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OD WYDAWCY

Ksigzka adwokata Waldemara Gujskiego powstala na bazie jego wieloletnich do$wiad-
czen w zakresie ksztaltowania stosunkéw prawnych kadry menedzerskiej. Swoje no-
watorskie spojrzenie na zasady zawierania umow o zarzadzaniu autor po raz pierwszy
przedstawit w 2000 r. w cieszacej si¢ wielkim zainteresowaniem publikacji Kontrakty me-
nedzerskie. Umowy cywilnoprawne o swiadczenie pracy z wzorami.

Po uplywie niemal dekady Autor przedstawil nowa ksigzke, prezentujaca Czytelnikowi
ewolucje umow menedzerskich na rynku polskim, ich rosnaca popularnos¢ oraz zlozo-
nos$¢, odzwierciedlajaca zmieniajace sig, coraz wyzsze wymagania rynku wobec kadry
menedzerskiej, jak réwniez oczekiwania menedzeréw w stosunku do angazujacych ich
podmiotdw.

Najnowsza publikacja, przygotowana we wspoltpracy adwokata Waldemara Gujskiego
z radcg prawnym Dawidem Jakubem Zdebiakiem, ukazuje aktualng praktyke, orzecz-
nictwo oraz wzory najpopularniejszych rozwigzan funkcjonujacych w tym zakresie.






OD AUTOROW

Trafia do rak Panstwa ksiazka, ktdra po raz pierwszy wydana zostata z udziatem Wydaw-
nictwa Librata, a nastepnie w zdecydowanie szerszej wersji stanu prawnego na rok 2008.
Obecna wersja zbiera doswiadczenia autorow z kolejnej dekady.

Ksigzka ma bardzo praktyczny charakter. Czytelnik nie znajdzie w niej teoretycznych czy
tez akademickich rozwazan. Jest to swoisty poradnik, ulatwiajacy zaréwno przedsiebior-
com, jak i podmiotom oferujacym swoja prace na rynku podjecie decyzji i odpowiedz
na pytanie, z jednej strony, w jakiej formie elastycznie i efektywnie zatrudnia¢, za$ z dru-
giej — jak by¢ zatrudnianym poza umowg o prace. Ksigzka ta jest dzi$ najobszerniejszym
opracowaniem ukazujacym najwigkszy pakiet uméw cywilnoprawnych, na podstawie
ktorych mozna $wiadczy¢ prace.

Jak powszechnie wiadomo, z zatrudnieniem pracowniczym na podstawie umowy o pra-
ce wigza sie bardzo wysokie koszty pracy i wielorakie konsekwencje, tacznie z ochrong
trwalodci stosunku pracy. Prawo pracy narzuca stronom wiele obowigzkéw nieznanych
zatrudnieniu cywilnoprawnemu. Jezeli wigc obie strony umowy z réznych powoddw
chcg unikna¢ zwigzania si¢ weztem pracowniczym, w ksigzce tej z cala pewnoscig otrzy-
majg odpowiedz, jak majg to skutecznie uczynic.

Innymi stowy, niniejsza publikacja pozwoli w warunkach gospodarki wolnorynkowe;
wybra¢ optymalng forme zatrudnienia pozapracowniczego, zwlaszcza tym stronom,
ktorym stosunek pracy dzi$ juz nie wystarcza, cho¢ bardzo wiele zawartych w niej tez
i rozwigzan mozna z powodzeniem efektywnie zastosowac réwniez w ramach stosunku

pracy.

Omawiamy kolejno kontrakty menedzerskie w prywatnych spoélkach kapitalowych,
dotyczace cztonkéw zarzadu oraz menedzerdw niebedacych czltonkami zarzadu, ktore
moga by¢ takze wykorzystywane jako umowy o zarzadzanie innymi przedsigbiorstwa-
mi niz prowadzone przez spotki handlowe (np. przedsigbiorstwami spétek osobowych
czy indywidualnych przedsigbiorcéw), nastepnie kontrakty w spétkach z udzialem Skar-
bu Panstwa i jednostek samorzadu terytorialnego, a takze tradycyjne juz typy umow:
umowe zlecenia, umowe o dzielo, jak réwniez umowe agencyjng (zaréwno w formie
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posrednictwa, jak i przedstawicielstwa) i zupelnie odmiennie potraktowang od przy-
jetych schematow umowe o prace nakladczg - gdy wykonawca, nie opuszczajac do-
mu - zdalnie (zwlaszcza w czasie pandemii), §$wiadczy nowoczesne ustugi na rzecz
nowoczesnie zorganizowanych firm.

W kazdym typie umowy staraliSmy sie w przystepnej i przejrzystej formie — tabelek —
wszechstronnie pokazaé réznice miedzy swiadczeniem pracy na podstawie umowy cy-
wilnoprawnej a wykonywaniem pracy na podstawie umowy o prace.

Ksigzka zawiera obszerne, wielostronicowe, wariantowo opracowane wzory umow,
sporzadzonych dla kazdego rodzaju umowy cywilnej (zamieszczone takze na stronie
www.kontrakty-menedzerskie-wzory.wolterskluwer.pl), a takze bardzo przydatne dla
praktyki orzecznictwo sadowe (w tym przede wszystkim Sadu Najwyzszego), zebrane
pod katem rozrézniania zatrudnienia pracowniczego od niepracowniczego.

Na zaprezentowane w niniejszym opracowaniu wzory umow mozna — i wrecz nalezy —
patrze¢ elastycznie i wybidrczo, w zaleznosci od potrzeb stron, oczekiwan, pozyciji, in-
teresow. Zadng miarg wzoréw uméw nie powinno sie traktowaé uniwersalnie. Mozna
pomija¢ ich obszerne fragmenty, inaczej zapisywa¢ wariantowe rozwigzania, dokonywa¢
istotnych modyfikacji, dopisywa¢ postanowienia. Stowem, sa one materialem roboczym
dajacym stronom instrument elastycznego zatrudniania poza stosunkiem pracy.

Dla wygody Czytelnika staramy sie zachowaé pewien schemat niniejszej pracy. Stad
w poszczegdlnych jej fragmentach dotyczacych kolejnych uméw swiadomie zostaly za-
mieszczone pewne powtarzajace sie rozwazania i wnioski prawnoporéwnawcze. Utatwia
to znalezienie réznicy miedzy umowa o prace a dang, interesujgca Czytelnika, umowa
cywilnoprawna, bez potrzeby siegania do innej partii ksigzki.

Wzystkie te wzgledy powinny zoptymalizowaé decyzje w przedmiocie pozapracowni-
czego zatrudnienia obu stron wystepujacych w obrocie gospodarczym, czyli zaréwno
przedsigbiorcow, jak i 0séb przez nich zatrudnianych.

Na zakonczenie pragniemy przytoczy¢ kolejno dwie, szczegolnie nam bliskie, recenzje
I wydania ksigzki sedziéw Wiestawa Johanna z Trybunatu Konstytucyjnego i Stanistawa
Rudnickiego emerytowanego Prezesa Izby Cywilnej Sadu Najwyzszego:

Autor podjat si¢ ambitnego i pionierskiego w naszym pis§miennictwie prawniczym za-
dania wyjasnienia wielu zagadnien praktycznych zwigzanych z naturg i zawieraniem
umow o zarzadzanie. Z tego punktu widzenia praca z cala pewnoscia osiggneta zalozo-
ny przez autora cel, a tym samym stanowi warto$ciowa pozycje wydawniczg. Trudno
przecenia¢ praktyczng warto$¢ dolaczonych przez autora wzoréw umoéw o zarzadzanie
i tabel obrazujacych istotne réznice pomiedzy poszczegolnymi typami uméw, decydu-
jace o ich charakterze i skutkach prawnych. Praca - zgodnie z jej tytulem — tematycznie
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wykracza poza problematyke umoéw o zarzadzanie, zawiera bowiem oparte na wycig-

gach z przepiséw Kodeksu cywilnego i innych ustaw takze krétkie oméwienie prze-

pisow o umowach niebedacych ,kontraktami menedzerskimi”: zlecenia, o dzielo,
agencyjnej oraz o prace naktadcza.

Stanistaw Rudnicki

em. Prezes Izby Cywilnej Sagdu Najwyzszego

Prawnicy praktycy otrzymali [...] niezwykle cenng i przydatng w kazdej kancelarii
prawniczej publikacje, wkraczajacg w sfere stosunkéw cywilnoprawnych, zwigzanych
ze $wiadczeniem pracy, jak i samych umoéw o prace. Kontrakty menedzerskie oraz inne
umowy cywilnoprawne o Swiadczenie pracy [...] sa pozycja, ktora powinna sie znalez¢
w kazdej prawniczej kancelarii [...]. Ten praktyczny poradnik to nie tylko zwykla ,,$cia-
gawka” ulatwiajaca sporzadzanie umoéw, ale doskonaly komentarz do poruszanej pro-
blematyki [...]. To naprawde solidna praca, pisana jezykiem wolnym od zawodowego
slangu, co czyni jg przystepng rowniez dla srodowisk pozaprawniczych.
Wiestaw Johann
Sedzia Trybunatu Konstytucyjnego
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KONTRAKTY,MENEDiERSKIE
W PRYWATNYCH SPOtKACH KAPITALOWYCH

A. OMOWIENIE
1. Wprowadzenie

Kontrakt menedzerski (umowa o zarzgdzanie, umowa o sprawowanie zarzadu, umo-
wa zarzagdu, umowa o wykonywanie zarzadu, umowa menedzerska, umowa zlecenia
zarzadu, umowa o $wiadczenie ustug menedzerskich, umowa o prowadzenie przedsie-
biorstwa spolki) w polskich realiach prawnych i gospodarczych to bardzo niejednolita
kategoria prawna. Pojeciu temu nadaje si¢ zresztg rozne tre$ci. Mozna méwié o kon-
traktach menedzerskich m.in. na gruncie ustaw:

1) 225.09.1981 r. o przedsigbiorstwach panstwowych',

2) 230.08.1996 r. 0 komercjalizacji i niektorych uprawnieniach pracownikow?,

3) 29.06.2016 r. o zasadach ksztaltowania wynagrodzen oséb kierujacych niektérymi

spotkami®.

Nie s3 to jednak rozwigzania kompleksowe, wrecz przeciwnie, majg one bardzo ogélny
lub wycinkowy, fragmentaryczny charakter, dotycza pewnych szczegolnych sytuacji i nie
nadajg sie w calej rozciggtosci do wzorcowego zastosowania.

O kontraktach menedzerskich wspominajg takze ustawy: z 13.10.1998 r. o syste-
mie ubezpieczen spotecznych?, z 26.07.1991 r. o podatku dochodowym od oséb
fizycznych®.

! Dz.U. 22020 r. poz. 1644.

2 Dz.U.z 2019 r. poz. 2181 ze zm.
* Dz.U. 22020 r. poz. 1907.

* Dz.U. 22020 1. poz. 266 ze zm.
® Dz.U. 72020 r. poz. 1426 ze zm.
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Zarzadzanie, sprawowanie zarzadu, wykonywanie czynnosci zarzadu oznacza dzi$ pro-
fesjonalne §wiadczenie ustug przez wyodrebniong, §wietnie opfacang, cieszaca sie duzym
prestizem grupe zawodowych menedzeréw (zarzadcow). Nie ma watpliwoéci, Ze mene-
dzer jest glowna, newralgiczng postacig kazdego organizacyjno-ekonomicznego przed-
siewziecia. Dzi$§ nikt na ogol nie kwestionuje tej tezy. Od formy zatrudnienia menedzera,
sposobu jego motywowania do pracy, okreslenia pakietu obowigzkéw, uprawnien i kom-
petencji, oczekiwanych, sprawdzalnych i kontrolowalnych efektow jego dziatalnoéci oraz
zakresu i kryteriow odpowiedzialnosci zalezy, jak zarzadzana przez niego firma bedzie
funkcjonowad, czy bedzie trwala w bezruchu, czy bedzie si¢ dynamicznie rozwijac.

W gospodarce, w stuzbie zdrowia, w instytucjach kultury obszary dzialania menedze-
réw - skutecznych zarzadcow cudzej wlasnosci — bedg sie stale poszerzaé.

W nowoczesnym panstwie o zamoznosci spoleczenstwa nie decyduje powierzchnia te-
rytorium (z natury ograniczona i nierosnaca, z wyjatkiem tego, co si¢ pod nig znajdu-
je), lecz czlowiek i pomyst, a wiec szeroko pojeta wiedza, wynalazczo$¢, innowacyjnose,
a przede wszystkim - sprawne, efektywne zarzadzanie i kapital.

Odpowiedz na pytanie, jak zatrudnia¢ kadre menedzerska, jest zatem kwestig o pod-
stawowym znaczeniu nie tylko dla przedsigbiorcow i grupy zawodowych zarzadcéw, ale
i dla calej gospodarki.

Na pytanie to nie ma jednej, uniwersalnej, akceptowanej przez wszystkich odpowiedzi.
Zalezy ona od zbyt wielu czynnikéw, takich jak: tradycja®, forma wiasnosci, poziom
kultury organizacyjnej firmy’, system podatkowy, system ubezpieczen spotecznych,
technika i metody zarzadzania, forma prawna przedsiebiorstwa, ludzkie predyspozycje,
doswiadczenia, przyzwyczajenia i obawy, uwarunkowania kulturowe, otwarto$¢ gospo-
darki, historia firmy.

Czy nalezy w ogdle odrzuci¢ rozwigzania przyjete w Kodeksie pracy? Moim zdaniem
w przewazajacym zakresie tak. Nie znajduje obecnie, poza faktem, ze tak zdecydowat
ustawodawca, zadnych prawnych, socjologicznych, ekonomicznych i instytucjonalnych
przestanek przemawiajacych za pracowniczym angazowaniem czlonkéw zarzadow
(zwlaszcza top menedzerdw).

¢ ‘W polskich realiach gospodarczych, z uwagi na wieloletni brak demokracji i wolnego rynku, nie
uksztaltowala sie jeszcze tradycja zatrudniania menedzeréw na kontraktach menedzerskich, a ponadto nie
istniejg jeszcze w Polsce przekazywane z pokolenia na pokolenie rodzinne tradycje menedzerskie.

7 Inna jest np. kultura organizacyjna firmy prywatnej ze spersonifikowanym wlascicielem, inna koncer-
nu, inna przedsiebiorstwa panstwowego, inna firmy z udzialem kapitatu zagranicznego, inna z wylacznym
udzialem takiego kapitatu czy tylko z polskim udzialem.
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Niejednokrotnie dzi$ menedzerowie jasno i otwarcie przyznaja, ze faktycznym i jedy-
nym celem nawigzywania przez nich stosunkéw pracy jest umozliwienie im uzyskania
uprzywilejowanego pracowniczego statusu, co wcale nie wiaze si¢ z zapewnieniem pra-
widlowego zarzadzania (tu wystarczy przeciez samo powolanie), ale z checig uzyskiwa-
nia $wiadczen przystugujacych z woli pafistwa pracownikom i poddaniu si¢ ,opiece”
ochronnego ustawodawstwa pracy.

Skoro wiec menedzer chce osiagna¢ wieksza stabilizacje zatrudnienia, uzyskaé pracowni-
cze gwarancje i przywileje socjalne, wynagrodzenie za czas niezdolnosci do pracy, ewen-
tualnie ochrone zwigzkows, mie¢ zagwarantowang mozliwo$¢ wniesienia powodztwa do
sadu pracy w wypadku wadliwego rozwigzania z nim umowy przez firme® czy zwrdcenia
si¢ do inspektora pracy z prosba o obrone jego intereséw, wowczas to, ze bedzie rowno-
cze$nie podlegaé pracowniczemu wymiarowi i rozktadowi czasu pracy, formalnej dys-
cyplinie pracy, regulaminowi pracy, odpowiedzialnosci porzadkowej’, stosowanej przez
pracodawce polityce nagréd i wyrdznien, a takze mozliwosci skierowania go do innej
pracy przez 3 miesigce w roku kalendarzowym (art. 42 § 4 k.p.)"’, nie stanowi dla nie-
go wystarczajacego argumentu przeciwko pracowniczemu zatrudnieniu. Jezeli jeszcze
przedsigbiorca chce bezposrednio ingerowaé w proces zarzadzania poprzez wydawanie
codziennych biezacych polecen co do czasu, miejsca, sposobu, termindéw wykonywania
obowigzkow zarzadcy, to dla obu stron stosunek pracy bedzie, w ich mniemaniu, opty-
malng forma zatrudnienia, godzaca ich cele, interesy i oczekiwania. Innymi stowy, jezeli
wlasciciel (organy go reprezentujace) chce ,,recznie sterowa¢” dyspozycyjnym kierowni-
kiem, stosunek pracy przystaje do tego najlepiej'.

Moim jednak zdaniem angazowanie menedzera do $wiadczenia — wymagajacych glebo-
kiej, rozleglej, interdyscyplinarnej wiedzy i kwalifikacji — wysoko specjalistycznych ustug
w dziedzinie sprawowania zarzadu na podstawie klasycznego stosunku pracy nie zawsze
spelni swoja funkcje, nie zawsze jest wlasciwe, fortunne, a niejednokrotnie bedzie wrecz
dysfunkcjonalne.

8 Praktycznie, w wiekszo$ci przypadkdw, nie jest jednak mozliwe przywrdcenie do pracy cztonka zarzadu
przez sad pracy, gdy zostat on niewadliwie odwotany z tej funkcji.

° Celem odpowiedzialnosci porzadkowej jest m.in. zabezpieczenie formalnej dyscypliny pracy, ktéra
W sytuacji menedzera jest niepozadana. Poza tym ukaranie menedzera w tym trybie nadszarpywaloby jego
pozycje i autorytet.

1 "W przypadku uznania w tej mierze prymatu Kodeksu spétek handlowych nad Kodeksem pracy sporna
wydaje sie mozliwos¢ skierowania cztonka zarzadu zatrudnionego w tym charakterze do wykonywania innej
pracy, ale juz cztonka zarzadu zatrudnionego w innym charakterze, np. na stanowisku dyrektora, mozna by
skierowa¢ do innej pracy.

1 Powiedza niektorzy, ze wigkszos¢ z tych ,,zagrozen” wlasciwie nie wystepuje w stosunku pracy mene-
dzera. Od jego silnej na ogét osobowosci zalezy rzeczywista pozycja, jaka osiagnie w spolce, nie jest ona uwa-
runkowana tym, czy faczy go z firma stosunek pracy, czy stosunek cywilnoprawny. Jest to z caly pewnoscia
argumentacja po czesci prawdziwa. Jednakze rownie prawdziwa jest teza, ze bez poréwnania, zdecydowanie
tatwiej z przyczyn natury prawnej jest narzuca¢ menedzerowi pracownikowi swoja wole i zmusza¢ go do
konkretnych dzialan, nie zawsze zgodnych z jego wola, niz menedzerowi zatrudnionemu na kontrakcie.
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Rodzi sie przykladowo, wcale nie retoryczne, pytanie, czy cztonek zarzadu moze by¢
poddany mobbingowi. Skoro jest pracownikiem, do ktérego zgodnie z zasada powszech-
noéci (art. 1 k.p.) stosuje sie przepisy Kodeksu pracy, to formalnie moze by¢ on poddany
mobbingowi i wysuwac zwigzane z tym roszczenia o odszkodowanie i zados¢uczynienie.

Jezeli zatem wlasciciel chce wykluczy¢ mozliwo$¢ pozwania jego firmy przez czlonka za-
rzadu do sadu pracy o odszkodowanie i zado$¢uczynienie z tytulu mobbingu, nie moze
zatrudnia¢ menedzera w ramach stosunku pracy.

Podobng dysfunkcjonalnos¢ stosunku pracy czlonka zarzgdu mozna wykazac na pod-
stawie art. 23' k.p. Ratio legis tego przepisu jest ochrona pracowniczego interesu pole-
gajacego na trwaloéci, stabilizacji zatrudnienia, w sytuacji gdy po stronie pracodawcy
dochodzi do organizacyjno-prawnych przeksztalcen.

W wypadku przejécia zaktadu pracy (lub jego czesci) na innego pracodawce (fuzje na
rynku to przeciez rzecz normalna) pracownik staje si¢ z mocy samego prawa strong
stosunku pracy z nowym pracodawca, dotyczy to np. prezesa zarzadu zatrudnionego
wlasnie na tym stanowisku (!). Takie sytuacje si¢ zdarzaja, znam je z wiasnej praktyki
adwokackiej. Wowczas to nowy wiasciciel (skoro nie uczynit tego poprzedni) jest zmu-
szony negocjowac warunki rozwigzania stosunku pracy za porozumieniem stron, ewen-
tualnie wypowiedzie¢ umowe o prace (okres wypowiedzenia umowy moze wynosic
np. 12 miesiecy), zaptaci¢ odprawe czy zapewniac ,,zloty spadochron’.

Nie da si¢ przeciez wylaczy¢ automatycznego skutku kontynuacji z nowym pracodaw-
ca dotychczasowego stosunku pracy menedzera zatrudnionego na stanowisku cztonka
zarzadu.

Wiekszosci tych zagrozen nie niesie ze sobg terminowy kontrakt menedzerski, w ramach
ktorego odwolanie z funkcji cztonka zarzadu (ustanie stosunku organizacyjno-korpora-
cyjnego) wiaze si¢ z natychmiastowym rozwigzaniem cywilnoprawnego kontraktu.

Nie ma przeciez przeszkod prawnej natury, aby w kontrakcie menedzerskim strony zapi-
saly, ze w wypadku przeksztalcen organizacyjno-prawnych zaktadu pracy (tj. polaczenia,
podziatu, przejecia przez inny zaklad pracy) kontrakt menedzerski ulegnie rozwigzaniu
automatycznie — w trybie natychmiastowym. Dla potencjalnego nabywcy przedsiebior-
stwa, w procesie due diligence, zle skonstruowane umowy wysokiej kadry menedzerskiej
moga okaza¢ sie przeszkoda do zamkniecia transakeji, nie zawsze nowy wiasciciel chce
pozostawic ,,starg” kadre menedzerska (zwlaszcza, jesli dotyczy to czlonkow zarzadu),
»problemowe kontrakty” moga okaza¢ si¢ przyczyna zakonczenia procesu sprzedazy
przedsiebiorstwa na etapie negocjacji.

I powstaje kolejne pytanie: czy wiascicielowi, zwlaszcza nowemu wlascicielowi, zawsze
zalezy na stabilizacji zatrudnienia czlonkéw zarzadu przejmowanej firmy? Czesto jest
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dokladnie odwrotnie, skoro zwykle nowy wlasciciel ma wlasny (planowany lub istnie-
jacy) sktad zarzadu. A przypominam, Ze taki jest wtasnie cel - stabilizacja zatrudnienia
pracownikow - regulacji art. 23' k.p.

Trzeba wigc przyjac jako pewnik, ze co do zasady kazda umowa o prace — nawet zawarta
na czas okreslony — stwarza po stronie wlasciciela duzo wigcej probleméw niz cywilno-
prawna umowa o zarzadzanie.

Menedzer zatrudniony w ramach cywilnoprawnego kontraktu moze — w sytuacji kryzy-
su finansowego spotki, przy braku jej ptynnosci finansowej - zrzec si¢ prawa do wyna-
grodzenia'? albo poszczegdlnych jego skladnikéw, premii, dodatkéw, prowizji i tantiem.
Pracownikowi zawsze bedzie przystugiwato w tym zakresie roszczenie, zrzeczenie sie
jest niewazne z mocy samego prawa (art. 84 k.p.). Menedzer moze czeka¢ na wynagro-
dzenie przez pot roku, rok", pracownik musi je otrzymywac co najmniej raz w miesiacu,
w statym i ustalonym z gory terminie (art. 85 k.p.).

Czlonkowi zarzadu zwigzanemu umowg cywilnoprawng za 33-dniowy okres niezdol-
nosci do pracy wywotany chorobg lub odosobnieniem spotka nie musi ptaci¢ wynagro-
dzenia. Czlonkowi zarzadu majacemu status pracownika pracodawca jest zobowigzany
do wyplaty wyzej wymienionego wynagrodzenia. Podobnie ma si¢ rzecz z odprawa
emerytalng lub rentowa, odprawg posmiertng czy - o ile przewidujg ja przepisy pra-
wa pracy — nagrodg jubileuszowg. Tego rodzaju obowigzki nie obcigzaja spotki wobec
cywilnoprawnie zatrudnionego zarzadcy lub jego rodziny (chyba ze strony w ramach
swobody umoéw tak zechca).

Nie jest celem menedzerskiego angazu, aby zarzadca realizowal to, co jest czestokro¢ na-
dal kanonem obowiazkéw pracowniczych, tj. przestrzegal dyscypliny formalnej, a wiec
ustalonego czasu i regulaminu pracy, porzadku w zaktadzie pracy itp. Nie po to wiasci-
ciel zatrudnia menedzera. Co wigcej, jest mu w zasadzie obojetne, jak (oczywiscie w gra-
nicach prawa), kiedy i w jaki sposob czlonek zarzadu bedzie realizowat swoje zadania.
Interesuje go przede wszystkim zysk, dlugookresowy wzrost warto$ci spotki, osiagniecie
wyznaczonych celow.

Zatrudniajac pracownika, pracodawca realizuje posrednio cele polityki spotecznej pan-
stwa i jego misji, tj. pelnego, produktywnego zatrudnienia i w konsekwencji zmniejsze-
nia (likwidacji) bezrobocia. Stanowiacy o tym art. 10 § 3 k.p. to pierwsza, podstawowa
w katalogu, zasada prawa pracy.

12 Por. jednak art. 8a ust. 4 ustawy z 10.10.2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za prace (Dz.U. z 2020 r.
poz. 2207).

1 Z wyjatkiem minimalnego wynagrodzenia (wynikajacego z minimalnej stawki godzinowej) przewi-
dzianego wyzej wymieniong ustawa (por. jej art. 8a ust. 6).
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Angazujac menedzera, wilasciciel nie realizuje — co do zasady - jakiejkolwiek panstwo-
wej polityki zatrudnienia, lecz swoje partykularne interesy: rozwdj firmy, poczucie jej
warto$ci i pozycji na rynku, a przede wszystkim — osiaganie zysku (dlugookresowa mak-
symalizacje zysku). Zaspokaja rowniez wlasne ambicje.

Podobnie w jego interesie (lub intencjach) nie lezy zaspokajanie bytowych, socjalnych
i kulturalnych potrzeb kadry menedzerskiej (art. 16 k.p.). Wtasciciel z reguly chce wie-
dzie¢ o zarzadcy doslownie wszystko, a na pewno jak najwiecej. Jemu to bowiem po-
wierza przedsigbiorstwo lub jego cz¢$¢, mienie (niejednokrotnie ogromne, stanowigce
nierzadko caly jego dorobek), a przede wszystkim zaloge. Menedzer ma odpowiedzie¢
na to ekwiwalentnym, oczekiwanym, rzetelnym i efektywnym sprawowaniem zarzadu.
Uzasadnione jest zatem zadanie od menedzera wigkszego zakresu danych o nim niz
w przypadku pracownika.

Pracodawca nie moze zgda¢ od pracownika ubezpieczenia sie przezen od odpowiedzial-
noéci cywilnej. Od zarzadcy zatrudnionego na podstawie umowy o zarzadzanie spdtka
moze tego wymagac¢. Co wigcej, strony moga umowic si¢ co do firmy ubezpieczyciela
i sumy ubezpieczenia.

Wynagrodzenie nalezne zarzadcy zatrudnionemu na kontrakcie menedzerskim mo-
ze by¢ pomniejszone o kwoty wyplacane z koncernu, innych spotfek z grupy kapitato-
wej (zaleznych i powigzanych). Takie sytuacje, w obrocie gospodarczym, nie nalezg do
rzadko$ci.

Pracownikowi wynagrodzenie przystuguje od drugiej strony stosunku pracy - praco-
dawcy i pracodawca nie moze ani przenie$¢ tego zobowigzania na osoby trzecie, ani nie
moze pomniejszy¢ naleznego cztonkowi zarzadu pracownikowi wynagrodzenia o kwoty
wyplacone przez inne podmioty.

W okresie wypowiedzenia umowy o prace, przy zwolnieniu z obowiazku $wiadczenia
pracy, pracodawca nie moze skutecznie, bez zgody pracownika, zakonczy¢ wczesniej
okresu wypowiedzenia z powodu podjecia przez zarzadce nowego zatrudnienia. Przy
zatrudnieniu na kontrakcie menedzerskim jest to mozliwe, jezeli strony taki zapis wpro-
wadzily do jego tresci.

Podobna sytuacja ma miejsce z wynagrodzeniem za prace. Pracownik w okresie wypo-
wiedzenia nie moze zrzec sie pensji lub jej czesci. Zarzadca wykonujacy prace w ramach
kontraktu menedzerskiego moze si¢ wyrzec tego prawa skutecznie'.

!4 Z wyjatkiem minimalnego wynagrodzenia (wynikajacego z minimalnej stawki godzinowej), o czym
stanowi art. 8a ust. 6 ustawy o minimalnym wynagrodzeniu za prace.
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Kontynuujgc te rozwazania, mozna pokazywac nie tylko dysfunkcjonalnos¢ pracowni-
czego zatrudnienia cztonka zarzadu, mozna wrecz pokazywac jego absurdalnos¢, np.:

- Czy wypicie trzech lampek szampana po zawarciu doskonatego dla spoétki kontrak-
tu moze by¢ przez nadgorliwg rade nadzorcza uznane za ciezkie naruszenie pod-
stawowych obowigzkéw pracowniczych skutkujace zwolnieniem dyscyplinarnym
prezesa z jego winy?

- Czy gtéwny akcjonariusz firmy, bedacy jednocze$nie cztonkiem zarzadu — pracow-
nikiem, moze by¢ zwolniony w powyzszym trybie za obiektywnie nieuzasadniona
krytyke prezesa zarzadu, a nie dopuszczajac jednoczesnie do swego odwolania z za-
rzadu, w konsekwencji zachowac¢ stosunek organizacyjny?(!)

- Czy mozna rozwigza¢ umowe o prace z wigkszosciowym akcjonariuszem, ktoéry
zdaniem pozostalych cztonkéw zarzadu dziata na szkode intereséw akcjonariuszy
mniejszosciowych, skoro w umowie o prace do podstawowych obowigzkdéw pra-
cowniczych strony zaliczyly dbatos¢ o te interesy? To samo dotyczy np. dziatania na
szkode spotki.

Te i inne pytania mozna mnozy¢ w nieskoficzonos¢, ukazujgc wystepujace w praktyce
gospodarczej wcale nieabstrakcyjne czy akademickie sytuacje.

Powie ktos, ze réwniez z tych samych przyczyn mozna natychmiast rozwigza¢ kontrakt
menedzerski.

Jednak to tylko pdlprawda, rozwigzanie umowy o prace z powodu ci¢zkiego naruszenia
podstawowych obowigzkéw pracowniczych z winy pracownika jest bowiem ugrunto-
wang, znang i czesto stosowang instytucjg prawa pracy, uregulowana w Kodeksie pracy;
mozliwos¢ jej zastosowania w konkretnej sytuacji wynika zatem z samej istoty stosun-
ku pracy. Na natychmiastowe rozwigzanie kontraktu menedzerskiego z uzasadnionych
przyczyn spotka musi uzyskac¢ zgode menedzera, chyba ze konkretne rozwigzania takiej
sytuacji zostaly uregulowane w samym kontrakcie.

Naduzywajac instytucji ciezkiego naruszenia podstawowych obowigzkéw pracowni-
czych, wlasciciel (spotka) moze w wygodny, bo natychmiastowy, sposéb pozby¢ sie
z firmy (po jego odwotaniu albo réwnoczesnie) niewygodnego menedzera, niewyka-
zujacego odpowiedniej dbalosci o interesy wlasciciela i wykazujacego zbytniag dba-
to$¢ o interesy spotki. Interesy te nie zawsze sa zbiezne, co pokazuje praktyka zycia
gospodarczego.

Zdaje sobie sprawe, ze w kwestii podstaw zatrudniania menedzeréw beda prezentowane
stanowiska przeciwne. Aby jednak menedzer wlasciwie mogt spelniac swoja funkcje, nie
moze podlega¢ bardzo daleko idgcemu pracowniczemu, kierowniczemu podporzadko-
waniu (a wiec w ramach pewnej sformalizowanej struktury i hierarchii) pracodawcy,
wynikajacemu wprost z Kodeksu pracy ze wszystkimi tego konsekwencjami. Powinien
mie¢ niezalezng od pracodawcy, autonomiczng pozycje, ponosi¢ ryzyko prowadzenia
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biznesu, samodzielnie (przy pewnych ograniczeniach)" podejmowac decyzje gospodar-
cze i przyjmowac za nie pelng odpowiedzialnos¢. Hasto: ,,tyle kompetencji, ile odpowie-
dzialno$ci” znajduje w tym miejscu swoje najpelniejsze zastosowanie.

W kontraktach menedzerskich réwnorzedne, samodzielne i niezalezne podmioty moga
elastycznie, zgodnie z zasada swobody umow, bez uktadu nadrzednosci i podrzednosci
stuzbowej ustala¢ swoje wzajemne obowiazki i uprawnienia bez potrzeby odwolywa-
nia sie do funkcji ochronnej prawa pracy (majacej wzmacnia¢ pozycje stabszego ekono-
micznie i socjalnie pracownika). Moga wprost uzaleznia¢ wynagrodzenie menedzera od
osigganych przez niego wynikéw (co do zasady bowiem obecnie przepisy szczegdlne wy-
taczajg taka mozliwos¢ dla niektdrych wysokich stanowisk; przykltadem moga by¢ domy
maklerskie, w ktorych uzaleznienie wynagrodzenia menedzerdw od osigganych wynikéw
mogloby wplyna¢ na ich, wymagang prawem, niezaleznos¢), a w skrajnych przypadkach
pozbawi¢ go tegoz wynagrodzenia w ogole lub przyznawac je na bardzo niskim poziomie.
W kontrakcie menedzerskim czestokro¢ samo staranne i sumienne $wiadczenie pracy -
co jest wystarczajacym standardem w ramach stosunku pracy - to o wiele za malo. Za-
mierzeniem zaangazowanego na podstawie kontraktu menedzerskiego zarzadcy nie jest
bowiem - a przynajmniej nie powinno by¢ wylacznie jako cel sam w sobie — sumienne
i staranne $wiadczenie pracy, ale osiaganie konkretnych, sprawdzalnych i mierzalnych wy-
nikéw, od ktérych wprost uzaleznione jest jego wynagrodzenie'.

Niezwykle wazne jest, aby w umowie o zarzadzanie nie zamazywac, ale przeciwnie -
jak najbardziej eksponowac jej roznice w stosunku do umowy o prace. Precyzja zapisow
jest tu niezwykle istotna. W kontrakcie menedzerskim nie moga znalez¢ sie takie postano-
wienia, ktdre sg wylacznie charakterystyczne dla stosunku pracy (odno$nie do norm czasu
pracy, uprawnien pracodawcy do przyznawania nagrod i udzielania kar porzadkowych,
wskazujace na podlegtos¢ regulaminowi pracy). Ponadto przy wykonywaniu umowy
strony musza unika¢ wszelkich zachowan, ktére §wiadczylyby o innym niz przyjety przez
nie i zaakceptowany w calej rozciaglosci charakter prawny umowy, np. przez postawiony
zarzadcy w trakcie realizacji umowy wymog podpisywania listy obecnosci czy wreczenie
mu typowego pracowniczego zakresu obowigzkéw, w ktorym na koncu tradycyjnie jest
napisane, ze do obowigzkéw pracownika nalezy wykonywanie wszelkich innych polecen
przelozonych, co moze dowodzi¢ podporzadkowania menedzera spotce. Sposéb realizacji
kontraktu menedzerskiego w rodzimej praktyce nie powinien pozostawia¢ watpliwosci,
ze zdecydowanie inng pozycje zajmuje w firmie zarzadca, a inng pracownik.

Trzeba tu wspomnie¢ o genezie prawa pracy. Ot6z wyodrebnito si¢ ono z pnia prawa
cywilnego, w ramach ktdrego praca byta traktowana w kategoriach wolnego najmu sity

!> Ograniczenia te s3 niezbedne, gdyby ich bowiem nie bylo, wlasciciel tracilby w czasie sprawowania
zarzadu wszelka kontrole nad przedmiotem swojej wlasnosci.

!¢ Kontrakty menedzerskie maja praktyczny rodowod i sa kolejng instytucja ukazujaca dobitnie, jak nie-
znoszace prozni zycie gospodarcze wyprzedza zmiany ustawodawcze.
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roboczej przy formalnoprawnej réwnosci stron. Na tle niepokojow spotecznych spowo-
dowanych bezwzglednym wyzyskiem pracownikéw prowadzacym do niejednokrotnie
osiemnastogodzinnej haréwki na dobe i w konsekwencji do wyniszczenia biologiczne-
go organizmu pracownikow, walk wojska i policji z syndykatami doszto do powstania
tzw. prawa fabrycznego, robotniczego, bedacego zalazkiem prawa pracy. Ta nowa ga-
ta7 prawa — powstata przy udziale panstwa, ktére chciato w ten sposob zachowa¢ pokdj
spoteczny — miala z zalozenia wzmacnia¢ pozycje socjalnie i ekonomicznie stabszego
pracownika wobec ewidentnie silniejszego pracodawcy (kapitalodawcy).

Takie warto$ci i zatozenia aksjologiczne legly u narodzin i podstaw prawa pracy.

Przekladajac to na dzisiejsze realia, mozna zasadnie stwierdzi¢, ze panstwo powinno
nadal wzmacnia¢ pozycje i pomagac zarabiajacej 2800 zt miesigcznie pielegniarce, na-
tomiast powstaje pytanie, czy rowniez powinno udziela¢ ochrony menedzerom zara-
biajagcym po 100 000 z1, posiadajacym opcje na akcje, same akeje, uczestniczacym wiec
juz wprost w udzialach i zyskach firmy. Odpowiedz na to pytanie jest oczywista i jed-
noznaczna: menedzerowie nie powinni by¢ zatrudniani na podstawie umowy o prace.

Na tym tle pojawiaja si¢, oczywiscie stusznie, tezy o wrecz pozornym statusie pracowni-
czym czlonkow zarzadu.

Prawo pracy zbyt wiele stronom narzuca, przesadzajac o tresci stosunkow pracy (nie ist-
nieje na jego gruncie petna swoboda kontraktowania, pelna autonomia ich woli), prawo
cywilne odwrotnie — pozwala stronom na zdecydowanie wiecej i dlatego jest lepszym,
nieporéwnywalnie bardziej elastycznym instrumentem powiazania zarzadcy z przed-
siebiorca (wlascicielem). Tylko kontrakt menedzerski daje mozliwos¢ kompleksowego
uregulowania cato$ci relacji stron, natomiast do stosunku pracy czlonka zarzadu poza
umowa o prace majg zastosowanie (czy strony sobie tego Zycza, czy nie) przepisy szero-
ko pojetego calego systemu prawa pracy i prawa ochrony pracy, a takze przepisy ustawy
o0 ubezpieczeniu spolecznym z tytutu wypadkéw przy pracy i choréb zawodowych, o in-
spekgji pracy (panstwowej i spolecznej), inspekeji sanitarnej, o zwigzkach zawodowych,
o0 rozwigzywaniu sporéw zbiorowych itp.

Zarzadca nie jest stabszg strong w stosunku do spoétki, a juz z calg pewno$cig ma silniej-
sza w niej pozycje niz zwykly pracownik. Kadrze kierowniczej przyznaje si¢ cale pakiety
dodatkowych korzystnych przywilejow, gratyfikacji, ktorych z reguly nie otrzymuyja sze-
regowi pracownicy. Nie ma potrzeby wyréwnywania szans i ochrony zarzadcy, bo jego
pozycja jest zwykle inna niz pracownika na stanowisku szeregowym, ktéremu ustawo-
dawca chciat udzieli¢ instytucjonalnej i proceduralnej pomocy.

Menedzer pracownik zawsze bedzie mial poczucie niepewnosci, zagrozenia, wyply-
wajace z obaw o to, jak ,,nadrzedny” nad nim pracodawca — uprawniony, jak mu si¢
wydaje, do codziennej, bezposredniej kontroli jego pracy — oceni jej biezace efekty.
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Ta $wiadomos¢ z kolei moze nie pozwoli¢ rozwing¢ skrzydet zarzadcy, ktéry chciatby
by¢ oceniany w dalszej perspektywie czasowej. Taka konfliktogenna sytuacja z pewno-
$cig nie sprzyja osiagnieciu zamierzonych celéw. Z drugiej strony menedzer pracownik
objety szczegolng ochrong prawa pracy moze domagac sie w sposdb uprzywilejowany
przed sadem pracy catego zestawu $wiadczen, olbrzymich, czgstokro¢ wieloletnich, wy-
nagrodzen i odpraw.

Zatrudnianie cztonkéw zarzadu jako pracownikéw jest nieadekwatne do ich pozycji
w spélce chocéby i z tego powodu, ze menedzer czestokro¢ powinien podejmowac na-
tychmiastowe decyzje, nie ogladajac sie na (wymagajace czasu) czyjekolwiek wskazowki
czy polecenia, nastepna biznesowa okazja moze si¢ bowiem predko lub nigdy nie powto-
rzy¢. Co do zasady uksztaltowania takiego statusu (autonomii i niezaleznosci) cztonka
zarzadu nie osigga si¢ w ramach stosunku pracy. W kontrakcie menedzerskim jest to
mozliwe.

Analiza praktyki gospodarczej w zakresie funkcjonowania przepiséw Kodeksu spotek
handlowych dotyczacych organdéw spdtek kapitalowych wskazuje, ze zatrudnianie
czlonkéw zarzadu na podstawie umoéw o prace stwarza roznorakie problemy natury fak-
tycznej i prawnej. Z oczywistych przyczyn Kodeks spdtek handlowych nie reguluje pro-
blematyki stosunku pracy, odsylajac w tym zakresie do Kodeksu pracy. Ten zas, zgodnie
z zasadg powszechnosci swojego obowigzywania, nie roznicuje sytuacji prawnej — w za-
kresie indywidualnego stosunku pracy - poszczegdlnych pracownikéw ze wzgledu na
stanowiska zajmowane przez nich w strukturze przedsi¢biorstwa. Co do zasady, poza
pewnymi wyjatkami (np. dotyczacymi czasu pracy), tak samo ksztaltuje sie sytuacja
szeregowego pracownika przy tasmie produkcyjnej, jak legitymujacego si¢ statusem
pracowniczym prezesa polskiego oddzialu globalnej firmy'”. Latwo jednak daje sie za-
uwazy¢ faktyczne, diametralne zréznicowanie ich sytuacji.

W tym miejscu ze szczeg6lng mocg nalezy podkresli¢ niespdjnoéé przepisow Kodeksu
spolek handlowych i Kodeksu pracy. Pozycje cztonka zarzadu bedacego pracownikiem
okreslaja bowiem w réwnej mierze oba te akty prawne. W konsekwencji faczg go ze spot-
ka dwa réwnolegte stosunki prawne: stosunek cztonkostwa w zarzadzie wynikajacy z ak-
tu powotania na gruncie Kodeksu spétek handlowych oraz stosunek pracy wynikajacy
z umowy o prace na gruncie Kodeksu pracy. Dualizm ten, jak pokazuje Zycie gospo-
darcze, powoduje wielorakie i wieloplaszczyznowe niepozadane konsekwencje, stano-
wigc o nieadekwatno$ci prawnopracowniczego statusu czlonka zarzadu w stosunku do
zajmowanego przezen strategicznego stanowiska w spoélce. O ile odwolanie z funkeji
czlonka zarzadu w ramach stosunku wewnatrzkorporacyjnego jest mozliwe w kazdym
czasie (art. 203 § 1, art. 370 § 1 k.s.h.), o tyle nie jest mozliwe w kazdym czasie wypo-
wiedzenie umowy o prace. W okresie usprawiedliwionej nieobecnosci w pracy, a wiec:
choroby, urlopu wypoczynkowego, okolicznosciowego, bezplatnego, macierzynskiego,

17" Dalsze utrzymywanie tego stanu rzeczy nie wydaje si¢ uzasadnione.
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szkoleniowego, osobie bedacej w ciazy, w wieku przedemerytalnym badz chronionej
z racji dzialalno$ci w zwiazku zawodowym nie mozna definitywnie wypowiedzie¢ umo-
Wy o prace ani zastosowa¢ wypowiedzenia zmieniajacego (art. 41 k.p.).

Obowiazujace przepisy Kodeksu pracy (w szczegolnosci dotyczace najczesciej zawiera-
nej przez menedzeréw umowy o prace na czas nieokreslony) nie daja mozliwosci na-
tychmiastowego rozwigzania stosunku pracy z odwotanym cztonkiem zarzadu (poza
przypadkiem uzasadnionego rozwigzania umowy o prace bez wypowiedzenia i ewentu-
alnego porozumienia stron).

W tym miejscu wypada przypomnie¢ o zdarzajacych si¢ jeszcze w praktyce gospodar-
czej sytuacjach: nastepuje odwolanie menedzera z funkgji cztonka zarzadu, po czym nie
dochodzi do rozwigzania stosunku pracy, co powoduje jedynie skutek w postaci ustania
stosunku organizacyjno-korporacyjnego. Zdarza si¢ jeszcze, ze spotka pracodawca uwa-
za, ze owo odwolanie wywiera podwdjny skutek, tj. ze stanowi rowniez akt rozwigzuja-
cy automatycznie umowe o prace na czas nieokreslony. W swojej praktyce adwokackiej
spotkatem sie nawet z dokumentami korporacyjnymi (umowa spotki), w ktorych wspdl-
nicy postanowili, ze odwolanie ze stosunku czlonkostwa w zarzadzie jest rownoznaczne
w skutkach prawnych z rozwigzaniem umowy o prace.

Tu nalezy zamies$ci¢ pare uwag dotyczacych instytucji odwolania pozbawiajacej cztonka
zarzadu stosunku organizacyjno-korporacyjnego.

Podstawy odwolania cztonka zarzadu zostaly pozostawione w Kodeksie spdtek handlo-
wych swobodnej wlascicielskiej ocenie, co w zadnym wypadku nie powinno oznacza¢
oceny dowolnej. Z calg pewnoscig nie sg to pojecia tozsame. Swobodna ocena wtas-
ciciela w tej materii jest, moim zdaniem, jak najbardziej uzasadniona; bazowa¢ moze
na przekonaniu, Ze inna osoba zaangazowana w miejsce dotychczasowego menedzera
lepiej wypelni swojg funkcje niz dotychczasowy zarzadca, ktory jest nieudolny, nie-
uczciwy, dziala na szkode firmy, narusza zakaz konkurencji i obowiazek zachowania ta-
jemnicy przedsigbiorstwa, nie realizuje polityki, strategii, wizji czy zasad operacyjnego
zarzadzania.

Nie jest natomiast uzasadniona dowolna ocena, opierajaca si¢ na przestankach zupetnie
pozamerytorycznych, a czasami wrecz szkodzacych firmie. Polska praktyka zna dzie-
siatki takich przyktadéw. Powie ktos, ze wladciciel — dawca kapitalu — moze wszystko.
Otoz nie moze. Z chwilg wprowadzenia do obrotu prawnego odrebnego bytu - nowego
podmiotu gospodarczego — majatek wlasciciela i majgtek powolanej przez niego firmy
nie s3 tozsame, a ich interesy (zwlaszcza kréotkoterminowe) nie zawsze musza sie po-
krywac¢ (np. gdy wladciciel pragnie kosztem spotki dokapitalizowa¢ inng spotke z grupy
kapitatowej). Zarzad powinien sta¢ na strazy intereséw tego niezaleznego podmiotu
gospodarczego, opierajac si¢ naciskom wtasciciela w sytuacjach mogacych szkodzi¢
spolce.
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Przy stosowaniu swobodnej i sprawiedliwej oceny zarzadcy, gdy ocena ta jest negatywna,
uzasadnione natychmiastowe odwolanie z funkeji i rozwigzanie umowy taczacej zarzad-
ce ze spotka nie musi taczy¢ sie z koniecznoscig zastosowania tzw. zfotego spadochronu,
zwanego tez ztotym parasolem (jak okresla si¢ koszty odej$cia menedzera — wysokie
odprawy i odszkodowania).

Jezeli natomiast wiasciciel odwoluje zarzadce i rozwigzuje z nim umowe, kierujac sie
dowolng oceng menedzera, ten ostatni powinien otrzyma¢ odpowiednig gratyfikacje.

W zyciu gospodarczym jakze czesto spotykane sg wypadki niesprawiedliwej oceny me-
nedzera powodujacej u niego poczucie uzasadnionej krzywdy i frustracji. Tak by¢ nie
powinno.

Kontynuujac ten watek rozwazan, nalezy wymieni¢ wyrok z 26.01.2000 r., I PKN 479/99,
OSNAPiUS 2001/11, poz. 377, w ktérym Sad Najwyzszy stwierdzil, ze odwolanie ze sta-
nowiska cztonka zarzadu spoiki, ktore nie zostato skutecznie podwazone w trybie prze-
piséw prawa handlowego, z reguly stanowi przyczyne uzasadniajaca wypowiedzenie
umowy o prace (art. 45 §1 k.p.) pracownikowi zatrudnionemu w charakterze czfonka
tego zarzadu. Nalezy jednak podkresli¢, iz odwolanie czfonka zarzadu nie jest tozsame
z rozwigzaniem zawartej z czlonkiem zarzadu umowy o prace. ,Uchwala o odwotaniu
z funkeji cztonka zarzadu spétki z o.0. powoduje natychmiastowe ustanie korporacyj-
nego stosunku cztonkostwa w zarzadzie spotki. Nie prowadzi jednak do automatycz-
nego rozwigzania stosunku pracy bedacego podstawg zatrudnienia na tym stanowisku”
(wyrok Sadu Najwyzszego z 6.04.2011 r., IT PK 255/10, M.P.Pr. 2011/8, s. 426-429).

Powstaje wiec pytanie, jakie konsekwencje moze mie¢ uchylenie (art. 249 § 1, art. 422
§ 1 k.s.h.), stwierdzenie niewaznosci (art. 252 § 1, art. 425 § 1 k.s.h.) lub nieistnie-
nia (art. 189 k.p.c.) uchwaly odwolujacej cztonka zarzadu z tej funkgji, jezeli uchwa-
fa ta stanowila jedyna podstawe dla wypowiedzenia umowy o prace zawartej na czas
nieokreslony.

Jako czynno$¢ prawna w ramach stosunku organizacyjnego (wewnatrzkorporacyjnego)
odwolanie z czlonkostwa w zarzadzie nie wymaga uzasadnienia. Wypowiedzenie umo-
Wy o prace na czas nieokre§lony wymaga uzasadnienia — podania pisemnej, konkretnej,
prawdziwej, rzeczywistej przyczyny. Pracownikowi przystuguje réwniez prawo odwola-
nia si¢ do sadu pracy z zadaniem uznania wypowiedzenia za bezskuteczne lub przywro-
cenia do pracy badz tez odszkodowania.

Przy pracowniczym zatrudnieniu cztonka zarzadu nalezy w tej sytuacji bezwzglednie
pamietac, ze jezeli zostanie on zaangazowany (i tak zostanie zapisane w umowie o pra-
ce) na stanowisku dyrektora zarzadzajacego lub dyrektora do spraw (...), to moze dojs¢
do sytuacji, ze zakresy obowigzkéw cztonka zarzadu w ramach stosunku korporacyj-
nego i dyrektora w ramach stosunku pracy nie pokrywaja si¢ albo sa wrecz rozlaczne.
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W wypadku konfliktu moze sie okaza¢ w sadzie pracy, ze odwolanie z funkeji cztonka
zarzadu nie jest wystarczajacg przyczyng rozwigzania umowy o prace na czas nieokreslo-
ny. Bedziemy mieli wowczas patowa sytuacje, niepozwalajaca spoltce na skuteczne roz-
stanie si¢ z pracownikiem dyrektorem.

Podazajac tym tokiem rozumowania, mozna pyta¢ dalej. Skoro odwolanie z zarzadu sta-
nowi uzasadniong przyczyne wypowiedzenia umowy o prace na czas nieokreslony, co
sie dzieje, gdy uchwata o odwotaniu z zarzadu zostanie podwazona w trybie przepiséw
prawa handlowego po kilku latach? Albo czy nalezy zawiesza¢ sprawe pracowniczg do
czasu prawomocnego zakonczenia postepowania o uchylenie, stwierdzenie niewaznosci
lub stwierdzenie nieistnienia uchwaly odwotujacej czlonka zarzadu z funkeji korpora-
cyjnej? Jakie roszczenia w sadzie pracy przystuguja czlonkowi zarzadu, pracownikowi
wadliwie pozbawionemu stosunku organizacyjno-korporacyjnego, ktéremu bez waznej
przyczyny wypowiedziano umowe o prace? Czy moze on, burzac i kwestionujac wszyst-
ko to, czego dokonal jego nastepca jako czlonek zarzadu, powrdci¢ do petnienia funkeji
korporacyjnej i czy powinna nastgpic restytucja jego stosunku pracy? Mogloby to prze-
ciez wywola¢ nieobliczalne skutki.

Nalezy w tym miejscu zwroci¢ uwage na uchwale sktadu siedmiu sedziéw Sadu Naj-
wyzszego — Izby Pracy i Ubezpieczen z 16.05.2012 r., III PZP 3/12, OSNP 2012/23-24,
poz. 279. W zwigzku z rozbieznosciami w orzecznictwie Sadu Najwyzszego co do te-
go, jakie roszczenia przystuguja cztonkowi zarzadu spotki kapitatowej zatrudnionemu
w charakterze pracownika na podstawie umowy o prace, ktora rozwiazano niezgodnie
z prawem, Sad Najwyzszy wypowiedzial si¢ w kwestii mozliwosci przywrdcenia do pracy
odwotanego cztonka zarzadu. Sad Najwyzszy stanal na stanowisku, iz pracownik czlonek
zarzadu ma prawo ubiegac si¢ o przywrocenie do pracy, przy czym wskazuje, iz przywro-
cenie do pracy jest wytacznie formalna wiezig faczaca pracodawce z pracownikiem, bez
faktycznej mozliwosci realizacji obowiazkow ze strony pracownika. W ww. uchwale Sad
Najwyzszy wskazal, iz sad - poza przypadkami szczegdlnej ochrony przed rozwigzaniem
stosunku pracy — ma prawo wyboru za pracownika roszczenia o odszkodowanie zamiast
przywrdcenia do pracy, zgltoszonego przez pracownika, w przypadku gdy uwzglednienie
tego ostatniego zadania jest niemozliwe lub niecelowe, a za takie nalezy uznac¢ sytuacje,
gdy pracownik nie jest juz cztonkiem zarzadu.

Nalezy takze przypomnie¢, ze pracodawca ma prawo wydawania pracownikowi wig-
zacych go polecen co do wymiaru, rozkladu czasu pracy, miejsca, sposobu, termi-
néw $wiadczenia pracy. To prawo pracodawcy jest uwazane powszechnie w doktrynie
i orzecznictwie za immanentng ceche typowego stosunku pracy, stanowigca fundament
pracowniczego podporzadkowania i odrozniajaca Swiadczenie pracy w ramach stosunku
pracy od jej $wiadczenia na podstawie umow cywilnoprawnych. Moim zdaniem spoét-
ka nie ma w zadnym wypadku tak daleko idacych uprawnien wobec czlonka zarzadu
bedacego pracownikiem. Skoro bowiem czlonek zarzadu (zarzad jako gremium, zgod-
nie z reprezentacja) jest pracodawcg wydajacym polecenia, to czyje polecenia powinien
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wykonywa¢ czlonek zarzadu? Zdarzajace sie nierzadko wypadki wydawania zarzadcy
polecen co do prowadzenia spraw spotki sg sprzeczne z prawem.

W tym miejscu chcialbym szczegdlnie mocno podkresli¢ to, co jest najwazniejszym
punktem niniejszych rozwazan: to nie spétka kieruje cztonkiem zarzadu, to on kie-
ruje spolka, prowadzac jej sprawy i reprezentujac jg (art. 201 § 1 i art. 368 § 1 k.s.h.).

To wlasnie dlatego wlasciciel angazuje zarzadce, gdyz to nie on, a zarzadca posiada
odpowiednie kwalifikacje teoretyczne i praktyczne do sprawnego i efektywnego zarza-
dzania (kierowania) spotka. To menedzer wie, co i kiedy ma robi¢, jakimi narzedziami
i w jaki sposob zarzadzaé spotka. Na tym polega jego rola. To on jest profesjonalista
w zarzadzaniu. Rola wlasciciela w zasadzie - oczywiscie wylacznie w czystej mode-
lowej postaci, zwlaszcza w duzym biznesie - to rola biernego kapitalodawcy, swego
rodzaju rentiera i nic ponadto (pisz¢ wyraznie o czystym, klarownym modelu dla
lepszego zrozumienia problemu, cho¢ zycie gospodarcze dostarcza wielu przyktadow
przenikania i mieszania sie tych rol). Wiasciciel doskonale zdaje sobie sprawe z tego,
ze w dzisiejszym $wiecie, przy istniejacym stopniu skomplikowania proceséw gospo-
darczych w makro- i mikroskali, nie jest on w stanie sprosta¢ wymogom niezbednym
dla skutecznego prowadzenia biznesu. Gdyby tak nie bylo, pelnitby réwniez, co do
zasady, funkcje zarzadcy.

Skoro wigc menedzer jest profesjonalnie przygotowany do zarzadzania firmg, to pod-
porzadkowanie go nieprofesjonaliscie nie przyniesie dobrych rezultatéw. Dlatego tez
nalezaloby wykluczy¢ to podporzadkowanie nieprofesjonaliscie. Nie da si¢ tego celu
osiggnac w tradycyjnym, klasycznym stosunku pracy.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze przepisy Kodeksu spotek handlowych w kwestii repre-
zentacji spolki (pracodawcy) wobec czlonka zarzadu (pracownika) moga wywotaé
pewne watpliwosci.

Przepisy art. 210 i 379 k.s.h. stanowig jedynie o kwestii reprezentacji spolki ,w umowie
i sporze” w stosunkach z cztonkiem zarzadu. Wydaje sie, Ze przedmiotowe zapisy nalezy
interpretowa¢ w taki sposdb, ze reprezentacja dotyczy czynnosci prawnych i faktycznych
spotki dokonywanych przez rade nadzorcza lub pelnomocnika w ramach stosunku pra-
cy cztonka zarzadu. Gdyby bowiem bylo inaczej, okazaloby sie, Ze istnieje w tym zakre-
sie powazna luka w prawie. Jednakze Sad Najwyzszy jeszcze w wyroku z 1.07.1999 r.,
I PKN 143/99, OSNAPiUS 2000/19, poz. 707, stwierdzil, ze przepis art. 203 k.h. (obecnie
art. 210 k.s.h.) nie ma zastosowania do jednostronnych czynnosci prawnych rozwigzuja-
cych umowe o prace z cztonkami zarzadu spotki.

W innym miejscu Sad Najwyzszy wprost skonstatowat, ze do dokonywania czynnosci
prawnych rozwigzujacych stosunki pracy z cztonkami zarzadu uprawniony jest zarzad
spotki. Aktualne orzecznictwo calkowicie odstapito od takich pomystow, ale kwestia
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prawidlowej reprezentacji spolki przy rozwigzywaniu uméw o prace z cztonkami zarza-
du nalezy do bardziej skomplikowanych.

Réwniez w wyroku z 17.02.1998 1., I PKN 527/97, OSNAPiUS 1999/2, poz. 54, ktéry do-
tyczy wprawdzie czlonka zarzadu spéldzielni, ale moze mie¢ tutaj odpowiednie zastoso-
wanie, Sad Najwyzszy orzekl, ze udzielenie urlopu wypoczynkowego czlonkowi zarzadu
spoldzielni nalezy do kompetencji zarzadu spétdzielni, a nie rady nadzorcze;.

Podnosze ten problem, w stosunku pracy czlonka zarzadu (tak jak kazdego innego pra-
cownika) funkcjonuje bowiem cala paleta czynnosci faktycznych, a takze czynnosci
prawnych jednostronnych.

Przechodzac do kwestii zwigzanych z wypowiedzeniem czlonkowi zarzadu umowy
o prace, nalezy zauwazy¢, ze w trakcie trwania okresu wypowiedzenia odwotany czlonek
zarzadu jest nadal pracownikiem. Przystuguje mu zatem gros uprawnien zwigzanych
ze statusem prawnopracowniczym. W zwigzku z tym moga pojawic sie, i pojawiaja,
wazkie problemy faktyczne i prawne. Z mojej praktyki wynika, ze najczesciej sa one
nastepujace:

Po pierwsze: zastosowanie niejednokrotnie bardzo dlugich (6-, 9-, 12-, 24-, a nawet
36-miesiecznych) okreséw wypowiedzenia narzuca spélce koniecznos¢ odpowiednio
dlugiego utrzymywania wiezi prawnych z osoba, ktdrej dzialalnos¢ wlasciciel ocenit
negatywnie, co najczesciej stanowi podstawe odwolania tej osoby z zarzadu. Ocena ta-
ka uzasadnia dazenie do szybkiego zerwania wszelkich stosunkéw prawnych taczacych
spotke z zarzadca i jest to ze wszech miar zrozumiate. Zycie gospodarcze dostarcza wielu
przykladow na to, ze w okresie wypowiedzenia gwaltownie obniza si¢ poziom lojalnosci
wobec firmy. Znane sg przypadki wrogiego przekazywania tajemnic spotki, prob przej-
mowania klienteli, naktaniania pracownikow do odejscia z firmy, prowadzenia dzialal-
noéci konkurencyjnej, nieoficjalnego puszczania w obieg szkodzacych spdtce informacji,
pisania nierzetelnych artykuléw, udzielania réwnie nierzetelnych wywiadéw, sprzedazy
firmowej bazy danych przedsigbiorstwom konkurencyjnym itp. Swiadomo$¢, ze niekts-
re z tych dzialan stanowig przestepstwa stypizowane w ustawie o zwalczaniu nieuczciwe;j
konkurencji, a takze Ze moga stanowi¢ podstawe zwolnienia dyscyplinarnego, nie zawsze
powoduje zaprzestanie tych dzialan, zwtaszcza gdy strony sg bardzo skonfliktowane.

Po drugie: regulg jest zwolnienie menedzera w okresie wypowiedzenia z obowigzku
$wiadczenia pracy. Po wielu latach podnoszenia koniecznosci ustawowego uregulowa-
nia tej instytucji w koncu zdecydowano si¢ wprowadzi¢ odpowiednia (cho¢ nie wolng
do watpliwosci co do szczegotow) regulacje w art. 362 k.p. Niemniej nadal uprawnienia,
kompetencje, obowiazki i odpowiedzialno$¢ obu stron stosunku pracy w czasie takie-
go zwolnienia s niejasne. Co do zasady bowiem okres wypowiedzenia umowy o pra-
ce to czas normalnego, zwyklego $wiadczenia pracy. Zdarza sie jednak, ze pracodawca
juz do tresci umowy o prace zarzadcy wprowadza warunek, ze w okresie ewentualnego
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wypowiedzenia pracownikowi umowy o prace bedzie mégt mu ten pracodawca odmo-
wié prawa wstepu na teren zakladu pracy albo zabroni¢ komunikowania si¢ z klientami,
pracownikami, konsultantami, przedstawicielami partneréw biznesowych itd.

Po trzecie: jezeli zarzadca w umowie o prace mial zagwarantowane wynagrodzenie za-
lezne od efektow jego pracy (prowizja, premia, tantiema), to po pozbawieniu go mozli-
wosci §wiadczenia pracy nie otrzyma on tego wynagrodzenia. Pozostaje kwestig otwarta,
czy wowczas nalezy uznac, ze byt gotow do wykonywania pracy, lecz doznat przeszkod
z przyczyn lezacych po stronie pracodawcy, a zatem nalezy mu si¢ stosowne wynagro-
dzenie wynikajace z art. 81 § 1 k.p., czy ewentualnie moze zada¢ odszkodowania na pod-
stawie przepiséw Kodeksu cywilnego stosowanych poprzez art. 300 k.p.

Po czwarte: jezeli umowa o prace opiewa na stanowisko ,,cztonek zarzadu - dyrektor
ds. ..., a wynagrodzenie wynikajace z tej umowy zostalo podzielone na dwie czesci: za
czynnosci czlonka zarzadu i za pelnienie funkcji dyrektorskiej, to ile pracodawca powi-
nien placi¢ po odwotaniu z zarzadu? Czy tylko czes$¢ ,,dyrektorskg’? A jezeli — co zdarza
sie czgsto — czynnosci cztonka zarzadu pokrywaja si¢ — przynajmniej w pewnym, znacz-
nym na ogot zakresie - z czynno$ciami ,,dyrektorskimi’, to w istocie ile pracodawca po-
winien placi¢?

Po piate: w wypadku gdy pracodawca zamierza jednak w okresie wypowiedzenia ko-
rzysta¢ z pracy menedzera odwotanego z funkcji, musi uzyska¢ (a nie zawsze jest to
mozliwe) jego zgode¢ na porozumienie zmieniajace w zakresie stanowiska. Odwolanie
z funkgji cztonka zarzadu osoby zatrudnionej w ramach stosunku pracy na stanowisku
»czlonek zarzadu” powoduje, Ze w okresie wypowiedzenia w istocie powinno dochodzi¢
do zmiany sposobu wykonywania zobowigzania (art. 354 k.c. w zw. z art. 300 k.p.). Juz
nie jest przeciez mozliwe dalsze wykonywanie uzgodnionego w umowie o prace, do-
tychczasowego rodzaju pracy w charakterze czlonka zarzadu. Wprawdzie pracodawca
moze powierzy¢ na 3 miesigce w roku kalendarzowym wykonywanie innej pracy niz
okreslona w umowie o prace, ale tylko zgodnej z kwalifikacjami pracownika, nie powo-
dujac obnizenia mu wynagrodzenia, oraz tylko w razie istnienia uzasadnionych potrzeb
pracodawcy, ktore jednak pracownik ma prawo kwestionowac (art. 42 § 4 k.p.).

Po szoste: w spolce nie moze nie by¢ zarzadu lub nie moze by¢ na dluzszg mete nie-
obsadzony ,wakat” w zarzadzie (przy zarzadzie tzw. kadlubowym umowa spotki/statut
przewiduje ,widelkowe” obsadzenie zarzadu przykladowo od 3 do 5 0séb - odwola-
nie trzeciego czlonka zarzagdu spowodowatoby, ze spétka faktycznie nie moglaby funk-
cjonowaé, w zwiazku z brakiem odpowiedniej reprezentacji). Oznacza to, ze w miejsce
odwotanego menedzera — co do zasady - nalezy powola¢ nowego. W konsekwencji
niejednokrotnie zdarza sie, Ze przez np. 12-miesigczny okres wypowiedzenia umowy
o prace spotka ptaci wynagrodzenie obu: odwotanemu i nowo powotanemu cztonkowi
zarzadu.
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Po siédme: sporna staje sie, przy zwolnieniu z obowigzku §wiadczenia pracy, mozliwos¢
korzystania w okresie wypowiedzenia ze §wiadczen dodatkowych, np. mieszkania
stuzbowego, samochodu, komputera, telefonu komdrkowego. Pracodawca na ogdt twier-
dzi, ze przedmiotowe $wiadczenia przystuguja pracownikowi tylko w czasie faktycznego
wykonywania obowigzkéw wynikajacych z umowy o prace, menedzer natomiast uwaza,
ze przystuguja mu one az do konca uplywu okresu wypowiedzenia (chyba ze zostanie to
precyzyjnie uregulowane w umowie, ale w przewazajacej liczbie przypadkéw nie jest).
Dotyczy to takze splaty pozyczki zaciagnietej przez pracownika od pracodawcy, ktora,
zdaniem tego ostatniego, natychmiast staje siec wymagalna itd.

Po 6sme: zwolnienie z obowiazku §wiadczenia pracy i nakazanie pozostawania w goto-
wosci na wezwanie pracodawcy do stawienia sie w firmie powoduje kolejne problemy.
Umowa o prace na ogdt nie reguluje tych kwestii. Jezeli strony nie unormuja trybu, za-
sad wezwania (najlepiej pisemnie, juz po dokonaniu wypowiedzenia), moze si¢ zdarzy¢,
ze w okresie wypowiedzenia pracodawca bedzie mial podstawe do (niejednokrotnie)
arbitralnego dyscyplinarnego zwolnienia pracownika z powodu niestawienia si¢ przez
niego do pracy na wezwanie.

Po dziewiate: z oczywistych przyczyn pracownikowi zatrudnionemu na stanowisku
czlonka zarzadu, zwolnionemu z obowigzku $wiadczenia pracy w okresie wypowiedze-
nia, nie przystuguje roszczenie o dopuszczenie do pracy na poprzednio zajmowane
(w ramach stosunku wewnatrzkorporacyjnego) stanowisko.

W tym miejscu wypada stwierdzi¢ — jakkolwiek kuriozalnie by to nie zabrzmialo -
ze Kodeks pracy nie wyklucza przeciez w okresie wypowiedzenia umowy ,,§wiadcze-
nia pracy” na stanowisku czlonka zarzadu, jezeli pracownik jest zatrudniony na takim
stanowisku. Inaczej Kodeks spotek handlowych, ktory — wprost przeciwnie — pelnie-
nie funkgji cztonka zarzadu wlasnie wyklucza po odwotaniu tegoz czlonka z zarzadu.
Dopiero zestawienie obu tych aktéw prawnych powoduje, ze prymat Kodeksu spotek
handlowych nad Kodeksem pracy ma w tym zakresie decydujace znaczenie i pracownik
czlonek zarzadu w istocie nie moze dalej wykonywacé pracy w charakterze tego cztonka
zarzadu, bo jest to niewykonalne i niemozliwe do zrealizowania.

Po dziesigte: moze si¢ zdarzy¢, ze menedzer zatrudniony na stanowisku prezesa zarza-
du - dyrektora ds. ... bedzie zasadnie twierdzil, Ze w przedsiebiorstwie spotki stanowi-
sko dyrektora musi istnie¢ i rzeczywiscie istnieje nadal. Wykaze przy tym odmiennoé¢
obowigzkow wynikajacych z funkeji prezesa zarzadu i funkeji dyrektora w przedsigbior-
stwie spotki. Nie zazada wigc dopuszczenia do pracy na stanowisku prezesa zarzadu,
a jedynie na stanowisku dyrektora. Takie roszczenie moze mie¢ szans¢ powodzenia, je-
zeli w strukturze spotki pozycja prezesa nie byta funkcjonalnie powigzana ze stanowi-
skiem dyrektora. Taka sytuacja zdarza si¢ np. wowczas, gdy menedzer byt zatrudniony
jako dyrektor, nie bedac np. przez wiele miesiecy powolany do zarzadu.
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Nalezy podnies¢, ze nie jest mozliwe precyzyjne rozdzielenie czynnosci (obowigzkow)
czlonka zarzadu dziatajgcego w ramach stosunku korporacyjnego od czynnosci (obo-
wigzkow) wykonywanych przezen na podstawie umowy o prace na stanowisku cztonka
zarzadu.

Zakres czynnosci organizacyjnych czlonka zarzadu w duzej mierze pokrywa sie z zakre-
sem jego czynno$ci pracowniczych.

W takiej sytuacji rodzi si¢ natychmiast wcale nieretoryczne pytanie: a jakie to obowiazki
ma wykonywa¢ odwolany czy rezygnujacy prezes zarzadu, zwlaszcza jezeli jest juz zaan-
gazowany w ramach stosunku organizacyjnego (i nawet zatrudnieniowego) nowy prezes
zarzgdu?

Jak potraktowa¢ ten problem, majac swiadomo$¢, ze w skrajnych przypadkach od daty
ustania stosunku organizacyjnego do daty rozwigzania stosunku pracy moze uptynaé
nawet kilka lat?

W mojej praktyce adwokackiej spotykalem sie z przypadkami, gdy odwotany czlonek
zarzadu, ktéremu brakuje np. 46 miesiecy do osiagniecia wieku emerytalnego i ktéremu
z uwagi na tre$¢ art. 39 k.p. nie mozna wypowiedzie¢ umowy o prace, po doliczeniu
np. 6-miesiecznego okresu wypowiedzenia pozostaje zwigzany ze spotky jeszcze ponad
4 lata.

Powstaje zatem nastepujaca sytuacja: wlasciciel pragnie rozstac sie z zarzadca, mozna by
rzec niejako ,,chirurgicznie” zerwa¢ z nim wszelkie wiezi prawne z uwagi na jego nie-
udolnos¢, nieuczciwosé, brak realizacji nalozonych zadan, istniejacy miedzy nimi kon-
flikt itd., nie moze jednak uczyni¢ tego w sposdb natychmiastowy i skuteczny.

Czy do takich sytuacji nalezy w praktyce gospodarczej dopuszczaé?

Wypada tutaj takze wskaza¢ na fakt, ze niepozadany i narzucany przez ochronne prawo
pracy okres zwigzania spolki z czlonkiem zarzadu najczesciej jest dluzszy przy umo-
wie o prace na czas nieokreslony niz przy analogicznym okresie wypowiedzenia umowy
cywilnoprawnej, a to z tego wzgledu, ze okres wypowiedzenia umowy o prace konczy
sie ostatniego dnia miesigca (co niejednokrotnie oznacza prawie dodatkowy miesigc).
W ramach kontraktu menedzerskiego nie ma wymogu, by okres wypowiedzenia upty-
wal na koniec miesigca kalendarzowego, jezeli wiec strony nie uzgodnily takiej mozli-
wosci, okres ten konczy sie odpowiednio wczesniej.

Istotne s3 odpowiedzi na kolejne pytania: co si¢ dzieje ze stosunkiem pracy czlonka za-
rzadu w sytuacji, gdy sklada on rezygnacje z funkcji cztonka zarzadu w ramach stosunku
wewnatrzkorporacyjnego (organizacyjnego) i jednocze$nie nie wypowiada ani nie skla-
da oferty rozwigzania (na mocy porozumienia stron) umowy o prace, zamierza bowiem
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w firmie nadal pracowad? Znane sa przeciez takie przypadki. W praktyce gospodarczej
dochodzi do nich wéwczas, gdy cztonek zarzadu np. nie radzi sobie z pelnieniem tej
funkgji albo z innych przyczyn nie zamierza jej petni¢, natomiast w dalszym ciagu chce
by¢ w spotce zatrudniony.

Odpowiadajac na to pytanie, trzeba stwierdzié, ze stosunek pracy trwa. Nie wiadomo
tylko, na jakim stanowisku zatrudniony jest byly cztonek zarzadu. Jezeli takze spotka
chce go dalej zatrudnia¢ i miedzy stronami dojdzie do porozumienia zmieniajacego
w zakresie stanowiska, nie bedzie problemu. Jezeli za$ z jakich$ przyczyn - a mogg by¢
one najrézniejszej natury — do porozumienia nie dojdzie, spétka musi dokona¢ wypo-
wiedzenia zmieniajgcego. Jezeli spotka nie zamierza zatrudniac rezygnujacego z funkcji
czlonka zarzadu, musi mu definitywnie wypowiedzie¢ umowe o prace. Zaréwno w wy-
padku wypowiedzenia zmieniajacego, jak i definitywnego menedzer moze odwola¢ sie
do sadu pracy, kwestionujac nie samg uzasadniong przyczyne wypowiedzenia (rezygna-
cja z funkgji), ale np. naruszenie przepisdw o wypowiadaniu umoéw o prace, jezeli miato
miejsce (art. 45 § 1 k.p.). Z calg pewnoscig nie sg to pozadane sytuacje z punktu widze-
nia intereséw firmy, kiedy zmuszona jest procesowac si¢ ze swoim bylym menedzerem.
Takich sytuacji mozna unikng¢ przy kontrakcie menedzerskim, w ktérym np. zlozenie
rezygnacji przez czlonka zarzadu powoduje jednoczesnie — bez potrzeby dokonywania
kolejnej czynnosci prawnej — natychmiastowe rozwigzanie umowy cywilnoprawne;j
o zarzgdzanie.

Kontynuujac watek niefortunnosci pracowniczego statusu cztonka zarzadu, mozna pytaé
dalej: czy i ewentualnie kto bedzie zaznajamial cztonka zarzadu z zakresem jego obo-
wigzkéw, sposobem wykonywania pracy na wyznaczonym stanowisku, podstawowymi
uprawnieniami, organizowal mu prace i wykonywat inne podstawowe obowigzki praco-
dawcy w stosunku do pracownika, jak to stanowi art. 94 k.p.? Inaczej moéwiac, kto fizycz-
nie, w strukturze firmy, petni funkcje ,,przetozonego” czlonka zarzadu, komu personalnie
ikonkretnie przystuguje wladztwo kierownicze w stosunku do pracy czlonka zarzadu.

Jakkolwiek by to nie brzmialo, takie obowigzki obcigzajg przeciez spotke pracodawce
w stosunku do cztonka zarzadu pracownika, zastosowanie art. 94 k.p., zgodnie z zasada
powszechnosci kodeksu, nie zostalo bowiem wylaczone w stosunku do Zadnej grupy
pracownikow. Nieadekwatnos$¢ tych obowigzkow do pozycji czlonka zarzadu jest az
nadto oczywista.

To wiadnie menedzer ma wiedzie¢, jak zarzadzaé spotka: kiedy i jakie dziatania ma podej-
mowac przy zarzadzaniu spéotka. To wlasnie w tym celu si¢ go przeciez angazuje. On to
po prostu wie, w tym kierunku odebrat wyksztalcenie, w tej materii ma doswiadczenie.

Z kolei spotka powinna organizowa¢ pracownikowi prace w sposob zapewniajgcy pelne
wykorzystanie czasu pracy, osiaganie — przy wykorzystaniu jego uzdolnien i kwalifika-
cji — wysokiej wydajnosci i nalezytej jakoéci pracy. Powinna organizowa¢ prace w sposdb
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zapewniajgcy zmniejszenie jej ucigzliwo$ci, zwlaszcza podejmowac wysitki w kierunku
ograniczania pracy monotonnej i w ustalonym z géry tempie. Powyzsze obowigzki pra-
codawcy nie zostaly wylaczone wobec cztonka zarzadu pracownika.

Wiele z tych kodeksowych zapiséw ewidentnie §wiadczy o tym, iz teza, Ze w istocie pra-
cowniczy status cztonka zarzadu jest statusem pozornym, nie jest daleka od prawdy.
To przeciez czlonek zarzadu jako cztonek organu pracodawcy ma chroni¢ zycie i zdrowie
pracownikow, organizowa¢ im bezpieczne i higieniczne warunki pracy (art. 207 k.p.).
To on odpowiada za stan bezpieczenstwa i higieny pracy w zakladzie.

Powstaje wiec natychmiast istotne pytanie: kto jest odpowiedzialny za stworzenie czton-
kowi zarzadu bezpiecznego srodowiska pracy? Rada nadzorcza? Pelnomocnik zgroma-
dzenia wspolnikéw (walnego zgromadzenia)? Czy osoby te beda réwniez odpowiadaly
za ewentualne wykroczenia popelnione w stosunku do czlonka zarzadu? Tutaj pozwo-
le sobie odesta¢ do przepiséw dzialu trzynastego k.p. (art. 281, 282, 283), regulujacego
kilkadziesigt wykroczen przeciwko prawom pracownika. Pokazujgc te przyklady, lepiej
mozna rozumieé, ze stosunek pracy nie jest ani optymalng, ani nawet wlasciwg formg
zatrudnienia menedzera. Dotyczy to w szczegdlnosci menedzeréw pracownikéw, czton-
kow zarzadu bedacych niejednokrotnie, co w tej sytuacji jest szczegolnie kuriozalne,
np. wigkszosciowymi udzialowcami firmy.

Normy prawa pracy, co do zasady, nie odnoszg si¢ przeciez do wlascicieli pracujacych
w swoim prywatnym przedsi¢biorstwie: spolce, warsztacie, sklepie, gospodarstwie
rolnym na wlasny rachunek i ryzyko, niepodlegajacych niczyjemu kierownictwu, sa-
modzielnie decydujacych o warunkach wykonywania swojej pracy i — co moze sie zda-
rzy¢ — nie zawsze pracujacych w celach zarobkowych.

Odnoszg si¢ one natomiast do najemnych pracownikéw pozbawionych atrybutu wlasnos-
ci, pracujacych na rachunek innych oséb i na ich ryzyko, pod ich kierownictwem (obo-
wigzek wykonywania polecen co do czasu, miejsca, sposobu i terminu §wiadczenia pracy),
niedecydujacych o warunkach swego zatrudnienia i zawsze pracujacych odplatnie.

Jezeli chodzi o wiekszosciowego udzialowca (akcjonariusza) firmy, nalezy zauwazy¢,
ze rozne sg role spoleczne (o czym pisalem juz wezesniej, w innym wszakze kontekscie)
wlasciciela (inwestora) kapitatodawcy i najemnego pracownika. W czystej modelowej po-
staci sg to dwie nieprzenikajace si¢ i nieprzystajace do siebie formy ludzkiej aktywnosci.
Moim zdaniem nie jest mozliwe racjonalne, obiektywnie korzystne dla obu stron wspot-
zycie, swoista ,,symbioza’, pracy i kapitatu, zespolone w jednej osobie w ramach stosunku
pracy i przy wypelnianiu funkcji ochronnej prawa pracy. Przeciez to wlasnie ta ostatnia
miata wzmacnia¢ pozycje najemnego pracownika wobec silniejszego dawcy kapitatu
(pracodawcy). Przyjecie, Ze obie te formy nie wykluczajg si¢ wzajemnie — z ekonomicz-
nego i faktycznego punktu widzenia — moze oznacza¢ wzmacnianie pozycji najemne-
go pracownika wobec ,,niego samego” jako wiekszosciowego udziatowca/akcjonariusza
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w firmie'®. Taka sytuacja oznacza w istocie zatrudnienie si¢ u siebie samego i wynika z che-
ci uzyskiwania - z jednej strony — korzystnych skutkéw wynikajacych ze statusu pracowni-
czego, a z drugiej strony — korzystnych skutkéw fiskalnych i podatkowych.

Moze si¢ réwniez zdarzy¢, co najmniej zaskakujaca z wyzej wymienionych punktéw wi-
dzenia (cho¢ oczywiscie dopuszczalna prawnie), sytuacja, gdy posiadajacy blisko potowe
udzialéw wspdlnik spétki pracodawcy zostaje dyscyplinarnie zwolniony za obrazanie
prezesa zarzadu, ponizanie go, pomijanie przy podejmowaniu decyzji — zob. wyrok SN
213.10.1999 r., I PKN 296/99, OSNAPiUS 2001/4, poz. 114.

W wypadku kontraktéw menedzerskich nie wystepuja problemy, jakie towarzysza za-
wieraniu umowy o prace z ,samym sobg” i funkcjonowaniu w ramach stosunku pracy,
gdy jedna i ta sama osoba wystepuje rownoczes$nie w kilku - co do zasady wykluczaja-
cych si¢ — rolach: jedynego wspoélnika w jednoosobowej spélce z 0.0., jedynego czlonka
zarzadu i pracownika, do ktorego nalezg obowiazki zarzadcze. Problemy te zwigzane sg
z najbardziej typowg cechg charakteryzujaca stosunek pracy, a konkretnie - podporzad-
kowaniem pracownika wobec pracodawcy.

Trzeba wspomnie¢ o jeszcze jednej réznicy: najemny pracownik co do zasady - w od-
réznieniu od wlasciciela — nigdy nie mial prawa do dywidendy (udzialu w zysku).

Nie nalezy takze zapominad, ze czlonkowie zarzadu bedacy pracownikami petnig przede
wszystkim funkcje pracodawcy, z pelnymi tego konsekwencjami prawnymi (zawieranie
umow, skladanie jednostronnych oswiadczen woli, udzielanie urlopéw, kar porzadko-
wych lub nagréd) i faktycznymi (rozmowy kwalifikacyjne z potencjalnymi pracownika-
mi). Takie réwnoczesne wystepowanie w podwdjnej roli ,,nadrzednego” pracodawcy
(cztonek zarzadu jest piastunem organu spdtki) i ,,podporzadkowanego” pracownika
nie jest dobrym rozwigzaniem. Wprawdzie taka podwojna rola dotyczy wszelkich sta-
nowisk kierowniczych, np. dyrektora przedsiebiorstwa panstwowego, ale umocowanie
tego ostatniego wynika jeszcze ,sila rozpedu” z zalozen ideologicznych i politycznych
przyjetych w poprzednim systemie, gdzie dominowal panstwowy wlasciciel - posredni
pracodawca. Dzisiejsza pozycja czlonka zarzadu w spétce ma mie¢ wymiar wyltacznie
wlascicielsko-fachowosciowy, a nie ideologiczno-polityczny.

Z faktem ,,podleglosci pracowniczej” i wyplywajacymi stad — przede wszystkim w sferze
$wiadomosci obu stron - konsekwencjami wigze sie niebezpieczenstwo ulegania przez
pracownika czlonka zarzadu sugestiom, naciskom czy wreszcie poleceniom organéw
spolki lub wlascicieli. Decyzje wykonane przez ,,podporzadkowanego” pracownika za-
rzadce, a podjete w istocie przez kogo innego, moga sta¢ w sprzecznosci z interesami
spolki. Czy pracownik czlonek zarzadu bedzie wowczas obcigzony odpowiedzialno-
$cig za wymuszone na nim decyzje? Za decyzje odpowiada ten, kto ja podejmuje - oto

'8 ‘W sensie prawnym nie sa to oczywiscie tozsame podmioty.
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podstawowa, oczywista zasada teorii i praktyki zarzadzania. Cztonek zarzadu nie powi-
nien wiec odpowiadac za tego rodzaju decyzje, a w obowigzujacym dzi$ stanie prawnym
jednak odpowiada. Z tego wzgledu rozsadniejsza i bardziej logiczna jest klarowna pozy-
cja niezaleznego, niepodporzadkowanego poleceniom stuzbowym zarzadcy, zatrudnio-
nego na podstawie umowy cywilnoprawne;.

W tym miejscu wypada zauwazy¢, ze ustawodawca nie do konca jest konsekwentny. Sta-
nowigc bezwzglednie obowigzujacymi przepisami (art. 219 § 2 i art. 375" k.s.h.), Ze za-
rzadzanie nalezy do zarzadu, w istocie zachwial konstrukejg stosunku pracy cztonka
zarzadu. Zakazal bowiem wydawania zarzadowi przez organy spotki wigzacych polecen
dotyczacych prowadzenia spraw spétki. Zupelnie inng kwestia jest forma, intensyw-
nos¢ tych polecen, ich zakres, czestotliwos¢, potencjalna tylko mozliwo$¢ wystapienia
czy szczegolowosc, ale do zaistnienia stosunku pracy obowigzek ich wykonywania przez
pracownika jest jednak niezbedny - zob. wyrok SN z 11.04.1997 ., I PKN 89/97, OSNA-
PiUS 1998/2, poz. 35.

O dysfunkcjonalno$ci pracowniczego zatrudnienia cztonka zarzadu §wiadczy réwniez
kolejna istotna cecha stosunku pracy, a mianowicie to, ze ryzyko w stosunku pracy
jest ponoszone przez pracodawce. Ryzyko, co do zasady, nie obcigza wiec pracownika
(art. 117 § 2 k.p.) i w tej kwestii nie ma sporu ani w doktrynie, ani w orzecznictwie. Tylko
w pewnym, ograniczonym zakresie pracownik ponosi takie ryzyko, np. przy akordowej
formie wynagrodzenia za prace.

Angazujac menedzera, wlasciciel znakomitg cze$¢ ryzyka zwiagzanego z prowadzong
dziatalnoscig przerzuca na barki zarzadcy. Obok wynagradzania za wyniki jest to pod-
stawowy cel i istota menedzerskiego zatrudniania zarzadcy. Wtasciciel nie wynagradza
za generowanie strat (nawet tych niezawinionych przez zarzadce) — placi za wypraco-
wany dla niego zysk (ewentualnie za systematyczne zmniejszanie strat az do jego uzy-
skania). W ramach umowy cywilnoprawnej moze zosta¢ ustalone, ze wynagrodzenie
menedzera bedzie wprost uzaleznione od mozliwosci finansowych spotki.

W prawie pracy jest inaczej. Przy zatrudnieniu pracownika w ramach stosunku pra-
cy pracodawca ma $wiadomo$¢ (wynika to bowiem m.in. z funkcji ochronnej prawa
pracy, w ramach ktorej pafistwowe ustawodawstwo wzmacnia pozycje stabszego wobec
pracodawcy pracownika), ze ryzyko prowadzonej dziatalnosci obcigza tylko jego jako
pracodawce; pracownik jest zwolniony z jego ponoszenia. Pracodawca liczy si¢ z tym,
ze ujemne skutki prowadzenia przez niego dzialalnosci obciazajg jego rachunek, przy
czym w relacjach pracodawca — pracownik funkcjonujg rézne formy tego ryzyka.

Za ryzyko techniczne, a wigc niemoznos¢ $wiadczenia pracy przez pracownika z przy-
czyn natury technicznej (np. awaria maszyn, przerwy w doplywie energii, niedostarcze-
nie narzedzi pracy), odpowiada pracodawca i za czas niezawinionego przez pracownika
przestoju musi placi¢ zatrudnionemu wynagrodzenie (art. 81 § 2 k.p.).
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Ryzyko gospodarcze, przejawiajace sie brakiem zyskow, stratami spowodowanymi nie-
korzystng sytuacjg na rynku, nie zwalnia pracodawcy z obowiazku wyplaty pracowniko-
wi wynagrodzenia oraz innych $wiadczen wynikajacych ze stosunku pracy.

Jak wyzej wspomniano, prawo do wynagrodzenia za prace nie moze by¢ uzaleznione od
mozliwosci finansowych pracodawcy.

Takze ryzyko socjalne wynikajace z zasady ochrony pracownika i jego rodziny obcigza
pracodawce. Za okresy nieswiadczenia przez pracownika pracy, takie jak: urlopy (wypo-
czynkowy i inne), pierwsze 33 dni zwolnienia lekarskiego, wolny czas na poszukiwanie
pracy, czas opieki nad dzieckiem, i w dziesigtkach innych przypadkéw placi pracodawca,
mimo ze nie otrzymuje w tym okresie ekwiwalentnego $wiadczenia, tj. wykonywania
przez pracownika pracy.

I w konicu ryzyko osobowe — zwigzane z wadliwym doborem zatrudnianego przez pra-
codawce personelu, brakiem odpowiednich kwalifikacji zalogi, niedostatkami przygo-
towania do pracy, deficytem umiejetnosci, do$wiadczenia, niezaradno$cia skutkujgca
stratami — ponosi pracodawca.

Zasada obcigzenia ryzykiem podmiotu zatrudniajacego wyraza si¢ takze ograniczona
i limitowang do 3-miesiecznego wynagrodzenia wysokoscig naleznego pracodawcy od-
szkodowania za rzeczywistg strate (nieobejmujaca utraconych korzysci) wyrzadzong
przez pracownika z winy nieumyslnej (art. 1151 119 k.p.).

Jedynie pracodawca jest zobowigzany do naprawienia szkody wyrzadzonej przez pra-
cownika przy wykonywaniu obowigzkéw pracowniczych osobie trzeciej (w tym innemu
pracownikowi). Rowniez w tym wypadku regres pracodawcy w stosunku do pracownika
sprawcy szkody jest przy winie nieumyslnej pracownika ograniczony do 3-krotnosci wy-
nagrodzenia i rzeczywistej straty.

Za szkode wyrzadzona osobie trzeciej przy zarzadzaniu spotka moze odpowiadaé czlo-
nek zarzadu, mimo Ze sam jest pracownikiem.

Angazujac zarzadce, wladciciel w zadnym razie nie placi mu za negatywne skutki tej
postaci ryzyka. Celem wlasciciela jest zysk, a nieudolnego, majacego ,,pecha’, leniwego
albo, co gorsza, nieuczciwego menedzera natychmiast trzeba si¢ pozby¢ z firmy i nie
nalezy mu placié. Przy pracowniczym angazu takiego celu nie da si¢ czesto osiggnaé,
0 czym pisze szerzej w innym miejscu.

Podazajac w dalszym ciggu tokiem tego rozumowania, nalezy stwierdzi¢, ze wlasciciel
sam, autonomicznie, bez wladczej ingerencji organow panstwa chce uktadaé swoje re-
lacje i stosunki prawne z zarzadca. A moze to zrobi¢ wylacznie w ramach jego cywilno-
prawnego zatrudnienia.
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Jezeli natomiast zatrudnia menedzera jako pracownika, musi liczy¢ si¢ z mozliwoscia
ingerencji w stosunek pracy zarzadcy Panstwowej Inspekeji Pracy, prokuratury i sadu
(chodzi o przestepstwa z rozdziatu XXVIII k k., przeciwko prawom o0s6b wykonujacych
prace zarobkowg, czy wykroczenia), zwigzkow zawodowych, popartej nadto dolegliwy-
mi sankcjami administracyjnoprawnymi i karnymi. A wlascicielowi na pewno nie o to
chodzi. Wzajemne relacje wlasciciela i zarzadcy, jezeli ich wspdlne przedsiewziecie eko-
nomiczno-organizacyjne ma mie¢ sens, powinny by¢ oparte na harmonijnej wspotpra-
cy, jak najmniej konfliktowe, ksztaltowane bez ,pomocy” i sankcji nakladanych przez
organy panstwa.

Pracodawca nie powinien zatrudnia¢ pracownika bez badan lekarskich (z dziedziny
medycyny pracy) dopuszczajacych pracownika do pracy na konkretnym stanowisku.
Powinien takze zada¢ od pracownika badan okresowych. Przy cywilnoprawnym za-
trudnieniu czlonka zarzadu nie obcigzaja spotki tego rodzaju obowiazki, jednak istnieje
mozliwos¢ uregulowania powyzszych kwestii w kontrakcie menedzera.

Wrhasciciel nie ptaci menedzerowi za pozostawanie w gotowosci do pracy i jego formalna
dyspozycyjnos¢ i dyscypline (co niejednokrotnie ma miejsce w praktyce stosunku pra-
cy), ale za osiggane przez niego wymierne wyniki, przede wszystkim finansowe.

Wrhasciciel, co do zasady, nie placi za nieefektywny czas pracy zarzadcy, pracodawca,
niestety, czesto musi.

W systemie prawa pracy nie jest mozliwe to, co jest oczywiscie mozliwe na gruncie prawa
cywilnego. Pracodawca i pracownik nie moga np. skutecznie umownie zaostrzy¢ odpowie-
dzialnosci tego ostatniego za skutki okolicznosci, za ktére, z mocy Kodeksu pracy, pracow-
nik odpowiedzialnosci nie ponosi. Gdyby za$ strony stosunku pracy probowaly sie w ten
sposOb umowic, zastrzezenie takie byloby niewazne z mocy samego prawa (art. 18 k.p.).

Na gruncie prawa cywilnego jest to mozliwe, a postanowienia takie stanowig doskonaty
instrument (narzedzie) menedzerskiej motywacji.

Pracownik nie ponosi takze odpowiedzialnosci za szkode w takim zakresie, w jakim pra-
codawca lub inna osoba (w tym inny pracownik) przyczynil sie do jej powstania albo
zwiekszenia (art. 117 § 1 k.p.). Strony umowy cywilnoprawnej, w granicach swobody
umow, moga natomiast w tym wypadku rozszerzy¢ zakres odpowiedzialnosci menedze-
ra za szkode. Moze on wowczas przyjaé na siebie odpowiedzialnos¢ za skutki zawinio-
nych dziatan personelu, mimo Ze nie ponosi winy w nadzorze.

Wykonujac mandat, czlonek zarzagdu ma nalezycie prowadzi¢ - kierujac spotka — jej
sprawy (art. 201 § 1, art. 368 § 1 k.s.h.). Miernik starannosci cztonka zarzadu jest w tym
zakresie wyraznie podwyzszony i wynika z zawodowego charakteru jego dzialalnosci
(art. 293 § 2iart. 483 § 2 k.s.h.).
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Juz samo zdecydowanie sie na pelnienie funkeji cztonka zarzagdu pomimo braku sto-
sownego wyksztalcenia, niedostatku wiadomosci czy kwalifikacji moze by¢ uwaza-
ne — w okoliczno$ciach konkretnej sprawy - za naruszenie wymaganego miernika
starannoéci i skutkowaé majatkowg odpowiedzialnos$cig zarzadcy wobec spotki.

W stosunkach pracy pracownik ma wylacznie sumiennie i starannie $wiadczy¢ prace —
jest to standardowy $redni miernik starannosci pracowniczej.

Odpowiedzialnoé¢ czlonka zarzadu jest, co do zasady, oparta na zasadzie domniemania
winy (podobnie jak w art. 471 k.c.) i aby uwolni¢ sie od odpowiedzialno$ci odszkodo-
wawczej, musi wykazac jej brak po swojej stronie. W tym zakresie to zarzadcg obciaza
ciezar dowodu braku winy.

Pracownik tylko wyjatkowo (w razie powierzenia mienia) odpowiada przy domniema-
niu jego winy. Co do zasady za$ odpowiedzialno$¢ odszkodowawcza pracownika wcho-
dzi w gre po udowodnieniu jego winy przez pracodawce.

Czlonek zarzadu, jak wyzej wspomniano, moze by¢ w kazdym czasie, natychmiast od-
wotlany z pelnionej funkeji bez podawania przyczyny (art. 203 § 1 i art. 370 § 1 k.s.h.).
Jest to swoista odpowiedzialnos$¢ organizacyjno-korporacyjna, niefunkcjonujaca, co do
zasady, w relacjach pracodawca — pracownik.

Czlonek zarzadu moze ponosi¢ rowniez odpowiedzialnos¢ ekonomiczng za brak wyni-
kéw, objawiajaca si¢ mozliwoscig — w granicach autonomii woli stron — pozbawienia go
czesci, ewentualnie niektorych skladnikéw wynagrodzenia.

Pracownik ponosi takg odpowiedzialno$¢ w bardzo ograniczonym zakresie, np. w za-
kresie prawa do premii.

Kolejnym argumentem przemawiajacym za cywilnoprawnym angazowaniem czfonka
zarzadu jest tres¢ art. 383 § 11 art. 368 § 4 k.s.h. Na ich podstawie rada nadzorcza (z waz-
nych powodéw) i walne zgromadzenie moga zawiesi¢ w czynnosciach czlonka zarzadu.
Co wowczas dzieje sie z jego stosunkiem pracy?

Ustawodawca w Kodeksie spdtek handlowych z oczywistych przyczyn nie daje na to zad-
nej odpowiedzi, a wigc zastosowanie w tym zakresie maja przepisy Kodeksu pracy. Gorzej,
ze 1 Kodeks pracy takiej odpowiedzi nie udziela, bo przeciez nie istnieje w nim instytucja
zawieszania w czynnos$ciach czy zawieszenia stosunku pracy, a wydaje sie, ze wolg stron
w ramach swobody uméw nie da sie wprowadzi¢ takiej instytucji do ich stosunku pracy
z uwagi na rygory Kodeksu pracy, tj. koniecznos¢ zatrudniania (nieprzerwanego zatrud-
nianija) pracownika za wynagrodzeniem. Mozliwo$¢ zawieszenia w czynnosciach pracow-
nikéw jest natomiast przewidziana w sektorze publicznym i dotyczy m.in. urzednikow
panstwowych i samorzadowych, dyrektoréw przedsiebiorstw panistwowych.
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Przy kontrakcie menedzerskim nie ma zadnych przeszkdd natury prawnej, aby strony
autonomicznie, mocg swojej woli, rozstrzygnely, ze np. w czasie zawieszenia w czyn-
nos$ciach zawieszaja wykonywanie wzajemnych $wiadczen wynikajacych z zawartego
kontraktu.

W tym miejscu mozna postawi¢ kolejne, uzasadnione pytanie. Czy przy zatrudnieniu
pracowniczym czlonka zarzadu za okres ,,zawieszenia” stosunku pracy trzeba placi¢?
Wynagrodzenie przystuguje przeciez wylacznie za prace wykonang, a za czas niewyko-
nywania pracy pracownik zachowuje do niego prawo, gdy przepisy prawa pracy tak sta-
nowig (art. 80 k.p.).

A co bedzie, gdy okaze sig, ze zawieszenie w czynnosciach bylo nieuzasadnione? Podob-
ne pytania mozna mnozyc.

Jak jednoznacznie wykazaly badania przeprowadzone przez Kancelarie Patulski Orlow-
ski, w latach 2003-2006 na okoto 150 odwotanych cztonkéw zarzadu spotek kapitalo-
wych - pracownikéw przed wreczeniem im pism rozwigzujacych ich stosunki pracy:

1) 114 zachorowalo - dltugoterminowo, na wiele miesigcy;

2) kilka oséb udalo si¢ na urlopy na zadanie;

3) jedna osoba zostata spotecznym inspektorem pracy.

Wyniki tych badan mozna w istocie pozostawi¢ bez komentarza.

O nieadekwatnosci pracowniczej formy angazowania czlonka zarzadu $§wiadcza po-
nadto nizej poruszane kwestie.

Zarzadcy pracownikowi, zgodnie z art. 151* § 1 k.p., nie przystuguje dodatkowe wy-
nagrodzenie za prace $wiadczong w razie konieczno$ci w godzinach nadliczbowych.
Tyle teoria. Praktyka jest taka, Ze osoby zarzadzajace w imieniu pracodawcy zaktadem
pracy czestokro¢ pracuja stale lub w bardzo dlugich okresach po kilkanascie godzin
na dobe. W takich sytuacjach ugruntowane orzecznictwo Sadu Najwyzszego (wyroki:
25.02.1976 r., I PRN 58/75, OSNCP 1976/10, poz. 223; 2 26.03.1976 r., ] PRN 9/76, LEX
nr 14304; z 12.03.1976 r., I PR 13/76, OSNCP 1976/10, poz. 230; z 27.06.1977 r.,  PRN
86/77, LEX nr 14397; z 24.04.1979 r., I PRN 42/79, ,,Biuletyn Prokuratury Generalne;j”
1999/11, s. 21) jednoznacznie przesadza o tym, ze pracownikom na kierowniczych sta-
nowiskach przystuguje jednak wynagrodzenie za godziny nadliczbowe. W momencie
gdy praca w godzinach nadliczbowych wykonywana jest stale ponad ustawowy czas pra-
cy osob zajmujacych stanowiska kierownicze, przepis art. 151* § 1 k.p. nie ma zastoso-
wania (wyrok SN z 22.06.2004 r., I PK 8/04, LEX nr 585786; wyrok SN z 22.06.2016 .,
III PK 118/15, LEX nr 2113373). Jak wskazuje Sad Najwyzszy, ww. przepis ma zastoso-
wanie wylacznie w przypadkach, gdy praca w godzinach nadliczbowych wykonywana
jest w sposob sporadyczny, zwrot ,w razie koniecznosci” w $wietle tego artykulu nalezy
bowiem rozumie¢ wasko.
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Tak wiec calkowicie uzasadniona teza, ze menedzerowi zatrudnionemu na cywilno-
prawnym kontrakcie nie trzeba placi¢ dodatkowego wynagrodzenia za godziny nadlicz-
bowe ani nie trzeba prowadzi¢ ewidencji jego czasu pracy w rozumieniu art. 149 k.p., ma
swoja jednoznaczng wymowe.

Nalezy jeszcze powiedzie¢, ze znane s3 wypadki zakladania przez kadre menedzerska
zwigzku zawodowego i obejmowania w nim funkcji kierowniczych celem uzyskania
szczegblnej ochrony trwatosci stosunku pracy. Wszelkie zdarzajace sie w praktyce zapisy
zabraniajgce tego rodzaju zachowan, wprowadzone z uwagi na to, Ze osoby te pelnia
szczegdlne funkcje, sg niewazne z mocy prawa. Niezaleznie wiec od osadu takich dziatan
nie mozna zabroni¢ pracownikom zalozenia zwigzku zawodowego, cho¢ w konkretnych
okoliczno$ciach moze by¢ to ocenione jako naduzycie prawa.

Ostatnie stowo w tym zakresie nalezy oczywiscie do sadu pracy, ktory w sytuacji odwo-
tania si¢ pracownika orzeka po przeprowadzeniu postepowania dowodowego i zbadaniu
w procesie kazdego indywidualnego wypadku.

Nie ma istotnych przestanek natury socjalnej, socjologicznej, ekonomicznej i instytucjo-
nalnej, aby na rzecz kadry menedzerskiej, a wiec osob stojacych bardzo wysoko w hie-
rarchii spofecznej i na ogoét znakomicie zarabiajacych, firmy je angazujace mialy spetnia¢
$wiadczenia typowe dla stosunku pracy szeregowych pracownikow, w stosunku do kto-
rych dominujaca jest przewaga pracodawcy i ktorych pozycje nalezy — o czym weze$niej
juz pisalem — w zwigzku z tym wzmacniac.

Nie ma powodéw, aby menedzerowie otrzymywali cokolwiek z mocy samego prawa.
To, co jest uzasadnione w stosunku do zwyktych pracownikéw i co wynika z przepisow
prawa pracy, np. prawo otrzymywania wynagrodzenia mimo braku $wiadczenia pracy
przez czas choroby, za urlopy, przestoje, za dni poszukiwania pracy, za zwolnienia na
zalatwienie spraw rodzinnych i osobistych, petnienie spotecznych funkcji, nie musi by¢
uzasadnione w stosunku do kadry menedzerskiej. A juz na pewno nie jest racjonalne,
gdy wynika z istoty funkcji ochronnej prawa pracy. Nie ma zadnych powoddw, aby pan-
stwo musialo ,,pochyla¢ sie z troska” nad menedzerem, tak jak powinno czynic to w sto-
sunku do np. zarabiajacej 2800 zI miesi¢cznie pielegniarki.

Jezeli za$ whasciciel na zasadzie swobody umoéw zechce (mimo braku ekwiwalentnoéci $wiad-
czen wzajemnych) przyzna¢ mu tego rodzaju przywileje, nalezy to do sfery jego swobodnego
wyboru, jest jego suwerennym prawem. Jednakze ustawodawca nie powinien mu niczego
w tej mierze ,narzucac’, a takie ,,narzucanie” jest przeciez normg w ramach stosunku pracy.

Z tych samych przyczyn (pozycja zawodowa, wysokie uposazenie, kwalifikacje, poziom
wyksztalcenia) nie ma podstaw, aby menedzera obejmowac przed sagdem pracy, jak sze-
regowego pracownika, procesowa ochrona, aby przyznawa¢ mu uprzywilejowana pozy-
cje. Sad w jego interesie nie powinien dzialaé z urzedu.
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W dzisiejszych realiach gospodarczych umowa o prace nie zawsze jest przydatna takze
z tego powodu, ze menedzer (zwlaszcza czlonek zarzadu) bywa angazowany czesto nie
tylko do $wiadczenia ustug w jednej firmie, ale do wykonywania pracy w calej koncer-
nowej strukturze grupy firm (w centrali, krajowych i zagranicznych oddziatach) powia-
zanych ze soba kapitatowo lub personalnie. Menedzer bywa, w warunkach globalizujacej
sie $wiatowej gospodarki, ,,przerzucany” z miejsca na miejsce w ramach takiej struktury.
Co wiecej, podejmujac prace i podpisujac umowe stosownej tresci, wie, ze cho¢ dzis jest
w Polsce, jutro moze by¢ np. w Hongkongu. Koniecznos¢ takiej mobilnosci nie przystaje
zwlaszcza do bezwzglednego wymogu okreslenia w umowie o prace miejsca wykony-
wania pracy (art. 29 § 1 pkt 2 k.p.). Nawet nowelizacja Kodeksu pracy dokonana ustawg
2 26.07.2002 r.”%, majaca (z zatozenia, na korzy$¢ pracodawcy) liberalizowa¢ ten wymog
umowy o prace, zakladajaca, ze pracownik ma obowigzek §wiadczenia pracy ,w miejscu
wyznaczonym przez pracodawce” (art. 22 § 1 k.p.), niewiele tu zmienia.

Menedzerowi zatrudnionemu na podstawie umowy o prace przychodzi ze zdecydowa-
nie wiekszg trudnoscig narzucanie swojej woli i stawianie swoich warunkéw pracodaw-
cy - wlascicielowi. Dla menedzera wykonujacego prace na podstawie cywilnoprawnego
kontraktu jest to - z najrézniejszych powodéw, chocby prawnych, psychicznych, ambi-
cjonalnych - duzo latwiejsze. Na wlasciciela moze zosta¢ nalozony np. zakaz zatrudnia-
nia w domenie menedzera innych os6b (aby pozostawi¢ mu wylacznos¢ w tym zakresie),
prowadzenia intereséw z oznaczonymi przedsigbiorcami (np. o zlej stawie ze wzgledu na
sposob uzyskiwania przychoddw, uczestniczacymi w szarej strefie — narkotyki, porno-
grafia, hazard, praca dzieci, wyzysk taniej sily roboczej).

Mozna takze wprowadzi¢ do kontraktu gwarancje uniemozliwiajace wlascicielowi dzia-
tanie na szkode spotki, wyprowadzanie z niej pieniedzy, dofinansowywanie innej firmy
z grupy wlasciciela. Mozna natozy¢ na wiasciciela obowiazek dokonania okreslonych
inwestycji w spolce, dokapitalizowania jej, gdy bedzie to niezbedne. Tak wiec menedzer
pracownik, w odrdznieniu od menedzera bedacego niezaleznym przedsiebiorca, ma co
do zasady zdecydowanie mniejsze mozliwosci ksztaltowania swojej sytuacji i sytuacji
zarzadzanej przez siebie spotki w relacjach z wlascicielem. Menedzer pracownik moze
wprawdzie, moim zdaniem, odmoéwi¢ wykonywania polecen niezgodnych z prawem,
wprost wkraczajacych w prowadzenie spraw spotki, bo zarzadzanie nalezy do jego kom-
petencji z wylaczeniem innych organéw spoétki, ktore powinny wystrzegac sie bezpo-
$redniej, wladczej w nie ingerencji, ale bedzie to rodzi¢ w praktyce spory (z sgdowymi
zwlaszcza), gdy pracodawca zechce go ,,dyscyplinowac”, uzywajac przynaleznych mu
wladczych instrumentéw wynikajacych z Kodeksu pracy (kary porzadkowe, wypowie-
dzenie umowy o prace, zwolnienie dyscyplinarne).

¥ Dz.U. Nr 135, poz. 1146.
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Podkreslenia wymaga i to, ze w stosunku pracy (pomijajac szczegdlne wyjatki, np. wpro-
wadzona instytucja agencji pracy tymczasowej) mamy do czynienia z relacjami pomie-
dzy dwoma podmiotami: pracodawcg i pracownikiem.

Kontrakt menedzerski moze za$ zosta¢ zawarty miedzy zarzadca z jednej strony
i np. centrala firmy oraz jej lokalnym (krajowym) oddziatem z drugiej, petniej zaspoka-
jajac potrzeby zycia gospodarczego.

Co wiecej, zdarza sie¢, ze w umowie cywilnoprawnej strony zapisuja, ze rozwigzanie
umowy z jednym z podmiotéw grupy odnosi taki sam skutek wobec pozostatych.

W tym miejscu nalezy po raz kolejny przypomnie¢, ze prawo pracy wyrosto w XIX i na
przetomie XIX i XX wieku z prawa cywilnego, w celu ochrony stabszego pracownika
przed dominacja pracodawcy, a takze zapewnienia stabilizacji socjalnej, zapobiegniecia
wstrzagsom spolecznym, jakie wystepowaly na tle tej dominacji.

Zjawisko ,,menedzeryzmu” (rewolucja menedzeréw) pojawito sie w innej epoce, w zu-
pelnie innych warunkach: ustrojowych, historycznych, ekonomicznych, politycznych,
spolecznych, kulturowych i cywilizacyjnych. Miato stuzy¢ efektywnemu zarzadzaniu
kapitatem. Laczenie ze sobg tak roznorodnych, diametralnie odmiennych zjawisk, po-
chodzacych z roznych epok historycznych (niekoniecznie w sensie czasu ich zaistnienia)
nie moze da¢, i w praktyce gospodarczej nie daje, zadowalajacych rezultatéw. Menedzer,
o czym niejednokrotnie pisalem juz wcze$niej, nie musi by¢ w stosunku do zarzadzane;j
przez siebie spotki stabszym podmiotem. Niejednokrotnie jest rownorzednym partne-
rem i to wlasnie jemu przypada czesto decydujacy glos w negocjacjach ze spotka, ktora
celem pozyskania go dla siebie jest gotowa p6j$¢ na daleko idgce ustepstwa, zapewniajac
liczne i rozlegte przywileje.

Zasadnie twierdzi sie, ze ,,jedyng stalg rzeczg w dzisiejszym $wiecie s3 ciagle burzliwe
zmiany”. Dotyczy to takze otoczenia, w ktérym dzialaja menedzerowie. Konieczno$¢
szybkiego, elastycznego reagowania na zmiany sprawia, ze w wypadku zatrudniania
menedzeréw klasyczna umowa o prace bywa konstrukcja nieprzydatng. W wypadku
koniecznosci natychmiastowej ,wymiany” menedzera sprawdzajacego si¢ w dotychcza-
sowych warunkach na nowg osobe spelniajacg wymogi chwili zdecydowanie lepszy jest
kontrakt menedzerski, umozliwiajgcy niekonfliktowe, bezkolizyjne i natychmiastowe
(bez okresu wypowiedzenia) rozstanie si¢ obu stron. Przedstawione powyzej argumen-
ty dobitnie $wiadczg o tym, ze rezim Kodeksu pracy nie przystaje do statusu cztonka
zarzadu.

Nie stosuje sie do niego calych instytucji prawa pracy, np.: o pracowniczej odpowie-
dzialno$ci materialnej (zob. dziat piaty k.p.), mozliwosci restytucji stosunku pracy
cztonka zarzadu niewadliwie odwotanego z funkgji, ochrony pracy mlodocianych, norm
pracy, mozliwo$ci nawigzania stosunku pracy na podstawie mianowania (art. 2 k.p.),
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mozliwosci regulowania wynagrodzenia w uktadzie zbiorowym pracy, powierzenia wy-
konywania innej pracy na czas przestoju. Menedzer nie musi by¢ zatrudniany na okres
probny, bo angazujacy go wlasciciel na ogol zna jego fachowos¢ i dotychczasows kariere
i w zwigzku z tym nie musi go sprawdzac.

Nie ulega watpliwosci, ze zewnetrzna w stosunku do wewnatrzkorporacyjnego statu-
su cztonka zarzadu umowa konkretyzujaca, ,,organizujaca” 6w status powinna pelnic¢
wobec niego (oprdocz innych celéw) funkcje stuzebng, bedac z nim funkcjonalnie po-
wigzana. Umowa ta ma ulatwia¢, a nie utrudnia¢ obu stronom, tj. zarzadcy i spolce,
funkcjonowanie we wzajemnych relacjach. Na dzi§ w prawnym statusie cztonka zarzadu
jako pracownika daje si¢ zauwazy¢ zbyt wiele niedogodnosci.

Swiadomos¢ nieadekwatnosci angazowania na podstawie umowy o prace cztonkéw
zarzadu zatacza coraz szersze kregi. Daje temu wyraz takze ustawodawca w art. 241%
§ 2 k.p., stanowigcym, ze: ,Uktad zbiorowy nie moze okresla¢ warunkéw wynagradza-
nia pracownikéw zarzadzajacych w imieniu pracodawcy zakladem pracy, w rozumieniu
art. 128 § 2 pkt 2, oraz osdb zarzadzajacych zakladem pracy na innej podstawie niz sto-
sunek pracy”.

Kolejnym i istotnym argumentem przemawiajacym przeciwko pracowniczemu zatrud-
nieniu czlonka zarzadu jest to, ze po uchyleniu w 1989 r. art. 101 k.p. pracownik za-
trudniony w pelnym wymiarze czasu pracy nie musi uzyskiwac zgody pracodawcy na
podjecie dodatkowego zatrudnienia w ramach umowy o prace.

Takiego zatrudnienia spdtka nie moze wigc zakaza¢ cztonkowi zarzadu pracowniko-
wi. Moze natomiast w granicach swobody umoéw zakaza¢ dodatkowego zatrudnienia,
nawet w branzy o niekonkurencyjnym charakterze, cywilnoprawnie zaangazowanemu
zarzadcy.

Wrhascicielowi najczesciej przeciez zalezy na tym, aby menedzer wszystkie swoje sity, czas
i calg energie zaangazowal w jego firme i nie po$wiecat ich w pracy dla innego podmio-
tu, poniewaz — silg rzeczy — zwykle powoduje to zaniedbywanie intereséw wiasciciela.

Te i inne watpliwosci mozna mnozy¢ w nieskoniczonos¢.

Z jakich wiec przyczyn, mimo ewidentnej dysfunkcjonalnosci wobec korporacyjnego
statusu cztonka zarzadu, stosunek pracy byt i nadal jest najczestsza forma angazowania
cztonkdéw zarzadu, potwierdzong konsekwentnie przez ustawodawce w Kodeksie spdtek
handlowych?

Wydaje sie, ze dzieje sie tak po czesci dlatego, ze argumenty prawne wytaczane za do-
puszczalnoscia angazowania cztonkow zarzadu w ramach stosunku pracy znalazly
wsparcie w argumentach natury historycznej, po czeéci z przyzwyczajenia, niejako sitg
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rozpedu, a po czesci takze z checi unikniecia gwattownych i glebokich zmian w tej dzie-
dzinie, ktére moglyby powodowac w zyciu gospodarczym doniosle i niestychanie daleko
idace konsekwencje prawne i faktyczne. Jak mozna przypuszcza, z tych wlasnie przy-
czyn ustawodawca recypowal rozwigzania przyjete w Kodeksie handlowym do Kodeksu
spotek handlowych®.

Wielu wyzej poruszonych probleméw mozna unikng¢, zatrudniajac cztonkéw zarzadu
na podstawie cywilnoprawnych kontraktéw menedzerskich. Co wigcej, pojawienie si¢
instytucji kontraktéw menedzerskich jako takich (uksztaltowanie ich treéci), z uwagi na
to, ze adekwatnie do sytuacji odpowiadajg one i zaspokajajg potrzeby praktyki, pozwala
jednoczesnie omijaé szereg niedogodnosci (ucigzliwoéci) wynikajacych ze stosowania
prawa pracy do pozycji czlonka zarzadu.

Innymi stowy, Zycie gospodarcze wymusza takie pozyteczne rozwigzania prawne, ktore
s3 zaréwno pozadane, jak i sprawdzajg sie w praktyce.

Tak wigc dzi$ nie ma juz zadnych przeszkdd: prawnej, spolecznej i faktycznej natury,
aby menedzer, jako réwnoprawny, niezalezny, dysponujacy odpowiednig pozycja eko-
nomiczng i socjalng partner, negocjowal i zawierat z wlascicielem cywilnoprawng umo-
we o zarzadzanie, charakteryzujaca si¢ rownoscia stron i ekwiwalentnoscig wzajemnych
$wiadczen.

Kontrakt menedzerski nie jest jakim$ fantastycznym $rodkiem zaradczym na wszystkie
problemy w relacjach i stosunkach wlasciciel - zarzadca, ale z cala pewnodcig jest lep-
szym sposobem ich ulozenia niz umowa o prace. Niezaleznie jednak od tego, jakie kon-
kretnie poglady mozna prezentowaé w kwestii zatrudniania menedzeréw (a zwlaszcza
cztonkow zarzadu) w ramach stosunku pracy, jedno chyba jest bezsporne: co do zasady
pozycja menedzera wynikajaca ze stosunku pracy jest stabsza niz ta, ktérg moze on
uzyska¢ w ramach kontraktu menedzerskiego. Wydaje si¢, ze takie ostabianie pozycji
menedzera nie jest (a przynajmniej nie powinno by¢) celem przy$wiecajacym przedsie-
biorcom, menedzerom i w konicu racjonalnie urzadzonemu i zarzgdzanemu panstwu.

Konczac ten watek rozwazan, warto zastanowic sie i zapytaé, kim jest obecnie menedzer.

Nie wdajac si¢ w precyzyjne proby definicji tego pojecia, nalezy stwierdzié, Ze jest nim
dzi$ osoba profesjonalnie, odplatnie zajmujaca sie zarzadem cudzym przedsiebior-
stwem w warunkach ustrojowego, strukturalnego rozdzielenia funkcji wlasciciel-
skich od funkcji zarzadczych (o ponownym faczeniu tych funkeji ponizej).

% Tymczasem np. w Niemczech powszechnie uznaje sie, ze umowy z czlonkami zarzadu nie s3 umowami
o0 prace, a umowami cywilnoprawnymi (Dienstvertrag), a przeciez tres¢ polskiego Kodeksu spétek handlo-
wych wynikata z podobnego systemu prawnego.
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Proces tego oddzielenia w wymiarze historycznym polegal na tym, ze na pewnym etapie
ekspansji i rozwoju przedsiebiorstwa jego wiascicielowi (wlascicielom) nie stalo juz wie-
dzy fachowej, umiejetnosci, zdolnosci, predyspozycji, kwalifikacji, ochoty, checi, czasu
na profesjonalne zarzadzanie. Coraz to nowe zadania w tej dziedzinie, wymagajace da-
leko posunietej specjalizacji, pokonywania pojawiajacych si¢ kolejnych barier, pietrza-
cych trudnosci w rozwoju firmy, zaczely przerasta¢ mozliwosci wlasciciela, ktdry juz nie
chcial, nie potrafil, a przede wszystkim obiektywnie nie byl w stanie podota¢ ogromowi
obowigzkow wynikajacych ze sprawnego, efektywnego kierowania rozrastajacg sie fir-
ma. Innymi stowy, nawet dysponujacy kapitalem wlasciciel, nie bedac w stanie efektyw-
nie go wykorzysta¢, byl niejako ,,skazany” na menedzera.

Nie bez znaczenia byl takze nacisk zewnetrznych inwestoréw chcacych lokowaé wlasne
kapitaly w firme dotychczas zarzadzana przez wladciciela. Zarzadzanie to nie gwaranto-
walo wiasciwych zyskow od zainwestowanego — czestokro¢ srednio- lub krétkotermi-
nowego, a nawet spekulacyjnego — kapitalu. Aby wiec zminimalizowaé swoje ryzyko,
inwestor uzaleznial ,wejscie w interes” od zaangazowania sprawnego, efektywnego
zarzadcy. Zdarzalo sig, ze takze wzgledy ambicjonalne odgrywaly istotna role: wynaje-
ty menedzer mial nie dopusci¢ do przejecia lub przescigniecia firmy wiasciciela przez
konkurencje.

I wreszcie, menedzer zatrudniany bywal i z tak prozaicznego powodu, jak nie najmtod-
szy juz wiek wlasciciela, jego choroba, konieczno$¢ podjecia si¢ innych zadan czy brak
w rodzinie nastepcow zdolnych i chcacych dalej prowadzi¢ przedsiebiorstwo. General-
nie wlascicielowi potrzebny byt kto$, kto wnoszac do firmy nowe, ,,$wieze” spojrzenie
i wartosci niematerialne — swojg renome, do$wiadczenie i wiedze, kontakty, kwalifika-
cje, pozycje zawodowa, zdolnosci przywodcze, umiejetnosci porozumiewania si¢ z pra-
cownikami za pomocg organizacji*' - stawal si¢ zwornikiem jednoczgcym w calos¢
czynnik ludzki (personel - zaloge) oraz finansowe, rzeczowe i informacyjne zasoby
firmy. Osoba taka miala zadanie zdecydowanie zmieni¢ nieefektywny styl kierowania
przedsigbiorstwem.

Wrtasciciel i menedzer byli, sa i bedg nawzajem sobie potrzebni, wprost niezbedni. Two-
rza komplementarny, wzajemnie uzupetniajacy i dopelniajacy sie uklad personalny, nie
mogac bez siebie realizowaé zalozonych celow.

Dzi$ wiec kto inny jest wlascicielem przedsigbiorstwa, a kto inny nim zarzadza. Jest to
niejako rozwigzanie modelowe w czystej postaci. W polskich realiach ekonomicznych
mozna bowiem jeszcze dzi§ wskazac wiele przykladow przedsigbiorstw prywatnych, kto-
rych wlasciciele ,,nie wypuszczajg zarzadzania z reki” z przyczyn natury psychologicznej,

2! Rozumianej przedmiotowo jako instytucja, jak réwniez jako proces zaplanowania i podziatu pracy, aby
skutecznie osiagac zatozone cele.
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mentalnej, kulturowej. Celem kontraktu menedzerskiego jest maksymalne zabezpie-
czenie interesow obu stron i optymalnych warunkéw wspolpracy wlasciciela i me-
nedzera®. Zawierajac kontrakt, wlasciciel podejmuje probe zagwarantowania sobie,
ze menedzer (wlasciwie dobrany i wyselekcjonowany) zrobi wszystko, aby legalnie
dzialajac, powigkszy¢ zysk wladciciela®, a menedzer usituje z kolei zagwarantowa¢ sobie
wysoki ekwiwalent finansowy za prace cigzka, czesto pelna poswiecen i wyrzeczen, ale
takze czestokro¢ twérczych pomystéw, niekonwencjonalnych, niepowtarzalnych i nie-
oczekiwanych rozwigzan. Nie bez powodu pojawito si¢ twierdzenie, Ze zarzadzanie to
wiedza i sztuka charakteryzujace si¢ artyzmem pomystow i rozwigzan, twdrczo$cig me-
nedzera, na ktérych odciska on oryginalne i niepowtarzalne pigtno wtasnej osobowosci.

Uzywajac obrazowego poréwnania, menedzer jest jak dyrygent w orkiestrze, a poszcze-
gblne sekcje instrumentdw to zasoby firmy. Aby wiec wszystko w niej ,,zagralo’, aby wy-
korzystala ona pelnie swych mozliwosci rynkowych, niezbedny jest dyrygent, najlepiej
profesjonalista, lider i artysta w jednej osobie i w kazdym calu.

Tak to w duzym uproszczeniu wyglada z ekonomicznego punktu widzenia. Takze z tej
przyczyny, ze juz dzis Scisle rozdzielenie funkcji wlascicielskich od funkcji zarzadczych,
menedzerskich nie zawsze jest wlasciwe. Wobec tendencji alienacyjnych i uzyskiwania
coraz mocniejszej pozycji przez menedzeréw wobec wlascicieli (akcjonariuszy, udzia-
fowcow), co przejawia sie m.in. nieuzasadnionym wzrostem wynagrodzen w stosun-
ku do efektéw prowadzenia przez zarzadcow przedsigbiorstw, zerwaniem zwigzku
przyczynowego miedzy coraz wigkszymi korzysciami osigganymi przez zarzadcow
a korzys$ciami osigganymi przez wiascicieli (wzrost warto$ci akcji, udzialow, wyplata
dywidendy), nastepuje w pewnym zakresie proces odwrotny od poczatkowego - la-
czenie funkcji wlascicielskich i zarzadczych (kontrolnych). Menedzerowie otrzymuja
dzi$ (w szczegdlnosci w ramach programdéw motywacyjnych) czestokro¢ wieksze lub
mniejsze pakiety akcji, udzialéw zarzadzanych przez siebie firm, stajac sie po czesci
ich wladcicielami.

2 W tym miejscu warto zaznaczy¢, ze wlasciciel (wspolnicy, akcjonariusze) w petni swiadomy skutkéw
swojego dzialania przekazuje zarzadzanie spotka menedzerowi, wyzbywajac si¢ tej sfery uprawnien w sto-
sunku do przedmiotu swojej wlasnosci. Moze to oznacza¢ brak codziennej, biezacej kontroli dziatan lub
zaniechan zarzadcy. W przypadku nieodpowiedzialnosci, dziatania na szkode spotki, nieudolnosci, dzialania
we wlasnym interesie lub nawet tylko nieskutecznosci zarzadcy jest to sytuacja ze wszech miar niepozadana,
wrecz szkodliwa.

Mozna temu zapobiec poprzez:

1) ustalenie kanaléw przeplywu biezacej informacji do wspdlnikow (akcjonariuszy) czy reprezentujacych
ich organéw. Aby to osiagna¢, nalezy zobowigza¢ kierownika do skladania okresowych sprawozdan za-
wierajacych wykaz podejmowanych przez niego, w ramach zarzadzania, czynnosci faktycznych i praw-
nych, jak réwniez uzasadnienie zaniechan;

2) stworzenie mechanizméw umozliwiajacych wiascicielowi natychmiastowe lub z zastosowaniem okresu
wypowiedzenia — w zaleznosci od wagi zarzutéw - rozwigzanie umowy menedzerskiej.

# Zdarza sig, ze celem zarzadcy jest minimalizacja nieuchronnych strat wlasciciela.
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Przynosi to bardzo zachecajace rezultaty. Proces ten prowadzi bowiem wprost do wigk-
szego zmotywowania kadry menedzerskiej, identyfikacji z celami i zainteresowania
wynikami firmy, ktérg zaréwno zarzadzaja, jak i w stosunku do ktérej przystuguja im
przymioty wlascicielskie. Powoduje to, Ze znika strukturalna sprzecznos¢ relacji i pozy-
cji najemnego pracownika i wladciciela. Dopiero przejscie tego pierwszego na pozycje
wspotwlascicielskie powoduje zdecydowanie wiekszy stopien identyfikacji z firma. In-
nymi stowy, jak twierdzg zgodnie menedzerowie, najemny pracownik nigdy nie osiggnie
takiej motywacji, zaangazowania, mentalnosci, ustalenia priorytetow, ktore — z oczywis-
tych powoddéw - charakteryzuja wyltacznie wlasciciela. Tylko wiasciciel (wspotwlasciciel)
jest w stanie catkowicie poswieci¢ si¢ firmie, pracowaé w niej bez wytchnienia, wktada¢
w prace wszystkie sily i umiejetnosci, a takze calg energie. Tylko on bowiem pracuje
»ha swoim”. Dotrwanie w firmie do emerytury nie jest, w odréznieniu od najemnego
pracownika, celem wlasciciela.

Rozwigzanie to nie stanowi remedium na wszystkie problemy, sprzeczne interesy i cele,
jakie nieuchronnie pojawiajg si¢ w relacjach i na linii wtasciciel (reprezentujace go orga-
ny) - menedzer, ale oczywiscie w naturalny sposob znakomicie je pomniejsza, a czesto-
kro¢ likwiduje wiele z nich dzigki ustaleniu priorytetow wspolnych dla stron.

W tym miejscu warto odnotowac¢ zdarzajacy sie jeszcze w praktyce gospodarczej sytua-
cje, ktdrej z calg pewnoscig powinno si¢ unikad, niezaleznie zreszta od podstawy angazu
menedzera.

W relacjach stron niejednokrotnie bywa, ze pracodawca i zatrudniony u niego
wczesniej pracownik w momencie powolania tego ostatniego do pelnienia funkeji
korporacyjnej w pelni §wiadomie ,,zapominajg” o dotychczas faczacym ich stosunku
prawnopracowniczym. Czasem wola jednoznacznie go nie rozwigzywac, ewentualnie
kwestii tej stanowczo nie rozstrzygnaé, a nawigzujg umowe o zarzadzanie albo nowg
umowe o prace.

Taka, wcale nierzadka, sytuacja prowadzi w konsekwencji do wielu probleméw. Powola-
ny czlonek zarzadu, ktory przez jakis — czasem trwajacy nawet kilka lat — okres nie po-
biera wynagrodzenia za prace na podstawie pierwotnej umowy o prace, twierdzi, Ze ma
do niego prawo. Nie mozna zapominac zresztg, Ze pracownik nie moze skutecznie zrzec
sie prawa do wynagrodzenia za prace (art. 84 k.p.). Spdtka na ogdt podnosi wowczas,
ze strony przez sam fakt nawigzania nowego stosunku zatrudnieniowego w sposob do-
rozumiany za porozumieniem rozwigzaly wczesniejszy.

Tak czy inaczej powyzsza sytuacja, w zakresie nieprzedawnionej naleznosci, prowadzi
do niejednokrotnie wieloletnich sporéw, w tym sagdowych.

Na zakoniczenie tych uwag warto si¢ zastanowi¢, komu nalezy zaufaé, powierzajac
zarzadzanie firma. W tym zakresie prezentowane s3 dwa generalne podejscia — dwie
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podstawowe metody. Pierwsza nakazuje przede wszystkim siega¢ po osoby doskonale
znajace firme, bo w niej pracujace. Druga — przeciwnie, kaze preferowac osoby przy-
chodzace z zewnatrz - ,lekarzy firm’, ktorzy ogarng je §wiezym, niezrutynizowanym
spojrzeniem.

Nie ma gwarancji, ktore rozwigzanie okaze si¢ lepsze w praktyce gospodarczej. Kazde
ma swoje blaski i cienie.

Osoba od lat funkcjonujaca w firmie na ogoét wie, gdzie tkwia w niej rezerwy, gdzie znaj-
duja sie ukryte potencjaly niemajace dotychczas szans ujawnienia, ttamszone poklady
ludzkiej energii, aktywnosci, efektywnosci, skutecznosci, niewykorzystane zasoby produk-
cyjne, finansowe, handlowe, marketingowe, a takze gdzie tkwig bariery rozwoju. Osoba ta-
ka od razu, na ogot, wie, jak zmotywowac personel, obnizy¢ koszty, jak ,,uderzy¢” w znany

jej rynek.

Wewnetrzny menedzer o istnieniu tych wszystkich rezerw wie lub istnienia ich po pro-
stu sie domysla. Dotychczas z przyczyn najrozniejszej natury nie byly one wykorzystane
dla dobra wlasciciela, personelu (zalogi), nie dawato si¢ ich uruchomié. Po objeciu przez
niego funkcji beda wiec szanse na ich efektywna eksploatacje.

Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze dotychczasowy pracownik (przewidywany zarzadca) do te-
go stopnia gleboko jest zaangazowany i uwiklany w funkcjonujace uklady, powigzania
i zaleznosci, tak dalece nie ma niezbednego autorytetu, aby stac sie przywodca swoich
obecnych wspoélpracownikéw i podleglego personelu, ze jest wykluczone, aby byt w sta-
nie doprowadzi¢ do skutecznej sanacji firmy (okreslonego obszaru jej dzialalnosci) czy
sprawnie, efektywnie nig kierowac.

W takim wypadku absolutnie niezbedne byloby zatrudnienie zewnetrznego menedzera,
ktory spojrzy na firme¢ w zupelnie nowy sposéb, odrzuci skostniale rozwigzania, do-
tychczasowe szablony postgpowania, ukazujac ludziom nowe mozliwosci i perspektywy.
Przy takim rozwigzaniu moze dojs¢ do okresowego zachwiania pozycji spotki na rynku,
spadku obrotéw, zmniejszenia zyskow. Zarzadca powinien mie¢ zagwarantowany swego
rodzaju etap dostosowawczy, umozliwiajacy mu bezkolizyjng adaptacje.

W coraz wigkszym stopniu przy obsadzaniu stanowisk menedzerskich wiasciciel korzy-
sta z ustug wyspecjalizowanych firm, ktérych zadaniem jest wyszukiwanie na te stano-
wiska odpowiednich kandydatéw. Firmy headhunterskie (,towcy gléw”), bo o nich tu
mowa, dokladnie znajac cele, interesy, predyspozycje kontrahentéw, moga skutecznie
i efektywnie je kojarzy¢ i spetni¢ oczekiwania stron.

W tym miejscu warto wskaza¢ na pewna niewlasciwg praktyke stosowang w strukturach
korporacyjnych zachodnich koncerndéw w Polsce. Wprawdzie nie wiaze si¢ to bezpo-
$rednio z zasadniczym nurtem moich rozwazan poréwnujacych kontrakt menedzerski
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z umowa o prace, ale z cala pewnoscia dotyczy problematyki zatrudniania i pozycji pol-
skich menedzerow.

Z dzialalno$ci mojej kancelarii wynika, ze w korporacjach tych bardzo czesto przyj-
mowana jest zasada, ze osoby funkcjonujace (w pelni $wiadomie uzywam tego zwro-
tu) w spoltce matce (zagranicznej centrali) s w istocie przetozonymi cztonkéw zarzadu
polskich spétek corek. To, ze taka postawa jest niezgodna z polskim prawem, tj. bez-
posrednio z normami Kodeksu spétek handlowych, nikomu nie przeszkadza. Niestety
czesto bywa tak, ze polski czlonek zarzadu jest traktowany, a najczesciej za cene lepiej
lub gorzej platnej pracy sam na to pozwala, jako swojego rodzaju pas transmisyjny do
komunikacji podmiotu zagranicznego z pracownikami polskiej firmy, wykonywania
i egzekwowania polecen narzucanych mu z siedziby koncernu. Takie reczne sterowanie
zarzadem polskiej spélki (traktowanej absolutnie niesamodzielnie, jako oddzial centrali)
jest nierzadkim sposobem dzialania. Bywa i tak, ze to dyrektor na kraj, w ogdle niebeda-
cy cztonkiem zarzadu polskiej spotki corki, faktycznie nig zarzadza.

Papierkiem lakmusowym faktycznej struktury i hierarchii w spéltce corce bywa czesto-
kro¢ odpowiedz na stawetne pytanie: kto raportuje do kogo?

W tym miejscu pozwole sobie zreszta na uwage ogolniejszej natury. Niestety zdarza
sie, ze — cho¢ sytuacje takie w Zadnym razie nie moglyby mie¢ miejsca w kraju pocho-
dzenia spotki matki — w Polsce dla podmiotu zagranicznego sytuacja ta jest catkowicie
normalna.

Nie musze dodawac¢, ze w omawianych przypadkach decyzje wykonane przez ,,podpo-
rzagdkowanego” pracownika zarzadce, a podjete w istocie przez kogo innego, mogg sta¢
w sprzeczno$ci z interesami spétki, natomiast sa zgodne z szeroko pojetymi interesami
wlascicielskimi, interesami calej grupy kapitatowej. Nie zawsze przeciez interesy spoiki,
ktore ma chroni¢ czlonek zarzadu, sg zbiezne z interesami grupy.

2. Charakter prawny umowy

Prébujac skonkretyzowad przedmiot dalszych rozwazan, proponuje (bez ambicji ca-
tosciowego i wyczerpujacego rozstrzygniecia) nastepujaca przyktadows definicje kon-
traktu menedzerskiego: przez kontrakt menedzerski przyjmujacy zlecenie (zarzadca)
zobowiazuje si¢ za wynagrodzeniem do stalego wykonywania czynnosci zarzadu
(sprawowania zarzadu, zarzadzania) przedsiebiorstwem zleceniodawcy (przedsie-
biorcy) w jego imieniu™ i na jego rzecz.

W dku czfonk: d iec piast b j, sk oo Tmien it 0 )
wypadku czlonka zarzadu, a wigc piastuna organu osoby prawnej, stowa ,,w jego imieniu” nie ozna
czajg, ze menedzer jest pelnomocnikiem spotki.
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Z punktu widzenia systematyki uméw cywilnoprawnych rozumiany w podany wyzej
sposob kontrakt menedzerski bedzie zatem umowa dwdéch réwnorzednych, samo-
dzielnych podmiotéw:
1) nienazwang,
2) dwustronnie zobowiazujaca,
3) wzajemng, charakteryzujacy si¢ ekwiwalentnoscia $wiadczen,
4) kreujaca zobowigzanie o trwatym (ciaglym), a nie jednorazowym (jednostkowym)
charakterze,
5) konsensualna, a wiec dochodzacg do skutku przez samo ztozenie zgodnych o$wiad-
czen woli przez strony.

Wobec braku uregulowania kontraktu menedzerskiego w tzw. czeéci szczegdlowej
Kodeksu cywilnego kontrakt menedzerski nalezy do kategorii uméw nienazwanych.
Dopuszczalnos¢ tworzenia nowych, nieujetych w przepisach Kodeksu cywilnego
umoéw wynika z zasady swobody uméw wyrazonej w art. 353! k.c., a jej granice zakre-
Slajg przepisy ustawy, zasady wspolzycia spotecznego oraz natura zobowigzaniowego
stosunku prawnego (zob. réwniez art. 387 k.c. - umowa o §wiadczenie niemozliwe
iart. 388 k.c. — wyzysk).

Najwazniejsza z punktu widzenia stron konsekwencjg braku szczegétowego unormowa-
nia kontraktu menedzerskiego w przepisach Kodeksu cywilnego jest koniecznos¢ pre-
cyzyjnego ujecia jego wszystkich postanowien, gdyz w sprawach nieuregulowanych
w umowie menedzerskiej niemozliwe jest odwotanie sie wprost do przepiséw kodeksu
o umowach nazwanych. Do kontraktu menedzerskiego znajda zastosowanie wszystkie
przepisy czeéci ogélnej prawa zobowigzan (art. 353 i n. k.c.), a takze, zgodnie z ode-
staniem z art. 750 k.c.”®, w sposob odpowiedni przepisy regulujagce umowe zlecenia.
Niemniej, wobec uniwersalnego charakteru przepiséw czesci ogdlnej oraz jedynie ogra-
niczonej mozliwosci zastosowania przepisow Kodeksu cywilnego o zleceniu, ciezar do-
ktadnego okreslenia w umowie tego, do czego si¢ wzgledem siebie zobowigzuja strony,
spoczywa tylko na nich.

W tym miejscu nalezy wspomnie¢ takze o tresci art. 56 k.c., w mysl ktorego czynnosé
prawna, a wiec réwniez kontrakt menedzerski, wywoluje nie tylko skutki prawne w niej
wyrazone, lecz réwniez te, ktore wynikajg z ustawy, z zasad wspolzycia spotecznego
i z ustalonych zwyczajow. Przy braku unormowan prawnych - stypizowania kontrak-
tu menedzerskiego w Kodeksie cywilnym - szczegdlne znaczenie moga mie¢ w prakty-
ce menedzerskiej skutki prawne wynikajace z ustalonych zwyczajow, zasad wspolzycia
spofecznego i dobrych praktyk. Bez watpienia po kilku latach od rozprzestrzenienia sie
praktyki zawierania kontraktéw menedzerskich takie zwyczaje i zasady zaczely funkejo-
nowa¢ w gospodarce.

» Przepis ten postanawia: ,Do uméw o swiadczenie ustug, ktére nie sg uregulowane innymi przepisami,
stosuje sie odpowiednio przepisy o zleceniu”. Nie wprost, a odpowiednio, co wymaga podkreslenia.
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