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Streszczenie: W latach dziewiecdziesigtych ub. wieku wprowadzono do przepiséw o przedsiebiorstwach panstwowych istotng zmiane. Po-
legata ona na umozliwieniu powierzenia przedsiebiorstw w zarzad na podstawie tak zwanej umowy menedzerskiej. Autor opisuje przebieg
zawierania takich umow przez resort transportu w tym czasie.
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Abstract: A significant change was introduced to the legislation regulating the state-owned enterprises in the last decade of the 20th
century. The change made it possible to transfer companies under control of different managerial entities on the basis of the so-called ma-
nagement contracts. In the following paper the author will give an account of the practices related to management contracts as concluded
by the Ministry of Transport during the relevant period.
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19 lipca 1991 r. przyjeta zostata przez
parlament obszerna nowelizacja [16]
ustawy o przedsiebiorstwach pan-
stwowych [14]. Miedzy innymi wpro-
wadzono do zasadniczego tekstu
nowy zupetnie rozdziat 8a ,Umowa o
zarzadzanie przedsiebiorstwem’, art.
453 - 45d.

Dotad przedsiebiorstwo panstwowe
traktowane byto jako podmiot — oso-
ba prawna zarzadzana przez dyrek-
tora i rade pracownicza. W rozdziale
8a ustawy przedsiebiorstwo stato sie
i podmiotem, i przedmiotem regula-
¢ji. Na marginesie zauwazy¢ mozna,
ze ten dualizm trwa do dzis, bowiem
nadal obowigzuje ustawa o przedsie-
biorstwach panstwowych - osobach
prawnych, traktowanych podmiotowo,
a jednoczesnie funkcjonuje przedmio-
towe znaczenie terminu ,przedsiebior-
stwo’, ustalone wczesniej w kodeksie
handlowym (art. 771) [13], obecnie w
art. 551 k. c. [15], stosownie do ktore-
go przedsiebiorstwo jest zorganizowa-
nym zespotem skfadnikow niematerial-
nych i materialnych przeznaczonym
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do prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej, obejmujacym m.in. oznacze-
nie indywidualizujace, wtasnos¢ i inne
prawa rzeczowe, wierzytelnosci, prawa
7 papieréw wartosciowych i srodki pie-
niezne, koncesje, licencje, zezwolenia i
patenty.

Sad Najwyzszy okreslit umowy o
zarzadzanie przedsiebiorstwami pan-
stwowymi jako umowy zawierane
przez Skarb Paristwa z zarzadcami, do-
tyczace mienia tych przedsiebiorstw
[24] i [25]. Ale przedsiebiorstwo, ktére-
go mienie jest przedmiotem umowy
osob dlan trzecich, nadal zachowuje
podmiotowosc¢ (osobowosc prawna).

Inicjatywa zawarcia umowy o zarzg-
dzanie (zwanej tez czesto potocznie
kontraktem menedzerskim) nalezata
do organéw zatogi. Zgodnie z wymo-
giem ustawowym rada pracownicza
przedsiebiorstwa za zgodg ogdlnego
zebrania pracownikow  (delegatéw)
wystepowata do organu zatozycielskie-
go o powierzenie zarzadzania przed-
siebiorstwem osobie fizycznej lub
prawnej. Powierzenie zarzadzania na-
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stepowato w drodze umowy zawartej
na czas oznaczony, nie krétszy niz trzy
lata, miedzy Skarbem Panstwa repre-
zentowanym przez organ zatozyciel-
ski a zarzadca. Umowa o zarzagdzanie
przedsiebiorstwem  miafa  okresdlac
m.in. obowiazki zarzadcy w zakresie
biezacego zarzadzania oraz zmian i
usprawnien w przedsiebiorstwie, zasa-
dy jego wynagradzania, w tym prawo
do udziatu w zysku przedsiebiorstwa,
kryteria oceny efektywnosci zarzadza-
nia i odpowiedzialnos¢ za powierzone
mu przedsiebiorstwo.

Z chwilg objecia obowiazkéw przez
zarzadce organy samorzadu zatogi ule-
gaty rozwigzaniu z mocy prawa, organ
zatozycielski odwotywat dyrektora a
zarzadca przejmowat prawie wszyst-
kie kompetencje organdéw samorza-
du zatogi i dyrektora. Pisze — prawie
wszystkie, bowiem nie przejmowat
prawa sprzeciwu wobec decyzji or-
ganu zatozycielskiego (art. 63 ustawy
0 przedsiebiorstwach panstwowych,
pozwalajacy na podjecie sporu w sa-
dzie gospodarczym z organem zatozy-
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cielskim), oraz uprawnieri do przyjmo-
wania i zatwierdzania sprawozdania
finansowego oraz podziatu zysku wy-
gospodarowanego przez przedsiebior-
stwo na fundusze (przedsiebiorstwa,
zatozycielski), a takze nie przejmowat
kompetencji ustalania zasad wykorzy-
stania tych funduszy. Zadania, ktérych
nie powierzono zarzadcy, przejmowat
organ zatozycielski. Sad Najwyzszy nie
wykluczyt dalszego, umownego ogra-
niczania kompetencji zarzadcy ponad
to, co wynika z ustawy [23].

W przedsiebiorstwie panstwowym
powierzonym w zarzad organ zato-
zycielski ustanawiat rade nadzorcza
i powierzat jej wykonywanie statego
nadzoru nad dziatalnoscig przedsie-
biorstwa.  Pracownicy przedsiebior-
stwa wybierali jedng trzecig sktadu tej
rady (niekoniecznie ze swojego grona).
Rada nie byta ani organem przedsie-
biorstwa ani jego petnomocnikiem,
lecz jedynie strukturg, ktérej organ
zatozycielski przekazat niektére swoje
uprawnienia.

Organ zatozycielski mégt rozwigzac
ze skutkiem natychmiastowym umo-
we o zarzadzanie przedsiebiorstwem,
jezeli zarzadca, realizujac jg, dopusz-
czat sie razacego naruszenia prawa,
W sposob istotny naruszyt postano-
wienia umowy lub przedsiebiorstwo
przez co najmniej 3 kolejne miesigce
nie wypetniatlo zobowigzan wobec
Skarbu Panstwa z tytutu podatkéw lub
dywidendy. Sad Najwyzszy wskazat, iz
ewentualna zmiana osoby zarzadcy nie
wymaga juz wniosku zatogi [22]. Na tle
tego orzeczenia pojawit sie odosobnio-
ny, sprzeczny z praktyka poglad, iz nie-
dopuszczalne bytoby np. przedtuzenie
umowy o zarzadzanie na kolejny okres
bez zgody organdw zatogi [1]. W isto-
Cie takie prolongaty miaty miejsce.

Minister Transportu i Gospodarki
Morskiej byt jednym z kilku pierwszych
organdéw zatozycielskich, powierzaja-
cych w zarzad nadzorowane przez sie-
bie przedsiebiorstwa panstwowe. Byt
to swoisty eksperyment. Z tych wzgle-
dow odpowiadajac za sprawy kontrak-
téw, jako wicedyrektor éwczesnego
Departamentu Przeksztatcert Wiasno-
sciowych i Nadzoru MTiGM, przygoto-
watem pierwszg analize funkcjonowa-
nia wedtug stanu na 20 listopada 1993
r.[71.
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W tym momencie wykonywano
w resorcie 10 takich umoéw; pie¢ za-
warte na 5 lat, jedna - na cztery lata,
cztery kolejne miaty wigzac strony trzy
lata. Nie skorzystano z mozliwosci po-
wierzenia zarzadu osobie prawnej ani
konkursowego wyboru zarzadcy, choc
ustawa dopuszczata oba te warianty.
Nota bene pierwszy z nich, tj. powie-
rzenie osobie prawnej sprawowania
zarzaduy, stat sie zasadg w narodowych
funduszach inwestycyjnych  (wiecej
por. [17] i omowienie w [4]). Tymcza-
sem w resorcie transportu we wszyst-
kich dziesieciu przypadkach umodw
zawartych do konca 1993 r. zarzadca
zostat wczesniejszy dyrektor przedsie-
biorstwa, zgodnie z rekomendacja-
mi rad pracowniczych. Dowodzito to
znacznego zaufania, jakim dyrektorzy
cieszyli sie w zatogach i trafnego do-
boru argumentéw, wykorzystywanych
przez tych dyrektoréw do przekonania
swoich zatdg. Podkresli¢ nalezy, ze for-
malnie rzecz biorgc organy samorzadu
zatogi nie majg uprawnien do akcep-
tacji wyboru lub zmiany zarzadcy [26]
- rola zatogi konczyta sie na zainicjo-
waniu powierzenia firmy w zarzad. Do
chwili podpisania kontraktu dyrektorzy
byli pracownikami zarzgdzanych przez
siebie przedsiebiorstw (w rozumie-
niu kodeksu pracy), zatrudnionymi na
podstawie powotania (por. szczegdine
przepisy dotyczace zatrudniania dyrek-
torow w [14] — art. 33 i nast.). Zawarcie
umowy o zarzadzanie oznaczato zmia-
ne statusu — zarzadca przestawat byc
pracownikiem i stawat sie przedsiebior-
3, prowadzacym - jako osoba fizyczna
- dziatalnos¢ gospodarczg polegajaca
na swiadczeniu ustug zarzadzania [8],
do czego odpowiednie zastosowanie
maja, zgodnie z orzecznictwem, prze-
pisy k.c. o zleceniu (stosownie do art.
750 k.c. w zw. z art. 734 § 1. k.c. przez
umowe zlecenia przyjmujacy zlecenie
zobowigzuje sie do dokonania okre-
slonej czynnosci prawnej dla dajgcego
Zlecenie — umowa o zarzadzanie obej-
mowata zobowigzanie do wykonania
licznych czynnosci prawnych i faktycz-
nych).

Choc zarzadzajacy przyjmuje na sie-
bie obowigzki uzyskania okreslonych
efektéw merytorycznych i ekonomicz-
nych, nie jest to umowa rezultaty, a
jedynie nalezytej starannosci. Umowy

rezultatu (np. zblizonej do umowy o
dzieto) nie mozna zawrze¢ ze wzgledu
na liczne, zewnetrzne i niezalezne od
zarzadcy czynniki wptywajace na efek-
ty gospodarowania ( por. [2]).

Kandydaci na zarzadcéw byli zobo-
wigzywani do przedfozenia do akcep-
tacji resortu, jeszcze przed zawarciem
umowy, planu (programu) restruktu-
ryzacji, traktowanego pozniej jako in-
tegralna czes¢ (zatacznik) umowy. Co
obejmowat taki plan 7 Oczywiscie byta
to prezentacja celéw zarzadu i pro-
gram dojscia do zatozonych rezulta-
téw. Byta to zwykle poprawa kondycji
ekonomicznej przedsiebiorstwa okre-
$lona poprzez np. coroczny wzrost ren-
townosci o okreslony procent, wzrost
zysku. Plan obejmowat rowniez liczne
zmiany merytoryczne - np. budowe
nowej zajezdni, uruchomienie do-
datkowej linii produkcyjnej, poprawe
punktualnosci potaczen — te konkretne
plany byly oczywiscie dostosowane
do specyfiki konkretnego przedsie-
biorstwa. Czesto réwniez wskazywano
réwniez wprost jako cel - przygotowa-
nie do prywatyzacji.

W 1993 r. Minister Transportu i Go-
spodarki Morskiej nadzorowat kilkaset
przedsiebiorstw panstwowych, a w
urzedzie sprawami nadzoru wiasciciel-
skiego zajmowato sie tylko kilkanascie
osob. Ograniczato to mozliwosci gteb-
szej, merytorycznej oceny programow
i pozniejszej weryfikacji ich realizacji.
Przypomnijmy, ze w 1990 r. wyodreb-
niono (wydzielono) z p.p. PKP 76 jed-
nostek organizacyjnych zaplecza tech-
nicznego, budowlanego i ustugowego
kolei [7]. Ponadto Prezes Rady Mini-
strow przeksztatcit oddziaty krajowego
PKS i dwodch regionalnych firm w sa-
modzielne przedsiebiorstwa panstwo-
we: 167 przedsiebiorstw przewozéw
osobowych i osobowo-towarowych,
dla ktéorych organem zatozycielskim
zostat Minister Transportu i Gospodarki
Morskiej, 18 PKS towarowych przeka-
zanych pod nadzér wojewodow i pre-
zydentow Warszawy, todzi i Krakowa,
18 przedsiebiorstw zaopatrzenia, 13
przedsiebiorstw naprawy, dwie firmy
budowlane i jedno biuro projektéw
[21].

Poczatek lat dziewiecdziesigtych
byt trudny dla przedsiebiorstw pan-
stwowych, takze ze wzgledu na jedno-
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znaczng polityke owczesnego rzaduy,
swiadomie tworzacego warunki zmu-
szajagce do przeksztatcen. Po latach w
literaturze ten nacisk uznano za przy-
czyne niezadowalajgcych efektow fi-
nansowych prywatyzacji (por. [3]). W
czasie objetym analiza [7] rentownos¢
ogotem w gospodarce narodowej wy-
niosta od stycznia do sierpnia 1993 r.
3,5 % [12] a wérdd resortowych przed-
siebiorstw MTIGM byto jeszcze gorzej
- rentownos¢ srednia wynosita minus
1,1 % [11]. Wyniki naszych dziesieciu
przedsiebiorstw powierzonych w za-
rzad miescity sie pomiedzy tymi dwie-
ma wartosciami. W wiekszosci firm
rentownos¢ w koncu 1993 r. byfa nieco
lepsza, niz w chwili zawarcia umowy.
Ale pamietajmy, ze umowy byty reali-
zowane wowczas jeszcze zbyt krétko,
by wycigga¢ daleko idgce wnioski. Do
listopada 1993 r. nie udato sie dostrzec
znaczacych korzysci  gospodarczych
wynikajacych z zawarcia umoéw o za-
rzadzanie, ale tez prawdopodobnie nie
byto to jeszcze mozliwe. Pierwsza z nich
dotyczaca Zaktadow  Budownictwa
Mostowego w Warszawie, obowigzy-
wata dopiero od 1 maja 1992 r. Kolejne
dwie — w sprawie zarzadu Przedsie-
biorstwem  Goérniczo-Produkcyjnym
,Bazalt” w Wilkowie koto Ztotoryi oraz
Biurem Projektéw Kolejowych w Po-
znaniu - od 1 sierpnia 1992 r. Nastepne
trzy zawarto zmoca od 1 grudnia 1992
r. — dotyczyly zarzadu gtogowskiego
PKS, Kolejowych Zaktadow Automaty-
ki w Zielonce i Polskiego Ratownictwa
Okretowego w Gdyni. W pierwszej
potowie 1993 r. w zarzad powierzono
Zaktady Naprawcze Taboru Kolejowe-
go w Bydgoszczy, Przedsiebiorstwo
Budownictwa Kolejowego w Lublinie i
Gdanska Stocznie Remontowa, pdzniej
troche — cieszynski PKS.

W koricu 1993 r. sprawdzilismy réw-
niez dwa parametry charakteryzujace
spofeczne rezultaty realizacji umow
- zmiany zatrudnienia i wynagrodze-
nia. W wiekszosci zbadanych przed-
siebiorstw zatrudnienie w ciggu obo-
wigzywania umowy spadfo (srednio o
kilka procent) a wynagrodzenie wzro-
sto (srednio o ponad 30 %). Spadek za-
trudnienia siegnat w jednym przypad-
ku az ¥ zatogi, ale jednoczesnie firma
ta, mimo znacznego spadku rentow-
nosci, odnotowata wysoki, nominalny

wzrost pfac az o 63 %. Nalezy jednak
pamietac, ze byt to rok 1993 — okres
znacznej inflacji - 35,3% [27].

W przedsiebiorstwach  panstwo-
wych powierzonych w zarzad minister
powotywat rady nadzorcze. Podobnie
jak w przypadku spdtek Skarbu Pan-
stwa, powotanie do takiej rady byto
tez sposobem nagradzania urzedni-
kéw. W resorcie transportu przyjeto
zasade, iz wynagrodzenie cztonkow
rad nadzorczych przedsiebiorstw po-
wierzonych w zarzad byto obliczane
proporcjonalnie do wynagrodzenia w
nadzorowanym przedsiebiorstwie. Ten
mechanizm budzit sprzeciw cztonkéw
rad nadzorczych przedsiebiorstw, po-
niewaz z reguty byta to kwota nizsza
niz wynagrodzenie cztonka rady nad-
zorczej jednoosobowej spotki Skarbu
Panstwa. Jednak za przyjetym przez
nas rozwigzaniem przemawiaty silne
argumenty — przede wszystkim to, ze
- w przeciwienstwie do spotek Skar-
bu Panstwa, podlegajgcych rezimowi
obowigzujacego jeszcze wowczas ko-
deksu handlowego [13] - cztonkowie
rad nadzorczych przedsiebiorstw nie
ponosili znaczacej odpowiedzialnosci
za swoje dziafania a posiedzenia rad
odbywaty sie zwykle zaledwie raz na
dwa miesigce.

W listopadzie 1993 r. przeprowadzo-
no tez analize sktadu rad nadzorczych
(wowczas, w lwiej wiekszosci, szescio-
osobowych - [7]). Ustawowo jedna
trzecia rady reprezentowac miata za-
toge przedsiebiorstwa. Wiekszos¢ — 80
% - przedstawicieli zatogi zajmowata
kierownicze stanowiska w tych przed-
siebiorstwach. Wsroéd pozostatych 2/3
cztonkéw rad nadzorczych, wybiera-
nych juz przez resort, dominowali dy-
rektorzy departamentéw i naczelnicy
wydziatow ministerstwa (33 %), druga
grupg byli przedstawiciele bankdw,
obstugujacych firmy (24 %). Pod wzgle-
dem zawodowym przewazali liczebnie
inzynierowie (51 %) przed ekonomista-
mi - 27 % - i prawnikami - 7%.

Na wzér egzamindw do rad nadzor-
czych spodtek Skarbu Panstwa, przepro-
wadzilismy dla pracownikéw resortu
MTIGM swdj egzamin i osoby, ktére
wypadty w nim najlepiej, znalazty sie w
takich radach.

Umowy o zarzadzanie wpisaty sie
w rywalizacje pomiedzy ministrami
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resortow gospodarczych a ministrem
skarbu, ktéry najchetniej skoncen-
trowatby wszystkie panstwowe firmy
pod swoim nadzorem. Przypomniec¢
tu nalezy, ze w 1990 r. stworzono dwie
zasadnicze drogi prywatyzacji przed-
siebiorstw panstwowych: kapitatowg
(zwanga pozniej — posrednig) i likwida-
cyjng (bezposrednig). Pierwsza droga
skfadata sie z dwdch etapow: prze-
ksztatcenia przedsiebiorstwa panstwo-
wego w spdtke oraz z udostepnienia
osobom trzecim tytutdw uczestnictwa
(akgji, udziatéw) w tej spotce. Ten drugi
etap mogt nastepowac ze znacznym
opdznieniem, a niektore spoétki z zato-
zenia byly wytaczone z prywatyzadji, t.
zatrzymywaly sie na etapie komercjali-
zacji. Druga droga, prywatyzacja bez-
posrednia (likwidacyjna) to sprzedaz
przedsiebiorstwa w catosci, wniesienie
go do spotki lub oddanie jego majat-
ku w leasing [19]. Zasadnicza réznica
polegata na tym, ze prywatyzacje ka-
pitatowg przeprowadzat resort skarbu,
za$ likwidacyjng — organy zatozyciel-
skie. Jedli przedsiebiorstwo spetniato
warunki do prywatyzacji kapitatowej,
organ zatozycielski nie miat sposobu jej
powstrzymania.

Resort transportu traktowat przed-
siebiorstwa jako narzedzia realizacji
merytorycznych zadan, resort skarbu
— jako Zrédto przychodow, osigganych
nawet za cene sprzedazy ponizej real-
nej wartosci (por. ostrg ocene w [3]).
Pozostajac pod kontrolg ministra trans-
portu, firmy zaplecza PKP, surowcowe
lub PKS-y pozostawaty w resortowej
strukturze uksztattowanej przez dzie-
sieciolecia i im znanej. Na przykfad Za-
ktady Naprawy Taboru Kolejowego ok.
90 % produkcji wykonywaty na rzecz
PKP i wigczenie siedemnastu ZNTK
[20] do Narodowych Funduszy Inwe-
stycyjnych [17] oznaczato dla znacznej
czesci tych przedsiebiorstw upadek,
bedacy prostg konsekwencjg zerwa-
nia dotychczasowych wiezi gospodar-
czych i brakiem nowych. Przypomnij-
my obiektywnga ocene tego programu
dokonang przez NIK [9]: sze$¢ lat dzia-
tania NFI obejmujacych 8 % majatku
Skarbu Panstwa przyniosto; obnizenie
wartosci aktywéw od konca 1996 r. do
czerwca 2000 r. o ponad 40 %, czemu
towarzyszyto wynagrodzenie firm za-
rzadzajacych w wysokosci 15,2 % akty-
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wow funduszy (526,1 min zh) i spadek
zatrudnienia w spoétkach wniesionych
do funduszy o prawie 60 %.

Dyrektorzy i zatogi decydowali sie
na to, by uciec w kontrakty” chociazby
przed zakwalifikowaniem do Narodo-
wych Funduszy Inwestycyjnych czy do
prywatyzacji kapitatowej.

Chot, jak juz wspominatem, podpi-
sanie umowy o zarzadzanie wymagato
zgody organdw zatogi, wiec sam fakt
zawarcia takiego kontraktu dowodzit
dobrej wspodtpracy dyrektora z rada
pracownicza, niewatpliwie przejecie
przez zarzadce jej kompetencji zde-
cydowanie utatwiato zarzadzanie. Ko-
rzystniej jest zwolni¢ sie z obowiazku
uzgadniania, nawet jesli konsultant jest
zyczliwy. Zawarcie umowy zawierajacej
plan restrukturyzacji pozwalato dziafac
7 ustalong, racjonalng perspektywa (3
lub 5 lat) i do tego wedtug ustalonego,
akceptowanego planu - to przywileje
nie znane w ,zwyktych” przedsiebior-
stwach z aktywnym samorzadem za-
togi, gdzie w kazdej chwili mogty sie
pojawi¢ proby odwotania dyrektora,
skutek taki przynosito réwniez przekro-
czenie przepiséw o ponadnormatyw-
nym wzroscie wynagrodzen.

Umowy o zarzadzanie byly tez uwa-
zane za przygotowanie do prywatyza-
Cji przeprowadzanej w korzystnym dla
przedsiebiorstwa momencie. BadzZ co
badz struktura zarzad - rada nadzorcza
byta zblizona do struktury spétek. Z dru-
giej strony nie zapominajmy tez o tym,
ze przeksztatcenie przedsiebiorstwa
panstwowego w jednoosobowg spot-
ke Skarbu Paristwa oznacza wzmocnie-
nie nadzoru nad firmg, zdecydowanie
wowczas z mocy prawa handlowego
bardziej zalezna od wtasciciela niz sa-
morzgdne, samodzielne przedsiebior-
stwo panstwowe. Dopiero prywaty-
zacja uniezalezniata od panstwowej
administracji gospodarczej. Istotne
jest rowniez, ze w przedsiebiorstwach
powierzonych w zarzad wysokie wy-
nagrodzenie zarzadcy umozliwiato mu
akumulacje $rodkéw pozwalajaca na
znaczacy udziat w prywatyzacji. Ponad-
to w firmie bez samorzadu sam zarzad-
ca mogt inicjowac procesy prywatyza-
cyjne w najkorzystniejszym momencie.

Niestety nie mozna dokona¢ kom-
pleksowej oceny umow o zarzadzanie
przedsiebiorstwami panstwowymi w
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resorcie transportu, bowiem ekspery-
ment zostat rychto przerwany. Minister
Transportu zdazyt jeszcze zawrze¢ kil-
kanascie umow menedzerskich, m.in. z
dziesiecioma PKS. Tylko do 1996 r. mini-
strowie resortow gospodarczych nad-
zorowali przedsiebiorstwa panstwowe
w swoich branzach; reforma centrum
gospodarczego rzadu zmienita ten
stan rzeczy, koncentrujac funkcje nad-
zorcze w resorcie skarbu i przekazujac
wojewodom (wiecej na temat tej refor-
my pisatem w [6]; por. takze [18]).

Niemniej jednak mozna wskazac
przypadki, ktére potwierdzajg stusz-
nos¢ wyboru drogi kontraktu mene-
dzerskiego. Najlepiej znang w Polsce
firmga, ktéra od takiego kontraktu roz-
poczeta zdobywanie pozycji rynkowe),
jest bydgoska PESA, byty ZNTK, dzis, po
spektakularnym rozwoju i rownie wido-
wiskowych trudnosciach...w zasadzie
znacjonalizowana za posrednictwem
Polskiego Funduszu Rozwoju [28]. Ale
liczne ZNTK objete NFI spotkat gorszy
los....(juz ich nie ma po przeprowadzo-
nych likwidacjach i upadtosciach).

Dwie dolnoslaskie firmy surowco-
we — PGP Bazalt w Wilkowie i tKB w
Lubaniu - réwniez dobrze wykorzy-
staty te forme zarzadu. Na poczatku
lat dziewiecdziesigtych brak inwestydji
oznaczat ograniczenie zamowient dla
kopalni bazaltu, co urealnito zagroze-
nie taniego przejecia kontroli zasobow,
gdyby doszto do likwidacji lub upadto-
$ci. Kontrakty menedzerskie pozwolity
na zachowanie polskiej kontroli nad
tymi przedsiebiorstwami do czasu
rozwoju inwestycji infrastrukturalnych.
Oba przedsiebiorstwa rozwinety sie;
PGP Bazalt SA uruchomit druga, obok
Wilkowa, kopalnie w Kosminie i pro-
dukcje prefabrykatow betonowych
[29], tuzyckie Kopalnie Bazaltu w chwili
przejecia przez Eurovie produkowa-
ty do 3 mln. ton kruszywa rocznie w
trzech kopalniach; Ksieginki, Jozef i
Zareba [10]. Umowy o zarzadzanie
sprawdzity sie rowniez w gospodarce
morskiej — w  Gdanskiej Stoczni Re-
montowej, w Polskim Ratownictwie
Okretowym.

Sa niestety takze przypadki nega-
tywne. Pierwszy z PKS-6w oddanych
w zarzad, w Cieszynie, juz nie istnigje.
Ale losy takich przedsiebiorstw, ktérych
racja istnienia jest stuzba (uzytecznosc)
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publiczna (jak PKS), s pochodng poli-
tyki panstwa wobec nich...

Z formalnego punktu widzenia umo-
wy 0 zarzadzanie przedsiebiorstwami
panstwowymi byty prébg upodobnie-
nia ich ustroju do spotek handlowych.
Paradoks polega na tym, iz ustréj sa-
mych przedsiebiorstw handlowych byt
rowniez w pewnej mierze inspirowany
prawem handlowym. W istocie wiec
obracamy sie w kregu podobnych roz-
wigzan prawnych. <
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