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Nowe zasady wyboru cztonkéw zarzadu
w spotkach z udziatem Skarbu Panstwa

Robert Pietrusinski

Przepisy kodeksu spolek handlowych okreslajq kto moze byc¢ cztonkiem rady
nadzorczej I czlonkiem zarzqdu. W skiad rady nadzorczej nie mogq wchodzié
Jedynie ci pracownicy, ktorzy zajmujq stanowiska: kierownika oddzialu lub za-
kladu, glownego ksiegowego, adwokata, radcy prawnego lub bezposrednio pod-
legajq zarzqdowi. Oczywiscie, pracownicy, bedqcy czlonkami zarzqdu lub proku-
rentami rowniez nie mogq zasiada¢ w radach nadzorczych. Tak wiec w zaleznosci
od postanowien umow i statutow spolek istnieje mozliwosé ustanowienia udzialu
pracownikow w zarzqdach i radach nadzorczych spolek kapitalowych (nie tylko
tych, ktore powstaly z przeksztalcenia przedsigbiorstw panstwowych). Ostatnia
zmiana przepisow ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji zmienila zasady po-
wolywania czlonkow zarzqdu w spolkach z wiekszosciowym udzialem Skarbu
Panstwa. Przepis art. 19a ustawy stanowi, iz ,,w spolce, w ktérej ponad polowa
akeji nalezy do Skarbu Panistwa, czlonkowie zarzqdu powolywani i odwolywani
sq przez rade nadzorczq. Powolanie na czlonka zarzqdu nastepuje po przeprowa-
dzeniu postepowania kwalifikacyjnego przez rade nadzorczq, przepis ten nie
dotyczy czlonka zarzqdu wybranego przez pracownikow”.

Ponizszy artykul traktuje o przyvgotowaniu fachowym czlonkéw rad nadzor-
czych oraz zarzqdow, a takie o tym, czym naleiy si¢ kierowaé przy wyborze
czlonka zarzqdu podczas procedur kwalifikacyjnyci.

Przepisy kodeksu spotek handlowych stanowia, kto moze by¢ cztonkiem ra-
dy nadzorczej 1 czlonkiem zarzadu. Przepisy ustawy z dnia 13 lipca 1990 r.
o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych wprowadzily zmiang przepisow
kodcksu handlowego (art. 207, dotyczacy spoitki z 0.0., 1 art. 378, dotyczacy spot-
ki akcyjnej), umozliwiajaca udziat pracownikow w zarzadzaniu jako czlonkdw
rad nadzorczych. Przed wskazang powyzej zmiang przepis art. 207 i 378 KH
wykluczat udziat pracownikéw w radach nadzorczych lub komisjach rewizyj-
nych. Uwazano, ze pracownicy spotki bez wzgledu na zajmowane stanowisko
podlegaja zarzadowi i dlatego nie moga nad nimi wykonywaé nadzoru (por. Al-
lerhand 1935: 340). Po zmianie przepisow w sklad rady nadzorczej nic moga
wchodzi¢ jedynie ci pracownicy, ktorzy zajmuja stanowisko kierownika oddziatu
lub zaktadu, gtownego ksiggowego, adwokata, radcy prawnego, lub bezposrednio
podlegaja zarzadowi. Oczywiscie, pracownicy, bgdacy czlonkami zarzadu lub
prokurentami, rownicz nie moga zasiada¢ w radach nadzorczych.
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- Tak wige w zaleznosci od postanowicn umow i statutéw spélek istnicje moz-
liwos¢ ustanowienia udzialu pracownikéw w zarzadach i radach nadzorczych
kazdej spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia i spotki akeyjncj, a nie tylko
spotek powstatych z przeksztalcenia przedsigbiorstw panstwowych. W wigkszo-
sci przypadkéw o wyborze wiadz spolki decyduje zgromadzenic wspolni-
kéw/akcjonariuszy lub rady nadzorcze.'

Ostatnia zmiana przepiséw ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji zmicnila
zasady powolywania cztonkéw zarzadu w spotkach z wigkszosciowym udzialem
Skarbu Panstwa.”

Przepis art. 19a ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji stanowi, iz ,,w spél-
ce, w ktorej ponad potowa akeji nalezy do Skarbu Panstwa, cztonkowic zarzadu
powolywani i odwotywani sa przez rad¢ nadzorcza. Powolanie na czlonka zarza-
du nastepuje po przeprowadzeniu postgpowania kwalifikacyjnego przez radg
nadzorcza; przepis ten nie dotyczy czlonka zarzadu wybrancgo przez pracowni-
kow”. Na podstawie art. 19a ust.4 zostalo wydane rozporzadzenic Rady Mini-
strow z dnia 18 marca 2003 r. w sprawie przeprowadzania postgpowania kwalifi-
kacyjnego na stanowisko cztonka zarzadu w niektérych spétkach handlowych.?

Zagadnienie wplywu pracownikéw na wybor zarzadéw i rad nadzorczych
spofck pojawito si¢ w przepisach ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych, a nastgpnie w przepisach ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji
przedsigbiorstw pafstwowych (aktualnie ustawa o komercjalizacji i prywatyza-
cji). Komercjalizacja przedsigbiorstw panstwowych polega na przcksztalceniu
przedsigbiorstwa pafistwowego w jednoosobowa spolke Skarbu Panstwa.*
W spotkach tych dzialaja rady nadzorcze i zarzady, ktorych czgéé cztonkow jest
wybierana przez pracownikow. Komercjalizacja przedsigbiorstwa panstwowego
umozliwia jego prywatyzacjg na drodzc kapitatowe;.

Przedsigbiorstwo panstwowe moze by¢ prywatyzowane rowniez metoda
prywatyzacji bezposredniej. Metoda ta przewiduje, iz nastapi rozporzadzanic
wszystkimi skiadnikami materialnymi i nicmaterialnymi przedsigbiorstwa po-
przez:

1. sprzedaz przedsicbiorstwa,

2. wniesienic przedsigbiorstwa do spotki,

3. oddanie przedsigbiorstwa do odptatnego korzystania.

Sprzedaz przedsigbiorstwa nastepuje w trybie:

1. przetargu publicznego,

2. rokowafi, podjetych na podstawie publicznego zaproszenia.

Na tym tle z udzialem pracownikéw w zarzadzaniu bgdziemy mieli do czy-
nienia w dwéch przypadkach:

®  whniesienia przedsigbiorstwa do spotki,

¢ oddania przedsigbiorstwa do odptatnego korzystania.

Whiesienic przedsigbiorstwa do spotki moze nastapi¢ w dwojaki sposob. Po
picrwsze, zostaje zalozona spétka, a nastepnie przez podwyzszenic kapitatu za-
kiadowego lub akcyjnego Skarb Panstwa wnosi przedsigbiorstwo. Po drugic,
Skarb Panstwa moze by¢ jednym z zatozycieli spotki, do ktérej zostanic wniesio-
ne przedsicbiorstwo. W jednym i drugim przypadku wspolnikami takicj spotki
moga by¢ pracownicy. Dodatkowo na podstawie przepiséw ustawy o komercjali-
zacji i prywatyzacji (art. 49) pracownikom przystuguje prawo do nicodptatnego
nabycia do 15% akgji, nalezacych do Skarbu Panstwa.

1/2003 (1) 123



Nowe zasady wyboru czionkdw zarzadu w spotkach z udzialem Skarbu Panstwa

Przykladem zastosowania tcj metody prywatyzacji moze byé prywatyzacja
Przedsigbiorstwa Turystycznego w Plocku. Przedsigbiorstwo to skladato sic
z hoteli i kempingéw. Prywatyzacja odbywata si¢ w 1996 r. w ten sposob, zc
hotel zostal sprzedany, natomiast kempingi zostaly wnicsione do - zalozoncj
wezesnicj przez pracownikow - spotki z ograniczonag odpowicdzialno$cia. Pra-
cownicy sami ustalili tre§¢ umowy spotki. Po sprywatyzowaniu okazalo sig, zc
pracownicy maja wigkszo$¢ w kapitale zaktadowym. Mogli wigc wybieraé zarzad
spotki. Skarb Panstwa, reprezentowany przez wojewodg plockiego, zadowolit si¢
prawem kontroli, ktére przystuguje wspolnikowi.

Istotny wplyw pracownikéw na zarzadzanic ma ich udziat w zarzadach i ra-
dach nadzorczych, wystepujacych w przypadku metody prywatyzacji, polegajaccj
na oddaniu przedsicbiorstwu do odplatnego korzystania. W tym przypadku po-
wstajc spotka akcyjna lub spolka z ograniczong odpowicdzialnoscia, utworzona
przez pracownikow lub z ich udziatem.

Wedlug przepiséw ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych,
spolki tcgo rodzaju mogly by¢ tworzone albo wylacznie przez pracownikow
przedsigbiorstwa,” albo z udzialem zewngtrznego inwestora.” W nowe;j regulacji
przepisow ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji zapisano, iz oddanic przed-
sicbiorstwa do odptatnego korzystania moze nastapi¢ na rzecz spotki, w ktérej co
najmnicj 20% akcji zostalo objetych przez osoby, zatrudnione w prywatyzowa-
nym przedsigbiorstwie panstwowym. Minister Skarbu Pafistwa moze wyrazié
zgodg na oddanic do odplatnego korzystania przcedsigbiorstwa na rzecz spolki,
ktdra nic speinia wyzej okreslonych warunkow. Moze to by¢ spotka z wylacznym
udzialem pracownikéw lub spétka, w ktérej osoby, niebedace pracownikami,
maja nie mnicj niz 20% akcji. W praktyce istnieja przypadki, gdzic inwestor
zewngtrzny ma wigeej niz 50% udzialow w kapitale zakladowym. W takiej sytu-
acji pracownicy - akcjonariusze zastrzegajy sobic prawo wyboru czgsci skladu
rady nadzorczej.

Jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa, aby dokona¢ restrukturyzacji swojego
przedsigbiorstwa, tworza spotki z ograniczona odpowiedzialno$cig i spotki ak-
cyjne. Do tak utworzonych spotek wnosza nickiedy czesé przedsiebiorstwa. Ta-
kich przyktadow mozna poda¢ wiele. Jednymi z wigkszych spolek, utworzonych
ta metoda sa spotki zalozone przez Orbis S. A. Orbis utworzyt dwie spolki, tury-
styczng i transportowa. PKN Orlen S.A. jest udzialowcem lub akcjonariuszem ok.
140 spofek. W literaturze pojawia sig pojgcie ,,spotki -matki” na okredlenie jed-
noosobowej spotki Skarbu Pafistwa i ,,spotki - corki” jako spoiki zalozonej przez
Jednoosobowa spotke Skarbu Pafstwa. Przy tworzeniu ,spotek - corek” z jednej
strony ,,spotka-matka” bedzie cheiala mie¢ wpltyw na wybor zarzadow i rad nad-
zorczych, z drugiej strony taki wplyw chca mie¢ pracownicy. Nickiedy sposéb
powotywania rady nadzorczej jest bardzo skomplikowany. W takim przypadku
tryb wyboru cztonkéw rady nadzorczej jest szczegdlowo opisany w umowic
spotki. Najbardziej rozpowszechnione jest powolywanie przedstawicieli pracow-
nikéw w zarzadach i radach nadzorczych w przypadku komercjalizacji przedsic-
biorstwa panstwowego (przeksztalcenic w jednoosobowa spotke Skarbu Pan-
stwa).

Zgodnie z przepisami ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji (art. 11)
pierwsza rada nadzorcza liczy 5 oséb, w tym 2 przedstawicieli pracownikéw.
Generalnie liczbg cztonkéw rady nadzorczej okrela statut spotki. Jezeli przedsig-
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biorstwo pafistwowe zostaje przeksztalcone w spotke z ograniczong odpowie-
dzialno$cig mozna nie ustanawiaé rady nadzorczej. Decyduje o tym Minister
Skarbu Pafistwa. W spotkach powstatych z przcksztatcenia przedsigbiorstw
przemystu rolno-spozywczego, rolnicy lub rybacy oraz pracownicy maja zagwa-
rantowanc prawo wyboru po jednym przedstawiciclu do rady nadzorczej. Czlon-
kow rady nadzorczej powotijc walne zgromadzenie sposrod osob, wskazanych
przez Ministra Skarbu Panstwa oraz organ, ktéry pelnit funkcj¢ organu zatozy-
ciclskiego wobec komercjalizowanego przedsicbiorstwa panstwowcgo. Tryb
wyboru do rady nadzorczej pracownikéw lub pracownikéw i rolnikéw (rybakéw)
okresla statut spotki albo regulaminy, uchwalone w sposob okreslony w statucie.

Wybory cztonkéw rad nadzorczych, o ktérych mowa powyzej, maja by¢
bezposrednie i tajne przy zachowaniu zasady powszechnosci. Istnieja jednak
ograniczenia. Czlonkowic rad nadzorczych sa powotywani spos$rod osob, ktore
zdaty egzamin’. Egzamin ten ma za zadanie wyloni¢ grupe specjalistow, znaja-
cych podstawowe zagadnienia prawa, funkcjonowania spolek, finansoéw, zarza-
dzania. Egzamin sklada si¢ w czgéci pisemnej ze 150 pytan testowych z wicloma
mozliwo$ciami odpowiedzi, sposréd ktorych w ciggu 150 minut trzeba prawi-
diowo odpowiedzie¢ na przynajmniej 76 pytan. Nastepnie osoby, ktore zaliczyly
test, zdaja przed komisja cgzamin ustny. Zarzadzenie Ministra Przeksztalcehi
Wiasno$ciowych o kwalifikacjach kandydatéw na czionkéw rad nadzorczych
spotek z udziatem Skarbu Panstwa® spowodowato uruchomienie réznego rodzaju
kursow i szkolen, czgsto z udzialem wykladowcéw z Ministerstwa Skarbu Pan-
stwa.

Szczegblnic w spotkach z udziatem Skarbu Panstwa pojawia si¢ problem
kwalifikacji, jakimi powinni sig legitymowa¢ czlonkowie rad nadzorczych. Nale-
zy uzna¢, iz optymaine kryterium skutecznosci dziatania rady - to udziat w niej
specjalistow z roznych dziedzin, ktérzy sprawdzili sie Jjuz w organach podmiotow
gospodarczych.

Jak pisze T. Kulesza (1996: 113) , Mimo niclatwego egzaminu dla kandyda-
téw na cztonkoéw rad jednoosobowych spolek Skarbu Panstwa przed komisjg,
skiadajaca si¢ z przedstawicieli Ministerstwa Przeksztalceh Wiasnosciowych
i Agencji Rozwoju Przemystu, pamigé ministerialnego komputera wypehiita sic
danymi o okoto siedmiu tysiacach fachowcow roznych branz. Czgsto nawet ci,
ktérzy egzamin zdali z wyrdéznieniem, a nic sa, ani nie byli zwigzani z Zadna
opcja polityczna, nie sa w stanic przebié sie przez szczeg6lne i nicjasnc kryteria
pozamerytoryczne, obowiazujace przy obsadzic rad nadzorczych spolek Skarbu
Paiistwa; znanc byly np. przypadki obsadzania jednego urzednika w pigeiu radach
nadzorczych, w odlegtych miastach kraju”.

Badania, polegajace na analizie regulaminow wyboru cztonkow rady nadzor-
czej, prowadza do wniosku, iz sa one w wickszosci przypadkow sprzeczne
z ustawg o komercjalizacji i prywatyzacji. W wickszosci regulamindéw zapisano,
iz biernc prawo wyborcze przystuguje wylacznic pracownikom. Np? w regulami-
nic wyboru czlonkéw rady nadzorczcj Polskicgo Gornictwa Naftowego i Gazow-
nictwa S.A. zapisano, iz ,bicrne prawo wyborcze nie przystugujc zatrudnionym
w PGNIG krocej niz 5 lat”. W regulaminie wydanym przez Poltex S. A., zapisa-
no, ze ,bierne prawo wyborcze przystuguje kazdemu pracownikowi zatrudnio-
nemu w dniu odbywania wyboru na podstawie umowy o pracg¢ na czas nicokre-
Slony w sposob nieprzerwany w ciagu ostatnich picciu lat”. ,Wybicranym na

1/2003 (1) 108



Nowe zasady wyboru czionkow zarzadu w spoétkach z udzialem Skarbu Panstwa

cztonka rady nadzorczej moze by¢ czlonek rady nadzorczej poprzedniej kaden-
cji”.” Tymczasem przepisy ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji nie ograni-
czaja kregu osob, ktoére moga by¢ wybrane do rad nadzorczych przcz pracowni-
koéw. Moga to by¢ zarowno pracownicy, jak i osoby z zewnatrz. Jedynymi ogra-
niczeniami sg te, ktore wynikaja z przepiséw kodeksu spotek handlowych i in-
nych przepiséw.

W praktyce w sktad rad nadzorczych spotek z udzialem Skarbu Panstwa czy
udzialem gminy powolywani sg dziatacze samorzadowi lub zwigzkowi. Tego
rodzaju praktyka moze si¢ przyczynia¢ do malej skutecznosé ich dziatania. Czg-
sto kwalifikacje 0sdb, wybranych przez pracownikow, odbiegaja od kwalifikacji
pozostatych cztonkéw rady, prowadza do niespdjnosci dzialania rady. W wielu
spotkach pracownicy w skladzic rady podporzadkowujg si¢ lub sa podporzadko-
wani zarzadowi spétki z roznych powodow, a ich bierno$é czgsto wynika z krét-
kiej, bo zaledwie rocznej ochrony przed zwolnieniem po wygasnigciu mandatu
(Kulesza, 1996:126 — 127).

Przepis art. 12 ust. 3 ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych stanowi, ze ,,tryb wyboru cztonkéw rady nadzorczej przez pracow-
nikéw” okre$la statut albo regulamin. W regulaminach musi by¢ przedstawiony
sposob wyboru, nie mozna natomiast ogranicza¢ przepiséw ustawowych co do
kregu osob, ktore moga mie¢ bierne prawo wyborcze.

Ograniczenia, zapisane w regulaminach, dotycza nie tylko osob trzecich, lecz
i samych pracownikéw, posiadajacych mnicjszy staz pracy. Skoro wybory musza
by¢ bezposrednie, tajne i powszechne, to sami pracownicy powinni decydowag,
kto bedzie ich przedstawicielem i prawa tego nie mozna ograniczac. Istnicja jed-
nak przypadki, gdzie do rady nadzorczej pracownicy wybicraja osoby, niebgdace
pracownikami spétki, w ktdrej taka rada ma dziataé. Rzadkie zastosowanie tej
mozliwosci w praktyce $wiadczy o niezrozumieniu zadan rady nadzorczej; czgsto
rade traktuje si¢ instrumentalnic jako przediuzenic dziatania rady pracowniczej,
co jest w zatozeniu bigdne (Kulesza, 1996: 113).

Przykiadem jest spotka akcyjna Cora-Garwolin w Garwolinie. Spoétka ta zo-
stala sprywatyzowana jeszcze wedtug przepisdw ustawy o prywatyzacji przedsig-
biorstw panstwowych trybem prywatyzacji likwidacyjnej przez oddanie majatku
likwidowanego przedsigbiorstwa panstwowego spdtce z udzialem pracownikow.
Zalozyciclami tej spétki byli pracownicy oraz zewngtrzny inwestor strategiczny,
ktory wnidst wigksza czgs¢ kapitatu zaktadowego. Ze strony pracownikow
znaczna czg¢$¢ kapitahu zostata skupiona ,,w rgkach” niewielkiej liczby akcjona-
riuszy, pozostata czg$¢ w rgkach akcjonariuszy — pracownikdw, posiadajacych
niewielka liczbg akcji.

Przedmiotem dziatania przedsigbiorstwa Cora-Garwolin jest produkcja
odziezy, a pracownikami sa w wigkszos$ci kobiety. Statut spotki powstat w wyni-
ku negocjacji, prowadzonej z udzialem inwestora strategicznego, przedstawicicli
zwiazkdw zawodowych, rady pracowniczej, dyrekcji. W statucie spotki zapisano,
ze rada nadzorcza sklada si¢ z pigciu 0séb, powotywanych w ten sposob, iz pra-
cownicy - akcjonariusze majg prawo wyboru dwoch przedstawicieli, a inwestor
strategiczny trzech. Pracownicy wybrali do rady nadzorczej ekonomistg oraz
prawnika, specjalist¢ w zakresie prawa gospodarczego. Obaj kandydaci nie byli
pracownikami prywatyzowanego przedsigbiorstwa. Akcjonariusze - pracownicy
uznali, ze nadzor dziatalnosci spotki bedzie lepiej prowadzony, jeéli kontrolerami
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beda specjalisci. Inwestor strategiczny wybrat do rady nadzorczej profesora pra-
wa, specjalist¢ z zarzadzania oraz przewodniczacego zwiazku zawodowego,
dziatajacego w Corze-Garwolin. Jest to przyklad, kicdy pracownicy prawidtowo
uswiadamiajg sobie faktyczna rolg rady nadzorcze;.

W 1991 r. Ministerstwo Przeksztalcen Wtasnosciowych ustalito formalne
kryteria i procedurg obsady rad nadzorczych. MPW chciato w ten sposob zapcw-
ni¢ transparentno$¢ i kontrole procesu selekcji czlonkéw rad oraz - co takze waz-
ne - odpolityczni¢ ten proces. W pelni udato sie jedynie przestrzegaé systemu
wynagradzania rad nadzorczych. W wigkszosci przypadkéw zachowano rownicz
wymog wyzszego wyksztalcenia czionkéw rad nadzorczych.

Nie udato si¢ w catosci odpolitycznié procesu obsadzania rad nadzorczych.
Nie przestrzeganie regut powotywania czlonkow rad nadzorczych lub ich obcho-
dzenie bardzo obniza jako§¢ nadzoru (Drygalski, 1999: 2). Problem upolitycznie-
nia rad nadzorczych pojawia sig czgsto.'® Powstaje pytanie: czy urzgdnicy winni
zasiada¢ w radach, jakie winni spetnia¢ kryteria i jakim ograniczeniom powinni
by¢ poddani (por. Drygalski, 1999: 4)? W praktyce w duzych strategicznych
spotkach obsada rad nadzorczych ma charakter polityczny.

Zarzad spoiki kapitatowej jest wlasciwy do prowadzenia spraw spotki oraz
jej reprezentacji. Kodeks spotek handlowych i praktyka dopuszczaja postugiwa-
nic si¢ pojeciami: zarzadzajacy, zawiadujacy, dyrekcja. Zarzad jest organem
obligatoryjnym, zarzadzajaco-wykonawczym. Wykonuje réwniez funkcje kon-
trolne wobec przedsigbiorstwa spotki, pemomocnikéw i pracownikéw spotki.
Jego prawa i obowigzki okresla kodeks spotck handlowych, inne rozporzgdzenia
i ustawy, akt zatozycielski oraz wewngtrzne akty i dyrektywy spoétki (regulami-
ny, schematy organizacyjne, uchwaty: zgromadzenia wspolnikéw/walnego zgro-
madzenia, rady nadzorczej, zarzadu). Skuteczne przesuniccie kompetencji zarza-
du spofki na inny organ jest niedopuszczalne.

W teorii i praktyce zarzadzania wystgpuja rézne modele funkcjonowania za-
rzadu. W szczeg6lnosci rozgranicza sig zarzad strategiczny od zarzadu operacyj-
nego. Jak pisze A. Patulski (1997: 61), »istnieje potrzeba rozgraniczenia zarza-
dzania strategicznego, bedacego w gestii zarzadu jako kolektywnego organu, od
zarzadzania operacyjnego, realizowanego jednoosobowo przez osoby petnigce
funkcje w strukturze przedsigbiorstwa. Tradycyjnie rozumiane pojgcie zarzadza-
nia stratcgicznego sprowadzato si¢ do wyznaczania kierunkdw rozwoju organiza-
cji poprzez okreslenie zamierzen i sformulowanie dtugookresowej wizji funkcjo-
nowania organizacji”. Z punktu widzenia skutecznosci zarzadzania powinno
oddzieli¢ si¢ zarzadzanie strategiczne od operacyjnego. W tym przypadku zarza-
dzanie strategiczne byloby prowadzone przez czionkéw zarzadu, a zarzadzanie
operacyjne - przez osoby, niebgdace cztonkami zarzadu (dyrektorzy - peinomoc-
nicy/prokurenci). Moim zdaniem, w ramach samego zarzadu mogliby si¢ pojawié
czionkowie zarzadu, zajmujacy si¢ zarzadzaniem strategicznym (w tym skladzie
widzialbym przedstawiciela pracownikéw), oraz cztonkowic zarzadu, zajmujacy
si¢ zarzadzaniem operacyjnym.

Nowoczesne zarzadzanie jest procesem bardzo zlozonym. Skladaja si¢ nan
kolejne poziomy tego procesu (Bolesta — Kukulka, s. 8 — 9). Sa nimi :

¢ ksztaltowanie strategii rozwoju organizacji,

* tworzenie wzglgdnie stalych zasad i regut jej funkcjonowania,

*  zarzadzanie wykonawcze zwane operacyjnym.
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Na kazdym z wyzej wymienionych pozioméw sa prowadzone odrgbne pro-
cesy zarzadzania. Procesy te maja swoiste ramy czasowe i specyficzny produkt
koncowy.

Zwigzki, istnicjace migdzy tymi poziomami, nic maja charakteru prostych
zaleznosci liniowych, chociaz stanowia uklad hierarchiczny.

Wszystkic procesy tocza sig rownolegle. Zarzadzanic strategiczne nic konczy
si¢ na opracowaniu strategii. Opracowana strategia jest wdrazana; nie jest to
dziafanic jednorazowe, lecz ciag decyzji strategicznych. Rownolegle trwaja pro-
cesy zarzadzania operacyjnego.

Za program strategii odpowicdzialne jest najwyzsze kierownictwo spotki.
Kierownictwo to korzysta z pomocy stalych ekspertéw i dorywczo powolywa-
nych specjalistéw (Bolesta — Kukutka: § — 9).

Zarzad, jezeli nie jest jednoosobowy, jest organem kolegialnym. Przez skiad
rozumie si¢ stan okreslony liczbowo lub jako przedzial liczbowy. Zarzad spotki:
z ograniczong odpowiedzialnoécia i spotki akcyjnej, zgodnie z art.201 § 2 KSH
izart. 368 § 4 KSH, sktada si¢ z jednego lub wigkszej liczby czlonkéw. Liczbe
(lub przedziat) osob ustala si¢ w umowie spotki. '

Do zarzadu moga by¢ powotywanc: osoby zaréwno spos$réd wspélni-
kow/akcjonariuszy, jak i spoza ich grona. Umowa spétki moze okresla¢ dodatko-
we warunki, jakie osoba, powotana do zarzadu, musi spetniaé (np. odpowicdnie
wyksztalcenie, staz pracy itp.).

W wigkszych i bardziej samodziclnych przedsigbiorstwach struktura zarzadu
podlega mniej lub bardziej regulacjom umownym (zawartym w regulaminie pra-
cy zarzadu). Przejawia si¢ to m.in. w tworzeniu stanowiska prezesa zarzadu.
Jezeli umowa spétki nic zawicra bardziej szczegolowych postanowien, to jedyng
szczegolng kompetencja prezesa jest przewodniczenic na posiedzeniach zarzadu
(nickicdy umowy stanowia, iz w razic rownosci glosdw glos prezesa jest roz-
strzygajacy). W sprawach zarzadzania spolka prezes zarzadu moze micé glos
decydujacy i moze by¢ liderem lub moze by¢ traktowany jako jeden z czlonkow
zarzadu bez zadnych szczegdlnych kompetencji. Nie ma przeszkéd formalnych,
aby przedstawiciel pracownikow byt prezesem zarzadu. Nie jest wykluczone, ze
pojawia sig takie przypadki, w miarg jak rozwija¢ si¢ bedzic praktyka powolywa-
nia przez pracownikow swojego przedstawicicla do zarzadu spotki.

W duzych spélkach kapitalowych tworzy si¢ juz w umowie strukture
zarzadu, tzn. ustanawia prezesa i wiceprezesow do spraw ekonomicznych,
rozwoju, handlowych itp. Umowa moze wéwczas w ramach organizacji we-
wnetrznych stosunkéw spolki okresli¢ zadania i kompetencje poszezegolnych
czlonkow zarzadu.

Dla funkcjonowania spotki warunkicm koniccznym jest istnicnic jej organéw
w pelnym skladzie. Gdy liczba czlonkéw zarzadu zmniejsza si¢ ponizej liczby,
okreslonej w umowie spolki, istnieje konieczno$é uzupetnienia jego skladu.

Liczbg cztonkéw zarzadu okresla akt zalozycielski spotki. Moze to byé okre-
Slonc w sposob nastgpujacy:

®  zarzad skfada sig z jednego lub wigkszej liczby czlonkéw,

»  zarzad sklada sig ze Scisle okreslonej liczby czlonkow, np. 3,

e zarzad skiada si¢ z liczby czlonkéw, okreslonych jako przedziat za-

mknigty, np. od 3 do 5 czlonkow.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze liczba czlonkéw zarzadu, powyzej
opisana, moze by¢ stata. W takim przypadku zmniejszenic liczby czlonkéw za-
rzadu, np. wskutek zlozenia rezygnacji lub $mierci, powoduje konieczno$é uzu-
petnienia liczby czlonkéw do stanu, okreslonego w akcie zatozycielskim. Zanim
jednak uzupchnienie takic nastapi, co wiaze sig ze zwolaniem posicdzenia rady
nadzorczej lub zwotaniem walnego zgromadzenia/zgromadzenia wspdinikow,
decyzje beda podejmowac pozostali cztonkowic zarzadu. Na przyklad w przy-
padku zarzadu 3 - osobowego w sytuacji, kiedy | czlonek zarzadu zlozy rezygna-
¢jg, pozostanie 2 cztonkow zarzadu, w tym czlonek zarzadu, wybrany przez pra-
cownikow. Moze si¢ rowniez zdarzy¢, ze pozostanie czasowo do reprezentacii
tylko jeden cztonek zarzadu i to wybrany przez pracownikéw spoiki.

Zdaniem sadu'!, | Zwolanic zgromadzenia przez zarzad, niemajgcy skiadu
odpowiadajacego statutowi albo z pominigciem jednego z cztonkéw, powoduje,
ze tak zwolane zgromadzenic wspolnikéw nie jest uprawnione do podejmowania
jakichkolwiek uchwat, wobec czego akty, uchwalone w takim wypadku, sg bez-
skuteczne i musza by¢ traktowane jako nic istnicjace (actus non existens).
Uchwat takich nie mozna tez zaskarzy¢ w trybie ustalonym w art. 240 KH (obec-
nic 249 KSH) jako przewidzianym dla innych sytuacji: gdy zapadaja uchwaty na
zgromadzeniach wspolnikéw zwotanych przez organ uprawniony, lecz sa onc
dotknigte wadami formalnymi lub merytorycznymi”. Mozna polemizowa¢ z tym
orzeczeniem, ale bez watpienia sposob zwolywania przez zarzad zgromadzenia
wspolnikow jest kwestia nicstychanie dla spotki istotna.

Prowadzenie spraw spotki oznacza dokonywanie wszelkich czynnosci praw-
nych i faktycznych, zmierzajacych do realizacji celu spétki, nieprzekazanych
przepisami KH. lub postanowieniami umowy spétki do wiasciwosci innych orga-
néw. W ramach okre§lonego umowa (statutem) przedmiotu dzialalnosci, rowniez
podejmowanie wszclkich dziatan nadzwyczajnych nalezy do kompetencji zarzadu
lub poszezegolnych jego cztonkow. Istoty dziatania zarzadu jest podejmowanic
decyzji w zwiazku z dziatalnoscig wobec 0s6b trzecich, jak réwniez ze sprawami
funkcjonowania spotki w ukladzie wewngtrznym. Zarzad organizuje wige dzia-
talnos¢ spotki oraz ustala sposob jcj wykonania. Zatrudnia pracownikow, wyzna-
cza im zadania oraz okresla kompetencje, a nastgpnie egzekwuje realizacje tych
zadan.

Czynnosci zwyklego zarzadu moga by¢ podcjmowane samodzielnic przez
poszczegblnych czlonkéw bez uprzedniej uchwaty zarzadu, chyba ze przed za-
tatwicniem sprawy chocby jeden cztonck zarzadu sprzeciwi sig jej przeprowa-
dzeniu (art. 208 § 3 i 4 KH). Z art. 201 § 4 KH wynika natomiast, zc dokonywa-
nic czynnodci, przekraczajacych zwykly zarzad (lub dokonywanic czynnosci
zwyklego zarzadu przy sprzeciwie chocby jednego czionka zarzadu), wymaga
uchwaly zarzadu. O tym, jakie sprawy naleza do czynnosci zwyklego zarzadu,
a jakie zwykly zarzad przekraczaja, rozstrzygaja stosunki danej spotki. Moze
okazac sig, ze to, co w jednej spolce jest czynnoscia zwyklego zarzadu, w innej
bedzie czynnoscia, przekraczajaca zwykly zarzad. Dlatego tez w umowie spotki
lub innych wewngtrznych aktach spotki (np. regulaminach dziatania zarzadu,
schematach organizacyjnych spéiki) powinno znalez¢ sie okreélenie, co w sto-
sunkach danej spotki traktowaé sig bedzie jako czynnosé zwyktego zarzadu.

Zarzad spotki kapitatowej podejmuje decyzje strategiczne dla spotki.
Nicktore decyzje sa podejmowane przez poszczegdlnych cztonkéw zarzadu,

1/2003 (1) 129



Nowe zasady wyboru cztonkdw zarzadu w spétkach z udziatem Skarbu Panstwa

nicktore przez czlonkow, uprawnionych do reprezentacji (np. 2), niektdre
wymagajg podjgcia decyzji przez caly zarzad (uchwata zarzadu). Wszystkie
decyzje zarzadu lub poszczegdinych jego czionkéw powinny opierac si¢ na
doswiadczeniu zawodowym, wyksztatceniu, indywidualnych predyspozy-
cjach. W tcorii i praktyce zarzadzania pojawia si¢ model czlonkéw zarzadu
jako os6b, ktore musza si¢ charakteryzowaé wysokimi kwalifikacjami za-
wodowymi, do$wiadczeniem zawodowym, odpornosécia na stresy. Zarzad
powinicn przez caly czas doskonali¢ swoje umiejetnosci zawodowe. Zarzad
powinien doskonale ,,poruszaé si¢™ w obszarze zarzadzania, prawa handlo-
wego i cywilnego, prawa administracyjnego, powinien zna¢ doskonale sys-
tem podatkowy i mechanizmy dziatania tego systemu. Powinien réwniez
znaé system zarzadzania finansami przedsigbiorstwa.'?

Zarzad spotki kapitatowej sklada si¢ przecigtnie z od 3 do 5 czionkdw.
Czlonkowie zarzadu, aby dziataé cfektywnie, musza mie¢ do sicbie zaufanie.
Podejmuja trudne dla spotki i jej pracownikéw decyzje. Czlonkowie zarzadu
powinni by¢ na jednakowym poziomie intelektualnym. W badaniach ankieto-
wych, przeprowadzanych wéréd zarzadzajacych spotkami z udzialem Skarbu
Panstwa (czlonkéw zarzadow, prokurentéw, dyrektoréw zarzadzajacych, niebg-
dacych cztonkami zarzadu), wskazywano roézne modele powolywania i dziatania
zarzadu. Ankietowani zdecydowanic wskazali jako najbardziej, ich zdaniem,
cfektywny ten model, w ktérym rada nadzorcza wybiera prezesa zarzadu, a na
jego wniosck pozostatych cztonkow zarzadu. Ankictowani wskazywali wiasnie
na ten model powotania zarzadu zec wzglgdu na :

— zaufanic do sicbic nawzajem cztonkow zarzadu,

— mozliwos¢ efektywnego wspotdziatania poszezegdlnych czlonkéw zarzadu,

— prawidlowe roziozenic ewentualnej, solidarnej odpowiedzialno$ci cztonkow
zarzadu.

W $wictle wzorcowego statusu, opracowanego przez MSP, cztonka zarzadu,
wybranego przez pracownikéw moga odwotaé wytacznie pracownicy na wniosek
15% ogdtu pracownikéw." Nalezy jednak stwierdzié, ze zapis wzorcowego sta-
tutu jest w tym wzgledzie malo precyzyjny. Jest to zapis powiclony z ustawy
o komercjalizacji 1 prywatyzacji przedsigbiorstw pafnstwowych, dotyczacy od-
wolywania czlonkdéw rady nadzorczej wybranych przez pracownikow. W art. 12
ust. 5 tcj ustawy ,,przeprowadza si¢ glosowanie o odwolanic przedstawiciela
pracownikéw z rady nadzorczej”. Zapis wzorcowego statutu brzmi: ,,przeprowa-
dza si¢ glosowanic o odwolanie cztonka zarzadu, wybranego przez pracownikoéw
spotki”. W jednym i drugim przypadku moze powstaé watpliwo$¢, czy odwotania
dokonuja pracownicy spotki, czy: w pierwszym przypadku - walne zgromadze-
nie, w drugim przypadku - rada nadzorcza. Praktyka wskazuje, Ze prawo odwota-
nia majg pracownicy. W konsekwencji - jesli cztonkowie zarzadu lub rady nad-
zorczej, wybrani przez pracownikow, beda dziatali na szkode spotki lub beda
narusza¢ innc zasady, wynikajace ze statutu, regulaminéw, uchwat, beda mogli
by¢ odwotani tylko wedtug niepewnej i dtugotrwatej procedury. W kazdym razie
rada nadzorcza bgdzic mogta zawiesi¢ cztonkow zarzadu, w tym czlonka zarza-
du, wybranego przez pracownikéw. Moze wige powstacé sytuacja patowa. Zawie-
szony czlonck zarzadu nie bgdzie wykonywat swoich funkcji, bgdzie pobieral
wynagrodzenic i nic bgdzie miat go kto odwotac.
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Jak juz wskazano powyzej, do kompetencji rady nadzorczej nalezy m.in. za-
wieszanie w czynno$ciach z waznych powodoéw poszczegélnych lub wszystkich
czionkow, jak rowniez delegowanie czlonkéw rady nadzorczej do wykonywania
czynno$ci czlonkéw zarzadu, niemogacych sprawowaé swoich czynnosci
(w spofce akeyjnej; w spotce z ograniczona odpowiedzialnodcia - jesli umowa tak
stanowi). W tym aspekcie uprawnienia rady nadzorczej wykraczaja poza pojecic
czystego nadzoru. Zawieszenie ma skutek czasowy. Zawieszony czlonek zarzadu
nic moze reprezentowac spolki na zewnatrz ani prowadzi¢ jej spraw. Zawicszenic
musi by¢ odnotowane w rejestrze handlowym. Zawieszenie moze nastapié z waz-
nych powodoéw, np. niedbalstwa, naduzy¢, naruszenia zakazu konkurencji, ujaw-
nienia tajemnic przedsigbiorstwa. Ocena nalezy do rady nadzorczej. W razie
zawieszenia w czynnosciach lub statej niemoznosci sprawowania czynnoséci przez
cztonkow zarzadu rada nadzorcza powinna jak najszybciej podjaé kroki cclem
uzupelnienia sktadu zarzadu, tzn. powolaé nowych czionkéw, jezeli micsci sig to
w kompetencji rady nadzorczej. Delegowany przez radg nadzorcza jej cztonek
przyjmuje na czas trwania delegacji prawa i obowiazki czlonka zarzadu. Delego-
wany ni¢ moze jednoczesnie sprawowaé funkcji nadzorczych (nie moze kontro-
lowac sam siebie). Jak juz wezeéniej wskazano, czlonek zarzadu, wybrany przez
pracownikow, moze zosta¢ zawicszony przez radg nadzorcza, poniewaz przepisy
ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji przedsicbiorstw pafistwowych oraz
wzorcowe statuty zajmuja si¢ jedynie: wyborem, powolaniem i odwotaniem, a nie
zawicszaniem zarzadu. W zwiazku z powyzszym do zawicszania czlonkow za-
rzadu beda mialy zastosowanie przepisy kodeksu spétek handlowych.

Na tle powyzszych rozwazan nalezy jeszcze raz zwréci¢ uwagg na przepisy,
dotyczace przeprowadzania postgpowania kwalifikacyjnego na stanowisko czlon-
ka zarzadu w niektorych spotkach handlowych.'* Postepowanie kwalifikacyjne
przeprowadza rada nadzorcza. Ogtoszenie o postepowaniu kwalifikacyjnym musi
by¢ publikowane w dzienniku ogélnopolskim lub regionalnym. Rada nadzorcza
przeprowadza z kandydatem rozmowg kwalifikacyjna, w toku ktérej ocenia sig
w szczegOlno$ei wiedzg o zakresie dziatalnosci spolki, znajomo$é przepisow,
zasad funkcjonowania spotek, znajomos¢ zasad nadzoru whascicielskicgo, audytu
i kontroli finansowej przedsigbiorstwa oraz rachunkowosci zarzadczej. Poszcze-
golni cztonkowie rady nadzorczej indywidualnie oceniaja odpowiedzi na pytania
kandydatow na czlonkoéw zarzadu. Rada nadzorcza ustala kolejnos¢ kandydatow,
oceniajgc ich predyspozycje, wiedzg i kwalifikacje. Wylonienie najlepszego kan-
dydata nastepuje w drodze uchwaty rady nadzorczej, ktorej uzasadnienic zawicra
oceng wszystkich kandydatow. Szkoda, ze ustawodawca spod tego trybu wyta-
czyl cztonkéw zarzadu, wybranych przez pracownikéw.'®

Informacja o autorze
Dr Robert Pietrusinski, adiunkt, Wydziat Zarzadzania UW,

Przypisy

1. Statuty/umowy spotek moga przewidywac, ze czlonkdéw zarzadu wybieraja
okresleni wspélnicy lub osoby nie bedace wspolnikami (np. rektor uniwer-
sytetu, zarzad innej spotki itp.).
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10.

Ustawa z dnia 5 grudnia 2002 r. o zmianie ustawy o zasadach wykonywania
uprawnien przystugujacych Skarbowi Panstwa, ustawy o komercjalizacji
I prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych oraz nicktdrych innych ustaw
(Dz. U. Nr 240,poz. 2055).

Dz. U. Nr 55, poz. 476.

Zob. wybrang literaturg dot. komercjalizacji i prywatyzacji: W. Goéralezyk.
Komentarz do ustawy o prywatyzacji przedsicbiorstw panstwowych, War-
szawa 1991; Nadzor wladcicielski w spotkach prawa handlowego, Wyd. Na-
ukowe PWN, Warszawa 1999 prac. zbiorowa pod red. St. Rudolfa; M. Bar-
towski: Prywatyzacja przedsigbiorstw panstwowych : przebieg i ocena, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa [998; J. Swiatck—Barylska. Restrukturyzacja
prywatyzowanych przedsigbiorstw panstwowych, Lodz 1998; T. Grzeszezyk.
Mcchanizmy prywatyzacji, Krakéw 1997; Przcksztalcenia systemowe
w okresie transformacji, prac. zbiorowa pod red. W. Szpringera, Wyd. SGH,
Warszawa 1999; G. Domanski, J. Fiszer, Komentarz do ustawy o NFI i ich
prywatyzacji, Warszawa 1993; J. Szwaja. ,Jednoosobowe spotki Skarbu
Panstwa. Zagadnicnia ustrojowe”, Studia Prawnicze 1996, nr 1 - 4: J. Baehr.
~Przeksztalcenie przedsigbiorstwa panstwowego w jednoosobowg spotke
Skarbu Panstwa”, RPEiS 1992 nr [; B. Blaszczyk, T. Gruszecki. Prywatyza-
¢ja w Polsce. Ramy prawne i organizacyjne, Warszawa 1991; K. Kruczalak,
wPrzcksztalcenie przedsicbiorstwa panstwowego w spotke”, RPEIS 1990, nr
2; L. Morys. ,Jednoosobowa spotka akcyjna Skarbu Panstwa wedhug regu-
lacji ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych”,
PPH 1996 r., nr 12; Prywatyzacja a rynck kapitalowy w Polsce, prac. zbio-
rowa pod red. J. Czekaja i St. Owsiaka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
1999; M. Bartowski, M. Swietlicki, Prywatyzacja przedsigbiorstw panstwo-
wych, Pigé lat doswiadczen w regionie srodkowo — wschodnim, Lublin1995:
G. Bieniek, J. Brol. Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsicbiorstw,
Komentarz, Akty wykonawcze i zwiazkowe, Warszawa 1997,

Przyktad: Autorex S.A.

Przyktad: Cora-Garwolin S.A.

Czlonkowie rad nadzorczych pierwszej kadencji, zobowiazani sa do ztozenia
egzaminu w ciagu roku od wejscia w zycie ustawy. Do rad nadzorczych,
dziatajacych w dniu wejscia w zycie ustawy, przepisu art. 12 ustawy o ko-
mercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych nie stosujc sig.
Zarzadzenie nr 34 Ministra Skarbu Panstwa z dnia 5 listopada 2002 r.
w sprawic zasad doboru kandydatéw do skladu rad nadzorczych spotck
z udziatem Skarbu Pafistwa oraz przeprowadzania cgzaminéw dla kandyda-
tow na cztonkdéw rad nadzorczych. Dziennik Urzedowy Ministra Skarbu
Panstwa, nr 3 z 22 listopada 2002 r.

Regulamin PGNIG zostat opublikowany w: ,,Polski Gaz i Nafta” Magazyn
nr 9 z 1996, redakcja: Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo, ul. Kru-
cza 6/14. Warszawa. Pozostate badane regulaminy nic byly publikowanc. Sa
onc dostepne w siedzibach spétek i w Ministerstwic Skarbu Panstwa.

Pisza na ten temat migdzy innymi: J. Mojkowski, M. Pokojska. Kraj Rad
(nadzorczych). Raport Polityki. Polityka, nr 9 (2182), 27 lutego 1999; Kule-
sza: op. cit.str. 112, 125.
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Robert Pietrusinski

1. Wyrok SN z28 05 1991 r., I CR 410/90 (nie publ.). Zob. J. Strzgpka: Kodcks
handlowy w orzecznictwie, C.H.BECK, Warszawa 1997 r., str. 295.

12. Zob. M. Wisniewska: Cywilnoprawna odpowiedzialno$é cztonkow zarzadu
spotek kapitatowych, Prawo gospodarcze, Krakow 1998 r., str. 62, A. Patul-
ski, 1997: 59 oraz podana tam literatura; zwlaszcza K. Obloj. Zarzadzanic,
teoria i praktyka, Warszawa 1995 r., str. 124 i nast.

13. Tckst niepublikowany, dostepny w MSP.

14. Zob. przypis 4.

I5. Przepis art. 19a ust.4 ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji stanowi, iz
postgpowanie kwalifikacyjne prowadzone przez radg nadzorczg nic dotyczy
czfonka zarzadu wybranego przez pracownikéw.
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