company w latach 2006-2019.
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2.2. Popyt na pétprzewodniki wsrdd polskich przedsigbiorstw

Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej polski sektor elektroniczny bardzo
sie rozwinal. Zauwazalna jest tendencja do przenoszenia dziatalnosci produkceyj-
nej z Europy Zachodniej do Polski, w tym przede wszystkim dla produkgji pra-
cochlonnej. Jeden z komentatoréw wskazuje wrecz, ze Polska staje si¢ stopniowo
~fabryka Europy”. Silna pozycja Polski w produkcji sprzetu AGD i odbiorni-
kéw telewizyjnych przeklada si¢ na potrzebe importu czesci i komponentéw
potprzewodnikowych. Zapotrzebowanie na pétprzewodniki jest réwniez deter-
minowane silng pozycja Polski w branzy produkcji pojazdéw mechanicznych®.
Trend w zakresie zapotrzebowania na pélprzewodniki dos¢ dobrze opisuje
miedzynarodowa statystyka handlowa. Wynika to z tego, ze Polska praktycznie
nie produkuje pétprzewodnikéw, a wiec jest zmuszona je importowac. W staty-
stykach handlowych rejestrowany jest rowniez wywéz potprzewodnikéw, ktory
w praktyce oznacza reeksport tego rodzaju komponentéw elektronicznych. Jed-
nym z najlepszych Zrédet informacji o migdzynawowym obrocie towarowym
stanowig statystyki i bazy danych Banku Swiatowego postugujace sie scalona
nomenklaturg handlowa ONZ. Pozwala to na dokonywanie poréwnan z inny-
mi krajami. Polska znalazla si¢ na 17. miejscu wsréd krajow, ktére importowaly
komponenty pétprzewodnikowe w 2023 roku. Jednoczesnie zajmuje 32. miejsce
w statystyce eksportowej*'. Wykres 4. ukazuje przede wszystkim bardzo duzg
dynamike handlu miedzynarodowego produktami pétprzewodnikowymi w Pol-
sce w odstepach piecioletnich. Z tego tez wzgledu konieczne byto wykorzystanie
skali logarytmicznej do opisu tych zmian. Import elektronicznych uktadéw sca-
lonych i mikroasembleréw nieznacznie zmniejszyt sie — po raz pierwszy od po-
czatku transformacji systemowej — w 2023 roku. Mozna opisywang okolicznos¢,
przynajmniej czg¢$ciowo, interpretowac jako efekt zaklécen tancuchéw dostaw
w trakcie pandemii COVID-19.

% J. Nowastowski, Polski przemyst elektrotechniczny i techniczny w 2020 r. - cz. 2, ,,Elektro-
instalator” 2022, nr 2, s. 38.

%0 Zob. szerzej: GUS, Rocznik Statystyczny Przemystu, Warszawa 2023.

1 Do analizy wybrano statystyke i kod z mi¢gdzynarodowej nomenklatury handlowej, kto-
ra byla najczgsciej wykorzystywana w odniesieniu do produktéw potprzewodnikowych. Oczy-
wiscie handel pétprzewodnikami moze by¢ réwniez rejestrowany pod innymi kodami lub takie
uktady moga stanowi¢ czes¢ innych, bardziej ztozonych produktéw i w ten sposéb by¢ w tej
statystyce pomijane. Celem analizy bylo jednak przede wszystkim uchwycenie dynamiki zmian
w zakresie handlu migdzynarodowego wyrobami pétprzewodnikowymi dla Polski.
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Wykres 4. Polski eksport i import czesci do elektronicznych uktadéw scalonych i mikro-
asembleréw w latach: 1998, 2003, 2008, 2013, 2018, 2023 w tysigcach dolaréw amery-
kanskich
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Zrédto: Dane Banku Swiatowego (World Integrated Trade Solution), Waszyngton 2024. Skala loga-
rytmiczna.

2.3. Czas dostaw pétprzewodnikéw

Od lat 90. XX stulecia realizacja zaméwien przez najcze¢sciej azjatyckie firmy
wytwarzajace potprzewodniki byta dosy¢ stabilna. Czas oczekiwania na realiza-
cje zamowienia wynosit okoto o$miu tygodni. Oczywiscie wystepowaty réznice
w odniesieniu do poszczegdlnych kategorii pétprzewodnikéw czy grup klientow.
Niemniej oczekiwanie na dostawe pozostawalo przewidywalne. Sytuacja zmienita
sie po raz pierwszy w latach 2014-2015, gdy wojna domowa w Donbasie zaktécita
dostawy gazéw szlachetnych z przedsigbiorstw ukrainskich, takich jak Iceblick,
Ingas and Cryoin. Nalezy podkresli¢, ze specjalizacja Ukrainy w procesach pu-
ryfikacji gazéw szlachetnych swoje Zrédta miata jeszcze we wspdtpracy republik
radzieckich i powstala jeszcze przed usamodzielnieniem sie tego pafistwa®. Swia-
towy przemysl pétprzewodnikowy poradzit sobie wprawdzie z tymi problemami,
takze przez nowe techniki oczyszczania wykorzystanych mieszanek gazowych.
Jednak czas dostaw wydtuzyl sie¢ w latach 2017-2019 do 10-15 tygodni. Dos¢
gwaltowne zakldcenia w faricuchu dostaw surowcéw podstawowych i pétproduk-
téw spowodowata pandemia COVID-19. Przecietny czas realizacji wydtuzyl sie
az do 27 tygodni w lipcu 2022 roku. Wprawdzie malat on w kolejnych miesigcach
(por. wykres nr 5). Nadal pozostaje on jednak bardzo dtugi, przekraczajacy niejed-
nokrotnie peten rok kalendarzowy, dla okreslonych kategorii pétprzewodnikéw,
takich jak tablice logiczne programowalne przez uzytkownika FPGA, mikrokon-

42 Zob. szerzej: S. Piotrowski, op. cit.
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trolery, chipy analogowe i optoelektroniczne®. Szczegélnie dotkliwe dla Europy
byly zaktécenia dostaw chipéw analogowych, szeroko wykorzystywanych w prze-
mysle motoryzacyjnym.

Wykres 5. Czas oczekiwania na dostawy pétprzewodnikéw w tygodniach
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych Susquehanna Financial Group (styczeri 2023).

2.4, Polityka wsparcia przemystu pétprzewodnikowego

Kraje Unii Europejskiej wytwarzaly pod koniec lat 90. XX wieku blisko 20% $wia-
towej produkcji pétprzewodnikowej. Udzial ten zmalat w 2020 roku do mniej niz
10%. Jednoczesnie w Europie nie produkowano w ogéle najbardziej zaawansowa-
nych chipéw, cho¢ rosto zapotrzebowanie na potprzewodniki najnowszych gene-
racji, ktére sg niezbedne w rozwoju sieci piatej i szdstej generacji, internetu rzeczy
(ang. internet of things) oraz rozwiazan w zakresie sztucznej inteligencji*’. W lutym
2022 roku Komisja Europejska zlozyla wniosek o uchwalenie Europejskiego Aktu

“ P.Hanbury, A. Hoecker, The Chip Shortage Recovery Has Turned a Corner, Agencja bad-
awcza Bain & Company, Boston 2023, https://www.bain.com/insights/chip-shortage-recovery-
has-turned-a-corner/ [dostep: 15.06.2024].

* J. Aurik, D. Gerdemann oraz inni, Europe’s Urgent Need to Invest in a Leading-edge Sem-
iconductor Ecosystem, Kearney, Londyn 2021, s. 5.
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w sprawie Chipéw®. Proponowane $rodki maja zapewni¢ 43 mld euro finanso-
wania dla przedsigbiorstw w przemysle potprzewodnikowym, w tym 11 mld euro
na prace badawczo-rozwojowe w tym sektorze. Naczelnym celem jest osiagnigcie
przez Europe¢ 20% udziatu w produkcji pétprzewodnikowej. Porozumienie poli-
tyczne osiagnieto, a omawiany akty prawne uchwalono ostatecznie we wrzesniu
2023 roku*. Nowe rozwigzania sa czgsto krytykowane. Przede wszystkim wska-
zuje sig, ze zakres dziatania i poziom wsparcia moga by¢ niewystarczajace. Skala
wymaganej dla osiagnigcia podwyzszonego udzialu w produkcji zaawansowanych
potprzewodnikéw moze wymagac¢ inwestycji przekraczajacych 500 mld dolaréw
amerykanskich w krajach Unii Europejskiej”’. Sam Europejski Akt w sprawie
Chipow byl raczej inspirowany brakami w zaopatrzeniu w pétprzewodniki euro-
pejskiego przemystu niz checia poprawy pozycji konkurencyjnej Starego Konty-
nentu. Swiadczy o tym zreszta same uzasadnienie przedtozone przez Komisje Eu-
ropejska. Nie mozna réwniez abstrahowa¢ od braku wysoce wykwalifikowanych
pracownikéw w przemysle potprzewodnikowym™.

Nalezy jednoczesnie wskaza¢ na amerykanski program wspierania przemystu
potprzewodnikowego, ktéry byt w istocie pierwowzorem rozwiazan europejskich.
Stany Zjednoczone zachowaly wprawdzie prymat w projektowaniu pétprzewod-
nikéw oraz tworzeniu oprogramowania stuzacemu temu celowi. Niemniej od
poczatku lat 90. XX wieku, gdy Stany Zjednoczone byly gtéwnym producentem
chipdw, ich udzial istotnie spadt, a w 2020 roku pozostawal na niskim poziomie®.
W 2022 roku administracja Joe Bidena wdrozyta dwa akty prawne wspierajace re-
witalizacje przemystu pétprzewodnikowego. Pierwszy z nich to The Chips and
Science Act. Zapewnia on 52,7 mld dolaréw amerykanskich bezposredniego finan-
sowania w formie subsydiow, odliczen podatkowych dla przedsigbiorstw buduja-
cych nowe fabryki pétprzewodnikéw w Stanach Zjednoczonych. Intensywnosé

* Komisja Europejska, Wniosek. Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady usta-
nawiajace ramy dotyczace srodkéw na rzecz wzmocnienia europejskiego ekosystemu pélprze-
wodnikéw (akt w sprawie czipéw), COM 2022/46, Bruksela 2022.

* Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 2023/1781 z 13 wrzes$nia
2023 roku w sprawie ustanowienia ram dotyczacych srodkéw na rzecz wzmocnienia europej-
skiego ekosystemu pétprzewodnikéw oraz zmiany rozporzadzenia (UE) 2021/694 (akt w spra-
wie czipéw), (Dz.U.UE z 18 wrze$nia 2023 roku, L 229/1).

¥ D. Manners, EU Chip Plan Would Cost €500bn, Says NXP CEO, Electronics WeeKkly,
4 pazdziernika 2022.

* 'Wg raportu Deloitte, do roku 2030 brakowac bedzie do 1 mln wysoce wykwalifikowa-
nych specjalistéw w sektorze pétprzewodnikowym. K. Weisz, T. Lewis et al., The global semi-
conductor talent shortage, Deloitte, Londyn 2022.

# 0 ile w 1990 roku siggat 37%, obecnie wynosi ok. 12%. Zob.: BCG/SIA, Government
Incentives and U.S. Competitiveness in Semiconductor Manufacturing, Washington 2020.
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wsparcia siega tu 25% wymaganej inwestycji. Jednoczesnie zarezerwowano az
200 mld dolaréw amerykanskich srodkéw na badania naukowe i rozwojowe w za-
kresie technologii potprzewodnikowych®. Przedsiebiorstwa moga réwniez uzy-
ska¢ wsparcie dla inwestycji pétprzewodnikowych poprzez instrumenty wsparcia
zawarte w The Inflation Reduction Act. Bezposrednie wsparcie inwestycje siega
w tym programie az 369 mld dolaréw amerykanskich. Skierowane jest gtéwnie
do przedsigbiorstw z obszaru tzw. zielonych technologii. Niemniej beneficjentem
mogg by¢ réwniez producenci pétprzewodnikéw dla przemystu samochodowego
oraz przedsigbiorstwa dostarczajace surowcéw niezbednych w produkeji pétprze-
wodnikéw?!.

Biorac pod uwage skale wsparcia dla przemystu pétprzewodnikowego przez
amerykanskiego podatnika, mozna stwierdzi¢, ze skala europejskiej inicjaty-
wy chipowej moze si¢ okaza¢ — w perspektywie roku 2030 - niewystarczajaca.
Oproécz tego warto bra¢ pod uwage okolicznos¢, ze zdecydowana wigkszos¢
przedsiebiorstw, ktére posiadaja prawa do wlasnosci intelektualnej w przemysle
potprzewodnikowym, to firmy amerykanskie. Zwigksza to sile oddzialywania
srodkéw podejmowanych przez administracje amerykanska. Beda musialy sig
one podporzadkowywac zaleceniom rzadu federalnego, takze w kontekscie na-
rastajacego konfliktu handlowego Stanéw Zjednoczonych z Chinami. Unia Euro-
pejska ma w tym obszarze znacznie mniejsze mozliwosci. Atutem, ktéry powinna
wykorzysta¢ Komisja Europejska, stanowi okoliczno$¢, ze najwiekszy producent
urzadzen do litografii zaawansowanych ukladéw scalonych, czyli przedsigbior-
stwo ASML, ma swoja siedzibe w Holandii i Unii Europejskiej. W praktyce uta-
twia to stworzenie zachet do dostarczania sprzetu produkcyjnego dla odbiorcéow
w Europie. Ostatecznie nalezy wskaza¢, ze cho¢ Unia Europejska podjeta dziatania
we wlasciwym kierunku, ich skala i intensywno$¢ moga by¢ jednak niewystar-
czajace, biorac w szczegélnosci pod uwage, ze podobne dzialania podjely Stany
Zjednoczone. Zreszta wczesniejsze proby podejmowane przez Komisje Europej-
ska w 2013 roku - przy jednak o wiele mniejszej skali interwencji w ramach Stra-
tegii Elektroniki dla Europy w 2013 roku nie przyczynily si¢ do wygenerowania
oczekiwanych 100 mld euro inwestycji w sektorze pélprzewodnikowym. W istocie
bardzo zblizone dziatania w opisywanych dwdch obszarach gospodarczych (Unii
Europejskiej i Stanéw Zjednoczonych) moga ze sobg wzajemnie konkurowaé
i ostabia¢ sklonnos¢ przedsigbiorcéw w sektorze pétprzewodnikowym do reago-
wania na bodzZce polityki publiczne;j.

0 G. Morrow, Bit Tyrants: The Political Economy of Silicon Valley, ,New Political Science”
2023, nr 45, s. 569-570.

! J.E. Aldy, Learning How to Build Back Better through Clean Energy Policy Evaluation,
Harvard Kennedy School, Cambridge 2022.
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3. Rekomendacje

Wezesniejsza analiza dostarczyla szeregu argumentéw na prowadzenie w Polsce
polityki pétprzewodnikowej. Niestety strategia potprzewodnikowa nie zostata ni-
gdy sformutowana po roku 1989. Ostatni taki plan realizowano jeszcze w okresie
PRL jako Program elektronizacji gospodarki narodowej do 1990 roku. Strategia
potprzewodnikowa nigdy nie stanowila réwniez elementu/czesci strategii inno-
wacyjnosci ani regionalnych systeméw innowacji (RIS). Cho¢ Krajowy Program
Odbudowy i Zwigkszania Odpornosci - w przynajmniej w pierwotnej wersji —
koncentrowat si¢ na inwestycjach w elektromobilnos$¢, nie zwierat szczegélnych
wytycznych i dzialan inwestycyjnych wzgledem przemystu pétprzewodnikowego.

Istotnymi argumentami na rzecz prowadzenia polityki pétprzewodnikowe;j sa:

— Zdolnosci produkcyjne w malej skali. Wraz z postgpem miniaturyzacji,
ro$nie réwniez wymagana skala produkeji zapewniajaca zyskownos¢ pro-
ducentowi, ktéremu zlecamy produkcje pétprzewodnikowa. Zaméwienia
na poziomie nawet kilkuset tysiecy chipéw moga by¢ obecnie zbyt mate,
by zainteresowaé duzych wytwoércéw. Jednoczesnie mniejsze zaméwienia
maja najczesciej wydtuzony okres realizacji. Posiadanie krajowych zdolno-
$ci produkcyjnej pozwolitoby potencjalnie ten problem rozwigzac.

— Brak dostepu MSP do rozwiazar potprzewodnikowych. Mali i $redni
przedsiebiorcy moga mie¢ — w obecnych warunkach rynkowych - trud-
nosci w dostepie do specjalizowanych uktadéw scalonych projektowanych
i wytwarzanych na zaméwienie (uklady ASIC)*2.

— Cyberbezpieczenstwo. Potrzeba zapewnieni cyberbezpieczenstwa dla pro-
duktéw i ustug elektronicznych wytwarzanych w Polsce. Zlecania produkcji
potprzewodnikéw podmiotom zagranicznym moze wigzac sie z ryzykiem
ukrycia ztosliwego kodu w milionach elementéw (ang. back door), stwarza-
jac mozliwo$¢ nieautoryzowanego dostepu™.

— Sektor wojskowy. Nowoczesna bron i systemy uzbrojenia wymaga wyko-
rzystania szerokiego spektrum produktéw poétprzewodnikowych. Uklady
scalone na potrzeby militarne powinny by¢ bardziej niezawodne i wytrzy-
malsze od ich odpowiednikéw cywilnych, gdyz musza stawié czoto wymo-
gom nowoczesnego pola walki, w tym zaklécaniu ich dziatania przez prze-
ciwnika. We wspélpracy z sektorem zbrojeniowym swoja szanse dostrzega
opisywany wczesniej Vigo Photonics;

’2 P. Grabiec, Widzg dzisiaj koniecznos¢ rozwoju przemystu potprzewodnikowego w Polsce,
»Mikrokontroler”, 23 kwietnia 2024, https://mikrokontroler.pl/2024/04/15/firmy-polprzewod-
nikowe-czyli-jakie/ [dostep: 15.06.2024].

>3 Ibidem.
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— Sektor samochodowy. Jednym z przemystéw o najwyzszym udziale w sek-
torze produkcyjnym jest w Polsce branza samochodowa®. W produkeji
srodkéw transportu wykorzystuje sie coraz stopniu uklady elektroniczne
irozwiazanie pétprzewodnikowe. Trend ten przyspieszyla polityka na rzecz
elektromobilnosci w Unii Europejskiej. W celu zachowania konkurencyj-
nosci polskich zaktadéw przemystu samochodowego bedzie w efekcie
koniczne zapewnienie dostepu do skorelowanej z nim produkeji pétprze-
wodnikowej. Nalezy wskaza¢, ze pandemia COVID-19 istotnie zaktécita
funkcjonowanie przemystu samochodowego w Europie, m.in. poprzez za-
ktécenia dostaw pétprzewodnikéw w Azji Wschodniej>.

— Zielona gospodarka. Pétprzewodniki pelnig istotng funkcje w systemach
odnawialnych Zrddet energii oraz inteligentnych sieci energetycznych.
Moga przez to przyczynial sie¢ do realizacji zatozen Europejskiego Zielo-
nego Ladu;

— Niedostateczne finansowanie unijne. Komisja Europejska wyznaczyla
ambitne cele Europejskiego Aktu w sprawie Chipéw. Niemniej skala inter-
wencji w stosunku do wystepujacych potrzeb — moze okazac si¢ niewystar-
czajaca. Krajowa polityka pétprzewodnikowa mogtaby uzupelniaé dziata-
nia Komisji Europejskiej w tym obszarze.

Najwieksza przeszkode w realizacji strategii potprzewodnikowej i odbudowy
tego przemystu w Polsce, stanowily i stanowia ograniczenia finansowe®. Przemyst
potprzewodnikowy wymaga — jak wskazywano wczesniej — niezwykle wysokich
naktadéw finansowych. Problem moze tez stanowi¢ przygotowanie odpowiednio
wysoko wykwalifikowanych kadr®. Najwigekszym wyzwaniem bedzie produkowa-
nie w bardzo duzej skali. W innym przypadku przedsigebiorstwa pétprzewodni-
kowe nie osiagna rentownosci. Moze to w praktyce oznacza¢ konieczno$¢ doto-
wania — przez dluzszy czas - tego rodzaju dziatalnosci gospodarczej. Swoistym
ryzykiem polityki pélprzewodnikowej moze by¢ spadek zapotrzebowania na
uklady scalone i inne elementy elektroniczne. Biorac pod uwage kontynuacje tren-

> GUS, op. cit.

> J.A. Campos Garcia, A. Arvidsson oraz P. Jonsson, An Analysis of Automakers Navigat-
ing an Evolving Semiconductor Landscape, ,, International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management”, 2024, nr 54.

*¢ P. Dumania, op. cit., s. 101-102.

7 Moze to by¢ szczegélnie trudne w Polsce, gdyz wigkszos¢ wiedzy zdobywa sie poprzez
doswiadczenie zawodowe na okreslonym stanowisku pracy. Skoro takie stanowiska w Polsce
nie istnieja, wymagane byloby stworzenie programéw, np. powrotéw dla obywateli polskich
o okreslonych kwalifikacjach lub programéw wsparcia talentéw dla obcokrajowcow, dla kto-
rych praca w Polsce mogtaby stanowi¢ awans w karierze zawodowe;.
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du do coraz intensywniejszego wykorzystywania pétprzewodnikéw we wielu pro-
duktach koncowych?, taka perspektywa staje si¢ jednak mato prawdopodobna.
Warto w tym miejscu bytoby rozwazy¢ podjecie nastgpujacych dziatan:

stworzenie strategii sektorowej dla przemystu pétprzewodnikowego;
rozwazenie wsparcia zakupu uzywanych maszyn do litografii ukladow
scalonych przez polskie przedsiebiorstwa, takze dla starszych technologii,
w tym np. 65 nm. Wsparcie moze by¢ udzielane takze w formie zwrotne;j.
Istnieje ugruntowana praktyka na rynku azjatyckim jak najdtuzszej eksplo-
atacji bardzo cennych maszyn do zawansowane;j litografii. W poczatkowym
okresie rozwoju przemystu potprzewodnikowego, korzystaly z tego rozwia-
zania m.in. przedsigbiorstwa w Chinach?’;

zakup sprzetu produkcyjnego, z ktérego inni rezygnuja. Wiele azjatyc-
kich fabryk pétprzewodnikéw przechodzi ze standardu ptytek krzemowych
200 mm na bardziej ekonomiczng produkcje chipéw na ptytkach 300 mm®.
Moze stanowic to okazje rynkowa do zakupu relatywnie nowych maszyn
do zaawansowanej litografii ukladéw scalonych przez polskich przedsig-
biorcéw.

stworzenie w przyszlosci systemu zamowien publicznych na produk-
ty polprzewodnikowe, wspierajace przedsigbiorstwa pétprzewodnikowe
z sektora MSP i spétek o sredniej kapitalizacji (ang mid-caps). System ten
moze by¢ réwniez elementem modernizacji wyposazenia i uzbrojenia Sit
Zbrojnych RP;

stworzenie wyspecjalizowanego punktu kontaktowego wspierajacego
pozyskiwanie dotacji i grantéw z bezposrednio dystrybuowanych srodkéw
Unii Europejskiej;

wprowadzenie — we wspélpracy z przedsiebiorstwami — kierunkéw zama-
wianych w zakresie produkcji pétprzewodnikéw.

Nalezy w tym miejscu wskazad, ze realizacja jakiejkolwiek strategii polprze-
wodnikowej wigze si¢ z koniecznoscig podjecia szeregu dzialan w zakresie zarza-
dzania i rozwoju kapitatu ludzkiego. Brak ciagtosci w funkcjonowaniu sektora
potprzewodnikowego w Polsce po 1994 roku spowodowal bowiem, ze brakuje
w kraju odpowiednich zasobéw umiejetnosci i doswiadczen pozwalajacych na
rozwdj sektorowa pélprzewodnikowego. Inwestowanie w umiejetnosci potencjal-

*# ASML, op. cit.

* Markets And Markets, Semiconductor Manufacturing Equipment Market, Pune 2023.

5 Por.np. Hitachi, Hitachi Energy Advances Its Semiconductor Technology With First 300 mm
Wafer for IGBT, Zurich 2024, https://www.hitachienergy.com/ch/it/news/features/2024/03/
hitachi-energy-advances-its-semiconductor-technology-with-first-300-mm-wafer-for-igbt
[dostep: 15.06.2024].
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nych pracownikéw odradzajacego si¢ przemystu pétprzewodnikowego nalezatby
potraktowaé co najmniej tak samo priorytetowo jak inwestycje w fizyczny kapitat
produkeyjny. Produkcja zminiaturyzowanych ukladéw pétprzewodnikowych wy-
maga specjalistycznych i zaawansowanych umiejetnosci w obszarach:

— inzynierii materialowej,

— inzynierii elektrycznej,

— inzynierii produkcji ukladéw scalonych,

— inzynierii projektowania i testowania uktadéw scalonych,

— fotoniki.

W perspektywie realizacji polskiej strategii pélprzewodnikowej najmniej istot-
ng bariere stanowi przygotowanie kadr w zakresie ogélnej inzynierii materialowej
i chemii nieorganicznej oraz informatyki. Wprawdzie w tym ostatnim przypadku
wymagane bedzie stworzenie oferty w zakresie nauki programowania dla specja-
listycznych jezykéw wykorzystywanych w sektorze pétprzewodnikowym, w tym
szczegdlnosci Verilog oraz VHDL. Niemniej wspomniane jezyki programowania,
stuzace do projektowania i testowania ukladéw pélprzewodnikowych, wykorzy-
stuja sktadnie podobng do standardowych jezykéw programowania takich jak
np. PASCALS".

Najwazniejsze umiejetnosci i doswiadczenie zdobywa si¢ jednak przede
wszystkim przez doswiadczenie, uczestniczac w procesach projektowania, bu-
dowania zakladéw produkcyjnych, produkowania i testowania uktadéw pot-
przewodnikowych. W istocie, budowa lokalnych kadr wymaga¢ bedzie duzego
postepu na dlugiej krzywej uczenia si¢. Przyspieszenie tego procesu wymaga za-
angazowania 0s6b z duzym doswiadczeniem w produkeji pétprzewodnikowe;.
Nalezy w tym miejscu wskazad, ze ze wzgledu na obecny stan polskiego sektora
potprzewodnikowego takie osoby nie sa dostepne na polskim rynku pracy. Bedzie
to wymagalo zatem zatrudnienia — w pierwszych latach realizacji strategii pélprze-
wodnikowej - specjalistow z innych krajéw, w tym w szczegélnosci ze Wschodniej
Azji. Taka strategie przyjeto rowniez w Stanach Zjednoczonych, zatrudniajac taj-
wanskich specjalistéw w powstajacych wytwoérniach pétprzewodnikéw w Arizo-
nie oraz realizujac program szkoleniowy (dla pierwszych 600 specjalistow z krajo-
wej zatogi) w istniejacych juz zakltadach TSMC na Tajwanie®. Nalezy podkresli¢,
ze proces przygotowania specjalistycznych kadr w zakresie wytwarzania pélprze-
wodnikéw powinno poprzedza¢ budowe i uruchomienie ich produkgji. Jedno-
czes$nie zarzadzajacy beda sie wowczas mierzy¢ z problemem miedzynarodowych

' M. Schlickling, Timing Model Derivation. Static Analysis of Hardware Description Lan-
guages, Universitit des Saarlandes, Saarbriicken 2012.

62 Zob. V. Zhou, TSMC'’s Debacle in the American Desert, ,, Rest of World”, 24 kwietnia
2024, https://restofworld.org/2024/tsmc-arizona-expansion/ [dostep: 15.06.2024].
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réznic w kulturze pracy i z barierami jezykowymi®. Nalezy takze pamietac, ze
réwnoczesnie o pozyskanie doswiadczonych specjalistow beda z Polska rywalizo-
waly inne, z reguly zamozniejsze kraje. Bedzie si¢ to przektadato na wysokie koszty
przyciagniecia i relokacji miedzynarodowych specjalistéw w obszarze technologii
potprzewodnikowych do Polski.

Powyzsze zalecenia stanowia jedynie ogélny zarys mozliwych i koniecznych dzia-
tan w zakresie wsparcia przemystu pélprzewodnikowego. Doswiadczenia histo-
ryczne okresu PRL pokazujg jednak, ze to gléwnie potrzeba i brak dostepu do
oferty panstw kapitalistycznych przyczynity si¢ do rozwoju przemystu pétprze-
wodnikowego w Polsce. Mozna zatem przypuszczaé, ze dopiero strukturalne
i dlugotrwale zakldcenia w taiicuchu dostaw tradycyjnych dostawcéw azjatyckich
odpowiednio zmotywuja politykéw gospodarczych w zakresie podjecia dziatan
niezbednych dla odbudowy przemystu pétprzewodnikowego w Polsce.
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(Nie)opodatkowanie spadkow i darowizn
w Polsce

Wstep

Polska jest krajem o relatywnie niskim poziomie opodatkowania spadkéw i daro-
wizn'. Sytuacja tego rodzaju wynika z jednej z strony z niewysokich stawek podat-
kowych przewidzianych w ramach obowiazujacej skali. Z drugiej strony krajowy
prawodawca odstepuje w praktyce od nalozenia podatku na czynnosci podlegaja-
ce opodatkowaniu dokonywane pomigdzy cztonkami najblizszej rodziny. W re-
zultacie podatek od spadkéw i darowizn stanowi marginalne Zrédto dochodéw
budzetowych poszczegélnych jednostek samorzadu terytorialnego. Ponadto obo-
wiazujace reguly podatkowe sprzyjaja swobodnemu transferowi aktywéw nie tyl-
ko o charakterze prywatnym, ale takze zwigzanych z prowadzona dziatalnoscia
gospodarcza.

Celem opracowania jest przedstawienie aktualnych zasad dotyczacych opo-
datkowania podatkiem od spadéw i darowizn w Polsce z uwzglednieniem migdzy-
narodowego kontekstu.

Zasadniczy problem badawczy sprowadza si¢ do oceny, czy polski prawodaw-
ca skonstruowal optymalny system opodatkowania podatkiem od spadkéw i daro-
wizn. W ramach tak zakreslonego zadania analizy wymaga tres¢ obowiazujacych
przepiséw w tym zakresie, wielko§¢ dochodéw budzetéw jednostek samorzadu
terytorialnego z tego tytulu, wysokos¢ opodatkowania w innych krajach oraz
przesledzenie zmian nast¢pujacy w ostatnim czasie w celu zbadania kierunkéw,
w jakim podaza krajowa legislacja.

! Podatek uregulowany w ustawie z 28 lipca 1983 roku o podatku od spadkéw i darowizn
(tj. Dz.U. 2024 1., poz. 596 — dalej: u.p.s.d.)

© Dominik Maczynski, 2024. Wydawca: Wydawnictwo Naukowe UAM, 2024.
Open Access chapter, distributed under the terms of the CC licence (BY-NC-ND, https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
DOI: 1014746/amup. 9788323243922.5



90 Dominik Maczyriski

Przeprowadzone badania pozwolg na sformulowanie wnioskéw dotyczacych
w szczegdlnosci zasadnosci ustalenia wysokosci opodatkowania na aktualnym
poziomie, potrzeby utrzymywania jednolitych zasad opodatkowania odnosza-
cych si¢ do obu podstawowych opodatkowanych zdarzen, czyli nabycia tytutem
spodku i darowizny, a takze stosowania przez prawodawce obszernego katalogu
zwolnien podmiotowych i przedmiotowych.

Obiekt badan zostal ograniczony do dwdch zasadniczych zdarzen objetych
opodatkowaniem, czyli nabycia tytutem spadku i darowizny, gdyz to one obejmuja
istote opodatkowania tym podatkiem, mimo Ze zgodnie z art. 1 u.p.s.d. podatkowi
podlega takze nabycie przez osoby fizyczne wlasnosci rzeczy lub praw majatko-
wych, tytulem: zasiedzenia, nieodplatnego zniesienia wspdtwlasnosci, zachowku,
jezeli uprawniony nie uzyskal go w postaci uczynionej przez spadkodawce daro-
wizny lub w drodze dziedziczenia albo w postaci zapisu, nieodplatnej: renty, uzyt-
kowania oraz stuzebnosci. Podatkowi podlega réwniez nabycie praw do wkltadu
oszczednosciowego na podstawie dyspozycji wkladem na wypadek smierci oraz
nabycie jednostek uczestnictwa na podstawie dyspozycji uczestnika funduszu in-
westycyjnego otwartego albo specjalistycznego funduszu inwestycyjnego otwarte-
go na wypadek jego smierci.

Badania prowadzone sg przede wszystkim przy wykorzystaniu metody dog-
matyczno-prawnej, sprowadzajacej si¢ analizy tekstu ustawy podatkowej. Posil-
kowo wykorzystane zostana takze metoda prawno-poréwnawcza, w celu ukaza-
niu réznic w opodatkowaniu pomiedzy poszczegélnymi panstwami, oraz metoda
ewolucyjna, ktéra pozwoli na ustalenie trendow legislacji podatkowe;j.

Zasady opodatkowania podatkiem od spadkdéw i darowizn
w Polsce (diagnoza)

Jak wskazano we wstepie, badania zostaly ograniczone do opodatkowania nabycia
tytulem spadku i darowizny, mimo ze przedmiot opodatkowania nie ogranicza
sie wylacznie do tych dwoéch zdarzen. Jest to uzasadnione zaréwno wzgledami
legislacyjnymi, jak i praktyka podatkowa. Nabycie tytutem spadku i darowizny to
klasyczne czynnosci poddane opodatkowaniu tym podatkiem. Pozostate zdarze-
nia uzupetniajg katalog czynnosci opodatkowanych. Ponadto w praktyce to wta-
$nie nabycie tytulem spadku i darowizny stanowi przewazajaca czes¢ czynnosci
podlegajacych opodatkowaniu.

Zgodnie z art. 1 ust. 1 pkt 1 i 2 u.p.s.d. opodatkowaniu podlega nabycie przez
osoby fizyczne wlasnosci rzeczy znajdujacych sie na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej lub praw majatkowych wykonywanych na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej, tytulem dziedziczenia, zapisu zwyklego, dalszego zapisu, zapisu win-
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dykacyjnego i polecenia testamentowego oraz darowizny i polecenia darczyncy.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze na mocy art. 2 u.p.s.d. opodatkowaniu podlega tak-
ze nabycie wlasnosci rzeczy znajdujacych si¢ za granicg lub praw majatkowych
wykonywanych za granica, jezeli w chwili otwarcia spadku lub zawarcia umowy
darowizny nabywca byl obywatelem polskim lub miat miejsce stalego pobytu na
terytorium Rzeczypospolitej Polskiej.

Podkreslenia wymaga réwniez, ze podatnikami podatku od spadkéw i daro-
wizn sa wylacznie osoby fizyczne. Dla 0s6b prawnych i jednostek organizacyjnych
niemajacych osobowosci prawnej skladniki majatkowe nabyte tytulem spadku
i darowizny moga stanowi¢ dochdd, ktéry zostanie opodatkowany wedtug zasad
okreslonych dla opodatkowania dochodu®

Wysokos¢ podatku uzalezniona jest od przyporzadkowania nabywcy, na kto-
rym ciazy obowiazek podatkowy, do okreslonej grupy. Do grupy I zalicza si¢ mal-
zonka, zstepnych, wstepnych, pasierba, zigcia, synowa, rodzenstwo, ojczyma, maco-
che i tesciéw, do grupy II - zstepnych rodzenstwa, rodzenstwo rodzicéw, zstepnych
i malzonkéw pasierbow, matzonkow rodzenstwa i rodzenstwo matzonkéw, matzon-
kéw rodzenstwa matzonkéw, matzonkéw innych zstepnych, a do grupy I1I - innych
nabywcéw. Nalezy takze zaznaczy¢, ze zwalnia si¢ z opodatkowania, przy spetnieniu
warunkow okreslonych w u.p.s.d., nabycie dokonane przez matzonka, zstepnych,
wstepnych, pasierba, rodzenistwo, ojczyma i macochg (tzw. grupa 0)°.

Podstawe opodatkowania stanowi wartos¢ nabytych rzeczy i praw majatko-
wych po potraceniu dlugéw i cigzaréw (czysta wartos¢), ustalona wedlug stanu
rzeczy i praw majatkowych w dniu nabycia i cen rynkowych z dnia powstania
obowiazku podatkowego. Jezeli przed dokonaniem wymiaru podatku nastapi
ubytek rzeczy spowodowany sita wyzsza, do ustalenia wartosci przyjmuje si¢ stan
rzeczy w dniu dokonania wymiaru, a odszkodowanie za ubytek nalezne z tytutu
ubezpieczenia wlicza si¢ do podstawy wymiaru.

Stawki podatkowe dla poszczegdlnej wartosci podstawy opodatkowania oraz
w odniesieniu do danej grupy podatkowej wynosza od 3% do 20%. Przy czym na-
bycie wlasnosci rzeczy lub praw majatkowych w drodze darowizny lub polecenia
darczyncy podlega opodatkowaniu wedtug stawki 20%, jezeli obowigzek podatko-
wy powstal wskutek powolania sie podatnika przed organem podatkowym w toku
czynnosci sprawdzajacych, postgpowania podatkowego, kontroli podatkowej lub

2 Opodatkowanie nastapi na podstawie ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku docho-
dowym od 0s6b prawnych (t.j. Dz.U. z 2023 1., poz. 285). W przypadku ustawy z 26 lipca 1991
roku o podatku dochodowym od 0séb fizycznych (t.j. Dz.U. z 2024 r., poz. 226) zastosowanie
znajdzie art. 2 ust. 1 pkt 3, zgodnie z ktérym przepiséw tej ustawy nie stosuje si¢ do przychodéw
podlegajacych przepisom o podatku od spadkéw i darowizn.

> M. Goettel, Stosunki quasi-rodzinne w konstrukcji grup podatkowych w swietle przepisow
o podatku od spadkow i darowizn, ,Panstwo i Prawo” 2023, nr 8, s. 30-43.
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kontroli celno-skarbowej na okolicznos¢ dokonania tej darowizny, a nalezny po-
datek od tego nabycia nie zostat zaptacony”.

Obraz opodatkowania podatkiem od spadkéw i darowizn nalezy uzupetnié
o liczne odstepstwa od opodatkowania w postaci wylaczen oraz zwolnien przed-
miotowych. Obszerny katalog wylaczen ujety zostal w art. 3 u.p.s.d., a jeszcze licz-
niejsza lista zwolnien przedmiotowych uregulowana zostata w art. 4 u.p.s.d.

Przedstawiony zarys opodatkowania podatkiem od spadkéw i darowizn po-
zwala na poczynienie kilku spostrzezen. Przede wszystkim nasuwa sie refleksja,
ze opodatkowanie nie zostalo zdominowane przez cel fiskalny. Wynika to z ogra-
niczenia grona podatnikéw wylacznie do oséb fizycznych, z relatywnie niskich
stawek podatkowanych, wydzielenia grup podatnikéw, w odniesieniu do ktérych
opodatkowanie jest nieznaczne lub catkowicie zniesione czy obszernego katalogu
zdarzen wylaczonych lub zwolnionych od opodatkowania. W rezultacie nie nale-
zy oczekiwad, ze dochody z opodatkowania spadkéw i darowizn stanowié beda
istotne Zrédto budzetéw jednostek samorzadu terytorialnego. Ustawodawca uznat
zatem, ze cel fiskalny w przypadku tego podatku winien ustapi¢ innym funkcjom
podatkowym, ktére w przypadku tego podatku odgrywaja istotna role®.

Znaczenie fiskalne dochodéw z opodatkowania podatkiem
od spadkow i darowizn w kontekscie migdzynarodowym

Podatek od spadkéw i darowizn stanowi dochéd budzetéw gmin, cho¢ organem wta-
sciwym w sprawie tego podatku jest naczelnik urzedu skarbowego, a wigc panstwowy
organ podatkowy. Tym samym analiza globalnych dochodéw pozyskiwanych z tego
zrédta nie jest tatwa, gdyz wymaga zagregowania dochodéw wszystkich gmin w Pol-
sce. Tytulem przykladu mozna jednak odwota¢ sie do danych dotyczacych kilku du-
zych miast. Planowane na 2024 rok dochody z tytutu podatku od spadkéw i darowizn
w Poznaniu wynosza 9 mln zl, co stanowi 0,20% ogétu dochodéw budzetowych tej
gminy®, w Warszawie 65 mln zt (0,27% ogétu planowanych dochodéw budzetowych)’,

* P. Pietrasz, Sankcyjna stawka w podatku od spadkow i darowizn a zasada nieretroakcji,
»Prawo i Podatki” 2008, nr 7, s. 23-27.

> M. Czerniec, Ewolucja podatku od spadkow i darowizn z punktu widzenia celow ekono-
micznych, ,,Acta Universitatis Wratislaviensis, Ekonomia” 2007, nr 15, s. 271-274.

¢ Uchwata Nr XCV/1841/VIII1/2023 Rady Miasta Poznania z 21 grudnia 2023 roku w spra-
wie budzetu Miasta Poznania na 2024 rok (Dziennik Urzgdowy Wojewddztwa Wielkopolskie-
g0 2 2024 r., poz. 337 ze zm.).

7 Uchwata Nr XCII/3017/2023 Rady Miasta Stolecznego Warszawy z 14 grudnia 2023 roku
w sprawie budzetu miasta stolecznego Warszawy na 2024 rok (Dziennik Urz¢dowy Wojewddz-
twa Mazowieckiego z 2024 r., poz. 1026 ze zm.).
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w Krakowie 39 142 454 z1 (0,48%)8, w Gdanisku 16 mln (0,43%)° i w Katowicach 7
mln (0,23%)". Tego rodzaju selektywne prezentowanie danych statystycznych nie
pozwala na kategoryczne formulowanie wnioskéw, jednak niewatpliwie umozli-
wia pozytywne zweryfikowanie tezy o znikomym znaczeniu fiskalnym tego po-
datku dla poszczegdlnych gmin. Nie sposéb bowiem inaczej okresli¢ zrédta do-
chodéw, ktére w zaleznosci od gminy zamyka si¢ w przedziale od 0,2% do 0,5%
ogdtu dochodéw budzetowych danej jednostki samorzadu terytorialnego. Nalezy
takze dodad, ze dane te charakteryzujq si¢ wzgledna statoscig na przestrzeni lat.

Do podobnych wnioskéw o marginalnym znaczeniu fiskalnym dochodéw
z opodatkowania spadkéw i darowizn mozna dojs¢ na podstawie obserwacji da-
nych prezentowanych na tle miedzynarodowym. Niezwykle przydatne w tym
kontekscie jest opracowanie przygotowane przez Organizacje Wspélpracy Go-
spodarczej i Rozwoju (dalej: OCED) w 2021 roku''. Z upublicznionego raportu
tej organizacji wynika, ze sposréd 38 krajow zrzeszonych w tej organizacji 24 sto-
suja opodatkowanie spadkowe. Nie oznacza to, Ze w pozostatych krajach OECD
nabycie spadkéw wolne jest od jakichkolwiek ciezaréw podatkowych. W wigk-
szo$ci przypadkéw nabycie tego rodzaju traktowane jest jako uzyskanie docho-
du i opodatkowane wedtug regul dotyczacych wtasnie opodatkowania dochodu.
Na marginesie nalezy zauwazy¢, ze w ten sposob nastepuje w Polsce opodatkowa-
nie podatnikéw innych niz osoby fizyczne.

Z powotlanego raportu wynika, ze na tle przebadanych panstw Polska plasuje
sie na przedostatni miejscu pod wzgledem uzyskanego dochodu z podatku spad-
kowego w relacji do catkowitej wartosci dochodéw budzetowych'2 W 2019 roku
(ostatnim z badanych lat) przy sredniej dochodéw panstw OECD z opodatkowa-
nia spadkéw na poziomie ok. 0,5% w relacji do ogdlnej wartosci dochodéw budze-
towych w Polsce wartos¢ ta wynosita niecate 0,04% i byta wyzsza tylko od dochod
uzyskanych z tego tytutu w Litwie (0,01%). Wsréd panstw o najwiekszym udziale

¢ Uchwata Nr CXXV/3406/23 Rady Miasta Krakowa z 20 grudnia 2023 roku w sprawie
budzetu Miasta Krakowa na rok 2024 (Dziennik Urzedowy Wojewddztwa Malopolskiego
22024 ., poz. 473 ze zm.).

° Uchwata Nr LXX1/1822/23 Rady Miasta Gdanska z 14 grudnia 2023 roku w sprawie
uchwalenia budzetu Miasta Gdanska na 2024 rok (Dziennik Urzedowy Wojewddztwa Pomor-
skiego z 2023 r., poz. 6041 ze zm.).

' Uchwata Nr LXXII/1472/23 Rady Miasta Katowice z 14 grudnia 2023 roku w sprawie
uchwalenia budzetu miasta Katowice na 2024 rok (Dziennik Urzedowy Wojewédztwa Slaskie-
g0 2 2023 1., poz. 9843 ze zm.).

1 https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/topics/policy-issues/tax-policy/inheri-
tance-taxation-in-oecd-countries-brochure.pdf [dostep: 12.07.2024].

12 Ibidem, s. 6.


https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/topics/policy-issues/tax-policy/inheritance-taxation-in-oecd-countries-brochure.pdf
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/topics/policy-issues/tax-policy/inheritance-taxation-in-oecd-countries-brochure.pdf
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podatku spadkowego w ogélnej kwocie dochodéw budzetowych znalazly sie nato-
miast Korea, Belgia, Francja i Japonie, gdzie relacja ta wyniosta blisko 1,5%.

Wreszcie przekonanie o marginalizowaniu znaczenia fiskalnego podatku od
spadkéw i darowizn znajduje potwierdzenie w wysokosci obowiazujacych w po-
szczegdlnych panstwach stawek podatkowych. Jakkolwiek z ostroznoscia nalezy do-
konywa¢ analizy opodatkowania w oparciu o stawki podatkowe, to ich wysokos¢
czesto pozwala na odczytanie intencji prawodawcy. Przy czym nalezy pamietad, ze
jest to tylko jeden z elementéw konstrukeji prawnej podatku, a na cigzar podatkowy
wplywa w szczegdlnosci konstrukeja podstawy opodatkowania, zakres podmiotowy
i przedmiotowy, a takze ulgi, zwolnienia i wylaczenia, to ustalenie w ustawie wyso-
kosci stawek podatkowych, jako najbardziej rozpoznawalnego elementu konstrukeji
prawnej podatku. Niska stawka podatkowa, w odczuciu spolecznym, wiaze z niski
cigzarem podatkowym, cho¢ wrazenie to czgsto bywa zawodne.

W tym kontekscie przypomnie¢ nalezy, ze zasadnicze stawki podatkowe w po-
datku od spadkéw i darowizn w Polsce wynosza 3%, 5%, 7%, 9%, 12%, 16% i 20%
i odnosza si¢ do poszczegélnych czesci podstawy opodatkowania, a stawka podwyz-
szona — sankcyjna, zwigzana z nieujawnieniem przedmiotu opodatkowania wynosi
20% catosci podstawy opodatkowania. W rezultacie ustalenie najwyzszej zasadni-
czej stawki podatkowej na poziomie 20% sugeruje, ze intencja ustawodawcy nie bylo
nakladanie relatywnie wysokiego cigzaru podatkowego, lecz przeciwnie wyrazne
zaakcentowanie, ze opodatkowanie w tej formie ma charakter mniej dokuczliwy niz
standardowe opodatkowanie dochodu, zwlaszcza ze do podstawy opodatkowania
nie zalicza si¢ kwot wolnych od opodatkowania, okreslonych w art. 9 ust. 1 u.p.s.d.
oraz niektérych przypadkach kwoty zwolnionej z opodatkowania na podstawie
art. 4 ust. 1 pkt 5 u.p.s.d. Zastosowanie relatywnie niskich stawek podatkowych jest
tym bardziej dostrzegalne na tle innych krajow europejskich. Tytutem przyktadu
mozna wskazad, ze najwyzsza stawka podatku spadkowego wynosi w Szwajcarii —
30%, w Finlandii i Irlandii - 33%, w Stowenii — 39%, w Grecji, Niderlandach i Wiel-
kiej Brytanii — 40%, w Luksemburgu - 48%, w Niemczech - 50%, w Danii - 52%,
we Francji — 60%, w Belgii — 80%, a w Hiszpanii - 87,6%".

Kierunki dotychczasowych zmian (trendy)
Ustawa normujaca opodatkowanie spadkéw i darowizn uchwalona zostata w 28 lip-

ca 1983 roku i jest najstarsza ustawg podatkowa wciaz obowiazujaca w polskim po-
rzadku prawnym. Jej dostosowanie do zmieniajacych si¢ uwarunkowan spolecznych

' https://taxfoundation.org/data/all/eu/estate-taxes-inheritance-taxes-gift-taxes-euro-
pe-2024/ [dostep: 12.07.2024].


https://taxfoundation.org/data/all/eu/estate-taxes-inheritance-taxes-gift-taxes-europe-2024/
https://taxfoundation.org/data/all/eu/estate-taxes-inheritance-taxes-gift-taxes-europe-2024/
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i gospodarczych wymagalo dokonania wielu nowelizacji. W ostatnich latach daje
si¢ zaobserwowa¢ tendencja do marginalizowania celu fiskalnego opodatkowania
na rzecz realizacji innych funkcji podatkowych. Ewolucja ta przejawiata sie przede
wszystkim odstagpieniem od opodatkowania czynnosci dokonywanych miedzy
czfonkami najblizej rodziny.

Zasadnicze znaczenie dla faktycznego zniesienia opodatkowania w zakresie
zdarzen, ktérych podmiotami byty czlonkowie najblizszej rodziny miata nowe-
lizacja u.p.s.d., wchodzaca w zycie 1 stycznia 2007 roku. Wéwczas do u.p.s.d. do-
dany zostat art. 4a', na mocy ktérego zwalnia si¢ od podatku nabycie wlasnosci
rzeczy lub praw majatkowych przez malzonka, zstgpnych, wstepnych, pasierba,
rodzenstwo, ojczyma i macoche, jezeli spelnione zostang okreslone w ustawie wa-
runki, ktérych realizacja powodowata niemale kontrowersje'>. W uzasadnieniu
projektu jednoznacznie wskazano, ze celem nowelizacji jest zapewnienie ochrony
intereséw majatkowych cztonkow najblizszej rodziny. Wyjasniono, ze

majac na wzgledzie koniecznos¢ szczegdlnej ochrony sytuacji majatkowej rodziny
oraz uwzgledniajac fakt, ze nieodptatne przekazywanie majatku odbywa sig, co do
zasady, miedzy osobami najblizszymi, przyjete w projekcie rozwigzania prowadza
do catkowitego zwolnienia od podatku nieodptatnego nabycia majatku od oséb naj-
blizszych. Szczegélne powigzania osobiste i rodzinne miedzy krewnymi w linii pro-
stej oraz matzonkami uzasadniaja catkowite zwolnienie od podatku nabycie rzeczy
lub praw majatkowych przez maltzonka, zstepnych, wstepnych, pasierba, ojczyma
i macoche (art. 1 pkt 4 projektu). [...] Projektowane rozwigzanie, jako uwzgled-
niajace bliskie relacje rodzinne, wydaje si¢ stuszne spolecznie, a ponadto powinno
przynies¢ korzysci w postaci regulowania stanéw prawnych nieruchomosci i aktu-
alizowania w rejestrach danych dotyczacych wlascicieli, m.in. w ewidencji gruntéw
i budynkéw (katastrze nieruchomosci) oraz ksiegach wieczystych. Utatwi takze po-
rzadkowanie spraw majatkowych za zycia's.

4 Art. 1 pkt 4 w zwiazku z art. 5 ustawy z 16 listopada 2006 roku o zmianie ustawy o po-
datku od spadkéw i darowizn oraz ustawy o podatku od czynnosci cywilnoprawnych (Dz.U.
2006 r., nr 222, poz. 1629).

> D. Daniluk, Udokumentowanie nabycia srodkow pienigznych jako warunek zwolnienia
z podatku od spadkow i darowizn (aspekty konstytucyjnoprawne), ,Przeglad Podatkowy” 2023,
nr 12, s. 46-50; J. Janukowicz, W. Rudnik, Udokumentowanie dokonania darowizny jako waru-
nek zwolnienia od podatku od spadkéw i darowizn, ,,Przeglad Podatkowy” 2023, nr 2, s. 34-41;
D.M. Malinowski, Rygory formalne zwiqzane z darowiznami dokonywanymi w obrebie tzw.
grupy zerowej, ,Przeglad Podatkowy” 2023, nr 12, s. 3-5.

16 Uzasadnienie rzadowego projektu ustawy o zmianie ustawy o podatku od spadkéw i da-
rowizn oraz ustawy o podatku od czynnosci cywilnoprawnych - druk nr 736 (Sejm V kaden-
cji), Warszawa, 26 czerwca 2006 roku, s. 1-3, https://orka.sejm.gov.pl/Druki5ka.nsf/0/B1A-
C3A84A5C99F07C125719C00369EA9/$file/736.pdf [dostep: 12.07.2024].


https://orka.sejm.gov.pl/Druki5ka.nsf/0/B1AC3A84A5C99F07C125719C00369EA9/$file/736.pdf
https://orka.sejm.gov.pl/Druki5ka.nsf/0/B1AC3A84A5C99F07C125719C00369EA9/$file/736.pdf
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Zapewnienie ochrony intereséw majatkowych czlonkéw najblizszej rodzi-
ny stanowito zatem wartos¢, ktéra w ocenie projektodawcy przewazata nad po-
trzeba realizacji fiskalnych funkcji opodatkowania. Znamienne jest jednak to,
ze ustawodawca krajowy, wprowadzajac bardzo rozlegte zwolnienie podatkowe,
czynil to kosztem uszczerbku w dochodach budzetowych gmin, a nie panstwa,
co niewatpliwie bylo okolicznoscig utatwiajaca podjecie takiej decyzji. Problem
ten prawodawca dostrzegt, wskazujac, ze ,wejscie w Zycie ustawy wplynie na
zmniejszenie wplywéw budzetowych gmin ze wzgledu na rozszerzenie zakresu
ulg podatkowych, w szczegdlnosci zwolnienie od podatku 0séb najblizszych™.
Przyznano, ze ,ujemne skutki finansowe projektowanej regulacji szacuje si¢ na
ok. 150 do 190 mln zt (docelowo). Precyzyjne okreslenie skutkéw finansowych
nie jest mozliwe ze wzgledu na nieznang liczb¢ zdarzen podlegajacych regula-
cjom ustawy o podatku od spadkéw i darowizn” Jednakze zaproponowano je-
dynie, by ,zrekompensowanie budzetom gmin ubytkéw w dochodach z tytutu
zmniejszenia wplywéw z podatku od spadkéw i darowizn nastapito badz przez
zwigkszenie wysokosci udzialu gmin we wplywach z podatku dochodowego
(w takim przypadku wystapig posrednio ujemne skutki dla dochodéw budzetu
panstwa), badz zostalo zrekompensowane zwigkszonymi wpltywami wynikaja-
cymi ze zmian w innych ustawach dotyczacych podatkéw stanowiacych docho-
dy gmin™. W istocie nie przewidziano zatem dla gmin zadnych mechanizméw
rekompensujacych ubytek dochodéw budzetowych na skutek wprowadzenia
nowego zwolnienia podatkowego.

Potencjalne kierunki zmian

Przedstawione rozwazania prowadza do wniosku, ze w polskim systemie praw-
nym opodatkowanie nabycia tytulem spadku i darowizny, czyli opodatkowanie
nabycia majatku pod tytulem darmym, nie jawi si¢ jako szczegdlnie dokuczliwe,
a w przypadku nabycia w ramach relacji rodzinnych opodatkowanie jest wrecz
calkowicie zniesione. Naturalnie podatek ten jest jednym z elementéw systemu
podatkowego i nalezy go postrzegaé w kontekscie innych podatkéw odnoszacych
sie do majatku. Opodatkowanie wtasnosci majatku odbywa si¢ zasadniczo na pod-

17 Uzasadnienie rzagdowego projektu ustawy o zmianie ustawy o podatku od spadkéw i da-
rowizn oraz ustawy o podatku od czynnosci cywilnoprawnych - druk nr 736 (Sejm V kaden-
cji), Warszawa, 26 czerwca 2006 roku, s. 9, https://orka.sejm.gov.pl/Druki5ka.nsf/0/B1AC3A-
84A5C99F07C125719C00369EA9/$file/736.pdf [dostep: 12.07.2024].

18 Ibidem, s. 11.
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stawie przepisow regulujace podatek od nieruchomosci®®. Oba te podatki — po-
datek od spadkéw i darowizn oraz podatek od nieruchomosci - skladajg si¢ na
wielkos¢ ciezaru podatkowego nalozonego na majatek. Bez dokonywania szcze-
goétowej analizy rozkladu ciezaru podatku od nieruchomosci, nalezy zauwazy¢, ze
takze ten podatek nie cechuje sie duza restrykcyjnoscia, z wyjatkiem podatnikéw
prowadzacych dziatalnos$¢ gospodarcza, w przypadku ktérych cigzar podatkowy
moze by¢ znaczacy. Podstawowym powodem niskiej dotkliwosci fiskalnej podatku
od nieruchomosci dla oséb fizycznych nieprowadzacych dzialalnosci gospodar-
czej jest brak podatku katastralnego, ktory uzalezniatby wysokos¢ opodatkowania
od wartosci majatku, bedacego wtasnoscia podatnika. W rezultacie w przypadku
0s6b fizycznych nieprowadzacych dzialalnosci gospodarczej wysokos¢ opodatko-
wania zalezy od powierzchni gruntéw oraz powierzchni uzytkowej budynkow lub
ich czgsci oraz wysokosci kwotowych stawek podatkowych.

Skutkiem przyjetych rozwigzan legislacyjnych jest niewielkie obciazenie po-
datkowe wlasnosci majatku oraz nieodptatnego przeniesienia majatku w kregu
czlonkéw najblizszej rodziny. Tego rodzaju uwarunkowania fiskalne, uwzglednia-
jace — jak wynika z uzasadnienia powotanego projektu ustawy o zmianie u.p.s.d. -
potrzebe zapewnienia ochrony interesow majatkowych czlonkéw najblizszej
rodziny, prowadza jednak do konsekwencji, ktére moga by¢ postrzegane pejora-
tywnie. Znikome opodatkowanie wlasno$ci majatku w polaczeniu ze zniesieniem
niekiedy opodatkowania przy jego nieodplatnym zbyciu sprzyja koncentracji
majatku w rekach poszczegdlnych oséb lub rodzin. Ograniczajac koszty fiskalne
wiasnosci majatku i jego dysponowania w gronie cztonkéw najblizszej rodziny,
panstwo stwarza zachete do zachowania majatku i tym samym do wylaczenia go
z obrotu gospodarczego, co negatywnie wplywa na sytuacje¢ na rynku nierucho-
mosci. Wreszcie nie sposéb nie dostrzec, ze brak ciezaru podatkowego zwiazane-
go z nieodplatnym przeniesieniem majatku moze prowadzi¢ do instrumentalnego
rozporzadzania majatkiem, ktérego celem moze by¢ jego ochrona przed wierzy-
cielami lub che¢¢ jawienia w si¢ w oczach opinii publicznej jako osoba wzglednie
niezamozna.

Wskazane mankamenty preferencyjnego opodatkowania nieodptatnego prze-
niesienia wlasnosci majatku oraz jego posiadania kontrastuja z zaletami tej formy
opodatkowania, na ktdre zwraca si¢ uwage w doktrynie. W powotanym wczesniej
raporcie OECD poswigconym opodatkowaniu spadkéw zebrane zostaly prezen-

9 Ustawa z 12 stycznia 1991 roku o podatkach i oplatach lokalnych (t,j. Dz.U. z 2023 r.,
poz. 70 ze zm.).
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towane w tym zakresie stanowiska®. Do najwazniejszych zalet tej formy opodat-
kowania zaliczono:
- zwiekszanie réwnosci szans,
- wzmocnienie sprawiedliwosci podatkowej w ujeciu poziomym i piono-
WYm217
- zapobieganie gromadzenia si¢ bogactwa przekazywanego z pokolenia na
pokolenie,
- ograniczenie planowania podatkowego przy wykorzystaniu podatkéw
spadkowych,
- stworzenie zachety do datkéw na cele charytatywne,
- zwigkszenie podazy pracy i oszczednosci spadkobiercéw,
- zmniejszenie ryzyka blednej alokacji kapitatu,
- ograniczenie negatywnych skutkéw zewnetrznej koncentracji majatku,
- przewage opodatkowania spadkéw nad innymi formami opodatkowania
majatku,
- zwigkszenie efektywnosci opodatkowania w tej formie zwiazane z postepa-
mi w zakresie migdzynarodowej transparentnosci podatkowe;.
Jednoczesnie w powolanym raporcie zwrécono uwage, ze wskazywane w pi-
$miennictwie negatywne skutki opodatkowania spadkéw wydaja si¢ nie by¢ nad-
miernie uciazliwe. W szczegélnosci podkreslono, ze relatywnie niewielki jest
wplyw opodatkowania spadkéw na gromadzenie majatku przez darczyncéw. Po-
dobnie niewielka jest skala migracji bedaca reakcja na opodatkowanie. Najistot-
niejszymi argumentami przemawiajacymi przeciwko opodatkowaniu spadkéw
wydaja si¢ by¢ stanowiska wskazujace na negatywny wplyw tej formy opodatko-
wania na przedsigbiorczos¢ spadkobiercow i sukcesje przedsigbiorstw rodzinnych
oraz ograniczone mozliwosci redukowania podwdjnego opodatkowania.

Whioski

W Polsce opodatkowanie spadkéw i darowizn zdaje si¢ obecnie przyznawac prymat
zasadzie zapewnienia ochrony intereséw majatkowych czlonkéw najblizszej rodzi-
ny kosztem fiskalnej efektywnosci. Ochrona rodziny jest wartoscia konstytucyjnie
chroniong i znajduje oparcie w art. 18 Konstytucji RP. Rozwazenia wymaga jednak

2 Inheritance Taxation in OECD Countries, OECD Tax Policy Studies, s. 41-63, https://
www.oecd-ilibrary.org/docserver/e2879a7d-en.pdf ?expires=1720633110&id=id&ac-
cname=guest&checksum=9C39139290469CB8C856578EFD865817 [dostep: 12.07.2024].

21 Szerzej na temat miar sprawiedliwosci podatkowej: A. Gomutowicz, Zasada Sprawie-
dliwosci podatkowej, ABC, Warszawa 2001, s. 33-46; A. Gomulowicz, D. Maczynski, Podatki
i prawo podatkowe, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2022, s. 304-314.


https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/e2879a7d-en.pdf?expires=1720633110&id=id&accname=guest&checksum=9C39139290469CB8C856578EFD865817
https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/e2879a7d-en.pdf?expires=1720633110&id=id&accname=guest&checksum=9C39139290469CB8C856578EFD865817
https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/e2879a7d-en.pdf?expires=1720633110&id=id&accname=guest&checksum=9C39139290469CB8C856578EFD865817
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to, czy zwolnienie z opodatkowania nabycia wtasnosci rzeczy lub praw majatkowych
przez malzonka, zstepnych, wstepnych, pasierba, rodzenstwo, ojczyma i macoche,
zwlaszcza w sytuacji, gdy zwolnienie to jest nieograniczone co do wartosci, nie wy-
kracza poza konstytucyjny nakaz ochrony intereséw majatkowych cztonkéw naj-
blizszej rodziny, wywodzony z art. 18 Konstytucji RP. O ile bowiem w typowych
relacjach rodzinnych, zasadne jest umozliwienie jej czlonkiem nieskrepowane po-
datkowo rozporzadzanie majatkiem, w szczegélnosci na skutek nabycia spadku,
to watpliwosci moga si¢ pojawié, gdy przedmiotem nabycia sg sktadniki majatku
o znacznej wartosci. W takim przypadku zwolnienie z opodatkowania nie petni juz
roli ochronnej wzgledem intereséw majatkowych cztonkéw najblizszej rodziny, lecz
moze by¢ postrzegane jako nieuzasadniony przywilej podatkowy, nieznajdujacy
uzasadnienia w szczegdlnosci w zasadzie zdolnosci ptatnicze;j.

Majac na uwadze sygnalizowane watpliwosci, a takze zasadnicze wady obecne-
go unormowania opodatkowania nabycia tytutem spadku i darowizny, do ktérych
nalezg znikoma efektywnos¢ fiskalna, mozliwos¢ dokonywania instrumentalnego
rozporzadzenia majatkiem prywatnym oraz ignorowanie zasady zdolnosci platni-
czej, mozna rozwazy¢, czy mozliwa jest taka zmiana, ktéra ograniczajac opisane
mankamenty jednocze$nie nie narazalaby na uszczerbek zasady ochrony intere-
séw majatkowych czlonkéw najblizszej rodziny.

Wydaje sie, ze w powyzej zakreslonych ramach mieszcza sie postulaty ograni-
czenia kwotowego zwolnienia dotyczacego nabycia wlasnosci rzeczy lub praw ma-
jatkowych przez malzonka, zstepnych, wstepnych, pasierba, rodzenstwo, ojczyma
i macoche oraz zréznicowania zasad opodatkowania spadkéw oraz darowizn.

Kwotowe ograniczenie zwolnienia dla nabycia wlasnosci rzeczy lub praw ma-
jatkowych przez czlonkéw najblizszej rodziny winno uwzgledniaé wartos¢ naby-
cia sktadnikéw majatku w typowych relacjach. Nie wydaje si¢ natomiast uzasad-
nione zwalnianie z opodatkowania nabycia majatku, ktérego wartos¢ w sposéb
znaczacy wykracza poza standardowe stosunki spoleczne.

W zakresie drugiego postulowanego rozwigzania wydaje si¢ uzasadnione
utrzymanie wyzszego standardu ochrony cztonkéw najblizszej rodziny, takze
poprzez zastosowanie instrumentéw podatkowych, w przypadku nabycia sktad-
nikéw majatku tytulem dziedziczenia, zapisu zwyktego, dalszego zapisu, zapisu
windykacyjnego, polecenia testamentowego. Nabycie w takiej sytuacji wolne jest
bowiem od ryzyk, ktére towarzysza nabyciu skladnikéw majatku tytutem darowi-
zny czy polecenia darczyncy. Nie sposéb bowiem dopatrzy¢ sie w tej sytuacji in-
strumentalnosci dzialania czy elementéw planowania podatkowego. W rezultacie
uzasadnione jest rozwazanie wprowadzenie bardziej restrykcyjnego opodatkowa-
nia w odniesieniu do nabycia tytulem darowizny, polecenia darczyncy niz nabycia
tytulem dziedziczenia, zapisu zwyktego, dalszego zapisu, zapisu windykacyjnego,
polecenia testamentowego.
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Uwzgledniajac te postulaty, podatek od spadkéw i darowizn mégtby zyskaé na
znaczeniu fiskalnym i jednoczesnie w wigkszym stopniu odzwierciedlaé¢ zasade
zdolnosci platniczej, stajac si¢ jednoczesnie narzgdziem wykorzystywanym w celu
redystrybucji majatku. Nadal jednak zapewnialby ochrong¢ intereséw majatko-
wych cztonkéw najblizszej rodziny.
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Jednostka budzetowa jako podstawowa forma
gospodarki budzetowej —
od PRL do czaséw wspotczesnych

Wprowadzenie

Jednostki budzetowe stanowia historycznie najstarsza i podstawowa forme organi-
zacyjno-prawng gospodarki budzetowej, wystepujaca powszechnie w wiekszosci
panstw, i to bez wzgledu na uwarunkowania ustrojowo-gospodarcze'. Przedmio-
tem rozwazan w niniejszym opracowaniu jest charakter prawny tych jednostek oraz
zasady ich gospodarki finansowej — z uwzglednieniem aspektéw historycznych.
Analizie i ocenie poddane zostang przede wszystkim rozwiazania prawne zwigzane
z planowaniem finansowym jednostek budzetowych oraz ze szczegélnymi formami
finansowania ich dziatalno$ci. Warto zbadac, czy zasady gospodarki finansowej jed-
nostek budzetowych podlegaly w Polsce istotnym modyfikacjom w okresie od ich
formalnego ustanowienia (w latach 50. XX wieku) do czaséw wspoétczesnych. Nale-
zy ponadto odpowiedzie¢ na pytanie, czy obecna regulacja prawna, zawarta przede
wszystkim w ustawie z 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych? w wystarcza-

! Zob. np.: N. Gajl, Gospodarka budzetowa w swietle prawa poréwnawczego, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 197-198; J. Stankiewicz, Debudzetyzacja finanséw pan-
stwa, Temida 2, Bialystok 2007, s. 65. W formie tej funkcjonowal zawsze aparat wykonawczy
organdw ustawodawczych i wykonawczo-zarzadzajacych panstwa oraz organy i instytucje mu
podlegte i przez niego utworzone, jednostki wojska i policji, jak rowniez organy kontroli pan-
stwowej, ochrony prawa, sady i trybunaly. W formie tej dzialaly takze zwykle jednostki or-
ganizacyjne wykonujace zadania publiczne z zakresu oswiaty i wychowania, kultury, pomocy
spolecznej, ochrony zdrowia itp. (J. Stankiewicz, op. cit., s. 65).

2 Tekst jedn. Dz.U. z 2024 roku, poz. 1530 ze zm. - dalej: u.f.p. z 2009 roku.
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jacym stopniu sprzyja efektywnemu prowadzeniu gospodarki finansowej omawia-
nych jednostek, czy tez konieczne jest wprowadzenie zmian usprawniajacych ich
funkcjonowanie.

1. Geneza i ogdlna charakterystyka jednostek budzetowych

Definicja ustawowa jednostki budzetowej po raz pierwszy pojawita sie¢ w polskiej
regulacji prawa finansowego w ustawie z 1 lipca 1958 roku o prawie budzetowym®.
Z przepisu zawartego w jej art. 10 ust. 1 wynika, ze za jednostki budzetowe uzna-
wano wowczas ,,Panstwowe jednostki organizacyjne, ktérych dochody i wydatki
objete sa budzetem w petnej wysokosci™. Jak wida¢, wlatach 50. XX wieku za glow-
na ceche jednostki budzetowej przyjmowano $cisty, catkowicie zgodny z klasyczna
zasadg zupetnosci budzetu, sposéb powigzania jednostki organizacyjnej z budze-
tem’. Warto zaznaczy¢, ze termin ,jednostka budzetowa” byl uzywany przez pol-
skiego prawodawce oraz przedstawicieli nauki przed 1958 roku®. Postugiwano si¢
nim bowiem juz w 1950 roku (por. cz. I pkt 3 uchwaly Rady Ministréw z 17 kwiet-
nia 1950 roku w sprawie wstgpnych wytycznych do zasad Budzetu Panstwa na
rok 19517, § 5 pkt 1la uchwaly Prezydium Rzadu z 14 grudnia 1950 roku w spra-
wie zasad sfinansowania inwestycji w roku 1951°). Nalezy podkresli¢, ze w okre-
sie Polski Ludowej jednostka budzetowa byta traktowana jako zasadnicza forma
organizacyjno-prawna gospodarki finansowej panstwa (por. art. 10 ust. 1 ustawy

> Dz.U. z 1958 roku, poz. 221; dalej: ustawa o prawie budzetowym z 1958 roku.

* ‘W podobny sposéb okreslaly jednostki budzetowe kolejne regulacje prawa finansowego
przyjmowane w okresie RPL - zob. art. 9 ustawy z 25 listopada 1970 roku (Dz.U., poz. 244 ze
zm. - dalej: Prawo finansowe z 1970 roku), art. 8 ust. 1 ustawy z 3 grudnia 1984 roku Prawo
budzetowe (Dz.U., poz. 283 ze zm.; dalej: Prawo budzetowe z 1984 roku). W niniejszym opra-
cowaniu wyrazenie ,budzet” odnosi si¢ wylacznie do budzetu publiczno-prawnego.

> W klasycznym ujeciu zasada zupetnosci budzetu, nazywana tez zasada budzetowania
brutto lub zasada powszechnosci, oznacza postulat wlaczenia do budzetu wszystkich docho-
déw publicznych i wydatkéw publicznych. Warto dodad, ze Polsce zasada budzetowania brut-
to ma dlugie tradycje, gdyz jej wprowadzenie si¢gga 1768 roku Polska byla pierwszym krajem
w Europie, ktdry zastosowat budzetowanie brutto, po niej metode te wprowadzono we Francji
(1818 roku), w Anglii (1856 roku), we Wtoszech (1884 roku), w Prusach (1885 roku), w Austrii
(1890 roku) oraz kolejno w innych krajach (T. Grodynski, Zasady gospodarstwa budzetowego
w Polsce na tle poréwnawczym, Polska Akademia Umiejetnosci Sklad Gléwny w Ksiegarni Ge-
bethnera i Wolfa, Krakéw 1932, s. 110-111).

¢ Pojeciem tym postugiwat sie np. Z. Pirozyniski w 1952 roku w: System budzetowy Polski
Ludowej, Polskie Wydawnictwo Gospodarcze, Warszawa 1952, s. 110-111.

7 M.P.z 1950 r. Nr 55, poz. 631.

8 M.P.z 1950 r. Nr 133, poz. 1701.
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o prawie budzetowym z 1958 roku, art. 9 Prawa budzetowego z 1970 roku, art. 8
ust. 1 Prawa budzetowego z 1984 roku)’.

Po zmianach ustrojowych w Polsce z przetomu lat 80. 1 90. XX wieku, w tym przy-
wréceniu samorzadu terytorialnego'’, jednostka budzetowa stata si¢ forma organi-
zacyjno-prawng zaréwno gospodarki prowadzonej na podstawie budzetu panstwa
(panstwowa jednostka budzetowa), jak i gospodarki budzetowej samorzadu teryto-
rialnego (samorzadowa jednostka budzetowa) (por. art. 8 ust. 1 Prawa budzetowego
w zwigzku z art. 1 i art. 33 ust. 1 ustawy z 10 maja 1990 roku. Przepisy wprowa-
dzajace ustawe o samorzadzie terytorialnym i ustawe o pracownikach samorzado-
wych', art. 14-15, art. 17 ustawy z 5 stycznia 1991 roku Prawo budzetowe'?, art. 18
ustawy z 26 listopada 1998 roku o finansach publicznych?, art. 20, 21 ust. 1 ustawy
z 30 czerwca 2005 roku. o finansach publicznych', art. 11, art. 12 ust. 1, art. 13 u.fp.
z 2009 roku). Omawiana forma (podobnie jak w okresie Polski Ludowej) uznawana
jest przez wspolczesnego ustawodawce oraz przedstawicieli nauki za podstawowa
forme¢ organizacyjno-prawna publicznej gospodarki finansowej. W przypadku
okreslonych zadan publicznych prawo wrecz narzuca ich realizowanie w formie
jednostki budzetowej's. Wydaje sie tez, ze nie bez przyczyny prawodawca w kaz-

° Zob. np.: Z. Pirozynski, op. cit., s. 110-111; T. Augustyniak-Gdrna, Podmiotowos¢ finan-
sowoprawna jednostek budzetowych, ,Zeszyty Naukowe UL’ 1979, seria I, nr 65, s. 92; J. Stan-
kiewicz, op. cit., s. 65.

10 Por. ustawe z 10 maja 1990 roku Przepisy wprowadzajace ustawe o samorzadzie teryto-
rialnym i ustawe o pracownikach samorzadowych (Dz.U., poz. 191) oraz ustawe z 8 marca 1990
roku o samorzadzie gminnym w jej pierwotnym brzmieniu (Dz.U. z 1990 r. Nr 16, poz. 95).

"' Dz.U.z 1990 r., poz. 191 ze zm.

12 Tekst pierwotny Dz.U. z 1991 r., poz. 425; t.j. Dz.U. z 1993 1., poz. 344 ze zm. - dalej:
Prawo budzetowe z 1991 roku.

3 Tekst pierwotny: Dz.U. z 1998 r., poz. 1014; t.j. Dz.U. z 2003 ., poz. 148 ze zm. - dalej:
u.f.p. z 1998 roku.

" Dz.U.z 2005 r., poz. 2104 ze zm. — dalej: u.f.p. z 2005 roku.

15 Zob. np.: C. Kosikowski, Zasady i problemy ogdlne finanséw publicznych, [w:] Finanse
publiczne i prawo finansowe, red. C. Kosikowski i E. Ruskowski, Dom Wydawniczy ABC, War-
szawa 2003, 5. 272; N. Gajl, op. cit., s. 197-198; P. Smolen, Art. 11. [Istota jednostki budzetowej],
[w:] Ustawa o finansach publicznych. Komentarz, red. P. Smolen, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2012, s. 196.

' Dotyczy to chocby np. jednostek organizacyjnych wykonujacych zadania z zakresu
o$wiaty. Od 1 stycznia 2011 roku utworzone i prowadzone przez ministréw i jednostki samo-
rzadu terytorialnego (JST) przedszkola, szkoly i rézne placéwki nalezace do systemu o$wiaty
moga dzialac tylko w formie jednostki budzetowej — por. art. 79 ust. 1 ustawy z 7 wrze$nia 1991
roku o systemie o$wiaty (Dz.U., poz. 425 ze zm.) w brzmieniu nadanym przez art. 14 pkt 2 usta-
wy z 27 sierpnia 2009 roku. Przepisy wprowadzajace ustawe o finansach publicznych (Dz.U.,
poz. 1241 - dalej: Przepisy wprowadzajace u.f.p. z 2009 roku), art. 4 ust. 1 ustawy z 27 pazdzier-
nika 2017 roku o finansowaniu zadai o$wiatowych (Dz.U. z 2023 ., poz. 1400 ze zm.).
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dej ustawie zawierajacej unormowania dotyczace organizacji publicznej gospodarki
finansowej rozpoczyna regulowanie tej problematyki wlasnie od formy jednostki
budzetowej (por. art. 15 ust. 1, art. 17 ust. 1 ustawy Prawo budzetowe z 1991 roku,
art. 18 u.f.p. z 1998 roku, art. 20 u.f.p. z 2005 roku, art. 11 u.f.p. z 2009 roku).

Okreslajac jednostki budzetowe, ustawodawca III RP (podobnie, jak usta-
wodawca PRL) podkresla ich najwazniejsza ceche, jaka jest pokrywanie przez jed-
nostke wydatkéw (zar6wno osobowych, materialowych, jak i inwestycyjnych) bez-
posrednio z budzetu (panstwa czy tez jednostek samorzadu terytorialnego - JST)
i odprowadzanie pobranych przez nig dochodéw (np. optat, réznych wptat) na
rachunek dochodéw tego budzetu, czyli finansowanie za pomoca metody budze-
towania brutto' (por. art. 15 ust. 1, art. 17 ust. 1 Prawa budzetowego z 1991 roku,
art. 18 ust. 1 u.f.p. z 1998 roku, art. 20 ust. 1 u.f.p. z 2005 roku, art. 11 ust. 1 u.f.p.
z 2009 roku). Taki sposéb finansowania stanowi ceche szczegdlna jednostki bu-
dzetowej, wyrdzniajacy ja na tle jednostek dziatajacych w innych formach organi-
zacyjno-prawnych wspolczesnej publicznej gospodarki finansowe;j. Tylko bowiem
jednostki budzetowe stosuja metod¢ budzetowania brutto.

W nauce prawa finansowego podaje sig, ze forma jednostki budzetowej jest
odpowiednia zwlaszcza dla wykonywania zadan publicznych, ktérych realizacja
musi nastgpowac niezaleznie od tego, czy ewentualne wptywy chociaz w czesci
beda w stanie pokry¢ konieczne wydatki, w szczegdlnosci zadan o charakterze
niegospodarczych (a to ze wzgledu na specyficzny sposéb ich finansowania, cha-
rakteryzujacy sie niskim stopniem elastycznosci)”. Dziatalnos¢ jednostek budze-

17 Nazwa ,Irzecia Rzeczypospolita” zostata uzyta w preambule Konstytucji Rzeczypospo-
litej Polskiej z 2 kwietnia 1997 roku (Dz.U. Nr 78, poz. 483 ze zm.). Zazwyczaj za poczatek
III RP przyjmuje si¢ przywrécenie 29 grudnia 1989 roku przez Sejm, na mocy ustawy o zmianie
Konstytucji Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej (Dz.U. Nr 75, poz. 444), historycznej nazwy
panstwa ,Rzeczypospolita Polska” oraz dawnego godta — orfa w koronie. Wspomniana ustawa
weszla w zycie z dniem 31 grudnia 1989 roku

18 Metoda ta nazywana jest tez ,metodg brutto” Problematyka historii, istoty, zalet i wad
tej metody zostata wnikliwie oméwiona w literaturze - zob. np. C. Kosikowski, Formy prawne
budzetowania, [w:] System instytucji prawno-finansowych PRL, t. II Instytucje budzetowe, ko-
mitet red. M. Weralski, J. Eetowski, A. Kortecki, Zaktad Narodowy im. Ossolifiskich - Wydaw-
nictwo, Wroctaw 1982, s. 308-311; N. Gajl, op. cit., rozdzial III; ]. Stankiewicz, op. cit., s. 47-51;
K. Kopyscianska, Art. 11 Pojecie, statut i plan finansowy jednostki budzetowej, w: Z. Ofiarski
(red.), Ustawa o finansach publicznych. Komentarz, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa
2020, s. 146-147, s. 151. Metoda budzetowania brutto sprawia, ze w gospodarce finansowe;j
jednostek budzetowych nie ma zaleznosci miedzy wielkoscia wydatkéw jednostek, a poziomem
osiagnietych przez nie dochodéw, ponadto nie wystepuje pojecie wyniku finansowego, nie ma
deficytu ani nadwyzki.

19 Zob. np.: C. Kosikowski, Dzialalnos¢ gospodarcza gmin. Poradnik dla praktykow, Wydaw-
nictwi ,ERA” s.c., Bialystok 1992, s. 53-54; .M. Salachna, Aktualne problemy zarzgdzania finansa-
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towych nie ma zatem charakteru zarobkowego, a dokladniej rzecz ujmujac, jed-
nostki budzetowe nie kierujg si¢ osiaganiem zysku, ktéry jest wlasnie przejawem
owej zarobkowosci®.

Kolejng istotna cecha jednostki budzetowej jest wyodrebnienie organizacyjne.
Przejawia si¢ ono w dysponowaniu przez jednostke okreslonym mieniem (nieru-
chomosciami i rzeczami ruchomymi przekazanymi jej w zarzad*), posiadaniu wta-
snej struktury organizacyjnej, tj. organu zarzadzajacego (funkcje te pelni kierow-
nik jednostki) oraz kadry pracowniczej (por. np. art. 21 ust. 2-3 u.fp. z 2005 roku,
art. 12 ust. 2-3 u.fp. z 2009 roku)*. Jednostka budzetowa jest zatem forma organi-
zacyjno-prawng gospodarki budzetowej majaca ksztatt panistwowej lub samorzado-
wej jednostki organizacyjnej. Jest ona tworzona, faczona lub likwidowana w dwéch
trybach®, tj.: 1) przez podmioty panstwowe wskazane w ustawie oraz organy stano-
wigce JST (od 1 stycznia 2006 roku, tj. wejscia w zycie u.f.p. z 2005 roku, jednostki
budzetowe zaktadane w ten sposéb musza mie¢ nadany statut*), 2) na podstawie

mi j.s.t. w Polsce — zagadnienia ogdlne i gospodarka budzetowa, [w:] E. Ruskowski, J.M. Salachna,
Finanse lokalne po akcesji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2007, s. 172; P. Borszow-
ski, Jednostka budzetowa, [w:] Prawo finansow publicznych z kazusami i pytaniami, red. W. Mie-
miec i P. Zawadzka, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2023, s. 106-107.

20 Zob. np. postanowienia Sadu Najwyzszego: z 16 listopada 2022 roku, IIT USK 64/22,
LEX nr 3518549, z 14.09.2022 roku, III USK 560/21, LEX nr 3486913.

21 Zgodnie z art. 43-50 i art. 56 ustawy z 21 sierpnia 1997 roku o gospodarce nieruchomo-
$ciami (t.,j. Dz.U. z 2023 r., poz. 344 ze zm.), nieruchomosci Skarbu Parnistwa lub JST przeka-
zywane sg jednostce budzetowej (odpowiednio pafistwowej, samorzadowej) w trwaly zarzad,
za$ ruchomosci (maszyny, urzadzenia, Srodki transportu itp.) w uzytkowanie. Trwaly zarzad
w Swietle ustawy o gospodarce nieruchomosciami nie jest prawem rzeczowym ani formg umo-
wy cywilnoprawnej uprawniajacej do wladania nieruchomoscia, lecz jest publicznoprawna
forma wladania nieruchomoscia przez okreslona jednostke organizacyjng (por. wyrok WSA
w Warszawie z 3 czerwca 2004 roku, I SA 2372/02, LEX nr 159015). W przypadku faczenia lub
z chwilg likwidacji jednostki budzetowej, organ ktdry ja utworzyt decyduje o przeznaczeniu
mienia faczonej lub likwidowanej jednostki.

22 Szerzej zob. np. K. Kopyscianiska, Art. 12 Utworzenie, taczenie i likwidacja jednostek
budzetowych Pojecie, statut i plan finansowy jednostki budzetowej, [w:] Ustawa o finansach
publicznych. Komentarz, red. Z. Ofiarski, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0., Warszawa 2020,
s. 159-160.

# C. Kosikowski, Sektor finansow publicznych w Polsce, Dom Wydawniczy ABC, Wolters
Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2006, s. 39; idem, Nowa ustawa o finansach publicznych.
Komentarz, LexisNexis Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 109.

2 W statucie organ tworzacy jednostke budzetowa jest obowiazany okresli¢ si¢ co naj-
mniej nazwe jednostki, jej siedzibe i przedmiot dziatalnosci (por. art. 21 ust. 2, art. 245 u.fp.
z 2005 r., art. 12 ust. 2 u.fip. z 2009 r.). Statut jednostki budzetowej nie ma charakteru aktu
normatywnego (np. aktu prawa miejscowego w przypadku statutu samorzadowej jednostki bu-
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ustawy — ten tryb dotyczy tworzenia réznego rodzaju urz¢déw, sadéw i trybunatéw
oraz organéw ochrony prawne;j i kontroli.

Za nastgpna wazng ceche jednostki budzetowej nalezy uznaé brak osobowo-
$ci prawnej*”. W obrocie prawnym i postgpowaniu sadowym panstwowe jednost-
ki budzetowe korzystaja z osobowosci prawnej Skarbu Panstwa, a samorzadowe
jednostki budzetowe z osobowosci prawnej danej JST?. Dziatanie nie w imieniu
wiasnym lecz - odpowiednio do rodzaju jednostki budzetowej — w imieniu i na
rzecz Skarbu Panstwa lub macierzystej JST dotyczy takze spraw podatkowych -
jednostka budzetowa nie posiada odr¢bnosci podatkowej?”. Pomimo niewyposa-
zenia w osobowo$¢ prawna, jednostka budzetowa posiada uprawnienia skutkujace
samodzielnoscig w zakresie gospodarki finansowej oraz gospodarowania przeka-
zanym jej w zarzad mieniem?.

Wspdlczesnie jednostki budzetowe tworza najwieksza i najbardziej réznorod-
na grupe jednostek sektora finanséw publicznych. Status jednostek budzetowych
maja m.in.: ambasady, sady, regionalne izby obrachunkowe, izby i urze¢dy skar-
bowe, jednostki wojskowe, jednostki organizacyjne prokuratury, Policji, o$wia-
ty i pomocy spolecznej*’. W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ trzy zasadnicze
grupy jednostek budzetowych. Pierwsza z grup tworza jednostki budzetowe be-
dace aparatem wykonawczym organéw wiadzy ustawodawczej (organdw stano-
wiacych) i wykonawczej (organéw wykonawczych), jak np. urzedy panstwowe
i samorzadowe, kancelarie, biura. Druga grupa to jednostki budzetowe bedace

dzetowej) - zob. np. wyroki: WSA w Opolu z 13 wrzesnia 2011 roku, IT SA/Op 324/11, LEX
nr 899086; WSA w Poznaniu z 20 kwietnia 2016 roku, IV Sa/Po 109/16, LEX nr 2027422.

% Cecha ta zostala wskazana wprost w art. 11 ust. 1 u.f.p. z 2009 roku.

% Zob. np.: C. Kosikowski, Sekfor..., s. 39; idem, Nowa ustawa..., s. 106. Kwestia braku sa-
modzielnosci jednostek budzetowych w kontekscie prowadzonej przez nie dziatalnosci zostata
rozwinigta w orzecznictwie sadowym - zob. np. wyroki: NSA z 16 czerwca 2016 roku, I FSK
1653/14, LEX nr 1653/14; Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego (WSA) w Warszawie
z 10 kwietnia 2014 roku, ITI SA/Wa 3029/13, LEX nr 1468208; wyrok NSA z 16 czerwca 2016
roku, I FSK 1653/14, LEX nr 1653/14; wyrok WSA w Lodzi z 27 maja 2022 roku, II SA/Ed
220/22, LEX nr 3363265.

27 Zob. np. wyroki: Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej z 29 wrzesnia 2015 roku
w sprawie C-276/14, Gmina Wroctaw przeciwko Ministrowi Finanséw, ZOTSiS 2015/9/1-
635, System Informacji Prawnej LEX (dalej: LEX) nr 1797948; NSA z 12 wrze$nia 2017 roku,
I FSK 668/17, LEX nr 2371338); WSA w Lodzi z 28 listopada 2014 roku, I SA/Ed 170/14, LEX
nr 1587935; WSA w Gorzowie Wielkopolskim z 19 listopada 2015 roku, I SA/Go 415/15, LEX
nr 1937037; WSA w Lublinie z 30 maja 2017 roku, I SA/Lu 252/17, LEX nr 2346730.

% C. Kosikowski, Ustawa o finansach publicznych. Komentarz, art. 11, System Informacji
Prawnej LEX, Warszawa 2011.

# Zob. np. A. Borodo, Prawo budzetowe, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis Sp. z 0.0.,
Warszawa 2008, s. 35, s. 164.


https://sip-1lex-1pl-1cke16rta12e0.han.amu.edu.pl/#/document/522175868?cm=DOCUMENT
https://sip-1lex-1pl-1cke16rta12e0.han.amu.edu.pl/#/document/522175868?cm=DOCUMENT
https://sip-1lex-1pl-1cke16rta08f5.han.amu.edu.pl/#/document/522175868?cm=DOCUMENT
https://sip-1lex-1pl-1cke16rta0e96.han.amu.edu.pl/#/document/521681631?cm=DOCUMENT
https://sip-1lex-1pl-1cke16rta0e96.han.amu.edu.pl/#/document/522030733?cm=DOCUMENT
https://sip-1lex-1pl-1cke16rta0e96.han.amu.edu.pl/#/document/522440426?cm=DOCUMENT
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jednostkami organizacyjnymi podlegtymi organom panstwowej lub samorzado-
wej wladzy wykonawczej lub przez nie nadzorowanymi, a grupe trzecia tworza
jednostki budzetowe niemajace formalnie wyodrgbnionych urzedéw, zaliczane do
sadéw i trybunalow oraz organéw kontroli panistwowej i ochrony prawa®.

2. Gtéwne zasady gospodarki finansowej jednostek
budzetowych

Podstawa gospodarki finansowej kazdej jednostki budzetowej tradycyjnie (po-
dobne rozwiazanie byto takze stosowane w czasach Polski Ludowej) jest jej roczny
plan dochodéw i wydatkéw, nazywany planem finansowym (por. art. 13 ustawy
o prawie budzetowym z 1958 roku, art. 12 Prawa budzetowego z 1970 roku, art. 11
Prawa budzetowego z 1984 roku, powotany przepis prawny Prawa budzetowego
z 1984 roku w zwiazku z art. 33 ust. 1 ustawy Przepisy wprowadzajace ustawe
o samorzadzie terytorialnym i ustawe o pracownikach samorzadowych, art. 11
ustawy Prawo budzetowe z 1991 roku, art. 18 ust. 6 u.f.p. z 1998 roku, art. 20 ust. 4
u.f.p. z 2005 roku, art. 11 ust. 3 u.f.p. z 2009 roku). Plan ten stanowi integralna
cze$¢ budzetu, za ktérego posrednictwem odbywa si¢ finansowanie danej jednost-
ki budzetowej, co jest konsekwencja powiazania jednostki z budzetem za pomoca
metody budzetowania brutto. Waznymi zaletami zespolenia omawianego planu
z budzetem sg przejrzysto$¢ gospodarki finansowej jednostek budzetowych oraz
tatwos$¢ sprawowania nad nimi kontroli finansowej. Uktad ww. planu wyznacza
tzw. klasyfikacja budzetowa®'. Planowanie finansowe w jednostkach budzetowych
jest Scisle sprezone z procedura tworzenia budzetu panstwa oraz budzetu JST?.

Wielkosci dochodéw ujete w planie finansowym jednostki budzetowej stano-
wig ich prognozy, zgodnie z zasada prognostycznego charakteru dochodéw pu-
blicznych (por. art. 26 ust. 1 pkt 1 u.f.p. z 1998 roku, art. 34 ust. 1 pkt 1 u.fp.
z 2005 roku, art. 52 ust. 1 pkt 1 u.f.p. z 2009 roku). Rezim budzetowania brut-
to sprawia, ze (jak sygnalizowano w pkt. 2) wszystkie dochody uzyskane przez
jednostke budzetowa sa dochodami budzetu, z ktérym jest ona powiazana. Prze-
znaczenie dochodéw pobranych przez jednostke budzetowa na jej wydatki oraz

%0 C. Kosikowski, Sektor..., s. 38-38; idem, Nowa ustawa..., s. 107.

! Na temat klasyfikacji budzetowej zob. np. A. Borodo, Prawo..., s. 42 in.,s. 170 i n. Ak-
tualnie zagadnienie to normuje art. 39 i art.141 ust. 1 u.f.p. z 2009 roku oraz § 4 ust. 2, § 5 ust. 2
rozporzadzenia Ministra Finanséw z 7 grudnia 2010 roku w sposobu prowadzenia gospodarki
finansowej jednostek budzetowych i samorzadowych zakltadéw budzetowych (tekst jedn. Dz.U.
22019 1., poz. 1718 ze zm.; dalej: rozporzadzenie Ministra Finanséw z 7 grudnia 2010 r.).

32 Obecnie sposéb i tryb sporzadzania planéw finansowych jednostek budzetowych szcze-
gélowo normuja w przepisy rozporzadzenia Ministra Finanséw z 7 grudnia 2010 roku.
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niedokonanie przez niag w terminie ich wptaty do budzetu w naleznej wysokosci
stanowig naruszenie dyscypliny finanséw publicznych (por. art. 57 ust. 1 pkt 1-3,
11 Prawa budzetowego z 1991 roku, art. 138 ust. 1 pkt 1, 2, 3, 10 u.f.p. z 1998 roku
w wersji obowiazujacej przed dniem 1 lipca 2005 roku, art. 6 ust. 2, art. 7, art. 10
iart. 11 ust. 1 ustawy z 17 grudnia 2004 roku o odpowiedzialnosci za naruszenie
dyscypliny finanséw publicznych?®?). Natomiast ujete w planie finansowym jed-
nostki budzetowej wielkosci wydatkéw stanowia nieprzekraczalne limity, a ich
przeznaczenie nie moze by¢ zmienione poza sytuacjami okreslonymi w prawie®.
Jest to tzw. zasada dyrektywnego charakteru wydatkéw publicznych, majaca szcze-
gblne znaczenie w gospodarce finansowej jednostek budzetowych (por. art. 51
ust. 1 pkt 2 Prawa budzetowego z 1984 roku w zwiazku z art. 33 ust. 1 ustawy
Przepisy wprowadzajace ustawe o samorzadzie terytorialnym i ustawe o pracow-
nikach samorzadowych, art. 42 ust. 1 pkt 3 ustawy Prawo budzetowe z 1991 roku,
art. 26 ust. 1 pkt 2 u.f.p. z 1998 roku, art. 34 ust. 1 pkt 2 u.f.p. z 2005 roku, art. 52
ust. 1 pkt 2 u.f.p. z 2009 roku). Ztamanie tej zasady, podobnie jak wprowadzenie
zmiany w planie finansowym jednostki budzetowej bez upowaznienia lub z prze-
kroczeniem jego zakresu stanowia naruszenie dyscypliny finanséw publicznych
(por.art. 57 ust. 1 pkt 1-3, 11 Prawa budzetowego z 1991 roku, art. 138 ust. 1 pkt 1, 2,
3,10 u.f.p. z 1998 roku w wersji obowiazujacej przed dniem 1 lipca 2005 roku, art. 6
ust. 2, art. 7, art. 10 i art. 11 ust. 1 u.o.n.d.fp.). Dokonujac wydatkéw jednostka bu-
dzetowa musi respektowac takze zasady: oszczgdnosci Srodkéw publicznych, efek-
tywnego ich wykorzystania, stosowania optymalnych metod przy realizacji zadan
oraz terminowosci (por. art. 47 ust. 1 pkt 2 Prawa budzetowego z 1970 roku, art. 51
ust. 1 pkt 2 Prawa budzetowego z 1984 roku, art. 28 ust. 1, ust. 3 u.f.p. z 1998 roku,
art. 35 ust. 1, ust. 3 u.f.p. z 2005 roku, art. 44 ust. 1, ust. 3 u.f.p. z 2009 roku).

Plan finansowy jednostki budzetowej nalezy uzna¢ za istotny instrument za-
rzadzania jej dzialalnoscia. On to bowiem wlasnie (jak wskazano powyzej) wy-
znacza jednostce budzetowej mozliwosci wydatkowania przyznanych jej Srodkow
budzetowych, ma takze istotne znaczenie dla dziatan kontrolnych. Prawidlowe
sporzadzenie oraz wykonanie planu finansowego jednostki budzetowej bez wat-
pienia wplywa na sprawnos¢ i efektywnos¢ jej funkcjonowania®.

Oprdcz zasady planowosci w gospodarce finansowej jednostek budzetowych
znajduja zastosowanie inne jeszcze zasady obowiazujace w publicznej gospodarce
finansowej, takie jak np. zasady: jawnosci i przejrzystosci, sprawozdawczosci, ra-
chunkowosci oraz kontroli finansowej (por. np. art. 11 ust. 1, art. 14-15, art. 35a
u.fp. z 1998 roku, art. 12 ust. 1, art. 17-18, art. 47 u.f.p. z 2005 roku, art. 33 ust. 1,

» Tj. Dz.U.z 2024 r.,, poz. 104 ze zm.
** Taka sytuacja jest przede wszystkim zmiana budzetu.
 Podobnie stwierdza K. Kopyscianska, op. cit., s. 149.
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art. 40-41 u.f.p. z 2009 roku). Ostatnia z ww. zasad zmodyfikowata w istotny spo-
s6b u.f.p. z 2009 roku wprowadzajac (od dnia 1 stycznia 2010 roku) do jednostek
sektora finanséw publicznych, a wiec réwniez do panstwowych i samorzadowych
jednostek budzetowych, instytucje kontroli zarzadczej. Wedtug art. 68 powotanej
ustawy, kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych stanowi
ogoét dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy*. Podstawowe cele kontroli
zarzadczej okreslono w art. 67 ust. 2 u.f.p. z 2009 roku W literaturze przedmiotu
kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych uznaje si¢ za in-
strument tzw. nowego zarzadzania publicznego (ang. new public management)™.
Wskazuje sie, ze kontrola zarzadcza oznacza zbiér procedur i ustanowionych me-
chanizméw kontrolnych wspomagajacych system zarzadzania jednostka, wyko-
rzystywanych tez dla innych funkeji zarzadczych (takich jak np. planowanie, or-
ganizowanie i kierowanie zasobami ludzkimi), ktére sg istotne, a nawet niezb¢dne
dla prawidlowego realizowania procesu zarzadzania w zakresie objetym procesa-
mi planistycznymi®. Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efek-
tywnej kontroli zarzadczej w jednostkach budzetowych nalezy do obowiazkéw
ich kierownikéw (por. art. 69 ust. 1 pkt 3 u.f.p. z 2009 roku), natomiast koordyna-
cja kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych, m.in. okreslenie standar-
dow oraz wydanie wytycznych w zakresie kontroli zarzadczych jest kompetencija
Ministra Finanséw (por. art. 69 ust. 3-4, art. 71 u.f.p. z 2009 roku).

3. Szczegolne formy finansowania dziatalnosci jednostek
budzetowych - identyfikacja problemdéw

Rygorybudzetowania brutto, przede wszystkim wymogi ustalania z gory wydatkow
jednostki organizacyjnej oraz przestrzegania zasady dyrektywnosci wydatkow,
sprawiaja, ze gospodarka finansowa jednostki budzetowej jest mato elastyczna.
Ponadto brak zwigzku miedzy osiaganymi przez jednostke budzetowa dochodami
a ponoszonymi przez nig wydatkami nie zach¢ca do maksymalizacji dochodéw
i oszczednosci w wydatkowaniu srodkéw publicznych®. Niwelowaniu wspomnia-
nych wad budzetowania brutto stuza szczegdélne formy finansowania dziatalnosci

3¢ Z przytoczonej definicji wynika, Ze kontrola finansowa stanowi istotny element kontroli
zarzadcze;j.

37 Zob. np. M. Maczynski, Kontrola zarzqdcza - od New Public Management do Gover-
nance, [w:] B. Dolnicki, Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzqdu terytorialnego, Wolters
Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2019, s. 37 i n.

8 Zob. ibidem, s. 61 i podana tam literatura.

% Zob. szerzej np. poz. literatury wskazane w przypisie nr 18.
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jednostki budzetowej, nazywane takze ,szczegdlnymi (lub specjalnymi) forma-
mi budzetowania™. Mozna je okresli¢ jako formy wyodrebnienia finansowego,
a w przypadku niektdérych form - takze wyodrebnienia organizacyjnego, czesci
dziatalno$ci podstawowej jednostki budzetowej lub jej dziatalnosci ubocznej. For-
my te wprowadzaja do gospodarki finansowej jednostki budzetowej mechanizm
samofinansowania. Dochody (lub przychody*) uzyskane z czesci dziatalnosci
jednostki budzetowej nie sa bowiem odprowadzane do budzetu, lecz moga by¢
wykorzystywane na potrzeby zaréwno szczegélnej formy finansowania jednostki
budzetowej, jak i macierzystej jednostki budzetowej*’. Historia szczeg6lnych form
budzetowania w naszym kraju siega poczatku lat 50. XX wieku®. Ciekawe jest to,
ze ustanowione wtedy formy, tj. Srodki specjalne oraz gospodarstwo pomocnicze
jednostki budzetowe, wykorzystywano nie tylko w okresie PRL (por. art. 10 ust. 2
prawa budzetowego z 1956 roku, art. 10 ust. 2 Prawa budzetowego z 1970 roku,
art. 8 ust. 2-3 Prawa budzetowego z 1984 roku), ale takze — o czym szerzej poni-
zej — w czasach wspétczesnych.

W III RP az do reorganizacji sektora finanséw publicznych przeprowadzonej
w 2009 roku*, szczegdlne formy budzetowania byly szeroko stosowane przez jed-
nostki budzetowe. Katalog obejmujacy wszystkie wspotczesnie przyjete szczegdl-
ne formy budzetowania tworza: gospodarstwo pomocnicze jednostki budzetowej,

0 Uzywanie takiego okreslenia uzasadnia si¢ tym, ze omawiane formy stanowia formy
szczegblne w stosunku do budzetowania brutto i do podstawowej formy budzetowania, jaka
jest jednostka budzetowa (zob. np.: N. Gajl, op. cit., s. 207; A. Gorgol, Formy funkcjonowania
jednostek sektora finanséw publicznych, [w:] Zarys finansow publicznych i prawa finansowe-
go, red. W. Wéjtowicz, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2020, s. 61; idem, Art. 223
[Dochody gromadzone na wydzielonym rachunku], [w:] Ustawa o finansach publicznych. Ko-
mentarz, red. P. Smolenl, Wydawnictwo C.H. Beck Sp. z 0.0., Warszawa 2012, 5. 999). Obie ww.
nazwy beda uzywane w niniejszym opracowaniu zamiennie.

1 Przychody uzyskiwala szczegdlna forma finansowania jednostki budzetowej nazwa-
na ,gospodarstwem pomocniczym” (por. np. art. 20 ust. 2 u.f.p. z 1998 r., art. 26 ust. 2 u.f.p.
22005 r.).

2 Podobnie stwierdza np. A. Gorgol, op. cit., s. 62.

# Por. np. zarzadzenie Ministra Finanséw z 30 czerwca 1952 roku w sprawie srodkéw
specjalnych i gospodarstw pomocniczych jednostek budzetowych (Monitor Polski Nr 60,
poz. 914). W regulacji prawnej o randze ustawy pojecia ,,gospodarstwo pomocnicze jednostki
budzetowej” i ,srodki specjalne jednostki budzetowej” pojawily si¢ po raz pierwszy w ustawie
o prawie budzetowym z 1958 roku (por. art. 10 ust. 2 ustawy).

* Przepisy reorganizujace sektor finanséw publicznych zawarto w dwdch ustawach,
tj. w u.fip. z 2009 roku oraz towarzyszacej jej ustawie Przepisy wprowadzajace u.fp. z 2009
roku). Wprowadzone zmiany w organizacji sektora finanséw publicznych byly na tyle radykal-
ne, ze mozna je okresli¢ mianem reformy sektora finanséw publicznych.



Jednostka budzetowa jako podstawowa forma gospodarki budzetowej m

srodki specjalne jednostki budzetowej*, wydzielony rachunek dochodéw wtasnych
jednostki budzetowej*, fundusze motywacyjne?’, wydzielony rachunek dochodow
panstwowe] jednostki budzetowej oswiatowej*, wydzielony rachunek dochodéw

* Forma $rodkow specjalnych byta stosowana w polskiej gospodarce budzetowej od poczat-
ku lat 50. XX wieku do 30 czerwca 2005 roku, jej likwidacja nastapita na mocy art. 1 pkt 4, art. 72
ust. 1 ustawy z 25 listopada 2004 roku o zmianie ustawy o finansach publicznych oraz o zmianie
niektérych ustaw (Dz. U., poz. 2703; dalej: ustawa z 25 listopada 2004 roku); szerzej na temat
srodkow specjalnych zob. np. M. Ratajczak, Ewolucja form organizacyjno-prawnych gospodarki
budzetowej samorzqdu terytorialnego w Polsce, Difin SA, Warszawa 2018, s. 235-240.

“ Forma ta zostala wprowadzona z dniem 1 stycznia 2005 roku a zlikwidowana w ra-
mach reorganizacji sektora finanséw publicznych w 2009 roku z dniem 31 grudnia 2010 roku
(por. art. 1 pkt 3, art. 80 ustawy z 25 listopada 2004 r., art. 93 ust. 1-2 Przepiséw wprowa-
dzajacych u.fp. z 2009 r.). Rachunek dochodéw wiasnych jednostki budzetowej nie réznit sig
w sposdb istotny od zlikwidowanej przez ustawe z dnia 25 listopada 2004 roku formy $rod-
kéw specjalnych jednostki budzetowej, z tego powodu w literaturze przedmiotu czg¢sto mozna
spotka¢ stwierdzenia, ze forma rachunku dochodéw wtasnych jednostki budzetowej zastapila
srodki specjalne (lub ze zostala ustanowiona w ich miejsce) (zob. np.: K. Sawicka, Formy praw-
no-organizacyjne jednostek sektora finansow publicznych [w:] System prawa finansowego, tom
II Prawo finansowe sektora finansow publicznych, red. E. Ruskowski, Wolters Kluwer Polska Sp.
7 0.0, Warszawa 2010, s. 49-50; J. Stankiewicz, op. cit., s. 87).

¥ Fundusze motywacyjne to szczegdlna forma budzetowania ustanowiona z dniem 1 stycz-
nia 2005 roku tylko dla panstwowych jednostek budzetowych (por. art. 1 pkt 3, art. 80 ustawy
z 25 listopada 2005 roku). Forma ta umozliwiala ww. jednostkom gromadzenie na specjalnym
rachunku bankowym $rodkéw finansowych stanowiacych czes¢ dochodéw budzetu panstwa,
uzyskanych z tytulu przepadku rzeczy lub korzysci majatkowych pochodzacych z ujawnienia
przestepstw i wykroczen przeciwko mieniu oraz przestepstw i wykroczeri skarbowych. Srodki
zgromadzone w tej formie byly przeznaczone na nagrody dla pracownikéw (np. urzedéw skarbo-
wych), zotnierzy i funkcjonariuszy (np. Strazy Granicznej, Policji, Zandarmerii Wojskowej, Agen-
cji Bezpieczenistwa Wewnetrznego), ktorzy bezposrednio przyczynili sie do uzyskania wspomnia-
nych dochodéw budzetu pafistwa (por. art. 18b u.fp. z 1998 r., art. 23u.f.p. z 2005 r.). Fundusze
motywacyjne zostaly zlikwidowane z dniem 30 czerwca 2010 roku, w ramach reformy finanséw
publicznych z 2009 roku (por. art. 86 Przepiséw wprowadzajacych u.f.p. z 2009 roku).

* Ze wzgledu na réznice wystepujace w trybie tworzenia form oraz zasadach gromadzenia

przez jednostki budzetowe dochodéw, wymieniono jako dwie odrebne formy organizacyjno-
-prawne wydzielone rachunki dochodéw, z ktérych mogg korzysta¢ jednostki budzetowe pro-
wadzace dziatalnos¢ oswiatowsq.
Zdaniem autorki niniejszego opracowania, dopuszczalne jest wprowadzanie pewnych mo-
dyfikacji w nazwach form organizacyjno-prawych ustanowionych w art. 11a i art. 223 u.fp.
z 2009 roku, przy zachowaniu przede wszystkim podkreslenia charakteru dziatalnosci jedno-
stek budzetowych mogacych z nich korzystaé, np.: wydzielony (lub: wyodrebniony) rachunek
dochodéw jednostek prowadzacych (lub: wykonujacych) dziatalno$¢ oswiatowa, wydzielony
(wyodrebniony) rachunek dochodéw jednostek budzetowych prowadzacych (lub: wykonuja-
cych) dzialalnos¢ w dziedzinie oswiaty, wydzielony rachunek dochodéw w oswiatowych jed-
nostkach budzetowych.
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samorzadowej jednostki budzetowej oswiatowej oraz wydzielony rachunek docho-
déw panstwowych jednostek budzetowych majacych siedzibe poza granicami RP
(por. art. 8 ust. 2-3 Prawa budzetowego z 1984 roku w zwigzku z art. 33 ust. 1 ustawy
Przepisy wprowadzajace ustawe o samorzadzie terytorialnym i ustawe o pracowni-
kach samorzadowych, art. 16 ust. 2 pkt 2-3, art. 17 Prawa budzetowego z 1991 roku,
art. 18a, art. 18b, art. 20-21 u.f.p. z 1998 roku, art. 22-23, art. 26 u.f.p. z 2005 roku,
art. 11a, art. 163, art. 223 u.f.p. z 2009 roku).

W aktualnym stanie prawnym tylko trzy ostatnie wymienione w katalogu for-
my mogg by¢ wykorzystywane przez jednostki budzetowe, pozostale zas formy
naleza juz do form historycznych. Jak wspomniano, rodowéd dwéch pierwszych
ww. szczegdlnych form budzetowania, tj. gospodarstwa pomocniczego oraz srod-
kéw specjalnych jednostki budzetowej, siega poczatku lat 50. XX wieku. Sposréd
wszystkich powyzej wymienionych form tylko gospodarstwo pomocnicze byto
wyodrebnione z jednostki budzetowej pod wzgledem organizacyjnym i finanso-
wym®. Mialo ono zatem ksztalt jednostki organizacyjnej, lecz — nalezy zaznaczy¢ -
stanowilo integralng czes¢ (element) macierzystej jednostki budzetowej, nie bylo
wigc samoistng jednostka. Pozostale zas szczegélne formy budzetowania wyrdznia
brak wlasnych struktur organizacyjnych, posiadanie tylko przymiotu wyodrebnie-
nia finansowego z jednostki budzetowej, wyrazajacego si¢ w sporzadzaniu przez
nig odrebnego dla danej formy planu finansowego oraz prowadzeniu specjalnego
rachunku bankowego, stuzacego do gromadzenia dochodéw z oznaczonych 7ré-
del. Formy te stanowia zatem jedynie urzadzenia publicznej gospodarki finanso-
wej, ,obstugiwane” przez okreslone jednostki budzetowe.

Szczegdlng forma budzetowania o najdluzszym okresie funkcjonowania w pol-
skiej gospodarce finansowej jest, ustanowione na poczatku lat 50. XX wieku, go-
spodarstwo pomocnicze jednostki budzetowej*. Do reorganizacji sektora finanséw
publicznych w 2009 roku stanowilo ono forme quasi-dziatalnosci gospodarczej jed-
nostki budzetowej (por. art. 10 ust. 1 ustawy o prawie budzetowym z 1958 roku,
art. 10 ust. 2 Prawa budzetowego z 1970 roku, art. 8 ust. 3 Prawa budzetowego

* Wyodrebnienie organizacyjne gospodarstwa pomocniczego wyrazalo si¢ w posiadaniu:
skladnikéw majatkowych przydzielonych mu przez jednostke budzetowa, odrebnej struktury
organizacyjnej oraz zorganizowanego zespotu pracowniczego, zwykle z kierownikiem na cze-
le (powolywat go i odwolywal kierownik jednostki budzetowej, przy ktérej utworzono i pro-
wadzono gospodarstwo. Natomiast wyodrebnienie finansowe gospodarstwa pomocniczego
przejawialo si¢ w prowadzeniu przez nie gospodarki finansowej na podstawie wlasnego planu
finansowego oraz posiadaniu odrebnego od macierzystej jednostki budzetowej rachunku ban-
kowego (szerzej zob. np. M. Ratajczak, op. cit., s. 225-235).

0 Forma gospodarstwa pomocniczego jednostki budzetowej byta stosowana od poczatku
lat 50. XX wieku az do 31 grudnia 2010 roku, jej likwidacja nastapila na mocy art. 87 ust. 1 pkt 1,
3 Przepiséw wprowadzajacych u.f.p. z 2009 roku.
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z 1984 roku, art. 16 ust. 2 pkt 3, art. 17 ust. 1 ustawy Prawo budzetowe z 1991 roku,
art. 20 ust. 1 u.fp. z 1998 roku, art. 26 ust. 1 u.f.p. z 2005 roku, zarzadzenie Ministra
Finanséw z 30 czerwca 1952 roku w sprawie srodkéw specjalnych i gospodarstw
pomocniczych jednostek budzetowych). W III RP, po przywréceniu samorzadu te-
rytorialnego, z formy tej mogty korzysta¢ zaréwno panstwowe, jak i samorzadowe
jednostki budzetowe. Na szczegdlne podkreslenie zastuguje pomocniczy (wspieraja-
cy) charakter dziatalnosci gospodarstwa pomocniczego w stosunku do macierzystej
jednostki budzetowej. Jest to jedna z najwazniejszych cech tej formy organizacyj-
no-prawnej, wystepujaca nieprzerwanie, bez wzgledu na przyjmowane rozmaite
szczegdlowe rozwigzania dotyczace zasad jej funkcjonowania, w ponad pét wieku
trwajacym okresie jej stosowania w gospodarce budzetowej w Polsce™.

Ustanawianie i wykorzystywanie w praktyce szczegdlnych form budzetowa-
nia jest niejednoznacznie oceniane w doktrynie. Z jednej strony wskazuje si¢ na
zalety tych form, wymieniajac: uelastycznienie gospodarki finansowej jednostek
budzetowych, tworzenie zach¢t do aktywnego pozyskiwania przez nie dochodéw
oraz efektywnego i oszczednego wydatkowania srodkéw publicznych, a takze od-
cigzenie budzetéw (budzetu panstwa, budzetéw JST) poprzez zapewnienie dodat-
kowego, w miare stabilnego, finansowania wydatkéw zwiazanych z pokrywaniem
czesci kosztow statutowej dziatalnosci jednostek budzetowych™. Z drugiej zas stro-
ny ukazuje sie wady omawianych form, przede wszystkim takie, jak: zmniejszenie
redystrybucji budzetowej, przyczynianie si¢ do ,rozpraszania” i nieprzejrzystosci
finanséw publicznych (skutkujacej m.in. utrudnieniami w sprawowaniu kontroli
finansowej nad dzialalnoscig jednostek budzetowych) oraz komplikowania syste-
mu organizacji tych finanséw>.

Jak juz sygnalizowano, mozliwosci zastosowania szczegélnych form budzetowa-
nia w gospodarce finansowej jednostek budzetowych w znacznym stopniu ograni-
czono w 2009 roku, w ramach przeprowadzonej wtedy reformy finanséw publicz-
nych. W imie ,uzdrowienia” (tj. zwiekszenia przejrzystosci, jawnosci i stabilnosci)
finanséw publicznych oraz racjonalizacji i konsolidacji sektora finanséw publicz-

°! Ostatnig wymieniong ceche gospodarstwa pomocniczego jednostki budzetowej podkre-
slono nawet w uzasadnieniu do projektu u.f.p. z 2009 roku, w ktérym zalozono likwidacje tej
formy organizacyjno-prawnej (zob. Sejm RP VI kadencji, druk nr 1181, Uzasadnienie do pro-
jektu ustawy o finansach publicznych, s. 2-3). Szerzej na temat gospodarstwa pomocniczego
jednostki budzetowej zob. np. M. Ratajczak, op. cit., s. 225-235.

32 Zob. np.: Z. Pirozynski, op. cit., s. 115; N. Gajl, op. cit., s. 207, s. 209; E. Chojna-Duch,
Podstawy finanséw publicznych i prawa finansowego, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis
Sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 185.

3 Zob. np.: A. Borodo, Wybrane zagadnienia prawne ustawy o finansach publicznych
z 2009 roku, ,,Finanse Komunalne” 2010, nr 1-2, s. 19; E. Chojna-Duch, Polskie prawo finanso-
we. Finanse publiczne, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis Sp. z 0.0., Warszawa 2007, s. 114.
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nych*, ustawodawca nakazat zlikwidowanie w 2010 roku gospodarstw pomocni-
czych (co spotkato sie z dezaprobata zwlaszcza srodowisk samorzadowych i znala-
zto wyraz w licznych krytycznych wypowiedziach zamieszczonych w publikacjach
prasowych®), rachunkéw dochodéw wlasnych jednostek budzetowych oraz fun-
duszy motywacyjnych (por. art. 86-87, art. 93 Przepiséw wprowadzajacych u.f.p.
22009 roku). Obecnie, ze szczeg6lnych form budzetowania moga korzysta¢ wylacz-
nie jednostki budzetowe dziatajace w dziedzinie oswiaty oraz panstwowe jednost-
ki budzetowe majace siedzibe poza granicami RP. Tylko kierownicy tych ostatnich
jednostek dysponuja swoboda w zakresie tworzenia i likwidacji szczegdlnej formy
budzetowania, natomiast kierownicy panstwowych i samorzadowych jednostek bu-
dzetowych oswiatowych musza uzyskaé zgode na zastosowanie takiej formy odpo-
wiednio: organu administracji panstwowej bedacego organem zalozycielskim dla
jednostki budzetowej lub organu stanowiacego JST (por. art 11a, art. 163 i art. 223
u.fp. z 2009 roku)*.

Podsumowanie. Propozycje zmian regulacji prawnej

Jednostka budzetowa to zasadnicza - zaréwno w okresie PRL, jak i w III RP - for-
ma organizacyjno-prawna gospodarki budzetowej. Forma ta znajdowata i nadal
znajduje powszechne zastosowanie w praktyce, w dziatalnosci m.in. urzedéw pu-
blicznych, sadéw, jednostek organizacyjnych prokuratury, wojska, Policji, oswiaty
czy pomocy spolecznej.

Analiza aktéw prawnych i literatury z okresu PRL oraz III RP wykazuje, ze kon-
strukcja omawianej formy organizacyjno-prawnej nie ulegla istotnym zmianom od
czaséw formalnego jej ustanowienia w prawie polskim, tj. od lat 50. XX wieku. Istota
jednostek budzetowych i cecha je wyrdzniajaca na tle calego sektora finanséw jest
powiazanie z budzetem (panstwa, JST) pelnymi kwotami ich dochodéw i wydat-
kéw, czyli finansowanie za pomoca metody budzetowania brutto. Ceche te nalezy
uznac za szczeg6lng w tym znaczeniu, ze zadne z jednostek dzialajacych w pozosta-
tych, wspdlczesnie ustanowionych formach prawnych jej nie maja.

> Zob. uzasadnienie Ministerstwa Finanséw do projektu u.f.p. z 2009 roku.

> Zob. np.: J. Lewandowska, Dyrektorzy szkot rolniczych nie cheq likwidacji gospodarstw
pomocniczych, ,Gazeta Pomorska’, 24 marca 2010 roku; L. Zalewski, I. Dudzik, 700 min zt dla
firm, a nie gospodarstw pomocniczych, ,Dziennik Gazeta Prawna” 26 pazdziernika 2009 roku;
L. Zalewski, Zamiast oszczednosci bedg koszty, ,Dziennik Gazeta Prawna’, 13 pazdziernika
2009 roku; M. Chojnacka, Powiat sgpoletiski. Wazq sig losy Suchorgczka i Sypniewa, ,Gazeta
Pomorska’, 2 marca 2010 roku. Szerzej na temat zob. np. M. Ratajczak, op. cit., s. 229-231.

*¢ Aktualne szczegdlne formy budzetowania zostaly wskazane w katalogu skonstruowa-
nym w pkt. 3 niniejszego opracowania.
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Od lat 50. XX wieku az do reorganizacji sektora finanséw publicznych
w 2009 roku, a wiec przez kilkadziesiat lat, jednostki budzetowe w Polsce mogly
w szerokim zakresie korzystac ze szczegélnych form budzetowania, co pozwalato
im niwelowac wady budzetowania brutto. Niestety w aktualnym stanie prawnym,
zdefiniowanym przez wspomniang reorganizacj¢, mozliwosci te zostalty bardzo
mocno ograniczone. Ze szczegdlnych form budzetowania brutto moga bowiem
obecnie korzystac jedynie oswiatowe jednostki budzetowe (i to po uzyskaniu zgo-
dy wlasciwego organu) oraz panstwowe jednostki budzetowe majace siedzib¢ poza
granicami RP. Ograniczenia te nalezy ocenic krytycznie — zdecydowanie bowiem
usztywnily one gospodarke finansowa jednostek budzetowych oraz spowodowa-
ly utrate przez nie bodZcéw do aktywnego pozyskiwania $rodkéw publicznych
(stanowigcych ich dochody) oraz ich oszczednego wydatkowania. Nie zostanie to
zapewne zrekompensowane stanowiacym ratio legis reorganizacji sektora finan-
séw publicznych z 2009 roku podniesieniem przejrzystosci finanséw publicznych.

Podstawowym zatem postulatem de lege ferenda jest jak najszybsze stworzenie
jednostkom budzetowym mozliwosci prowadzenia, obok dziatalnosci podstawo-
wej, opartej na metodzie budzetowania brutto, takze dziatalnosci ubocznej, opartej
na metodzie budzetowania netto, czyli ustanowienie szczegélnej formy finansowa-
nia dziatalnosci jednostki budzetowej dostgpnej dla wszystkich (panistwowych i sa-
morzadowych) jednostek budzetowych. Przyjecie takiego rozwiazania stuzytoby
uelastycznieniu gospodarki finansowej jednostek budzetowych i stanowitoby dla
nich wazny bodziec do osiagania w tej gospodarce efektywnosci i oszczgdnosci.
Dziatanie postulowanej formy mialoby opieraé sie na wyodrebnieniu finansowym
z macierzystej jednostki budzetowe;j.

Warto tez rozwazy¢ ustanowienie rozwiazan wzorowanych na zlikwidowa-
nej (w ramach reformy finanséw publicznych z 2009 roku) formie gospodarstwa
pomocniczego jednostki budzetowej, a wigc wprowadzenie formy majacej ksztatt
panstwowej lub samorzadowej jednostki organizacyjnej, opartej na zasadzie sa-
mofinansowania, o wyraznie pomocniczym (wspierajacym) charakterze w sto-
sunku do macierzystej jednostki budzetowe;.

Zwigkszeniu efektywnosci dzialania jednostek budzetowych bez watpienia
stuzyloby takze rozszerzanie w ich gospodarce finansowej instrumentéw tzw. no-
wego zarzadzania publicznego (ang. new public management). Nalezy do nich
kontrola zarzadcza, ktéra jest stosowana réwniez w jednostkach budzetowych?’.
Ma ona jednak ogdlne zastosowanie w sektorze finanséw publicznych, cenne by-
loby natomiast przyjecie instrumentoéw new public management dostosowanych
do specyfiki jednostek budzetowych, a wigc specjalnie dla nich ustanowionych.

*7 Zagadnienie to zostato podjgte w pkt. 2 niniejszego opracowania.
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Fundacja rodzinna jako metoda planowej
sukcesji przedsiebiorstwa rodzinnego.

Nowy element w sektorze matych i Srednich
przedsiebiorstw a potencjat oddziatywan

tej formuty prawnej na gospodarke narodowa

Z danych Instytutu Biznesu Rodzinnego wynika, ze w ciagu najblizszych pigciu
lat sukcesje planuje blisko 57% firm rodzinnych, przy czym tylko 8,1% nastepcow
przedsiebiorcéw deklaruje cheé poprowadzenia firmy stworzonej przez rodzicow'.

1. Uwagi ogdlne

Omawiane zagadnienie zwigzane jest z kwestia oddziatywania sektora matych
i srednich przedsiebiorstw rodzinnych na gospodarke narodowa. W ramach tego
zagadnienia miesci si¢ tez sukcesja i zarzadzanie takimi przedsigbiorstwami po-
niewaz od polowy 2023 roku wiasciciele przedsigbiorstwa moga je kontynuowac
w ramach fundacji rodzinnej*

11. Mate i Srednie przedsigbiorstwa jako istotny komponent gospodarki

Dziatalno$¢ gospodarcza moze by¢ wykonywana w réznych formach organiza-
cyjno-prawnych, np. w jednoosobowej, ktéra wydaje si¢ by¢ najpopularniejsza

! Z tredci uzasadnienia ustawy o Fundacji rodzinnej. s. 1 przyp.1: Dane Instytutu Biznesu
Rodzinnego w 2017 roku, http://www.ibrpolska.pl/aktualnosci/przyszlosc-firm-rodzinnych-
-sukcesorzy-przed-trudna-decyzja-o-przejeciu-firmyrodzicow/ [dostep: 28.08.2019].

2 Ustawa z 26 stycznia 2023 roku o Fundacji rodzinnej, Dz.U. z 2023 r., poz. 325.
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z uwagi na brak formalnosci, brak kosztow rejestracji, uproszczong ksiggowos¢
i ewidencje podatkowa. Dziatalno$¢ gospodarcza moze by¢ takze realizowana
w formie korporacyjnej (spé6tki) czy zaktadowej (rézne zrzeszenia produkeyjne,
zaklady pracy, a niekiedy tez spétdzielnie). Dosy¢ popularng formg prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej jest réwniez spétka cywilna w ktdrej przedsigbiorca jest
kazdy wspdlnik (art. 4 ust. 2 Prawa Przedsigbiorczosci)®. Warto zwrdci¢ uwage na
fakt, ze male i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) odgrywaja istotng role w gospo-
darce, generujac w produkcie krajowym blisko 50% obrotu®. Jedna z najwigkszych
zalet tej formy organizacyjnej jest wysoka efektywnos¢, przez co generowany jest
zysk w réznorodnej formie w stosunkowo korzystnej relacji do naktadéw. Zwiaza-
ne jest z tym duze rozpowszechnienie tej formy dziatalnosci gospodarczej w Pol-
sce, gdzie MSP dominuja posréd innych firm i w ten sposéb mocno oddziatuja
na rozwdj gospodarczy generujac znaczace zatrudnienie - bowiem okoto 69%
pracownikéw zatrudnionych w polskich firmach pracuje w sektorze MSP?. Domi-
nuja tu JDG - jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze popularnie nazywane tez
»mikrofirmami” oraz firmy rodzinne. Z szacunkéw srodowiska przedsi¢biorcow
prywatnych wynika, Ze w Polsce blisko 830 tys. firm to przedsiewzigcia rodzinne,
ktére generuja przychdd o facznej wartosci 322 mld zt w skali roku, a tym samym
ich wkitad w budowe PKB w 2019 roku ksztaltowat sie na poziomie 18%°. War-
to zauwazy¢, ze w powszechnym rozumieniu firma rodzinna to zarejestrowany
w CEIDG podmiot gospodarczy spelniajacy nastepujace dwa warunki: pracuja
w nim co najmniej dwie osoby z jednej rodziny, a ponad potowa kapitatu firmy
nalezy do rodziny.

Bardzo wazng zaleta firm rodzinnych, ktére dominuja w sektorze MSP, jest
takze ich znaczny potencjal innowacyjnosci. Przez innowacyjnos¢ podmiotow
gospodarczych rozumie si¢ ich zdolnos¢ i motywacje do ciagtego poszukiwania
i stosowania w praktyce nowych pomystow, idei oraz adaptacja wynikéw badan
naukowych czy tez prac badawczo-rozwojowych’. Istotna jest takze zdolnos¢ do
efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem zwlaszcza wyboru optymalnej stra-

* Ustawa z 6 marca 2018 roku Prawo przedsigbiorcéw, Dz.U. 2018 r., poz. 646.

* 48,5% PKB w 2012 roku, wedlug danych GUS.

5 99,8% wszystkich firm w Polsce stanowia MSP cyt. za: Raport o stanie sektora malych
i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, red. M. Tarnawa, A. Skowroniska, PARP, Warszawa 2016, s. 5.

¢ Uzasadnienie projektu ustawy o Fundacji rodzinnej s.1.wskazano w przypisie 1 na wynik
badania Instytutu Biznesu Rodzinnego ,,Firma rodzinna to marka” w ramach projektu Statysty-
ka firm rodzinnych. http://www.ibrpolska.pl/raporty/statystyka_firm_rodzinnych/ [dostep:
28.08.2019].

7 'W. Janasz, K. Janasz, M. Prozorowicz, A. Swiadek, J. Winiewska, Determinanty innowa-
cyjnosci przedsigbiorstw, ,Rozprawy i Studia” 2002, nr 406, s. 54.
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tegii rynkowej i strategii rozwoju firmy. Zwigksza to konkurencyjnos¢ zwtaszcza
w zakresie ksztattowania relacji firmy z otoczeniem®. Firmy rodzinne ze wzgledu
na stosunkowo prostg strukture wewnetrznych proceséw decyzyjnych charaktery-
zuja sie zdolnoscia do szybkiego adaptowania si¢ do zmiennych warunkéw rynku,
zwlaszcza w sektorze w ktérym same funkcjonuja. Prosta struktura decyzyjna jest
zaleta tych firm i sprawia, Ze podejmowanie decyzji w zakresie przedsigbiorstwa
nie jest obciazone skomplikowanymi procedurami dziatania, zwlaszcza tzw. ,fan-
cuchami decyzyjnymi’, ktére hamuja zdolnos¢ adaptacyjng duzego przedsigbior-
stwa — w przypadku duzej firmy moze utrudniac to elastyczne reagowanie na nagle
zmiany na rynku. Jednoczesnie jednoosobowe zarzadzanie firma powoduje ryzy-
ko zwigzane z podejmowaniem nietrafionych decyzji zwtaszcza w kwestiach stra-
tegicznych, ktdrych stopient komplikacji moze przerasta¢ mozliwosci prawidlowe;
oceny przez jedng osobe, jak réwniez brak ewentualnych nastgpcow zaintereso-
wanych lub posiadajacych odpowiednie kompetencje do wspierania wiasciciela
firmy a nastepnie przeje¢cia odpowiedzialnosci decyzyjnej po wycofaniu si¢ zato-
zycieli na emeryture®’. W efekcie w skali czasu — male jednoosobowe lub rodzinne
firmy moga by¢ stosunkowo nietrwale w poréwnaniu z duzymi przedsigbiorstwa-
mi o rozleglym zapleczu osobowym-kadrowym.

1.2. Przedsiebiorstwo w kontekscie zarzadu sukcesyjnego

Wskazany problem zwiazany z kontynuacja dotyka szczegdlnie jednoosobowych
dziatalnos$ci gospodarczych, poniewaz takie firmy po $mierci wlasciciela wraz
z anulowaniem jego NIP-u z reguly znikaly'®. W doktrynie polskiego prawa cy-
wilnego wskazywano na problematyke kontynuacji przedsigbiorstwa rodzinnego
i brak kompleksowych rozwigzan w tym zakresie''. Proba rozwiazania tej sytuacji
byla ustawa z 5 lipca 2018 roku o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem oso-

8 A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkot strategii: przeglad glownych podejs¢ i kon-
cepcji, ,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2014,
nr 21, s. 9-29.

° Raport ,,Dziedziczenie przedsigbiorstw rodzinnych’, Instytut Jagielloniski, 2018, http://
jagiellonski.pl/files/other/1536001488.pdf [dostep: 28.08.2019].

10°Z ponad 2,4 mln aktywnych przedsiebiorcéw wpisanych do Centralnej Ewidencji i In-
formacji o Dziatalno$ci Gospodarczej (CEIDG) ok. 470 tys. ukoniczylo juz 60. rok zycia. Ozna-
cza to, ze przychodzi im realnie mierzy¢ si¢ z kwestia sukcesji, za: ,Rzeczpospolita’, 22 maja
2024, https://firma.rp.pl/sukcesja/art38641791-sukcesja-w-firmach-rodzinnych-znalazla-juz-
-odbicie-w-przepisach [dostep: 4.11.2024]).

' M. Maciejak, Przedsigbiorstwo w spadku — analiza zalozZeri projektu ustawy o zarzqdzie
sukcesyjnym przedsigbiorstwem osoby fizycznej, ,Palestra” 2018, nr 5, s. 69-75.
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by fizycznej'? dajaca mozliwos¢ wyznaczenia przez spadkobiercéw osoby, ktéra
bedzie kontynuowala dziatalnos¢ lub prowadzita jg az do uregulowania sytuacji
prawnej przedsiebiorstwa w celu jego zamkniecia, co niekiedy wymaga podejmo-
wania tzw. czynnosci zachowawczych®.

Zarzad sukcesyjny jest ze swej natury kierowany do przedsigbiorstw jedno-
osobowych, a wiec tych najmniejszych. Intencja zarzadu sukcesyjnego jest jednak
to, ze ma on charakter tymczasowy i ma na celu przekazanie firmy nastgpcom
prawnym, ewentualnie zakonczenie dzialalnosci firmy (przedsiebiorstwa) w spo-
s6b umozliwiajacy wywiazanie si¢ ze zobowiazan (co niekiedy wymagaé moze
pewnego czasu). Celem zarzadu jest zapewnienie kontynuowania dotychczaso-
wej dziatalnosci profesjonalnej przedsigbiorcy jednoosobowego i zabezpieczenie
prawidtowego funkcjonowania tego wyodrebnionego mienia, utrzymanie dotych-
czasowej renomy przy uwzglednieniu ochrony intereséw jego spadkobiercéw,
kontrahentéw, klientéw, w tym zwlaszcza wierzycieli oraz pracownikéw'. Z kolei
formuta fundacji rodzinnej, jak si¢ wydaje, dotyczy troche wiekszych firm, co do
ktérych immanentny jest zamiar ich kontynuowania w przysztosci bez przeno-
szenia majatku przedsiebiorstwa poza sfere jego dziatalnosci (np. sprzedaz przed-
sigbiorstwa lub jego czesci w celu uzyskania kapitalu inwestycyjnego) i tzw. ,,emi-
gracji majatku”". Zreszta koniecznos¢ kontynuacji dzialalnosci przedsigbiorstwa
w formie fundacji rodzinnej niekoniecznie musi wigzaé sie ze Smiercia zatozyciela
firmy, ale moze dotyczy¢ takze sytuacji zwiazanych z wycofaniem si¢ przez niego
na emeryture'®. W tym wzgledzie widaé wyrazna réznice pomigdzy zarzadem suk-
cesyjnym a fundacja rodzinna.

Zarzad sukcesyjny stuzy do zagospodarowania przedsi¢biorstwa po $mier-
ci jego wlasciciela (najczesciej przedsigbiorcy), poniewaz takiej sytuacji firma
(w spadku) stanowi wyodrebniony element masy spadkowej i obejmuje sktadni-
ki niematerialne i materialne stuzace do wykonywania dziatalnosci gospodarczej
przez przedsigbiorce, stanowiace mienie przedsigbiorcy w chwili jego smierci’’.
Przedsigbiorstwo w spadku obejmuje skladniki niematerialne i materialne, prze-
znaczone do wykonywania dzialalnosci gospodarczej, a nabyte w okresie od chwi-

12 Ustawa z 5 lipca 2018 roku o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizyczne;j.
Dz.U.z 2018 r., poz.1629 ze zm.

3 Art. 13 ustawy o zarzadzie sukcesyjnym.

14 K. Kopaczynska-Pieczniak, Status prawny zarzqdcy sukcesyjnego, ,Przeglad Prawa Han-
dlowego” 2018, nr 12 s. 4-11.

1> U. Brzezinska-Grzeda, ,Rzeczpospolita’, 15 lipca 2021, https://pro.rp.pl/biznes/art20161-no-
wa-forma-dla-wiekszych-przedsiebiorcow-rodzinnych [dostep: 22.05.2024].

16 Raport ,,Dziedziczenie przedsiebiorstw rodzinnych”..

17" Art. 2 ust. 1-3 Ustawy o zarzadzie sukcesyjnym.
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li $mierci przedsigbiorcy do dnia wygasniecia zarzadu sukcesyjnego albo wyga-
$nigcia uprawnienia do powolania zarzadcy sukcesyjnego'®. Na gruncie ustawy
o zarzadzie sukcesyjnym watpliwosci budzi jednak samo pojecie przedsiebior-
stwa, poniewaz doktryna prawa zwrdcita uwage na niejednolitos¢ tego terminu,
gdyz przedsigbiorstwem (w ramach spadku) moze by¢ zaréwno przedsigbiorstwo
w rozumieniu art. 55' k.c., ale réwniez jakikolwiek inny zesp6t sktadnikéw prze-
znaczonych do wykonywania dziatalnosci gospodarczej, mimo ze nie stanowig one
przedsiebiorstwa w rozumieniu art. 55' k.c."’. Pojecie ,,przedsiebiorstwa w spad-
ku” nalezy wigc raczej uznad za synonim mienia przeznaczonego do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, niz przedsigbiorstwa w rozumieniu art. 55' k.c., a na-
wet moze obejmowac kilka przedsiebiorstw w rozumieniu art. 55! k.c.?’. W ujeciu
zatem terminologii na gruncie Ustawy o zarzadzie powierniczym termin ,,przed-
siebiorstwo” wystepuje wiec w znaczeniu funkcjonalno-przedmiotowym, a wigc
szerszym anizeli kodeksowa definicja art. 55' k.c. Tak szeroko rozumiane ,,pro-
wadzenie przedsi¢biorstwa w spadku” oznacza dokonywanie wszelkich czynno-
$ci, jakie wiazg si¢ z prowadzeniem dziatalnosci, zaréwno w sferze podejmowania
decyzji, jak i wystgpowania wobec 0s6b trzecich?.

Mimo szerokiej definicji przedsiebiorstwa, na potrzeby zarzadu sukcesyjne-
go zasadniczym problemem moze by¢ ograniczenie kompetencji zarzadcy suk-
cesyjnego do biezacego zarzadzania przedsigbiorstwem w spadku. Wydaje sie,
ze zakres jego upowaznienia obejmuje czynnosci zaréwno przysparzajace, jak
i zobowiazujace czy rozporzadzajace. Czynnosci zwyklego zarzadu moga by¢
bowiem dokonywane przez zarzadce samodzielnie, natomiast czynnosci, ktére
przekraczaja zakres zwyktego zarzadu, wymagaja zgody wszystkich wiascicieli
przedsigbiorstwa w spadku, co implikuje wniosek, ze zarzadca ma status zbli-
zony do syndyka lub wykonawcy testamentu (uprawnionego do zarzadzania
majatkiem spadkowym (art. 988 § 1 k.c.). Zatem kompetencje zarzadcy obej-
muja jedynie czynnosci zwyktego zarzadu. W tej sytuacji podjecie dziatan prze-
kraczajacych ten zakres nastepuje na ogélnych zasadach przewidzianych w k.c.,
czyli w odniesieniu do kazdego konkretnego przypadku. W takim przypadku
rozwazenia wymaga caloksztalt okolicznosci, zwtaszcza zakresu i rozmiaru
prowadzonej dziatalnosci, wielkosci prowadzonego przedsigbiorstwa, znacze-
nia danej czynnosci dla jego prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa

18 R. Wrzecionek, Zarzqdca sukcesyjny przedsigbiorstwa w spadku. Status i charakter praw-
ny, Wolters Kluwer, Warszawa 2020, s. 75-78.

¥ Ibidem.

20 T. Szczurowski, Zarzqd sukcesyjny przedsigbiorstwem w spadku, ,Przeglad Ustawodaw-
stwa Gospodarczego” 2018, nr 11, s. 31-36.

21 K. Kopaczynska-Pieczniak, op. cit., s. 4-11.
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(wyrok SA w Katowicach z 28 wrzesnia 2012 roku, V ACa 412/12%?). Wyod-
rebnienie czynnosci zwyktego zarzadu i przekraczajacych ten zakres wystepuje
réwniez w innych przepisach dotyczacych zarzadu rzecza wspélng (art. 199—
201 k.c.) a takze w przypadku czynnosci majacych tez zastosowania do zarza-
du spadkiem (art. 1035 k.c.)®. Niezaleznie wiec od wszystkich tych okoliczno-
$ci, liczy¢ si¢ nalezy z koniecznoscia wyrazenia zgody spadkobiercow, ktérzy
sg przysztymi wspoétwlascicielami przedsigbiorstwa, a niekiedy takze i zgody
sadu w razie braku jednomyslnosci. Dodatkowym problemem beda tez sytu-
acje, kiedy przedsiebiorstwo wchodzi w sktad majatku wspdlnego matzonkow,
albo kiedy przedsi¢biorstwo pozostaje cze¢scia wspdtwlasnosci utamkowej*.
Zarzadca sukcesyjny moze reprezentowal przedsiebiorstwo w spadku oraz
jego wiascicieli tylko w takim zakresie, w jakim prowadzi sprawy tego przedsie-
biorstwa, a zatem czynnosci zarzadcy przekraczajace zakres zwyklego zarzadu
wymagaja zgody wszystkich wlascicieli przedsigbiorstwa w spadku, réwniez ze
skutkiem wobec 0s6b trzech?. To wszystko obrazuje, jak duzymi ograniczenia-
mi objete s3 kompetencje zarzadcy sukcesyjnego. Zwtaszcza ze prowadzenie
przedsigbiorstwa wspdlczesnie wymaga szybkiego i elastycznego reagowania.
W tym zakresie koncepcja zarzadcy sukcesyjnego napotyka na istotne ograni-
czenia i wydaje si¢ ze Srodowisko przedsigbiorcéw oczekiwalo na inna, bardziej
efektywna ,formule kontynuacyjng™. Tq formuta miata by¢ fundacja rodzinna,
a w zwiazku z tym pojawia sie kwestia mozliwosci prowadzenia przez nia dzia-
talnosci gospodarcze;j.

2. Fundacje w Polsce i Europie

2.1. Ogdlny rys historyczny

Fundacje sa tradycyjnie kojarzone z formula nakierowana na dobroczynnos¢.
Sa one obecne w Europie od stuleci, a korzenie tej instytucji tkwia — w prawie
rzymskim, kiedy funkcjonowaly w duzych osrodkach i skupiskach ludzkich,

2 LEX nr 1220493.

# Aktualnie w Polsce funkcjonuje okolo 100 tys. organizacji spolecznych, a tym ok. 30 tys.
to fundacje.

# R. Wrzecionek, op. cit., s. 228.

» Przyktadowo w przypadku braku takiej zgody stosownie do art. 63 k.c. czynnos¢ taka
jest niewazna. Szerzej: R. Wrzecionek, op. cit., s. 176-200.

2 W doktrynie okreslono nawet zarzad sukcesyjny jako ,swoista proteze’, a nie komplek-
sowe rozwiazanie. Blizej M. Marianski, Fundacje rodzinne, aspekty prawne i podatkowe. Ko-
mentarz do ustawy, Wolters Kluwer, Warszawa 2023, s. 62.
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takze w Sredniowieczu fundacje byly zakladane w rzymskim prawie poklasycz-
nym. Podstawg utworzenia fundacji w tamtych czasach byta darowizna, przewi-
dziana w prawie Justynianskim, bazujaca na tzw. municypium, kiedy fundacja
byta niesamodzielna jednostka, niewyposazona w osobowos¢ prawna. Fundacja
miata forme legatu badZ darowizny z poleceniem jej kontynuacji (sub modo)
na rzecz istniejacej osoby”. Nakierowane byly te instytucje na realizacje celow
dobroczynnosci wynikajacych z potrzeb dwczesnych czaséw, czyli: pomoc naj-
ubozszym warstwom spotecznym, pomoc chorym czy wykup jericéw (personae
incertae) na srédziemnomorskich rynkach niewolnikéw, gdzie byli sprzedawani
chrzescijanie, ktérzy padli ofiara najazdow. Zalozycielami tych fundacji w prawie
poklasycznym byli cesarze (fundacje alimentacyjne cesarzy), a takze w wiekach
srednich kosciot katolicki®®. Wszystko to wskazuje, ze celem fundacji byta zasad-
niczo dobroczynnos¢. Obecnie w Polsce i w Europie takze funkcjonuja fundacje
koscielne, ktdre sg reminiscencjg tamtych czaséw, z tym ze fundacja koscielna
nie zostala w prawie cywilnym zdefiniowana®. W doktrynie przyjmuje sie, ze
odnosi si¢ ona do fundacji zaktadanych przez koscielne osoby prawne zgodnie
z przepisami ustaw regulujacych indywidualnie stosunki danego kosciota z pan-
stwem polskim i ustanawiajacymi wyjatki od ogdlnie obowiazujacych unormo-
wan prawnych dotyczacych fundacji. Fundatorem zatem musi by¢ albo jedna
albo kilka koscielnych 0séb prawnych®. Fundacja koscielna (tzw. fundacja po-
bozna) uregulowana jest na podstawie Kodeksu Prawa Kanonicznego ksiegi V
Dobra doczesne Kosciota. Pomimo uregulowania tej formy fundacji w prawie
kanonicznym, w typowych stosunkach cywilnoprawnych w obrocie pomiedzy
osobami prawnymi prawa kanonicznego a podmiotami prawa cywilnego zasto-
sowanie znajduja przepisy polskiego k.c.

77 E. Szpura, O potrzebie regulacji fundacji niesamodzielnej w prawie polskim (?), ,Roczni-
ki Nauk Prawnych” 2013, nr 2, s. 25.

% M. Wojcik, Fundacje dobroczynne w rzymskim prawie poklasycznym, Wydawnictwo
Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 2003, s. 23-35.

¥ G. Radecki, Fundacje zakladane przez osoby prawne kosciola katolickiego w Polsce, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2009, s. 21.

% W przypadku fundacji zaktadanych przez Katolicki Kosciét w Polsce odbywa sie to na
podstawie wzajemnych relacji Kosciota a Panistwa Polskiego okreslonych w umowie konkor-
datowej pomiedzy Rzeczpospolita polska a Stolica Apostolska. Blizej: D. Walencik, Fundacje
zakladane przez osoby prawne Kosciola Katolickiego w Polsce a fundacje pobozne, ,Studia Prawa
Wyznaniowego KUL” 2013, t. 16, s. 65-91.
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2.2 Fundacje w Europie zachodniej i w Polsce -
uwarunkowania aktualne

Fundacje Stiftungen sa takze bardzo powszechne w zachodniej Europie zwtasz-
cza w kregu krajow germanskich (Niemcy, Austria, Lichtenstein)*. Tradycyj-
nie fundacje w prawie niemieckim uregulowane zostalty w poczatkowych prze-
pisach niemieckiego BGB (niem. Burgerliches Gesetz Buch - Kodeks Cywilny)
(§§ 80 i n). Pierwotnym celem fundacji prawa niemieckiego byta dobroczynnos¢
i takie fundacje kreowane bylty najczesciej w ramach rozporzadzen spadkowych
(niem. Gemeinnutzige Stiftungen) W tym zakresie pojawily si¢ tez podobienstwa
do anglosaskiej koncepcji trustu, ktéry w prawie niemieckim nie jest brany pod
uwage, ale prawo niemieckie przewiduje podobng do trustu konstrukcje powier-
nictwa (niem. Treuhand), dla ktérego dogodna niekiedy formutg bylaby wtasnie
fundacja Stiftung®. Oprécz tego z biegiem dekad pojawily si¢ w Niemczech tez
tzw. fundacje prywatne — Prviatstiftungen — wywodzace si¢ z Srodowisk przedsig-
biorcéw, ktérych celem bylo zapewnienie kontynuowania dziatalnosci przedsie-
biorstwa (najczesciej rodzinnego), a z czasem wyszczegdlnily sie wyspecjalizowa-
ne fundacje w ktérych oprécz kontynuacji przedsigbiorstwa rodzinnego, celem
jest zapewnianie utrzymania czlonkéw danej rodziny przez nast¢pne pokolenia
(niem. Familiestiftungen)*. W ostatnich dwéch dekadach prawo fundacyjne kra-
jow niemieckojezycznych przeszto duze reformy, ktdre zasadniczo zmienily wiele
aspektow w zakresie tzw. fundacji prywatnych (Niemcy, lata 2002 i 2023, Austria
2019 rok™®, a takze ksiestwo Lichtenstein, ktore przeprowadzito reforme¢ w latach
2002 i 2009°*). We Francji odmiennie - fundacjami moga by¢ jedynie organizacje

3 Stiftungsrecht in Europa. Stiftungsrecht und Stiftungsrechtsreform in Deutschland, den
Mitgliedstaaten der Europdischen Union, der Schweiz, Liechtenstein und den USA, red. K.J. Hopt,
D.D. Reuter, Carl Heymanns, Verlag, Kéln 2001.

2 M. Wienbracke, Trusts in Deutschland. Zivilrecht-Steuerrecht, Gabler Verlag, Wiesbaden
2012,s.21-22.

33 S. Schifter, E. Pruns, BGB Kommentar, Nomos Verlag, Koln 2001, s. 312-313, nb. 34-37.

** Niemcy w 2023 roku przeprowadzily kompleksowq reforme przepiséw BGB o Funda-
cjach, a dodatkowo ujednolicily swoj system prawny w ten sposob, ze wladze poszczegdlnych lan-
déw maja obecnie mniejszy wplyw na regulacje stanowione na podstawie lokalnych przepiséw.

> Austria poczatkowo posiadata ustawe o fundacjach i funduszach z 1974 roku, a w la-
tach 90. wprowadzono ustawe z 1993 roku Bundesgesetz tiber Privatstiftungen (Privatstiftun-
gsgesetz — PSG) StF: BGBIL. Nr. 694/1993 (NR: GP XVIII RV 1132 AB 1203 S. 131. BR: 4636
AB 4627 S. 574.), a nastepnie w przeprowadzono duzg nowelizacje w roku 2019 zaréwno tej
ustawy, jak i przepisow austriackiego ABGB (Bundes Gesetzbuch).

% Lichtenstein przeprowadzil wieloletnia reforme prawa fundacji definitywnie zwienczo-
na wprowadzeniem nowej ustawy fundacyjnej w 1.4.2009 STRV (Stiftungsrecht Recht Verord-
nung) przy czym sama reforma rozpoczeta zostata jeszcze w 2001 roku.


https://www.ris.bka.gv.at/Dokumente/BgblPdf/1993_694_0/1993_694_0.pdf
https://www.parlament.gv.at/gegenstand/XVIII/I/1132
https://www.parlament.gv.at/gegenstand/XVIII/I/1203
https://www.parlament.gv.at/gegenstand/XVIII/NRSITZ/131
https://www.parlament.gv.at/gegenstand/BR/I-BR/4636
https://www.parlament.gv.at/gegenstand/BR/I-BR/4627
https://www.parlament.gv.at/gegenstand/BR/BRSITZ/574
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filantropijne, ktére posiadaja osobowos¢ prawna i nie powinny prowadzi¢ osobnej
dziatalnosci gospodarczej””. Prawo francuskie zasadniczo przyznaje osobowos¢
prawna tym fundacjom, ktdre realizuja cele uzytecznosci publicznej i otrzymaly
specjalne zezwolenie rzadu francuskiego stwierdzajace ich publiczng uzytecznosé
i zatwierdzajace ich statut. Zasadniczo we francuskim prawie istnieje numerus
clausus form fundacyjnych: sa to przede wszystkim fundacje posiadajace zdolnos¢
prawng (fr. fondations reconnues dutilité publique). Reforma francuskiego prawa
fundacji z lat 90. XX wieku przyznata fundacjom posiadajgcym zdolnos¢ prawna
i spolecznie uzyteczny cel prawo do osiagania zyskéw pod warunkiem, ze zostato
to przewidziane w ich statucie®.

Takze w Polsce fundacje powszechnie funkcjonujg w Polsce od wielu dziesie-
cioleci®. W ogélnym ujeciu wérdd jednostek organizacyjnych mozna wyodrebnié
fundacje, stowarzyszenia oraz spotki. Fundacja jest organizacja spoleczng szcze-
gélnego typu®, poniewaz jest postacia zakladowej osoby prawnej, a wiec prze-
ciwstawiona jest korporacyjnym osobom prawnym, jakimi sg sp6tki*'. Pomiedzy
fundacja rodzinng a spétkami handlowymi mozna dostrzec pewne podobienstwa
i wspélne cechy, takie jak kwestia osobowosci prawnej czy dziatanie za posred-
nictwem organdw, to fundacje rodzinnag, jako podmiot nieposiadajacy udzialow-
céw, nalezy wyraznie odrézni¢ od spétek handlowych. Z uwagi na to fundacja
(w aspekcie podmiotowym) nie jest osobg prawng typu korporacyjnego, w ktérej
funkcjonuja czlonkowie o okreslonych uprawnieniach organizacyjno-prawnych
oraz majatkowych (jak spétdzielnie, spétki). Oprécz fundacji w obrocie funkcjo-
nuja takze stowarzyszenia, ktére nie posiadaja samodzielnie wyodrebnionej praw-

%7 Jako fundacje uznaje si¢ instytucje¢ spotecznie uzyteczna, ktéra nie zmierza do osia-
gniecia zysku (fr. réalisation d’'une oeuvre d’intére, t général et a but non lucratif).

% We Francji podstawa prawa fundacji jest Ustawa nr 87-571 z 23 lipca 1987 roku, art. 20
(Loi n 87-571 du 23 juliet 1987 sur le développement du mécénat (1) NOR: ECOX8700093L)
po zamianach prawa fundacyjnego w 1990 roku, oprdcz tego sa jeszcze szczegélowe ustawy
22003 (Loi n° 2003-709 du 1 aolit 2003 relative au mécénat, aux associations et aux fondations;
Référence NOR: MCCX0300015L) i z 2007 roku (Loi n°2007-1199 du 10 aofit 2007 relative aux
libertés et responsabilités des universités; Référence ESRX0757893L) przewidujace specyficzne
formy fundacyjne dla mecenatu np. kultury i sztuki, oraz tworzenia fundacji naukowych’, cit
per: E. Szpura, op. cit., s. 39-40.

% P. Fraczak, E. Kulik-Bielinska: Instytucja fundacji w Polsce, [w:] Rola i modele fundacji
w Polsce i w Europie, Forum Darczyncéw w Polsce, Warszawa 2009, s. 20.

0 Uchwata 7 sedziéw NSA z 12 grudnia 2005 roku, IT OPS 4/05.

W odréznieniu od stowarzyszen poczatkowo fundacji w nie traktowano jako organi-
zacje spoleczn,a np. postanowienie NSA z 12 stycznia 1993 I SA 1762/92, ONSA 1993/75,
co uniemozliwiato fundacjom uczestnictwo na prawach strony w postepowaniach admini-
stracyjnych.
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nie struktury, a do ich zalozenia i funkcjonowania potrzeba grupy oséb w ktérych
inkorporuje si¢ byt prawny stowarzyszenia.

W odréznieniu od stowarzyszenia cechg charakterystyczng fundacji jest to, ze
posiada majatek i odrebny byt prawny, a do jej zalozenia potrzeba osoby fizycz-
nej - fundatora*. Uznaje si¢ jednak, Ze nie mozna sprowadza¢ fundacji wytacznie
do konstrukeji jej majatku jako ,substratu” osoby prawnej - typu fundacyjnego®.
Fundatorem w Polsce moze by¢ kazda osoba fizyczna niezaleznie od jej miejsca
zamieszkania lub obywatelstwa, zas dyskusja w doktrynie toczy si¢ co do mozli-
wosci kreowania fundacji prywatnych przez osoby prawne inne niz panstwowe
instytucje i placéwki naukowe czy tez panistwowe osoby prawne (instytucje). Ak-
tualnie doktryna nie rozstrzygneta ostatecznie tego zagadnienia, jednak regula jest
tworzenie fundacji przez osoby fizyczne*’. Do zalozenia fundacji potrzebny jest
akt zalozycielski wyposazajacy fundacje w statut opisujacy zasady dzialania i cele,
a takze wyposazenie jej w majatek niezbedny dla jej funkcjonowania i realizacji jej
celow. Zalozenie fundacji dokonywane jest w formie aktu notarialnego®.

Podstawa prawna do dzialania fundacji w Polsce jest Ustawa o fundacjach
z 1984 roku*’. Celem fundacji jest realizacja zadan spolecznie i gospodarczo uzy-
tecznych (np. cele dobroczynne, oswiatowo-naukowe, kulturalne lub wychowaw-
cze, w tym takze opieka nad zabytkami lub ochrona srodowiska). Ze wzgledu na
funkcjonowanie i strukture fundacji wyodrebnia sie kilka podstawowych typow
fundacji np. fundacje pozytku publicznego lub fundacje pozytku wlasnego. Row-
niez ze wzgledu na strukture posiadanego majatku lub $rodkéw finansowych fun-
dacje mozna podzieli¢ na kapitalowe i fundacje Zebracze (np. Wielka Orkiestra
Swiatecznej Pomocy). Takze polskie wtadze pafistwowe maja mozliwos$¢ inicjowaé
i zaktada¢ fundacje — bedace fundacjami panstwowe, ktére zarzadzane sg przez
administracj¢ publiczng lub panstwowe osoby prawne. Szczegélnie przyktadem
sa fundacje naukowo-badawcze tworzone przy panstwowych jednostkach badaw-
czych i naukowych np. Uniwersytetach, a takze fundacje kulturalne np. Zaktad
Narodowy Fundacja Ossoliniskich?’. Niekiedy fundacje posiadaja w swojej nazwie
rézne specyficzne dodatki, wskazujace na cel i zakres ich dziatania. W przypadku

2 https://www.infor.pl/prawo/encyklopedia-prawa/f/272984,Fundacja.html [dostep:
20.05.2024].

# Wyrok Sadu Najwyzszego z 27 listopada 2020 roku. I CSK 756/18, LEX 3094986.

* J. Strzepka, Fundator — osoba prawna w prawie fundacyjnym, ,Prawo Spétek” 2002,
nr 2, s. 32-38.

* K. Gorny, Wplyw aktu fundacyjnego na statut fundacji w kontekscie czynnosci notarial-
nej, ,Przeglad Ustawodawstwa Gospodarczego” 2021, nr 4, s. 512.

6 Ustawa z 6 kwietnia 1984 roku o fundacjach (Dz.U. z 2023 r., poz. 166).

¥ Zaklad Narodowy im. Ossolifiskich ZNiO jest fundacja majaca osobowos¢ prawna
i dzialajaca pod patronatem Prezydenta RP.


https://www.infor.pl/prawo/encyklopedia-prawa/f/272984,Fundacja.html
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fundacji dobroczynnych prawa prywatnego powotywane sa w nazwie imiona lub
postacie réznych oséb, bedacych swoistymi ,,patronami” takich fundacji (np. fun-
dacja im. Agnieszki Osieckiej, Fundacja sw. Brata Alberta lub Instytut sw. Agniesz-
ki). Bywa niekiedy tak, ze dziatalnos¢ takich prywatnych fundacji, pomimo ich
wznioslej nazwy, moze by¢ nakierowana na dalekie od dobroczynnosci cele i fun-
dacja zajmuje si¢ tylko wlasnymi sprawami np. finansowymi*.

2.3. Kwestia prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej przez fundacje
w Polsce

Kwestia prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez fundacje budzita spory
w doktrynie z uwagi na zasadniczo cele dobroczynne lub spoteczne fundacji®.
Ponadto w momencie podjecia dziatalnosci gospodarczej przez fundacje aktuali-
zuja si¢ inne aspekty prawa cywilnego i prawa przedsigbiorcéw, np. przepisy pra-
wo o firmie. Odnoszac powyzsze rozwazania do tematu niniejszego opracowania,
a wigc do mozliwosci prowadzenia przedsigbiorstwa przez fundacje, warto wska-
zaé, ze typowa fundacja posiada osobowos¢ prawna oraz wlasny majatek, ale jej
celem zasadniczo nie jest prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, co wynika z tre-
$ci art. 1 Ustawy o fundacjach, gdzie wyliczono potencjalny katalog aktywnosci
fundacji®. Wskazuje sie, ze intencja ustawodawcy dla tej instytucji byto wspoma-
ganie panstwa w spelnianiu jego funkcji pozytecznych publicznie. Jednoczesnie
przepis art. 1 Ustawy o fundacjach méwiac o ,.celach gospodarczo lub spotecznie
uzytecznych’, wskazuje na mozliwos¢ realizacji celéw gospodarczych, co zaciera
w ramach wykladni gramatycznej wyrazna intencje ustawodawcy co budzilo wat-
pliwosci w doktrynie i orzecznictwie?'.

W obecnym stanie prawnym ze wzgledu na wyposazenie fundacji w osobo-
wos¢ prawng dopuszczalne jest prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, jednak
jest to element dodatkowy, oprdcz jej celu gtéwnego. W praktyce polskiego obrotu
prawnego niektére fundacje prowadza wigc dziatalno$¢ gospodarcza, ale koniecz-
ne jest wskazanie w statucie takiej fundacji na zamiar prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej jako jednego celéw. W takim przypadku doktryna wskazuje na do-

* L. Drozdzewicz, Pojecie ,instytut” w nazwie fundacji, Rejent 2009/12/9-16.

# H. Cioch, Prawo fundacyjne, Zakamycze, Krakéw 2005, s. 9.

0 H. Cioch, [w:] A. Kidyba, Ustawa o fundacjach, art. 1 komentarz, LEX 2007. Wskazuje
na charakter otwarty katalogu potencjalnych dziatalnosci fundacji zawartego w art. 1.

*! J. Dominowska, Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez fundacje. Studium prawne,
Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 19-20; Wyrok Sadu Najwyzszego III ARN 93/92; w kwe-
stiach podatkowych darowizn - Wyrok Naczelnego Sagdu Administracyjnego w Poznaniu SA/
Po 1902/91 (ONSA 1993/1/18).
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puszczalno$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej’>. Przemawia za tym tres¢
art. 5 ust. 5 zd.1 Ustawy o fundacjach: ,Fundacja moze prowadzi¢ dzialalnos¢ go-
spodarcza w rozmiarach stuzacych realizacji jej celow”. Zestawiajac zatem ze soba
tres¢ art. 1 oraz art. 5 ust.5 Ustawy o fundacjach, nie powinno juz budzi¢ watpli-
wosci, ze prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez fundacje jest dopuszczal-
ne. To samo zagadnienie budzi obecnie watpliwosci w odniesieniu do fundacji
rodzinnych na gruncie Ustawy z 2023 roku. Waznym jednak zatozeniem powinno
by¢ to, ze dzialalnos¢ gospodarcza fundacji powinna by¢ pochodna lub srodkiem
stuzacym realizacji jej gldwnego celu statutowego, ktérym powinien by¢ zoriento-
wany na realizacje szerszego celu publicznego. Tym samym dziatalnos¢ gospodar-
cza nie powinna by¢ wykonywana jako jedyna podstawowa dziatalnos¢ fundacji®.

Firma fundacji. Gdy fundacja podejmie dziatalno$¢ gospodarcza, uzysku-
je automatycznie status przedsigbiorcy i tym samym nazwa fundacji staje si¢ jej
firmg. W tej sytuacji nazwa fundacji musi czyni¢ zado$¢ zasadom prawa firmo-
wego i regutom tworzenia firm okreslonym w przepisach kodeksu cywilnego
(art. 43° § 2 k.c.). W firmie fundacji moga znaleZ¢ si¢ rozmaite okreslenia wskazu-
jace na przedmiot jej dziatalnosci, siedzibe oraz inne okreslenia dowolnie obrane
(art. 43° § 2 k.c.). Swoboda w ksztattowaniu firmy nie jest jednak nieograniczona
ze wzgledu na to, Ze kazdy element firmy powinien by¢ zgodny z prawda i nie
moze wprowadzac w blad*. Majac na uwadze fakt, ze fundacja czesto funkcjonuje
w powiazaniu z dziatalnoscia gospodarcza osoby fizycznej, firma fundacji moze
zawiera¢ nazwisko osoby fizycznej tylko wtedy, gdy stuzy to ukazaniu zwigzkow
tej osoby z powstaniem lub dzialalnoscig przedsigbiorstwa. Warto jednak zwrocié
uwage, ze w firmach niektérych fundacji pojawia si¢ nie tylko imi¢ i nazwisko
fundatora, ale dodatkowo innych oséb (np. historycznych) bedacymi swoistymi
»patronami” danej inicjatywy (np. fundacja Konrada Adenauera), co budzi wat-
pliwosci doktryny w zakresie rzeczywistego zwiazku takich historycznych postaci
z dziatalnoscia danej fundacji®.

2 M. Dumkiewicz, [w:] Prawo o fundacjach, red. A. Kidyba, komentarz online, Lex Po-
lonica 2024.

3 Tak: A. Kidyba, Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez fundacje, ,Przeglad Prawa
Handlowego” 1999, nr 10, s. 2.

** B. Gliniecki, Zasada ograniczonej swobody wyboru firmy, ,Prawo Spétek” 2009, nr 5,
s. 23 in; podobnie M. Klapczynska, Firma i jej ochrona, LexisNexis, Warszawa 2004 s. 124-135.

> W przypadku fundacji, ktéra w swojej firmie zamieszcza nazwisko fundatora, istnieje
wymog uzyskania jego pisemnej zgody (a w razie jego $mierci - zgody jego matzonka i dzieci).
Natomiast jesli fundacja posiada w swojej firmie posta¢, osobg, w ktdrej zawarte jest nazwisko
tzw. patrona, to wymag ten bedzie trudny czasem niemozliwy do spelnienia poniewaz osoby
obierane na patronéw fundacji bardzo czgsto nie Zyja juz od wielu pokolen albo nalezg do


https://sip-1lex-1pl-1cke16rh039c9.han.amu.edu.pl/#/document/16785996?unitId=art(43(5))par(2)&cm=DOCUMENT
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2.4. Ogdlna charakterystyka prawna polskiej fundacji rodzinnej i jej cele

Polska ustawa z 2023 roku o Fundacji rodzinnej (UFR) wciaz jeszcze stanowi nowos¢
w Polsce, ale sama koncepcja tej formy prawnej jest dobrze zadomowiona w europej-
skiej przestrzeni prawnej rozwiazania ustawy nawigzuja do wzorcoéw europejskich™.
Pojecie i instytucja fundacji rodzinnej sa znane w Europie od dawna. Fundacja ro-
dzinna to osobna formula prawna sui generis dajaca mozliwos$¢ wielopokoleniowe;
kontynuacji przedsiebiorstwa rodzinnego, a nawet wspierania finansowego rodziny
fundatora lub innych destynariuszy. Formula ta jest obecna w prawie wielu krajow
Europy zachodniej od ponad 100 lat. Fundacje ,,0 charakterze rodzinnym” szcze-
gblnie rozpowszechnione sg w krajach germanskiej kultury prawnej: prawa Austrii,
Republiki Federalnej Niemiec, Szwajcarii i Lichtensteinu sa tego dowodem®”. Przy-
kltadowo w Niemczech nie ma wyraznego wyszczegélnienia fundacji rodzinnej ale
w ramach ogdlnych przepiséw o fundacjach BGB mozna wyréznié trzy typy fun-
dacji: fundacje publiczne, fundacje prywatne dobroczynne (niem. Privatstiftungen)
oraz fundacje prywatne rodzinne (niem. Familienstiftungen). W doktrynie wlasnie
ta ostatnia budzi szerokie zainteresowanie, poniewaz jest wykorzystywana do celéw
niekoniecznie zwigzanych z dobroczynnoscia, ale do celéw podatkowych, zwlaszcza
finansowania bytu ekonomicznego jej destynariuszy, ktérymi najczesciej sa czton-
kowie rodziny fundatora — zalozyciela fundacji*®.

Fundacja rodzinna w polskim prawie to zupelnie inna forma prawna anize-
li ,typowe fundacje” powolywane do istnienia na podstawie prawa o fundacjach
z 1984 roku. Fundacja rodzinna pelni okreslona funkcje w kwestii realizacji zo-
bowiazan wobec beneficjentéw i 0séb trzecich, stad nazwa ,fundacja” moze su-
gerowac jej ,pokrewienstwo” z fundacjami na podstawie prawa o fundacjach, tak
jednak nie jest, poniewaz celem fundacji w rozumieniu ustawy o fundacjach miato
by¢ stuzenie interesom pewnej ogélnej, ale z grubsza okreslonej grupy destyna-
tariuszy (o konkretnych cechach, np. weterani misji wojskowych). Tymczasem
celem fundacji rodzinnej jest z reguly zaspokajanie intereséw precyzyjnie zdefi-
niowanej i zamknietej grupy i jej intereséw indywidualnych®. Fundacja rodzinna
spelnia §wiadczenia na rzecz tak wskazanych beneficjentéw, ktérymi beda z reguty
wymienieni przez fundatora cztonkowie jego rodziny, zatem z definicji nie beda to

postaci z panteonu m.in. polityki, nauki lub religii. Blizej A. Kidyba Ustawa o fundacjach. Ko-
mentarz do art. 5 ust.1 (komentarz do ustawy, online, Lex Polonica 2024).

*¢ Ustawa z 26 stycznia 2023 roku o Fundacji rodzinnej. Dz.U. z 2023 r., poz. 325.

7 W prawie Ksiestwa Lichtenstein przepisy o fundacjach przyjeto juz wlatach 20. XX wieku.

8 H. Sorg, Die Familienstiftung: Wesen, Probleme, Gestaltungsvorschlage fur die Praxis,
Nomos-Verlagsgesellschaft, Baden-Baden 1984, s. 27.

** M. Dumbkiewicz, Ustawa o fundacjach. Komentarz, red. A. Kidyba, Warszawa 2023,
LEX, art. 1, pkt 2.
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osoby lub podmioty obce fundatorowi. Swiadczenia fundacji rodzinnej polegaja
na tym, ze przenosi ona na rzecz beneficjenta sktadniki majatkowe, w tym srodki
pienigzne, rzeczy, prawa lub moze oddac je beneficjentowi do korzystania zgodnie
z wolg fundatora. W prawdzie celem fundacji rodzinnej moze by¢ takze dzialal-
nos¢ pozytku publicznego, ale nie jest to, jak si¢ wydaje, jej zasadniczy cel. Uzasad-
nienie do projektu ustawy jest dosy¢ jednoznaczne, w zwiazku z wskazaniem jako
jej celu — ,kontynuacji rodzinnych przedsigbiorstw”, a poza tym dostarczanie —
dystrybucja srodkéw utrzymania na rzecz wskazanych w statucie oséb.

Widaé wigc, ze koncepcja fundacji rodzinnej jest oparta na utworzeniu odreb-
nej masy majatkowej majacej na celu subsydiowanie kregu podmiotéw wskaza-
nych przez fundatora (fundacja rodzinna), przez co jest ona podobna do trustu®,
ktéry poza krajami common law nie jest rozpowszechniony w Europie®. Trust jest
takze nieuznawany w polskim prawie®’, natomiast w obrocie znana jest jednak
umowa powiernictwa, bedaca podobna do trustu formuta prawng®. Brak umiesz-
czenia powiernictwa w przepisach o zobowiazaniach polskiego k.c. spowodowat
sytuacj¢, ze powiernictwo wciaz funkcjonuje na obrzezach obrotu prawnego,
jakkolwiek w niektérych dziedzinach zobowiazan jest powszechnie stosowane®.

Przepisy ustawy o Fundacji rodzinnej stanowig kompleksowe rozwiazanie
stuzace m.in. do dwdch celdw, po pierwsze do przeprowadzenia proceséw sukce-
syjnych poprzez dodatnie do systemu prawa instytucji shuzacej do gromadzenia
rodzinnego majatku, co pozwala minimalizowa¢ ryzyko nieudanej sukcesji i gwa-
rantowaé kontynuacje rodzinnej dziatalnosci biznesowej®. Przekazanie majatku,
w tym firmy rodzinnej na rzecz fundacji rodzinnej, ma chroni¢ majatek produk-
cyjny przed podziatem, umozliwic¢ jego kontynuacje i dalszy rozwoj. Po drugie, ce-
lem fundacji rodzinnej jest takze zatrzymanie kapitatu w Polsce, czerpanie z niego
korzysci i umozliwienie utrzymania os6b wskazanych przez fundatora (ktérzy na-
zywani sg w ustawie ,beneficjentami”). Jak wskazuje art. 2 ust. 2-3 Ustawy o fun-
dacji rodzinnej (UFR) swiadczenia fundacji to mogg by¢ $rodkami pienieznymi,

0 D. Leszczyk, Ustawa o fundacji rodzinnej. Komentarz, red. P. Grabowski, D. Leszczyk,
Beck, Warszawa 2024, s. 9, nb. 3.

' GW. Keeton, The Law of Trusts, Pitman, London 1963, s. 14-15; D.J. Hayton, The Law
of Trusts, Sweet & Maxwell, London 1998, s. 6.

62 Umowy powiernictwa uzywane sa w relacjach bankowych zwtaszcza w zakresie prze-
wlaszczenia na zabezpieczenie. Blizej: L.Stec, Powiernictwo w polskim prawie poréwnawczym,
Zakamycze, Krakow 2005.

63 P. Stec, O anglosaskim i kontynentalnym rozumieniu powiernictwa, ,Problemy Prawa
Prywatnego Miedzynarodowego” 2003, nr 1, s. 11-14.

¢ M. Sokolowski. glosa do wyroku SA w Poznaniu, z 12 grudnia 2022 r. I ACa 525/21,
»Prawo i Wiez” 2024 (w druku)

6 Z uzasadnienia projektu ustawy o Fundacji rodzinnej, s. 6.
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rzeczy lub prawa przeniesione na beneficjenta lub oddane benficjentom do korzy-
stania. Beneficjentami moga by¢ nie tylko osoby fizyczne, najczesciej czlonkowie
z kregu rodzinnego fundatora, albo on sam, ale takze osoby prawne lub organiza-
cje pozytku publicznego. Tak wigc fundacja rodzinna moze realizowad nie tylko
~funkcje alimentacyjne” wzgledem o0sdb najblizszych fundatorowi, ale realizowad
inne cele o charakterze pro bono, w tym aspekcie ujawnia si¢ typowy rys prawa
fundacyjnego. Patrzac na tres¢ UFR, mozna jednak odnies¢ wrazenie, Ze jest to
tylko marginalny zakres dziatalnosci fundacji rodzinnych. Czas i praktyka poka-
23, co jest istotnym celem fundacji rodzinnych.

2.5. Kwestia dziatalnosci gospodarczej i prowadzenia przedsigbiorstwa
w zwigzku z dziataniem fundaciji rodzinnej

Kwestia prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez fundacje rodzinng zostata
uregulowana w ustawie w sposob dosy¢ niejednoznaczny, co bylo takze kwestia
sporéw doktryny w odniesieniu do ,zwyklych” fundacji. Z ogdélnego brzmienia
art. 5 ustawy o fundacji rodzinnej wynika, ze prowadzenie dzialalnosci gospo-
darczej przez fundacje jest dozwolone, natomiast w uzasadnieniu projektu UFR
moéwi si¢ ze dzialalnos$¢ gospodarcza fundacji nie jest jej zasadniczym celem.
W tym kontekscie przepis art. 5 UFR wylicza jedyne dozwolone pola dziatalno-
$ci gospodarczej dla fundacji rodzinnej, co oznacza, ze wigkszo$¢ potencjalnych
rodzajow aktywnosci gospodarczej jest dla fundacji rodzinnej niedozwolona. Za-
tem wida¢ w tej kwestii niejednoznacznos$¢ w dziataniu ustawodawcy, co zostato
wskazane w doktrynie®. Pamigtac trzeba o tym, ze ogdlne sformutowania zawarte
w uzasadnieniu ustawy (UFR) mdwig wyraznie, iz celem fundacji rodzinnej ma
by¢ kontynuacja przedsigbiorstwa rodzinnego, co w istocie oznacza prowadze-
nie dzialalnosci gospodarczej w wielu dziedzinach ipso facto. Tymczasem art. 5
ust.1 UFR méwiac: ,Fundacja rodzinna moze wykonywac¢ dziatalnos¢ gospodar-
cza w rozumieniu art. 3 ustawy z dnia 6 marca 2018 r. - Prawo przedsiebiorcow
(Dz. U. z 2023 roku, poz. 221) tylko w zakresie [...]” zawiera enumeratywny ka-
talog dopuszczalnych dziedzin dzialalnosci gospodarczej, ktdry jest bardzo po-
jemny i obejmuje oprdcz wielu profiléw dziatalnosci gléwnie z zakresu inwestycji
rynkéw finansowych (pkt 3 ) udziat lub przystgpowanie do spétek handlowych,
funduszy inwestycyjnych; (pkt 4) nabywania i zbywania papieréw wartoscio-
wych, (pkt 5) udzielanie pozyczek (np. spétkom do ktérych fundacja nalezy, albo
tez i beneficjentom fundacji); (pkt 6) obrotu zagranicznymi srodkami ptatniczymi
nalezacymi do fundacji rodzinnej; takze mozliwo$¢ prowadzenia o dziatalnosci
rolniczej (pkt 7) oraz dzialalnosci w zakresie gospodarki lesnej (pkt 8).

5 A. Kappes , Dlugo oczekiwane dobrodziejstwo czy legislacyjny bubel? Kilka uwag o fun-
dacji rodzinnej, ,Przeglad Prawa Handlowego” 2023, nr 12, s. 5-12.


https://sip-1lex-1pl-1cke16rh06726.han.amu.edu.pl/#/document/18701388?unitId=art(3)&cm=DOCUMENT
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Warto wskazac za orzecznictwem Sadu Najwyzszego, ze w Swietle przepiséw
prawa publicznego rolnik prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza, zatem na gruncie
przepiséw cywilnoprawnych rolnik powinien by¢ traktowany jako przedsigbior-
ca, chyba ze wyjatkowo prowadzi gospodarstwo rolne wylacznie w celu samoza-
opatrzenia, tj. na wlasne potrzeby®. Podobnie dziatalnos¢ w zakresie gospodarki
lesnej, ktdra nie jest typowq dziatalnoscig rolnicza, ale takze zwiazana jest z ge-
nerowaniem przychodéw, zawieraniem umoéw i prowadzeniem usystematyzowa-
nej struktury tj. przedsiebiorstwa, na zasadzie analogii do gospodarstwa rolnego
nalezaloby w mojej ocenie potraktowac jako forme dziatalnosci gospodarcze;.
Wskaza¢ tez nalezy, ze z brzmienia pkt. 7 tego przepisu wynika bardzo istotne
ograniczenie dotyczace dziatalnosci rolniczej zwiazane z tym, ze ilo$¢ produktow
rodlinnych lub zwierzgcych ,pochodzacych z wlasnej uprawy, hodowli lub chowu,
uzytych do produkeji danego produktu musi stanowi¢ co najmniej 50% produk-
tu” tego ,fundacyjnego” gospodarstwa rolnego. Tu pojecie ,,gospodarstwo rolne”
nalezy rozumie¢ w mys]l Kodeksu cywilnego, w ktérym powierzchnia nierucho-
mosci rolnej albo taczna powierzchnia nieruchomosci rolnych jest nie mniejsza
niz 1 ha%. Istotnie ogranicza to potencjat dzialalnosci rolniczej w tym zakresie,
poniewaz fundacja rodzinna nie moze dziata¢ jako posrednik w skupie i przetwor-
stwie ptodéw rolnych, co z reguly generuje spore zyski. Skoro jednak przepis art. 5
ust.1 pkt 7 UFR jednoznaczne wymienia t¢ forme aktywnosci jako potencjalny ele-
ment dziatalnosci gospodarczej, dziatalnos¢ rolnicza moze by¢ przedmiotem fun-
dacji rodzinnej. Drugim zagadnieniem na ktére nalezy zwrdci¢ uwage, jest jak sie
wydaje (z literalnego brzmienia art. 5 ust.1 pkt 8) wprowadzenie wymogu, a wia-
$ciwie ograniczenia dzialalnosci gospodarki lesnej, poniewaz musi ona odbywac
sie w powiazaniu z produkcja rolng. Tymczasem gospodarka lesna to zasadniczo
odmienny od rolnej profil dziatalnosci gospodarczej, nie zawsze musi wystepowac
w polaczeniu z gospodarstwem rolnym®. Oczywiscie metoda polaczenia takiej
produkgji lesnej z dziatalnoscia rolnicza wymagana dla fundacji rodzinnej bedzie
chocby zalozenie pasieki pszczelarskiej albo stacji nasiennictwa na terenie uzytku
lesnego, ale widac przez to by¢ moze niezamierzony, ale konieczny potencjat do
dziatan pozoracyjnych.

¢ LEX nr 3120991, OSP 2022/9/72 Wyrok Sadu Najwyzszego z 17 lutego 2021 r. I NSNc
152/20.

68 Art. 2 ust. 2 ustawy o ksztaltowaniu ustroju rolnego w Polsce Dz.U. z 2024 r., poz. 423
t.j. z 21 marca 2024.

% Art. 6 ustawy o lasach (Dz.U. z 2024 r., poz. 530) definiuje gospodarke le$ng jako ,dzia-
talnos¢ lesng w zakresie urzadzania, ochrony i zagospodarowania lasu, utrzymania i powigk-
szania zasobow i upraw lesnych, gospodarowania zwierzyna, pozyskiwania np. drewna” lub
innych produktéw.


https://sip-1lex-1pl-1cke16rh06726.han.amu.edu.pl/#/document/16785996?cm=DOCUMENT
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20240000530
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Kolejnym i najistotniejszym zastrzezeniem, jakie poczynié nalezy na gruncie
przepisu art. 5 UFR w zakresie dzialalnosci gospodarczej, jest zasadnicze pominig-
cie w tym przepisie kwestii prowadzenia dziatalnosci produkcyjnej przez przedsie-
biorstwo fundacji rodzinnej, co jest w mojej ocenie najwigkszym mankamentem
calej regulacji. Zasadniczo z art. 5 UFR wynika dopuszczalnos¢ dziatalnosci w za-
kresie najmu, dzierzawy, zakresie finansowym i inwestycyjnym oraz zakresie rol-
niczym i leSnym. Tymczasem uzasadnienie ustawy (UFR) wyraznie juz na samym
wstepie mowi o zagadnieniach zwiazanych z kontynuacja bytu przedsigbiorstwa
(firmy rodzinnej). Jednakze zaden z przepiséw ustawy nie otwiera przed wielo-
ma malymi i Srednimi przedsi¢biorstwami mozliwosci wniesienia tych przedsie-
biorstw do fundacji rodzinnej, a jest raczej czesta sytuacja ze przedsiebiorstwa (za-
wiaszcza male firmy rodzinne) prowadza dziatalnos¢ produkcyjna.

Wydaje si¢ to by¢ zbyt duzym brakiem (luka) aby mozna bylo pomina¢ to mil-
czeniem, albo poprzesta na instytucji zarzadu sukcesyjnego, ktory, jak wskazano
w pierwszej czgsci opracowania, obcigzone jest duzymi ograniczeniami. W efekcie,
bazujac na podstawowej warstwie znaczeniowej przepiséw, fundacja rodzinna wy-
daje sie by¢ ,,trudno dostgpna” dla szerokiego grona podmiotow, ktdre wskazane byty
w uzasadnieniu jako grupa docelowa, ktdrej nowa ustawa miata pomagaé. Tymcza-
sem Ustawa (UFR) zdaje sie by¢ napisana pod katem przydatnosci do dziatalnosci
inwestorskiej, a nie produkcyjnej (za wyjatkiem marginalnej dziatalnosci rolniczej
ilesnej). Jest to bardzo istotnym brakiem nowej regulacji.

3. Podsumowanie

Fundacja rodzinna jest zasadniczo osobnym i odmiennym bytem prawnym od
typowej fundacji. Rola fundacji rodzinnej jak wskazywano od pierwszych stron
uzasadnienia projektu ustawy miato by¢ wspieranie drobnych firm rodzinnych
w zakresie kontynuacji przedsigbiorstwa, tymczasem przepisy UFR ukonstytu-
owaly typowg formule o alimentacyjnym i prywatnym, a przedsigbiorczy charak-
ter ma marginalne znaczenie. Trudno nazwac to zaleta tej formy prawnej, skoro
jej naczelnym celem wydaje si¢ by¢ wspieranie i $wiadczenie na korzys¢ waskiego
kregu beneficjentéw, zapewne pochodzacych z grona 0séb najblizszych fundatora.
W tym zakresie fundacja rodzinna realizuje waskie partykularne interesy rodzin-
ne i wlasciwe w jej nazwie jest tylko stowo ,,rodzinna” Natomiast stowo ,,fundacja”
moze by¢ w tym kontekscie mylace, bo bazujac na tradycjach polskich fundacji
sugeruje szerszy cel ogélnospoleczny. Znacznie wlasciwszym byloby okreslenie tej
formy jako ,fundusz rodzinny”. Skoro jednak w catej zachodniej Europie nazy-
wa si¢ te forme ,fundacja’, pozostaje oceni¢ te nazwe jako poniekad mylaca, bo
wykorzystujaca dobre skojarzenia. Niestety zmiana w ustawie w tym zakresie nie
wydaje si¢ latwa, poniewaz trzeba byloby zmieni¢ sama nazwe ustawy. W mojej
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ocenie najwlasciwsze bytoby dla okreslania tej formy prawnej uzycie zamiast sto-
wa ,fundacja’ terminu ,fundusz rodzinny”

Ponadto w kwestii prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej — z uregulowania
art. 5 UFR - wynika, Ze jest ona tylko pobocznym aspektem funkcjonowania tej
formuty prawnej. Wskazuje na to waski katalog dopuszczalnych dla fundacji ro-
dzinnej form aktywnosci gospodarczej. Jako duzy brak i pewnego rodzaju ,,po-
zoranctwo  nalezaloby oceni¢ odniesienie si¢ w tresci uzasadnienia do Ustawy
o fundacji rodzinnej do zagadnienn zwigzanych z umozliwieniem kontynuacji
przedsiebiorstwa, skoro w tresci dyspozytywnej ustawa o fundacji rodzinnej za-
weza to do waskiej grupy, raczej inwestoréw i uczestnikéw rynku finansowego,
oraz posiadaczy nieruchomosci. Brakuje tutaj formut zaadresowanych dla auten-
tycznych przedsigbiorcow.

Z praktycznego punktu widzenia mozliwe wydaje si¢ jednak ,obejscie” tych
ograniczen poprzez badZ wydzierzawienie przedsigbiorstwa (co jest zgodne
z art. 5 ust.2 UFR), badz tez wniesienie go do spétki jako aportu lub przeksztal-
cenie w spotke z 0.0.7. Bedzie to moze skutecznym remedium na wskazane braki
Ustawy, poniewaz koncepcja zarzadu sukcesyjnego nie wydaje si¢ by¢ w praktyce
udana i raczej moze by¢ tymczasowym remedium do czasu regulowania spraw
spadkowych w zakresie przedsi¢biorstwa. Reasumujac, obydwie ustawy adresowa-
ne do przedsigbiorcéw w zakresie kontynuacji firmy nie maja realnego potencjatu
pomocniczosci (zarzad sukcesyjny), a niekiedy wrecz mozna odnies¢ wrazenie
nieudolnego pozorowania pomocy dla przedsigbiorcéw (Ustawa o fundacji ro-
dzinnej), co nie §wiadczy korzystnie o polskim ustawodawcy i jego rzekomej ,tro-
sce” o pomoc dla przedsiebiorcow w Polsce.
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Dobre obyczaje jako bezwzgledna podstawa
odmowy rejestracji znakow towarowych

a wolnos¢ wypowiedzi.

Analiza prawnoporéwnawcza praktyki
europejskiej i amerykanskiej

Wstep

Znaki towarowe sg kluczowym elementem identyfikacyjnym dla firm na dzisiej-
szym globalnym rynku. Od stynnych logotypéw po rozpoznawalne slogany -
znaki towarowe odgrywaja niezwykle istotna role w budowaniu marki i komu-
nikacji z przeréznymi rynkami. Ich znaczenie siega daleko poza jedynie aspekty
wizualne i pelnig funkcj¢ ochronng dla praw wiasnosci intelektualnej przed
nieuprawnionym wykorzystaniem. Prawa do znakéw towarowych maja zasieg
terytorialny, co oznacza, ze ochrona przyznana w jednym kraju nie jest auto-
matycznie uznawana w innym. Firmy moga chroni¢ swoje znaki na dwa gtéwne
sposoby: poprzez rejestracje krajowg lub miedzynarodowa. Ochrona krajowa
dotyczy jednego panstwa, podczas gdy ochrona mi¢dzynarodowa umozliwia
rozszerzenie praw do wielu krajow za pomoca jednej aplikacji, np. przez sys-
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Open Access chapter, distributed under the terms of the CC licence (BY-NC-ND, https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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tem madrycki zarzadzany przez Swiatowa Organizacje Whasnosci Intelektualnej
(WIPO)™.

Zaréwno w systemie mi¢dzynarodowym, jak i poszczegdlnych panstw pew-
ne zasadnicze kwestie sa uregulowane podobnie (a przynajmniej maja takie by¢
w teorii). Jedna z nich jest naruszenie dobrych obyczajéw/przyjetych zasad moral-
nosci oraz porzadku publicznego jako bezwzglednych podstaw odmowy rejestra-
cji znakéw towarowych. Sg one brane pod uwage przy rejestracji znakow towaro-
wych w wielu systemach prawnych na $wiecie, w tym m.in. w Unii Europejskiej,
Stanach Zjednoczonych, Kanadzie?, Australii czy Japonii’. Obejmuje to zaréwno
systemy prawne oparte na common law, jak i te, ktére opieraja si¢ na kontynental-
nej tradycji prawa rzymskiego. Nalezy jednakze zaznaczy¢ w tym miejscu, iz po-
jecie moralnosci jest niezwykle skomplikowane i zmienne, w zaleznosci od norm
spofecznych panujacych na danym terenie, religii przewazajacej w danym kraju
czy nawet historii danego panstwa. Na przykltad znak towarowy zawierajacy pew-
ne symbole religijne, stowa lub obrazy moze by¢ uznany za obrazliwy w jednym
kraju, podczas gdy w innym moze by¢ catkowicie akceptowalny*. Stowo ,moral-
nos$¢”, choé czesto uzywane w mowie potocznej do wyrazania ocen i formutowa-
nia zalecen dotyczacych postepowania, nie ma wyraznego i okreslonego zakresu
znaczeniowego®. Porzadek publiczny odnosi si¢ z kolei do zasad i norm prawnych,
ktdre sa fundamentem funkcjonowania spoleczenstwa. Znaki towarowe, ktére na-
ruszaja prawo lub promuja nielegalne dzialania, nie sa dopuszczane do rejestracji.
Na przyklad znak promujacy przemoc, dyskryminacje lub dzialania sprzeczne
z przepisami prawa jest zazwyczaj odrzucany przez urzedy rejestracyjne. Do tego
doda¢ nalezy réznice kulturowe migdzy poszczegblnymi pafstwami i spoleczen-
stwami, ktére w odmienny sposéb rozumieja chociazby kwestie zagrozen dla po-

! Swiatowa Organizacja Wtasnosci Intelektualnej — zostala utworzona na mocy konwencji
podpisanej w Sztokholmie w 1967 roku, ktéra weszta w zycie 26 kwietnia 1970 roku, zas orga-
nizacja wyspecjalizowana ONZ stala si¢ na podstawie Umowy z 1974 roku.

2 'W Kanadzie kwestie te reguluje ustawa o znakach towarowych (Trademarks Act; R.S.C.,
1985, c. T-13). Przykladowo art. 9(1)(j) zakazuje rejestracji znakéw towarowych zawierajacych
»niemoralne, skandaliczne lub obelzywe stowa lub elementy” (ang. any scandalous, obscene or
immoral word or device).

* Contribution of Japan concerning grounds for refusal of all types of marks, https://www.
wipo.int/export/sites/www/sct/en/comments/pdf/sct21/ref_japan.pdf [dostep: 15.05.2024].

* Najprostszym przykladem takich réznic jest swastyka. W krajach Zachodu powszechnie
jest utozsamiana z narodowym socjalizmem i niemiecka III Rzeszg. Jednoczesnie w wielu reli-
giach (hinduizm, buddyzm, dzinizm) i krajach azjatyckich (m.in.: Indie, Nepal, Japonia, Chiny,
Indonezja, Tybet) traktowana jest jako znak szczescia, ochrony, boskiej energii lub harmonii.

5 Por. D. Sleczek-Czakon, O sposobach pojmowania moralnosci, ,Folia Philosophica” 1997,
t. 15,s.103-114.
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rzadku publicznego lub w zupelnie inny sposéb definiuja to, co jest sprzeczne z ich
moralnoscig lub dobrymi obyczajami. Wskazane powyzej wieloznacznosci spra-
wiaja, iz ostatecznie ci¢zko stworzy¢ prawo czy tez praktyke, ktdra jest jednolita
i spéjna. Wydaje sie to niezwykle niekorzystne z perspektywy obecnych tendencji
miedzynarodowych, ktére daza do ujednolicenia prawa, czego przyktadem moze
by¢ chociazby utworzenie migdzynarodowych organizacji, takich jak wspomnia-
na wczesniej WIPO.

Celem badawczym artykutu jest odpowiedZ na pytanie, jakie ograniczenia
w procesie rejestracji znakow towarowych naktadaja zasady ochrony moralnosci
i porzadku publicznego w Stanach Zjednoczonych Ameryki oraz w Europie. Dla
tak zarysowanego problemu badawczego niezbedne bedzie zrealizowanie naste-
pujacych zadan badawczych. W pierwszej kolejnosci przeprowadzona bedzie ana-
liza wybranych przypadkéw znakéw towarowych, w ktérych ze wzgledu na od-
mowe rejestracji przez urzad sprawa znalazta swoj finat w sadzie, ze szczegdlnym
uwzglednieniem tresci wyrokow i zawartej tam argumentacji (poza przedmiotem
zainteresowan niniejszego artykulu znajduje si¢ szczegélowa analiza procedur
rejestracyjnych obu systeméw). W przypadku Europy beda to wyroki Sadu Unii
Europejskiej oraz Trybunalu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej (dalej: TSUE).
Dla USA beda to wyroki sadéw federalnych oraz Sadu Najwyzszego USA, ktérych
przedmiotem byla skarga na odmowe rejestracji znaku towarowego. Nastepnie
analiza poréwnawcza i proba wskazania podobienstw i réznic w praktyce po obu
stronach Atlantyku. W ten sposéb postawiona zostanie diagnoza obecnego stanu
ograniczen wraz ze wskazaniem trendéw rozwojowych. Na koniec w podsumo-
waniu oprdcz wnioskéw konicowych podjeta bedzie proba sformutowania oceny
i propozycji ewentualnych zmian dotychczasowej praktyki.

Podstawowe regulacje prawne w zakresie rejestracji znaku
towarowego w UE i USA

Unia Europejska to miejsce, w ktérym znaki towarowe moga by¢ chronione na
dwa rézne sposoby®. Po pierwsze mozliwa jest rejestracja na poziomie krajowym

¢ Jedynie na marginesie warto wspomnie¢ o trzeciej mozliwosci, jaka daje Urzad Wia-
snosci Intelektualnej Paristw Beneluksu (BOIP), dzieki ktéremu istnieje mozliwo$é uzyskania
regionalnej ochrony znakéw towarowych lacznie w Belgii, Holandii i Luksemburgu. Jest to
alternatywa dla rejestracji krajowej w kazdym z tych panstw osobno lub rejestracji unijnego
znaku towarowego (EUTM) w EUIPO. Podstawg prawna jest Konwencja Beneluksu w sprawie
wlasnosci intelektualnej (znakéw towarowych i wzoréw) z 2005 roku. Podobnie jak w syste-
mie EUTM, BOIP bada zgtoszenia pod katem bezwzglednych podstaw odmowy rejestraciji,
w tym przestanek moralnosci publicznej i porzadku publicznego. Artykut 2.2bis(f') Konwencji
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i skorzystanie z urzedu wlasnosci intelektualnej danego panstwa czlonkowskiego
UE’. Po drugie istnieje mozliwos¢ rejestracji w Urzedzie Wtasnosci Intelektualne;
Unii Europejskiej (dalej: EUIPO) i ochrona znaku towarowego na calym rynku
europejskim. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, iz druga mozliwo$¢ stala si¢ nie-
zwykle popularna o czym moze swiadczy¢ fakt, iz EUIPO w ciagu pierwszych
pieciu lat swojego istnienia (czyli od 1994 do 1999 roku) otrzymat w sumie ponad
2 mIn wnioskow®.

Najwazniejszym dokumentem dotyczacym znaku towarowego UE (Europe-
an Union trade mark, dalej: EUTM) jest Rozporzadzenie (UE) 2017/1001 Par-
lamentu Europejskiego i Rady z 14 czerwca 2017 roku w sprawie unijnego zna-
ku towarowego (dalej: EUTMR)’, ktére w tej chwili jest gtéwnym dokumentem
wspierajacym ,harmonijny rozwdj dzialalnosci gospodarczej w calej Unii oraz
ciagly i zréwnowazony wzrost poprzez zakonczenie tworzenia rynku wewnetrz-
nego, ktory funkcjonuje wlasciwie i oferuje warunki podobne do istniejacych na
rynku krajowym™'. Warto wspomnie¢, ze rozporzadzenie nie zast¢puje jednak
krajowych praw dotyczacych znakéw towarowych, a jedynie je uzupelnia. Kra-
jowe znaki towarowe pozostaja istotnym elementem ochrony wlasnosci intelek-
tualnej w panstwach czlonkowskich, a przedsigbiorstwa maja swobod¢ wyboru
miedzy rejestracja krajowa a unijna, w zaleznosci od swoich potrzeb biznesowych.
Co wazne, wspomniane rozporzadzenie zawiera zestaw zasad, takich jak bez-
wzgledne podstawy odmowy, ktére prima facie uniemozliwiaja rejestracje. Zasad-
niczo w literaturze uznaje sig, ze bezwzgledna podstawa odmowy rejestracji unie-
mozliwia rejestracje znakéw, ktore majg charakter czysto opisowy, funkcjonalny

Beneluksu stanowi, ze znaki towarowe sprzeczne z porzadkiem publicznym lub dobrymi oby-
czajami nie moga by¢ zarejestrowane (ang. trademarks which are contrary to public policy or
to accepted principles of morality). Interpretacja tych przestanek przez BOIP jest zblizona do
praktyki EUIPO, uwzglednia jednak specyfike tego regionu.

7 Przyktadowo na Litwie ochrona znakéw towarowych zajmuje si¢ Paristwowy Urzad Pa-
tentowy Republiki Litewskiej (Lietuvos Respublikos Valstybinis Patenty Biuras), bedaca rzadowq
instytucja podlegajaca Ministerstwu Gospodarki i Innowacji. Na Stowenii natomiast organem
odpowiedzialnym za rejestracje i ochrone znakéw towarowych jest Stowenski Urzad Witasnosci
Intelektualnej (Urad Republike Slovenije za intelektualno lastnino) podlegajacy Ministerstwu
Gospodarki, Rozwoju i Technologii.

8 2 Million Trade Mark Applications Received at EUIPO, https://euipo.europa.eu/ohimpor-
tal/en/news/-/action/view/5176510 [dostep: 15.05.2024].

° Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2017/1001 z 14 czerwca 2017 roku
w sprawie znaku towarowego Unii Europejskiej (tekst jednolity), Dziennik Urzedowy Unii Euro-
pejskiej L 154/1, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?qid=1506417891296&uri=-
CELEX:32017R1001 [dostep: 15.05.2024].

10 Pkt (3) Preambuty EUTMR.
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lub budza sprzeciw'’. Jedna z regut jest artykut 7(1)(f) EUTMR, ktéry stanowi,
ze znaki towarowe sprzeczne z porzadkiem publicznym lub przyjetymi zasada-
mi moralnosci nie mogg by¢ zarejestrowane'. Warto zauwazy¢, ze jest to wlasci-
wie powtdrzenie art. 6 pkt 3 Konwencji Paryskiej’. W praktyce stosowanie zasad
moralnosci publicznej i porzadku publicznego moze by¢ wyzwaniem, poniewaz
definicje tych poje¢ moga si¢ rézni¢ w zaleznosci od kontekstu spotecznego i kul-
turowego. To, co jest uznawane za akceptowalne w jednym kraju, moze by¢ nie-
dopuszczalne w innym. Dlatego tez EUIPO oraz sady muszg podejmowac decyzje
w sposob uwzgledniajacy te réznice, co niekiedy prowadzi do trudnych interpre-
tacji i sporéw prawnych.

System rejestracji znakow towarowych w Stanach Zjednoczonych rézni si¢ od
tego opisanego powyzej. Znaki towarowe na terenie Ameryki, chronione sa przez
Urzad Patentowy i Znakéw Towarowych Stanéw Zjednoczonych (United States
Patent and Trademark Office; dalej: USPTO). Warto od razu podkresli¢, ze jest to
instytucja niezwykle wydajna, o czym moga $wiadczy¢ liczby z czwartego kwarta-
tu roku 2023. W bazie danych znakéw towarowych odnotowano ponad 3 mln reje-
stracji, w tym ponad 737 tys. zgloszen od poczatku roku i ponad 414 tys. rejestracji
od poczatku roku'’. Podstawowa réznica, widoczna na pierwszy rzut oka, jest fakt,
iz w Stanach Urzad ten zajmuje si¢ zaréwno ochrong patentowa, jak i znakami
towarowymi. Z kolei warto od razu zauwazy¢ podobienstwo dwdch poziomoéw re-
jestracji. Tak jak w Europie mamy system rejestracji miedzynarodowej i krajowej,
tak w Ameryce mamy mozliwos¢ zaréwno rejestracji federalnej i stanowe;.

' Por. C. Colston, Principles of Intelectual Property Law, Routledge-Cavendish, London
1999, s. 357. Catherine Colston w kontekscie brytyjskich przepiséw pisze, ze ,[z]nak towarowy
nie moze zostaé zarejestrowany, jezeli nalezy do jednej z kategorii znakow towarowych okre-
Slonych w art. 3 ustawy o znakach towarowych z 1994 roku”, gdzie w pkt a) okresla sie, iz znaku
towarowego nie rejestruje sig, jezeli jest on sprzeczny z porzadkiem publicznym lub przyjetymi
normami moralnymi (public policy or to accepted principles of morality). Trade Marks Act
1994, https://www.legislation.gov.uk /ukpga/1994/26/contents [dostep: 15.05.2024].

2 Art. 7(1)(f) EUTMR.

1 Artykul 6. Kazdy znak fabryczny lub handlowy, zarejestrowany prawidlowo w kraju,
z ktérego pochodzi, bedzie dopuszczony do zgloszenia i chroniony w tej samej postaci w innych
krajach Zwiazku.

Wszelako mozna odméwic rejestracji lub uniewaznic rejestracje: [...]

3) Znakéw przeciwnych moralnosci lub porzadkowi publicznemu. Konwencja Zwigzkowa
Paryska z dnia 20 marca 1883 roku o ochronie wlasnosci przemystowej, przejrzana w Brukseli
dnia 14 grudnia 1900 roku, w Waszyngtonie dnia 2 czerwca 1911 roku i w Hadze dnia 6 listo-
pada 1925 roku. Dz.U.1932.2.8 (wersja obow. od 24 marca 1975 roku)”, https://isap.sejm.gov.pl/
isap.nsf/download.xsp/WDU19320020008/0/D19320008.pdf [dostep: 4.11.2024].

4 Protecting Brands and Trademarks in the United States, https://www.tgc.eu/en/publica-
tions/protecting-brands-and-trademarks-in-the-united-states/ [dostep: 15.05.2024].


https://www.legislation.gov.uk/ukpga/1994/26/contents
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU19320020008/O/D19320008.pdf
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU19320020008/O/D19320008.pdf
https://www.tgc.eu/en/publications/protecting-brands-and-trademarks-in-the-united-states/
https://www.tgc.eu/en/publications/protecting-brands-and-trademarks-in-the-united-states/
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Podstawowym aktem prawnym regulujacym znaki towarowe w Stanach
Zjednoczonych jest ustawa o znakach towarowych z 1946 roku (U. S. Trademark
Law)®. Zgodnie z § 1052 ustawy zadnemu znakowi towarowemu, za pomoca kt6-
rego towary zglaszajacego moga by¢ odrézniane od towaréw innych podmiotéw,
nie mozna odmoéwic rejestracji w gtéwnym rejestrze ze wzgledu na jego charakter,
chyba ze sklada si¢ on z niemoralnych, oszukanczych lub skandalicznych elemen-
tow lub zawiera takie elementy (ang. consists of or comprises immoral, deceptive, or
scandalous matter)*®.

Porzadek publiczny i przyjete zasady moralnosci/dobre obyczaje
w perspektywie europejskiej

Jedna z najwazniejszych dotychczas podjetych decyzji dotyczacych bezwzgled-
nych podstaw odmowy rejestracji ze wzgledu na sprzecznos¢ z porzadkiem pu-
blicznym lub z dobrymi obyczajami jest wyrok w przedmiocie rejestracji znaku
towarowego ,,Fack Ju Gohte”. W 2015 roku Constantin Film Produktion GmbH
zlozyt wniosek o rejestracj¢ znaku towarowego ,Fack Ju Gohte” w EUIPO. Zwrot
ten byl tytulem niezwykle popularnej komedii filmowej, ktéra odniosta duzy
sukces komercyjny w Niemczech. Producent filmu chcial zarejestrowac znak
stowny w sumie dla 13 klas, w tym dla klasy 9. dla nosnikéw zapisu oraz kla-
sy 41. dla rozrywki filmowej"””. EUIPO odméwit rejestracji znaku, uznawszy, ze
jest on sprzeczny z dobrymi obyczajami. W uzasadnieniu podkreslono, Ze hasto
W prosty sposdb nawiazuje do angielskiego wulgaryzmu, a w potaczeniu z na-
zwiskiem niemieckiego pisarza jest ,niesmaczng obelga o szokujacym i wulgar-
nym charakterze, ponizajaca posmiertnie cenionego pisarza Johanna Wolfganga

15 Ustawa o znakach towarowych (U. S. Trademark Law) - powszechnie nazywana usta-
wa Lanhama (Lanham Act) od nazwiska kongresmana Fritza G. Lanhama z Teksasu, zostata
uchwalona 5 lipca 1946 roku, podpisana przez prezydenta Harry'ego Trumana weszla w Zycie
rok po jej uchwaleniu. Przed jej uchwaleniem znaki towarowe opieraly si¢ wylacznie na ochro-
nie wynikajacej z stanowego prawa common law. Wcze$niejsze przepisy federalne okazywaty
sie nieskuteczne, a ustawa Lanhama stanowita dlugo oczekiwane rozwiazanie probleméw z wa-
dliwymi przepisami. Ustawa byta kilkakrotnie zmieniana od czasu jej uchwalenia. Aktualny
tekst dostepny m.in. na stronach USPTO.

16 U. S. Trademark Law, https://www.uspto.gov/sites/default/files/trademarks/law/Trade-
mark_Statutes.pdf [15.05.2024]. Jako cz¢$¢ Kodeksu Stanéw Zjednoczonych Ameryki obejmuje
Tytut 15 (Commerce and Trade), rozdziat 22 (Trademarks), sekcje 1051-1141n.

17 C. Payne, J. Stobbs, Trade Mark case: FACK JU GOHTE - Constantin Film Produktion
v EUIPO, http://trademarkblog.kluweriplaw.com/2020/03/19/trade-mark-case-fack-ju-gohte-
constantin-film-produktion-v-euipo/ [dostep: 15.05.2024].


https://www.uspto.gov/sites/default/files/trademarks/law/Trademark_Statutes.pdf
https://www.uspto.gov/sites/default/files/trademarks/law/Trademark_Statutes.pdf
http://trademarkblog.kluweriplaw.com/2020/03/19/trade-mark-case-fack-ju-gohte-constantin-film-produktion-v-euipo/
http://trademarkblog.kluweriplaw.com/2020/03/19/trade-mark-case-fack-ju-gohte-constantin-film-produktion-v-euipo/
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von Goethe™®. Wnioskodawca odwotat si¢ od decyzji do Izby Odwotawczej, ar-
gumentujac, ze wyrazenie ,Fack Ju Gohte” jest humorystycznym tytutem filmu
i nie jest postrzegane jako obrazliwe przez niemieckoje¢zyczna publicznos¢. Po-
niewaz Izba Odwotawcza podtrzymata decyzje o odmowie rejestracji, producent
filmu wnidst skarge do Sadu Unii Europejskiej, argumentujac, ze EUIPO i Izba
Odwotawcza btednie ocenily charakter wyrazenia oraz jego odbiér przez pu-
blicznos¢”. Sad Unii Europejskiej oddalit skarge* i sprawa trafita przed oblicze
Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej. W odwolaniu skarzacy pokreslili,
ze zamiast przeprowadzi¢ ocene zgloszonego oznaczenia ,Fack Ju Gohte”, Sad
dokonat analizy oznaczenia ,,Fuck you, Goethe”. Jednoczesnie podkreslono, ze
Sad blednie przyjal, ze ,zgtoszone oznaczenie cechuje si¢ nieodtaczng wulgarno-
$cia, i nie uwzglednil przy tym, ze oznaczenie ztozone z kombinacji stéw ,Fack
Ju Gohte” stanowi oryginalne oznaczenie posiadajace charakter odrdzniajacy,
ktére dzigki nieprawidlowemu zapisowi staje si¢ zabawne i niegrozne™'.
Trybunal Sprawiedliwosci UE stwierdzil jednak, ze doszto do btedéw w in-
terpretacji i zastosowaniu artykutu 7(1)(f), a decyzja powinna zosta¢ uniewaz-
niona. TSUE wskazal, ze poniewaz pojecie przyjetych zasad moralnosci nie jest
precyzyjnie zdefiniowane w rozporzadzeniu, nalezy je interpretowal w swietle
zwyklego znaczenia znaku towarowego oraz kontekstu, w jakim jest uzywany>.
Musi by¢ on w czasie badania postrzegany przez odpowiednia publicznos¢ jako
sprzeczny z fundamentalnymi warto$ciami moralnymi i normami spoteczenstwa
w konkretnym i aktualnym kontekscie spolecznym, poniewaz [t]e wartosci i nor-
my, ktére moga ewoluowac z biegiem czasu i réznic si¢ w przestrzeni, nalezy okre-
sli¢ w zaleznosci od konsensusu spolecznego panujacego w tym spoteczenstwie
w chwili dokonywania oceny”. Te wartosci sa dynamiczne i powinny by¢ oce-
niane z uwzglednieniem kontekstu spotecznego oraz réznorodnosci kulturowych,
religijnych i filozoficznych. Tylko wtedy mozna wlasciwie ocenié, co spoteczen-

18 S. Wikariak, , Fack Ju” nie musi byc odbierane jako ,, Fuck You”, https://prawo.gazetapraw-
na.pl/artykuly/1456631,fack-ju-gohte-znak-towarowy-orzeczenie.html [dostgp: 15.05.2024].

19 Skarga wniesiona 3 lutego 2017 roku - Constantin Film Produktion/EUIPO (Fack Ju
Gohte), sprawa T-69/17, Dz.U. UE 2017/C 104/81.

20 Wyrok Sadu z 24 stycznia 2018 r. - Constantin Film Produktion / EUIPO (Fack Ju
Gohte), sprawa T-69/17, Dz.U. C 104 z 3.4.2017.

21 Odwotanie od wyroku Sadu (szdsta izba) wydanego 24 stycznia 2018 roku w sprawie
T-69/17, Constantin Film Produktion GmbH / Urzad Unii Europejskiej ds. Wtasnosci Inte-
lektualnej, wniesione 4 kwietnia 2018 roku przez Constantin Film Produktion GmbH, sprawa
C-240/18 P, 2018/C 249/09.

22 Wyrok Trybunatu (piata izba) z 27 lutego 2020 r. Constantin Film Produktion GmbH
przeciwko Urzedowi Unii Europejskiej ds. Wlasnosci Intelektualnej, sprawa C-240/18 P.

# Ibidem.


https://prawo.gazetaprawna.pl/artykuly/1456631,fack-ju-gohte-znak-towarowy-orzeczenie.html
https://prawo.gazetaprawna.pl/artykuly/1456631,fack-ju-gohte-znak-towarowy-orzeczenie.html
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stwo w danym momencie uwaza za moralnie akceptowalne. W skardze stusznie
podniesiono, ze niemieckojezyczna publicznos¢ nie bylaby zszokowana znakiem
stosowanym w odniesieniu do towardw i ustug, tak jak nie byta zszokowana ty-
tulem filmu. Nadto TSUE stwierdzil, Ze sposéb, w jaki niemieckojezyczne spote-
czenstwo postrzega angielskie wyrazenie, moze réznic si¢ od sposobu, w jaki jest
ono postrzegane przez spoleczenstwo anglojezyczne. Nawet jesli znaczenie tego
wyrazenia jest dobrze znane niemieckojezycznej opinii publicznej, to wrazliwos¢
na jego odbiér w jezyku ojczystym moze by¢ wigksza niz w jezyku obcym?.

Za niezwykle istotne uznad takze nalezy odniesienie si¢ przez TSUE (ale wcze-
$niej tez przez Rzecznika generalnego w jego opinii) w dziedzinie znakéw towaro-
wych do kwestii praw podstawowych, a zwlaszcza do gwarantowanej przez Karte
Praw Podstawowych wolnosci wypowiedzi*®. Na odmiennym stanowisku stanat
Sad I instancji, ktéry w pkt. 29 stwierdzil, iz: ,w obszarze sztuki, kultury i litera-
tury nieustannie dazy si¢ do zachowania wolnosci wypowiedzi, ktéra nie stanowi
wartosci afirmowanej w dziedzinie znakéw towarowych™. Tymczasem Rzecznik
przypomnial, ze poszanowanie praw podstawowych stanowi warunek zgodnosci
z prawem kazdego aktu Unii Europejskiej. Ponadto komercyjny charakter danej
dziatalnosci nie uzasadnia wylaczenia ochrony praw podstawowych ani ograni-
czenia jej zakresu. Odnidst si¢ tu do stanowiska Europejskiego Trybunatu Praw
Cztowieka (dalej ETPC), ktdry uznal, Ze zawarta w art. 10 EKPC¥ ,wolno$¢ wy-
razania opinii nie jest uzalezniona od charakteru przekazu, co oznacza, ze ma za-
stosowanie takze do reklamy handlowej™. Wreszcie podkreslil, ze w preambule
do rozporzadzenia (UE) 2015/2424 zmieniajacego rozporzadzenie nr 207/2009
wprost wskazano, ze wolno$¢ wypowiedzi stanowi wartos¢ afirmowana w dzie-
dzinie znakéw towarowych, a wolnos¢ ta jest obecnie uznana w obecnie obowia-
zujacym rozporzadzeniu®.

2 D. Gajos-Kaniewska, Trybunat UE o rejestracji znaku towarowego: Fack Ju Géhte nie
obraza Niemcow, https://www.rp.pl/prawo-w-firmie/art9033431-trybunal-ue-o-rejestracji-
-znaku-towarowego-fack-ju-goehte-nie-obraza-niemcow [dostgp: 15.05.2024].

» Art. 11 stanowi, iz kazdy ma prawo do wolnosci wypowiedzi. Prawo to obejmuje wol-
nos¢ posiadania pogladéw oraz otrzymywania i przekazywania informacji i idei bez ingerencji
wiadz publicznych i bez wzgledu na granice panstwowe. Szanuje si¢ wolno$¢ i pluralizm me-
diéw. Karta Praw Podstawowych, Dz.U. C 202 z 7 czerwca 2016 roku, s. 389-405).

2 Wyrok Sadu z 24 stycznia 2018 roku — Constantin Film Produktion / EUIPO (Fack Ju
Gohte), sprawa T-69/17.

77 Art. 10

% Wyrok ETPC z 25 sierpnia 2015 roku w sprawie Dor przeciwko Rumunii.

¥ Opinia Rzecznika Generalnego Michala Bobeka przedstawiona 2 lipca 2019 roku, spra-
wa C-240/18 P, Constantin Film Produktion GmbH przeciwko Urzedowi Unii Europejskiej ds.
Wrtasnosci Intelektualnej (EUIPO).


https://www.rp.pl/prawo-w-firmie/art9033431-trybunal-ue-o-rejestracji-znaku-towarowego-fack-ju-goehte-nie-obraza-niemcow
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TSUE zgodzil si¢ z tezami Rzecznika Generalnego, iz wolno$¢ wypowiedzi
wyrazona w art. 11 Karty praw podstawowych Unii Europejskiej nalezy uwzgled-
niaé przy stosowaniu art. 7ust. 1 lit. f) rozporzadzenia nr 207/2009. Co wigcej
podkreslit tres¢ zaréwno motywu 21 rozporzadzenia 2015/2424, ktérym zmie-
niono rozporzadzenie nr 207/2009, jak i motywu 21 rozporzadzenia 2017/1001°".

W ten sposéb interpretacja art. 7(1)(f) EUTMR i zawartych tam zwrotéw mo-
ralnosci publicznej i dobrych obyczajéw w dziedzinie znakéw towarowych musi
uwzglednic¢ takze wartosci zwiazane z wolnosciag wypowiedzi. Tak jak w swietle
orzecznictwa Europejskiego Trybunatu Praw Czlowieka (ETPCz) gwarancja wol-
nosci wypowiedzi zawarta w art. 10(1) EKPCz dotyczy wszelkiego rodzaju prze-
kazdéw, proceséw interpretacji i stosowania prawa znakow towarowych, w tym re-
klam handlowych i aplikacji znaku towarowego*~.

Podsumowujac rozwazania na temat decyzji TSUE w sprawie ,,Fack Ju Gohte”,
warto podkreslié, ze ukazuje ona ztozonos¢ interpretacji poje¢ porzadku publicz-
nego i przyjetych zasad moralnosci/dobrych obyczajow w kontekscie znakéw to-
warowych. Wskazuje takze na potrzebe elastycznego podejscia, ktore uwzglednia
zmieniajace si¢ normy spoteczne oraz réznorodnos¢ kulturowa Europy. W prak-
tyce oznacza to, ze organy rejestrujace znaki towarowe musza balansowaé miedzy
ochrona moralnosci publicznej a poszanowaniem fundamentalnych praw, takich
jak wolnos¢ wypowiedzi. Kazda decyzja musi by¢ starannie uzasadniona i opar-
ta na aktualnych warto$ciach oraz normach spotecznych, co w erze globalizacji
i szybkich zmian spotecznych staje si¢ coraz wigkszym wyzwaniem.

Z kolei kwestia interpretacji pojecia porzadku publicznego stala si¢ istotnym
wyzwaniem w chwili wybuchu pandemii wywotanej wirusem SARS-CoV-2. EU-
IPO zostalo zmuszone do podjecia decyzji, czy znaki towarowe COVID lub Co-
rona sg zgodne z moralnoscia publiczng i mogg by¢ zarejestrowane. Zdecydowa-

30 Uzywanie znaku towarowego przez osoby trzecie w celu ekspresji artystycznej nalezy
uzna¢ za uczciwe, o ile jest ono jednoczesnie zgodne z uczciwymi praktykami w przemysle
i handlu. Ponadto niniejsze rozporzadzenie powinno by¢ stosowane w sposéb zapewniajacy
pelne poszanowanie podstawowych praw i wolnosci, w szczegélnosci wolnosci wypowiedzi.
Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego I Rady (UE) 2015/2424 z 16 grudnia 2015 roku
zmieniajace rozporzadzenie Rady (WE) nr 207/2009 w sprawie wspdlnotowego znaku towa-
rowego i rozporzadzenie Komisji (WE) nr 2868/95 wykonujace rozporzadzenie Rady (WE)
nr 40/94 w sprawie wspolnotowego znaku towarowego oraz uchylajace rozporzadzenie Komisji
(WE) nr 2869/95 w sprawie oplat na rzecz Urzedu Harmonizacji w ramach Rynku Wewnetrz-
nego (znaki towarowe i wzory), Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L 341/21.

! Ponadto niniejsze rozporzadzenie powinno by¢ stosowane w sposob zapewniajacy pel-
ne poszanowanie podstawowych praw i wolnosci, w szczegdlnosci wolnosci wypowiedzi.

1. Zelechowski, Invoking Freedom of Expression and Freedom of Competition in Trade Mark
Infringement Disputes: Legal Mechanisms for Striking a Balance ,ERA Forum” 2018, nr 19, s. 134.
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nie moglyby by¢ uznane za ,nieodpowiednie”. W obliczu pandemii COVID-19,
niektdre firmy i osoby prywatne prébowaly zarejestrowad znaki towarowe za-
wierajace terminy takie jak ,COVID-19%, ,koronawirus” czy ,pandemia”. Moty-
wacje do tego typu dzialan mogty by¢ rézne. Najczgsciej wskazywano jednak,
iz rejestracja znaku towarowego wiaze si¢ z checia zyskéw, a w tym kontekscie
moze by¢ postrzegane jako korzystanie z sytuacji, ktéra negatywnie wptywa na
zycie miliony ludzi*.

Jedna z wazniejszych spraw w tym kontekscie jest procedura rejestracji zna-
ku ,,COVIDIOT”. W sierpniu 2020 roku Matthias Zirnsack ztozyt wniosek o reje-
stracj¢ znaku sktadajacego si¢ ze stowa ,COVIDIOT” oraz graficznego przedsta-
wienia czapki blazna. EUIPO odrzucil ten wniosek, uznawszy, ze znak towarowy
jest sprzeczny z przyjetymi zasadami moralnosci/dobrymi obyczajami, ponie-
waz termin ,COVIDIOT” odnosi si¢ do oséb ignorujacych zalecenia zwiazane
z pandemig COVID-19 lub gromadzacych zapasy w sposéb nieodpowiedzialny,
co moze by¢ uznane za obrazliwe. Matthias Zirnsack argumentowal, Ze termin
~,COVIDIOT” odnosi si¢ do 0séb, ktére swiadomie szukajac rozglosu, zaprzeczaja
istnieniu COVID-19, obecnie stal si¢ czescig standardowego jezyka i jest czgscia
debaty politycznej, a nawet jest przedmiotem badan naukowych (jako hasto jest
obecny nie tylko w Wikipedii, ale i brytyjskim Cambridge Dictionary). Ponadto
jest obecny w debacie publicystycznej zar6wno przez politykéw, jak i dziennika-
rzy ,w konserwatywnych gazetach codziennych lub liberalnych tygodnikach, nie
przekracza przecigtnego progu tolerancji rozsadnej osoby ™.

W 2021 roku Izba Odwotawcza (First Board of Appeal) podzielita wczesniej-
sze stanowisko i podkreslita, ze ,[u]rzad nie powinien [...] aktywnie wspieraé
0s6b, ktore chca realizowad swoje cele biznesowe poprzez uzywanie znakéw
towarowych naruszajacych pewne podstawowe wartosci cywilizowanego spo-
teczenstwa™?, a ponadto moze zosta¢ odebrany jako zacheta do lekcewazenia
srodkéw ochronnych przed COVID-19, co stanowi zagrozenie dla zdrowia pu-
blicznego.

Decyzja ta zostala zaskarzona i trafita do Grand Board of Appeal EUIPO.
W skardze zwrdcono uwage na kwestie wolnosci wypowiedzi, argumentujac, ze

3 Interesujacy glos w tym kontekscie przedstawita Virginia Melgar, przewodniczaca Pigtej
Izby Odwotawczej EUIPO w swoim referacie zatytufowanym ,,Obawy zwiazane ze zdrowiem
i polityka publiczng. Przypadek znakéw towarowych nawigzujacych do pandemii COVID”
Wyglosita go na konferencji IPCLC w 2022 roku. Materiat dostgpny na stronach WWW: ht-
tps://tmclass.tmdn.org/tunnel-web/secure/webdav/guest/document_library/contentPdfs/
ip_case_law_conference_2022/presentations/4-3.pdf [dostep: 15.05.2024].

** Interim Decision of the First Board of Appeal of 16 December 2021, sprawa R 260/2021-
1,s.8.

> Ibidem, s. 9.
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pojecie ,przyjetych zasad moralnosci/dobrych obyczajéw” jest nieprecyzyjne
i moze prowadzi¢ do subiektywnych interpretacji, co narusza m.in. prawo do wol-
nosci wypowiedzi. Sprawa stala sie na tyle wazna, ze jako amicus curiae zaanaga-
zowalo si¢ w nig Miedzynarodowe Stowarzyszenie Znakéw Towarowych (Inter-
national Trademark Association, dalej: INTA) i ztozyta amicus brief**. Podkreslita
W niej, iz terminy ,,porzadek publiczny” i ,zasady moralnosci” sa z natury nieja-
sne, a zatem niosa ze soba ryzyko niesp6jnego stosowania i niebezpieczenstwo, ze
kazdy urzad podejmujacy decyzje bedzie kuszony osobistymi preferencjami, a nie
jasnymi wytycznymi prawnymi.

Co istotne INTA zdecydowanie opowiada si¢ za nowym testem w celu usta-
lenia, czy znak narusza przyjete zasady moralnosci. Stowarzyszenie stwierdza
W swojej opinii, ze ,,znak towarowy musi by¢ postrzegany jako niemoralny przez
wigkszos¢ wlasciwego kregu odbiorcéw jako faktyczna, a nie abstrakcyjna ocena
prawna’”. Obejmowaloby to po pierwsze weryfikacje publicznego postrzegania
znaku towarowego, po drugie zbadanie, czy wigkszo$¢ spoteczenstwa uznataby go
za sprzeczny z przyjetymi zasadami moralnosci oraz po trzecie, w razie potrzeby,
dazenie do ustalenia réwnowagi miedzy prawem do wolnosci stowa a interesem
publicznym w celu zakazania rejestracji znaku towarowego®.

Wydaje si¢ bezsprzeczne, ze w swoim stanowisku INTA zdecydowanie stwier-
dzila, Zze wolno$¢ stowa wyraznie dominuje i uniewaznia wszelkie uprzednie
obawy, jakie mozna mie¢ w odniesieniu do terminu ,,COVIDIOT?, ktéry nie jest
w pelni zgodny ze standardami publicznymi?*.

16 maja 2024 roku Wielka izba Odwotawcza EUIPO odrzucila skarge i uznata,
ze termin ,COVIDIOT” jest sprzeczny z przyjetymi zasadami moralnosci i nie
powinien by¢ zarejestrowany jako znak towarowy UE®. Izba uznata, Ze znak try-
wializowalby i lekcewazyl pandemie COVID-19, jedna z najbardziej Smierciono-

* Amicus Brief (Third Party Observations) - International Trademark Association,
https://www.inta.org/wp-content/uploads/public-files/advocacy/amicus-briefs/20220603 _
INTA-Amicus-Brief-Mattthias-Zirnsack-vs-EUIPO-May-2022.pdf [dostgp: 15.05.2024].

7 Ibidem.

3% M. Walters, Weekly Take: Is ‘Covidiot’ Morally Worse Than ‘Fuck You’?, https://www.
managingip.com/article/2db0ljk178kuld4iow4qo/trademarks/weekly-take-is-covidiot-moral-
ly-worse-than-fuck-you [dostep: 15.05.2024].

¥ E. McDermott, INTA: ‘COVIDIOT’ Trademark Should Prevail Under Narrower Test
for Principles of Morality, https://ipwatchdog.com/2022/06/05/inta-covidiot-trademark-pre-
vail-narrower-test-principles-morality/id=149435/ [dostep: 15.05.2024].

“ Decyzja Wielkiej Izby Odwotawczej z 16 maja 2024 roku, sprawa R 260/2021-G,
https://euipo.europa.eu/copla/trademark/data/018288813/download/CLW/APL/2024/
EN/20240516_ R0260_2021-G.pdf ?app=caselaw&casenum=R0260/2021-G&trTypeDoc=Hu-
man&sourceLang=de [dostep: 15.05.2024].
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https://euipo.europa.eu/copla/trademark/data/018288813/download/CLW/APL/2024/EN/20240516_R0260_2021-G.pdf?app=caselaw&casenum=R0260/2021-G&trTypeDoc=Human&sourceLang=de

150 Michat Urbariczyk, Julia Pietrasiewicz

snych pandemii w historii, w sposéb sprzeczny z godnoscia czlowieka i przyjetymi
zasadami moralno$ci/dobrymi obyczajami. Izba podkreslita, Ze ,,[o]chrona znaku
towarowego nie moze ani trywializowaé obrazliwych oznaczen, ani nadawa¢ im
wymiaru estetycznego, ani przyzwyczajac¢ do nich odbiorcéw. Nawet dwuznaczne
lub dowcipne odniesienia, ktére wydaja sie jedynie sarkastyczne, musza uniemoz-
liwia¢ ochrone znaku towarowego, a tym bardziej w przypadku, gdy ludzie stali sie
ofiarami. Nawet dowcipne stwierdzenia powoduja wéwczas zniewage™'. Wedlug
Izby waga tego skutku trywializacji jest tak istotna, Ze wniosek musi zosta¢ odrzu-
cony na podstawie art. 7 ust. 1 lit. f) rozporzadzenia.

Rejestracja znaku towarowego przekazalaby bowiem pozytywny obraz pan-
demii, ktéra spowodowata ogromne cierpienie i utrate zycia, deprecjonujac w ten
sposob szkody wyrzadzone podstawowym wartosciom UE*. Co réwnie istotne,
znak byt postrzegany przez wlasciwy krag odbiorcéw jako sprzeczny z podstawo-
wymi warto$ciami moralnymi i normami spotecznymi w momencie zgloszenia
(tj. w sierpniu 2020 roku), kiedy wciaz pandemia miata miejsce. Chociaz wolnos¢
wypowiedzi handlowej jest brana pod uwage, wazy ona mniej niz nadrze¢dne za-
sady ochrony godnosci czlowieka, praw podstawowych i przyjetych zasad moral-
nosci/dobrych obyczajow®.

Izba rozwazyla takze kwestie wolnosci wypowiedzi. Rejestracja znaku towaro-
wego wchodzi w zakres ochrony wolnosci wypowiedzi zapisanej w art. 10 Euro-
pejskiej Konwencji Praw Czlowieka i art. 11 Karty Praw Podstawowych UE. Juz
sama odmowa rejestracji znaku towarowego stanowi pewna ingerencje w korzy-
stanie z tej wolnosci, a zatem ograniczenia muszg by¢ oparte na prawie, konieczne
i mie¢ na celu ochrong uzasadnionych celéw, intereséw, dobr i wartosci uznanych
przez Uni¢ Europejska. Podczas gdy wolnos¢ wypowiedzi obejmuje wypowiedzi
komercyjne, takie jak znaki towarowe, moze ona podlegac innym ograniczeniom
w poréwnaniu z wypowiedziami politycznymi lub satyrycznymi, poniewaz wy-
powiedzi komercyjne sg objete nizsza ochrona. Fakt, Ze znak towarowy zawiera
tresci polityczne, nie uprawnia go do wiekszej ochrony w ramach wolnosci wy-
powiedzi, poniewaz rejestracja znaku towarowego nie przynosi zadnych korzysci
debacie politycznej*.

W tym konkretnym przypadku Wielka Izba Odwotawcza EUIPO uznata, ze
odmowa rejestracji jest proporcjonalnym ograniczeniem wolnosci wypowiedzi.

4 Tbidem, s. 23.

2 M. Walters, EUIPO’s Grand Board of Appeal rejects ‘Covidiot” application, https://www.
managingip.com/article/2dapkmkot66and8pd73sw/trademarks/euipos-grand-board-of-ap-
peal-rejects-covidiot-application [dostep: 15.05.2024].

# Decyzja Wielkiej Izby Odwotawczej z 16 maja 2024 roku, sprawa R 260/2021-G.

# Ibidem.
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W ramach podsumowania rozwazan na temat decyzji w tej sprawie (warto
zauwazy¢, ze mozliwy jest jej ciag dalszy, tym razem w ramach postgpowania sa-
dowego) istotnym elementem jest kwestia szerszego wlaczenia w rozwazania na
temat porzadku publicznego i przyjetych zasad moralnych/dobrych obyczajow
idei godnosci czlowieka oraz coraz szerszy namyst nad rolg wolnosci wypowiedzi
w dziedzinie znakéw towarowych.

Zasady moralnosci i dobre obyczaje
w perspektywie amerykanskiej

Prawo znakéw towarowych w Stanach Zjednoczonych réwniez mierzy si¢ z pro-
blemem definiowania moralnosci publicznej, widaé to szczegdlnie w ostatnich
latach, ze wzgledu nawracajace pytanie o konstytucyjnos¢ ograniczen wynikaja-
cych z tej wartosci. Zgodnie z 15 U.S. Code § 1052 zakazana jest rejestracja znaku
towarowego, jesli ,obejmuje on lub sklada si¢ z niemoralnych, oszukanczych lub
skandalicznych elementéw”. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze podstawy
odmowy lub uniewaznienia odnoszace si¢ do znakéw towarowych zgtoszonych
w zlej wierze lub sprzecznych z porzadkiem publicznym lub dobrymi obyczajami
opieraja si¢ w calosci na niezdefiniowanych pojeciach i wymagaja dokonania oce-
ny wartosciujacej przez organy orzekajace. Ta otwarto$¢ doprowadzita do poszu-
kiwania nowych obszaréw dla tych podstaw w orzecznictwie poza tradycyjnym
zakresem ich stosowania®.

Kwestia ograniczen rejestracji znakéw towarowych dodatkowo komplikuje sie
za sprawg pierwszej poprawki, wedle ktdrej ,,[Z]adna ustawa Kongresu nie moze
wprowadzi¢ religii ani zabroni¢ swobodnego praktykowania jej, ogranicza¢ wol-
nosci stowa lub prasy ani prawa ludu do spokojnych zgromadzen lub do sktada-
nia naczelnym wladzom petycji o naprawienie krzywd . Zgodnie z ustalong linia
orzeczniczg i doktrynalng mowa (ang. speech) jest ogdlnie chroniona na mocy
pierwszej poprawki, chyba ze miesci si¢ w jednej z waskich kategorii wypowiedzi
niechronionych (ang. unprotected speech), m.in. takich jak zniestawienie, obsce-
niczno$¢, podzeganie do buntu czy materialy przedstawiajace seksualne wykorzy-
stywanie dzieci. Jednakze, problem ten jest bardziej skomplikowany w przypadku
znakow towarowych, ktére naleza do kategorii commercial speech, czyli wypo-

* J. Davis. L. Zelechowski, Bad Faith, Public Policy and Morality: How Open Concepts
Shape Trade Mark Protection, ,International Review of Intellectual Property and Competition
Law” 2023, nr 54, s. 860.

* Poprawka I do Konstytucji Stanéw Zjednoczonych Ameryki, https://libr.sejm.gov.pl/
tek01/txt/konst/usa-am1.html [dostep: 15.05.2024].
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wiedzi komercyjnych/handlowych, nawet jesli regulowana wypowiedzZ nie jest
zwigzana z zadng transakcja biznesowa"’. Historycznie otrzymywata ona bowiem
mniejsza ochrone wynikajaca z pierwszej poprawki niz inne formy chronionych
form wypowiedzi, jednakze w ostatnich latach widoczna jest tendencja prowadza-
ca do zniesienia réznicy miedzy wypowiedziami komercyjnymi i innymi.

Jedna z istotniejszych w tej sferze spraw jest wyrok Sambo’s of Ohio, Inc. v. City
Council of Toledo* z 1979 roku. W sprawie tej sie¢ restauracji Sambo’s of Ohio, Inc.
zaskarzyla decyzje rady miasta Toledo w stanie Ohio odmawiajaca jej wydania po-
zwolenia na budowe restauracji w okreslonej lokalizacji na terenie miasta. Warun-
kiem przyznania pozwolenia byto nieuzycie nazwy Sambo’s. Kontrowersje pojawily
si¢, poniewaz zwrot Sambo’s byt kojarzona ze stereotypami rasowymi, szczegdlnie
w odniesieniu do Afroamerykanéw. Rada miasta Toledo argumentowala, ze zezwo-
lenie na restauracj¢ o tej nazwie utrwalitoby dyskryminacje rasowa i byloby szko-
dliwe dla spofecznosci miasta. Sie¢ restauracji argumentowata z kolei, Ze odmowa
zezwolenia naruszyta jej prawa do znaku towarowego i oraz wolnos¢ stowa chronio-
ng przez pierwsza poprawke. Przedsigbiorstwo uznato, Ze ma prawo do uzywania
nazwy Sambo’s w swojej dzialalnosci, a decyzja wladz miejskich o odmowie wydania
im pozwolenia na podstawie nazwy stanowila niekonstytucyjng dyskryminacje.

Sad uznal, ze pozwane miasto Toledo oraz jego wladze nie sa upowaznione ani
uprawnione na mocy Konstytucji i prawa Stanéw Zjednoczonych do odmowy po-
wodom uzywania stowa Sambo’s jako znaku towarowego, nazwy handlowej, znaku
ustugowego lub w jakikolwiek inny sposéb®.

Co ciekawe, znak towarowy Sambo zostal ponownie zakwestionowany w spra-
wie Sambo’s Restaurants, Inc. v. City of Ann Arbor® z 1979 roku. Sambo’s Restau-
rants, Inc. i Sambar Properties, Inc. zlozyly pozew przeciwko miastu Ann Arbor,
twierdzac, ze dzialania miasta naruszyly ich prawa wynikajace z pierwszej i czter-
nastej poprawki. Konflikt powstal, gdy rada miasta uzaleznila zatwierdzenie planu
zagospodarowania terenu dla nowej restauracji od zgody, ze restauracja nie bedzie
uzywal nazwy Sambo’s, uznanej za potencjalnie obrazliwg. Restauracja poczatkowo
dzialata pod nazwa Jolly Tiger, ale pdzniej prébowata wréci¢ do nazwy Sambo’s, co
doprowadzito do dalszych sporéw i uniewaznienia pozwolen na znaki towarowe.

Sad ocenit, czy powodowie zostali zmuszeni do zrzeczenia si¢ swoich praw
wynikajacych z Pierwszej Poprawki poprzez presj¢ ekonomiczng. Sad nie zna-

¥ JV. Tait, Trademark Regulations and the Commercial Speech Doctrine: Focusing on the
Regulatory Objective to Classify Speech for First Amendment. Analysis, ,Fordham Law Review”
1998, t. 67, nr 2, s. 938.

*# Sambo’s of Ohio v. City Council of City of Toledo, 466 E. Supp. 177 (N.D. Ohio 1979).

# Ibidem.

0 Sambo’s Restaurants v. City of Ann Arbor, 473 F. Supp. 41 (E.D. Mich. 1979).
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lazt dowodéw na wyrazne grozby ani przymus ze strony czlonkéw rady miasta
i uznal, ze decyzja o rezygnacji z nazwy ,Sambo’s” byla dobrowolna - przed-
siebiorstwo z wlasnej inicjatywy zgodzito si¢ nie uzywaé nazwy ,Sambo’s’, uzy-
skujac korzysci, takie jak uniknigcie kontrowersji, bojkotéw, opdznien i kon-
fliktowania sie z wltadzami miejskimi. Stad tez sad uznal pozew za bezzasadny
i odrzucit zadania powoddow®.

Tak jak juz zostato wspomniane, w ostatnich dziesigcioleciach liczba odrzucen
i uniewaznien znakéw towarowych wzrosta, a za najciekawsze w tym wzgledzie
uznaé nalezy sprawe uniewaznienia znaku towarowego Washington Redskins.
W 1992 roku siedmioro rdzennych Amerykanéw rozpoczeto postgpowanie praw-
ne przed Urzgdem Patentowym i Znaku Towarowego (Patent and Trademark Of-
fice) w celu uniewaznienia znakéw towarowych zwigzanych z druzyna Washing-
ton Redskins. Twierdzili, ze znaki te sg obrazliwe dla rdzennych Amerykanéw.
Rada do Spraw Apelacji Znakéw Towarowych (Trademark Trial and Appeal Bo-
ard; TTAB) poczatkowo przychylila sie do ich argumentdw, uznawszy znaki za
obrazliwe i nakazata ich anulowanie.

W 2005 roku Pro-Football, Inc., wlasciciel znakéw Redskins, odwotal si¢ od tej
decyzji do sadu®. Sad musial odpowiedzie¢ na pytanie, czy znaki towarowe druzyny
futbolowej Washington Redskins byty obrazliwe dla rdzennych Amerykanéw w mysl
ustawy Lanhama (gl. § 2, 15 US.C. § 1052(a)). Jednakze ta zasadnicza kwestia zo-
stala w duzej mierze przestonigta kwestiami proceduralnymi zwiazanymi z obrong
z tytutu zwloki procesowej — konkretnie, czy zwloka powodéw w wniesieniu pozwu
spowodowata szkode dla pozwanej, Pro-Football, Inc. Wtasnie z tego powodu sad
przywrécit znaki towarowe, opierawszy sie¢ na przestankach proceduralnych (tzw.
laches) i stwierdzil, ze powodowie zbyt dtugo zwlekali z wniesieniem pozwu. Wobec
whiesienia apelacji spraw trafita do sadu apelacyjnego®. W 2009 roku sad apela-
cyjny potwierdzil orzeczenie sadu pierwszej instancji na korzys¢ Pro-Football, Inc.,
uznawszy, ze obrona z tytulu zwloki procesowej byla zastosowana prawidtowo. Sad
stwierdzil, ze doszto zaréwno do szkody procesowej, jak i ekonomicznej dla Pro-Fo-
otball z powodu opdznienia. Dowody sugerowaly, ze Pro-Football, Inc. dokonato
znaczacych inwestycji w marke, ktére zostatyby skompromitowane, gdyby znaki to-
warowe zostaly anulowane.

Nastepnie 16 listopada 2009 roku Sad Najwyzszy Standéw Zjednoczonych od-
mowil przyjecia do rozpatrzenia apelacji grupy rdzennych Amerykanéw kwestio-
nujacej znak towarowy.

51 Tbidem.
52 Pro Football, Inc. v. Harjo, Suzan, et al, No. 03-7162 (D.C. Cir. 2005).
% Pro Football, Inc. v. Harjo, Suzan, et al, No. 03-7162 (D.C. Cir. 2009).
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W kolejnej batalii prawnej, Blackhorse przeciwko Pro-Football, Inc., rozpo-
czetej w 2012 roku, uczestniczyli mlodsi powodowie, co pozwolilo ominaé pro-
blem zwloki procesowej (ang. laches), ktéry wplynal na wczesniejszych powodow.
TTAB 17 czerwca 2014 roku postanowita anulowac rejestracje znaku towarowego
Washington Redskins, uznawszy nazwe za ,obrazliwg dla rdzennych Ameryka-
néw”. Decyzje te podtrzymat sad federalny w 2015 roku*.

Kontrowersje wokdt nazwy druzyny Redskins zakonczyly si¢ tuz przed roz-
poczeciem nowego sezonu w 2020 roku. Ze wzgledu na presje sponsoréw wiasci-
ciel klubu zdecydowat si¢ wycofaé z uzycia nazwe Redskins. Druzyna tymczasowo
przyjeta nazwe Washington Football Team, zanim dokonano oficjalnej zmiany na
Washington Commanders. Sekwencja tych wydarzen ilustruje nie tylko wyzwania
prawne zwigzane z rejestracjami znakéw towarowych uznanych za obrazliwe, ale
takze podkresla, jak naciski spoteczne i interesy komercyjne moga wplywac na
wynik takich sporéw o znak towarowy.

Jednakze jedna z najbardziej kluczowych spraw w ostatnich latach jest sprawa
Matal v. Tam z 2017 roku®, w ktérej uznano, ze chociaz znaki towarowe sa forma
wypowiedzi komercyjnej, to nawet ona jest chroniona na mocy pierwszej popraw-
ki. Simon Tam byl zalozycielem The Slants, azjatycko-amerykanskiego zespotu
rockowego. Zesp6t wybrat nazwe ,,The Slants™® poniewaz chcial zmienié postrze-
ganie tego stowa historycznie uzywanego jako rasistowska obelga wobec Azjatow.
Tam staral si¢ zarejestrowaé nazwe zespotu jako znak towarowy w USPTO. Jed-
nak instytucja odméwita rejestracji, powolujac si¢ na klauzulg dyskredytacji usta-
wy Lahnama, ktdéra zabrania znakéw towarowych, ktére moga ,dyskredytowac
lub narazaé na pogarde lub zniestawienie” jakiekolwiek osoby, zyjace lub zmarte.
USPTO argumentowalo, ze nazwa ,The Slants” moze by¢ postrzegana jako obraz-
liwa dla oséb pochodzenia azjatyckiego. Warto podkresli¢, iz klauzula dyskredy-
tacji miata na celu wlasnie ochrong moralnosci publicznej poprzez zapobieganie
promowaniu obrazliwych lub szkodliwych znakéw towarowych. Chociaz klauzula
ta pojawila si¢ w pierwotnej wersji ustawy Lanham z 1946 roku, odrzucenia czy
uniewaznienia na jej podstawie byly naprawdg nieliczne.

W wyniku odwotania Tama sprawa najpierw trafila przed oblicze sadu fede-
ralnego nizszej instancji*’, a nastepnie przed Sadu Najwyzszy. Nalezy wskazac, ze
mimo tego, ze sedziowie Sadu Najwyzszego wydali jednoglosny wyrok, to ich ar-

% Pro-Football,Inc. v. Blackhorse et al, No. 1:2014cv01043 - Document 161 (E.D. Va.
2015).

5 Matal v. Tam, 582 U.S. 218 (2017).

*¢ Odpowiednikiem tego zwrotu z jgzyku polskim moze by¢ stowo ,,skosnooczy” lub ,,zottki”.

57 In re Tam, 808 F.3d at 1330 (Fed. Cir. 2015), aff d sub nom. Matal v. Tam, 137 S. Ct. 1744
(2017).
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gumenty byly zdecydowanie odmienne. Sedzia Samuel Alito napisal opinig, do
ktdrej przylaczyli sie prezes John Roberts, sedzia Clarence Thomas i sedzia Ste-
phen Breyer. Sedzia Anthony Kennedy, do ktérego dotfaczyli sedzia Ruth Bader
Ginsburg, sedzia Sonia Sotomayor i sedzia Elena Kagan, napisal opini¢ zbiezna
w czgsci i zbiezng z wyrokiem. Sedzia Thomas napisal opinie, w ktérej czgsciowo
zgodzil si¢ z wyrokiem. Co niezwykle ciekawe, sedziowie nie byli zgodni co do
tego, czy znaki towarowe nalezy uzna¢ za mowe handlowa ani nie mogli zgodzic¢
sie co do prawidtowych ram konstytucyjnych lub testu do wykorzysta¢ w sytu-
acji znaku towarowego. Rézne opinie odzwierciedlaly zréznicowane podejscie
sedziéw do interpretacji Pierwszej Poprawki i zastosowania odpowiedniego po-
ziomu kontroli przepiséw regulujacych wypowiedzi. Podobnie doktryna prawa
nie byta zgodna co do oceny tego rozstrzygnigcia®.

Podsumowanie i rekomendacje

Na zakonczenie warto zwrdci¢ uwage na kilka refleksji natury ogélnej. Oba sys-
temy stosuja zasady odmowy rejestracji znakéw towarowych, ktére sa sprzeczne
z porzadkiem publicznym i dobrymi obyczajami/przyjetymi zasadami moralno-
sci. W UE interpretacja poje¢ moralnosci i porzadku publicznego moze si¢ réznié
w zaleznosci od kontekstu spotecznego i kulturowego, co prowadzi do trudnosci
w jednolitej interpretacji i stosowaniu tych zasad. W USA pojecie to jest rowniez
otwarte na interpretacje, ale wiekszy nacisk kladzie sie na ochrong¢ wolnosci wy-
powiedzi zgodnie z pierwsza poprawka do Konstytucji Stanéw Zjednoczonych.
W UE ochrona wolnosci wypowiedzi jest uwzgledniana przy rejestracji znakéw
towarowych, ale nie jest dominujacym czynnikiem. TSUE stwierdzit, ze wolnos¢
wypowiedzi powinna by¢ brana pod uwage, ale nie moze ona narusza¢ fundamen-
talnych warto$ci moralnych i spotecznych. W USA wolnos¢ wypowiedzi chronio-
na przez pierwsza poprawke odgrywa kluczows roleg, co pokazuje sprawa Matal
v. Tam, gdzie Sad Najwyzszy uznat, ze znaki towarowe sa forma wypowiedzi chro-
niong przez pierwsza poprawke, nawet jesli sa kontrowersyjne.

Oczywiscie urzedy zdajq sobie sprawe z nieostrosci i niedookreslonosci uzy-
tych w przepisach prawnych zwrotéw odnoszacych si¢ do porzadku publicznego
i przyjetych zasad moralnosci/dobrych obyczajéw. Przykladem tej swiadomosci
niech bedzie raport wydany przez EUIPO pt. ,Case-law Research Report — Trade-

% Por. A. Smith, Matal v. Tam: Trademark Law Meets Free Speech: Erosion of Our Moral
Foundation or Biggest
Free Speech Victory as of Late?, ,Southern Law Journal” 2019, Spring, nr XXIX, s. 1-24.
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marks contrary to public policy or accepted principles of morality™. Zawarta
jest w nich nawet préba zdefiniowania tych terminéw w dziedzinie znakdéw to-
warowych. Wydaje sie, ze negatywnym trendem jest nadmierne upolitycznienie
kontekstu moralnosci publicznej i dobrych obyczajéw. Ich ideologizacja oraz in-
strumentalizacja odmowy rejestracji znakéw ze wzgledéw politycznych wydaja sie
trendem ograniczajacym dwa kluczowe aspekty zycia w panstwie demokratycz-
nym. Po pierwsze, szeroko rozumiang wolno$¢ dziatalnosci gospodarczej, ktdrej
niezwykle istotnym elementem jest mozliwos¢ postugiwania si¢ wlasnym znakiem
towarowym. Po drugie, mozliwos¢ korzystania z praw i wolnosci obywatelskich
w szczeg6lnosci wolnosci wypowiedzi w tym takze wypowiedzi komercyjne;.
Uznawanie przez urzedy i sady za obrazliwe wobec okreslonej grupy zwroty, ktére
przez przedstawicieli danej grupy sa zglaszane, a przez to w sposéb dorozumiany
uznawany za nieobrazliwe wydaje si¢ niezrozumiata nadgorliwoscia biurokracji.
Oczywiscie urzedy maja prawo ingerowaé w sytuacjach jasnych i oczywistych np.
préba rejestracji znaku towarowego nawiazujacego do swastyki. Podobnie orga-
nizacje pozarzadowe wyspecjalizowane w danej dziedzinie, np. skupiajace pro-
jektantéw, moga narzucaé sobie okreslone reguty promowania danych wartosci
(za przykltad niech postuzy konkurs Design Europa Awards, w ktérym jednym
z promowanych aspektow jest inkluzywnos¢ée).

Realizujac ostatnie ze wskazanych we wstepie zadan badawczych, tj. wska-
zujac na zalecenia zmian, warto przypomnie¢ opini¢ INTA. Podkreslono w niej,
ze ,abstrakcyjna moralnos¢ publiczna nie moze stanowic bariery dla rejestracji,
w przypadku braku dowodéw na odbiér publiczny wigkszosci wlasciwego kregu
odbiorcéw, tym bardziej jesli wezmiemy pod uwage prawa do wolnosci stowa™".
Nalezy skloni¢ si¢ ku stanowisku, iz to wolnos¢ stowa powinna by¢ dominujacym
argumentem przy rejestracji. Z kolei, jesli klauzule moralnosci majg pozostaé, po-
winny by¢ wasko zdefiniowane i stosowane wylacznie w celu zapobiegania wyraz-
nym i bezposrednim szkodom. Terminy takie jak ,niemoralny” lub ,,skandaliczny”
powinny by¢ wyraznie zdefiniowane w prawie. Kluczcowym w takich sytuacjach

% Case-law Research Report — Trade Marks Contrary to Public Policy or Accepted Princi-
ples of Morality, https://euipo.europa.eu/tunnel-web/secure/webdav/guest/document_library/
contentPdfs/about_euipo/boards_of_appeal/research_reports/Public%20policy%20and%20
morality_final_en.pdf [dostep: 15.05.2024].

5 Inclusive Design Matters: Pdivi Tahkokallio and Isabelle Vérilhac, Members of the De-
sign Europa Awards Jury, https://www.euipo.europa.eu/pl/news/inclusive-design-mat-
ters-paeivi-tahkokallio-and-isabelle-verilhac-members-of-the-designeuropa-awards-jury
[dostep: 15.05.2024].

' Amicus Brief (Third Party Observations) - International Trademark Association,
https://www.inta.org/wp-content/uploads/public-files/advocacy/amicus-briefs/20220603 _
INTA-Amicus-Brief-Mattthias-Zirnsack-vs-EUIPO-May-2022.pdf [dostgp: 15.05.2024].
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jest dopilnowanie, aby odmowy oparte na moralnosci byly spdjne i niedyskry-
minujace. Wszyscy kandydaci powinni by¢ traktowani jednakowo, a decyzje po-
winny opiera¢ si¢ na obiektywnych standardach. Jednakze ze wzgledu na to, iz
liczne spory zaréwno na poziomie EUIPO, jak i poziomie sadowym pokazuja, ze
w spoleczenstwie tak zréznicowanym jak europejskie wydaje si¢ to praktycznie
niewykonalne, stad tez rozsadnym jest sprowadzenie argumentu moralnosci przy
rejestracji na dalszy plan.

Wszedzie zatem tam, gdzie w gre wchodza fundamentalne prawa i wolnosci
czlowieka i obywatela (a zwlaszcza wolnos¢é wypowiedzi), w tym takze w dziedzi-
nie znakéw towarowych, urzedy i sady powinny kierowac sie¢ zasada in dubio pro
libertate.
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Usprawnienie organizacji w obszarze
przeciwdziatania praniu pieniedzy

na przyktadzie kryminalizacji

nieumysinego niedopetnienia obowigzku
raportowania (art. 156 ust. 1 pkt 1 w zw. z ust. 3
ustawy o przeciwdziataniu praniu pieniedzy

i finansowaniu terroryzmu)

Usprawnienie organizacji oznacza m.in. udoskonalenie systemu zarzadzania.
Jednym z jego przejawéw w aspekcie prawnym jest compliance rozumiany jako
zarzadzanie ryzykiem. Ogélnie ujmujac, obejmuje on ogét aktywnosci podejmo-
wanych przez organizacje w celu zapewnienia, ze prowadzona przez nia dzialal-
nos¢ jest zgodna z prawem, regulacjami wewnetrznymi oraz dobrymi praktykami.
Desygnatem tych dzialan sg regulacje prawne, rozwiazania organizacyjne oraz na-
rzedzia wdrozone w organizacji w celu zapewnienia zgodnos¢ jej dziatania z prze-
pisami prawa, regulacjami wewnetrznymi i dobrymi praktykami, tworzace tacznie
system compliance. Celem jego wprowadzenia jest minimalizacja ryzyka prowa-
dzenia dziatalnosci niezgodnej z prawem ora dzialan prewencyjnych w organiza-
cji, pozwalajace uchronic ja i osoby dzialajace w jej imieniu lub na jej rzecz przed
sankcjami prawnymi, stratami finansowymi oraz utrata reputacji i wiarygodno-
sci wsrdd jej kontrahentéw. Zakres systemu compliance jest szeroki i obejmowac
moze m.in. utworzenie w organizacji dziatu zapewnienia zgodnosci, powotanie
compliance oficera, organizacj¢ szkolen pracowniczych z zapewnienia zgodnosci
z prawem, przeprowadzanie audytéw wewnetrznych badajacych ryzyko wystapie-
nia niezgodnosci oraz opracowanie i wdrozenie procedury zglaszania nieprawi-
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dtowosci (ang. whistleblowing). Zwlaszcza to ostatnie stanowi jedno z gléwnych
wyzwan, jakie stoi przed organizacjami.

Jednym z istotnych elementéw obszaréw compliance organizacji jest prze-
ciwdzialanie praniu pieniedzy. Podstawowsq regulacje w tym zakresie stanowi
ustawa o przeciwdziataniu praniu pieniedzy i przeciwdziataniu terroryzmowi',
w ktorej sformutowano szereg obowiazkéw wzgledem szczegélnej grupy przed-
siebiorcéw, nazywanych w ustawie instytucjami obowigzanymi. Naleza do nich
m.in.: banki, instytucje kredytowe i finansowe, fundusze inwestycyjne, biura
rachunkowe czy posrednicy w obrocie nieruchomosciami®. Podmioty te sg zo-
bowigzane do wprowadzenia (i biezacej aktualizacji) wewnetrznej procedury
w zakresie przeciwdziatania praniu pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu,
a nalozone na nich obowiazki obejmuja zwlaszcza: identyfikowanie oraz ocena
ryzyka zwigzanego z praniem pieni¢dzy i finansowaniem terroryzmu; wdroze-
nie i stosowanie $rodkéw bezpieczenistwa finansowego wskazanych w ustawie
(m.in. weryfikacje i identyfikacj¢ klientéw); gromadzenie przewidzianych prze-
pisami informacji oraz ich przekazywanie odpowiednim instytucjom; wspot-
dzialanie z Gtéwnym Inspektorem Informacji Finansowej (GIIF) w sytuacjach
podejrzenia prania pienigdzy lub finansowania terroryzmu (m.in. raportowanie
o sytuacjach mogacych stanowi¢ potencjalne zagrozenie w kontekscie prania
pieniedzy lub finansowania terroryzmu); oraz podejmowanie dziatan organi-
zacyjnych majacych na celu wlasciwg realizacje zadan zwiazanych z przeciw-
dzialaniem praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu, m.in. poprzez wpro-
wadzenie wewnetrznej procedury w zakresie przeciwdziatania tym zjawiskom
(por. art. 50 ustawy AML).

Co wiecej, w swietle przepiséw ustawy AML kazda spétka prawa handlowego
niebedaca instytucja obowigzana ma obowiazek zgtaszania do wlasciwego organu
informacji o beneficjentach rzeczywistych’, a takze aktualizacji tych informacji
(art. 58-59 ustawy AML), a nadto zalecane jest, by wdrozyla w swojej organizacji
odpowiednig polityke AML okreslajacag m.in.: zasady prowadzenia dziatalnosci
zgodnie z regulacjami AML; zasady postgpowania w celu realizacji obowiazkéw
natozonych przez o regulacje AML; okreslenie 0os6b na okreslonych stanowiskach,
odpowiedzialnych za wykonanie okreslonych zadan zwigzanych z przeciwdziata-
niem praniu pieni¢dzy i finansowaniu terroryzmu; zasady dotyczace monitoro-
wania tych zjawisk oraz obszaréw ryzyka ich wystapienia; oraz zasady dotyczace
szkolen pracownikow w zakresie AML. Zalecenie posiadania przez kazda organi-

! Ustawa z 1 marca 2018 r. o przeciwdzialaniu praniu pienigdzy oraz finansowaniu terro-
ryzmu, Dz.U. 2018 r., poz. 723 ze zm. (dalej: ustawa AML [ang. anty money laundering]).

? Katalog tych podmiotéw zob. art. 2 ust. 1 ustawy AML.

* Definicja beneficjenta rzeczywistego zob. art. 2 ust. 2 ustawy AML.
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zacje odpowiedniej polityki AML oraz jej zakres koreluja zatem z obowiazkami
natozonym przez ustawe AML na instytucje obowiazane. Juz cho¢ tego wzgledu
uznac ja nalezy za obszar compliance.

Zasadnicza réznica w obszarze przeciwdzialania praniu pieniedzy i finansowaniu
terroryzmu w organizacjach uwidacznia si¢ jednak w zakresie konsekwencji uchy-
lania si¢ od wprowadzenia stosownej polityki czy procedury AML. Trend bowiem
wyraznie pokazuje surowos¢ reakcji jedynie wobec instytucji obowigzanych na
gruncie ustawy AML w sytuacji niedopetniania nalozonych na nie obowiazkéw.
Poza zakresem sankcji przewidzianych w rzeczonej ustawie pozostaja natomiast
organizacje niezaliczane do jej adresatow”.

Natomiast wobec instytucji obowiazanych ustawa AML przewiduje w pierw-
szej kolejnosci kary administracyjne za niedopetnienie szeregu obowiazkow, kté-
rych Zrédtem moga by¢ przepisy tej ustawy, przepisy unijne badz tez obowiazki
powstale w ramach stosowania srodkéw ograniczajacych’®. Katalog odnosnych kar
administracyjnych tworza: kara pieni¢zna, zakaz petnienia obowiazkéw na stano-
wisku kierowniczym przez osobe odpowiedzialna za naruszenie przez instytucje
obowiazana przepiséw ustawy, przez okres nie dtuzszy niz rok; cofnigcie koncesji
lub zezwolenia; wykreslenie z rejestru dziatalnosci regulowanej; nakaz zaprzesta-
nia podejmowania przez instytucj¢ obowigzang okreslonych czynnosci; oraz pu-
blikacja informacji o instytucji obowiazanej oraz zakresie naruszenia przepisow
ustawy przez te instytucje w BIP na stronie podmiotowej urzedu obstugujacego
ministra wlasciwego ds. finanséw publicznych. Doda¢ wypada, ze nalozenie kary
pienig¢znej oraz zakazu petnienia obowiazkéw na stanowisku kierowniczym przez
okres nie dluzszy niz rok mozliwe jest takze wobec okreslonych oséb fizycznych
funkcjonujacych w strukturze instytucji obowiazanej®.

* Zaznaczenia wymaga jednak, Ze czyn stanowiacy pranie pieniedzy kryminalizowany jest
na gruncie art. 299 Kodeksu karnego i nie musi pozostawia¢ w zwiazku z jakimikolwiek obo-
wiazkami w zakresie przeciwdziatania temu zjawisku. Odpowiedzialnos¢ karna jest tu, rzecz ja-
sna, ograniczona do oséb fizycznych. Szerzej zob. np. J. Dtugosz, Przestepstwa prania pieniedzy,
[w:] System Prawa Karnego, Tom 9, Przestepstwa przeciwko mieniu i gospodarcze, red. R. Za-
wlock, wyd. 2, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 567-617.

* Katalog deliktéw administracyjnych zob. art. 147-149 ustawy AML.

¢ Tj. czlonkéw zarzadu i kadry kierowniczej wyzszego szczebla odpowiedzialnych za wy-
konywanie obowigzkéw w zakresie AML oraz pracownikéw zajmujacych kierownicze stano-
wiska odpowiedzialnych za zapewnienie zgodnosci dziatalnosci instytucji obowigzanej oraz jej
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Kluczowe dla charakterystyki sankcji administracyjnych jest jednak, ze ce-
lem ich wymierzenia jest sklonienie instytucji obowiazanej lub okreslonej osoby
fizycznej do wlasciwego wykonywania swoich obowigzkéw w zakresie AML, a tym
samym zabezpieczenie prawidlowego stosowania procedur AML. Nie stanowi to
jednak ukarania w rozumieniu prawa karnego.

Tymczasem jednak na gruncie ustawy AML mozna wymierzy¢ takze sankcje
karng w postaci grzywny albo pozbawienia wolnosci, aczkolwiek przewidziana
jest w przypadku niedopetnienia zaledwie kilku obowiazkéw. Do tej grupy naleza:
przekazanie zawiadomienia do GIIF dotyczacego okreslonych informacji w spra-
wach AML; przekazanie GIIF nieprawdziwych lub zatajenia prawdziwych da-
nych; oraz zakaz ujawnienia lub wykorzystania w sposéb niezgodny z przepisami
ustawy informacji zgromadzonych zgodnie z ustawg (por. art. 156 ustawy AML)".
Odpowiedzialnos¢ obwarowang sankcja karna moze jednak ponies¢ wylacznie
osoba fizyczna dzialajgca w imieniu lub na rzecz instytucji obowigzane;j.

Ustanowiony w art. 156 ustawy AML normatywny zakres kryminalizacji opisa-
nych w niej rodzajowo zachowan wywoluje jednak pewne watpliwosci wyktadni-
cze istotne réwniez z perspektywy praktycznego stosowania tego przepisu. Omo-
wienie wszystkich wykracza jednak poza ramy tego opracowania. Stad w dalszej
jego czesci uwaga koncentrowal si¢ bedzie na zagadnieniu odpowiedzialnosci
karnej za nieumyslne niedopetnienie obowiazku raportowania, polegajace na za-
niechaniu przekazania GIIF zawiadomienia dotyczacego okreslonych informacji
w sprawach AML (art. 156 ust. 1 pkt 1 w zw. z ust. 3 ustawy AML).

W pierwszej kolejnosci wypada wskazaé, ze wskazany obowiazek raporto-
wania GIIF aktualizuje si¢ po stronie instytucji obowigzanej w okolicznosciach
okreslonych w art. 74 ust. 1, art. 86 ust. 1, art. 90 ust. 1 ustawy AML. Obejmuja
one: okolicznosci, ktére moga wskazywac na podejrzenie popelnienia przestep-
stwa prania pieniedzy lub finansowania terroryzmu (art. 74 ust. 1 ustawy AML)
oraz powzigcie uzasadnionego podejrzenia, ze okreslona transakcja lub okreslone
wartosci majatkowe moga miec zwigzek z praniem pieniedzy lub finansowaniem
terroryzmu — zaréwno przed przeprowadzeniem transakcji, jak i po jej przepro-
wadzeniu (art. 86 ust. 1, art. 90 ust. 1 ustawy AML). Jak juz wskazano, jego niedo-

pracownikow i innych oséb wykonujacych czynnosci na jej rzecz z przepisami AML, a takze
mikro przedsigbiorcéw prowadzacych dziatalnos¢ jednoosobowo (por. art. 6-9 ustawy AML).

7 Dla porzadku wskazaé nalezy, ze sankcja karna w postaci grozi takze za udaremnianie
lub utrudnianie przeprowadzenia czynnosci kontrolnych, o ktérych mowa w rozdziale 12 usta-
wy AML (por. art. 157 ustawy).
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pelnienie moze uzasadni¢ odpowiedzialnos$¢ karna, przy czym ustawodawca ka-
ralnoscig obejmuje tak umyslna, jak i nieumyslna forme popetnienia tych czynéw
(por. art. 156 ust. 1 pkt 1 i ust. 3 ustawy AML).

Przestgpstwo stypizowane w art. 156 ust. 1 pkt 1 ustawy AML ma charakter
indywidualny. Jego podmiotem moze by¢ wylacznie osoba fizyczna dzialajaca
w imieniu lub na rzecz instytucji obowiazanej. Jakkolwiek ustawa AML nakla-
da okreslone obowiazki bezposrednio na instytucje obowigzane, a nie na osoby
fizyczne, to nalezy jednak przyjaé, ze obowiazki te beda realizowane przez oso-
by fizyczne dziatajace w ramach instytucji obowiazanej®. Zobowigzanie osoby do
dziatania w imieniu lub na rzecz instytucji obowiazanej moze by¢ oparte o jaka-
kolwiek podstawe prawna. W praktyce jednak obowiazki te beda najczesciej reali-
zowane przez osoby zatrudnione w tych instytucjach.

Przyjmijmy zatem, ze kompetentny pracownik instytucji obowiazanej (np. spe-
cjalizujacy si¢ w analizie transakgji jej klientéw pod katem ewentualnych zwigzkéw
z praniem pienig¢dzy lub finansowaniem terroryzmu) dokonuje analizy kilkudziesie-
ciu transakeji na rachunku bankowym okreslonego klienta z okresu kilku miesiecy.
Transakcje te dotycza srodkéw transferowanych z konta rodzenstwa klienta, ktore
nastepnie sg przez klienta natychmiast inwestowane na zagranicznych rynkach dziet
sztuki. W rzeczywistosci przelewy z konta rodzenstwa stanowia sekwencje kradziezy
dokonywanych przez klienta, o czym jednak pracownik instytucji obowigzanej nie
wie. Mimo to szybki transfer sSrodkéw z rachunku klienta poza polska jurysdykeje,
dyskusyjna racjonalno$¢ ekonomiczna tych transakcji oraz niejasne powiazania
klienta z podmiotami zagranicznymi wywotuja w pracowniku instytucji obowiaza-
nej watpliwosci co do legalnosci przeprowadzonych transakeji oraz podejrzenie, ze
moga mie¢ zwiazek z praniem pieniedzy. Podejmuje wigc decyzje o monitoringu
transakcji na tym rachunku i przeprowadzeniu jego analizy, a takze dokonuje sto-
sownej adnotacji w rejestrze. Nie dopelnia jednak obowigzku notyfikacji tych trans-
akcji do GIIF, gdyz blednie uznaje, Ze jego podejrzenia sa zbyt ogélne, niekonkretne,
a zatem niewystarczajace dla zaktualizowania si¢ obowigzku zawiadomienia GIIE.

Na gruncie tak zarysowanego problemu zauwazy¢ trzeba, Ze wobec powzigcia
uzasadnionego podejrzenia o powigzaniu monitorowanych transakcji z praniem
pienigdzy po stronie pracownika instytucji obowigzanej zaktualizowat si¢ obowia-
zek notyfikacji tych transakeji do GIIF. Oznacza to, ze wystapienie u niego bled-
nego przekonania, iz taki obowiazek nie powstal, nie stoi na przeszkodzie uznaniu
zachowania za mieszczace si¢ w ustawowym opisie znamion strony przedmioto-
wej czynu zabronionego stypizowanego w art. 156 ust. 1 pkt 1 ustawy AML.

8 Por. np. J. Dlugosz, Przestepstwa prania pieniedzy, [w:] System Prawa Handlowego. Tom
10, Prawo karne gospodarcze, red. R. Zawtocki, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2018,
s. 442 in.
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Na marginesie zaznaczy¢ trzeba, iz odmienna ocena dotyczylaby sytuacji, w kt6-
rej osoba dzialajagca w imieniu lub na rzecz instytucji obowiazanej, mimo prawi-
dtowo przeprowadzonej analizy transakcji, w ogdle nie powzigtaby podejrzenia,
ze moga one mie¢ zwiazek z praniem pieniedzy, cho¢ obiektywnie taki zwiazek by
zaistnial, i w konsekwencji powzieta bledna decyzje o zaniechaniu przekazania za-
wiadomienia do GIIF. Takie zachowanie nie pozostawaloby bowiem poza zbiorem
desygnatow ustawowego znamienia czynnosci wykonawczej, okreslonego w art. 156
ust. 1 pkt 1 ustawy AML ze wzgledu na to, Ze sprawca w chwili popelnienia czynu
mial sSwiadomos¢ charakteru tych transakeji (analogicznie: wartosci majatkowych
czy okolicznosci)’.

Powracajac jednak do gléwnego watku, a tym samym przechodzac do kluczo-
wego problemu dotyczacego ustalenia, czy zachowanie osoby dzialajacej w imie-
niu lub na rzecz instytucji obowiazanej polegajace na niedopetnieniu obowiazku
raportowania do GIIF w okolicznosciach powziecia przez t¢ osobe uzasadnio-
nego podejrzenia co do tego, ze istnieja podstawy do zlozenia takiego zawiado-
mienia, stanowi przestgpstwo stypizowane w art. 156 ust. 1 pkt 1 ustawy AML,
w dalszej kolejnosci ocenié nalezy, czy zrealizowane zostaly ustawowe znamiona
strony podmiotowej okreslone w art. 156 ust. 1 pkt 1 ustawy AML lub w art. 156
ust. 1 pkt 1 w zw. z ust. 3 ustawy AML. Nalezy przy tym mie¢ na uwadze, Ze re-
lewantna karnoprawnie (tj. istotna z perspektywy mozliwosci uznania danego
zachowania za czyn karalny) ocena stosunku psychicznego sprawcy do czynu
w czasie jego popelnienia moze mie¢ miejsce wylacznie wowczas, gdy zewnetrzne
zachowanie sprawcy, stanowigce 6w czyn, miesci si¢ w ustawowym opisie znamion
strony przedmiotowej okreslonego typu czynu zabronionego pod grozba kary.
Brak realizacji tych znamion prowadzi bowiem do neutralnej oceny konkretnego
czynu z perspektywy obowigzywania ustawowych zakazéw obwarowanych sank-
cja karna, co dezaktualizuje koniecznos¢ uwzgledniania i klasyfikowania przezyé
psychicznych towarzyszacych sprawcy w czasie jego popetniania. Z tego wzgledu
analiza ustawowych znamion strony podmiotowej danego typu czynu zabronio-
nego jest uzasadniona wytacznie wéwczas, gdy zachowanie sprawcy wyczerpuje
jego wszystkie ustawowe znamiona strony przedmiotowe;j.

Totez w analizowanym przypadku weryfikacja realizacji ustawowych zna-
mion strony podmiotowej sprowadza si¢ do rozstrzygnigcia, czy pracownikowi
instytucji obowiazanej mozna przypisa¢ umyslnos¢ lub nieumyslnos¢ w czasie

° Zob. M. Kedzierski, Obowiqzki i odpowiedzialnos¢ oficera AML (AMLO) w instytucji
obowigzanej (czes¢ 2), ,Prokuratura i Prawo” 2021, nr 6, s. 53. Por. takze J. Diugosz-Jézwiak,
Niedopelnienie obowiqzku raportowania a przestgpstwo stypizowane w art. 156 ust. 1 ustawy
o przeciwdziataniu praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu, [w:] Ksiega Jubileuszowa Pro-
fesora Ryszarda Stefariskiego (w druku).
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popelnienia czynu. W $wietle art. 7 Kodeksu karnego przestgpstwo z art. 156
ust. 1 pkt 1 ustawy AML stanowi bowiem wystepek, ktéry mozna popelni¢ umysl-
nie, a — wobec ustanowienia przez prawodawce normatywnej klauzuli karalnosci
nieumyslnosci (art. 156 ust. 3 ustawy AML) - takze nieumyslnie. Uwzglednienia
wymaga przy tym, ze ustalenie zamiaru lub nieumyslnosci towarzyszacej zacho-
waniu sprawcy podlega zawsze takim samym regutlom dowodzenia, jak pozostate
okolicznosci sprawy, a zatem wymaga niespornego udowodnienia i nie moze ogra-
niczac si¢ jedynie do domnieman badz stawiania uprawdopodobnionych lecz nie
udowodnionych bezspornie tez'’.

Zgodnie z art. 9 § 1 Kodeksu karnego sprawcy mozna przypisa¢ umyslnos¢,
jesli w czasie popelnienia czynu - tj. w czasie realizacji jego ustawowych znamion
strony przedmiotowej — wystapil u niego zamiar jego popetnienia, tzn. sprawca
chciat go popetni¢ (zamiar bezposredni) albo przewidujac mozliwos¢ jego popel-
nienia, na to si¢ godzil (zamiar ewentualny).

Przenoszac powyzsze na omawiany problem, dla realizacji znamion stro-
ny podmiotowej czynu z art. 156 ust. 1 pkt 1 ustawy AML niezbedne jest zatem
ustalenie kazdorazowo w czasie popelnienia czynu dwéch komponentéw przezy¢
psychicznych towarzyszacych osobie dzialtajacej w imieniu lub na rzecz instytucji
obowiazanej - tj. przede wszystkim woli niedopetnienia obowiazku notyfikacji
do GIIF oraz swiadomosci, ze wskutek zaniechania obowigzku tego nie realizuje"
(zamiar bezposredni) badz - alternatywnie — dostrzezenia wysokiego prawdopo-
dobienstwa, ze w danych okolicznosciach aktualizuje si¢ obowiazek notyfikacji
o transakcjach do GIIF', przy jednoczesnym godzeniu si¢ na niedopelnienie tego
obowiazku (zamiar ewentualny). Opisana sytuacja nie daje jednak podstaw do
przyjecia, ze tempore criminis pracownik instytucji obowiazanej w sposéb zamie-
rzony zaniechal dopelnienia obowigzku notyfikacji do GIIE. Brakuje tu bowiem
zwlaszcza elementu wolicjonalnego, i to nie tylko w postaci checi popetnienia czy-
nu art. 156 ust. 1 pkt 1 ustawy AML, ale nawet w postaci obojetnosci (,,godzenia
si¢”) pracownika instytucji obowiazanej wobec tego, co czyni lub co moze z jego
zachowania wyniknaé. Dowodzi tego zwlaszcza jego decyzja o objeciu monitorin-
giem transakcji na rachunku bankowym klienta i przeprowadzeniu analizy na tym
rachunku, oraz dokonanie stosownej adnotacji.

Z kolei czyn zabroniony jest popelniony nieumyslnie, jezeli sprawca nie majac
zamiaru jego popelnienia, popetnia go jednak na skutek niezachowania ostrozno-
$ci wymaganej w danych okolicznosciach, mimo Ze mozliwo$¢ popelnienia tego
czynu przewidywatl albo mégt przewidzie¢ (art. 9 § 2 Kodeksu karnego). W anali-

10 Zob. wyrok SA w Katowicach z 20 listopada 2015 roku, IT AKa 405/15.
' Por. np. wyrok SN z 2 czerwca 2003 roku, IT KK 232/02.
2 Por. np. wyrok SA w Lodzi z 28 kwietnia 2015 roku., IT AKa 50/15.
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zowanej sytuacji oznacza to, ze dla przypisania pracownikowi instytucji obowia-
zanej odpowiedzialnosci karnej z art. 156 ust. 1 pkt 1 w zw. z ust. 3 ustawy AML
(nieumyslnie niedopetnienie obowigzku notyfikacji do GIIF) kluczowe jest wy-
kazanie, ze w spos6b niezamierzony naruszyt on wymagane w danych okoliczno-
$ciach zasady ostroznosci zwiazane z dopelnieniem cigzacego na nim obowiazku
przekazania GIIF zawiadomienia o podejrzanych transakcjach, co skutkowato na-
ruszeniem obowiazku notyfikacji w sytuacji, gdy mozliwos¢ niedopetnienia tego
obowiazku przewidywat albo mégl przewidziec.

Z powyzszego wynika wigc, ze kluczowym elementem nieumyslnego zacho-
wania jest niezachowanie przez sprawce reguly ostroznosci wymaganej od niego
w danych okolicznosciach, przy czym dla prawidtowego ustalenia nieumyslnosci
nie wystarczy wskazanie ogdélnej, blizej nieskonkretyzowanej nieostroznosci za-
chowania sprawcy. Konieczne jest bowiem okreslenie konkretnej reguly ostroz-
nosci, ktora sprawca swoim zachowaniem naruszyl, a ktéra miata zabezpieczad
naruszone przez niego dobro prawne przed takim naruszeniem, w wyniku ktdérego
doszto do popetnienia czynu zabronionego®. Owa reguta wyznacza zatem wyma-
gane zachowanie wobec chronionych débr prawnych i ma charakter obiektywny,
niezalezny od cech sprawcy*.

Zrédlem tak rozumianej reguly ostroznosci jest zasadniczo porzadek prawny,
cho¢ moga by¢ nim takze wskazania aktualnej wiedzy, wypracowane metody oraz
narzedzia i Srodki stosowane w okreslonej dziatalnosci (np. w praktyce wykonywania
poszczegolnych zawoddéw), ale takze ogélny wzdr myslenia zdroworozsadkowego.

Z kolei jej naruszenie moze by¢ spowodowane brakiem kwalifikacji sprawcy
czynu, wadliwym sposobem jego wykonania badz tez uzyciem metody lub narze-
dzia nienadajacego si¢ do wykonania takiego czynu. Jednoczesnie o tym, czy w kon-
kretnej sytuacji zostata naruszona regula ostroznosci, decyduje ocena czynu z chwili
jego podjecia ex ante, z punktu widzenia kwalifikacji podmiotu go wykonujacego®.

Nadto, skoro ustawa wymaga naruszenia reguty obowiazujacej w danych oko-
licznosciach, oczywiste jest, ze powinno si¢ odnosi¢ dana regule do konkretnego
podmiotu oraz wskazywad sposéb postepowania z okreslonym dobrem prawnym
w takich okolicznosciach, w jakich znalazt si¢ sprawca'.

3 Por. np. post. SN z 5 listopada 2014 roku, V KK 162/14.

4 Por. T. Przestawski, [w:] Kodeks karny. Komentarz, red. R. Stefanski, wyd. 6, Wydaw-
nictwo C.H. Beck, Warszawa 2023, art. 9, nb. 27. Zob. takze Ryzyko odpowiedzialnosci karnej
w dzialalnosci gospodarczej. Compliance, red. R. Zawtocki, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2022,s.263in.

> Por. T. Przestawski, op. cit., art. 9, nb. 28-29.

¢ Por. J. Lachowski, [w:] Kodeks karny. Komentarz, red. V. Konarska-Wrzosek, wyd.
3, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2020, art. 9, nb. 13; R. Zawlocki (red.), op. cit.,
s.263-272.
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Przenoszac powyzsze na omawiany problem, dla postawienia zarzutu popet-
nienia czynu nieumyslnego konieczne jest wskazanie skonkretyzowanej reguly
ostroznosci zwiazanej z dopelnieniem cigzacego na pracowniku instytucji obo-
wiazanej obowiazku zawiadomienia GIIF", ktéra pracownik ten naruszyt swoim
zachowaniem, i ktdrej naruszenie spowodowalo popelnienie czynu stypizowane-
go wart. 156 ust. 1 pkt 1 ustawy AML.

Jak wskazuje si¢ w piSmiennictwie, punkt odniesienia dla oceny, czy sprawca
naruszyl obiektywny reguty ostroznosci wymaganej od oséb podejmujacych okre-
slone czynnosci, moga stanowi¢ wszelkiego rodzaju instrukcje stuzbowe, takie jak
wewnetrzny program instytucji obowiazanej w przeciwdziataniu praniu pienigedzy
i zawarte w nim procedury szczegétowe (np. regulaminy instytucji)'®. To z tych
dokumentéw wywies¢ mozna skonkretyzowane co do tresci reguly, okreslajace
m.in. kryteria, ktére nalezy bra¢ pod uwage przy typowaniu transakeji mogacych
zwigzek z praniem pieniedzy i tym samym aktualizujacych obowigzek notyfikacji
do GIIF. Istotne jest zatem ustalenie, czy pracownik instytucji obowiazanej, ktéry
dokonywal analizy transakeji, wziat te kryteria pod uwage.

Nadto uzupelniajacym Zrédlem wiazacych pracownika instytucji obowiaza-
nej regul ostroznosci sa takze dajace si¢ jednoznacznie zrekonstruowac wskazania
aktualnej wiedzy oraz wypracowane metody i narze¢dzia stosowane w praktyce
analizy i weryfikacji transakeji z punktu widzenia ewentualnych zwiazkéw z pra-
niem pieniedzy lub finansowaniem terroryzmu. Obejmowa¢ one moga m.in.: we-
ryfikacje danych klienta, Zrédta pochodzenia Srodkéw, anomalie na rachunku czy
wystepowanie operacji zagranicznych. Jesli zatem pracownik instytucji obowia-
zanej posiada nie tylko wymagane wiedzg i doswiadczenie, ktére s3 niezbedne
dla zapewnienia prawidlowego przeprowadzenia merytorycznej analizy transak-
cji na rachunku bankowym klienta, ale takze - stosujac Srodki bezpieczenstwa
finansowego - postuguje si¢ umiejetnie wlasciwymi metodami oraz narzedziami
stosowanymi w toku weryfikacji potencjalnie podejrzanych transakcji i przeka-
zania stosowanego zawiadomienia do GIIF, to jego zachowanie nie odbiega od
wyznaczonego obiektywnego standardu (wzorca) wlasciwego dla wykonywanych
przez niego czynnosci zawodowych w zaistniatych okolicznosciach. Tym samym
nie stanowi ono naruszenia jakiejkolwiek konkretnej reguly ostroznosci wiazacej
go w okolicznosciach, w ktérych si¢ znalazl. Brak naruszenia tej reguty prowadzi

17 Por. P. Satowska-Strycharczyk, L. Strycharczyk, M. Mierzejewski, [w:] Ustawa o prze-
ciwdziataniu praniu pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu. Komentarz, red. M. Krélikowski,
M. Dyl, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2021, art. 156, nb. 22.

8 Por. JW. Wojcik, Przeciwdzialanie praniu pienigedzy, Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Krakow 2004, s. 247 i n.; J. Dlugosz, Przestepstwa prania pieniedzy, [w:] System Prawa Handlo-
wego, Tom 10, Prawo karne gospodarcze, red. R. Zawtocki, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2018, nb. 190.
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natomiast do wniosku, ze sprawca nie wyczerpuje ustawowych znamion strony
podmiotowej okreslonych w art. 156 ust. 1 pkt 1 w zw. z art. 3 ustawy AML.

W konkluzji zatem podkresli¢ nalezy, ze przypisanie przestepstwa nieumysl-
nego niedopetnienia obowiazku raportowania na gruncie art. 156 ust. 1 pkt 1 w zw.
zart. 3 ustawy AML wymaga wskazania skonkretyzowanej reguty ostroznosci, kt6-
ra pracownik instytucji obowiazanej naruszyl swoim zachowaniem, i ktérej naru-
szenie doprowadzilo do niedopelnienia obowigzku raportowania w sytuacji, gdy
mozliwos¢ niedopelnienia tego obowiazku przewidywat albo maégl przewidziec.
W tym kontekscie wdrozenie w organizacji stosownej polityki AML, realizujacej
efektywne procedury pozwalajace na identyfikacje¢ tych regut oraz ich mozliwego
naruszenia, stanowic bedzie dziatanie usprawniajace funkcjonowanie organizacji
w aspekcie koniecznosci jej dostosowania do rosnacej liczbny wymogéw i wytycz-
nych w zakresie przeciwdziatania praniu pienig¢dzy.
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Adekwatne vacatio legis jako element reformy
procesu legislacyjnego

Wstep

Przedmiotem publikacji jest problematyka zasady zachowania adekwatnego vaca-
tio legis w procesie legislacyjnym, ze szczegélnym uwzglednieniem legislacji po-
datkowe;j.

W tym celu w publikacji zostanie zdiagnozowany stan obecny w zakresie zasto-
sowania adekwatnego vacatio legis w procesie legislacyjnym ustaw podatkowych.
Nastepnie zostang wskazane prawne trendy rozwojowe z zakresu uwzgledniania
zasady zachowania adekwatnego vacatio legis, aby na koncu przejs¢ do identyfi-
kacji dzialan zmierzajacych do usprawnienia przestrzegania tej zasady w procesie
legislacyjnym, ze szczegblnym uwzglednieniem prawa podatkowego.

1. Diagnoza stanu obecnego

11. Wstep

Diagnoza przestrzegania zasady adekwatnego vacatio legis nie jest rzecza tatwa.
Wynika to z faktu, ze pomiar przestrzegania tej zasady nie ma wytacznie charak-
teru ilosciowego (liczba dni spoczywania ustawy), ale ma réwniez wymiar jako-
$ciowy (adekwatno$¢ terminu spoczywania danej, konkretnej ustawy). Ten drugi
wymiar jest o tyle bardziej ztozony, ze w praktyce parlamentarnej nie uchwala si¢
dwdch takich samych ustaw. W zwigzku z tym ani dane ilosciowe, ani dane jako-
sciowe nie dadza jednoznacznej odpowiedzi co do przestrzegania zasady adekwat-
nego vacatio legis, ze wzgledu na brak mozliwosci dokonywania prostych poréw-
nan na przestrzeni lat. Zbadanie naruszenia zasady odpowiedniosci vacatio legis
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jest w pelni mozliwe jedynie in concreto, na przyktadzie kazdej ustawy podatkowej
z osobna.

W celu mozliwie dokladnej diagnozy stanu przestrzegania zasady adekwatne-
go vacatio legis zaprezentowane zostana dane ilosciowe i jakosciowe. W pierwszym
kroku, na podstawie badan ilosciowych, zarysowany zostanie stan ogélny polskiej
legislacji, aby w drugim kroku przejs¢ do danych dotyczacych przestrzegania sa-
mej zasady adekwatnego vacatio legis. Nastgpnie, w celu zbadania przestrzegania
zasad vacatio legis, zaprezentowane zostang studia przypadkow, w ktérych w spo-
sOb razacy ta zasada zostala naruszona.

1.2. Naruszenia zasady vacatio legis w $wietle danych ilosciowych

Zaczynajac od prezentacji danych ilosciowych, w latach 2018-2022 okres spoczy-
wania ustaw podatkowych (CIT, PIT i VAT) zmalal z 50 dni do 15 dni'. Wedlug
raportu ,,Barometr Prawa 2024” ustawy gospodarcze wchodzily w Zycie srednio
po 30,9 dnia w 2023 roku, podczas gdy w 2011 roku termin ten wynosil jeszcze
53,2 dni. Podobnie wyglada sytuacja w przypadku rozporzadzen gospodarczych,
ktérych vacatio legis skrocit sie z 19,8 dnia w 2011 roku do 6,7 dnia w 2023 roku?®.
Réwnoczesnie wzrést odsetek ustaw, ktdrych okres spoczywania wynosit mniej niz
14 dni. W 2011 roku byto to jedynie 21%, a w 2023 roku juz 57%. Z nastepujacych
kategorii badanych ustaw gospodarczych: ,Budownictwo i nieruchomosci’, ,,Tech-
nologie produkgji i przechowywania’, ,Ochrona srodowiska’, ,,Praca i ubezpieczenia
spoteczne’, ,,Podatki” oraz ,Rolnictwo i przetworstwo zywnosci” ustawy podatkowe
mialy prawie najkrétsze vacatio legis wynoszace 22,9 dnia w 2023 roku, a gorszy
wynik zanotowato tylko ,,Rolnictwo i przetwdrstwo” zywnosci z 21,3 dnia. Na dru-
gim biegunie uplasowato si¢ ,Budownictwo i nieruchomosci’, gdzie sredni okres
spoczywania ustawy w 2023 roku wynosil az 107,3 dnia®. Podobne dane notujemy
w przypadku rozporzadzen podatkowych, ktérych srednie vacatio legis w 2023 roku
wynosito 6,8 dnia. Gorszy wynik zanotowaly wylacznie ,Rolnictwo i przetwdrstwo
przemystowe” oraz ,Praca i ubezpieczenia spoleczne” z odpowiednio 6,6 i 4,5 dnia

! PwC Polska, Vacatio legis do poprawki: Przewidywalnos¢ zmian podatkowych jako klu-
czowa wartos¢ dla biznesu, 2023, https://www.pwc.pl/pl/media/2023/2023-07-04-vacatio-legi-
s-do-poprawki-przewidywalnosc-zmian-podatkowych-jest-kluczowa-wartoscia.html [dostep:
1.03.2024].

2 Grant Thornton Polska, Barometr prawa 2024, Grant Thornton Polska, Warszawa 2024,
s. 19, https://grantthornton.pl/wp-content/uploads/2024/03/Barometr-prawa-2024.pdf [do-
step: 17.05.2024].

* Ibidem, s. 21.


https://www.pwc.pl/pl/media/2023/2023-07-04-vacatio-legis-do-poprawki-przewidywalnosc-zmian-podatkowych-jest-kluczowa-wartoscia.html
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vacatio legis. Najdluzszy okres spoczywania w przypadku rozporzadzen wynosit
14,3 dnia w przypadku ,,Ochrony Srodowiska™.

W tym kontekscie warto przytoczy¢ dane poréwnawcze z innych panstw.
Srednie vacatio legis ustaw w Polsce w 2021 roku wynosito 33 dni, podczas gdy
w Szwecji i Czechach byto to odpowiednio 74,8 i 98,7 dnia. W przypadku roz-
porzadzen w tym samym okresie $redni okres spoczywania wynosit w Polsce
7,2 dnia, podczas gdy w Szwecji i Czechach bylo to odpowiednio 76,6 i 42,2 dnia.

Oproécz samej dtugosci vacatio legis warto wskazaé na pogorszajaca si¢ ja-
kos¢ calego procesu legislacyjnego. Jest to o tyle istotne, ze adekwatne vacatio
legis stanowi jeden z elementéw prawidtowego procesu legislacyjnego. Pogor-
szenie si¢ wskaznikéw okresu spoczywania ustaw wynika z szerszego procesu
jego degradacji.

O niskiej jakosci procesu legislacyjnego swiadczy wiele czynnikéw. Przede
wszystkim znaczaco zwigkszyla si¢ liczba stron aktéw prawnych uchwalanych
w ostatnich trzech dekadach. W latach 1994-2003 uchwalono 81 030 stron,
w latach 2004-2013 169 428, podczas gdy w latach 2014-2023 az 248 755 stron’.
W 2023 roku. uchwalono 34 tys. stron nowego prawa, co bylo liczba o0 8%° wyzsza
od tej z 2022 roku. Badajac najwigksze procentowe przyrosty tekstu w kluczowych
aktach prawnych w ostatnich dziesigciu latach pig¢ ustaw z pierwszej dziesiatki to
ustawy podatkowe (VAT, PIT, CIT, akcyza oraz Ordynacja podatkowa)’. Ponadto
najczesciej modyfikowane byly wlasnie ustawy podatkowe zajmujace pierwsze trzy
miejsca podium (PIT, Ordynacja podatkowa, CIT)® Podobnie najczestsze zmiany
w latach 2014-2023 wprowadzane rozporzadzeniami dotyczyly VAT, PIT i CIT®.

Sredni okres prac nad ustawa w sejmie wyni6st w 2023 roku tylko 106 dni.
Jakkolwiek jest to wiecej niz w ostatnich kilku latach (np. 75 dni w 2022 roku) to
czas ten jest znacznie krétszy niz 170 dni w 2010 roku czy 201 dni w 2000 roku.
Dodatkowo jest to najwyzszy wynik od 2017 roku, co rodzi pytanie, czy ta po-
zytywna zmiana jest poczatkiem zmiany trendu, czy moze anomalia wynikajaca
z roku wyborczego'’.

Ponadto, ciagle jedna czwarta projektéw ustaw nie jest wnoszona przez Rade
Ministréw, a wnoszona do sejmu alternatywna droga, np. zglaszana przez po-
stow''. Pozwala to pomijac uzgodnienia miedzyresortowe i konsultacje publiczne,

4 Ibidem, s. 22.
5 Ibidem, s. 27.
¢ Ibidem, s. 4.

7 Ibidem, s. 28.
8 Ibidem, s. 29.
° Ibidem, s. 30.
10 Tbidem, s. 12.
1 Tbidem, s. 15.
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co istotnie szkodzi jakosci stanowionego prawa. Jest to o tyle naganne, ze istotna
cze$¢ projektow zglaszanych w tym trybie jest przygotowywana przez administra-
cje panstwowa'?.

Warto wspomnie¢, ze niska ocena polskiej legislacji podatkowej nie jest je-
dynie wyrazem krajowych raportéw, ale takze zagranicznych rankingéw zajmu-
jacych sie ta tematyka. W 2023 roku Polska zajeta 33. miejsce na 38 w rankingu
International Tax Competitiveness Index". Jakkolwiek ten ranking ma wyrazne
zabarwienie ideowe i odnosi si¢ nie do samego procesu legislacyjnego, lecz jego
efektow, to tak daleka pozycja posrednio swiadczy o niedomaganiach naszego pro-
cesu legislacyjnego.

Powyzsza tendencje potwierdza bardziej wyspecjalizowany ranking ,Tax
Complexity Index”, w ktérym w 2022 roku Polska zajeta 63. miejsce na 64 pan-
stwa. Naturalnie proces stanowienia prawa byt jedynie jednym z elementéw tego
rankingu, niemniej Polska zajela w tej kategorii ostatnie miejsce'*.

1.3. Naruszenia zasady vacatio legis w Swietle danych jakosciowych -
studia przypadkéw

Pierwszym najslynniejszym w ostatnich latach przykladem nieudanej reformy
byta ustawa z 29 pazdziernika 2021 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym
od o0s6b fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od oséb prawnych oraz nie-
ktérych innych ustaw’, znana szerzej opinii publicznej pod nazwg ,,Polski Lad”
Ustawa ta zostata ogloszona w Dzienniku Ustaw 23 listopada 2021 roku, dajac
podatnikom miesigc i osiem dni na przygotowanie si¢ do najwiekszej noweliza-
cji prawa podatkowego od czaséw wejscia Polski do Unii Europejskiej. O skali
wyzwania postawionego przed podatnikami §wiadczy fakt, Ze tekst ostatecznie
przyjetej ustawy liczyl 227 stron, a jej projekt wraz z uzasadnieniem opiewal na
686 stron. Reforma nie byla tylko modyfikacja dotychczas obowiazujacych insty-
tucji prawa podatkowego, ale takze wprowadzata nowe, jak minimalny podatek
dochodowy oraz podatek od przerzuconych dochodéw w podatku dochodowym

2 Przyktadowo wspomina o tym raport: Fundacja im. Stefana Batorego, Komunikat
VI obserwacja, 2016, s. 3. https://www.batory.org.pl/upload/files/Programy%20operacyjne/
Odpowiedzialne%20Panstwo/Komunikat%20VI1%20obserwacja.pdf [dostep: 28.06.2024].

3 Tax Foundation, International Tax Competitiveness Index 2023, 2023, https://taxfounda-
tion.org/wp-content/uploads/2023/10/ TF-ITCI23-Book_16-10_FV.pdf [dostgp: 17.05.2024]

4 C. Sureth-Sloane, D. Schanz, Tax Complexity Index 2022, Paderborn University & LMU
Munich, Paderborn 2022, https://www.taxcomplexity.org/ [dostep: 17.05.2024]

15 Ustawa z 29 pazdziernika 2021 roku o zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0séb
fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od 0s6b prawnych oraz niektérych innych ustaw
(Dz.U. poz. 2105 z pézn. zm.).


https://www.batory.org.pl/upload/files/Programy operacyjne/Odpowiedzialne Panstwo/Komunikat VI obserwacja.pdf
https://www.batory.org.pl/upload/files/Programy operacyjne/Odpowiedzialne Panstwo/Komunikat VI obserwacja.pdf
https://taxfoundation.org/wp-content/uploads/2023/10/TF-ITCI23-Book_16-10_FV.pdf
https://taxfoundation.org/wp-content/uploads/2023/10/TF-ITCI23-Book_16-10_FV.pdf
https://www.taxcomplexity.org/
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od 0s6b prawnych. Tak krétki termin nie pozwolit w Zadnej mierze przygotowaé
sie adekwatnie do proponowanych w tej ustawie modyfikacji przepiséw, a tym
bardziej nowo nakladanych podatkéw.

Drugim przykladem jest wprowadzenie zmian w poborze podatku u Zrédla
ustawa z 23 pazdziernika 2018 roku o zmianie ustawy o podatku dochodowym od
0s6b fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od oséb prawnych, ustawy Or-
dynacja podatkowa oraz niektérych innych ustaw'®. Ustawa zostata opublikowana
w Dzienniku Ustaw 23 listopada, co oznaczalo, zZe ustawodawca dal podatnikom
38 dni na przygotowanie si¢ do zmian naktadajacych na ptatnikéw podatku u zré-
dfa nowe obowiazki, istotnie zwigkszajac ich odpowiedzialno$¢. Przepisy byly na
tyle niedoskonate, ze az szesciokrotnie Minister Finanséw odraczal ich wejscie
w zycie za pomoca rozporzadzenia.

Wspdlnym mianownikiem obu przywotanych wyzej przyktadéw byta bardzo
niska jakos¢ legislacji oraz w konsekwencji nastepcza modyfikacja wprowadzo-
nych przepiséw. Nie zmienia to jednak faktu, ze podatnicy traktujac na powaznie
nowo wprowadzone regulacje, musieli si¢ z nimi zapoznac i przygotowac w eks-
presowym tempie do ich stosowania.

Innym przyktadem oddajacym stan legislacji podatkowej byt sposéb natoze-
nia na podatnikéw oplaty od srodkéw spozywczych (szerzej znanej pod nazwa
~podatku cukrowego”) ustawg z 4 lutego 2020 roku o zmianie niektérych ustaw
w zwiazku z promocja prozdrowotnych wyboréw konsumentéw?’. Wskutek bted-
nie poprowadzonego procesu legislacyjnego optate wstepnie nalozono z moca
wsteczng na podatnikéw. Wynikato to z faktu, ze ustawa po uchwaleniu przez Sejm
zostata 13 marca 2020 roku odrzucona w catosci przez Senat. Mozna domnie-
mywacd, ze ze wzgledu na trwajaca wéwczas pandemig oraz okres wyborczy Sejm
wrécil do procedowania ustawy dopiero 14 sierpnia tego samego roku, kiedy to
odrzucil uchwale Senatu, a tym samym przyjat procedowana ustawe. W zwigzku
z tym do procedowanego w lipcu i sierpniu rzagdowego projektu ustawy o zmianie
niektérych ustaw w celu zapewnienia funkcjonowania ochrony zdrowia w zwigz-
ku z epidemiag COVID-19 oraz po jej ustaniu'® postanowiono wprowadzi¢ po-
prawke modyfikujaca termin wejscia w Zycie nieuchwalonej jeszcze na tym etapie
ustawy nakladajacej na podatnikéw nowa oplate. Problem wynikal z wystapienia

16 Ustawa z 23 pazdziernika 2018 roku o zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0séb
fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych, ustawy — Ordynacja podatkowa
oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. poz. 2193 z pdzn. zm.)

17 Ustawa z 4 lutego 2020 roku o zmianie niektérych ustaw w zwiazku z promocjg prozdro-
wotnych wyboréw konsumentéw (Dz.U z 2020 r., poz. 1492), dalej z.n.u.p.p.w.k.

18 Rzadowy projekt ustawy o zmianie niektérych ustaw w celu zapewnienia funkcjonowa-
nia ochrony zdrowia w zwiazku z epidemiag COVID-19 oraz po jej ustaniu, XI Kadencja, druk
sejm. nr 484.
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krytycznie ocenianego w doktrynie zjawiska retroaktywnosci ukrytej®. Jest to sy-
tuacja, w ktorej norma prawna dziata z mocg wsteczna wbrew pierwotnej intencji
prawodawcy, ktdry okreslit date wejscia w Zycie ustawy przy uzyciu daty kalenda-
rzowej, a nastepnie przekroczyl ten termin wskutek opdznien prac legislacyjnych.
Byl to kolejny przyktad braku dbatosci ustawodawcy o zapewnienie adekwatnego
vacatio legis wynikajacy z braku systemowych rozwigzan w tym zakresie, ktéry
nastgpnie musial by¢ sanowany ustawa z pogwalceniem kolejnych zasad prawi-
dtowej legislacji*.

Naktadanie na podatnikéw nieadekwatnego vacatio legis jest réwnie proble-
matyczne na poziomie aktéw podustawowych. Jaskrawym przyktadem takiego
dzialania jest problematyka struktury logicznej Jednolitego Pliku Kontrolnego,
ktérego wzor okreslany jest na podstawie rozporzadzenia Ministra Finanséw, In-
westycji i Rozwoju z 15 pazdziernika 2019 roku w sprawie szczegétowego zakresu
danych zawartych w deklaracjach podatkowych i w ewidencji w zakresie podatku
od towardw i ustug®. Niestety Minister Finanséw nowelizujac to rozporzadze-
nie, nie zachowywat adekwatnego vacatio legis. W okresie od 15 pazdziernika
2019 roku do kwietnia 2023 roku rozporzadzenie bylo modyfikowane siedmio-
krotnie, a okres spoczywania rozporzadzenia wynosit od zera do siedmiu dni. Jest
to dalece nieadekwatny termin, ktéry utrudnia badz uniemozliwia dostosowanie
systemow informatycznych i dziatalnosci podatnikéw do wymogéw wynikajacych
z omawianego rozporzadzenia.

1.4. Whnioski z diagnozy

Zaréwno dane ilosciowe, jak i jakosciowe wskazuja na daleko posunieta degrada-
cje polskiego procesu legislacyjnego. Jak wskazano na wstepie, pomiar adekwat-
nosci vacatio legis jest trudny i nie moze zosta¢ zrealizowany za pomoca jednego
wskaznika pomiaru. Niemniej o nieadekwatnosci vacatio legis $wiadcza zaréwno
dane obrazujace postepujace skracanie si¢ okresu spoczywania ustaw, jak i dane

¥ K. Dzialocha, T. Zalasinski, Zasada prawidlowej legislacji jako podstawa kontroli konsty-
tucyjnosci prawa, ,Przeglad Legislacyjny” 2006, nr 3, s. 14-15. Por. réwniez wyrok TK z 3 paz-
dziernika 2001 roku, sygn. akt K 27/01, OTK ZU 2001, nr 7, poz. 209, w ktérym Trybunat
krytykuje tego typu praktyke jako niezbyt fortunna i wynikajaca z braku przezornosci ustawo-
dawcy.

2 Wiecej na ten temat patrz: E. Drozdowski, Podatek cukrowy, czyli o zasadzie prawi-
dlowej legislacji i prawdopodobnym braku konsekwencji jej naruszenia, ,Przeglad Podatkowy”
2021, nr 8, s. 40-46.

2! Rozporzadzenie Ministra Finanséw, Inwestycji i Rozwoju z 15 pazdziernika 2019 r.
w sprawie szczegélowego zakresu danych zawartych w deklaracjach podatkowych i w ewiden-
cji w zakresie podatku od towaréw i ustug (Dz.U. poz. 1988 z p6zn. zm.)
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z rankingéw oceniajacych polski system podatkowy, w tym stan legislacji podat-
kowej. Wzmacniaja to dane poréwnawcze dotyczace vacatio legis w innych pan-
stwach Unii Europejskiej.

Fakt, ze dobrane przez ustawodawce vacatio legis jest nieadekwatne, obrazuja
réwniez studia przypadkéw w ramach danych jakosciowych. Poglebiona analiza
przypadkéw wskazuje, ze ustawodawca niewtasciwie okreslal odpowiedni okres
spoczywania ustaw w poréwnaniu do obowiazkéw naktadanych na podatnikéw.

2. Trendy rozwojowe w zakresie vacatio legis

2.1. Aspekt normatywny trendéw rozwojowych dotyczacych zasady
adekwatnego vacatio legis

Zasada zachowania odpowiedniego vacatio legis jest elementem szerszej zasady
prawidtowej legislacji** i jest samoistng konstytucyjna zasada prawa. Stanowi ona
cze$¢ koncepcji panstwa prawnego zawartej w art. 2 Konstytucji oraz ma oparcie
w zasadzie zaufania obywateli do panstwa i tworzonego przez nie prawa®.
Standardowy termin wejscia w Zycie ustawy wynikajacy z art. 4 ustawy
z 20 lipca 2000 roku o ogtaszaniu aktéw normatywnych i niektérych innych aktow
prawnych wynosi 14 dni, chyba ze dany akt normatywny okresli termin dluzszy*.
Niemniej na gruncie prawa podatkowego Trybunal Konstytucyjny wypracowat
szczeg6lng odmiane zasady adekwatnosci vacatio legis nazywana zasada roczno-
$ci, ktéra dotyczy podatkéw placonych w skali rocznej”. Z zasady tej wynikaja

22 K. Dziatocha, T. Zalasinski, Zasada prawidlowej legislacji jako podstawa kontroli kon-
stytucyjnosci prawa, ,Przeglad Legislacyjny” 2006, nr 3, s. 8; zob. takze: A. Krzywon, Podatki
i inne daniny publiczne w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, Wydawnictwo Sejmowe, War-
szawa 2011, s. 118-122; S. Bulajewski, Zasady prawidlowej legislacji podczas tworzenia aktéw
prawa miejscowego w Polsce, ,Studia Prawnoustrojowe” 2015, t. 29; T. Zalasinski, Zasada pra-
widlowej legislacji w poglgdach Trybunatu Konstytucyjnego, Wydawnictwo Sejmowe, Warsza-
wa 2008, s. 150-180.

» Postanowienie TK z 13 lutego 1991 r., sygn. akt W 3/90, OTK 1992, nr 1, poz. 7; orzecze-
nie TK z 29 stycznia 1992 r., sygn. akt K 15/91, OTK 1992, nr 1, poz. 8.

2 Zob. art. 4 ustawy z d20 lipca 2000 roku o ogtaszaniu aktow normatywnych i niektérych
innych aktéw prawnych (t.j. Dz.U. 2 2019 r., poz. 1461); zob. tez orzeczenie TK z 18 pazdzierni-
ka 1994 roku, sygn. akt K 2/94, OTK 1994, nr 2, poz. 36.

» Orzeczenie TK z 29 marca 1994 roku, sygn. akt K 13/93, OTK 1994, nr 1, poz. 6; orze-
czenie TK z 15 marca 1995 r., sygn. akt K 1/95, OTK 1995, nr 1, poz. 7; wyrok TK z 5 stycznia
1999 roku, sygn. akt K27/98, OTK 1999, nr 1, poz. 1. Szerzej por. A. Gomutowicz, 3.10. Zasada
rocznosci podatku, [w:] A. Gomutowicz, D. Maczynski, Podatki i prawo podatkowe, Wolters
Kluwer, Warszawa 2022.
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dwa proste nakazy. Po pierwsze, ustawa podatkowa nie moze by¢ modyfikowana
w trakcie roku podatkowego. Po drugie, ustawy podatkowe powinny wchodzi¢
w Zycie przynajmniej na miesigc przed koficem poprzedniego roku podatkowego.

Wprowadzenie w ustawie podatkowej odpowiednio 14-dniowego albo mie-
siecznego okresu vacatio legis nie oznacza automatycznie pozostawania w zgod-
nosci z omawiang zasada. Ocena, czy w konkretnym przypadku dlugos¢ okresu
vacatio legis jest adekwatna, zalezy od caloksztaltu okolicznosci, w szczegélnosci
za$ od przedmiotu i tresci unormowan przewidzianych w nowych przepisach,
w tym i od tego, jak dalece réznig si¢ one od unormowan dotychczasowych®.
»Odpowiednio$¢” vacatio legis powinna by¢ oceniania z uwzglednieniem kregu
podmiotéw prawa, ktérych normy ustawy dotycza”. Termin vacatio legis powi-
nien by¢ bowiem odpowiedni do uchwalanego aktu prawnego. W okreslonych
okolicznosciach powinien on by¢ wydtuzony, np. gdy uzasadnia to obszernos¢ do-
konywanych zmian lub ich doniostos¢ spoteczna®. Jednoczesnie nalezy zauwazyc,
ze zgodnie z orzecznictwem Trybunalu Konstytucyjnego za skréceniem tego ter-
minu moze przemawia¢ argument ,waznego interesu publicznego”. Za taki mozna
uzna¢ przeciwstawienie si¢ oszustwom i naduzyciom podatkowym?.

Na koniec nalezy podkresli¢, ze wyzej zostat zarysowany minimalny standard
konstytucyjny dla prawa podatkowego. Zachowanie adekwatnego vacatio legis jest
wiec warunkiem konstytucyjnosci aktu prawnego. Nie oznacza to, ze ustawodaw-
ca powinien przyjmowac minimalne standardy wynikajace z orzecznictwa Trybu-
natu Konstytucyjnego. Ich przyjecie czgsto bowiem odbiega od tego, co jest dobra
praktyka i dzialaniem efektywnym.

2.2. Aspekt postulatywny trendéw rozwojowych dotyczacych zasady
adekwatnego vacatio legis

Propozycja zmian procesu legislacyjnego, w tym regulacji dotyczacych vacatio le-
gis, zostata przygotowana w ramach raportu ,Legislacyjny Polski Lad™. W rapor-
cie postuluje si¢, zeby ustawy regulujace dziatalnos¢ przedsigbiorstw wchodzity
w zycie z pierwszym dniem roku, z przynajmniej szesciomiesi¢cznym vacatio legis.
Okres ten miatby by¢ wydtuzany do 12 miesiecy dla istotnych zmian, tj. zmian

2% Qrzeczenie TK z 29 stycznia 1992 roku, sygn. akt K 15/91, OTK 1992, nr 1, poz. 8.

77 Wyrok TK z 20 stycznia 2010 roku, sygn. akt Kp 6/09, OTK-A ZU 2010, nr 1, poz. 3.

% Krzywon, A., Podatki i inne daniny publiczne w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej,
Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2011, s. 149.

¥ Orzeczenie TK z 18 pazdziernika 1994 r., sygn. akt K 2/94, OTK 1994, nr 2, poz. 36.

30 Grant Thornton, Polski Lad Legislacyjny, Grant Thornton Polska, Warszawa 2021, s. 17.
https://grantthornton.pl/wp-content/uploads/2021/10/Polski-%C5%81ad-Legislacyjny-RA-
PORT-12-10-2021.pdf [dostep: 25.10.2024].


https://grantthornton.pl/wp-content/uploads/2021/10/Polski-%C5%81ad-Legislacyjny-RAPORT-12-10-2021.pdf
https://grantthornton.pl/wp-content/uploads/2021/10/Polski-%C5%81ad-Legislacyjny-RAPORT-12-10-2021.pdf
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podatkowych objetych zakresem normowania art. 217 Konstytucji RP oraz zmian
wymagajacych ingerencji w informatyczny system finansowo-ksiggowy przedsie-
biorstw.

Vacatio legis mogloby by¢ krétsze niz sze$¢ miesiecy, gdyby wprowadzane
zmiany byly korzystne dla przedsigbiorcéw albo konieczne do bezzwlocznego
wprowadzenia z uwagi na wazny interes panstwa. Ta druga przestanka powinna
by¢ szczegélowo uzasadniona w formie pisemnej partnerom spolecznym Rady
Dialogu Spotecznego, a pilne projekty powinny by¢ zawsze wprowadzane na czas
okreslony, nie dtuzszy niz rok.

Podobne postulaty od lat pojawialy sie¢ w doktrynie, cho¢ czgsto w szczatkowej
i nie tak radykalnej formie. Przyktadowo wskazywano, ze ustawy podatkowe po-
winny miec vacatio legis nie krétsze niz trzy miesiace®.

Inne postulaty odnosily si¢ do samej zasady rocznosci wypracowanej przez
Trybunal Konstytucyjny. Wskazywano, ze powinna ona obejmowaé nie tyl-
ko podatki ptacone w ujeciu rocznym, ale kazdy podatek. Podobne stanowisko
w pewnym momencie pojawilo si¢ w orzecznictwie Trybunatu Konstytucyjnego,
niemniej nie zdazylo si¢ ugruntowac®’. Trafnie wskazuje sig, ze rozszerzenie tej
zasady na kazdy podatek abstrahuje od przyczyn ustanowienia zasady rocznosci
przez Trybunal Konstytucyjny, a wiec obiektywnych trudnosci we wprowadzeniu
zmian modyfikujacych wytacznie cz¢$¢ roku podatkowego®. Wydaje si¢ jednak, ze
zasada ta coraz bardziej spelnia funkcje¢ zapewnienia podatnikowi okresu dosto-
sowawczego dajacego minimalne gwarancje pewnosci i przewidywalnosci prawa.

3. ldentyfikacja obszaréw oraz dziatanh zmierzajgcych
do usprawnienia funkcjonowania gospodarki
w zakresie vacatio legis

Na tle zidentyfikowanych trendéw rozwojowych nalezy wybraé dziatania zmierza-
jace do usprawnienia funkcjonowania gospodarki w zakresie stosowania adekwat-
nego vacatio legis. Po pierwsze nalezy podkreslié, ze zZaden ze wskazanych tren-
déw rozwojowych nie bedzie wystarczajacy bez odpowiedniej zmiany mentalnej.
Zaréwno klasa polityczna, jak i spoleczenstwo musza oczekiwac¢ od ustawodawcy
wysokiej jakosci legislacji, w tym takiej uwzgledniajacej vacatio legis. Niski priory-
tet polityczny dla wysokiej klasy legislacji powoduje, ze podlega ona postepujacej

! A. Bartosiewicz, R. Kubacki, Podatki dochodowe - kierunek reform, ,Przeglad Podatko-
wy” 2009, nr 8, s. 20.

2 Wyrok TK z 20 lipca 2006 r., sygn. akt K 40/05, OTK-A 2006, nr 7, poz. 82.

3 A. Krzywon, op. cit., s. 148-149.
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degradacji. W demokratycznym panstwie bez tego typu postawy trudno oczeki-
wac jakichkolwiek pozytywnych zmian. Jest to o tyle trudniejsze, ze w zwigzku
z postepujaca cyfryzacja Zycia obieg informacji zdecydowanie przyspieszyl. Spo-
wolnienie procesu legislacyjnego bytoby wiec tendencja odwrotna, sprzeczna z lo-
gika coraz bardziej przyspieszajacego swiata.

Po drugie, zmiany dotyczace vacatio legis powinny by¢ elementem szerszej re-
formy procesu legislacyjnego. W czesci diagnostycznej wskazano, ze degradacji
ulegto nie tylko stosowanie odpowiedniego vacatio legis, ale takze caly proces legi-
slacyjny. Tym samym trudno bedzie w sposéb punktowy naprawic jeden element
tego procesu. Naprawa calego procesu legislacyjnego jest za$ w stanie zwigkszy¢
prawdopodobienstwo dobrania odpowiedniego okresu spoczywania ustawy. Wta-
sciwie ulozony proces legislacyjny, w zaleznosci od skali wprowadzanych zmian
normatywnych, zagwarantuje bowiem, Ze zostanie on zapoczatkowany odpo-
wiednio wczesnie, aby ostatecznie zapewnié podatnikowi odpowiednie vacatio
legis. Brak skutecznych procedur porzadkujacych proces legislacyjny powoduje,
ze nowe akty prawne odnoszace si¢ do prawa podatkowego zawsze s opdznio-
ne i w konsekwencji wchodzg w Zycie z naruszeniem zasady adekwatnego okresu
spoczywania ustawy.

Po trzecie, warto ustali¢ minimalny termin vacatio legis dla aktéw prawnych
odnoszacych si¢ do prawa podatkowego. Z pewnoscia nie powinien on by¢ krét-
szy od jednomiesi¢cznego terminu wyznaczonego przez Trybunat Konstytucyjny,
niemniej warto byloby sie pokusi¢ o jego wydtuzenie do trzech albo nawet sze-
$ciu miesiecy. By¢ moze dobrym pomystem bytoby przyjecie szesciu miesigcy jako
wartosci docelowej, ktdra zaczynajac od trzech miesiecy, bedzie si¢ wydtuzaé co
roku o miesigc do osiagniecia wyznaczonego celu. Termin ten powinien odnosi¢
sie do kazdej ustawy podatkowej, w tym takze niedotyczacej podatkéw nakltada-
nych w ujeciu rocznym. By¢ moze osobny termin powinien by¢ ustalony dla aktow
podustawowych, z pewnoscia nie powinien on jednak by¢ krétszy niz miesiac.

Ustalenie minimalnego terminu spoczywania ustawy wymaga uczciwej debaty
publicznej na temat wartosci, ktére ceni spoteczenstwo. Zbyt dtugie vacatio legis
moze by¢ bowiem narzedziem blokujacym zmiany legislacyjne, zwlaszcza w ma-
terii tak delikatnej jak prawo podatkowe. Proponowany w raporcie Polski Lad
Legislacyjny dwunastomiesieczny termin wejscia w zycie istotnych zmian podat-
kowych (jak np. zmiana stawki podatkowej) mégtby prowadzié do niespodziewa-
nych efektéw. Zakladajac bowiem rzetelng procedure legislacyjna z konsultacja-
mi spolecznymi, z pewnoscia trwalaby ona dluzej niz trzy miesiace. W sytuacji,
w ktdrej zmiana wladzy odbywa si¢ w Polsce tradycyjnie pod koniec roku, dwu-
nastomiesieczne vacatio legis i zakaz wejscia w zycie ustawy podatkowej w trak-
cie roku podatkowego spowodowalby, ze ustawy podatkowe przyjmowane przez
parlament nowej kadencji wchodzityby w zycie dopiero w trzecim roku rzadéw
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nowo wylonionej wigkszosci parlamentarnej. Tego typu mechanizm méglby spo-
wodowal obawe sit politycznych przed wprowadzaniem koniecznych reform ze
wzgledu na kalendarz wyborczy.

Po czwarte, forma wprowadzenia powyzszego obowiazku powinna wynikaé
z logiki reformy procesu legislacyjnego. Zmiany mogtyby zosta¢ wprowadzone
w ustawie i regulaminie Sejmu, ale nie mozna wykluczy¢ réwniez formy rozpo-
rzadzenia na ksztalt zasad techniki prawodawczej**. Argument, Ze ustawa jako akt
wyzszej rangi moze pominaé wytyczne zawarte w rozporzadzeniu i w ten sposéb
uczynic je pozbawionymi skutecznosci, nie jest przekonujacy. To samo moze si¢
bowiem wydarzy¢ w przypadku konkretnych ustaw, ktore na zasadzie lex specia-
lis derogat legi generali beda ignorowaé normy dotyczace procesu legislacyjnego,
np. skracajac minimalne vacatio legis. Umiejscowienie takich przepiséw w Kon-
stytucji RP jest nie tylko trudno wykonalne ze wzgledu na wymagajaca procedure
zmiany tego aktu, ale takze niewskazane ze wzgledu na preferowang zwigztosé
przepisow Konstytucji i ich daleko idaca nieelastycznosé. By¢ moze wigc dla za-
pewnienia powagi wprowadzanej reformy powinna ona by¢ uregulowana w for-
mie ustawy, niemniej zdecydowanie wazniejsza bedzie zmiana nastawienia klasy
politycznej i spoleczenstwa do jakosci procesu legislacyjnego.

Po piate, w ramach reformy procesu legislacyjnego nalezaloby uwzglednic spe-
cyfike poszczegdlnych gatezi prawa. Nie jest przypadkiem, ze dyskusje na temat
vacatio legis tak czesto dotycza prawa podatkowego. W ramach tej reformy wazne
bytoby zapewnienie mechanizméw ogélnych i szczegdlnych, ktére uwzglednia-
lyby specyfike danej galezi prawa. Przyktadowo takim mechanizmem ogdlnym
jest mozliwo$¢ powotywania komisji kodyfikacyjnych w ramach poszczegélnych
ministerstw, ktdrej udziat bylby bardzo wskazany w przypadku prawa podatkowe-
go”. Mechanizmem szczegélnym mogloby by¢ ewentualne réznicowanie dlugosci
okresu spoczywania ustawy w réznych gateziach prawa.

Na koniec nie mniej wazne jest uwzglednienie przeciwdziatania naduzyciom
w zwiazku z wprowadzanymi zmianami legislacyjnymi. Wydaje sig, ze jednym
z elementéw wprowadzania aktéw prawa podatkowego z mozliwie krétkim va-
catio legis bylo przekonanie, ze w ten sposéb zmiany beda w krétkim okresie
skuteczniejsze. Przedsigbiorstwa nie zdazg bowiem dostosowac swojej strategii
podatkowej do nowej legislacji podatkowej, a w konsekwencji beda zmuszone
ponies$¢ wyzsze obciazenia fiskalne. W toku wlasciwie przeprowadzonego proce-
su legislacyjnego nalezatoby zidentyfikowal pozadane i niepozadane dzialania
dostosowawcze po stronie podatnikéw. Niepozadanym dzialaniom mozna prze-

* Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z 20 czerwca 2002 r. w sprawie ,Zasad techni-
ki prawodawczej” (t.j. Dz.U. z 2016 ., poz. 283).
> A. Bartosiewicz, R. Kubacki, op. cit, s. 20.
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ciwdziataé przez okreslone przepisy, ktére mogltyby wchodzi¢ w zycie z krétszym
vacatio legis. Wydaje si¢ jednak, Ze powinna to by¢ sytuacja wyjatkowa, a pod-
stawowym narzedziem powinno by¢ wyslanie sygnatu do podatnikéw w formie
ostrzezen czy nawet w uzasadnieniu do projektu ustawy, iz niektére z dzialan
dostosowawczych moga by¢ przedmiotem zastosowania klauzuli przeciwko uni-
kaniu opodatkowania.
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Summary

The publication entitled Directions for Improvements in the Economy and Organiza-
tion in Management and Legal Aspects was created as a consequence of the dynamic
changes taking place both in the management of organizations and in the area of legal
conditions in which they function. These changes are not only highly dynamic but
even turbulent in nature. This means that organizations face challenges with immense
variability, with these challenges being difficult to forecast and identify. This publi-
cation therefore fits in with attempts to identify the determinants of the future func-
tioning of organizations, together with indicating the directions necessary for change.

The publication constitutes an interdisciplinary combination of two scientific ar-
eas that are complementary to each other and act synergistically. These are the areas of
management and quality and the area of law, two fields not often combined in scientif-
ic studies. This makes the publication unique on the publishing market.

Within the studies contained in this book, the authors have adopted a consistent
methodology for presenting the issues in question. Each chapter constitutes a distinct
part of the work as a whole, with sections such as the identification of current trends,
the analysis and diagnosis of the current situation, and the development of guidelines
and directions for future organisational change to adapt to these trends.

The publication consists of two parts. The first concerns studies from the field of
management science and quality, and the second from legal sciences. The manage-
ment part presents issues such as project management methodologies, the causal im-
pulses of organisational alignment in terms of the search for organisational coherence,
the challenges facing the semiconductor sector in Poland, and the risks of unsustain-
able corporate development.

In the legal section, on the other hand, the issues covered include inheritance and
gift taxation, the role of budgetary entities in implementing budgetary policy, good
practices and trademark registration, as well as freedom of expression, the role of vo-
catio legis in reforming the legislative process and organisational improvements in the
field of money laundering and reporting.

The discussion in each of the areas mentioned results in current trends being
identified, as it turns out, fairly accurately. In addition, the authors analyse current
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conditions in terms of the trends taking place, ultimately producing a series of adap-
tation recommendations that can be implemented in both micro-level organisations
and in the economy at a national level.

The content of the publication makes an interesting contribution to the devel-
opment of both scientific areas and is also of an applied nature, i.e. it can form
the basis for implementation efforts undertaken by managers of various types of
organisations. The publication is therefore both scientific and practical, which is
a significant advantage.
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