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Artykut ma na celu ustalenie, czy rady nadzorcze spotek Skarbu Panstwa petnig role doradcza. Obowigzujace
regulacje nie przewiduja, ale tez nie wykluczaja, ze rady nadzorcze spotek kapitafowych, poza nadzoro-
waniem zarzadow, petnig takze role doradcza. Wyniki badan przeprowadzonych przez autora w spotkach
Skarbu Panstwa prowadza jednak do wniosku, ze rady nadzorcze tego rodzaju spotek moga w praktyce
doradza¢ zarzadom. Doradzanie zarzadom moze takze stanowi¢ forme sprawowania przez rady nadzoru.
Rolg doradcza rady moga pefni¢ takze wobec walnych zgromadzen oraz pracownikow Ministerstwa Skarbu
Panstwa (MSP). Role doradcza mogg pefnic nie tylko rady dziatajace in gremium, ale takze samodzielnie
poszczegdini cztonkowie rad. W tym zakresie mogg oni kierowac sie roznymi kryteriami, gtownie interesem
tego podmiotu, ktory zadecydowat o powofaniu danej osoby do rady. Kryterium wspolnym dla wszystkich
cztonkow rady powinien by¢ interes spotki. Badania przeprowadzone przez autora mialy charter interdy-
scyplinarny, skiadaly sie na nie analiza regulacji oraz badania ankietowe przeprowadzone ws$rdd cztonkdw
zarzadow i rad nadzorczych spotek Skarbu Paristwa.
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Doradcza rola rad nadzorczych spofek Skarbu Panstwa

1. Wprowadzenie

Doradztwo jest zasadniczo definiowane jako ustuga podmiotu zewnetrz-
nego wobec organizacji, ktory powinien dzialaéw sposob obiektywny, wykorzy-
stujac swoja wiedze i doSwiadczenie w konkretnej dziedzinie w celu rozwigza-
nia okreSlonego problemu. Do cech tak rozumianej ustugi doradczej zalicza
si¢: niezalezno$¢, indywidualne podejscie, dobrowolno$¢, orientacje¢ proble-
mowg i ograniczenie czasowe (Czekaj, 2004). Wspolczesnie funkcje doradcze
moga pelni¢ takze jednostki dzialajace w organizacji, tzw. wewnetrzne komorki
doradcze (internal consulting units — ICU), ktorych zadaniem jest wspomaganie
zarzadzajacych organizacjami w rozwigzywaniu problemdw, podejmowaniu
decyzji i ich implementacji. Zaletg tego rodzaju komorek jest lepsza znajomos¢
uwarunkowan funkcjonowania organizacji, wadg mozliwy brak obiektywizmu
poprzez zalezno$¢ od zarzadzajacych organizacjami (Ejenas i Werr, 2011).

Organizacjami, na rzecz ktorych mogg by¢ wykonywane ustugi doradcze,
zaréwno przez podmioty zewnetrzne, jak i komorki wewnetrzne, sa spotki
kapitatowe. Regulacje dotyczace tego rodzaju organizacji nie rozstrzygaja,
w jakiej z tych form ustugi doradcze maja by¢ wykonywane, pozostawiajac to
decyzji menadzerdw. Regulacje okreSlaja natomiast strukture organizacyjna
spoiki kapitatowej i zasady jej dziatania, wydzielajac organy spoiki, tj. walne
zgromadzenie, czyli zgromadzenie akcjonariuszy, co do zasady podejmujace
decyzje dotyczace spraw fundamentalnych, zarzad, prowadzacy sprawy spotki
i reprezentujacy ja wobec innych uczestnikow rynku, oraz rad¢ nadzorcza,
ktorej zadaniem jest nadzorowanie zarzadow.

Rada nadzorcza jako organ spotki kapitalowej jest usytuowana w jej
strukturze organizacyjnej, jednak co do zasady na biezaco nie funkcjonuje
w spolce, lecz zbiera si¢ na posiedzenia. Powinna by¢ ona podmiotem nieza-
leznym od stosunkow wewnetrznych w spolice. Jej zadaniem jest nadzorowaé
zarzad spotki zaréwno pod wzgledem kryteriow obiektywnych, zwtaszcza
legalnosci, celowosci, rzetelnosci, jak rowniez kryteriow subiektywnych, do
ktorych mozna zaliczy¢ realizacj¢ przez zarzad interesu spoiki, interesu
akcjonariuszy czy takze interesu innych interesariuszy. Sktad rady nadzorczej
powinien zapewniaé wigc, ze jej cztonkowie nie tylko bede reprezentowaé
interesy akcjonariuszy, ktorzy ich wybrali, badZ innych interesariuszy, ale
takze posiada¢ odpowiednie kwalifikacje, zeby weryfikowa¢ dziatania zarza-
dow pod wzgledem kryteriow obiektywnych. Jezeli zatem rada jest organem,
ktory powinien by¢ niezalezny od stosunkOow wewngtrznych w spolce, czyli
obiektywny, ktorego cztonkowie powinni posiada¢ odpowiednie kwalifikacje
profesjonalne, to relacja rad z zarzadami, ktore co do zasady sg przez rady
nadzorowane, moze polegaC takze na tym, ze rady doradzaja zarzadom.
Tego rodzaju dziatania rad nie mozna jednak uzna¢ za $wiadczenie usiug
doradczych, lecz za rolg, ktorg rady petnig wobec zarzadow, czy tez za forme
sprawowania nadzoru. Co wazne, kryteria, ktorymi kierujq si¢ rady w tego
rodzaju dziataniach, moga by¢ zar6wno obiektywne, jak i subiektywne. Rady
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nadzorcze nie mogg by¢ jednak uznane za wewngetrzne komorki doradceze. Sa

one bowiem organem obligatoryjnym, dziatajgcym na podstawie prawa, a nie

z woli menedzeréw. Ponadto, co stanowi ich istote, sg organem nadzorczym.
OkreSlajac role, jakie rady nadzorcze pelnig w spdtkach kapitatowych,

nalezy odnies¢ si¢ do teorii nadzoru korporacyjnego. Rady stanowig bowiem

wewngetrzny mechanizm tego nadzoru. Zestawienia rol rad nadzorczych

w zaleznosci od zatozen poszczeg6lnych teorii dokonal Hung (Hung, 1998).

Zestawienie to okreSla, ze rola rad moze by¢:

— wg teorii zasobowej — spajajaca (linking), czyli polega¢ na umozliwie-
niu wspoOlpracy rady z innymi podmiotami na rynku, zwlaszcza poprzez
cztonkostwo w radach kilku spolek tych samych osob (Scott, 1985),

— wg teorii interesariuszy — koordynujaca (coordinating) interesy poszcze-
g0lnych interesariuszy spotki (Hung, 1998),

— wg teorii agencji — kontrolna (control), czyli kontrolujaca zarzady z punktu
widzenia interesow akcjonariusza (Eisenharrdt, 1989),

— wg teorii stewarda — strategiczna (strategic), czyli majaca wspierac zarzady
w dziataniach majacych na celu zapewni¢ efektywna realizacje strategii
korporacji (Andrews, 1981),

— wg teorii instytucjonalnej — podtrzymujaca (maintenance), czyli majaca
na celu utrzymanie wlasciwych relacji korporacji z otoczeniem (Berger
i Luckman, 1967),

— wg teorii hegemonii menedzerskiej — wspierajaca (support), czyli pole-
gajaca na wspieraniu i legitymizacjidzialan zarzadu (Mace, 1971).
Trudno zakfadaé, ze w praktyce rady nadzorcze petnig tylko jedna ze

wskazanych rol. Na przyktad rady moga jednoczes$nie nadzorowaé i wpierac

zarzady, biorac pod uwage interesy akcjonariuszy i innych interesariuszy
spotek. W zestawieniu r6l rad nadzorczych Hunga nie jest wprost przewi-
dziana jako rola autonomiczna rola doradcza rad nadzorczych. Jednak, przy
kazdym z najwazniejszych podej$¢ teoretycznych, nie mozna wykluczy¢, ze

w ramach petnionych rél rady doradzaja zarzagdom. R6zni¢ moze si¢ jedynie

przedmiot, sposob i kryteria doradztwa.

Praktyka funkcjonowania rad jest silnie determinowana przez przyjgte
rozwigzania regulacyjne. Polski kodeks spétek handlowych (k.s.h.) stanowi,
ze ,rada nadzorcza sprawuje staly nadzor nad dziatalnoScig spotki we wszyst-
kich dziedzinach jej dziatalnosci” (k.s.h., art. 382 § 1), a zasada jest, ze czlon-
kowie rad sa powolywani przez akcjonariuszy. Mozna wnioskowac zatem, ze
kodeksowa rola rad nadzorczych najblizsza jest zalozeniom teorii agencji,
zgodnie z ktorymi, rady stanowig ,,ogniwo posrednie” pomi¢dzy akcjonariu-
szami a zarzadem, a celem jej istnienia jest zmniejszenie kosztéw agencji
wynikajacych z rozdzielenia wiasnosci i kontroli w spoice akcyjnej (Oplustil,
2010). Kodeks nie wyklucza jednak, ze rady moga pelni¢ inne role. Na taka
mozliwos$¢ wskazuje ponadto co najmniej kilka faktow. Po pierwsze, rada ma
dziata¢ w interesie spoiki, ktory jest kategoria plynna, podlegajac biezacej
redefinicji i moze polega¢ na koordynacji interesOw akcjonariuszy i innych
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interesariuszy (Domanski, 2007). W takim przypadku rola rad nadzorczych
moze by¢ koordynujaca. Po drugie, przepisy nie wykluczajg czlonkostwa
tych samych os6b w radach nadzorczych kliku spotek, co moze umozliwiaé
petnienie przez rady roli spajajacej czy utrzymujacej. Po trzecie wreszcie,
decydujaca moze by¢ realna sita zarzadow i akcjonariuszy, co ma znaczenie
dla ewentualnego pelnienia przez rady roli wspierajacej badz strategicznej.
Co istotne z punktu widzenia przedmiotu artykulu, k.s.h. nie zaktada, ale
tez nie wyklucza, ze rady nadzorcze petnig role doradcza.

Badania dotyczace rdl rad nadzorczych autor artykutu przeprowadzit
w spotkach Skarbu Pafistwa, czyli spotkach, w ktorych Skarb Panstwa jest
jedynym albo wigkszoSciowym akcjonariuszem. Rady nadzorcze tych spdtek
posiadaja istotne cechy szczegéOlne, odrozniajace je od rad nadzorczych
spotek prywatnych. Te cechy wynikaja przede wszystkim z faktu, ze spotki
Skarbu Panstwa podlegaja nie tylko regulacjom ogdlnym k.s.h., ale takze
regulacjom szczegdtowym, a takze z faktu, ze jedynym albo wigkszo$ciowym
akcjonariuszem spotek jest Skarb Pafistwa, abstrakcyjna osoba prawna, ktora
jako akcjonariusz na walnych zgromadzeniach jest reprezentowana przez
Ministra Skarbu Pafistwa obstugiwanego merytorycznie i organizacyjnie
przez pracownikéw Ministerstwa Skarbu Pafstwa (MSP).

Celem artykutu jest rozstrzygniecie, czy rady nadzorcze spdtek Skarbu
Panstwa pelnig rol¢ doradczg wobec zarzadow, ewentualnie czy doradz-
two stanowi forme petnienia przez rady innych rol. Zdaniem autora ten
problem badawczy wymaga rozstrzygni¢cia, poniewaz doradcza rola rad
nadzorczych nie byta dotychczas wyodrebniania w literaturze z dziedziny
nadzoru korporacyjnego jako rola autonomiczna, a co za tym idzie nie
byly przedmiotem badan uwarunkowania i sposob pelnienia tej roli nie
tylko w spotkach z udzialem panstwa, ale og6lnie w spotkach kapitatlowych.

Badania przeprowadzone przez autora mialy charakter interdyscypli-
narny, sktadaly si¢ na nie analiza regulacji prawnych oraz badania ankietowe
przeprowadzone wérod czionkéw zarzaddw i rad nadzorczych jednoosobo-
wych spoétek Skarbu Panistwa (JSSP) oraz spofek z wigkszoSciowym udziatem
Skarbu Panstwa (SWSP). Analiza regulacji prawnych miata na celu okresli¢,
czy rady nadzorcze moga pelni¢ rol¢ doradcza wobec zarzaddéw. Badania
ankietowe mialy natomiast wskazaé, czy rady nadzorcze faktycznie petnig
ta role, a jezeli tak, to jakie sg jej formy i uwarunkowania.

2. Formalne role rad nadzorczych spotek Skarbu Panstwa

Regulacje dotyczace rad nadzorczych spétek Skarbu Panstwa nie przewi-
duja, ze majq one pelnic szczegdlne role, odbiegajace od podstawowej funkcji
rad nadzorczych spotek kapitatowych, czyli sprawowania nadzoru nad dzia-
falnoscia spotek we wszystkich dziedzinach ich dziatalno$ci. Jednoczes$nie, jak
juz wskazano, regulacje k.s.h. nie nakazuja, ale tez nie wykluczaja, ze rady
nadzorcze spotek Skarbu Pafistwa petnig role doradcza wobec zarzadow.
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Regulacje k.s.h. maja jednak w znacznej mierze charakter dyspozytywny,
co oznacza, ze mozliwe jest rozszerzenie kompetencji rad nadzorczych
poprzez wprowadzenie odpowiednich postanowien do statutow spotek.
Postanowienia statutow nie moga jednak by¢ sprzeczne z generalng zasada,
ze rada nadzorcza nie ma prawa wydawania zarzadowi wigzacych polecen
dotyczacych prowadzenia spraw spotki. W spdice z 0.0. reguta ta wynika
wprost z brzmienia k.s.h. (k.s.h, art. 210 § 2). W spoice akcyjnej, cho¢ nie
wynika ona wprost z zapisu ustawowego, to z ustawowej reguly, ze to czton-
kowie zarzadu reprezentuja spotke i prowadza jej sprawy, a rada sprawuje
nadzor nad dziatalnoScia spotki, wynika jednoznaczny podzial kompetencji
pomigdzy tymi organami w spoOlce. Zakaz wydawania zarzadom wiazacych
polecen nie oznacza, ze rady nie mogag formutowa¢ w stosunku do zarzadow
postulatow dotyczacych prowadzenia spraw spotki, ktére nie sa wiazace
dla zarzadéw. Trudno zaktadal, ze zarzady tego rodzaju postulaty catko-
wicie ignoruja, poniewaz rady co do zasady moga zawiesi¢ lub odwotac
poszczegodlnych czlonkoéw zarzaddéw (Domanski i Jagielska, 2011). Nalezy
zwroci¢ uwage, ze zakaz wydawania przez rady wigzacych polecen zarzadom
zaczyna by¢ w literaturze z zakresu nadzoru korporacyjnego coraz czesciej
krytykowany. Na przykiad Jezak uwaza, ze zakaz ten stanowi wyraz ,,prze-
sadnej wiary w omnipotencj¢ menadzeréw”, zmniejsza wzajemne zaufanie
zarzadow i rad nadzorczych oraz utrudnia wspdtprace tych organéw (Jezak,
2010). Pomimo zakazu wydawania wigzacych polecen zarzadom, mozliwe jest
jednak — czy przez wprowadzenie odpowiednich postanowien do statutow
spolek, czy poprzez przyjeta praktyke dziatania — ze rady nadzorcze dora-
dzaja zarzadom, co moze stanowié szczeg6lng forme sprawowania nadzoru.

Oprocz nadzorowania spotki, regulacje przyznaja radom nadzorczym kom-
petencje szczegdtowe w relacjach z zarzadami. Rady moga z waznych powoddéw
zawiesza¢ w czynnosciach poszczeg6lnych lub wszystkich cztonkow zarzadu oraz
delegowac cztonkow rady nadzorczej na okres nie dluzszy niz trzy miesiace
do czasowego wykonywania czynnosci cztonkoéw zarzadu (k.s.h., art. 383 § 1).
Ta kompetencja nie ma na celu przejecia przez rady funkcji zarzadczych lecz
zachowanie interesOw spoOtki w okresie, kiedy jej zarzad nie funkcjonuje lub
funkcjonuje w niepelnym sktadzie. W tym czasie delegowany cztonek rady
moze petni¢ funkcje doradcze wobec pozostalych cztonkéw zarzadu.

Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji, ktéra odnosi si¢ do spotek Skarbu
Panstwa, przewiduje dodatkowa, nieprzewidziang przez k.s.h. forme sprawo-
wania przez rady nadzoru nad zarzadami. Zgodnie z ta ustawa, zgody rady
nadzorczej pod rygorem niewazno$ci wymaga zawarcie przez spotke umowy
rozporzadzajacej, niezwigzanej z przedmiotem dziatalnosci gospodarczej spotki
okre§lonym w statucie, jezeli warto$¢ przedmiotu umowy jest réwna lub prze-
kracza rownowarto$¢ w ztotych kwoty 5000 euro (ustawa o komercjalizacji
i prywatyzacji, art. 19b). Rozwigzanie to powoduje, ze przy tego rodzaju
umowach zarzad jest poSrednio zobowigzany do konsultowania swoich decyzji
z rada nadzorcza, ktoéra w ten sposdéb moze petni¢ role doradcza.
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Analiza regulacji dotyczacych roli rad nadzorczych spolek Skarbu Pan-
stwa prowadzi do wniosku, ze petnienie przez rady roli doradczej wobec
zarzadOw, cho¢ nie wynika wprost z przyjetych regulacji, moze mie¢ miejsce,
zaréwno jako forma sprawowania nadzoru, jak i poprzez czasowe delegowa-
nie do rady czlonkdw zarzadu oraz uzaleznienie decyzji zarzadow od zgody
rady. Ponadto, mozliwe jest wprowadzenie dodatkowych kompetencji rady
decyzjq akcjonariuszy do statutow spotek.

Majac na uwadze, ze rady moga petni¢ funkcje doradcze, nalezy zwrdcié
uwage takze na regulacyjne uwarunkowania tej roli. Aby rady mogly pel-
ni¢ role doradcza w sposob prawidiowy i efektywny, cztonkowie zarzadow
powinni by¢ niezalezni i posiada¢ odpowiednie kwalifikacje. Niezalezno$§¢
cztonkow rad nadzorczych spotek Skarbu Pafistwa powinna obejmowac nie-
zalezno$¢ od stosunkéw panujacych w spolce, czynnikoéw politycznych oraz
innych podmiotéw dziatajacych na rynku.

Niezalezno$¢ cztonkéw rad nadzorczych od stosunkoéw panujacych
w spotkach Skarbu Panstwa jest zabezpieczona poprzez zakaz pozostawa-
nia ze spOtkami w stosunku pracy oraz §wiadczenia ustug na rzez spolek
na innej podstawie. Zakaz ten nie dotyczy reprezentantéw pracownikOw
w radach, ale ci ze swej istoty sg zalezni od tych stosunkow, co wigcej ich
rola w radzie moze polega¢ na tym, ze informujg pozostalych cztonkoéw rady
o sytuacji w spoice. Nalezy zwroci¢ uwage, ze wskazany zakaz obowiazuje
jednak jedynie w jednoosobowych spotkach Skarbu Panstwa, nie w spot-
kach z wigkszo$ciowym udzialem Skarbu Pafistwa (ustawa o komercjalizacji
prywatyzacji, art. 13).

Przyjete rozwigzania nie zapewniaja niezaleznoSci politycznej cztonkow
rad. Co prawda przewiduje si¢ w tym zakresie ograniczenia, ale o powo-
faniu cztonkéw rad decyduje minister, wiec z zatozenia cztonkowie rad
powinni posiada¢ odpowiednie poparcie polityczne. Co wigcej, istotng role
w procedurze konkursowej na cztonkdéw rad odgrywaja pracownicy MSP, co
powoduje ze cztonkowie rad w swoich dziataniach moga by¢ od nich zalezni,
dziatajac tak, aby nie odbieraé¢ sobie mozliwo$¢ cztonkostwa w radzie na
nastepna kadencj¢. Ponadto, cztonkami rad moga by¢ pracownicy MSP, co
moze powodowad, ze ich dziatania w radach sa determinowane poprzez
zaleznoSci stuzbowe i relacje interpersonalne w MSP. Pracownicy MSP moga
by¢ powotywani do rad nadzorczych spdtek poza procedurg konkursowa,
ktora objeci sg inni cztonkowie rad reprezentujacy Skarb Panstwa.

Obowiazujace rozwigzania regulacyjne nie zabezpieczajq takze niezalez-
nosci cztonkéw rad spotek Skarbu Panstwa od innych podmiotéw dziataja-
cych na rynku, stanowigc jedynie, ze jedna osoba moze by¢ co do zasady
cztonkiem co najwyzej jednej rady spotki Skarbu Panstwa, nie ograniczaja
jednak mozliwosci cztonkostwa w radach spdtek prywatnych, chyba ze bytyby
to spotki konkurencyjne.

Kwalifikacje cztonkoéw rad nadzorczych spdiek Skarbu Panstwa sg co do
zasady weryfikowane w drodze egzaminu. Takiego wymogu nie przewiduje
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si¢ w spotkach prywatnych. Egzaminu dla cztonkéw rad nie musza zda-
waé osoby, ktore posiadajg odpowiedni stopiei naukowy lub uprawnienia
zawodowe. Nalezy zwroci¢ uwage, ze zdanie egzaminOw jest warunkiem
koniecznym, cho¢ nie gwarantujacym cztonkostwa w radach, ktore zalezy
od wyniku procedury konkursowe;.

Istotne znaczenie dla kwestii profesjonalizmu cztonkéw rad nadzorczych
spolek ma mozliwa wysoko§¢ wynagrodzenia. W spotkach Skarbu Panstwa
wynagrodzenie cztonka rady nadzorczej nie moze przekroczyé przecigtnego
miesigcznego wynagrodzenia w sektorze przedsi¢biorstw bez wyptat nagrod
z zysku w czwartym kwartale roku poprzedniego, ogloszonego przez Prezesa
Gtoéwnego Urzedu Statystycznego (ustawa o wynagradzaniu osdb kierujacych
niektérymi podmiotami prawnymi, art. 8).To ograniczenie moze powodowac,
ze osoby najlepiej przygotowane do pracy w radach nadzorczych, wysoko
wyceniane przez rynek mogg nie by¢ zainteresowane cztonkostwem w radach
spotek Skarbu Panstwa.

3. Role rad nadzorczych spotek Skarbu Panstwa w praktyce

Badania ankietowe przeprowadzono w terminie od 15 lutego do 15 kwiet-
nia 2011 roku wsréd cztonkoéw zarzadéw i rad nadzorczych wszystkich JSSP
(w liczbie 269) oraz SWSP (w liczbie 39), w ktorych prawa z akcji wyko-
nuje Minister Skarbu Pafistwa, oprocz spotek w upadiosci lub w likwida-
cji. Proba badawcza obejmowata cata populacje, czyli wszystkich cztonkow
organdw spotek na dzien rozpoczecia badan. Stopa zwrotu kwestionariuszy
ankietowych, obliczona jako iloraz liczby wypelnionych kwestionariuszy oraz
liczby cztonkdw organdw spotek pozostawionych na liScie, wyniosta: 42% dla
cztonkow zarzadow JSSP, 26% dla cztonkéw rad nadzorczych tych spoiek
43% dla cztonkéw zarzadoéw SWSP, 46% dla cztonkéw rad nadzorczych
tych spotek. Wysoka stopa zwrotu kwestionariuszy ankietowych pozwolita
przeprowadzi¢ wiarygodne wnioskowanie statystyczne. Badania te dotyczyly
wielu aspektow problematyki nadzoru korporacyjnego.

Na podstawie pytan zawartych w zastosowanym kwestionariuszu ankie-
towym mozliwe jest ustalenie, czy rady nadzorcze spdtek Skarbu Pafistwa
w praktyce petnig role doradcza, ewentualnie czy doradztwo stanowi forme
petnienia przez rady innych rdl. W pierwszej kolejnosci nalezy ustalié, na ile
dziatania cztonkOw zarzadow sg determinowane przez opinie rad nadzor-
czych. Te opinie moga by¢ wyrazane w uchwatach rad, poprzez bezpoSrednie
kontakty cztonkéw zarzaddw z cztonkami rad na posadzeniach rad i poza
nimi. Jezeli cztonkowie zarzadow kierujg si¢ opiniami rad nadzorczych, to
mozna zaktada¢, ze wyrazanie opinii przez rady moze mie¢ forme¢ doradzania
zarzgdom zaréwno w zakresie konkretnych decyzji, jak i kwestii ogélnych,
w szczegOlnoSci strategii spotek. Dlatego, nalezy okresli¢, w jaki sposob
rady oddziatujg na zarzady. Majac na uwadze, ze w skfad rad nadzorczych
spolek Skarbu Panstwa moga wchodzi¢ okreSlone kategorie cztonkéw, nalezy
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ustali¢, jaka jest ich rola w radach i jakimi kryteriami kieruja si¢ w swoich
dziataniach i jak te uwarunkowania wptywajg na pelnienie przez poszcze-
gblne kategorie cztonkow rad i rady dziatajacej in gremium roli doradcze;j.

Pytanie, czym kieruja si¢ cztonkowie zarzaddw przy podejmowaniu
decyzji, zadano cztonkom rad nadzorczych. Zalozono, ze z uwagi na to,
ze rady nadzoruja zarzady, posiadajg najpelniejsza wiedze w tym zakresie.
Pytania nie skierowano do cztonkow zarzaddw, dlatego ze dotyczyto ono ich
dziatan i ich odpowiedzi moglyby by¢ zbyt subiektywne, podporzadkowane
checi stworzenia okreS§lonego wizerunku wiasnej grupy. Respondenci mogli
zaznaczy¢ maksymalnie 3 z zaproponowanych w pytaniu czynnikow majacych
wplyw na decyzje cztonkdw zarzadoéw. Wyniki odpowiedzi sg zaprezento-
wane na rysunku 1.

Witasna wiedza i opinie o 63,6%

25,0%

Interes wiasny 17,5%
Prawdopodobienstwo aprobaty 22,5%
decyzji przez rade nadzorczg 26,2%
Polecenia ministra M{;
i wiceministréow Skarbu Panstwa 27,2%
Prawdopodobienstwo 18,6%
aprobaty decyzji przez WZA 21,4%

Interes Skarbu Panstwa 15.3%

Polecenia kierownictwa
departamentow MSP

15,3%
14,6%
Interesy wszystkich 14,8%
interesariuszy spotki
Prawdopodobienstwo aprobaty
decyzji przez urzednikéw MSP
Polecenia pracownikow

MSP nadzorujacych spotki

Polecenia (sugestie) rady nadzorczej

Interesy pracownikow spotki

B russe
|| Rnswsp

Perspektywa prywatyzacji spotki

Interes publiczny
Interes spotki

Nie wiem

. 1,3%
Co innego 0.0% | | | | | | |

0 10 20 30 40 50 60 70%

Wyjasnienia: RNJSSP — cztonkowie rad nadzorczych jednoosobowych spotek Skarbu Pafistwa,
RNSWSP - czionkowie rad nadzorczych spolek z wigkszoSciowym udzialem
Skarbu Pafistwa, WZA — walne zgromadzenie.

Rys. 1. Przestanki podejmowania decyzji przez cztonkow zarzgdow spotek Skarbu Paristwa.
Zrddfo: opracowanie wiasne.
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Wyniki badan wskazuja, ze prawdopodobiefistwo aprobaty decyzji przez
rady nadzorcze jest wazng determinantg decyzji zarzadow spotek. Respon-
denci relatywnie czgsto wskazywali takze na inne determinanty decyzji zarza-
doéw. Majac na uwadze, ze rady nadzorcze sa w praktyce posrednikami
w relacjach zarzady-walne zgromadzenia, na ktorych Skarb Panstwa jest
reprezentowany przez ministra lub wiceministra, obstugiwanych merytorycz-
nie przez pracownikdw MSP, a w skfad rad wchodzg takze reprezentanci pra-
cownikow spotek, dziatania rad nadzorczych wobec zarzaddéw moga polegaé
na przekazywaniu im opinii pracownikéw i kierownictwa politycznego MSP
oraz pracownikow spolek, a takze na doradzaniu zarzadom w konkretnych
sprawach w odniesieniu do tych opinii. Doradcza rola rad nadzorczych
moze wynika¢ zatem nie tylko z kompetencji rad wobec zarzadow, ale takze
z relacji rady z podmiotami dziatajacym w ramach MSP.

Pytanie dotyczace roli rad nadzorczych wobec zarzadow skierowano do
cztonkow zarzadow i rad nadzorczych spolek Skarbu Panstwa. Respondenci
odnosili si¢ do zaproponowanych w pytaniu ankietowym r6l rad nadzor-
czych wobec zarzaddw, oceniajac, czy rady faktycznie pelnig wskazane role.
Respondenci mogli potwierdzi¢ zaproponowang role rad, zaprzeczy¢, ze
rady ja petnia, opowiedziec¢, ze rady czeSciowo pelnia, cze¢Sciowo nie pelnig
wskazanej roli, a takze zaznaczy¢ odpowiedzZ ,,nie wiem”. Wyniki odpowiedzi
sq zaprezentowane w tabeli 1.

Jaka role wobec zarzadow pel’niq Odpo-
w praktyce rady nadzorcze spotek wiedzi RNJSSP | RNWSP | ZJSPP| ZSWSP
Skarbu Panstwa?
Rady nadzorcze zatwierdzaja tak 309% | 34,4% | 49,4% | 32,4%
decyzje zarzadow czesciowo | 47,1% | 44,1% | 293% | 47,1%
nie 21,5% | 20,4% | 20,7% | 20,6%
nie wiem 0,4% 1,1% 0,6% 0,0%
Rady nadzorcze wplywaja tak 522% | 378% | 512% | 50,0%
posrednio na ksztait decyzji czesciowo | 31,9% | 41,8% | 293% | 32,4%
zarzadow poprzez swoje uchwaly nie 15.0% 17.3% 18.3% 17.6%
nie wiem 0,9% 3,1% 1,2% 0,0%
Rady nadzorcze wspieraja zarzady | tak 73.8% | 62,5% | 49,7% | 61,8%
w realizacji swoich zadan czedciowo | 20,4% | 292% | 29,1% | 23,5%
nie 4,9% 6,3% | 20,0% | 14,7%
nie wiem 0,9% 2,1% 1,2% 0,0%
Rady nadzorcze wspdlnie tak 24,8% | 25,5% 17,6% | 20,6%
z zarzgdami podejmujg czesciowo | 27.9% | 255% | 21.8% | 23,5%
decyzje dotyczace biezacego nie 46,5% | 46.8% | 60.0% | 55.9%
funkejonowania spolek nie wiem | 09% | 21% | 06% | 00%
Rady nadzorcze wydaja polecenia |tak 53% | 10,8% 8,5% 2,9%
zarzgdom czeSciowo | 12,8% | 16,1% | 242% | 14,3%
nie 81,5% | 72,0% | 655% | 82,9%
nie wiem 0,4% 1,1% 1,8% 0,0%
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cd. tab. 1

Rady nadzorcze wspdlnie tak 357% | 44,4% | 23,6% | 22,9%

z zarzadami ustalajg strategie czedciowo | 29,0% | 22,2% | 26,1% | 37,1%

spotek nie 343% | 322% | 485% | 400%
nie wiem | 04% | 11% | 18% | 00%

Rady nadzorcze kontroluja tak 790% | 758% | 78,8% | 82,9%

zarzady czesciowo | 15,6% | 18,7% | 152% | 171%
nie 45% | 33% | 3,6% | 00%
nie wiem | 09% | 22% | 24% | 00%
tak 885% | 753% | 80,1% | 79,4%

Rady nadzorcze nadzoruja

. czeSciowo | 7,1% | 18,6% | 12,0% 5,9%
wykonywanie przez zarzady -

bolecer WZA nie 40% | 52% | 48% | 11,8%
nie wiem 0,4% 1,0% 3,0% 2,9%

_ tak 540% | 33,0% | 56,6% | 52.9%

Ral‘j-‘/ nadzorcze nadzor“lg czesciowo | 17.0% | 234% | 169% | 17,6%
ggle"cﬁ%wj;‘;gdﬂriigivzﬁg?, Y nie 268% | 41,5% | 193% | 23,5%
nie wiem 2,2% 2,1% 7,2% 5,9%

tak 53,1% | 51,5% | 51,8% | 382%

Rady nadzorcze s chznikami czesciowo | 27,8% 27,8% 18,7% 38,2%
pomiedzy zarzadami a WZA nie 18,1% | 20,6% | 23,5% | 23,5%
nie wiem | 04% | 00% | 60% | 00%

|k 51,6% | 46,7% | 352% | 324%

ggi-‘{qgg;izzc’;rczzaf el ?CZ‘“kaml czesciowo | 26,1% | 34.8% | 255% | 26,5%
nie 200% | 163% | 33,3% | 353%

a pracownikami MSP

nie wiem 1,8% 2,2% 6,1% 5,9%

Wyjasnienia: RNJSSP — cztonkowie rad nadzorczych jednoosobowych spotek Skarbu Panstwa,
RNSWSP - czionkowie rad nadzorczych spdtek z wigkszoSciowym udzialem
Skarbu Pafistwa, ZJSSP — cztonkowie zarzadéw jednoosobowych spotek Skarbu
Panstwa, ZSWSP - czlonkowie zarzaddw spoétek z wigkszoSciowym udzialem
Skarbu Panstwa.

Tab. 1. Rola rad nadzorczych wobec zarzadéw w spdtkach Skarbu Paristwa. Zrédfo:
opracowanie wiasne.

Analizujac wyniki odpowiedzi na pytanie dotyczace 16l rad nadzorczych
wobec zarzadow, na wstepie nalezy podkresli¢, ze wszystkie grupy respon-
dentow jednoznacznie uznaly, ze rady nadzorcze wspieraja zarzady w swoich
dziataniach.

Nie jest zaskakujace, ze najczeSciej wskazywang przez respondentdw
rolg rad wobec zarzaddw jest ich kontrolowanie. Bardzo czgsto respondenci
wskazywali takze na nadzorowanie przez rady zarzadéw z punktu widzenia
wykonywania polecefi walnych zgromadzen. Jest to zastanawiajace, ponie-
waz przepisy prawne nie przewiduja kompetencji walnych zgromadzen do
wydawania wigzacych polecen zarzadom. Walne zgromadzenia podejmujg
uchwaly dotyczac spraw fundamentalnych dla spotek, szczegblnie w zakresie
ich strategii, operacji na kapitatach spotek, wyrazania zgody na rozporzadza-
nie sktadnikami mienia o znacznej warto$ci. Respondenci zapewne za wyko-
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nywanie polecenh walnych zgromadzen uznali stosowanie si¢ przez zarzady
do uchwat walnych zgromadzen w sprawach fundamentalnych. W tym kon-
tekScie wazne jest, ze respondenci w wigkszoSci uznali takze, ze rady sa
facznikami pomigdzy zarzadami a walnymi zgromadzeniami, czyli przekazuja
wzajemnie tym organom informacje i opinie w konkretnych sprawach. Znajac
stanowisko i tok rozumowania walnego zgromadzenia, rady nadzorcze sa
w stanie doradzaé zarzadom, jakich dziatan i rezultatow oczekuje akcjona-
riusz, czyli Skarb Pafistwa, a w spotkach z jego wigkszoSciowym udzialem
takze inni akcjonariusze. Z drugiej strony, rady moga takze pelnié¢ rolg
doradczg wobec walnych zgromadzen. Posiadajac informacje od zarzadu
na temat konkretnej sprawy, rady moga sugerowa¢ walnemu zgromadze-
niu podjecie stosownych uchwal, adekwatnych do potrzeb sytuacji. Jest to
mozliwe, poniewaz walne zgromadzenie stanowi albo jedynie reprezentujacy
Skarb Pafistwa minister lub wiceminister, albo w spotkach z wigkszoSciowym
udzialem Skarbu Pafistwa takze inni akcjonariusze. Minister lub wicemini-
ster sg organizacyjnie i merytorycznie obstugiwani przez pracownikéw MSP.
Dlatego nie powinno zaskakiwad, ze wigkszo§¢ respondentéw z kazdej
grupy, z wyjatkiem RNSWSP, uznatlo, ze rady nadzoruja wykonywanie przez
zarzady polecenn pracownikow MSP. Przepisy prawne nie przewiduja, aby
pracownicy MSP wydawali wigzace polecenia zarzadom spdtek. Mozliwe
zatem, ze w praktyce moga wystepowac tutaj dziatania pozakompetencyjne.
Doradcza rola rad w tym zakresie moze polega¢ na tym, ze ukierunko-
wujg dziatania zarzadow tak, aby byly zgodne z wyrazong wprost badz
domniemana wolg pracownikéw MSP. Tutaj istotne jest takze, ze cztonko-
wie rad nadzorczych w wigkszoSci uznali, ze rady sa Iacznikami pomigdzy
zarzadami a pracownikami MSP. Mozna wiec zaktadaé, ze podobnie jak
w relacji zarzady—walne zgromadzenia, takze w relacji zarzady—pracownicy
MSP rady petnig rol¢ doradcza wobec obu stron tych relacji. Doradzaja
zarzadom, odnoszac si¢ do opinii badZz woli pracownikow MSP, i zwracaja
uwage pracownikom MSP na uwarunkowania konkretnej sytuacji, w ktorej
znajduja si¢ spotki i opinie zarzadow w tych kwestiach. Opinii o roli rad jako
tacznikow pomiedzy zarzadami a pracownikami MSP nie potwierdzaja tak
jednoznacznie czlonkowie zarzaddw, ktorzy w niemalze identycznej liczbie
potwierdzili i zaprzeczyli, ze rady ja pelnia. Wydaje si¢, ze odpowiedzi rad
nadzorczych moga by¢ blizsze rzeczywistosci, poniewaz to ich czionkowie
pozostaja w faktycznych relacjach z pracownikami MSP i przez to sa w sta-
nie oceni¢ rol¢ rad w tym zakresie. Cztonkowie zarzadow moga w praktyce
nie zdawac sobie sprawy z relacji rad nadzorczych z pracownikami MSP.
Respondenci przyznali w wigkszosci, ze rady nadzorcze wplywajq poSrednio
na decyzje zarzadéw poprzez swoje uchwaly. Mozna uzna¢ zatem, ze w ten
sposob takze poSrednio rady moga petni¢ role doradcza wobec zarzaddw.
Uchwaly rad nie moga stanowi¢ bowiem wigzacych polecen dla zarzadow, ale
opinie rad w nich zawarte moga stanowi¢ istotne sugestie dla zarzadow, zwa-
zywszy zwlaszcza na inne wskazane przez respondentow role rad nadzorczych.
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Tylko cztonkowie ZJSSP zdecydowanie najcz¢Sciej odpowiadali, ze rady
nadzorcze w praktyce zatwierdzajg decyzje zarzadow. Wsrdd pozostatych
grup respondentdw najwigcej byto odpowiedzi cz¢Sciowo potwierdzajacych te
role rad, przy przewadze odpowiedzi potwierdzajacych nad odpowiedziami
zaprzeczajacymi tej roli. Przyjete regulacje przewiduja wymog zatwierdzania
przez rady nadzorcze decyzji, ktorej zamiarem jest darowizna lub zwolnie-
nie z diugu oraz innej umowy niezwigzanej z przedmiotem dzialalnoSci
gospodarczej spoiki okreslonym w statucie (ustawa o komercjalizacji i pry-
watyzacji, art. 19b). Wymdg ten dotyczy zatem tylko okreslonej kategorii
decyzji i nie ma charakteru powszechnego. Wyniki badan wskazuja jednak,
ze w praktyce rady moga wplywac na zarzady wtasnie poprzez zatwierdzanie
ich decyzji. Oznaczaloby to zatem, ze w ten sposob zarzady sa obligowane
do stosowania si¢ do zalecen i opinii rad.

Respondenci ze wszystkich grup zaprzeczyli twierdzeniu, ze rady wspdlnie
z zarzagdami podejmuja decyzje dotyczace biezacego funkcjonowania spotek,
cho¢ majac na uwadze, ze rady nie mogg podejmowaé decyzji dotyczacych
biezacych spraw spotek, odsetek odpowiedzi zgadzajacych si¢ z zapropono-
wanym twierdzeniem, a takze odpowiedzi czg¢Sciowo si¢ z nim zgadzajacych
mozna uzna¢ za wysoki. Moze to oznaczac, ze w praktyce rady wychodza
poza swoje kompetencje, wplywajac na decyzje zarzaddéw dotyczace bieza-
cego funkcjonowania spoltek, takze poprzez doradzanie zarzadom.

Wyniki badan zdecydowanie potwierdzily, ze rady nadzorcze nie wydaja
wigzacych polecen zarzagdom, co jest zgodne z podstawowg zasadg rozdziatu
organOw zarzadzajacych i nadzorczych. Wplyw rad na decyzje zarzadow
w praktyce nie moze mie¢ zatem charakteru bezposredniego.

W zastosowanym w badaniach kwestionariuszu ankietowych nie wymie-
niono jako roli rad wobec zarzadow roli doradczej. Kwestionariusz byt kon-
struowany w odniesieniu do formalnych kompetencji rady okreslonych wprost
w przyjetych regulacjach i innych formalnych rdl, ktére moga posrednio
wynikaé z przyjetego modelu nadzoru korporacyjnego. Doradztwo nie jest
tutaj traktowane jako kompetencja czy rola formalna rad. Dlatego, nalezy
zastanowié si¢, czy wyniki badan pozwalaja stwierdzi¢, ze rola doradcza
jest zwigzana z innymi pelnionymi przez rady rolami, czy moze doradztwo
stanowi forme¢ petnienia innych r6l oraz na jakich ptaszczyznach meryto-
rycznych rady mogg doradzaé zarzadom.

Doradzanie zarzagdom moze mieSci¢ si¢ w pelnieniu przez rady funkcji
kontrolnej, tym bardziej, ze badania wykazaly, ze rady wspieraja zarzady.
Kryterium, do ktérego rady moga si¢ odnosi¢ doradzajac zarzadom, moze
by¢ wyrazona wprost badZ dorozumiana wola walnego zgromadzenia, a takze,
cho¢ juz w nie tak silny sposdb, wola pracownikow MSP. W praktyce moze
to polega¢ na tym, ze rady doradzaja zarzadom, aby dziataly tak, by nie
powodowac¢ konfliktu w relacjach z walnymi zgromadzeniami i pracownikami
MSP. Wyniki badan wykazaly, ze rady nie oddzialujg na zarzady w sposdb
bezposSredni, lecz w sposdb posredni, poprzez swoje uchwaly czy zatwier-
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dzanie decyzji zarzadow. Trudno takie poSrednie formy oddzialywania na
zarzady uznaé za pelnienie przez rady roli doradczej, ale majac na uwa-
dze, ze rady wspieraja zarzady, mozliwe, ze rady konsultujg z zarzadami
decyzje w konkretnych sprawach, a wyniki tych konsultacji znajduja swoje
odzwierciedlenie w uchwatach rady, do ktorych zarzady si¢ stosuja, czy
ktore zatwierdzajg decyzje zarzaddw.

Zaktadajac, ze rady petnig role doradcza wobec zarzadow, a takze wobec
walnych zgromadzef i pracownikéw MSP, istotne jest, czym kieruja si¢
poszczegolni czlonkowie rad w swoich dziataniach i na czym polega ich
rola w radach. W sktad rad nadzorczych spotek Skarbu Panstwa wchodza
przedstawiciele pracownikow, osoby reprezentujace Skarbu Pafistwa, ktore
sa pracownikami MSP, osoby reprezentujace Skarb Pafistwa, ktOre nie sg
pracownikami MSP, w spotkach z wigkszoSciowym udzialem Skarbu Pafistwa
takze przedstawiciele innego niz Skarb Panstwa akcjonariusza. Na pytanie,
czy cztonkowie rad pelnig w praktyce zaproponowane w kwestionariuszu
role, cztonkowie rad mogli odpowiedzie¢ twierdzaco, zaprzeczy¢, odpowie-
dzie¢ ,,czgSciowo tak, czeSciowo nie”, a takze wskaza¢ odpowiedzZ ,,nie wiem”.
Wyniki odpowiedzi sa zaprezentowane w tabeli 2.

Rola poszczegdlnych Odpo- RNJSSP RNSWSP
kategorii czlonkow Lo
rad nadzorczych | "€z | Pyt 1|Pyt.2|Pyt. 3 |Pyt. 1 |Pyt. 2| Pyt. 3| Pyt. 4
Dzialaja w interesic | tak 86,5% | 28,6% | 65,3% | 77,6% | 16,8% | 37,9% | 20,5%
Skarbu Paristwa czesciowo | 9,0% |25,9% | 20,7% | 19,4% | 20,0% | 37,9% | 22,7%
nie 45% |42,9% | 12,2% | 1,0% |61,1% |18,9% | 51,1%
nie wiem | 0,0% | 2,7% | 1,8% | 2,0% | 2,1% | 53%| 5,7%
Reprezentuja tak 10,0% |83,3% | 10,7% | 13,7% | 80,4% | 14,9% | 13,8%
“}fcrgvsvzﬁkéws Siki |czesciowo | 17.8% | 10,4% | 24,6% | 14,7% | 13:4% | 26,6% | 19,5%
P PO Thie T17% | 5.0% | 62,9% | 69,5% | %1% |55,3% | 59.8%
nie wiem | 0,5% | 1,4% | 1.8% | 2,1%| 21% | 32%| 6,9%
Dzialaja w interesie | tak 68,5% | 66,4% | 74,2% | 59,4% | 42,3% | 57,1% | 53,8%
spotki czesciowo | 21,9% | 24,7% | 19,1% | 27,1% | 38,1% | 30,6% | 34,1%
nie 91% | 8,1% | 53% |11,5% |15,5%| 82%| 6,6%
nie wiem | 0,5% | 09% | 13%| 21%| 41%| 4,1%| 5,5%
Stuza wiedza tak 85,1% | 53,4% | 76,2% | 76,8% | 33,0% | 57,7% | 57,1%
m(fgg?gfgfj;ﬁ}upfzy czesciowo | 9,9% | 18,8% | 16,1% | 16,2% | 30,9% | 33,0% | 30,8%
ﬁecy;ji przez rade | nie 50% |26,0%| 6,7% | 6,1% |35,1%| 62%| 7,7%
nadzorcza nie wiem | 0,0% | 1,8%| 09%| 1,0%| 1,0%| 3,1%| 4,4%
Wplywaja tak 38,6% | 8,6% | 9,8% |58,8% |17,0% |14,6% |17,8%
32 dsgjy;ilégvfnia czesciowo | 23,2% | 8.2% | 9,8% |24.7% |12,8% | 24,0% | 30,0%
przez WZA uchwat | nie 30,5% | 80,5% | 76,3% | 15,5% | 67,0% | 57,3% | 45,6%
dotyczacych spolki | nie wiem | 7,7% | 2,7% | 4,0%| 1,0%| 32%| 42%| 6,7%
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cd. tab. 2
Wplywaja na tres¢ | tak 24.0% | 10,0% | 8,2% | 38,4% | 22,1% | 21,6% | 23,6%
decyzjt WZA — [/esciowo | 20,8% | 10,0% | 15,5% | 35,4% | 9,5% | 23,7% | 31,5%
dotyczacych spotki
nie 46,2% | 78,3% | 73.2% | 22.2% | 64,2% | 49,5% | 39,3%
nie wiem | 9,0% | 1,8% | 3.2% | 40% | 4.2%| 5.2%| 5.6%
Przekazuja MSP tak 84,5% | 25,3% | 25,8% | 84,0% | 17,9% | 20,0% | nd
glfsogg;gecje 0 sytuacji ['esciowo | 10,0% | 11,8% | 24,4% | 13,8% | 21,1% | 26,3% | nd
nie 32%|61,1% |46,1% | 1,1% |58,9% |52,6%| nd
nie wiem | 23% | 1,8%| 31%| 1,1%]| 21%| 1,1%| nd
Przekazuja tak 51,6%| nd |13,7%|57.9%| nd | 94%| nd

spolce informacje oy ociowo1253% [ nd |12,8% |253%| nd | 16,7%]| nd
o prawdopodobnym

stanowisku MSP nie 213%| nd |699% [158% | nd |69,8%| nd
nie wiem | 1,8% | nd 35%| 1,1%| nd 42% | nd

Udzielaja radzie tak nd |67,3%| nd nd |475%| nd nd

padzorczgj .. |czgsciowo| nd |21,5% | nd nd |34,3%| nd nd

informacji o sytuacji

w spolce nie nd [10,3%| nd nd [172%| nd nd

nie wiem | nd 0,9% | nd nd 1,0% | nd nd

Wyjasnienia:
nd — nie dotyczy (respondenci nie byli pytani czy dana kategoria cztonkéw rad peini wskazang
funkcjg).
Pytania:
Pyt. 1 — Na czym polega rola cztonkéw rad nadzorczych spdtek Skarbu Panstwa, ktorzy sa
jednoczesnie pracownikami MSP?

Pyt. 2 — Na czym polega rola cztonkéw rad nadzorczych spotek Skarbu Panstwa, ktorzy sa
przedstawicielami pracownikow spotek w radzie?

Pyt. 3 — Na czym polega rola cztonkéw rad nadzorczych spotek Skarbu Panstwa, ktorzy nie
sa przedstawicielami pracownikoéw spolek w radzie oraz nie s pracownikami MSP?

Pyt. 4 — Na czym polega rola cztonkéw rad nadzorczych spdlek z wigkszosciowym udzialem
Skarbu Panstwa, ktorzy sa przedstawicielami innego niz Skarb Pafistwa akcjonariusza
spotek?

Tab. 2. Rola poszczegdlnych kategorii cztonkéw rad nadzorczych spotek Skarbu Panstwa
w funkcjonowaniu rad. Zrddfo: opracowanie wtfasne.

Analiza wynikow badaf w zakresie roli poszczeg6lnych kategorii czton-
kéw rad nadzorczych spotek Skarbu Panstwa prowadzi do kilku wnioskow.

Wspdlng kategoria, do ktorej odnosza si¢ wszyscy cztonkowie rad, jest
interes spoltki. Taka kategoria nie jest interes Skarbu Pafistwa, ktory stanowi
punkt odniesienia tylko dla cztonkéw rad powotanych przez ministra, ani
interes pracownikow spoétek, ktdry stanowi punkt odniesienia dla reprezen-
tantdéw pracownikOw w radach, oraz interes innego niz Skarb akcjonariusza
w spoétkach z wigkszoSciowym udziatem Skarbu Panstwa. Wyniki badan sa
zgodne ze stanowiskiem doktryny wigkszosci panstw Unii Europejskiej, ze
kryterium dziatania organéw nadzorczych spotki kapitalowej powinien sta-
nowi¢ wlasnie interes spotki (Soltysinski, Szajkowski, Szumanski i Szwaja,

Problemy Zarzgdzania vol. 11, nr 3 (43), 2013 169



Igor Postufa

2008). Interes spolki nie stanowi jednak kategorii prawnej, przekraczajac
»tradycyjng materi¢ prawa spotek i stanowi element szeroko poje¢tej kultury
korporacyjnej” (Szumanski, 2001), jest kategoria abstrakcyjna, ktora jest
w praktyce ciagle redefiniowana w odniesieniu do sytuacji i wyzwan spotki
(Domanski, 2007).

Podzial r6l w radach nadzorczych odznacza si¢ stosunkowo wysokim
poziomem specjalizacji, cztonkowie rad poszczegllnych kategorii petnia
bowiem specyficzne role, ktorych nie pelnig czionkowie pozostatych kate-
gorii. Reprezentanci Skarbu Panstwa w radach ktorzy sa jednoczesnie pra-
cownikami MSP, przekazuja temu ministerstwu informacje o sytuacji w spot-
kach, a spotkom informacje o stanowisku albo jedynie prawdopodobnym
stanowisku MSP w konkretnych sprawach. Szczeg6lng role w radach petnia
cztonkowie reprezentujacy Skarb Pafstwa powolani sposrdd pracownikow
MSP, ktorzy wplywaja na szybkosé¢, a w spotkach z wigkszoSciowym udziatem
Skarbu Panstwa takze na tre$¢ decyzji walnych zgromadzen. Przedstawiciele
pracownikéw udzielajg radom informacji o sytuacji w spolcel. Przedstawi-
ciele innego niz Skarb Pafstwa akcjonariusza przekazuja radom informacje
o jego stanowisku w konkretnych sprawach i odwrotnie, informuja tego
akcjonariusza o sytuacji w spoice.

Wyniki badafh wskazuja, ze czlonkowie rad wszystkich kategorii stuza
wiedzg merytoryczng i doSwiadczeniem przy podejmowaniu decyzji przez
rady. Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze wiedza i doSwiadczenie poszcze-
g0lnych kategorii cztonkéw rad moze mie¢ inne Zrddta i punkty odniesie-
nia. Majac to na uwadze, istotne jest, ze najsilniej na decyzje rady w ten
sposOb oddzialuja reprezentanci Skarbu Panstwa, ktorzy sa pracownikami
MSP. Mozna mie¢ watpliwoSci, czy faktycznie takie osoby sg najlepiej mery-
torycznie przygotowane do doradzania zarzadom. Co prawda, pracownicy
MSP, podobnie jak inni reprezentanci Skarbu i przedstawiciele pracowni-
kow, musza zdaé egzamin, ktory weryfikuje ich wiedze. Poza wiedzg istotne
jest jednak takze doSwiadczenie praktyczne oraz obiektywizm. Pracownicy
MSP nie musza posiada¢ doSwiadczenia biznesowego, posiadaja natomiast
doswiadczenie pracy w administracji, podczas gdy reguly funkcjonowania
biznesu i administracji sa zasadniczo rézne. Analiza wynikow badan pozwala
udcisli¢, ze rola pracownikdw MSP w radach polega przede wszystkim na
przekazywaniu MSP informacji sytuacji w spdtkach, a spétkom informa-
¢ji o prawdopodobnym stanowisku MSP w konkretnych sprawach. Celem
dziatalnoSci doradczej staje si¢ tutaj osiagniecie spdjnosci dzialan i decyzji
zarzadoéw oraz MSP. Podobng role peinig w spdtkach z wigkszoSciowym
udzialem Skarbu Pafistwa przedstawiciele innych niz Skarb Panstwa akcjo-
nariuszy. Przedstawiciele pracownikow spotek moga takze petnic istotna role
w zakresie doradzania zarzadom, informujac cztonkoéw zarzadow o sytuacji
w spOlce oraz opiniach pracownikow spdtek w konkretnych sprawach.
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4. Wnioski

Analiza wynikdw badan prowadzi do wniosku, ze pomimo iz do formal-
nych kompetencji rad nadzorczych nie nalezy doradzanie zarzadom i nie
mozna stwierdzié, ze w praktyce doradzanie stanowi jedng z ich podstawo-
wych funkgji, to rady moga doradza¢ zarzagdom w ramach swoich klasycznych
kompetencji, czyli kontroli zarzadow, a takze poprzez pelnienie roli facznika
pomigdzy zarzadami a walnymi zgromadzeniami, a takze zarzadami i pra-
cownikami MSP. Majac to na uwadze, mozna uznad, ze rady pelnig rola
doradczg takze wobec walnych zgromadzen i pracownikow MSP, poniewaz
informuja te podmioty o faktycznych uwarunkowaniach konkretnych spraw
z zakresu funkcjonowania spolek. Rady moga doradzac dzialajac in gremium,
a takze poprzez swoich poszczegdlnych cztonkow.

Badania wykazaly, ze doradzajac zarzadom rady moga odnosi¢ si¢ do
kryterium opinii walnego zgromadzenia, a takze (w mniejszym zakresie)
opinii pracownikow MSP. W takim przypadku, celem doradzania zarzadom
jest zapewnienie spojnosci decyzji i dziatan zarzaddéw z opiniami walnych
zgromadzen i pracownikdw MSP. Rady nie doradzaja zarzadom w sposob
bezposredni, lecz poSrednio poprzez swoje uchwaly lub zatwierdzanie decyzji
zarzadow. Skoro, jak wskazuja wyniki badan, rady wspierajg zarzady, moz-
liwe, ze konsultuja z nimi decyzje w konkretnych sprawach, a wyniki tych
konsultacji znajduja swoje odzwierciedlenie w uchwatach rady, do ktérych
zarzady si¢ stosuja, czy ktore zatwierdzaja decyzje zarzadow.

Wyniki badan pokazaly, ze cztonkowie rad wszystkich kategorii stuza wie-
dza merytoryczng i doSwiadczeniem przy podejmowaniu decyzji przez rady.
Istotne jest jednak, ze r6zne moga by¢ Zrodia i punkty odniesienia wiedzy
i doSwiadczen poszczegllnych kategorii cztonkéw. Cztonkowie rad, ktorzy
sa pracownikami MSP, posiadaja wiedze na temat stanowiska ministerstwa
i samego ministra reprezentujacego Skarb Panstwa na walnych zgromadze-
niach, a doradzanie przez nich zarzadom moze mie¢ na celu zapewnienie
spdjnosci pomigdzy dzialaniami zarzadow i wolg walnych zgromadzen oraz
pracownikdw MSP. Z drugiej strony, ta kategoria cztonkéw moze peinic role
doradczg takze wobec walnych zgromadzen, informujac ministra o uwa-
runkowaniach konkretnej sytuacji biznesowej, w ktdrej znajduja si¢ spotki
1 stanowiskach zarzadow w tym zakresie. Celem tego rodzaju dziatalnoSci
doradczej jest takze osiagniecie spdjnoSci dziatan i decyzji zarzadow oraz
pracownikow MSP. W spotkach z wiekszoSciowym udzialem Skarbu Pafistwa
podobna role petnig przedstawiciele innych niz Skarb akcjonariuszy. Z kolei
doradcza rola przedstawicieli pracownikow spotek w radach moze polegac
na przekazywaniu zarzagdom informacji o sytuacji w spotce oraz opiniach
pracownikow spotek w konkretnych sprawach.

W petnieniu roli doradczej istotny jest obiektywizm. Obiektywizm jest
mozliwy, jezeli czlonkowie rad sa niezalezni od stosunkow w spolce, czynni-
kéw politycznych oraz innych podmiotéw dziatajacych na rynku. Jak wykazaly
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badania, niezalezno$¢ cztonkdw rad nadzorczych spdtek Skarbu Panstwa jest
zapewniona tylko wobec pierwszego z tych czynnikdw. Obiektywizm cztonkow
rad oznacza takze kierowanie si¢ przez nich w dziataniach kryteriami obiek-
tywnymi, podczas gdy cztonkowie rad poszczegdlnych kategorii kierujg si¢
przede wszystkim interesem podmiotow, ktore zdecydowaly o powotaniu ich
w sktad rady, czyli akcjonariuszy albo pracownikdw spotek. Wspolng kategoria,
do ktdrej moga i powinni odnosi¢ si¢ wszyscy czlonkowie rad, jest interes
spotki, ktory jest na biezaco redefiniowany w odniesieniu do konkretnych
sytuacji i uwarunkowan. Podmiotem, ktéry dokonuje takiej redefinicji, moze
by¢ wtasnie rada nadzorcza, jako forum, na ktérym dochodzi do Scierania
si¢ intereséw akcjonariuszy i pracownikéw spofek. Tak sformutowany interes
spotki moze stanowi¢ nastepnie kryterium petnienia przez rady roli doradczej
zarOwno wobec zarzadow, jak i walnych zgromadzen spofek.

W pelnieniu roli doradczej obok obiektywizmu wazne sg takze odpo-
wiednie kwalifikacje. Pomimo, ze cztonkowie rad nadzorczych spotek Skarbu
Pafistwa musza zda¢ egzamin weryfikujacy ich kwalifikacje, to nie mozna
stwierdzi¢, ze faktycznie cztonkami rad sg osoby najlepiej wykwalifikowane
przede wszystkim z dwoch powoddw. Po pierwsze, o powotaniu konkretne;j
osoby do sktadu rady jako reprezentanta Skarbu Panstwa decyduje wynik
procedury konkursowej, w ktdrej istotne moze by¢ poparcie polityczne kan-
dydata. Po drugie, ograniczenia w wysoko$ci wynagrodzen czionkéw rad
nadzorczych spotek Skarbu Pafistwa moga powodowacd, ze najlepsi specjaliSci
nie s zainteresowani pracg w radach tych spoiek.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze sposob i uwarunkowania petnie-
nia przez rady nadzorcze spolek Skarbu Pafstwa roli doradczej zaréwno
wobec zarzadow, jak i walnych zgromadzen oraz pracownikéw MSP wynika
z przyjetego modelu nadzoru korporacyjnego w tych spétkach.

Przypisy

1 Do podobnych wnioskéw w swych badaniach dotyczacych partycypacji pracowniczej
w radach doszedt Wratny, ktorego zdaniem przekazywanie radzie informacji o sytuacji
w spolce oraz pracownikom spoiki informacji uzyskanych podczas posiedzen rady
stanowi podstawowg, tre$¢ stosunku przedstawicielstwa, w ramach ktérego realizowana
jest funkcja partycypacyjna reprezentacji pracowniczej: Wratny, J. (2010). Przedsta-
wiciele pracownikéw w radach nadzorczych spotek. W: P. Urbanek (red.), Nadzor
korporacyjny w warunkach kryzysu gospodarczego, (s. 371-386). L£.6dz: Wydawnictwo
Uniwersytetu £.odzkiego.
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