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S t r e s z c z e n i e: W artykule scharakteryzowano dualistyczny i monistyczny system za-
rz¹dzania i nadzoru w przedsiêbiorstwie. Podkreœlono ich du¿e znaczenie dla nadzoru w³aœci-
cielskiego, jak równie¿ dla funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Dokonuj¹c analizy porównaw-
czej obu systemów, wskazano na warunki ich stosowania, przes³anki wyboru jednego z nich.
W koñcowej czêœci opracowania podano fragment opisu wyników badañ nad efektywnoœci¹
dzia³añ rad nadzorczych w systemie nadzoru w³aœcicielskiego przedsiêbiorstw komunalnych.

1. Uwagi wstêpne

Potê¿ny kryzys powoduje, ¿e sytuacja ekonomiczna pogarsza siê coraz szybciej,
w coraz wiêkszej liczbie krajów œwiata. Do jego pojawienia siê w pewnej mierze,
jak siê wydaje, przyczyni³a siê s³aboœæ mechanizmów nadzoru korporacyjnego –
zw³aszcza tych, które wynikaj¹ z otoczenia firmy. Wskazuj¹ na to wypowiedzi zna-
nych ekonomistów i przedsiêbiorców, jak równie¿ przyk³ady licznych firm. Dla
przyk³adu mo¿na podaæ wypowiedzi noblisty Edmunda Phelpsa, który stwierdzi³,
¿e klasyczna ekonomia okaza³a siê bezu¿yteczna w analizowaniu dobrze dzia³a-
j¹cej gospodarki, a co dopiero gospodarki dzia³aj¹cej Ÿle. Inny noblista Joseph Sti-
glitz uwa¿a, ¿e thatcheryzm i reaganomika zniszczy³y kapitalizm i w jego miejsce
ustanowi³y cywilizacjê powszechnego handlu. A jeden z najbogatszych ludzi œwia-
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ta oœwiadczy³, ¿e obecny kryzys dowiód³, i¿ rynki z zasady siê myl¹ i b³êdnie oce-
niaj¹ wartoœci (¯akowski, 2009).

Z chwil¹ oddzielenia w³asnoœci od zarz¹du, a œciœlej mówi¹c, od momentu po-
wstania wspó³zale¿noœci mocodawca–pe³nomocnik, pojawi³ siê problem monitoro-
wania przez mocodawcê zachowañ pe³nomocnika, okreœlanego mianem nadzoru
korporacyjnego lub szerzej problem ten ujmuj¹c, ³adu korporacyjnego. Zachowania
te z ró¿nych wzglêdów mog¹ bowiem ró¿niæ siê od tych, jakich oczekuje moco-
dawca. W szczególnoœci dotyczy to procesu nawi¹zywania i realizacji transakcji
gospodarczych, wymiany informacji, dzia³añ ukrytych (hidden action), dzia³añ
trudnych do identyfikacji, decyzji i dzia³añ zorientowanych na siebie, co w skraj-
nych przypadkach mo¿e doprowadziæ do nadu¿ycia pe³nomocnictwa, a nawet prze-
jêcia firmy przez pe³nomocnika. Problem nadzoru w³aœcicielskiego sta³ siê bardziej
wyrazisty, kiedy liczne skandale korupcyjne, niegospodarnoœæ rz¹dz¹cych, niedo-
skona³oœæ instytucji audytu, obna¿y³y s³aboœci nadzoru w³aœcicielskiego.

Kwestiê nadzoru korporacyjnego wybitnie komplikuje problem ryzyka prowa-
dzonej dzia³alnoœci wytwórczej i zwi¹zane z nim podejmowane decyzje w warun-
kach niepewnoœci, co równie¿ ze swej strony utrudnia monitorowanie zachowañ
pe³nomocnika. Instytucje i mechanizmy zosta³y tak skonstruowane, ¿e sytuacja
pe³nomocników, którzy podejmuj¹ kluczowe decyzje, w niewielkim stopniu zale¿y
od skutków tych decyzji. Mened¿erowie otrzymuj¹ wysokie wynagrodzenia, gdy
sytuacja firmy jest korzystna, a jej akcje rosn¹; w odró¿nieniu jednak od w³aœcicie-
li – kiedy firma upada lub popada w k³opoty, a jej akcje spadaj¹ – mened¿erowie
odchodz¹ do innej pracy, zazwyczaj nikt od nich nie ¿¹da, by te pieni¹dze (prowi-
zje) oddali. Mo¿na zaryzykowaæ tezê, ¿e im mniej maj¹ do powiedzenia akcjona-
riusze (interesariusze) w zastosowanym systemie nadzoru, tym wiêcej potem p³ac¹.
¯elazna zasada kapitalizmu mówi¹ca o tym, ¿e za po³o¿one zas³ugi otrzymuje siê
nagrodê, a za winê ponosi siê konsekwencje (karê), realizowana jest wiêc tylko
czêœciowo, w gruncie rzeczy nie jest dochowana.

Jak mo¿na zauwa¿yæ, problem asymetrii informacji i kontroli nad poczynaniami
pe³nomocnika jest trudny, jego rozwi¹zanie jest niemal niemo¿liwe w praktyce go-
spodarczej i niekonieczne. Pe³na kontrola poczynañ pe³nomocnika zapewnie krêpo-
wa³aby jego przedsiêbiorczoœæ, zmniejsza³a sk³onnoœæ do ryzyka, ograniczy³aby
bezpieczeñstwo informacji itp. Mo¿na zatem jedynie mówiæ o pewnym stopniu
sprawowania nadzoru w³aœcicielskiego, mniejszym lub wiêkszym, ale zawsze nie-
zupe³nym, ze wzglêdu na wspomniane ograniczenia z jednej strony oraz ekono-
miczn¹ nieefektywnoœæ pe³nego monitoringu poczynañ mened¿era ze strony dru-
giej1. Ujmuj¹c szerzej tê problematykê, nale¿y pamiêtaæ o tym, ¿e przyjête
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1 Nadzorowanie, a zw³aszcza pomiar wyniku – w omawianym przypadku efektów pracy pe³no-
mocnika, wymaga poniesienia kosztów i nak³adów. Wynik zwiêksza siê w miarê doskonalenia nadzo-
ru, lecz doskonalszy nadzór poci¹ga za sob¹ wy¿sze koszty. Mo¿na równie¿ ubezpieczyæ siê od ryzy-
ka, ale koszty takiej operacji s¹ wysokie. Powinna byæ wiêc zachowana zale¿noœæ pomiêdzy
przyrostem wyniku (x) a przyrostem kosztów nadzoru (y), tak aby x > y.



mechanizmy nadzoru w³aœcicielskiego powinny przyczyniaæ siê do minimalizacji
kosztów agencji, to znaczy zapobiegaæ zmniejszeniu wartoœci rynkowej firmy, np.
na skutek konfliktu miêdzy mened¿erami a w³aœcicielami; konfliktu potencjalnie
istniej¹cego w nadzorze – dobrze opisanego w teorii agencji.

W œwietle przedstawionych uwag mo¿na równie¿ sformu³owaæ tezê, ¿e organi-
zacja, która przestrzega zasad dobrego nadzoru, czêsto osi¹ga lepsze wyniki, jest
lepiej postrzegana, cieszy siê zaufaniem i dobr¹ reputacj¹. St¹d wynika koniecz-
noœæ poszukiwania nowych rozwi¹zañ instytucjonalnych i mechanizmów nadzor-
czych kszta³tuj¹cych relacje miêdzy w³aœcicielami, mened¿erami i innymi podmio-
tami zwi¹zanymi z przedsiêbiorstwem.

W ostatnich latach zaobserwowano wyraŸny wzrost zainteresowania nadzorem
zewnêtrznym, obejmuj¹cym mechanizmy wynikaj¹ce z otoczenia przedsiêbiorstwa,
a tak¿e grupami interesów nazywanych g³ównie interesariuszami (stakecholders).
Mo¿na wyraziæ przypuszczenie, ¿e w najbli¿szych latach rozwój koncepcji intere-
sariuszy i przechodzenie do „gospodarki interesariuszy” bêdzie doœæ powszechne.
W ujêciu jednak pojedynczej firmy, zarówno sektora prywatnego, jak i publiczne-
go, nadzór w³aœcicielski wewn¹trz przedsiêbiorstwa bêdzie odgrywa³ dominuj¹c¹
rolê. Mo¿na go zrealizowaæ na ró¿ne sposoby, oto niektóre z nich:

1. Tworzenie i rozwój instytucji nadzorczych w postaci rad nadzorczych, rad ad-
ministruj¹cych, dodatkowych poziomów zarz¹dzania, rad programowych i dorad-
czych, komisji rewizyjnych itp.

2. Kontrola dzia³añ pe³nomocnika przez m.in. wprowadzenie systemu control-
lingu, audytu wewnêtrznego, strategicznej karty wyników; rozbudowê takich na-
rzêdzi, jak system informacyjny, bud¿etowanie, sprawozdawczoœæ, rozwój struktur
organizacyjnych, a wiêc opracowanie i wdro¿enie zasad, procedur i regu³ dzia³ania.

3. Sporz¹dzenie kontraktów dotycz¹cych rezultatów dzia³añ przedsiêbiorstwa,
które oparte by³yby na efektach tej dzia³alnoœci powi¹zanych z systemem bodŸców.
Wielu badaczy uwa¿a, ¿e problem nadzoru w³aœcicielskiego powinien byæ roz-
wi¹zywany w p³aszczyŸnie proefektywnoœciowych kontraktów.

W zakoñczeniu omawiania kwestii ogólniejszej natury, a dotycz¹cych efektywno-
œci instytucji i mechanizmów nadzoru w³aœcicielskiego, warto wspomnieæ o dzia³a-
niach organów Unii Europejskiej. Otó¿, trzy kolejne prezydencje uwa¿aj¹, ¿e nale¿y
ograniczyæ obci¹¿enia administracyjne nak³adane na spó³ki UE. Podjête zostan¹
dzia³ania na rzecz uproszczenia i modernizacji otoczenia biznesowego spó³ek,
a zw³aszcza ulepszenia uregulowañ prawnych dotycz¹cych nadzoru w³aœcicielskiego
(Monitor, 2009).

W artykule scharakteryzowano kluczowe dla nadzoru w³aœcicielskiego systemy
zarz¹dzania i nadzoru: dualistyczny oraz monistyczny.

Do niedawna w polskim systemie prawnym istnia³a mo¿liwoœæ prowadzenia
spó³ki kapita³owej jedynie w oparciu o dualistyczny (dwuszczeblowy, dwupoziomo-
wy) system zarz¹dzania i nadzoru. System ten zak³ada funkcjonowanie w spó³ce
zarz¹du oraz rady nadzorczej (w spó³ce z o. o. organ nadzoru jest z regu³y fakulta-
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tywny). Kierowanie i nadzór ustawodawca podzieli³ miêdzy zarz¹d a radê nad-
zorcz¹ (Ustawa, 2000, art. 368, 382), wprowadzaj¹c miêdzy innymi zakaz wydawa-
nia przez radê nadzorcz¹ poleceñ zarz¹dowi (Ustawa, 2000, art. 3751) oraz zakaz
³¹czenia stanowisk w obu tych organach (Ustawa, 2000, art. 387). System duali-
styczny, zwany niekiedy modelem kontynentalno-japoñskim, jest stosowany w kra-
jach europejskich, zw³aszcza tych, które przynale¿¹ do Unii Europejskiej.

Od marca 2005 roku pojawi³a siê mo¿liwoœæ prowadzenia spó³ki kapita³owej
w oparciu o monistyczny system nadzoru i zarz¹dzania, zwany równie¿ systemem
jednoszczeblowym czy jednopoziomowym. Jego konstrukcja opiera siê na istnieniu
jednego organu nadzorczo-zarz¹dzaj¹cego. Rozwi¹zanie to, funkcjonuj¹ce w kra-
jach angloamerykañskich, wprowadzono ustaw¹ o europejskim zgrupowaniu inte-
resów gospodarczych i spó³ce europejskiej (Ustawa, 2005), stwarzaj¹c tym samym
mo¿liwoœæ funkcjonowania podmiotu o ponadnarodowym charakterze i mo¿liwoœæ
dokonania wyboru miêdzy systemem dualistycznym a monistycznym zarz¹dzania
tym podmiotem. Jak wspomniano, system monistyczny zak³ada istnienie jednego
organu odpowiedzialnego za kierowanie spó³k¹, który w terminologii polskiego
prawa zosta³ okreœlony mianem rady administruj¹cej.

Przez system zarz¹dzania i nadzoru rozumie siê konstrukcjê struktury organów
spó³ki i sposób sprawowania przez te organy czynnoœci nadzorczych i zarz¹dczych.
Warto dodaæ, ¿e to w³aœnie podzia³ kompetencji zarz¹dczych i nadzorczych jest
jednym z najwa¿niejszych wyró¿ników systemu dualistycznego oraz systemu mo-
nistycznego. W sytuacji, gdy spó³ki zarz¹dzaj¹ maj¹tkiem akcjonariuszy lub
udzia³owców, uregulowania dotycz¹ce zarz¹dzania i nadzoru, a tym samym wybór
odpowiedniego systemu jest spraw¹ wa¿n¹.

W licznej ju¿ i rozleg³ej literaturze dotycz¹cej systemów nadzoru nie znaleziono
przekonuj¹cych argumentów, popartych wynikami badañ empirycznych, przema-
wiaj¹cych za wy¿szoœci¹ danego systemu nad innym. Innymi s³owy kwestiê tê uj-
muj¹c, nie mo¿na postawiæ tezy, ¿e któryœ z tych systemów odznacza siê wy¿sz¹
efektywnoœci¹ mierzon¹ np. wartoœci¹ spó³ki, odpornoœci¹ na upad³oœæ, zdolnoœci¹
do wykrywania i przeciwdzia³ania zagro¿eniom, innowacyjnoœci¹. Mo¿na zatem
jedynie mówiæ o okreœlonych warunkach ich stosowania, warunkach, w których je-
den z nich mo¿e okazaæ siê efektywniejszy.

2. System dualistyczny

W systemie dualistycznym, typowym dla krajów europejskich i Japonii, organa-
mi spó³ki s¹ zarz¹d, rada nadzorcza i walne zgromadzenie akcjonariuszy.

Wprawdzie walne zgromadzenie akcjonariuszy jest czynnikiem uprawnionym
do wyboru cz³onków rady nadzorczej oraz do ewentualnych porozumieñ o uczest-
nictwie pracowników w zarz¹dzaniu spó³k¹, to jednak akcjonariusze nie maj¹
uprawnieñ do bezpoœredniego instruowania cz³onków rady odnoœnie do podejmo-
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wanych przez nich decyzji. Obowi¹zuj¹ce uregulowanie prawne zak³ada brak hie-
rarchicznego podporz¹dkowania rady nadzorczej walnemu zgromadzeniu.

Rada nadzorcza postrzegana jest jako organ podnosz¹cy wiarygodnoœæ przedsiê-
biorstwa (spó³ki), a jej dzia³alnoœæ œwiadczy o funkcjonowaniu mechanizmów nad-
zoru w³aœcicielskiego, zapewniaj¹cych egzekwowanie odpowiedzialnoœci za dzia-
³ania zarz¹du. Jej zadaniem jest czuwanie nad realizacj¹ uchwa³ walnego
zgromadzenia, lojalnoœæ wobec spó³ki i troska o jej rozwój – mo¿na zatem mówiæ
o spe³nianiu funkcji powierniczej przez radê nadzorcz¹ (Ustawa, 2000, art. 382 § 3).

Cz³onek rady nadzorczej ponosi osobist¹ odpowiedzialnoœæ i zobowi¹zany jest
osobiœcie pe³niæ funkcjê. W tym celu zobowi¹zuje siê organ zarz¹dzaj¹cy do
niezw³ocznego informowania organu nadzorczego o wszelkich sprawach, które
mog¹ mieæ istotny wp³yw na funkcjonowanie spó³ki, a w szczególnoœci o prowa-
dzeniu spraw spó³ki i przewidywanym rozwoju jej dzia³alnoœci. Ponadto organ
nadzorczy mo¿e za¿¹daæ od organu zarz¹dzaj¹cego wszelkiego rodzaju informacji,
jakie mog¹ byæ niezbêdne do sprawowania nadzoru. Je¿eli statut nie stanowi ina-
czej, ka¿dy cz³onek rady nadzorczej mo¿e ¿¹daæ od cz³onków zarz¹du przedsta-
wienia radzie nadzorczej na jej najbli¿szym posiedzeniu odpowiednich dokumen-
tów, sprawozdañ i wyjaœnieñ.

Oprócz funkcji nadzorczych rada mo¿e pe³niæ równie¿ funkcje kierownicze.
Przepisy kodeksu spó³ek handlowych pozwalaj¹ na rozszerzenie kompetencji rady
nadzorczej m.in. przez przyjêcie odpowiednich zapisów w statucie, które mog¹ zo-
bowi¹zywaæ zarz¹d do uzyskiwania zgody rady na wykonanie okreœlonych dzia³añ.
Oznacza to, ¿e rada nadzorcza mo¿e kontrolowaæ za³o¿enia przyjête do planu,
sporz¹dzone plany i programy, a nawet kontrolowaæ poszczególne etapy ich reali-
zacji. Wyra¿aj¹c swoj¹ dezaprobatê czy brak zgody na dzia³ania podejmowane
przez zarz¹d, jeszcze przed ich realizacj¹, rada nadzorcza spe³nia funkcje kierowni-
cze (Ustawa, 2000, art. 328; Cejmer i in. (red.), 2006, s. 332). Mo¿na zatem stwier-
dziæ, ¿e miêdzy rad¹ nadzorcz¹ a zarz¹dem nie ma ca³kowitego rozdzielenia funk-
cji kierowniczych i nadzorczych. W takich przypadkach rada nadzorcza stanowi
per se mechanizm nadzoru w³aœcicielskiego, sprawuj¹c funkcjê kontroln¹.

W 2008 roku znowelizowano ustawê o rachunkowoœci. Zwiêksza ona odpowie-
dzialnoœæ karn¹ organów spó³ki. Rozszerzona zosta³a odpowiedzialnoœæ rad nad-
zorczych za sprawozdania finansowe. Przed wejœciem w ¿ycie zapisów ustawy,
rady nadzorcze ocenia³y sprawozdania finansowe, posi³kuj¹c siê lub kieruj¹c opi-
niami bieg³ych rewidentów. Obecnie rady ponosz¹ odpowiedzialnoœæ za ca³y cykl
powstawania sprawozdañ finansowych. W praktyce oznacza to, ¿e cz³onkowie rad
nadzorczych bêd¹ odpowiadaæ nie tylko za prawid³owe sporz¹dzenie sprawozdañ
pod wzglêdem formalnym, ale równie¿ bêd¹ ponosiæ odpowiedzialnoœæ za ryzyko
prawid³owoœci sprawozdañ w kontekœcie ukazania realnej sytuacji spó³ki i opartej
na niej finansowej wyk³adni rozwoju. Obszarem, w którym mo¿e dochodziæ do
dyskusji, a nawet konfliktów miêdzy rad¹ nadzorcz¹ a zarz¹dem, zapewne bêdzie
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ocena i projekcja p³ynnoœci finansowej, krótko mówi¹c, zarz¹dzanie ryzykiem
p³ynnoœci finansowej.

Kolejnym, obligatoryjnym organem spó³ki, dzia³aj¹cej w oparciu o system dua-
listyczny, jest organ zarz¹dzaj¹cy – w Polsce zarz¹d. Dzia³a on na dwóch p³asz-
czyznach – prowadzenie spraw spó³ki i jej reprezentacji. Pojêcie prowadzenia
spraw spó³ki odnosi siê do kwestii wewnêtrznych spó³ki, czyli dotyczy dzia³añ,
które nie wywo³uj¹ bezpoœrednich skutków w stosunkach z osobami trzecimi
i obejmuj¹ przede wszystkim czynnoœci faktyczne, planistyczne i organizatorskie,
kontrolne, a nawet czynnoœci wykonawcze. Natomiast pojêcie reprezentacji odnosi
siê do sfery stosunków zewnêtrznych i obejmuje wszelkie czynnoœci prawne
wywo³uj¹ce skutki na zewn¹trz (Bieniak, Bieniak, 2005, s. 267). W obu tych p³asz-
czyznach uprawnienia zarz¹du maj¹ charakter wykonawczy i zarz¹dczy.

Z przedstawionych kompetencji rady nadzorczej i zarz¹du wynika, ¿e miêdzy
tymi organami zachodzi szereg relacji, zw³aszcza tych, które dotycz¹ procesu kon-
troli wstêpnej i bie¿¹cej. Pomimo i¿ konstrukcja prawna odnosz¹ca siê do tych re-
lacji zakazuje radzie nadzorczej wydawania poleceñ zarz¹dowi, w praktyce gospo-
darczej zdarza siê, ¿e trudno jednoznacznie stwierdziæ, czy rada bada dzia³ania
zarz¹du, czy te¿ ingeruje w zastrze¿one dla zarz¹du prowadzenie spraw spó³ki.
W tym kontekœcie wa¿ny jest dialog i wspó³praca miêdzy tymi organami. Pozwala
to unikn¹æ spowolnienia, a nawet blokowania procesu decyzyjnego, procesów go-
spodarczych oraz konfliktów miêdzy rad¹ a zarz¹dem i w ostatecznym rachunku
przyczynia siê do sprawniejszego zarz¹dzania spó³k¹.

Praktyka gospodarcza dostarcza wielu przyk³adów relacji istniej¹cych miêdzy
rad¹ nadzorcz¹ a zarz¹dem. Silna rada, wykorzystuj¹c obowi¹zuj¹ce uregulowania
prawne, mo¿e zapewniæ sobie znacz¹cy wp³yw na prowadzenie spraw spó³ki.
Wprawdzie inicjatywa nale¿y do zarz¹du, niemniej obydwa te organy mog¹ wspól-
nie podejmowaæ strategiczne decyzje, co w praktyce oznacza, ¿e rozdzia³ funkcji
nadzorczych i zarz¹dczych staje siê niejasny, ma³o dysjunktywny. W ten sposób
nakreœlona pragmatyka wspó³dzia³ania organów spó³ki przybli¿a system duali-
styczny do monistycznego. Silna rada wspó³pracuj¹ca z zarz¹dem stanowi wa¿n¹
przes³ankê przemawiaj¹c¹ za stosowaniem systemu dualistycznego.

W przypadku jednak braku dobrej wspó³pracy czy s³abej rady nadzorczej,
uzgodnienia miêdzy obu organami przebiegaj¹ wolno i opornie, zmniejszaj¹c efek-
tywnoœæ procesu zarz¹dzania i procesu nadzorczego, generuj¹c dodatkowe koszty
nadzoru w³aœcicielskiego. Krótko mówi¹c, Ÿle uk³adaj¹ca siê wspó³praca organów
spó³ki, czy s³aba „fasadowa” rada nadzorcza – utrudnia prowadzenie spraw spó³ki
– to s¹ istotne argumenty za wprowadzeniem systemu monistycznego.

Jeszcze jedna kwestia, jak siê wydaje wa¿na, wymaga wyjaœnienia. Otó¿, czas
pracy cz³onków zarz¹du, w formie nienormowanego czasu pracy, wymaga czêsto
sta³ej aktywnoœci w za³atwianiu spraw i obecnoœci w miejscu pracy.

Natomiast aktywnoœæ cz³onków rady nadzorczej jest znacz¹co mniejsza, najczê-
œciej niewielka; jak pokazuje praktyka, zebrania rady odbywaj¹ siê rzadko, spora-
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dycznie i dotycz¹ zwykle sprawowania funkcji nadzorczych. Ju¿ choæby z tego
wzglêdu, jak równie¿ faktu, ¿e wiele rzeczy w otoczeniu firmy dzieje siê naraz –
co wymaga sta³ej, skrupulatnej kontroli – rada nadzorcza nie jest, bo nie mo¿e byæ,
efektywnym mechanizmem nadzoru w³aœcicielskiego.

W tej sytuacji wa¿nym zadaniem rady nadzorczej jest wskazanie lub wykreowa-
nie i zastosowanie odpowiedniego mechanizmu nadzoru w³aœcicielskiego – najle-
piej jednej lub kilku nowoczesnych, „crossowych”, metod zarz¹dzania.

3. System monistyczny

Interesuj¹ce rozwi¹zanie w zakresie ³adu korporacyjnego proponuje komisja UE
– zawarte w Planie Dzia³añ dla Prawa Spó³ek (Action Plan for Company Law) –
postuluj¹c przyjêcie dyrektywy przyznaj¹cej podmiotom gospodarczym i spó³kom
publicznym swobodê wyboru pomiêdzy systemem dualistycznym (zarz¹d i rada
nadzorcza) oraz monistycznym (jeden organ zarz¹dzaj¹co-nadzoruj¹cy).

Reformê tê zapocz¹tkowa³a Rada Wspólnoty Europejskiej, powo³uj¹c europejsk¹
spó³kê akcyjn¹ rozporz¹dzeniem z dnia 8 paŸdziernika 2001 roku (Rozporz¹dzenie,
2001). Celem tej inicjatywy by³o wykreowanie silnego europejskiego podmiotu go-
spodarczego, bêd¹cego konkurencyjnym na œwiatowym rynku. Jako optymaln¹, naj-
bardziej odpowiadaj¹c¹ potrzebom obrotu formê organizacyjno-prawn¹ wybrano
spó³kê akcyjn¹, gwarantuj¹c¹ zebranie odpowiedniego do za³o¿onych celów kapi-
ta³u i racjonalne roz³o¿enie ryzyka gospodarczego. W za³o¿eniu ma to byæ struktura
autonomiczna wzglêdem prawa krajowego, elastyczna, podatna na reorganizacjê
i unowoczeœnianie jej postaci zale¿nie od zmieniaj¹cych siê potrzeb akcjonariuszy
i zewnêtrznych uwarunkowañ, oparta na regu³ach zapewniaj¹cych ekonomiczn¹
i prawn¹ jednolitoœæ jej dzia³ania. Bezpoœrednia stosowalnoœæ rozporz¹dzenia ozna-
cza, ¿e akt tego rodzaju ze swej natury staje siê czêœci¹ systemu prawnego, bez ko-
niecznoœci dokonywania jakichkolwiek zabiegów transpozycyjnych, wywieraj¹c
skutki bezpoœrednie w stosunku do podmiotów, których dotycz¹.

Komisja Europejska w cytowanym rozporz¹dzeniu zaleca stosowanie systemu
monistycznego, choæ pozostawia te¿ mo¿liwoœæ wyboru innej opcji. Wzglêdy prag-
matyczne, a zw³aszcza koniecznoœæ przyci¹gniêcia inwestorów z pañstw o modelu
jednoszczeblowym, przemawiaj¹ za wprowadzeniem do prawa polskiego jako al-
ternatywnego do modelu dualistycznego, w³aœnie modelu monistycznego w odnie-
sieniu do spó³ki akcyjnej. Omawiane rozporz¹dzenie wprowadza ten system tylko
na potrzeby tworzenia tzw. spó³ki europejskiej. Jednoczeœnie rozporz¹dzenie ma
charakter nadrzêdny wobec krajowego porz¹dku w tym sensie, ¿e przepisy krajowe
sprzeczne z nim nie maj¹ mocy wi¹¿¹cej w momencie ich stosowania. Orzekaj¹cy
s¹d powo³a w takim przypadku przepisy wspólnotowe. Dla wykonania dyrektywy
Rady Europy o spó³ce europejskiej przyjêto w Polsce ustawê o europejskim zago-
spodarowaniu interesów gospodarczych i spó³ce europejskiej z dnia 4 marca
2005 r. (Ustawa, 2005).
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Proponowan¹ w projekcie regulacjê systemu monistycznego charakteryzuj¹ na-
stêpuj¹ce cechy (Siemi¹tkowski, 2005, s. 150-153):

– zast¹pienie zarz¹du i rady nadzorczej przez jeden organ, zwany rad¹ admini-
struj¹c¹. W projekcie zawarto, obowi¹zuj¹c¹ równie¿ na gruncie KSH (a wczeœniej
KH) w odniesieniu do zarz¹du spó³ki akcyjnej jednak¿e nie wyra¿on¹ expressis
verbis, zasadê domniemania kompetencji rady administruj¹cej we wszystkich spra-
wach nie zastrze¿onych przez ustawê lub statut dla walnego zgromadzenia (art. 28
ust. 2);

– kumulacja kompetencji zarz¹dczych oraz nadzorczych z funkcjonalnym jedy-
nie ich rozdzia³em oraz mo¿liwoœci¹ delegacji kompetencji do prowadzenia spraw
spó³ki dyrektorowi (dyrektorom) wykonawczemu, nie bêd¹cemu cz³onkiem rady
administruj¹cej spó³ki;

– dopuszczalnoœæ ³¹czenia funkcji cz³onka rady administruj¹cej i dyrektora wy-
konawczego oraz wzglêdnie obowi¹zuj¹cy zakaz jednoczesnego pe³nienia funkcji
przewodnicz¹cego rady administruj¹cej i generalnego dyrektora wykonawczego;

– mo¿liwoœæ wydawania dyrektorom wykonawczym przez radê administruj¹c¹
wi¹¿¹cych poleceñ dotycz¹cych prowadzenia spraw spó³ki; przyjêcia zasady ka¿-
dorazowej zmiany albo cofniêcia delegacji w drodze podjêcia uchwa³y przez radê
administruj¹c¹, natomiast w zakresie „przekazania kompetencji” komitetom, pro-
jekt dopuszcza tylko statutowe ograniczenie kompetencji podlegaj¹cych przekaza-
niu;

– mo¿liwoœæ wykonywania niektórych kompetencji przez samych cz³onków
rady w wy³onionych z jej grona komitetach;

– projekt zawiera definicje: delegacja kompetencji i konstrukcja przekazania
kompetencji. Delegacja kompetencji mo¿e nast¹piæ wy³¹cznie na rzecz dyrektora
wykonawczego i dotyczyæ prowadzenia spraw spó³ki, nie uszczupla kompetencji
rady administruj¹cej w zakresie prowadzenia spraw spó³ki ani te¿ jej reprezentacji.
Przekazanie kompetencji nastêpuje natomiast na rzecz komitetów bêd¹cych w isto-
cie komitetami rady administruj¹cej, sk³adaj¹cymi siê, co do zasady, wy³¹cznie
z jej cz³onków (art. 32 ust. 3). Przedmiotem „przekazania” mog¹ byæ równie¿
kompetencje wykraczaj¹ce poza zakres prowadzenia spraw spó³ki (w szczególnoœci
kompetencje w zakresie nadzoru i kontroli), a ich przekazanie uszczupli odpowied-
nio kompetencje rady administruj¹cej.

Jeœli rozwi¹zanie to zostanie przyjête w za³o¿onym czasie, tj. do 2010 roku, to
pojawia siê koniecznoœæ nowelizacji kodeksu spó³ek handlowych w zakresie regu-
lacji spó³ki akcyjnej przez wprowadzenie, co najmniej do spó³ek publicznych,
mo¿liwoœci wyboru ³adu korporacyjnego. Ta znacz¹ca zmiana, która powinna
nast¹piæ jeszcze w obecnej dekadzie, w znacznym stopniu zwiêkszy elastycznoœæ
zarz¹dzania, poszerzy swobodê gospodarcz¹ oraz mo¿e przyczyniæ siê do zmniej-
szenia kosztów osobowych nadzoru korporacyjnego. Nadto przyjêcie wspomnianej
dyrektywy u³atwi wspó³pracê z inwestorami zagranicznymi, zw³aszcza mened¿era-
mi reprezentuj¹cymi w Polsce inwestorów pochodz¹cych z pañstw o systemie mo-
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nistycznym, zawartym w prawie amerykañskim, szwajcarskim, niektórych krajów
cz³onkowskich UE.

Jak zawsze, w tak skomplikowanych sprawach pojawiaj¹ siê inne g³osy i opinie.
Nawi¹zuj¹ one do 14 motywu rozporz¹dzenia 2157/2001, który brzmi nastêpuj¹co:
„mimo ¿e SE ma prawo wybraæ jeden z dwóch systemów, odpowiednie obowi¹zki
osób odpowiedzialnych za zarz¹dzanie i nadzorowanie powinny byæ jasno sprecy-
zowane”. St¹d wniosek, ¿e w obu systemach w praktyce wystêpuje podzia³ na oso-
by odpowiedzialne za zarz¹dzanie i osoby odpowiedzialne za nadzór, z tym ¿e
w systemie monistycznym obie te grupy dzia³aj¹ w radzie administruj¹cej, a w sys-
temie dualistycznym w radzie nadzorczej i zarz¹dzie. Podobne rozwi¹zania mog¹
stosowaæ spó³dzielnie europejskie. St¹d uwa¿a siê, ¿e owo zró¿nicowanie miêdzy
obu analizowanymi systemami zarz¹dzania i nadzoru ma charakter raczej formal-
ny, a nie rzeczywisty.

Ni¿ej podano fragment opisu wyników badañ nad efektywnoœci¹ mechanizmów
nadzorczych w spó³kach kapita³owych sektora komunalnego (Barwacz, 2009).
Jako przedmiot badañ przyjêto m.in. funkcjonowanie rady nadzorczej w systemie
nadzoru w³aœcicielskiego wspomnianych przedsiêbiorstw. Dane zebrano za pomoc¹
odpowiednio skonstruowanego kwestionariusza, który skierowano do 27 przedsiê-
biorstw komunalnych.

Zawarte w kwestionariuszu pytania dotyczy³y kompetencji cz³onków rad nad-
zorczych, sposobu wywierania wp³ywu na dzia³alnoœæ zarz¹du przez radê nad-
zorcz¹, wp³ywu rady nadzorczej na efektywnoœæ spó³ki, a tak¿e wspó³pracy
zarz¹du z rad¹ nadzorcz¹. Wyniki tych badañ daj¹ niekorzystny obraz rad nadzor-
czych badanych spó³ek komunalnych, jako organu powo³anego do nadzorowania
dzia³alnoœci zarz¹dów.

Dokonuj¹c analizy otrzymanych odpowiedzi w kontekœcie przyjêtych kryteriów
oceny, zdecydowanie lepiej pod wzglêdem merytorycznym prezentuj¹ siê prezesi
zarz¹dów spó³ek ni¿ przewodnicz¹cy ich rad nadzorczych. Sytuacja ta wynika
z braku niezale¿nych i kompetentnych przedstawicieli w radach nadzorczych.
Wybitnie utrudnia to wspó³pracê obu organów spó³ki. W tej sytuacji najbardziej
funkcjonalnym rozwi¹zaniem by³oby zrekonstruowanie istniej¹cych mechanizmów
i instytucji nadzoru w³aœcicielskiego, wprowadzaj¹c system monistyczny (jedno-
szczeblowy) wsparty przez audyt wewnêtrzny, jak równie¿ przez nowoczesne me-
tody zarz¹dzania, takie jak kontrakty mened¿erskie, controlling czy strategiczn¹
kartê wyników. Poniewa¿ obowi¹zuj¹ce przepisy KSH nie przewiduj¹ mo¿liwoœci
powszechnego stosowania systemu jednoszczeblowego, rekonstrukcja istniej¹cych
mechanizmów i instytucji nadzorczych w spó³kach komunalnych sprowadza³aby
siê do wyboru kompetentnych cz³onków rad nadzorczych oraz fakultatywnego wy-
korzystania wspomnianych, nowoczesnych metod zarz¹dzania.
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4. Uwagi koñcowe

Sumuj¹c powy¿sze uwagi, nale¿y podkreœliæ, ¿e scharakteryzowane pokrótce
systemy zarz¹dzania i nadzoru w przedsiêbiorstwie stanowi¹ kluczowy element
nadzoru w³aœcicielskiego. ¯aden z nich nie ma uniwersalnego znaczenia – trudno
bowiem z góry okreœliæ, który z nich (dualistyczny czy monistyczny) odznacza siê
wy¿sz¹ skutecznoœci¹ i efektywnoœci¹. Mo¿na zatem jedynie mówiæ o warunkach
ich stosowania, warunkach, w których jeden z nich mo¿e okazaæ siê efektywniej-
szy. Oczekiwania partnerów gospodarczych, harmonizacja interesów, kompetencje
cz³onków rad nadzorczych i cz³onków zarz¹dów, sk³onnoœæ i zdolnoœæ do
wspó³dzia³ania, znajomoœæ nowoczesnych metod zarz¹dzania, to tylko niektóre
przes³anki wyboru systemu zarz¹dzania i nadzoru. Bior¹c powy¿sze stwierdzenia
pod uwagê, nale¿y postulowaæ nowelizacjê KSH przez wprowadzenie mo¿liwoœci
wyboru ³adu korporacyjnego.

Bibliografia

B a r w a c z K. 2009. Efektywnoœæ mechanizmów nadzoru w³aœcicielskiego w spó³kach kapita³owych
sektora komunalnego. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. Maszynopis rozprawy doktorskiej.

B i e n i a k J., B i e n i a k M. 2005. Spó³ka akcyjna: komentarz. Warszawa: Wydawnictwo C. H. Beck.
ISBN 83-7387-664-2.

C e j m e r M., N a p i e r a ³ a J., S ó j k a T. 2006. Corporate governance. Kraków: Wolters Kluwer Pol-
ska – Kantor Wydawniczy Zakamycze. Seria: Europejskie Prawo Spó³ek. ISBN 83-7444-422-3.

Monitor Europejski 2009, nr 51.
Rozporz¹dzenie [2001] Rady (WE) Nr 2157/2001 z dnia 8 paŸdziernika 2001 r. w sprawie statutu

spó³ki europejskiej (SE). Dz. Urz. U E L 294/1.
S i e m i ¹ t k o w s k i T. 2005. Monistyczny model ³adu korporacyjnego w spó³ce europejskiej jako al-

ternatywny system zarz¹dzania i nadzoru w korporacji. „Studia i Prace Kolegium Zarz¹dzania
i Finansów”, red. Z. Niewiadomski. Warszawa: Wydawnictwo Szko³y G³ównej Handlowej. Zeszyt
57(V/2005), s. 148–153.

Ustawa [2000] z dnia 15 wrzeœnia 2000 r. Kodeks spó³ek handlowych; Dz. U. z 2000 r. nr 94,
poz. 1037 ze zm.

Ustawa [2005] z dnia 4 marca 2005 r. o europejskim zgrupowaniu interesów gospodarczych i spó³ce
europejskiej. Dz. U. z 2005 r. nr 62, poz. 551, zm. Dz. U. z 2005 r. nr 183, poz. 1538, z 2006 r.
nr 149, poz. 1077.

¯ a k o w s k i J. 2009. Ucieczka z domu wariatów. „Polityka” nr 9(2694) z 28.02.2009.

The Dualistic and Monistic Supervision and Management Method
in an Enterprise

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: enterprise management, owner’s supervision, supervision system in an enter-
prise
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