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19 lipca 1991 r. przyjęta została przez 
parlament obszerna nowelizacja [16] 
ustawy o przedsiębiorstwach pań-
stwowych [14]. Między innymi wpro-
wadzono do zasadniczego tekstu 
nowy zupełnie rozdział 8a „Umowa o 
zarządzanie przedsiębiorstwem”, art. 
45a – 45d.
 Dotąd przedsiębiorstwo państwowe 
traktowane było jako podmiot – oso-
ba prawna zarządzana przez dyrek-
tora i radę pracowniczą. W rozdziale 
8a ustawy przedsiębiorstwo stało się 
i podmiotem, i przedmiotem regula-
cji. Na marginesie zauważyć można, 
że ten dualizm trwa do dziś, bowiem 
nadal obowiązuje ustawa o przedsię-
biorstwach państwowych – osobach 
prawnych, traktowanych podmiotowo, 
a jednocześnie funkcjonuje przedmio-
towe znaczenie terminu „przedsiębior-
stwo”, ustalone wcześniej w kodeksie 
handlowym (art. 771) [13], obecnie w 
art. 551 k. c. [15], stosownie do które-
go przedsiębiorstwo jest zorganizowa-
nym zespołem składników niematerial-
nych i materialnych przeznaczonym 

do prowadzenia działalności gospo-
darczej, obejmującym m.in. oznacze-
nie indywidualizujące, własność i inne 
prawa rzeczowe, wierzytelności, prawa 
z papierów wartościowych i środki pie-
niężne, koncesje, licencje, zezwolenia i 
patenty. 
 Sąd Najwyższy określił umowy o 
zarządzanie przedsiębiorstwami pań-
stwowymi jako umowy zawierane 
przez Skarb Państwa z zarządcami, do-
tyczące mienia tych przedsiębiorstw 
[24] i [25]. Ale przedsiębiorstwo, które-
go mienie jest przedmiotem umowy 
osób dlań trzecich, nadal zachowuje 
podmiotowość (osobowość prawną).  
 Inicjatywa zawarcia umowy o zarzą-
dzanie (zwanej też często potocznie 
kontraktem menedżerskim) należała 
do organów załogi. Zgodnie z wymo-
giem ustawowym rada pracownicza 
przedsiębiorstwa za zgodą ogólnego 
zebrania pracowników (delegatów) 
występowała do organu założycielskie-
go o powierzenie zarządzania przed-
siębiorstwem osobie fi zycznej lub 
prawnej. Powierzenie zarządzania na-

stępowało w drodze umowy zawartej 
na czas oznaczony, nie krótszy niż trzy 
lata, między Skarbem Państwa repre-
zentowanym przez organ założyciel-
ski a zarządcą. Umowa o zarządzanie 
przedsiębiorstwem miała określać 
m.in. obowiązki zarządcy w zakresie 
bieżącego zarządzania oraz zmian i 
usprawnień w przedsiębiorstwie, zasa-
dy jego wynagradzania, w tym prawo 
do udziału w zysku przedsiębiorstwa, 
kryteria oceny efektywności zarządza-
nia i odpowiedzialność za powierzone 
mu przedsiębiorstwo.
 Z chwilą objęcia obowiązków przez 
zarządcę organy samorządu załogi ule-
gały rozwiązaniu z mocy prawa, organ 
założycielski odwoływał dyrektora a 
zarządca przejmował prawie wszyst-
kie kompetencje organów samorzą-
du załogi i dyrektora. Piszę – prawie 
wszystkie, bowiem nie przejmował 
prawa sprzeciwu wobec decyzji or-
ganu założycielskiego (art. 63 ustawy 
o przedsiębiorstwach państwowych, 
pozwalający na podjęcie sporu w są-
dzie gospodarczym z organem założy-
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cielskim), oraz uprawnień do przyjmo-
wania i zatwierdzania sprawozdania 
fi nansowego oraz podziału zysku wy-
gospodarowanego przez przedsiębior-
stwo na fundusze (przedsiębiorstwa, 
założycielski), a także nie przejmował 
kompetencji ustalania zasad wykorzy-
stania tych funduszy. Zadania, których 
nie powierzono zarządcy, przejmował 
organ założycielski. Sąd Najwyższy nie 
wykluczył dalszego, umownego ogra-
niczania kompetencji zarządcy ponad 
to, co wynika z ustawy [23]. 
 W przedsiębiorstwie państwowym 
powierzonym w zarząd organ zało-
życielski ustanawiał radę nadzorczą 
i powierzał jej wykonywanie stałego 
nadzoru nad działalnością przedsię-
biorstwa.  Pracownicy przedsiębior-
stwa wybierali jedną trzecią składu tej 
rady (niekoniecznie ze swojego grona). 
Rada nie była ani organem przedsię-
biorstwa ani jego  pełnomocnikiem, 
lecz jedynie strukturą, której organ 
założycielski przekazał niektóre swoje 
uprawnienia. 
 Organ założycielski mógł rozwiązać 
ze skutkiem natychmiastowym umo-
wę o zarządzanie przedsiębiorstwem, 
jeżeli zarządca, realizując ją, dopusz-
czał się rażącego naruszenia prawa, 
w sposób istotny naruszył postano-
wienia umowy lub przedsiębiorstwo 
przez co najmniej 3 kolejne miesiące 
nie wypełniało zobowiązań wobec 
Skarbu Państwa z tytułu podatków lub 
dywidendy. Sąd Najwyższy wskazał, iż 
ewentualna zmiana osoby zarządcy nie 
wymaga już wniosku załogi [22]. Na tle 
tego orzeczenia pojawił się odosobnio-
ny, sprzeczny z praktyką pogląd, iż nie-
dopuszczalne byłoby np. przedłużenie 
umowy o zarządzanie na kolejny okres 
bez zgody organów załogi [1]. W isto-
cie takie prolongaty miały miejsce.     
 Minister Transportu i Gospodarki 
Morskiej był jednym z kilku pierwszych 
organów założycielskich, powierzają-
cych w zarząd nadzorowane przez sie-
bie przedsiębiorstwa państwowe. Był 
to swoisty eksperyment. Z tych wzglę-
dów odpowiadając za sprawy kontrak-
tów, jako wicedyrektor ówczesnego 
Departamentu Przekształceń Własno-
ściowych i Nadzoru MTiGM, przygoto-
wałem pierwszą analizę funkcjonowa-
nia według stanu na 20 listopada 1993 
r. [7]. 

 W tym momencie wykonywano 
w resorcie 10 takich umów; pięć za-
warte na 5 lat, jedna – na cztery lata, 
cztery kolejne miały wiązać strony trzy 
lata. Nie skorzystano z możliwości po-
wierzenia zarządu osobie prawnej ani 
konkursowego wyboru zarządcy, choć 
ustawa dopuszczała oba te warianty. 
Nota bene pierwszy z nich, tj. powie-
rzenie osobie prawnej sprawowania 
zarządu, stał się zasadą w narodowych 
funduszach inwestycyjnych (więcej 
por. [17] i omówienie w [4]). Tymcza-
sem w resorcie transportu we wszyst-
kich dziesięciu przypadkach umów 
zawartych do końca 1993 r. zarządcą 
został wcześniejszy dyrektor przedsię-
biorstwa, zgodnie z rekomendacja-
mi rad pracowniczych. Dowodziło to 
znacznego zaufania, jakim dyrektorzy 
cieszyli się w załogach i trafnego do-
boru argumentów, wykorzystywanych 
przez tych dyrektorów do przekonania 
swoich załóg. Podkreślić należy, że for-
malnie rzecz biorąc organy samorządu 
załogi nie mają uprawnień do akcep-
tacji wyboru lub zmiany zarządcy [26] 
– rola załogi kończyła się na zainicjo-
waniu powierzenia fi rmy w zarząd. Do 
chwili podpisania kontraktu dyrektorzy 
byli pracownikami zarządzanych przez 
siebie przedsiębiorstw (w rozumie-
niu kodeksu pracy), zatrudnionymi na 
podstawie powołania (por. szczególne 
przepisy dotyczące zatrudniania dyrek-
torów w [14] – art. 33 i nast.). Zawarcie 
umowy o zarządzanie oznaczało zmia-
nę statusu – zarządca przestawał być 
pracownikiem i stawał się przedsiębior-
cą, prowadzącym – jako osoba fi zyczna 
- działalność gospodarczą polegającą 
na świadczeniu usług zarządzania [8], 
do czego odpowiednie zastosowanie 
mają, zgodnie z orzecznictwem, prze-
pisy k.c. o zleceniu (stosownie do art. 
750 k.c. w zw. z art. 734 § 1. k.c. przez 
umowę zlecenia przyjmujący zlecenie 
zobowiązuje się do dokonania okre-
ślonej czynności prawnej dla dającego 
zlecenie – umowa o zarządzanie obej-
mowała zobowiązanie do wykonania 
licznych czynności prawnych i faktycz-
nych).
 Choć zarządzający przyjmuje na sie-
bie obowiązki uzyskania określonych 
efektów merytorycznych i ekonomicz-
nych, nie jest to umowa rezultatu, a 
jedynie należytej staranności. Umowy 

rezultatu (np. zbliżonej do umowy o 
dzieło) nie można zawrzeć  ze względu 
na liczne, zewnętrzne i niezależne od 
zarządcy czynniki wpływające na efek-
ty gospodarowania ( por. [2]). 
 Kandydaci na zarządców byli zobo-
wiązywani do przedłożenia do akcep-
tacji resortu, jeszcze przed zawarciem 
umowy, planu (programu) restruktu-
ryzacji, traktowanego później jako in-
tegralna część (załącznik) umowy. Co 
obejmował taki plan ? Oczywiście była 
to prezentacja celów zarządu i pro-
gram dojścia do założonych rezulta-
tów. Była to zwykle poprawa kondycji 
ekonomicznej przedsiębiorstwa okre-
ślona poprzez np. coroczny wzrost ren-
towności o określony procent, wzrost 
zysku. Plan obejmował również liczne 
zmiany merytoryczne – np. budowę 
nowej zajezdni, uruchomienie do-
datkowej linii produkcyjnej, poprawę 
punktualności połączeń – te konkretne 
plany były oczywiście dostosowane 
do specyfi ki konkretnego przedsię-
biorstwa. Często również wskazywano 
również wprost jako cel – przygotowa-
nie do prywatyzacji.  
 W 1993 r. Minister Transportu i Go-
spodarki Morskiej nadzorował kilkaset 
przedsiębiorstw państwowych, a w 
urzędzie sprawami nadzoru właściciel-
skiego zajmowało się tylko kilkanaście 
osób. Ograniczało to możliwości głęb-
szej, merytorycznej oceny programów 
i późniejszej weryfi kacji ich realizacji. 
Przypomnijmy, że w 1990 r. wyodręb-
niono (wydzielono) z p.p. PKP 76 jed-
nostek organizacyjnych zaplecza tech-
nicznego, budowlanego i usługowego 
kolei [7]. Ponadto Prezes Rady Mini-
strów przekształcił oddziały krajowego 
PKS i dwóch regionalnych fi rm w sa-
modzielne przedsiębiorstwa państwo-
we: 167 przedsiębiorstw przewozów 
osobowych i osobowo-towarowych, 
dla których organem założycielskim 
został Minister Transportu i Gospodarki 
Morskiej,18 PKS towarowych przeka-
zanych pod nadzór wojewodów i pre-
zydentów Warszawy, Łodzi i Krakowa, 
18 przedsiębiorstw zaopatrzenia, 13 
przedsiębiorstw naprawy, dwie fi rmy 
budowlane i jedno biuro projektów 
[21].  
 Początek lat dziewięćdziesiątych 
był trudny dla przedsiębiorstw pań-
stwowych, także ze względu na jedno-
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znaczną politykę ówczesnego rządu, 
świadomie tworzącego warunki zmu-
szające do przekształceń. Po latach w 
literaturze ten nacisk uznano za przy-
czynę niezadowalających efektów fi -
nansowych prywatyzacji (por. [3]). W 
czasie objętym analizą [7] rentowność 
ogółem w gospodarce narodowej wy-
niosła od stycznia do sierpnia 1993 r. 
3,5 % [12] a wśród resortowych przed-
siębiorstw MTiGM było jeszcze gorzej 
– rentowność średnia wynosiła minus 
1,1 % [11]. Wyniki naszych dziesięciu 
przedsiębiorstw powierzonych w za-
rząd mieściły się pomiędzy tymi dwie-
ma wartościami. W większości fi rm 
rentowność w końcu 1993 r. była nieco 
lepsza, niż w chwili zawarcia umowy. 
Ale pamiętajmy, że umowy były reali-
zowane wówczas jeszcze zbyt krótko, 
by wyciągać daleko idące wnioski. Do 
listopada 1993 r. nie udało się dostrzec 
znaczących korzyści gospodarczych 
wynikających z zawarcia umów o za-
rządzanie, ale też prawdopodobnie nie 
było to jeszcze możliwe. Pierwsza z nich 
dotycząca Zakładów Budownictwa 
Mostowego w Warszawie, obowiązy-
wała dopiero od 1 maja 1992 r. Kolejne 
dwie – w sprawie zarządu Przedsię-
biorstwem Górniczo-Produkcyjnym 
„Bazalt” w Wilkowie koło Złotoryi oraz 
Biurem Projektów Kolejowych w Po-
znaniu – od 1 sierpnia 1992 r. Następne 
trzy zawarto z mocą od 1 grudnia 1992 
r. – dotyczyły zarządu głogowskiego 
PKS, Kolejowych Zakładów Automaty-
ki w Zielonce i Polskiego Ratownictwa 
Okrętowego w Gdyni. W pierwszej 
połowie 1993 r. w zarząd powierzono 
Zakłady Naprawcze Taboru Kolejowe-
go w Bydgoszczy, Przedsiębiorstwo 
Budownictwa Kolejowego w Lublinie i 
Gdańską Stocznię Remontową, później 
trochę – cieszyński PKS.  
 W końcu 1993 r. sprawdziliśmy rów-
nież dwa parametry charakteryzujące 
społeczne rezultaty realizacji umów  
– zmiany zatrudnienia i wynagrodze-
nia. W większości zbadanych przed-
siębiorstw zatrudnienie w ciągu obo-
wiązywania umowy spadło (średnio o 
kilka procent) a wynagrodzenie wzro-
sło (średnio o ponad 30 %). Spadek za-
trudnienia sięgnął w jednym przypad-
ku aż ¼ załogi, ale jednocześnie fi rma 
ta, mimo znacznego spadku rentow-
ności, odnotowała wysoki, nominalny 

wzrost płac aż o 63 %. Należy jednak 
pamiętać, że był to rok 1993 – okres 
znacznej infl acji - 35,3% [27]. 
 W przedsiębiorstwach państwo-
wych powierzonych w zarząd minister 
powoływał rady nadzorcze. Podobnie 
jak w przypadku spółek Skarbu Pań-
stwa, powołanie do takiej rady było 
też sposobem nagradzania urzędni-
ków. W resorcie transportu przyjęto 
zasadę, iż wynagrodzenie członków 
rad nadzorczych przedsiębiorstw po-
wierzonych w zarząd było obliczane 
proporcjonalnie do wynagrodzenia w 
nadzorowanym przedsiębiorstwie. Ten 
mechanizm budził sprzeciw członków 
rad nadzorczych  przedsiębiorstw, po-
nieważ z reguły była to kwota niższa 
niż wynagrodzenie członka rady nad-
zorczej jednoosobowej spółki Skarbu 
Państwa. Jednak za przyjętym przez 
nas rozwiązaniem przemawiały silne 
argumenty – przede wszystkim to, że 
– w przeciwieństwie do spółek Skar-
bu Państwa, podlegających reżimowi 
obowiązującego jeszcze wówczas ko-
deksu handlowego [13] – członkowie 
rad nadzorczych przedsiębiorstw nie 
ponosili znaczącej odpowiedzialności 
za swoje działania a posiedzenia rad  
odbywały się zwykle zaledwie raz na 
dwa miesiące.  
 W listopadzie 1993 r. przeprowadzo-
no też analizę składu rad nadzorczych 
(wówczas, w lwiej większości, sześcio-
osobowych – [7]). Ustawowo jedna 
trzecia rady reprezentować miała za-
łogę przedsiębiorstwa. Większość – 80 
% - przedstawicieli załogi zajmowała 
kierownicze stanowiska w tych przed-
siębiorstwach. Wśród pozostałych 2/3 
członków rad nadzorczych, wybiera-
nych już przez resort, dominowali dy-
rektorzy departamentów i naczelnicy 
wydziałów ministerstwa (33 %), drugą 
grupą byli przedstawiciele banków, 
obsługujących fi rmy (24 %). Pod wzglę-
dem zawodowym przeważali liczebnie 
inżynierowie (51 %) przed ekonomista-
mi - 27 % - i prawnikami - 7%.  
 Na wzór egzaminów do rad nadzor-
czych spółek Skarbu Państwa, przepro-
wadziliśmy dla pracowników resortu 
MTiGM swój egzamin i osoby, które 
wypadły w nim najlepiej, znalazły się w 
takich radach. 
 Umowy o zarządzanie wpisały się 
w rywalizację pomiędzy ministrami 

resortów gospodarczych a ministrem 
skarbu, który najchętniej skoncen-
trowałby wszystkie państwowe fi rmy 
pod swoim nadzorem. Przypomnieć 
tu należy, że w 1990 r. stworzono dwie 
zasadnicze drogi prywatyzacji przed-
siębiorstw państwowych: kapitałową 
(zwaną później – pośrednią) i likwida-
cyjną (bezpośrednią). Pierwsza droga 
składała się z dwóch etapów: prze-
kształcenia przedsiębiorstwa państwo-
wego w spółkę oraz z udostępnienia 
osobom trzecim tytułów uczestnictwa 
(akcji, udziałów) w tej spółce. Ten drugi 
etap mógł następować ze znacznym 
opóźnieniem, a niektóre spółki z zało-
żenia były wyłączone z prywatyzacji, tj. 
zatrzymywały się na etapie komercjali-
zacji. Druga droga, prywatyzacja bez-
pośrednia (likwidacyjna) to sprzedaż 
przedsiębiorstwa w całości, wniesienie 
go do spółki lub oddanie jego mająt-
ku w leasing [19]. Zasadnicza różnica 
polegała na tym, że prywatyzację ka-
pitałową przeprowadzał resort skarbu, 
zaś likwidacyjną – organy założyciel-
skie. Jeśli przedsiębiorstwo spełniało 
warunki do prywatyzacji kapitałowej, 
organ założycielski nie miał sposobu jej 
powstrzymania. 
 Resort transportu traktował przed-
siębiorstwa jako narzędzia realizacji 
merytorycznych zadań, resort skarbu 
– jako źródło przychodów, osiąganych 
nawet za cenę sprzedaży poniżej real-
nej wartości (por. ostrą ocenę w [3]). 
Pozostając pod kontrolą ministra trans-
portu, fi rmy zaplecza PKP, surowcowe 
lub PKS-y pozostawały w resortowej 
strukturze ukształtowanej przez dzie-
sięciolecia i im znanej. Na przykład Za-
kłady Naprawy Taboru Kolejowego ok. 
90 % produkcji wykonywały na rzecz 
PKP  i włączenie siedemnastu ZNTK 
[20] do Narodowych Funduszy Inwe-
stycyjnych [17]  oznaczało dla znacznej 
części tych przedsiębiorstw upadek, 
będący prostą konsekwencją zerwa-
nia dotychczasowych więzi gospodar-
czych i brakiem nowych. Przypomnij-
my obiektywną ocenę tego programu 
dokonaną przez NIK [9]: sześć lat dzia-
łania NFI obejmujących 8 % majątku 
Skarbu Państwa przyniosło; obniżenie 
wartości aktywów od końca 1996 r. do 
czerwca 2000 r. o ponad 40 %, czemu 
towarzyszyło wynagrodzenie fi rm za-
rządzających w wysokości 15,2 % akty-
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wów funduszy (526,1 mln zł) i spadek 
zatrudnienia w spółkach wniesionych 
do funduszy o prawie 60 %.
 Dyrektorzy i załogi decydowali się 
na to, „by uciec w kontrakty” chociażby 
przed zakwalifi kowaniem do Narodo-
wych Funduszy Inwestycyjnych czy do 
prywatyzacji kapitałowej.
 Choć, jak już wspominałem, podpi-
sanie umowy o zarządzanie wymagało 
zgody organów załogi, więc sam fakt 
zawarcia takiego kontraktu dowodził 
dobrej współpracy dyrektora z radą 
pracowniczą, niewątpliwie przejęcie 
przez zarządcę jej  kompetencji zde-
cydowanie ułatwiało zarządzanie. Ko-
rzystniej jest zwolnić się z obowiązku 
uzgadniania, nawet jeśli konsultant jest 
życzliwy. Zawarcie umowy zawierającej 
plan restrukturyzacji pozwalało działać 
z ustaloną, racjonalną perspektywą (3 
lub 5 lat) i do tego według ustalonego, 
akceptowanego planu – to przywileje 
nie znane w „zwykłych” przedsiębior-
stwach z aktywnym samorządem za-
łogi, gdzie w każdej chwili mogły się 
pojawić próby odwołania dyrektora, 
skutek taki przynosiło również przekro-
czenie przepisów o ponadnormatyw-
nym wzroście wynagrodzeń.   
 Umowy o zarządzanie były też uwa-
żane za przygotowanie do prywatyza-
cji  przeprowadzanej w korzystnym dla 
przedsiębiorstwa momencie. Bądź co 
bądź struktura zarząd – rada nadzorcza 
była zbliżona do struktury spółek. Z dru-
giej strony nie zapominajmy też o tym, 
że przekształcenie przedsiębiorstwa 
państwowego w jednoosobową spół-
kę Skarbu Państwa oznacza wzmocnie-
nie nadzoru nad fi rmą, zdecydowanie 
wówczas z mocy prawa handlowego 
bardziej zależną od właściciela niż sa-
morządne, samodzielne przedsiębior-
stwo państwowe. Dopiero prywaty-
zacja uniezależniała od państwowej 
administracji gospodarczej. Istotne 
jest również, że w  przedsiębiorstwach 
powierzonych w zarząd wysokie wy-
nagrodzenie zarządcy umożliwiało mu 
akumulację środków pozwalającą na 
znaczący udział w prywatyzacji. Ponad-
to w fi rmie bez samorządu sam zarząd-
ca mógł inicjować procesy prywatyza-
cyjne w najkorzystniejszym momencie.
 Niestety nie można dokonać kom-
pleksowej oceny umów o zarządzanie 
przedsiębiorstwami państwowymi w 

resorcie transportu, bowiem ekspery-
ment został rychło przerwany. Minister 
Transportu zdążył jeszcze zawrzeć kil-
kanaście umów menedżerskich, m.in. z 
dziesięcioma PKS. Tylko do 1996 r. mini-
strowie resortów gospodarczych nad-
zorowali przedsiębiorstwa państwowe 
w swoich branżach; reforma centrum 
gospodarczego rządu zmieniła ten 
stan rzeczy, koncentrując funkcje nad-
zorcze w resorcie skarbu i przekazując 
wojewodom (więcej na temat tej refor-
my pisałem w [6]; por. także [18]).
 Niemniej jednak można wskazać 
przypadki, które potwierdzają słusz-
ność wyboru  drogi kontraktu mene-
dżerskiego. Najlepiej znaną w Polsce 
fi rmą, która od takiego kontraktu roz-
poczęła zdobywanie pozycji rynkowej, 
jest bydgoska PESA, były ZNTK, dziś, po 
spektakularnym rozwoju i równie wido-
wiskowych trudnościach…w zasadzie 
znacjonalizowana za pośrednictwem 
Polskiego Funduszu Rozwoju [28]. Ale 
liczne ZNTK objęte NFI spotkał gorszy 
los…(już ich nie ma po przeprowadzo-
nych likwidacjach i upadłościach). 
 Dwie dolnośląskie fi rmy surowco-
we – PGP Bazalt w Wilkowie i ŁKB w 
Lubaniu – również dobrze wykorzy-
stały tę formę zarządu. Na początku 
lat dziewięćdziesiątych brak inwestycji 
oznaczał ograniczenie zamówień dla 
kopalni bazaltu, co urealniło zagroże-
nie taniego przejęcia kontroli zasobów, 
gdyby doszło do likwidacji lub upadło-
ści. Kontrakty menedżerskie pozwoliły 
na zachowanie polskiej kontroli nad 
tymi przedsiębiorstwami do czasu 
rozwoju inwestycji infrastrukturalnych. 
Oba przedsiębiorstwa rozwinęły się; 
PGP Bazalt SA uruchomił drugą, obok 
Wilkowa, kopalnię w Kośminie i pro-
dukcję prefabrykatów betonowych 
[29], Łużyckie Kopalnie Bazaltu w chwili 
przejęcia przez Eurovię produkowa-
ły do 3 mln. ton kruszywa rocznie w 
trzech kopalniach; Księginki, Józef i 
Zaręba [10]. Umowy o zarządzanie 
sprawdziły się również w gospodarce 
morskiej – w  Gdańskiej Stoczni Re-
montowej, w Polskim Ratownictwie 
Okrętowym. 
 Są niestety także przypadki nega-
tywne. Pierwszy z PKS-ów oddanych 
w zarząd, w Cieszynie, już nie istnieje. 
Ale losy takich przedsiębiorstw, których 
racją istnienia jest służba (użyteczność) 

publiczna (jak PKS), są pochodną poli-
tyki państwa wobec nich...
Z formalnego punktu widzenia umo-
wy o zarządzanie przedsiębiorstwami 
państwowymi były próbą upodobnie-
nia ich ustroju do spółek handlowych. 
Paradoks polega na tym, iż ustrój sa-
mych przedsiębiorstw handlowych był 
również w pewnej mierze inspirowany 
prawem handlowym. W istocie więc 
obracamy się w kręgu podobnych roz-
wiązań prawnych.  
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