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Artyku  ma na celu ustalenie, czy rady nadzorcze spó ek Skarbu Pa stwa pe ni  rol  doradcz . Obowi zuj ce 

regulacje nie przewiduj , ale te  nie wykluczaj , e rady nadzorcze spó ek kapita owych, poza nadzoro-

waniem zarz dów, pe ni  tak e rol  doradcz . Wyniki bada  przeprowadzonych przez autora w spó kach 

Skarbu Pa stwa prowadz  jednak do wniosku, e rady nadzorcze tego rodzaju spó ek mog  w praktyce 

doradza  zarz dom. Doradzanie zarz dom mo e tak e stanowi  form  sprawowania przez rady nadzoru. 

Rol  doradcz  rady mog  pe ni  tak e wobec walnych zgromadze  oraz pracowników Ministerstwa Skarbu 

Pa stwa (MSP). Rol  doradcz  mog  pe ni  nie tylko rady dzia aj ce in gremium, ale tak e samodzielnie 

poszczególni cz onkowie rad. W tym zakresie mog  oni kierowa  si  ró nymi kryteriami, g ównie interesem 

tego podmiotu, który zadecydowa  o powo aniu danej osoby do rady. Kryterium wspólnym dla wszystkich 

cz onków rady powinien by  interes spó ki. Badania przeprowadzone przez autora mia y charter interdy-

scyplinarny, sk ada y si  na nie analiza regulacji oraz badania ankietowe przeprowadzone w ród cz onków 

zarz dów i rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa.
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The article’s objective is to establish if State Owned Companies’ (SOC’) supervisory boards perform an 

advisory role. The regulations in force do not decide if companies’ supervisory boards may also advise 

management boards apart from supervising them. Nevertheless, the research conclusion is that super-

visory boards may in practice advise management boards or their advisory role may constitute the form 

of management boards’ supervision. Moreover, supervisory boards may also advise companies’ general 

meetings and officials of the Ministry of Treasury. The advisory role may be performed by supervisory 

board that operates in gremium but also by the sole members of the boards. This kind of the members’ 

activity may be determined by various factors, in particular, the interests of entities that decide to appoint 
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1. Wprowadzenie

Doradztwo jest zasadniczo definiowane jako us uga podmiotu zewn trz-
nego wobec organizacji, który powinien dzia a w sposób obiektywny, wykorzy-
stuj c swoj  wiedz  i do wiadczenie w konkretnej dziedzinie w celu rozwi za-
nia okre lonego problemu. Do cech tak rozumianej us ugi doradczej zalicza 
si : niezale no , indywidualne podej cie, dobrowolno , orientacj  proble-
mow  i ograniczenie czasowe (Czekaj, 2004). Wspó cze nie funkcje doradcze 
mog  pe ni  tak e jednostki dzia aj ce w organizacji, tzw. wewn trzne komórki 
doradcze (internal consulting units – ICU), których zadaniem jest wspomaganie 
zarz dzaj cych organizacjami w rozwi zywaniu problemów, podejmowaniu 
decyzji i ich implementacji. Zalet  tego rodzaju komórek jest lepsza znajomo  
uwarunkowa  funkcjonowania organizacji, wad  mo liwy brak obiektywizmu 
poprzez zale no  od zarz dzaj cych organizacjami (Ejenãs i Werr, 2011). 

Organizacjami, na rzecz których mog  by  wykonywane us ugi doradcze, 
zarówno przez podmioty zewn trzne, jak i komórki wewn trzne, s  spó ki 
kapita owe. Regulacje dotycz ce tego rodzaju organizacji nie rozstrzygaj , 
w jakiej z tych form us ugi doradcze maj  by  wykonywane, pozostawiaj c to 
decyzji menad erów. Regulacje okre laj  natomiast struktur  organizacyjn  
spó ki kapita owej i zasady jej dzia ania, wydzielaj c organy spó ki, tj. walne 
zgromadzenie, czyli zgromadzenie akcjonariuszy, co do zasady podejmuj ce 
decyzje dotycz ce spraw fundamentalnych, zarz d, prowadz cy sprawy spó ki 
i reprezentuj cy j  wobec innych uczestników rynku, oraz rad  nadzorcz , 
której zadaniem jest nadzorowanie zarz dów. 

Rada nadzorcza jako organ spó ki kapita owej jest usytuowana w jej 
strukturze organizacyjnej, jednak co do zasady na bie co nie funkcjonuje 
w spó ce, lecz zbiera si  na posiedzenia. Powinna by  ona podmiotem nieza-
le nym od stosunków wewn trznych w spó ce. Jej zadaniem jest nadzorowa  
zarz d spó ki zarówno pod wzgl dem kryteriów obiektywnych, zw aszcza 
legalno ci, celowo ci, rzetelno ci, jak równie  kryteriów subiektywnych, do 
których mo na zaliczy  realizacj  przez zarz d interesu spó ki, interesu 
akcjonariuszy czy tak e interesu innych interesariuszy. Sk ad rady nadzorczej 
powinien zapewnia  wi c, e jej cz onkowie nie tylko b d  reprezentowa  
interesy akcjonariuszy, którzy ich wybrali, b d  innych interesariuszy, ale 
tak e posiada  odpowiednie kwalifikacje, eby weryfikowa  dzia ania zarz -
dów pod wzgl dem kryteriów obiektywnych. Je eli zatem rada jest organem, 
który powinien by  niezale ny od stosunków wewn trznych w spó ce, czyli 
obiektywny, którego cz onkowie powinni posiada  odpowiednie kwalifikacje 
profesjonalne, to relacja rad z zarz dami, które co do zasady s  przez rady 
nadzorowane, mo e polega  tak e na tym, e rady doradzaj  zarz dom. 
Tego rodzaju dzia ania rad nie mo na jednak uzna  za wiadczenie us ug 
doradczych, lecz za rol , któr  rady pe ni  wobec zarz dów, czy te  za form  
sprawowania nadzoru. Co wa ne, kryteria, którymi kieruj  si  rady w tego 
rodzaju dzia aniach, mog  by  zarówno obiektywne, jak i subiektywne. Rady 
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nadzorcze nie mog  by  jednak uznane za wewn trzne komórki doradcze. S  
one bowiem organem obligatoryjnym, dzia aj cym na podstawie prawa, a nie 
z woli mened erów. Ponadto, co stanowi ich istot , s  organem nadzorczym. 

Okre laj c role, jakie rady nadzorcze pe ni  w spó kach kapita owych, 
nale y odnie  si  do teorii nadzoru korporacyjnego. Rady stanowi  bowiem 
wewn trzny mechanizm tego nadzoru. Zestawienia ról rad nadzorczych 
w zale no ci od za o e  poszczególnych teorii dokona  Hung (Hung, 1998). 
Zestawienie to okre la, e rola rad mo e by :
– wg teorii zasobowej – spajaj ca (linking), czyli polega  na umo liwie-

niu wspó pracy rady z innymi podmiotami na rynku, zw aszcza poprzez 
cz onkostwo w radach kilku spó ek tych samych osób (Scott, 1985),

– wg teorii interesariuszy – koordynuj ca (coordinating) interesy poszcze-
gólnych interesariuszy spó ki (Hung, 1998),

– wg teorii agencji – kontrolna (control), czyli kontroluj ca zarz dy z punktu 
widzenia interesów akcjonariusza (Eisenharrdt, 1989),

– wg teorii stewarda – strategiczna (strategic), czyli maj ca wspiera  zarz dy 
w dzia aniach maj cych na celu zapewni  efektywn  realizacj  strategii 
korporacji (Andrews, 1981), 

– wg teorii instytucjonalnej – podtrzymuj ca (maintenance), czyli maj ca 
na celu utrzymanie w a ciwych relacji korporacji z otoczeniem (Berger 
i Luckman, 1967),

– wg teorii hegemonii mened erskiej – wspieraj ca (support), czyli pole-
gaj ca na wspieraniu i legitymizacjidzia a  zarz du (Mace, 1971). 
Trudno zak ada , e w praktyce rady nadzorcze pe ni  tylko jedn  ze 

wskazanych ról. Na przyk ad rady mog  jednocze nie nadzorowa  i wpiera  
zarz dy, bior c pod uwag  interesy akcjonariuszy i innych interesariuszy 
spó ek. W zestawieniu ról rad nadzorczych Hunga nie jest wprost przewi-
dziana jako rola autonomiczna rola doradcza rad nadzorczych. Jednak, przy 
ka dym z najwa niejszych podej  teoretycznych, nie mo na wykluczy , e 
w ramach pe nionych ról rady doradzaj  zarz dom. Ró ni  mo e si  jedynie 
przedmiot, sposób i kryteria doradztwa. 

Praktyka funkcjonowania rad jest silnie determinowana przez przyj te 
rozwi zania regulacyjne. Polski kodeks spó ek handlowych (k.s.h.) stanowi, 
e „rada nadzorcza sprawuje sta y nadzór nad dzia alno ci  spó ki we wszyst-

kich dziedzinach jej dzia alno ci” (k.s.h., art. 382 § 1), a zasad  jest, e cz on-
kowie rad s  powo ywani przez akcjonariuszy. Mo na wnioskowa  zatem, e 
kodeksowa rola rad nadzorczych najbli sza jest za o eniom teorii agencji, 
zgodnie z którymi, rady stanowi  „ogniwo po rednie” pomi dzy akcjonariu-
szami a zarz dem, a celem jej istnienia jest zmniejszenie kosztów agencji 
wynikaj cych z rozdzielenia w asno ci i kontroli w spó ce akcyjnej (Oplustil, 
2010). Kodeks nie wyklucza jednak, e rady mog  pe ni  inne role. Na tak  
mo liwo  wskazuje ponadto co najmniej kilka faktów. Po pierwsze, rada ma 
dzia a  w interesie spó ki, który jest kategori  p ynn , podlegaj c bie cej 
redefinicji i mo e polega  na koordynacji interesów akcjonariuszy i innych 
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interesariuszy (Doma ski, 2007). W takim przypadku rola rad nadzorczych 
mo e by  koordynuj ca. Po drugie, przepisy nie wykluczaj  cz onkostwa 
tych samych osób w radach nadzorczych kliku spó ek, co mo e umo liwia  
pe nienie przez rady roli spajaj cej czy utrzymuj cej. Po trzecie wreszcie, 
decyduj ca mo e by  realna si a zarz dów i akcjonariuszy, co ma znaczenie 
dla ewentualnego pe nienia przez rady roli wspieraj cej b d  strategicznej. 
Co istotne z punktu widzenia przedmiotu artyku u, k.s.h. nie zak ada, ale 
te  nie wyklucza, e rady nadzorcze pe ni  rol  doradcz . 

Badania dotycz ce ról rad nadzorczych autor artyku u przeprowadzi  
w spó kach Skarbu Pa stwa, czyli spó kach, w których Skarb Pa stwa jest 
jedynym albo wi kszo ciowym akcjonariuszem. Rady nadzorcze tych spó ek 
posiadaj  istotne cechy szczególne, odró niaj ce je od rad nadzorczych 
spó ek prywatnych. Te cechy wynikaj  przede wszystkim z faktu, e spó ki 
Skarbu Pa stwa podlegaj  nie tylko regulacjom ogólnym k.s.h., ale tak e 
regulacjom szczegó owym, a tak e z faktu, e jedynym albo wi kszo ciowym 
akcjonariuszem spó ek jest Skarb Pa stwa, abstrakcyjna osoba prawna, która 
jako akcjonariusz na walnych zgromadzeniach jest reprezentowana przez 
Ministra Skarbu Pa stwa obs ugiwanego merytorycznie i organizacyjnie 
przez pracowników Ministerstwa Skarbu Pa stwa (MSP). 

Celem artyku u jest rozstrzygni cie, czy rady nadzorcze spó ek Skarbu 
Pa stwa pe ni  rol  doradcz  wobec zarz dów, ewentualnie czy doradz-
two stanowi form  pe nienia przez rady innych ról. Zdaniem autora ten 
problem badawczy wymaga rozstrzygni cia, poniewa  doradcza rola rad 
nadzorczych nie by a dotychczas wyodr bniania w literaturze z dziedziny 
nadzoru korporacyjnego jako rola autonomiczna, a co za tym idzie nie 
by y przedmiotem bada  uwarunkowania i sposób pe nienia tej roli nie 
tylko w spó kach z udzia em pa stwa, ale ogólnie w spó kach kapita owych. 

Badania przeprowadzone przez autora mia y charakter interdyscypli-
narny, sk ada y si  na nie analiza regulacji prawnych oraz badania ankietowe 
przeprowadzone w ród cz onków zarz dów i rad nadzorczych jednoosobo-
wych spó ek Skarbu Pa stwa (JSSP) oraz spó ek z wi kszo ciowym udzia em 
Skarbu Pa stwa (SWSP). Analiza regulacji prawnych mia a na celu okre li , 
czy rady nadzorcze mog  pe ni  rol  doradcz  wobec zarz dów. Badania 
ankietowe mia y natomiast wskaza , czy rady nadzorcze faktycznie pe ni  
t  rol , a je eli tak, to jakie s  jej formy i uwarunkowania. 

2. Formalne role rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa

Regulacje dotycz ce rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa nie przewi-
duj , e maj  one pe ni  szczególne role, odbiegaj ce od podstawowej funkcji 
rad nadzorczych spó ek kapita owych, czyli sprawowania nadzoru nad dzia-
alno ci  spó ek we wszystkich dziedzinach ich dzia alno ci. Jednocze nie, jak 

ju  wskazano, regulacje k.s.h. nie nakazuj , ale te  nie wykluczaj , e rady 
nadzorcze spó ek Skarbu Pa stwa pe ni  rol  doradcz  wobec zarz dów. 
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Regulacje k.s.h. maj  jednak w znacznej mierze charakter dyspozytywny, 
co oznacza, e mo liwe jest rozszerzenie kompetencji rad nadzorczych 
poprzez wprowadzenie odpowiednich postanowie  do statutów spó ek. 
Postanowienia statutów nie mog  jednak by  sprzeczne z generaln  zasad , 
e rada nadzorcza nie ma prawa wydawania zarz dowi wi cych polece  

dotycz cych prowadzenia spraw spó ki. W spó ce z o.o. regu a ta wynika 
wprost z brzmienia k.s.h. (k.s.h, art. 210 § 2). W spó ce akcyjnej, cho  nie 
wynika ona wprost z zapisu ustawowego, to z ustawowej regu y, e to cz on-
kowie zarz du reprezentuj  spó k  i prowadz  jej sprawy, a rada sprawuje 
nadzór nad dzia alno ci  spó ki, wynika jednoznaczny podzia  kompetencji 
pomi dzy tymi organami w spó ce. Zakaz wydawania zarz dom wi cych 
polece  nie oznacza, e rady nie mog  formu owa  w stosunku do zarz dów 
postulatów dotycz cych prowadzenia spraw spó ki, które nie s  wi ce 
dla zarz dów. Trudno zak ada , e zarz dy tego rodzaju postulaty ca ko-
wicie ignoruj , poniewa  rady co do zasady mog  zawiesi  lub odwo a  
poszczególnych cz onków zarz dów (Doma ski i Jagielska, 2011). Nale y 
zwróci  uwag , e zakaz wydawania przez rady wi cych polece  zarz dom 
zaczyna by  w literaturze z zakresu nadzoru korporacyjnego coraz cz ciej 
krytykowany. Na przyk ad Je ak uwa a, e zakaz ten stanowi wyraz „prze-
sadnej wiary w omnipotencj  menad erów”, zmniejsza wzajemne zaufanie 
zarz dów i rad nadzorczych oraz utrudnia wspó prac  tych organów (Je ak, 
2010). Pomimo zakazu wydawania wi cych polece  zarz dom, mo liwe jest 
jednak – czy przez wprowadzenie odpowiednich postanowie  do statutów 
spó ek, czy poprzez przyj t  praktyk  dzia ania – e rady nadzorcze dora-
dzaj  zarz dom, co mo e stanowi  szczególn  form  sprawowania nadzoru. 

Oprócz nadzorowania spó ki, regulacje przyznaj  radom nadzorczym kom-
petencje szczegó owe w relacjach z zarz dami. Rady mog  z wa nych powodów 
zawiesza  w czynno ciach poszczególnych lub wszystkich cz onków zarz du oraz 
delegowa  cz onków rady nadzorczej na okres nie d u szy ni  trzy miesi ce 
do czasowego wykonywania czynno ci cz onków zarz du (k.s.h., art. 383 § 1). 
Ta kompetencja nie ma na celu przej cia przez rady funkcji zarz dczych lecz 
zachowanie interesów spó ki w okresie, kiedy jej zarz d nie funkcjonuje lub 
funkcjonuje w niepe nym sk adzie. W tym czasie delegowany cz onek rady 
mo e pe ni  funkcje doradcze wobec pozosta ych cz onków zarz du. 

Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji, która odnosi si  do spó ek Skarbu 
Pa stwa, przewiduje dodatkow , nieprzewidzian  przez k.s.h. form  sprawo-
wania przez rady nadzoru nad zarz dami. Zgodnie z t  ustaw , zgody rady 
nadzorczej pod rygorem niewa no ci wymaga zawarcie przez spó k  umowy 
rozporz dzaj cej, niezwi zanej z przedmiotem dzia alno ci gospodarczej spó ki 
okre lonym w statucie, je eli warto  przedmiotu umowy jest równa lub prze-
kracza równowarto  w z otych kwoty 5000 euro (ustawa o komercjalizacji 
i prywatyzacji, art. 19b). Rozwi zanie to powoduje, e przy tego rodzaju 
umowach zarz d jest po rednio zobowi zany do konsultowania swoich decyzji 
z rad  nadzorcz , która w ten sposób mo e pe ni  rol  doradcz . 
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Analiza regulacji dotycz cych roli rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa -
stwa prowadzi do wniosku, e pe nienie przez rady roli doradczej wobec 
zarz dów, cho  nie wynika wprost z przyj tych regulacji, mo e mie  miejsce, 
zarówno jako forma sprawowania nadzoru, jak i poprzez czasowe delegowa-
nie do rady cz onków zarz du oraz uzale nienie decyzji zarz dów od zgody 
rady. Ponadto, mo liwe jest wprowadzenie dodatkowych kompetencji rady 
decyzj  akcjonariuszy do statutów spó ek. 

Maj c na uwadze, e rady mog  pe ni  funkcje doradcze, nale y zwróci  
uwag  tak e na regulacyjne uwarunkowania tej roli. Aby rady mog y pe -
ni  rol  doradcz  w sposób prawid owy i efektywny, cz onkowie zarz dów 
powinni by  niezale ni i posiada  odpowiednie kwalifikacje. Niezale no  
cz onków rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa powinna obejmowa  nie-
zale no  od stosunków panuj cych w spó ce, czynników politycznych oraz 
innych podmiotów dzia aj cych na rynku. 

Niezale no  cz onków rad nadzorczych od stosunków panuj cych 
w spó kach Skarbu Pa stwa jest zabezpieczona poprzez zakaz pozostawa-
nia ze spó kami w stosunku pracy oraz wiadczenia us ug na rzez spó ek 
na innej podstawie. Zakaz ten nie dotyczy reprezentantów pracowników 
w radach, ale ci ze swej istoty s  zale ni od tych stosunków, co wi cej ich 
rola w radzie mo e polega  na tym, e informuj  pozosta ych cz onków rady 
o sytuacji w spó ce. Nale y zwróci  uwag , e wskazany zakaz obowi zuje 
jednak jedynie w jednoosobowych spó kach Skarbu Pa stwa, nie w spó -
kach z wi kszo ciowym udzia em Skarbu Pa stwa (ustawa o komercjalizacji 
prywatyzacji, art. 13).

Przyj te rozwi zania nie zapewniaj  niezale no ci politycznej cz onków 
rad. Co prawda przewiduje si  w tym zakresie ograniczenia, ale o powo-
aniu cz onków rad decyduje minister, wi c z za o enia cz onkowie rad 

powinni posiada  odpowiednie poparcie polityczne. Co wi cej, istotn  rol  
w procedurze konkursowej na cz onków rad odgrywaj  pracownicy MSP, co 
powoduje e cz onkowie rad w swoich dzia aniach mog  by  od nich zale ni, 
dzia aj c tak, aby nie odbiera  sobie mo liwo  cz onkostwa w radzie na 
nast pn  kadencj . Ponadto, cz onkami rad mog  by  pracownicy MSP, co 
mo e powodowa , e ich dzia ania w radach s  determinowane poprzez 
zale no ci s u bowe i relacje interpersonalne w MSP. Pracownicy MSP mog  
by  powo ywani do rad nadzorczych spó ek poza procedur  konkursow , 
która obj ci s  inni cz onkowie rad reprezentuj cy Skarb Pa stwa.

Obowi zuj ce rozwi zania regulacyjne nie zabezpieczaj  tak e niezale -
no ci cz onków rad spó ek Skarbu Pa stwa od innych podmiotów dzia aj -
cych na rynku, stanowi c jedynie, e jedna osoba mo e by  co do zasady 
cz onkiem co najwy ej jednej rady spó ki Skarbu Pa stwa, nie ograniczaj  
jednak mo liwo ci cz onkostwa w radach spó ek prywatnych, chyba e by yby 
to spó ki konkurencyjne. 

Kwalifikacje cz onków rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa s  co do 
zasady weryfikowane w drodze egzaminu. Takiego wymogu nie przewiduje 
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si  w spó kach prywatnych. Egzaminu dla cz onków rad nie musz  zda-
wa  osoby, które posiadaj  odpowiedni stopie  naukowy lub uprawnienia 
zawodowe. Nale y zwróci  uwag , e zdanie egzaminów jest warunkiem 
koniecznym, cho  nie gwarantuj cym cz onkostwa w radach, które zale y 
od wyniku procedury konkursowej. 

Istotne znaczenie dla kwestii profesjonalizmu cz onków rad nadzorczych 
spó ek ma mo liwa wysoko  wynagrodzenia. W spó kach Skarbu Pa stwa 
wynagrodzenie cz onka rady nadzorczej nie mo e przekroczy  przeci tnego 
miesi cznego wynagrodzenia w sektorze przedsi biorstw bez wyp at nagród 
z zysku w czwartym kwartale roku poprzedniego, og oszonego przez Prezesa 
G ównego Urz du Statystycznego (ustawa o wynagradzaniu osób kieruj cych 
niektórymi podmiotami prawnymi, art. 8).To ograniczenie mo e powodowa , 
e osoby najlepiej przygotowane do pracy w radach nadzorczych, wysoko 

wyceniane przez rynek mog  nie by  zainteresowane cz onkostwem w radach 
spó ek Skarbu Pa stwa. 

3. Role rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa w praktyce

Badania ankietowe przeprowadzono w terminie od 15 lutego do 15 kwiet-
nia 2011 roku w ród cz onków zarz dów i rad nadzorczych wszystkich JSSP 
(w liczbie 269) oraz SWSP (w liczbie 39), w których prawa z akcji wyko-
nuje Minister Skarbu Pa stwa, oprócz spó ek w upad o ci lub w likwida-
cji. Próba badawcza obejmowa a ca  populacj , czyli wszystkich cz onków 
organów spó ek na dzie  rozpocz cia bada . Stopa zwrotu kwestionariuszy 
ankietowych, obliczona jako iloraz liczby wype nionych kwestionariuszy oraz 
liczby cz onków organów spó ek pozostawionych na li cie, wynios a: 42% dla 
cz onków zarz dów JSSP, 26% dla cz onków rad nadzorczych tych spó ek 
43% dla cz onków zarz dów SWSP, 46% dla cz onków rad nadzorczych 
tych spó ek. Wysoka stopa zwrotu kwestionariuszy ankietowych pozwoli a 
przeprowadzi  wiarygodne wnioskowanie statystyczne. Badania te dotyczy y 
wielu aspektów problematyki nadzoru korporacyjnego. 

Na podstawie pyta  zawartych w zastosowanym kwestionariuszu ankie-
towym mo liwe jest ustalenie, czy rady nadzorcze spó ek Skarbu Pa stwa 
w praktyce pe ni  rol  doradcz , ewentualnie czy doradztwo stanowi form  
pe nienia przez rady innych ról. W pierwszej kolejno ci nale y ustali , na ile 
dzia ania cz onków zarz dów s  determinowane przez opinie rad nadzor-
czych. Te opinie mog  by  wyra ane w uchwa ach rad, poprzez bezpo rednie 
kontakty cz onków zarz dów z cz onkami rad na posadzeniach rad i poza 
nimi. Je eli cz onkowie zarz dów kieruj  si  opiniami rad nadzorczych, to 
mo na zak ada , e wyra anie opinii przez rady mo e mie  form  doradzania 
zarz dom zarówno w zakresie konkretnych decyzji, jak i kwestii ogólnych, 
w szczególno ci strategii spó ek. Dlatego, nale y okre li , w jaki sposób 
rady oddzia uj  na zarz dy. Maj c na uwadze, e w sk ad rad nadzorczych 
spó ek Skarbu Pa stwa mog  wchodzi  okre lone kategorie cz onków, nale y 
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ustali , jaka jest ich rola w radach i jakimi kryteriami kieruj  si  w swoich 
dzia aniach i jak te uwarunkowania wp ywaj  na pe nienie przez poszcze-
gólne kategorie cz onków rad i rady dzia aj cej in gremium roli doradczej.

Pytanie, czym kieruj  si  cz onkowie zarz dów przy podejmowaniu 
decyzji, zadano cz onkom rad nadzorczych. Za o ono, e z uwagi na to, 
e rady nadzoruj  zarz dy, posiadaj  najpe niejsz  wiedz  w tym zakresie. 

Pytania nie skierowano do cz onków zarz dów, dlatego e dotyczy o ono ich 
dzia a  i ich odpowiedzi mog yby by  zbyt subiektywne, podporz dkowane 
ch ci stworzenia okre lonego wizerunku w asnej grupy. Respondenci mogli 
zaznaczy  maksymalnie 3 z zaproponowanych w pytaniu czynników maj cych 
wp yw na decyzje cz onków zarz dów. Wyniki odpowiedzi s  zaprezento-
wane na rysunku 1. 

0 10 20 30 40 50 60 70%

RNSWSP

RNJSSP

Co innego

Nie wiem

Interes spółki

Interes publiczny

Perspektywa prywatyzacji spółki

Interesy pracowników spółki

Polecenia (sugestie) rady nadzorczej

Polecenia pracowników

 MSP nadzorujących spółki

Prawdopodobieństwo aprobaty

 decyzji przez urzędników MSP

Interesy wszystkich

 interesariuszy spółki

Polecenia kierownictwa

 departamentów MSP

Interes Skarbu Państwa

Prawdopodobieństwo

 aprobaty decyzji przez WZA

Polecenia ministra

 i wiceministrów Skarbu Państwa

Prawdopodobieństwo aprobaty

 decyzji przez radę nadzorczą

Interes własny

Własna wiedza i opinie
63,6%

55,3%

25,0%
17,5%

22,5%
26,2%

21,2%
27,2%

18,6%
21,4%

15,3%
13,6%

15,3%
14,6%

14,8%
19,4%

13,6%
17,5%

12,3%
12,6%

12,3
3,9%

10,2%
8,7%

6,8%
4,9%

5,1%
5,8%

3,8%
5,8%

3,4%
1,9%

1,3%
0,0%

Wyja nienia:  RNJSSP – cz onkowie rad nadzorczych jednoosobowych spó ek Skarbu Pa stwa, 
RNSWSP – cz onkowie rad nadzorczych spó ek z wi kszo ciowym udzia em 
Skarbu Pa stwa, WZA – walne zgromadzenie.

Rys. 1. Przes anki podejmowania decyzji przez cz onków zarz dów spó ek Skarbu Pa stwa. 
ród o: opracowanie w asne.



164 DOI 10.7172/1644-9584.43.10

Igor Postu a

Wyniki bada  wskazuj , e prawdopodobie stwo aprobaty decyzji przez 
rady nadzorcze jest wa n  determinant  decyzji zarz dów spó ek. Respon-
denci relatywnie cz sto wskazywali tak e na inne determinanty decyzji zarz -
dów. Maj c na uwadze, e rady nadzorcze s  w praktyce po rednikami 
w relacjach zarz dy–walne zgromadzenia, na których Skarb Pa stwa jest 
reprezentowany przez ministra lub wiceministra, obs ugiwanych merytorycz-
nie przez pracowników MSP, a w sk ad rad wchodz  tak e reprezentanci pra-
cowników spó ek, dzia ania rad nadzorczych wobec zarz dów mog  polega  
na przekazywaniu im opinii pracowników i kierownictwa politycznego MSP 
oraz pracowników spó ek, a tak e na doradzaniu zarz dom w konkretnych 
sprawach w odniesieniu do tych opinii. Doradcza rola rad nadzorczych 
mo e wynika  zatem nie tylko z kompetencji rad wobec zarz dów, ale tak e 
z relacji rady z podmiotami dzia aj cym w ramach MSP.

Pytanie dotycz ce roli rad nadzorczych wobec zarz dów skierowano do 
cz onków zarz dów i rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa. Respondenci 
odnosili si  do zaproponowanych w pytaniu ankietowym ról rad nadzor-
czych wobec zarz dów, oceniaj c, czy rady faktycznie pe ni  wskazane role. 
Respondenci mogli potwierdzi  zaproponowan  rol  rad, zaprzeczy , e 
rady j  pe ni , opowiedzie , e rady cz ciowo pe ni , cz ciowo nie pe ni  
wskazanej roli, a tak e zaznaczy  odpowied  „nie wiem”. Wyniki odpowiedzi 
s  zaprezentowane w tabeli 1.

Jak  rol  wobec zarz dów pe ni  
w praktyce rady nadzorcze spó ek 

Skarbu Pa stwa?

Odpo-
wiedzi

RNJSSP RNWSP ZJSPP ZSWSP

Rady nadzorcze zatwierdzaj  
decyzje zarz dów

tak 30,9% 34,4% 49,4% 32,4%

cz ciowo 47,1% 44,1% 29,3% 47,1%

nie 21,5% 20,4% 20,7% 20,6%

nie wiem 0,4% 1,1% 0,6% 0,0%

Rady nadzorcze wp ywaj  
po rednio na kszta t decyzji 
zarz dów poprzez swoje uchwa y

tak 52,2% 37,8% 51,2% 50,0%

cz ciowo 31,9% 41,8% 29,3% 32,4%

nie 15,0% 17,3% 18,3% 17,6%

nie wiem 0,9% 3,1% 1,2% 0,0%

Rady nadzorcze wspieraj  zarz dy 
w realizacji swoich zada

tak 73,8% 62,5% 49,7% 61,8%

cz ciowo 20,4% 29,2% 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 wspólnie 
z zarz dami podejmuj  
decyzje dotycz ce bie cego 
funkcjonowania spó ek

tak 24,8% 25,5% 17,6% 20,6%

cz ciowo 27,9% 25,5% 21,8% 23,5%

nie 46,5% 46,8% 60,0% 55,9%

nie wiem 0,9% 2,1% 0,6% 0,0%

Rady nadzorcze wydaj  polecenia 
zarz dom

tak 5,3% 10,8% 8,5% 2,9%

cz ciowo 12,8% 16,1% 24,2% 14,3%

nie 81,5% 72,0% 65,5% 82,9%

nie wiem 0,4% 1,1% 1,8% 0,0%
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Rady nadzorcze wspólnie 
z zarz dami ustalaj  strategie 
spó ek

tak 35,7% 44,4% 23,6% 22,9%

cz ciowo 29,0% 22,2% 26,1% 37,1%

nie 34,8% 32,2% 48,5% 40,0%

nie wiem 0,4% 1,1% 1,8% 0,0%

Rady nadzorcze kontroluj  
zarz dy

tak 79,0% 75,8% 78,8% 82,9%

cz ciowo 15,6% 18,7% 15,2% 17,1%

nie 4,5% 3,3% 3,6% 0,0%

nie wiem 0,9% 2,2% 2,4% 0,0%

Rady nadzorcze nadzoruj  
wykonywanie przez zarz dy 
polece  WZA

tak 88,5% 75,3% 80,1% 79,4%

cz ciowo 7,1% 18,6% 12,0% 5,9%

nie 4,0% 5,2% 4,8% 11,8%

nie wiem 0,4% 1,0% 3,0% 2,9%

Rady nadzorcze nadzoruj  
wykonywanie przez zarz dy 
polece  urz dników MSP

tak 54,0% 33,0% 56,6% 52,9%

cz ciowo 17,0% 23,4% 16,9% 17,6%

nie 26,8% 41,5% 19,3% 23,5%

nie wiem 2,2% 2,1% 7,2% 5,9%

Rady nadzorcze s  cznikami 
pomi dzy zarz dami a WZA

tak 53,7% 51,5% 51,8% 38,2%

cz ciowo 27,8% 27,8% 18,7% 38,2%

nie 18,1% 20,6% 23,5% 23,5%

nie wiem 0,4% 0,0% 6,0% 0,0%

Rady nadzorcze s  cznikami 
pomi dzy zarz dami 
a pracownikami MSP

tak 51,6% 46,7% 35,2% 32,4%

cz ciowo 26,7% 34,8% 25,5% 26,5%

nie 20,0% 16,3% 33,3% 35,3%

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

Wyja nienia:  RNJSSP – cz onkowie rad nadzorczych jednoosobowych spó ek Skarbu Pa stwa, 
RNSWSP – cz onkowie rad nadzorczych spó ek z wi kszo ciowym udzia em 
Skarbu Pa stwa, ZJSSP – cz onkowie zarz dów jednoosobowych spó ek Skarbu 
Pa stwa, ZSWSP – cz onkowie zarz dów spó ek z wi kszo ciowym udzia em 
Skarbu Pa stwa.

Tab. 1. Rola rad nadzorczych wobec zarz dów w spó kach Skarbu Pa stwa. ród o: 
opracowanie w asne.

Analizuj c wyniki odpowiedzi na pytanie dotycz ce ról rad nadzorczych 
wobec zarz dów, na wst pie nale y podkre li , e wszystkie grupy respon-
dentów jednoznacznie uzna y, e rady nadzorcze wspieraj  zarz dy w swoich 
dzia aniach.

Nie jest zaskakuj ce, e najcz ciej wskazywan  przez respondentów 
rol  rad wobec zarz dów jest ich kontrolowanie. Bardzo cz sto respondenci 
wskazywali tak e na nadzorowanie przez rady zarz dów z punktu widzenia 
wykonywania polece  walnych zgromadze . Jest to zastanawiaj ce, ponie-
wa  przepisy prawne nie przewiduj  kompetencji walnych zgromadze  do 
wydawania wi cych polece  zarz dom. Walne zgromadzenia podejmuj  
uchwa y dotycz c spraw fundamentalnych dla spó ek, szczególnie w zakresie 
ich strategii, operacji na kapita ach spó ek, wyra ania zgody na rozporz dza-
nie sk adnikami mienia o znacznej warto ci. Respondenci zapewne za wyko-

cd. tab. 1
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nywanie polece  walnych zgromadze  uznali stosowanie si  przez zarz dy 
do uchwa  walnych zgromadze  w sprawach fundamentalnych. W tym kon-
tek cie wa ne jest, e respondenci w wi kszo ci uznali tak e, e rady s  

cznikami pomi dzy zarz dami a walnymi zgromadzeniami, czyli przekazuj  
wzajemnie tym organom informacje i opinie w konkretnych sprawach. Znaj c 
stanowisko i tok rozumowania walnego zgromadzenia, rady nadzorcze s  
w stanie doradza  zarz dom, jakich dzia a  i rezultatów oczekuje akcjona-
riusz, czyli Skarb Pa stwa, a w spó kach z jego wi kszo ciowym udzia em 
tak e inni akcjonariusze. Z drugiej strony, rady mog  tak e pe ni  rol  
doradcz  wobec walnych zgromadze . Posiadaj c informacje od zarz du 
na temat konkretnej sprawy, rady mog  sugerowa  walnemu zgromadze-
niu podj cie stosownych uchwa , adekwatnych do potrzeb sytuacji. Jest to 
mo liwe, poniewa  walne zgromadzenie stanowi albo jedynie reprezentuj cy 
Skarb Pa stwa minister lub wiceminister, albo w spó kach z wi kszo ciowym 
udzia em Skarbu Pa stwa tak e inni akcjonariusze. Minister lub wicemini-
ster s  organizacyjnie i merytorycznie obs ugiwani przez pracowników MSP. 

Dlatego nie powinno zaskakiwa , e wi kszo  respondentów z ka dej 
grupy, z wyj tkiem RNSWSP, uzna o, e rady nadzoruj  wykonywanie przez 
zarz dy polece  pracowników MSP. Przepisy prawne nie przewiduj , aby 
pracownicy MSP wydawali wi ce polecenia zarz dom spó ek. Mo liwe 
zatem, e w praktyce mog  wyst powa  tutaj dzia ania pozakompetencyjne. 
Doradcza rola rad w tym zakresie mo e polega  na tym, e ukierunko-
wuj  dzia ania zarz dów tak, aby by y zgodne z wyra on  wprost b d  
domnieman  wol  pracowników MSP. Tutaj istotne jest tak e, e cz onko-
wie rad nadzorczych w wi kszo ci uznali, e rady s  cznikami pomi dzy 
zarz dami a pracownikami MSP. Mo na wi c zak ada , e podobnie jak 
w relacji zarz dy–walne zgromadzenia, tak e w relacji zarz dy–pracownicy 
MSP rady pe ni  rol  doradcz  wobec obu stron tych relacji. Doradzaj  
zarz dom, odnosz c si  do opinii b d  woli pracowników MSP, i zwracaj  
uwag  pracownikom MSP na uwarunkowania konkretnej sytuacji, w której 
znajduj  si  spó ki i opinie zarz dów w tych kwestiach. Opinii o roli rad jako 

czników pomi dzy zarz dami a pracownikami MSP nie potwierdzaj  tak 
jednoznacznie cz onkowie zarz dów, którzy w niemal e identycznej liczbie 
potwierdzili i zaprzeczyli, e rady j  pe ni . Wydaje si , e odpowiedzi rad 
nadzorczych mog  by  bli sze rzeczywisto ci, poniewa  to ich cz onkowie 
pozostaj  w faktycznych relacjach z pracownikami MSP i przez to s  w sta-
nie oceni  rol  rad w tym zakresie. Cz onkowie zarz dów mog  w praktyce 
nie zdawa  sobie sprawy z relacji rad nadzorczych z pracownikami MSP. 

Respondenci przyznali w wi kszo ci, e rady nadzorcze wp ywaj  po rednio 
na decyzje zarz dów poprzez swoje uchwa y. Mo na uzna  zatem, e w ten 
sposób tak e po rednio rady mog  pe ni  rol  doradcz  wobec zarz dów. 
Uchwa y rad nie mog  stanowi  bowiem wi cych polece  dla zarz dów, ale 
opinie rad w nich zawarte mog  stanowi  istotne sugestie dla zarz dów, zwa-
ywszy zw aszcza na inne wskazane przez respondentów role rad nadzorczych. 
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Tylko cz onkowie ZJSSP zdecydowanie najcz ciej odpowiadali, e rady 
nadzorcze w praktyce zatwierdzaj  decyzje zarz dów. W ród pozosta ych 
grup respondentów najwi cej by o odpowiedzi cz ciowo potwierdzaj cych t  
rol  rad, przy przewadze odpowiedzi potwierdzaj cych nad odpowiedziami 
zaprzeczaj cymi tej roli. Przyj te regulacje przewiduj  wymóg zatwierdzania 
przez rady nadzorcze decyzji, której zamiarem jest darowizna lub zwolnie-
nie z d ugu oraz innej umowy niezwi zanej z przedmiotem dzia alno ci 
gospodarczej spó ki okre lonym w statucie (ustawa o komercjalizacji i pry-
watyzacji, art. 19b). Wymóg ten dotyczy zatem tylko okre lonej kategorii 
decyzji i nie ma charakteru powszechnego. Wyniki bada  wskazuj  jednak, 
e w praktyce rady mog  wp ywa  na zarz dy w a nie poprzez zatwierdzanie 

ich decyzji. Oznacza oby to zatem, e w ten sposób zarz dy s  obligowane 
do stosowania si  do zalece  i opinii rad. 

Respondenci ze wszystkich grup zaprzeczyli twierdzeniu, e rady wspólnie 
z zarz dami podejmuj  decyzje dotycz ce bie cego funkcjonowania spó ek, 
cho  maj c na uwadze, e rady nie mog  podejmowa  decyzji dotycz cych 
bie cych spraw spó ek, odsetek odpowiedzi zgadzaj cych si  z zapropono-
wanym twierdzeniem, a tak e odpowiedzi cz ciowo si  z nim zgadzaj cych 
mo na uzna  za wysoki. Mo e to oznacza , e w praktyce rady wychodz  
poza swoje kompetencje, wp ywaj c na decyzje zarz dów dotycz ce bie -
cego funkcjonowania spó ek, tak e poprzez doradzanie zarz dom.

Wyniki bada  zdecydowanie potwierdzi y, e rady nadzorcze nie wydaj  
wi cych polece  zarz dom, co jest zgodne z podstawow  zasad  rozdzia u 
organów zarz dzaj cych i nadzorczych. Wp yw rad na decyzje zarz dów 
w praktyce nie mo e mie  zatem charakteru bezpo redniego. 

W zastosowanym w badaniach kwestionariuszu ankietowych nie wymie-
niono jako roli rad wobec zarz dów roli doradczej. Kwestionariusz by  kon-
struowany w odniesieniu do formalnych kompetencji rady okre lonych wprost 
w przyj tych regulacjach i innych formalnych ról, które mog  po rednio 
wynika  z przyj tego modelu nadzoru korporacyjnego. Doradztwo nie jest 
tutaj traktowane jako kompetencja czy rola formalna rad. Dlatego, nale y 
zastanowi  si , czy wyniki bada  pozwalaj  stwierdzi , e rola doradcza 
jest zwi zana z innymi pe nionymi przez rady rolami, czy mo e doradztwo 
stanowi form  pe nienia innych ról oraz na jakich p aszczyznach meryto-
rycznych rady mog  doradza  zarz dom.

Doradzanie zarz dom mo e mie ci  si  w pe nieniu przez rady funkcji 
kontrolnej, tym bardziej, e badania wykaza y, e rady wspieraj  zarz dy. 
Kryterium, do którego rady mog  si  odnosi  doradzaj c zarz dom, mo e 
by  wyra ona wprost b d  dorozumiana wola walnego zgromadzenia, a tak e, 
cho  ju  w nie tak silny sposób, wola pracowników MSP. W praktyce mo e 
to polega  na tym, e rady doradzaj  zarz dom, aby dzia a y tak, by nie 
powodowa  konfliktu w relacjach z walnymi zgromadzeniami i pracownikami 
MSP. Wyniki bada  wykaza y, e rady nie oddzia uj  na zarz dy w sposób 
bezpo redni, lecz w sposób po redni, poprzez swoje uchwa y czy zatwier-
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dzanie decyzji zarz dów. Trudno takie po rednie formy oddzia ywania na 
zarz dy uzna  za pe nienie przez rady roli doradczej, ale maj c na uwa-
dze, e rady wspieraj  zarz dy, mo liwe, e rady konsultuj  z zarz dami 
decyzje w konkretnych sprawach, a wyniki tych konsultacji znajduj  swoje 
odzwierciedlenie w uchwa ach rady, do których zarz dy si  stosuj , czy 
które zatwierdzaj  decyzje zarz dów. 

Zak adaj c, e rady pe ni  rol  doradcz  wobec zarz dów, a tak e wobec 
walnych zgromadze  i pracowników MSP, istotne jest, czym kieruj  si  
poszczególni cz onkowie rad w swoich dzia aniach i na czym polega ich 
rola w radach. W sk ad rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa wchodz  
przedstawiciele pracowników, osoby reprezentuj ce Skarbu Pa stwa, które 
s  pracownikami MSP, osoby reprezentuj ce Skarb Pa stwa, które nie s  
pracownikami MSP, w spó kach z wi kszo ciowym udzia em Skarbu Pa stwa 
tak e przedstawiciele innego ni  Skarb Pa stwa akcjonariusza. Na pytanie, 
czy cz onkowie rad pe ni  w praktyce zaproponowane w kwestionariuszu 
role, cz onkowie rad mogli odpowiedzie  twierdz co, zaprzeczy , odpowie-
dzie  „cz ciowo tak, cz ciowo nie”, a tak e wskaza  odpowied  „nie wiem”. 
Wyniki odpowiedzi s  zaprezentowane w tabeli 2.

Rola poszczególnych 
kategorii cz onków 
rad nadzorczych

Odpo-
wiedzi

RNJSSP RNSWSP

Pyt. 1 Pyt. 2 Pyt. 3 Pyt. 1 Pyt. 2 Pyt. 3 Pyt. 4

Dzia aj  w interesie 
Skarbu Pa stwa

tak 86,5% 28,6% 65,3% 77,6% 16,8% 37,9% 20,5%

cz ciowo 9,0% 25,9% 20,7% 19,4% 20,0% 37,9% 22,7%

nie 4,5% 42,9% 12,2% 1,0% 61,1% 18,9% 51,1%

nie wiem 0,0% 2,7% 1,8% 2,0% 2,1% 5,3% 5,7%

Reprezentuj  
interesy 
pracowników spó ki

tak 10,0% 83,3% 10,7% 13,7% 80,4% 14,9% 13,8%

cz ciowo 17,8% 10,4% 24,6% 14,7% 13,4% 26,6% 19,5%

nie 71,7% 5,0% 62,9% 69,5% 4,1% 55,3% 59,8%

nie wiem 0,5% 1,4% 1,8% 2,1% 2,1% 3,2% 6,9%

Dzia aj  w interesie 
spó ki

tak 68,5% 66,4% 74,2% 59,4% 42,3% 57,1% 53,8%

cz ciowo 21,9% 24,7% 19,1% 27,1% 38,1% 30,6% 34,1%

nie 9,1% 8,1% 5,3% 11,5% 15,5% 8,2% 6,6%

nie wiem 0,5% 0,9% 1,3% 2,1% 4,1% 4,1% 5,5%

S u  wiedz  
merytoryczn  przy 
podejmowaniu 
decyzji przez rad  
nadzorcz

tak 85,1% 53,4% 76,2% 76,8% 33,0% 57,7% 57,1%

cz ciowo 9,9% 18,8% 16,1% 16,2% 30,9% 33,0% 30,8%

nie 5,0% 26,0% 6,7% 6,1% 35,1% 6,2% 7,7%

nie wiem 0,0% 1,8% 0,9% 1,0% 1,0% 3,1% 4,4%

Wp ywaj  
na szybko  
podejmowania 
przez WZA uchwa  
dotycz cych spó ki

tak 38,6% 8,6% 9,8% 58,8% 17,0% 14,6% 17,8%

cz ciowo 23,2% 8,2% 9,8% 24,7% 12,8% 24,0% 30,0%

nie 30,5% 80,5% 76,3% 15,5% 67,0% 57,3% 45,6%

nie wiem 7,7% 2,7% 4,0% 1,0% 3,2% 4,2% 6,7%
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Wp ywaj  na tre  
decyzji WZA 
dotycz cych spó ki

tak 24,0% 10,0% 8,2% 38,4% 22,1% 21,6% 23,6%

cz ciowo 20,8% 10,0% 15,5% 35,4% 9,5% 23,7% 31,5%

nie 46,2% 78,3% 73,2% 22,2% 64,2% 49,5% 39,3%

nie wiem 9,0% 1,8% 3,2% 4,0% 4,2% 5,2% 5,6%

Przekazuj  MSP 
informacje o sytuacji 
w spó ce

tak 84,5% 25,3% 25,8% 84,0% 17,9% 20,0% nd

cz ciowo 10,0% 11,8% 24,4% 13,8% 21,1% 26,3% nd

nie 3,2% 61,1% 46,7% 1,1% 58,9% 52,6% nd

nie wiem 2,3% 1,8% 3,1% 1,1% 2,1% 1,1% nd

Przekazuj  
spó ce informacje 
o prawdopodobnym 
stanowisku MSP

tak 51,6% nd 13,7% 57,9% nd 9,4% nd

cz ciowo 25,3% nd 12,8% 25,3% nd 16,7% nd

nie 21,3% nd 69,9% 15,8% nd 69,8% nd

nie wiem 1,8% nd 3,5% 1,1% nd 4,2% nd

Udzielaj  radzie 
nadzorczej 
informacji o sytuacji 
w spó ce

tak nd 67,3% nd nd 47,5% nd nd

cz ciowo nd 21,5% nd nd 34,3% nd nd

nie nd 10,3% nd nd 17,2% nd nd

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

Wyja nienia: 

nd  –  nie dotyczy (respondenci nie byli pytani czy dana kategoria cz onków rad pe ni wskazan  
funkcj ).

Pytania: 

Pyt. 1 – Na czym polega rola cz onków rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa, którzy s  
jednocze nie pracownikami MSP? 

Pyt. 2 – Na czym polega rola cz onków rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa, którzy s  
przedstawicielami pracowników spó ek w radzie?

Pyt. 3 – Na czym polega rola cz onków rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa, którzy nie 
s  przedstawicielami pracowników spó ek w radzie oraz nie s  pracownikami MSP?

Pyt. 4 – Na czym polega rola cz onków rad nadzorczych spó ek z wi kszo ciowym udzia em 
Skarbu Pa stwa, którzy s  przedstawicielami innego ni  Skarb Pa stwa akcjonariusza 
spó ek?

Tab. 2. Rola poszczególnych kategorii cz onków rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa 
w funkcjonowaniu rad. ród o: opracowanie w asne.

Analiza wyników bada  w zakresie roli poszczególnych kategorii cz on-
ków rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa prowadzi do kilku wniosków. 

Wspóln  kategori , do której odnosz  si  wszyscy cz onkowie rad, jest 
interes spó ki. Tak  kategori  nie jest interes Skarbu Pa stwa, który stanowi 
punkt odniesienia tylko dla cz onków rad powo anych przez ministra, ani 
interes pracowników spó ek, który stanowi punkt odniesienia dla reprezen-
tantów pracowników w radach, oraz interes innego ni  Skarb akcjonariusza 
w spó kach z wi kszo ciowym udzia em Skarbu Pa stwa. Wyniki bada  s  
zgodne ze stanowiskiem doktryny wi kszo ci pa stw Unii Europejskiej, e 
kryterium dzia ania organów nadzorczych spó ki kapita owej powinien sta-
nowi  w a nie interes spó ki (So tysi ski, Szajkowski, Szuma ski i Szwaja, 

cd. tab. 2
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2008). Interes spó ki nie stanowi jednak kategorii prawnej, przekraczaj c 
„tradycyjn  materi  prawa spó ek i stanowi element szeroko poj tej kultury 
korporacyjnej” (Szuma ski, 2001), jest kategori  abstrakcyjn , która jest 
w praktyce ci gle redefiniowana w odniesieniu do sytuacji i wyzwa  spó ki 
(Doma ski, 2007). 

Podzia  ról w radach nadzorczych odznacza si  stosunkowo wysokim 
poziomem specjalizacji, cz onkowie rad poszczególnych kategorii pe ni  
bowiem specyficzne role, których nie pe ni  cz onkowie pozosta ych kate-
gorii. Reprezentanci Skarbu Pa stwa w radach którzy s  jednocze nie pra-
cownikami MSP, przekazuj  temu ministerstwu informacje o sytuacji w spó -
kach, a spó kom informacje o stanowisku albo jedynie prawdopodobnym 
stanowisku MSP w konkretnych sprawach. Szczególn  rol  w radach pe ni  
cz onkowie reprezentuj cy Skarb Pa stwa powo ani spo ród pracowników 
MSP, którzy wp ywaj  na szybko , a w spó kach z wi kszo ciowym udzia em 
Skarbu Pa stwa tak e na tre  decyzji walnych zgromadze . Przedstawiciele 
pracowników udzielaj  radom informacji o sytuacji w spó ce1. Przedstawi-
ciele innego ni  Skarb Pa stwa akcjonariusza przekazuj  radom informacje 
o jego stanowisku w konkretnych sprawach i odwrotnie, informuj  tego 
akcjonariusza o sytuacji w spó ce. 

Wyniki bada  wskazuj , e cz onkowie rad wszystkich kategorii s u  
wiedz  merytoryczn  i do wiadczeniem przy podejmowaniu decyzji przez 
rady. Nale y mie  jednak na uwadze, e wiedza i do wiadczenie poszcze-
gólnych kategorii cz onków rad mo e mie  inne ród a i punkty odniesie-
nia. Maj c to na uwadze, istotne jest, e najsilniej na decyzje rady w ten 
sposób oddzia uj  reprezentanci Skarbu Pa stwa, którzy s  pracownikami 
MSP. Mo na mie  w tpliwo ci, czy faktycznie takie osoby s  najlepiej mery-
torycznie przygotowane do doradzania zarz dom. Co prawda, pracownicy 
MSP, podobnie jak inni reprezentanci Skarbu i przedstawiciele pracowni-
ków, musz  zda  egzamin, który weryfikuje ich wiedz . Poza wiedz  istotne 
jest jednak tak e do wiadczenie praktyczne oraz obiektywizm. Pracownicy 
MSP nie musz  posiada  do wiadczenia biznesowego, posiadaj  natomiast 
do wiadczenie pracy w administracji, podczas gdy regu y funkcjonowania 
biznesu i administracji s  zasadniczo ró ne. Analiza wyników bada  pozwala 
u ci li , e rola pracowników MSP w radach polega przede wszystkim na 
przekazywaniu MSP informacji sytuacji w spó kach, a spó kom informa-
cji o prawdopodobnym stanowisku MSP w konkretnych sprawach. Celem 
dzia alno ci doradczej staje si  tutaj osi gniecie spójno ci dzia a  i decyzji 
zarz dów oraz MSP. Podobn  rol  pe ni  w spó kach z wi kszo ciowym 
udzia em Skarbu Pa stwa przedstawiciele innych ni  Skarb Pa stwa akcjo-
nariuszy. Przedstawiciele pracowników spó ek mog  tak e pe ni  istotn  rol  
w zakresie doradzania zarz dom, informuj c cz onków zarz dów o sytuacji 
w spó ce oraz opiniach pracowników spó ek w konkretnych sprawach. 
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4. Wnioski

Analiza wyników bada  prowadzi do wniosku, e pomimo i  do formal-
nych kompetencji rad nadzorczych nie nale y doradzanie zarz dom i nie 
mo na stwierdzi , e w praktyce doradzanie stanowi jedn  z ich podstawo-
wych funkcji, to rady mog  doradza  zarz dom w ramach swoich klasycznych 
kompetencji, czyli kontroli zarz dów, a tak e poprzez pe nienie roli cznika 
pomi dzy zarz dami a walnymi zgromadzeniami, a tak e zarz dami i pra-
cownikami MSP. Maj c to na uwadze, mo na uzna , e rady pe ni  rol  
doradcz  tak e wobec walnych zgromadze  i pracowników MSP, poniewa  
informuj  te podmioty o faktycznych uwarunkowaniach konkretnych spraw 
z zakresu funkcjonowania spó ek. Rady mog  doradza  dzia aj c in gremium, 
a tak e poprzez swoich poszczególnych cz onków. 

Badania wykaza y, e doradzaj c zarz dom rady mog  odnosi  si  do 
kryterium opinii walnego zgromadzenia, a tak e (w mniejszym zakresie) 
opinii pracowników MSP. W takim przypadku, celem doradzania zarz dom 
jest zapewnienie spójno ci decyzji i dzia a  zarz dów z opiniami walnych 
zgromadze  i pracowników MSP. Rady nie doradzaj  zarz dom w sposób 
bezpo redni, lecz po rednio poprzez swoje uchwa y lub zatwierdzanie decyzji 
zarz dów. Skoro, jak wskazuj  wyniki bada , rady wspieraj  zarz dy, mo -
liwe, e konsultuj  z nimi decyzje w konkretnych sprawach, a wyniki tych 
konsultacji znajduj  swoje odzwierciedlenie w uchwa ach rady, do których 
zarz dy si  stosuj , czy które zatwierdzaj  decyzje zarz dów. 

Wyniki bada  pokaza y, e cz onkowie rad wszystkich kategorii s u  wie-
dz  merytoryczn  i do wiadczeniem przy podejmowaniu decyzji przez rady. 
Istotne jest jednak, e ró ne mog  by  ród a i punkty odniesienia wiedzy 
i do wiadcze  poszczególnych kategorii cz onków. Cz onkowie rad, którzy 
s  pracownikami MSP, posiadaj  wiedz  na temat stanowiska ministerstwa 
i samego ministra reprezentuj cego Skarb Pa stwa na walnych zgromadze-
niach, a doradzanie przez nich zarz dom mo e mie  na celu zapewnienie 
spójno ci pomi dzy dzia aniami zarz dów i wol  walnych zgromadze  oraz 
pracowników MSP. Z drugiej strony, ta kategoria cz onków mo e pe ni  rol  
doradcz  tak e wobec walnych zgromadze , informuj c ministra o uwa-
runkowaniach konkretnej sytuacji biznesowej, w której znajduj  si  spó ki 
i stanowiskach zarz dów w tym zakresie. Celem tego rodzaju dzia alno ci 
doradczej jest tak e osi gniecie spójno ci dzia a  i decyzji zarz dów oraz 
pracowników MSP. W spó kach z wi kszo ciowym udzia em Skarbu Pa stwa 
podobn  rol  pe ni  przedstawiciele innych ni  Skarb akcjonariuszy. Z kolei 
doradcza rola przedstawicieli pracowników spó ek w radach mo e polega  
na przekazywaniu zarz dom informacji o sytuacji w spó ce oraz opiniach 
pracowników spó ek w konkretnych sprawach. 

W pe nieniu roli doradczej istotny jest obiektywizm. Obiektywizm jest 
mo liwy, je eli cz onkowie rad s  niezale ni od stosunków w spó ce, czynni-
ków politycznych oraz innych podmiotów dzia aj cych na rynku. Jak wykaza y 
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badania, niezale no  cz onków rad nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa jest 
zapewniona tylko wobec pierwszego z tych czynników. Obiektywizm cz onków 
rad oznacza tak e kierowanie si  przez nich w dzia aniach kryteriami obiek-
tywnymi, podczas gdy cz onkowie rad poszczególnych kategorii kieruj  si  
przede wszystkim interesem podmiotów, które zdecydowa y o powo aniu ich 
w sk ad rady, czyli akcjonariuszy albo pracowników spó ek. Wspóln  kategori , 
do której mog  i powinni odnosi  si  wszyscy cz onkowie rad, jest interes 
spó ki, który jest na bie co redefiniowany w odniesieniu do konkretnych 
sytuacji i uwarunkowa . Podmiotem, który dokonuje takiej redefinicji, mo e 
by  w a nie rada nadzorcza, jako forum, na którym dochodzi do cierania 
si  interesów akcjonariuszy i pracowników spó ek. Tak sformu owany interes 
spó ki mo e stanowi  nast pnie kryterium pe nienia przez rady roli doradczej 
zarówno wobec zarz dów, jak i walnych zgromadze  spó ek. 

W pe nieniu roli doradczej obok obiektywizmu wa ne s  tak e odpo-
wiednie kwalifikacje. Pomimo, e cz onkowie rad nadzorczych spó ek Skarbu 
Pa stwa musza zda  egzamin weryfikuj cy ich kwalifikacje, to nie mo na 
stwierdzi , e faktycznie cz onkami rad s  osoby najlepiej wykwalifikowane 
przede wszystkim z dwóch powodów. Po pierwsze, o powo aniu konkretnej 
osoby do sk adu rady jako reprezentanta Skarbu Pa stwa decyduje wynik 
procedury konkursowej, w której istotne mo e by  poparcie polityczne kan-
dydata. Po drugie, ograniczenia w wysoko ci wynagrodze  cz onków rad 
nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa mog  powodowa , e najlepsi specjali ci 
nie s  zainteresowani prac  w radach tych spó ek. 

Podsumowuj c, mo na stwierdzi , e sposób i uwarunkowania pe nie-
nia przez rady nadzorcze spó ek Skarbu Pa stwa roli doradczej zarówno 
wobec zarz dów, jak i walnych zgromadze  oraz pracowników MSP wynika 
z przyj tego modelu nadzoru korporacyjnego w tych spó kach.

Przypisy
1  Do podobnych wniosków w swych badaniach dotycz cych partycypacji pracowniczej 

w radach doszed  Wratny, którego zdaniem przekazywanie radzie informacji o sytuacji 
w spó ce oraz pracownikom spó ki informacji uzyskanych podczas posiedze  rady 
stanowi podstawow  tre  stosunku przedstawicielstwa, w ramach którego realizowana 
jest funkcja partycypacyjna reprezentacji pracowniczej: Wratny, J. (2010). Przedsta-
wiciele pracowników w radach nadzorczych spó ek. W: P. Urbanek (red.), Nadzór 
korporacyjny w warunkach kryzysu gospodarczego, (s. 371–386). ód : Wydawnictwo 
Uniwersytetu ódzkiego.
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