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Streszczenie: W artykule zaprezentowano specyfik¢ nadzoru korporacyjnego przedsig-
biorstw komunalnych na tle problemdéw sektora publicznego. Ponadto przedstawiono wyniki
badan empirycznych dotyczacych efektywnosci mechanizméw nadzoru wiascicielskiego przed-
sigbiorstw komunalnych. W koncowej czgsci artykulu omoéwiono kierunki doskonalenia nadzoru
korporacyjnego tych przedsigbiorstw.

1. Wstep

Proces transformacji gospodarki polskiej, ktorym jednym z filarow byta prywa-
tyzacja przedsigbiorstw, postawit szczegdlne wyzwanie przed sektorem publicznym.
Mimo ze terminy ‘sektor publiczny’ czy ‘wlasno$¢ publiczna’ posiadajg szereg inter-
pretacji, to dla potrzeb niniejszego artykutu pod pojeciem sektora publicznego rozu-
mie si¢ 0got podmiotow prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza, ktérych zarzadzanie
lezy w gestii panstwa. Sa to podmioty stanowiace wiasno$¢ panstwowa, komunalng
oraz mieszang z przewaga kapitatu sektora publicznego. Wyrézniamy w nim:

— panstwowy sektor publiczny;
— samorzadowy sektor publiczny.

Celem nadrzgdnym sektora publicznego jest oferowanie ustug o dobrej jakosci
po sprawiedliwej cenie, obejmujacych swoim zasiggiem wszystkich mieszkancow.
Zakres 1 wielkos$¢ sektora publicznego zaleza od roli panistwa w gospodarce i spetnia-
nych przez nie funkcji.

* dr Kazimierz Barwacz — adiunkt w Katedrze Finanséw i Rachunkowosci Malopolskiej Wyzszej
Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie.
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W ostatnim dwudziestoleciu zmienito si¢ rowniez zarzadzanie w sektorze publicz-
nym. Zmiany te w oczywisty sposob sa zwiazane z ewolucja roli panstwa w zyciu
spoteczno-gospodarczym, w ktdrym panstwo z roli bezposredniego ,,gracza” prze-
szto do 16l posrednich, poprzez wykonywanie rozmaitych funkcji regulacyjnych.
Od jakosci dziatania tych funkcji zaleza w duzej mierze efekty dziatalnosci gospo-
darczej, a w konsekwencji rdwniez mozliwosci panstwa jako cato$ci. Wspomniane
zmiany dotycza mozliwosci stosowania w sektorze publicznym metod i narzgdzi
zwickszania efektywnosci i doskonalenia instytucji sprawdzonych w sektorze pry-
watnym. Analizujac doswiadczenia réznych krajéw w tej dziedzinie, mozna wskazac
kilka podstawowych rodzajow strategii reform sektora publicznego (Hausner, 2008,
s. 21):

o rynkowe — ktadace nacisk na konkurencjg;

o menedzerskie — akcentujace profesjonalizm, samodzielnos¢ decyzyjna i odpo-
wiedzialnos¢ kadr urz¢dniczych;

® programowe — zorientowane na ustanowienie wtasciwych instrumentdéw analizy
1 oceny efektywnosci programdw polityk publicznych;

e stopniowej deregulacji — polegajace na odcinkowych przegladach obowiazuja-
cych przepiséw i rozwigzan oraz ich dostosowaniu do zmieniajacych si¢ warunkow
1 okolicznosci.

Nie wnikajac w istot¢ poszczegdlnych rodzajow reform, mozna stwierdzi¢, ze
duzy wplyw na ksztalt wspotczesnego modelu sektora publicznego wywarty: teo-
ria wyboru publicznego, teoria agencji, teoria praw wiasnosci oraz teoria kosztow
transakcyjnych. Przedstawione teorie stanowig sedno wspolczesnego spojrzenia na
dziatalnos¢ gospodarcza, bedac ,,zachg¢ta” do przyjecia tej optyki rowniez w sektorze
publicznym.

2. Wybrane problemy sektora publicznego
w kontekscie teorii kosztéw transakcyjnych i teorii agenc;ji

Problemy efektywnosci polityki ekonomicznej panstwa mozna tatwiej zrozumiec
1 powiaza¢ z soba, jesli traktuje si¢ je jako efekty réznych kosztow transakcyjnych,
a takze strategii stosowanych przez podmioty do radzenia sobie z tymi kosztami. Ge-
nealogia tych zjawisk wywodzi si¢ z problemdw agencji, jakie majq miejsce w pro-
cesie polityki gospodarczej i dotykaja bezposrednio réznych instytucji w nim uczest-
niczacych. Przyjeta optyka identyfikacji problemow sektora publicznego pozwala
okresli¢ polityczne uwarunkowania prowadzenia polityki ekonomicznej'. Istotq tej

! Prekursorem takiego podejscia jest A.K. Dixit, urodzony w 1944 r. w Bombaju (Indie), naturalizo-
wany w USA, profesor ekonomii na Uniwersytecie w New Jersey zajmujacy si¢ glownie skutecznoscig
polityki ekonomicznej oraz problemami agencji w sektorze publicznym (Barwacz, 2009).
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optyki jest wystepowanie problemu tzw. wspdlnej agencji. Wedtug Avinasha Dixita
pojecie to dotyczy sytuacji, gdy przez dziatania polityczne kilku mocodawcow pro-
buje wptynaé na dziatania pelnomocnika.

W aspekcie skutecznosci polityki ekonomicznej kluczowe znaczenie ma fakt, iz
problem wspolnej agencji prowadzi do ostabienia bodzcow, ktore powinny oddzia-
lywaé na zachowanie pelnomocnika. Sytuacja taka skutkuje wieloma zaskakujacymi
zjawiskami, ktére w innym przypadku trudno wyjasnic¢. Zaleta tego nurtu jest poka-
zanie, ze zarowno rynek, jak i panstwo sg elementami zycia gospodarczego silnie
uzaleznionymi od procesu politycznego. U podstaw tego nurtu lezy idea, ze uspraw-
nienie polityki ekonomicznej wymaga uwzglednienia faktu, iz obok niesprawno-
$ci rynku istnieja takze niesprawnosci polityczne. A. Dixit (1998, s. 9-10) w swo-
jej pracy podaje opis znaczenia czynnikdw politycznych i dowodzi, Ze polityczny
proces prowadzenia polityki ekonomicznej pozostaje pod permanentnym wplywem
wladzy ustawodawczej, wladzy wykonawczej oraz ich agend, mogacych nie wpro-
wadzi¢ przyjetej polityki w zamierzony sposob. Rezultatem takiej sytuacji moze by¢
nie skorygowanie niesprawnos$ci rynku, ale przeciwnie — wprowadzenie dodatko-
wych obciazen/kosztow.

Ksztaltujace si¢ w sektorze publicznym agencje maja pewne charakterystyczne
wlasciwosci, na ktore sktadaja si¢ przede wszystkim: wielo$¢ zadan, wielos¢ intere-
sariuszy oraz wielo$¢ poziomow zarzadzania. [stnienie owych heterogenicznych wia-
Sciwosci powoduje, ze proby zastosowania w tym sektorze rozwiazan czysto rynko-
wych w postaci konkurencji czy prostych systemow motywacyjnych sa bezzasadne.
Zgodnie z tak przyjeta zasada stosowane bodzce moga mie¢ pozytywny wpltyw na
niektdére rodzaje agencji i na niektorych mocodawcow, ale rownoczesnie moga mieé
negatywny wplyw na pozostate rodzaje agencji i na pozostalych mocodawcow. Po-
nadto na podstawie prowadzonych przez autora analiz mozna postawic tezg, ze naj-
lepszym rozwigzaniem nie jest proba laczenia mocodawcow, lecz zmuszenie ich
do ostrej rywalizacji opartej na bazie pozytywnych bodzcow, ukierunkowanych na
sprawy bedace obiektem ich bezposredniego zainteresowania, przy zatozeniu abso-
lutnego zakazu konkurowania za pomoca negatywnych bodzcow w zagadnieniach
bedacych w kompetencji innych mocodawcow. Strukturg bodzcow nalezy dlatego
bardzo starannie dostosowywac do charakteru agencji i wyznaczonych jej zadan.
Wielos¢ zadan powoduje na przyktad, ze cele sa formutowane w sposdb nieprecy-
zyjny, w zwiazku z czym zaréwno sama agencja, jak i jej polityczny mocodawca
maja trudnosci z okresleniem (ex ante czy ex post), co mozna uznaé za kryterium ich
zrealizowania (Wojtyna [red.], 2005, s. 19).

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze systemy motywacyjne wzglednie dobrze opra-
cowane dla sektora prywatnego sa nadal rzadko stosowane w sektorze publicznym.
Jedna z gtownych przyczyn tego stanu rzeczy jest wlasnie wspolna agencja.
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3. Zasady wyboru i rekonstrukcji modelu nadzoru
przedsiebiorstw sektora komunalnego

Problem nadzoru wtascicielskiego nad spdtkami komunalnymi pojawit si¢ w Pol-
sce wraz z powolaniem instytucji samorzadu terytorialnego. Podstawa prawna jego
funkcjonowania, obok kodeksu spdtek handlowych, byta ustawa z dnia 8 marca
1990 r. o samorzadzie terytorialnym oraz ustawa o gospodarce komunalnej z dnia 20
grudnia 1996 .

W tym czasie uznano, ze wspomniane zasady i przepisy prawa, teoria nadzoru
korporacyjnego oraz tzw. pragmatyka moga stanowi¢ skuteczny system nadzoru wta-
Scicielskiego nad spotkami komunalnymi.

Ustugi komunalne to cata infrastruktura, bez ktorej zycie we wspodlczesnych
miastach 1 wsiach byloby wielce utrudnione. Do ustug tych zaliczamy przede
wszystkim: transport miejski, opiek¢ zdrowotna, edukacje, wodociagi i kanaliza-
cje, sie¢ energetyczng, zarzadzanie i utrzymanie komunalnych lokali mieszkanio-
wych, uzytkowych, publicznych, administracyjnych. Nieco inaczej przedstawia sig
ta kwestia wedlug nomenklatury OECD, ktora do tzw. public utilities zalicza w za-
sadzie kazdy monopol naturalny. Wowczas jako sektor ustug publicznych klasy-
fikowane sg rowniez poczta, telekomunikacja, sie¢ gazownicza czy kolej (Raport
OECD, 2002). Poniewaz jednak w krggu naszych zainteresowan bedzie sytuacja
polska, przyjeto definicj¢ ustug komunalnych w oparciu o krajowe ustawodaw-
stwo. W Polsce, podobnie jak na catym $wiecie, ,,obligatoryjnym celem gospodarki
komunalnej pozostaje zaspokojenie zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorzadowe;j”
(Informacja o przeksztalceniach i prywatyzacji mienia komunalnego, coroczny ra-
port Ministerstwa Skarbu Panstwa). Dlatego tez tradycyjnie przedsiebiorstwa ko-
munalne sg organizacyjnie przypisane do wtadz samorzadowych. Reformy admini-
stracyjne i proces tzw. komunalizacji mienia Skarbu Panstwa sprawity, ze obecnie
prawo zarzadu i prawa wlasnosci w stosunku do mienia komunalnego posiadaja
Jednostki Samorzadu Terytorialnego (JST).

Wedlug Ministerstwa Skarbu gospodarka komunalna polega na realizacji przez
JST zadan wlasnych, przy czym istotng cz¢$¢ zadan z zakresu gospodarki komunal-
nej stanowig dzialania o charakterze uzytecznos$ci publicznej, ktérych celem jest bie-
zace 1 nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci w drodze $wiadcze-
nia ushug powszechnie dostgpnych.

Definicj¢ ‘zadan uzytecznosci publicznej’ zawiera ustawa z dnia 8 marca 1990 r.
o samorzadzie gminnym (Dz. U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591 z p6zniejszymi zmia-
nami)’>. W mysl tej ustawy zadaniami uzytecznosci publicznej sg ,,zadania wlasne
gminy okreslone w art. 7 ust. 1, ktérych celem jest biezace i nieprzerwane zaspoka-

2 Kategorig te definiuje rowniez Ustawa, 1996.
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janie zbiorowych potrzeb ludnosci w drodze §wiadczenia ustug powszechnie dostep-
nych”. Sformutowania ,,zbiorowe potrzeby wspolnoty” nie mozna okresli¢ a priori,
w oderwaniu od jakiej$ konkretnej jednostki samorzadu terytorialnego (gminy). Wy-
nika to z faktu, ze potrzeby danej spotecznosci lokalnej, wymagajace podjecia okre-
slonych dziatan celem ich zaspokojenia, moga by¢ odmienne zaréwno w poszczegol-
nych gminach, jak i w tej samej gminie na przestrzeni czasu.

Dziatalnos$¢ komunalna posiada pewna specyfike z uwagi na fakt, ze jest ona pro-
wadzona przez szczegolny podmiot, jakim jest gmina (posiadajaca osobowos¢ pry-
watnoprawng i publicznoprawna), oraz ze jest ukierunkowana na zaspokajanie zbio-
rowych potrzeb danej wspdlnoty samorzadowe;.

Ponizej zaprezentowano fragment opisu wynikow badan nad efektywnos$cia
mechanizméw nadzorczych w spotkach kapitalowych sektora komunalnego. Jako
przedmiot badan przyjeto m.in. funkcjonowanie rady nadzorczej w systemie nad-
zoru wiascicielskiego wspomnianych przedsiebiorstw. Dane zebrano za pomoca od-
powiednio skonstruowanego kwestionariusza, ktory skierowano do pigédziesigciu
szesciu przedsigbiorstw komunalnych.

Zawarte w kwestionariuszu pytania dotyczyly kompetencji cztonkow rad nadzor-
czych, sposobu wywierania wplywu na dziatalno$¢ zarzadu przez radg¢ nadzorcza,
wplywu rady nadzorczej na efektywnos¢ spoiki, a takze wspodtpracy zarzadu z rada
nadzorcza. Wyniki tych badan daja niekorzystny obraz rad nadzorczych badanych
spotek komunalnych jako organu powotanego do nadzorowania dziatalnosci zarza-
dow.
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Rys. 1. Wyniki oceny przyjetych cech kryterialnych dokonanych przez prezesow zarzadu
badanych spotek wedlug przyjetej kategoryzacji

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie wynikow bada.
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Rys. 2. Wyniki oceny przyjetych cech kryterialnych dokonanych
przez przewodniczacych rad nadzorczych badanych spotek wedtug przyjetej kategoryzacji

716 dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Otrzymane wyniki wskazuja na koniecznos$¢ rekonstrukcji istniejacego modelu
nadzoru wtascicielskiego spotek komunalnych z wiekszosciowym udziatem JST. Ba-
dania potwierdzily, ze tylko niespetna 30% badanych spdtek spenia przyjete kry-
teria, aczkolwiek znaczenie niektérych mechanizmow jest traktowane marginalnie.
Stosunkowo stabo oceniono rolg rady nadzorczej i sposdb jej pracy. Ponadto udzie-
lane odpowiedzi przez przewodniczacych rad nadzorczych na pytania dotyczace klu-
czowych zagadnien zwigzanych z istota gospodarki komunalnej czy nadzoru korpo-
racyjnego odbiegaty znaczaco od przyjetych kryteriow. Do najwazniejszych inwersji
zaliczy¢ nalezy:

e wsrod przedstawicieli rad nadzorczych szczegolnie spotek kategorii B i C ist-

niat problem z okresleniem celow spotki komunalne;;

o dla przedstawicieli rad nadzorczych szczegolnie spotek kategorii B i C, a wigc
dla okoto 70% respondentow, to nie klienci sg najwazniejsza grupg interesa-
riuszy w spotce komunalnej o charakterze uzytecznosci publicznej, a JST lub
wladze lokalne;

e ta sama grupa respondentow co wyzej nie doceniata sposoboéw motywacji
gwarantujacych dluzszy okres pracy zarzaddéw, precyzyjnie okreslone cele do
realizacji czy zaangazowanie kapitalowe zarzadu w spotke.

Dokonujac analizy otrzymanych odpowiedzi w kontekscie przyjetych kryteriow
oceny, zdecydowanie lepiej pod wzgledem merytorycznym prezentuja si¢ zarzady
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spotek niz rady nadzorcze. Sytuacja ta wynika z braku niezaleznych i kompetentnych
przedstawicieli w radach nadzorczych. Wybitnie utrudnia to wspotpracg obu orga-
néw spoiki.

Dlatego tez rekonstrukcja modelu nadzoru wtascicielskiego spotek komunal-
nych z wigkszosciowym udzialem JST zaktada wprowadzenie w spdice audytu we-
wngtrznego, controllingu BSC, ASC jako istotnych mechanizméw nadzoru wlasci-
cielskiego.

Model nadzoru wiascicielskiego spotek sektora komunalnego winien odzwier-
ciedla¢ przyjeta filozofi¢ w zakresie sposobu sprawowania nadzoru z uwzglednie-
niem:

— funkcji uzytecznos$ci publicznej;

— duzego majatku bedacego w dyspozycji tych spotek;

— wielosci agencji czy wspolnej agencji;

—racjonalnosci decyzji w krotkim i1 dlugim okresie czasu;

— stopnia efektywnosci istniejacych mechanizméw nadzorczych.

Uwzgledniajac wyniki badan wtasnych, a takze badan poprzednikdw, najefektyw-
niejszymi mechanizmami wewngtrznymi dla sprawowania nadzoru wilascicielskiego
nad spotkami sektora komunalnego sa:

— audyt wewngtrzny i controlling;

— mechanizmy motywujace oparte na proefektywnosciowych kontraktach;

— wsparcie istniejacych nowatorskimi mechanizmami BSC 1 ASC.

Oczywiscie konstrukcja modelu nadzoru wiascicielskiego spotek kapitalowych
sektora komunalnego nie moze wybiegac poza obowigzujace w Polsce ramy prawne
i uwarunkowania spoteczno-gospodarcze.

Determinanty okreslajace zasady wyboru i rekonstrukeji takiego modelu to:

e Kodeks spotek handlowych;

e Ustawa o europejskim zgrupowaniu intereséw gospodarczych i spotce europej-
skiej z dnia 4 marca 2005 r.;

e rezultaty badan wlasnych autora.

Uwzgledniajac powyzsze determinanty, optymalne wydaje si¢ zaproponowanie
takiego sposobu sprawowania czynnosci nadzorujacych, ktore uwzgledniatyby kon-
kluzje wynikajace z przeprowadzonych badan, a jednoczesnie miescityby si¢ w obo-
wiazujacych w Polsce ramach prawnych:

e Rozwiazanie problemu dotyczacego zwiekszenia znaczenia rad nadzorczych
w spoétkach komunalnych;

e Wprowadzenie audytu wewngtrznego czy controllingu do struktury organiza-
cyjnej spotki;

e Wprowadzenie proefektywnosciowych systeméw motywacyjnych;

e Wsparcie organow spotki nowatorskimi mechanizmami nadzoru w postaci BSC
czy ASC.



176 Kazimierz Barwacz

4. Propozycja konfiguracji mechanizméw nadzorczych
w spotkach kapitatowych sektora komunalnego

Na podstawie otrzymanych wynikdw zaproponowano model nadzoru wilasci-
cielskiego spotek kapitatowych sektora komunalnego z wickszosciowym udziatem
JST. Przedstawiony ponizej model stanowi nowe rozwiazanie w tej dziedzinie, gdyz
trudno spotkaé w literaturze polskiej przyktady jakiegokolwiek modelu nadzoru wia-
Scicielskiego dla tego sektora, poza adaptacjami na potrzeby gospodarki komunalne;
rozwiazan istniejacych w gospodarce rynkowe;.

Na podstawie wnioskéw z przeprowadzonych badan zaproponowano model
nadzoru wywodzacy si¢ w swej istocie z modelu monistycznego (jednoszczeblo-
wego). Opiera si¢ on na konstrukcji jednolitego organu nadzorczo-zarzadzajacego,
obowigzujacego w systemie anglo-amerykanskim i w spolce europejskiej. Taka
konstrukcja organéw nadzorczo-zarzadzajacych pozwoli wyeliminowaé stabo oce-
niong w przeprowadzonych badaniach rad¢ nadzorcza, ktérej mechanizmy wy-
kazywaty niska efektywno$¢. Ponadto zastapienie modelu dualistycznego (dwu-
szczeblowego) nadzoru modelem monistycznym w znacznym stopniu zwigkszy
elastycznos¢ zarzadzania, poszerzy swobodg¢ gospodarczg oraz moze przyczynié
sie do zmniejszenia kosztow osobowych nadzoru wlascicielskiego. Dokonujac re-
konstrukcji sprawowania nadzoru nad spotkami sektora komunalnego w oparciu
o zmiang jego modelu na jednoszczeblowy, nawigzano do koncepcji wielowymia-
rowego ujgcia systemu zarzadzania zawierajacego nastgpujace aspekty: celowo-
Sciowy, podmiotowy, funkcjonalny strukturalny i instrumentalny, eksponujac przy
tym te dwa ostatnie.

Wtasnie aspekt strukturalny sprowadza si¢ do okreslenia miejsca oraz roli mecha-
nizméw nadzorczych w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa i jego otoczeniu,
a takze — co istotniejsze — do okreslenia ich efektywnosci. Determinantami aspektu
strukturalnego sa m.in. wewnetrzne mechanizmy nadzoru wiascicielskiego przedsie-
biorstwa komunalnego.

Funkcjonowanie przedsigbiorstw komunalnych wiaze si¢ z wielostopniowoscia
relacji agencji, a wtasnie model dwuszczeblowy wprowadza dodatkowy szczebel tej
relacji w postaci rady nadzorczej. Dlatego tez rekonstrukcja modelu nadzoru nad
spotkami sektora komunalnego w oparciu o model jednoszczeblowy spowoduje
uproszczenie instytucji nadzoru. Proponowana rekonstrukcja dotychczasowej struk-
tury nadzoru w oparciu o model jednoszczeblowy jest rozwigzaniem pionierskim
w dziedzinie nadzoru wtascicielskiego przedsigbiorstw komunalnych.

Biorac powyzsze pod uwagg, przedstawiono schemat nadzoru wiascicielskiego
dla spotek sektora komunalnego z wigckszosciowym udzialem JST (zob. rysu-
nek 3).
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Rys. 3. Model uktadu struktury nadzorczej stanowiacy rekonstrukcej¢ jednoszczeblowego modelu
nadzoru spotki kapitatowej sektora przedsigbiorstw komunalnych z udziatem JST

Zr 6 dto: opracowanie wilasne.

Poniewaz obowiazujace przepisy kodeksu spotek handlowych nie przewiduja
mozliwosci powszechnego zastosowania innych rozwigzan (np. systemu jednosz-
czeblowego), rekonstrukcja istniejacych mechanizmow i instytucji nadzorczych
w spotkach komunalnych sprowadzataby si¢ do modyfikacji instytucji nadzoru we-
wnetrznego (rady nadzorczej) zarowno co do sposobu pracy, kwalifikacji, jak i zasad
rekrutacji. Zaproponowany system nadzoru zostanie uzupelniony o dodatkowe me-
chanizmy wewngtrzne, takie jak: kontrakty menedzerskie, controlling czy strate-
giczna karte wynikow.

Zaprezentowane rozwigzanie, jak juz wczesniej wspomniano, stanowi nowos¢
w polskim ustawodawstwie (Ustawa o spdlce europejskiej), dlatego tez ponizej
przedstawiono rozwigzanie posrednie majace swoje uzasadnienie w obowiazujacym
w Polsce systemie prawnym, a konkretnie KSH (zob. rysunek 4).

Réznica pomigdzy prezentowanymi modelami polega na utrzymaniu w modelu
posrednim systemu dwuszczeblowego przy wsparciu go takimi mechanizmami nad-
zoru jak audyt wewngtrzny czy motywacyjny sposob wynagradzania. Model ten,
zaktadajac wspotdziatanie zarzadu i rady nadzorczej na zasadzie konstruktywnej
wspotpracy, kompetencji i wiedzy, zmierza w kierunku rekonstrukcji nadzoru pole-
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gajacej na zmianie sposobu pracy rady nadzorczej wtasnie przy pomocy nowych me-
chanizmdéw o wysokiej efektywnosci.

Instytucje i mechanizmy Nowe mechanizmy
wewnetrzne nadzoru
ﬂ Prezydent, Burmistrz, ﬂ
Wéjt
Rada JST >
Zgromadzenie

akcjonariuszy

4

Rada nadzorcza

Audyt t l
udyt wewnetrzny | e Controlling
=| Zarzad I4_ e BSC
System motywowania e ASC
i kontrakty
Pracownicy

Rys. 4. Model uktadu struktury nadzorczej stanowiacy rekonstrukcj¢ modelu dwuszczeblowego
nadzoru spoiki kapitalowej sektora przedsigbiorstw komunalnych z udziatem JST

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

5. Zakonczenie

Poniewaz agencje sektora komunalnego maja swoja specyfike i szczegodlne cechy,
totez przeniesienie na grunt tego sektora publicznego rozwiazan funkcjonujacych
w sektorze prywatnym wymaga uprzedniej ich weryfikacji i modyfikacji.

Nie na wszystkie problemy zwiazane z nadzorem wtascicielskim poruszone w ba-
daniach otrzymano odpowiedz. W zwiazku z powyzszym poszerzenie przedmiotu
badan o niektére mechanizmy nadzoru wiascicielskiego jest nakazem chwili, a me-
chanizmy, ktére nie nalezaty do zakresu badan, sa postulatami. Opisane problemy
funkcjonowania gospodarki komunalnej w Polsce stanowig odzwierciedlenie modelu
i jakosci nadzoru wlascicielskiego sprawowanego przez JST.

Beneficjentami zwigkszenia efektywnosci dzialania przedsigbiorstw komunal-
nych sa szeroko rozumiani interesariusze, m.in. klienci-wyborcy, pracownicy-wy-
borcy oraz JST. Dlatego tez optyka patrzenia na ten sektor winna uwzgledniaé z jed-
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nej strony problemy agencji, z drugiej natomiast koncepcj¢ interesariuszy, bedaca
ptaszczyzng funkcjonowania tego sektora.
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Trends in the Development of a Corporate Supervising System Applied
in Public Firms Based on the Example of a Municipal Sector

Abstract: The article presents the uniqueness of corporate supervising of municipal firms in
the view of the problems of the public sector. It also presents result of empirical research con-
cerning effectiveness of a mechanism of proprietary supervision of municipal firms. The final
part of the article presents the directions in an improvement of corporate supervision of these
firms.

Key words: corporate supervision, municipal economy, mechanisms of proprietary supervi-
sion
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