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Streszczenie: W artykule scharakteryzowano dualistyczny i monistyczny system za-
rzadzania i nadzoru w przedsigbiorstwie. Podkreslono ich duze znaczenie dla nadzoru wiasci-
cielskiego, jak rowniez dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dokonujac analizy porownaw-
czej obu systemow, wskazano na warunki ich stosowania, przestanki wyboru jednego z nich.
W koncowej czgsci opracowania podano fragment opisu wynikéw badan nad efektywnoS$cia
dziatan rad nadzorczych w systemie nadzoru wilascicielskiego przedsigbiorstw komunalnych.

1. Uwagi wstepne

Potezny kryzys powoduje, ze sytuacja ekonomiczna pogarsza si¢ coraz szybciej,
w coraz wigkszej liczbie krajow $wiata. Do jego pojawienia sig¢ w pewnej mierze,
jak si¢ wydaje, przyczynila si¢ stabos¢ mechanizméw nadzoru korporacyjnego —
zwlaszcza tych, ktore wynikaja z otoczenia firmy. Wskazuja na to wypowiedzi zna-
nych ekonomistow i przedsigbiorcow, jak rowniez przyktady licznych firm. Dla
przyktadu mozna poda¢ wypowiedzi noblisty Edmunda Phelpsa, ktory stwierdzit,
ze klasyczna ekonomia okazata sig¢ bezuzyteczna w analizowaniu dobrze dziata-
jacej gospodarki, a co dopiero gospodarki dziatajacej Zle. Inny noblista Joseph Sti-
glitz uwaza, ze thatcheryzm i reaganomika zniszczyly kapitalizm i w jego miejsce
ustanowity cywilizacj¢ powszechnego handlu. A jeden z najbogatszych ludzi §wia-
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ta o$wiadczyt, ze obecny kryzys dowiodt, iz rynki z zasady si¢ myla i btednie oce-
niaja wartoéci (Zakowski, 2009).

Z chwila oddzielenia wtasnosci od zarzadu, a $cislej] méwiac, od momentu po-
wstania wspotzaleznosci mocodawca—petnomocnik, pojawit si¢ problem monitoro-
wania przez mocodawcg zachowan pelnomocnika, okreslanego mianem nadzoru
korporacyjnego lub szerzej problem ten ujmujac, tadu korporacyjnego. Zachowania
te z r6znych wzgledow moga bowiem rozni¢ si¢ od tych, jakich oczekuje moco-
dawca. W szczegolnosci dotyczy to procesu nawiazywania i realizacji transakcji
gospodarczych, wymiany informacji, dzialan ukrytych (hidden action), dziatan
trudnych do identyfikacji, decyzji i dziatan zorientowanych na siebie, co w skraj-
nych przypadkach moze doprowadzi¢ do naduzycia petnomocnictwa, a nawet prze-
jecia firmy przez pelnomocnika. Problem nadzoru wilascicielskiego stal si¢ bardziej
wyrazisty, kiedy liczne skandale korupcyjne, niegospodarnos¢ rzadzacych, niedo-
skonato$¢ instytucji audytu, obnazyly stabosci nadzoru wtascicielskiego.

Kwesti¢ nadzoru korporacyjnego wybitnie komplikuje problem ryzyka prowa-
dzonej dziatalno$ci wytworczej i zwigzane z nim podejmowane decyzje w warun-
kach niepewnosci, co rowniez ze swej strony utrudnia monitorowanie zachowan
pelnomocnika. Instytucje i mechanizmy zostaly tak skonstruowane, Zze sytuacja
pelnomocnikow, ktorzy podejmuja kluczowe decyzje, w niewielkim stopniu zalezy
od skutkoéw tych decyzji. Menedzerowie otrzymuja wysokie wynagrodzenia, gdy
sytuacja firmy jest korzystna, a jej akcje rosna; w odroznieniu jednak od wtascicie-
li — kiedy firma upada lub popada w ktopoty, a jej akcje spadaja — menedzerowie
odchodza do innej pracy, zazwyczaj nikt od nich nie zada, by te pieniadze (prowi-
zje) oddali. Mozna zaryzykowac tezg, ze im mniej maja do powiedzenia akcjona-
riusze (interesariusze) w zastosowanym systemie nadzoru, tym wigcej potem placa.
Zelazna zasada kapitalizmu méwiaca o tym, Ze za polozone zashugi otrzymuje sie
nagrodg, a za wing ponosi si¢ konsekwencje (karg), realizowana jest wigc tylko
czgsciowo, w gruncie rzeczy nie jest dochowana.

Jak mozna zauwazy¢, problem asymetrii informacji i kontroli nad poczynaniami
pelmomocnika jest trudny, jego rozwiazanie jest niemal niemozliwe w praktyce go-
spodarczej i niekonieczne. Pelna kontrola poczynan pelnomocnika zapewnie krgpo-
walaby jego przedsigbiorczo$¢, zmniejszata sktonnos$¢ do ryzyka, ograniczylaby
bezpieczenstwo informacji itp. Mozna zatem jedynie mowi¢ o pewnym stopniu
sprawowania nadzoru wiascicielskiego, mniejszym lub wigkszym, ale zawsze nie-
zupelnym, ze wzgledu na wspomniane ograniczenia z jednej strony oraz ekono-
miczna nieefektywnos$¢ petnego monitoringu poczynan menedzera ze strony dru-
giej'. Ujmujac szerzej te problematyke, nalezy pamigtaé o tym, ze przyjete

' Nadzorowanie, a zwlaszcza pomiar wyniku — w omawianym przypadku efektow pracy pehno-
mocnika, wymaga poniesienia kosztow i naktadow. Wynik zwigksza si¢ w miar¢ doskonalenia nadzo-
ru, lecz doskonalszy nadzor pociaga za soba wyzsze koszty. Mozna rowniez ubezpieczy¢ si¢ od ryzy-
ka, ale koszty takiej operacji sa wysokie. Powinna by¢ wigc zachowana zalezno$¢ pomigdzy
przyrostem wyniku (x) a przyrostem kosztow nadzoru (y), tak aby x > y.



Dualistyczny i monistyczny system nadzoru i zarzqdzania w przedsiebiorstwie 295

mechanizmy nadzoru wilascicielskiego powinny przyczynia¢ si¢ do minimalizacji
kosztow agencji, to znaczy zapobiega¢ zmniejszeniu warto$ci rynkowej firmy, np.
na skutek konfliktu migdzy menedzerami a wiascicielami; konfliktu potencjalnie
istniejacego w nadzorze — dobrze opisanego w teorii agencji.

W s$wietle przedstawionych uwag mozna rowniez sformutowaé tezg, ze organi-
zacja, ktora przestrzega zasad dobrego nadzoru, czgsto osiaga lepsze wyniki, jest
lepiej postrzegana, cieszy si¢ zaufaniem i dobra reputacja. Stad wynika koniecz-
no$¢ poszukiwania nowych rozwigzan instytucjonalnych i mechanizméw nadzor-
czych ksztattujacych relacje migdzy wilascicielami, menedzerami i innymi podmio-
tami zwiazanymi z przedsigbiorstwem.

W ostatnich latach zaobserwowano wyrazny wzrost zainteresowania nadzorem
zewngtrznym, obejmujacym mechanizmy wynikajace z otoczenia przedsigbiorstwa,
a takze grupami interesow nazywanych glownie interesariuszami (stakecholders).
Mozna wyrazi¢ przypuszczenie, ze w najblizszych latach rozwdéj koncepcji intere-
sariuszy i przechodzenie do ,,gospodarki interesariuszy” bedzie dos¢ powszechne.
W ujeciu jednak pojedynczej firmy, zardwno sektora prywatnego, jak i publiczne-
go, nadzor wlascicielski wewnatrz przedsigbiorstwa bedzie odgrywat dominujaca
rolg. Mozna go zrealizowaé na rdzne sposoby, oto niektore z nich:

1. Tworzenie i rozwoj instytucji nadzorczych w postaci rad nadzorczych, rad ad-
ministrujacych, dodatkowych pozioméw zarzadzania, rad programowych i dorad-
czych, komisji rewizyjnych itp.

2. Kontrola dziatan pelnomocnika przez m.in. wprowadzenie systemu control-
lingu, audytu wewngtrznego, strategicznej karty wynikow; rozbudowe takich na-
rzedzi, jak system informacyjny, budzetowanie, sprawozdawczos¢, rozwoj struktur
organizacyjnych, a wigc opracowanie i wdrozenie zasad, procedur i regut dziatania.

3. Sporzadzenie kontraktéw dotyczacych rezultatéw dzialan przedsigbiorstwa,
ktore oparte bytyby na efektach tej dziatalnos$ci powiazanych z systemem bodzcow.
Wielu badaczy uwaza, ze problem nadzoru wiascicielskiego powinien by¢ roz-
wiazywany w plaszczyznie proefektywnosciowych kontraktow.

W zakonczeniu omawiania kwestii ogdlniejszej natury, a dotyczacych efektywno-
$ci instytucji 1 mechanizméw nadzoru wlascicielskiego, warto wspomnie¢ o dziata-
niach organow Unii Europejskiej. Otéz, trzy kolejne prezydencje uwazaja, ze nalezy
ograniczy¢ obcigzenia administracyjne nakladane na spotki UE. Podjete zostang
dziatania na rzecz uproszczenia i modernizacji otoczenia biznesowego spolek,
a zwlaszcza ulepszenia uregulowan prawnych dotyczacych nadzoru wiascicielskiego
(Monitor, 2009).

W artykule scharakteryzowano kluczowe dla nadzoru wilascicielskiego systemy
zarzadzania i nadzoru: dualistyczny oraz monistyczny.

Do niedawna w polskim systemie prawnym istniala mozliwo$¢ prowadzenia
spotki kapitatowej jedynie w oparciu o dualistyczny (dwuszczeblowy, dwupoziomo-
wy) system zarzadzania i nadzoru. System ten zaklada funkcjonowanie w spotce
zarzadu oraz rady nadzorczej (w spolce z 0. 0. organ nadzoru jest z reguty fakulta-
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tywny). Kierowanie i nadzor ustawodawca podzielit miedzy zarzad a rade nad-
zorcza (Ustawa, 2000, art. 368, 382), wprowadzajac migdzy innymi zakaz wydawa-
nia przez rad¢ nadzorcza polecen zarzadowi (Ustawa, 2000, art. 375" oraz zakaz
faczenia stanowisk w obu tych organach (Ustawa, 2000, art. 387). System duali-
styczny, zwany niekiedy modelem kontynentalno-japonskim, jest stosowany w kra-
jach europejskich, zwlaszcza tych, ktore przynaleza do Unii Europejskie;j.

Od marca 2005 roku pojawita si¢ mozliwo$¢ prowadzenia spotki kapitatowe;j
W oparciu o monistyczny system nadzoru i zarzadzania, zwany réwniez systemem
jednoszczeblowym czy jednopoziomowym. Jego konstrukcja opiera si¢ na istnieniu
jednego organu nadzorczo-zarzadzajacego. Rozwigzanie to, funkcjonujace w kra-
jach angloamerykanskich, wprowadzono ustawa o europejskim zgrupowaniu inte-
resOw gospodarczych i spotce europejskiej (Ustawa, 2005), stwarzajac tym samym
mozliwo$¢ funkcjonowania podmiotu o ponadnarodowym charakterze i mozliwos$¢
dokonania wyboru migdzy systemem dualistycznym a monistycznym zarzadzania
tym podmiotem. Jak wspomniano, system monistyczny zaktada istnienie jednego
organu odpowiedzialnego za kierowanie spotka, ktory w terminologii polskiego
prawa zostat okreslony mianem rady administrujace;.

Przez system zarzadzania i nadzoru rozumie si¢ konstrukcje struktury organdow
spotki i sposdb sprawowania przez te organy czynno$ci nadzorczych i zarzadczych.
Warto dodaé, ze to wilasnie podzial kompetencji zarzadczych i nadzorczych jest
jednym z najwazniejszych wyr6éznikéw systemu dualistycznego oraz systemu mo-
nistycznego. W sytuacji, gdy spotki zarzadzaja majatkiem akcjonariuszy Iub
udzialowcow, uregulowania dotyczace zarzadzania i nadzoru, a tym samym wybor
odpowiedniego systemu jest sprawa wazna.

W licznej juz i rozleglej literaturze dotyczacej systemow nadzoru nie znaleziono
przekonujacych argumentow, popartych wynikami badan empirycznych, przema-
wiajacych za wyzszo$cia danego systemu nad innym. Innymi stowy kwesti¢ te uj-
mujac, nie mozna postawi¢ tezy, ze ktorys$ z tych systemow odznacza si¢ wyzsza
efektywnos$cia mierzona np. wartoscia spotki, odpornoscia na upadtosé, zdolnoscia
do wykrywania i przeciwdziatania zagrozeniom, innowacyjno$cia. Mozna zatem
jedynie méwi¢ o okreslonych warunkach ich stosowania, warunkach, w ktérych je-
den z nich moze okaza¢ si¢ efektywniejszy.

2. System dualistyczny

W systemie dualistycznym, typowym dla krajow europejskich i Japonii, organa-
mi spoiki sa zarzad, rada nadzorcza i walne zgromadzenie akcjonariuszy.

Wprawdzie walne zgromadzenie akcjonariuszy jest czynnikiem uprawnionym
do wyboru cztonkéw rady nadzorczej oraz do ewentualnych porozumien o uczest-
nictwie pracownikow w zarzadzaniu spoika, to jednak akcjonariusze nie maja
uprawnien do bezposredniego instruowania cztonkéw rady odnosnie do podejmo-
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wanych przez nich decyzji. Obowiazujace uregulowanie prawne zaktada brak hie-
rarchicznego podporzadkowania rady nadzorczej walnemu zgromadzeniu.

Rada nadzorcza postrzegana jest jako organ podnoszacy wiarygodno$¢ przedsig-
biorstwa (spotki), a jej dziatalnos¢ §wiadczy o funkcjonowaniu mechanizméw nad-
zoru wiascicielskiego, zapewniajacych egzekwowanie odpowiedzialnosci za dzia-
fania zarzadu. Jej zadaniem jest czuwanie nad realizacja uchwal walnego
zgromadzenia, lojalno$¢ wobec spotki i troska o jej rozwdj — mozna zatem mowic
o spetnianiu funkcji powierniczej przez rad¢ nadzorcza (Ustawa, 2000, art. 382 § 3).

Czlonek rady nadzorczej ponosi osobista odpowiedzialnos¢ i zobowigzany jest
osobiscie peli¢ funkcje. W tym celu zobowiazuje si¢ organ zarzadzajacy do
niezwtocznego informowania organu nadzorczego o wszelkich sprawach, ktoére
moga mie¢ istotny wptyw na funkcjonowanie spéiki, a w szczegolnosci o prowa-
dzeniu spraw spotki i przewidywanym rozwoju jej dziatalnosci. Ponadto organ
nadzorczy moze zazada¢ od organu zarzadzajacego wszelkiego rodzaju informacji,
jakie moga by¢ niezbedne do sprawowania nadzoru. Jezeli statut nie stanowi ina-
czej, kazdy cztonek rady nadzorczej moze zada¢ od cztonkow zarzadu przedsta-
wienia radzie nadzorczej na jej najblizszym posiedzeniu odpowiednich dokumen-
tow, sprawozdan i wyjasnien.

Oprocz funkcji nadzorczych rada moze petni¢ rowniez funkcje kierownicze.
Przepisy kodeksu spotek handlowych pozwalaja na rozszerzenie kompetencji rady
nadzorczej m.in. przez przyjgcie odpowiednich zapisow w statucie, ktore moga zo-
bowiazywaé zarzad do uzyskiwania zgody rady na wykonanie okreslonych dziatan.
Oznacza to, ze rada nadzorcza moze kontrolowaé zalozenia przyjete do planu,
sporzadzone plany i programy, a nawet kontrolowaé poszczegolne etapy ich reali-
zacji. Wyrazajac swoja dezaprobate czy brak zgody na dziatania podejmowane
przez zarzad, jeszcze przed ich realizacja, rada nadzorcza spetnia funkcje kierowni-
cze (Ustawa, 2000, art. 328; Cejmer i in. (red.), 2006, s. 332). Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze miedzy rada nadzorcza a zarzadem nie ma catkowitego rozdzielenia funk-
cji kierowniczych i nadzorczych. W takich przypadkach rada nadzorcza stanowi
per se mechanizm nadzoru wilascicielskiego, sprawujac funkcj¢ kontrolna.

W 2008 roku znowelizowano ustawe o rachunkowosci. Zwigksza ona odpowie-
dzialnos¢ karng organdow spotki. Rozszerzona zostata odpowiedzialno$¢ rad nad-
zorczych za sprawozdania finansowe. Przed wejsciem w Zycie zapisdw ustawy,
rady nadzorcze ocenialy sprawozdania finansowe, positkujac si¢ lub kierujac opi-
niami bieglych rewidentow. Obecnie rady ponosza odpowiedzialno$¢ za caly cykl
powstawania sprawozdan finansowych. W praktyce oznacza to, ze cztonkowie rad
nadzorczych beda odpowiadaé nie tylko za prawidlowe sporzadzenie sprawozdan
pod wzgledem formalnym, ale réwniez beda ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za ryzyko
prawidtowosci sprawozdan w kontek$cie ukazania realnej sytuacji spéiki i opartej
na niej finansowej wyktadni rozwoju. Obszarem, w ktorym moze dochodzi¢ do
dyskusji, a nawet konfliktow migdzy rada nadzorcza a zarzadem, zapewne bedzie
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ocena i projekcja plynnosci finansowej, krotko mowiace, zarzadzanie ryzykiem
ptynnosci finansowe;.

Kolejnym, obligatoryjnym organem spotki, dzialajacej w oparciu o system dua-
listyczny, jest organ zarzadzajacy — w Polsce zarzad. Dziata on na dwoch ptasz-
czyznach — prowadzenie spraw spotki i jej reprezentacji. Pojecie prowadzenia
spraw spolki odnosi si¢ do kwestii wewngtrznych spotki, czyli dotyczy dziatan,
ktore nie wywotuja bezposrednich skutkow w stosunkach z osobami trzecimi
1 obejmuja przede wszystkim czynnos$ci faktyczne, planistyczne i organizatorskie,
kontrolne, a nawet czynnosci wykonawcze. Natomiast pojgcie reprezentacji odnosi
si¢ do sfery stosunkéw zewnetrznych i obejmuje wszelkie czynnosci prawne
wywolujace skutki na zewnatrz (Bieniak, Bieniak, 2005, s. 267). W obu tych ptasz-
czyznach uprawnienia zarzadu maja charakter wykonawczy i zarzadczy.

Z przedstawionych kompetencji rady nadzorczej i zarzadu wynika, ze migdzy
tymi organami zachodzi szereg relacji, zwlaszcza tych, ktore dotycza procesu kon-
troli wstepnej 1 biezacej. Pomimo iz konstrukcja prawna odnoszaca si¢ do tych re-
lacji zakazuje radzie nadzorczej wydawania polecen zarzadowi, w praktyce gospo-
darczej zdarza sig, ze trudno jednoznacznie stwierdzié, czy rada bada dziatania
zarzadu, czy tez ingeruje w zastrzezone dla zarzadu prowadzenie spraw spoiki.
W tym kontekscie wazny jest dialog i wspotpraca migdzy tymi organami. Pozwala
to unikna¢ spowolnienia, a nawet blokowania procesu decyzyjnego, proceséw go-
spodarczych oraz konfliktow migdzy rada a zarzadem i w ostatecznym rachunku
przyczynia si¢ do sprawniejszego zarzadzania spotka.

Praktyka gospodarcza dostarcza wielu przyktadow relacji istniejacych miedzy
rada nadzorcza a zarzadem. Silna rada, wykorzystujac obowiazujace uregulowania
prawne, moze zapewni¢ sobie znaczacy wplyw na prowadzenie spraw spoiki.
Wprawdzie inicjatywa nalezy do zarzadu, niemniej obydwa te organy moga wspol-
nie podejmowac strategiczne decyzje, co w praktyce oznacza, ze rozdziat funkcji
nadzorczych i zarzadczych staje si¢ niejasny, mato dysjunktywny. W ten sposéb
nakre$lona pragmatyka wspoétdziatania organdw spoétki przybliza system duali-
styczny do monistycznego. Silna rada wspotpracujaca z zarzadem stanowi wazna
przestanke przemawiajaca za stosowaniem systemu dualistycznego.

W przypadku jednak braku dobrej wspotpracy czy stabej rady nadzorczej,
uzgodnienia migdzy obu organami przebiegaja wolno i opornie, zmniejszajac efek-
tywnos$¢ procesu zarzadzania i procesu nadzorczego, generujac dodatkowe koszty
nadzoru wiascicielskiego. Krotko méwiac, zle ukladajaca si¢ wspotpraca organow
spotki, czy staba ,,fasadowa” rada nadzorcza — utrudnia prowadzenie spraw spotki
— to sa istotne argumenty za wprowadzeniem systemu monistycznego.

Jeszcze jedna kwestia, jak si¢ wydaje wazna, wymaga wyjasnienia. Otdz, czas
pracy cztonkow zarzadu, w formie nienormowanego czasu pracy, wymaga czgsto
statej aktywnosci w zatatwianiu spraw i obecno$ci w miejscu pracy.

Natomiast aktywno$¢ cztonkéw rady nadzorczej jest znaczaco mniejsza, najcze-
sciej niewielka; jak pokazuje praktyka, zebrania rady odbywaja si¢ rzadko, spora-
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dycznie i dotycza zwykle sprawowania funkcji nadzorczych. Juz choéby z tego
wzgledu, jak rowniez faktu, ze wiele rzeczy w otoczeniu firmy dzieje si¢ naraz —
co wymaga stalej, skrupulatnej kontroli — rada nadzorcza nie jest, bo nie moze by¢,
efektywnym mechanizmem nadzoru wtascicielskiego.

W tej sytuacji waznym zadaniem rady nadzorczej jest wskazanie lub wykreowa-
nie i zastosowanie odpowiedniego mechanizmu nadzoru wiascicielskiego — najle-
piej jednej lub kilku nowoczesnych, ,,crossowych”, metod zarzadzania.

3. System monistyczny

Interesujace rozwiazanie w zakresie tadu korporacyjnego proponuje komisja UE
— zawarte w Planie Dzialan dla Prawa Spotek (Action Plan for Company Law) —
postulujac przyjecie dyrektywy przyznajacej podmiotom gospodarczym i spdtkom
publicznym swobode¢ wyboru pomigdzy systemem dualistycznym (zarzad i rada
nadzorcza) oraz monistycznym (jeden organ zarzadzajaco-nadzorujacy).

Reformg t¢ zapoczatkowata Rada Wspdlnoty Europejskiej, powotujac europejska
spotke akcyjna rozporzadzeniem z dnia 8 pazdziernika 2001 roku (Rozporzadzenie,
2001). Celem tej inicjatywy bylo wykreowanie silnego europejskiego podmiotu go-
spodarczego, bedacego konkurencyjnym na $wiatowym rynku. Jako optymalna, naj-
bardziej odpowiadajaca potrzebom obrotu formg organizacyjno-prawna wybrano
spotke akcyjna, gwarantujaca zebranie odpowiedniego do zatozonych celow kapi-
tatu 1 racjonalne roztozenie ryzyka gospodarczego. W zalozeniu ma to by¢ struktura
autonomiczna wzgledem prawa krajowego, elastyczna, podatna na reorganizacj¢
i unowocze$nianie jej postaci zaleznie od zmieniajacych si¢ potrzeb akcjonariuszy
i zewngtrznych uwarunkowan, oparta na regutach zapewniajacych ekonomiczna
i prawng jednolito$¢ jej dziatania. Bezposrednia stosowalnos$¢ rozporzadzenia ozna-
cza, ze akt tego rodzaju ze swej natury staje si¢ czgécia systemu prawnego, bez ko-
niecznosci dokonywania jakichkolwiek zabiegow transpozycyjnych, wywierajac
skutki bezposrednie w stosunku do podmiotow, ktorych dotycza.

Komisja Europejska w cytowanym rozporzadzeniu zaleca stosowanie systemu
monistycznego, cho¢ pozostawia tez mozliwos¢ wyboru innej opcji. Wzgledy prag-
matyczne, a zwlaszcza konieczno$¢ przyciagnigcia inwestoréw z panstw o modelu
jednoszczeblowym, przemawiaja za wprowadzeniem do prawa polskiego jako al-
ternatywnego do modelu dualistycznego, wtasnie modelu monistycznego w odnie-
sieniu do spotki akcyjnej. Omawiane rozporzadzenie wprowadza ten system tylko
na potrzeby tworzenia tzw. spolki europejskiej. Jednocze$nie rozporzadzenie ma
charakter nadrzedny wobec krajowego porzadku w tym sensie, ze przepisy krajowe
sprzeczne z nim nie maja mocy wiazacej w momencie ich stosowania. Orzekajacy
sad powota w takim przypadku przepisy wspolnotowe. Dla wykonania dyrektywy
Rady Europy o spotce europejskiej przyjeto w Polsce ustawe o europejskim zago-
spodarowaniu intereséw gospodarczych i spolce europejskiej z dnia 4 marca
2005 r. (Ustawa, 2005).
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Proponowana w projekcie regulacje systemu monistycznego charakteryzuja na-
stgpujace cechy (Siemiatkowski, 2005, s. 150-153):

— zastapienie zarzadu i rady nadzorczej przez jeden organ, zwany rada admini-
strujaca. W projekcie zawarto, obowiazujaca roéwniez na gruncie KSH (a wczesniej
KH) w odniesieniu do zarzadu spéiki akcyjnej jednakze nie wyrazona expressis
verbis, zasad¢ domniemania kompetencji rady administrujacej we wszystkich spra-
wach nie zastrzezonych przez ustaweg lub statut dla walnego zgromadzenia (art. 28
ust. 2);

— kumulacja kompetencji zarzadczych oraz nadzorczych z funkcjonalnym jedy-
nie ich rozdziatem oraz mozliwoscia delegacji kompetencji do prowadzenia spraw
spotki dyrektorowi (dyrektorom) wykonawczemu, nie bedacemu cztonkiem rady
administrujacej spotki;

— dopuszczalno$¢ taczenia funkcji cztonka rady administrujacej i dyrektora wy-
konawczego oraz wzglednie obowiazujacy zakaz jednoczesnego petnienia funkcji
przewodniczacego rady administrujacej i generalnego dyrektora wykonawczego;

— mozliwos¢ wydawania dyrektorom wykonawczym przez rad¢ administrujaca
wigzacych polecen dotyczacych prowadzenia spraw spotki; przyjecia zasady kaz-
dorazowej zmiany albo cofnigcia delegacji w drodze podjgcia uchwaty przez rade
administrujaca, natomiast w zakresie ,,przekazania kompetencji” komitetom, pro-
jekt dopuszcza tylko statutowe ograniczenie kompetencji podlegajacych przekaza-
niu;

— mozliwo$¢ wykonywania niektorych kompetencji przez samych cztonkow
rady w wytonionych z jej grona komitetach;

— projekt zawiera definicje: delegacja kompetencji i konstrukcja przekazania
kompetencji. Delegacja kompetencji moze nastapi¢ wylacznie na rzecz dyrektora
wykonawczego 1 dotyczy¢ prowadzenia spraw spoltki, nie uszczupla kompetencji
rady administrujacej w zakresie prowadzenia spraw spotki ani tez jej reprezentacji.
Przekazanie kompetencji nast¢puje natomiast na rzecz komitetow bgdacych w isto-
cie komitetami rady administrujacej, sktadajacymi si¢, co do zasady, wylacznie
z jej cztonkow (art. 32 ust. 3). Przedmiotem ,,przekazania” moga by¢ rdéwniez
kompetencje wykraczajace poza zakres prowadzenia spraw spotki (w szczegdlnosci
kompetencje w zakresie nadzoru i kontroli), a ich przekazanie uszczupli odpowied-
nio kompetencje rady administrujace;j.

Jesli rozwiazanie to zostanie przyjete w zatozonym czasie, tj. do 2010 roku, to
pojawia si¢ konieczno$¢ nowelizacji kodeksu spotek handlowych w zakresie regu-
lacji spotki akcyjnej przez wprowadzenie, co najmniej do spotek publicznych,
mozliwosci wyboru tadu korporacyjnego. Ta znaczaca zmiana, ktéra powinna
nastapi¢ jeszcze w obecnej dekadzie, w znacznym stopniu zwigkszy elastyczno$é
zarzadzania, poszerzy swobode gospodarcza oraz moze przyczyni¢ si¢ do zmniej-
szenia kosztow osobowych nadzoru korporacyjnego. Nadto przyjecie wspomniangj
dyrektywy utatwi wspotprace z inwestorami zagranicznymi, zwlaszcza menedzera-
mi reprezentujacymi w Polsce inwestorow pochodzacych z panstw o systemie mo-
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nistycznym, zawartym w prawie amerykanskim, szwajcarskim, niektoérych krajow
cztonkowskich UE.

Jak zawsze, w tak skomplikowanych sprawach pojawiaja si¢ inne glosy i opinie.
Nawiazuja one do 14 motywu rozporzadzenia 2157/2001, ktéry brzmi nastgpujaco:
»mimo ze SE ma prawo wybra¢ jeden z dwoch systemow, odpowiednie obowiazki
0s0b odpowiedzialnych za zarzadzanie 1 nadzorowanie powinny by¢ jasno sprecy-
zowane”. Stad wniosek, ze w obu systemach w praktyce wystepuje podzial na oso-
by odpowiedzialne za zarzadzanie i osoby odpowiedzialne za nadzér, z tym ze
W systemie monistycznym obie te grupy dziataja w radzie administrujacej, a w sys-
temie dualistycznym w radzie nadzorczej i zarzadzie. Podobne rozwiazania moga
stosowac spotdzielnie europejskie. Stad uwaza si¢, ze owo zréznicowanie miedzy
obu analizowanymi systemami zarzadzania i nadzoru ma charakter raczej formal-
ny, a nie rzeczywisty.

Nizej podano fragment opisu wynikow badan nad efektywnos$cia mechanizméw
nadzorczych w spotkach kapitatowych sektora komunalnego (Barwacz, 2009).
Jako przedmiot badan przyj¢to m.in. funkcjonowanie rady nadzorczej w systemie
nadzoru wlascicielskiego wspomnianych przedsigbiorstw. Dane zebrano za pomoca
odpowiednio skonstruowanego kwestionariusza, ktory skierowano do 27 przedsig-
biorstw komunalnych.

Zawarte w kwestionariuszu pytania dotyczyly kompetencji cztonkéw rad nad-
zorczych, sposobu wywierania wptywu na dzialalno$¢ zarzadu przez rade nad-
zorcza, wpltywu rady nadzorczej na efektywnos$¢ spotki, a takze wspotpracy
zarzadu z rada nadzorcza. Wyniki tych badan daja niekorzystny obraz rad nadzor-
czych badanych spdtek komunalnych, jako organu powotanego do nadzorowania
dziatalnoS$ci zarzadow.

Dokonujac analizy otrzymanych odpowiedzi w kontek$cie przyjetych kryteridw
oceny, zdecydowanie lepiej pod wzglegdem merytorycznym prezentuja si¢ prezesi
zarzadoéw spotek niz przewodniczacy ich rad nadzorczych. Sytuacja ta wynika
z braku niezaleznych i1 kompetentnych przedstawicieli w radach nadzorczych.
Wybitnie utrudnia to wspotprace obu organdéw spotki. W tej sytuacji najbardziej
funkcjonalnym rozwigzaniem byloby zrekonstruowanie istniejacych mechanizmow
i instytucji nadzoru wiascicielskiego, wprowadzajac system monistyczny (jedno-
szczeblowy) wsparty przez audyt wewngtrzny, jak rOwniez przez nowoczesne me-
tody zarzadzania, takie jak kontrakty menedzerskie, controlling czy strategiczna
karte wynikow. Poniewaz obowiazujace przepisy KSH nie przewiduja mozliwos$ci
powszechnego stosowania systemu jednoszczeblowego, rekonstrukcja istniejacych
mechanizméw 1 instytucji nadzorczych w spétkach komunalnych sprowadzataby
si¢ do wyboru kompetentnych cztonkow rad nadzorczych oraz fakultatywnego wy-
korzystania wspomnianych, nowoczesnych metod zarzadzania.
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4. Uwagi koncowe

Sumujac powyzsze uwagi, nalezy podkresli¢, ze scharakteryzowane pokrotce
systemy zarzadzania i nadzoru w przedsigbiorstwie stanowia kluczowy element
nadzoru wlascicielskiego. Zaden z nich nie ma uniwersalnego znaczenia — trudno
bowiem z gory okresli¢, ktory z nich (dualistyczny czy monistyczny) odznacza si¢
wyzsza skuteczno$cia 1 efektywno$cig. Mozna zatem jedynie mowi¢ o warunkach
ich stosowania, warunkach, w ktérych jeden z nich moze okaza¢ sig efektywniej-
szy. Oczekiwania partnerow gospodarczych, harmonizacja interesow, kompetencje
cztonkow rad nadzorczych i czlonkéw zarzadoéw, sktonno$¢ i zdolno$¢ do
wspotdziatania, znajomos¢ nowoczesnych metod zarzadzania, to tylko niektore
przestanki wyboru systemu zarzadzania i nadzoru. Biorac powyzsze stwierdzenia
pod uwage, nalezy postulowac¢ nowelizacje¢ KSH przez wprowadzenie mozliwosci
wyboru tadu korporacyjnego.
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The Dualistic and Monistic Supervision and Management Method
in an Enterprise

Summary: The article characterises the dualistic and monistic system of management and
supervision in an enterprise. It stresses their grave importance for the owner’s supervision, as
well as for operations of the enterprise. Through a comparative analysis of both systems the
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conditions of applying them are indicated, as are the assumptions to use one of them. The final
part of the study contains a fragment describing the results of research on the efficiency of su-
pervisory boars’ activities in the owner’s supervision system of municipal enterprises.

Key words: enterprise management, owner’s supervision, supervision system in an enter-
prise



