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Spotki Skarbu Panstwa co do zasady dziataja wedfug tych samych regut co prywatne spotki kapitatowe.
Jednak, poniewaz ich akcjonariuszem jest Skarb Panstwa, wplyw na funkcjonowanie ich organéw maja
urzednicy Ministerstwa Skarbu Panstwa. Celem artykufu jest wykazanie, w jaki sposob urzednicy wplywaja
na strukture organizacyjng spotki kapitatowej oraz relacje migdzy jej organami, a takze rozstrzygnigcie
czy wplyw ten jest konstruktywny, czy destruktywny na realizacje przez spotki celow biznesowych,
z ktorymi moze byc¢ takze zwigzana realizacja interesu publicznego. Badania przeprowadzone przez autora
mialy charakter interdyscyplinarny, skiadaty sie na nie analiza regulacji prawnych oraz badania ankietowe
przeprowadzone wsrod cztonkdw zarzadéw i rad nadzorczych jednoosobowych spotek Skarbu Panstwa
(JSSP) oraz spotek z wiekszosciowym udziatem Skarbu Panstwa (SWSP), a takze wsrdd pracownikow
MSP (PMSP) nadzorujacych spotki.
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State Owned Companies (SOCs) should in general operate according to the same rules as privately
owned companies. However, the fact that the state is the shareholder enables government officials to
influence both management and supervisory boards. The aim of the research is to identify the influence
of government officials on SOCs’ management and supervisory boards and the determinants of govern-
ment officials decisions’ concerning SOCs, in particular the problems that refer to the operation of Polish
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Igor Postuta

1. Wprowadzenie

Problem, jaka rol¢ odgrywa panstwo wzgledem gospodarki stanowi tra-
dycyjnie jedno z podstawowych zagadnienn ekonomii i nauk pokrewnych,
w tym nauk o zarzadzaniu. Celem artykutu nie jest rozstrzyganie tak funda-
mentalnej kwestii. W artykule nie czyni si¢ takze zatozen, co do tego jaka
role panstwo powinno odgrywac¢ w gospodarce. Artykut odnosi si¢ do faktu,
ze jedng z form oddzialywania paistwa na gospodarke jest prowadzenie
dziatalnoSci gospodarczej. Fakt ten znajduje potwierdzenie we wspolczesnej
rzeczywistosci gospodarczej. Forma, w ktdrej panstwa prowadza dzialalnos§¢
gospodarczg jest spotka kapitatowa, w szczegdlnosci spotka akeyjna. Wspot-
cze$nie akcjonariuszami spolek sa nie tylko te panstwa, ktdre tradycyjnie
angazowaly si¢ kapitalowo w spoiki, jak Japonia, Niemcy czy Francja badz
panstwa, ktorych udziaty kapitatowe w spotkach sg wynikiem przeksztatcenia
w spoOtki dawnych przedsiebiorstw panstwowych, funkcjonujacych w gospo-
darce socjalistycznej, jak pafistwa Europy Srodkowowschodniej, a takze
Chiny i Wietnam. W wyniku kryzysu finansowego i spowodowanej nim
potrzeby wsparcia istotnych dla funkcjonowania gospodarki spoltek waznymi
akcjonariuszami staja si¢ panstwa, ktore co do zasady unikaly bezposred-
niego angazowania si¢ w dzialalno$¢ gospodarcza — przede wszystkim Stany
Zjednoczone.

Spotka akcyjna jest przedsiebiorca, czyli podmiotem, ktérego cele maja
charakter biznesowy, jest to w szczegOlnoSci przynoszenie zysku, zdobycie
silnej pozycji na rynku, generowanie dfugookresowej wartoSci dla akcjo-
nariuszy. Paistwo jako akcjonariusz posiada jednak cechy specyficzne. Po
pierwsze, jego cele mogg by determinowane przez interes publiczny, pole-
gajacy przykladowo na zapewnieniu bezpieczenstwa energetycznego kraju
czy rozwoju infrastruktury drogowe;j. Jezeli jednak panstwo wybiera jako
forme prowadzenia dzialalnosci gospodarczej spotke kapitatowa, musi zakta-
da¢, ze jego cele majg charakter biznesowy. W takim przypadku panstwo
przyjmuje, ze realizacja celéw biznesowych stuzy interesowi publicznemu.
Po drugie, specyfika pafistwa jako akcjonariusza wynika takze ze sposobu
funkcjonowania panistwa jako wiaSciciela. W Polsce funkcje panstwa jako
wladciciela pelni Skarb Panstwa, czyli abstrakcyjna osoba prawna, w ktorej
imieniu dziala minister, organ polityczny obstugiwany pod wzgledem mery-
torycznym i organizacyjnym przez aparat urz¢dniczy Ministerstwa Skarbu
Panstwa (MSP). Taka konstrukcja Skarbu Pafstwa powoduje, ze wplyw na
spotki majg czynniki polityczne oraz administracyjne. Wplyw czynnikéw poli-
tycznych stanowi immanentng ceche spotek z udzialem panstwa, poniewaz
samo pafistwo jest organizacja polityczng. Pafistwo nie moze dziala¢ inaczej
niz przez swoje organy, ktore maja charakter polityczny i w sposdb bezpo-
Sredni lub posredni pochodza z demokratycznych wybordw. Do cech spotek
kapitatowych z udzialem panstwa mozna zaliczy¢ takze wptyw czynnikdw
administracyjnych. Wynika on z przyjetych rozwigzan organizacyjnych i od
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nich zalezy zakres oraz sita aparatu urzedniczego wobec spdtek. Artykut
koncertuje si¢ wlasnie na wplywie aparatu urz¢dniczego na spotki.

Decydujac si¢ na spotke kapitatowa jako forme¢ prowadzenia dziatal-
noéci gospodarczej, panstwo przyjmuje, ze jej struktura organizacyjna jest
odpowiednia do realizacji jego celow. Spotka kapitalowa dziata przez swoje
organy, czyli walne zgromadzenie akcjonariuszy, ktére podejmuje decyzje
fundamentalne w imieniu akcjonariuszy; zarzad, ktory wprowadza te decyzje
w zycie, prowadzac sprawy spOiki i reprezentujac ja wobec innych uczest-
nikow rynku oraz rade nadzorcza, ktora ma nadzorowaé dziatanie zarzadu
z punktu widzenia interesOw spoiki i nastepnie wraz ze swoja opinig prze-
kazywac informacje w tym zakresie walnemu zgromadzeniu.

W artykule wskazano, ze w polskich spotkach z udzialem panstwa, obok
tradycyjnych organdw spdtki, dziatajg urzednicy MSP. Przedmiotem artykutu
jest wtasnie wplyw urz¢dnikow na spotki z udzialem panstwa.

Problematyka ta byfa przedmiotem opracowan zaréwno w literaturze
zagranicznej, jak i krajowej. W tym zakresie przewazajg opinie krytyczne
wskazujace na rozne aspekty tego wplywu.

Zdaniem Andreffa niebezpiecznym zjawiskiem jest presja urzednikdw
panstwowych, ktorzy sa cztonkami rad nadzorczych spolek z udziatem pan-
stwa na utrzymanie status quo. Objawia si¢ ona nie tylko nieche¢cig do
prywatyzacji, lecz takze ogdlnie do dziatah restrukturyzacyjnych. Autor ten
wskazuje, ze jest to cecha charakterystyczna spolek pafnstwowych w krajach
transformacji ustrojowej (Andreff, 2006).

Jako podstawowa wade¢ nadzoru nad spdtkami sprawowanego przez
urzednikdéw Jarosz wskazuje jego administracyjny charakter, z ktorego
Wymkajq takie cechy, jak:

dazenie do przesuwania decyzji w gore,

— nieprzejrzystos¢ podzialu odpowiedzialnosci,

— utrwalanie struktur,

— minimalizacja dziatan restrukturyzacyjnych,

— deformacja relacji kompetencyjnych (Jarosz, 2001).

Administracyjny charakter nadzoru zdaniem Kirkpatricka oraz Ayuba
i Hegstada powoduje nieprzejrzysto$¢ funkcjonowania spélek i ogranicza
ich autonomi¢ na poziomie operacyjnym, przez co spolki, ktore z zalozenia
powinny dziata¢ na zasadach rynkowych, uzaleznione sa od mechanizmu
biurokratycznego (Kirkpatrick, 1988; Ayub i Hegstad, 1986). Istota pro-
blematyki nadzoru nad sp6tkami z udziatem pafistwa sprowadza si¢ zatem
do relacji pomig¢dzy ich autonomia a kontrola sprawowang przez panstwo
(Bernier, 2011).

Oddzialywanie urzednikow na spétki mozna analizowaé, odnoszac sie
do koncepcji koalicji, rozumianej jako grupa, ktéra moze posiadaé interes
w funkcjonowaniu korporacji (Mintzberg, 1983). Do takich grup naleza na
pewno akcjonariusze, pracownicy, kontrahenci spoéfek. Koalicje w odniesie-
niu do spotek Skarbu Pafistwa moga tworzy¢ takze urzednicy MSP, poniewaz
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posiadaja oni wspolny interes zwiazany z funkcjonowaniem tych spotek.
Dopodki Skarb Panstwa pozostaje akcjonariuszem spolek, uzasadnione sg
kompetencje nadzorcze urzednikow wobec spotek, czyli de facto ich stano-
wiska pracy w ministerstwie. Ponadto, majg oni mozliwo$¢ cztonkowstwa
w radach nadzorczych spolek. Koalicja moze by¢ definiowana takze poprzez
cechy, ktore powinna posiada¢ dana grupa w organizacji. Aby by¢ uznang
za koalicj¢, grupa powinna by¢ zorientowana na ten sam cel, ktdry jest usy-
tuowany poza grupa i powinna dazy¢ do tego celu jako grupa (Stevenson,
Pearce i Porter, 1985). Dziatania urz¢dnikéw moga by¢ ukierunkowane na
ten sam cel, jakim jest realizacja interesu Skarbu Pafstwa w spoikach. Cel
ten jest usytuowany w spotkach, czyli poza grupa, jaka stanowig urzednicy.
Spolki sa nadzorowane przez konkretnych urzednikow, ktorzy w tym zakresie
podlegaja jednak tym samym wytycznym okreSlonym przez ministra oraz
przetozonych w ministerstwie. Tego rodzaju wytyczne powoduja, ze nadzo-
rowanie spofek mozna uzna¢ w praktyce za dzialanie grupowe urzednikow.
Kreowanie koalicji przez urzednikdw jest w praktyce mozliwe takze z uwagi
na fakt, iz pozostajg oni ze soba w stalych stosunkach (Bacharach i Law-
ler, 1980). Za koalicje w znaczeniu politycznym moze by¢ uznana takze
sama korporacja. Koncepcja korporacji jako koalicji politycznej zaktada,
ze struktura organizacyjna korporacji nie jest okreslona raz na zawsze, lecz
stanowi ona wynik relacji pomi¢dzy poszczegdlnymi grupami udzialowymi
w korporacji (March, 1962). Struktura organizacyjna spdlek Skarbu Pafstwa
jest okreSlona przez odpowiednie regulacje prawne, ktore nie przewiduja
migcjsca urzednikodw w tej strukturze. Ich realny wplyw na sp6tki moze jednak
istotnie oddziatywa¢ na te¢ strukture.

Celem artykutu jest wykazanie, w jaki sposob urzednicy MSP wplywaja na
strukture organizacyjna spotki kapitatowej oraz relacje mi¢dzy jej organami,
a takze rozstrzygniecie czy wplyw ten jest konstruktywny, czy destruktywny
na realizacje przez spoOtki celow biznesowych, z ktdorymi moze by¢ takze
zwigzana realizacja interesu publicznego.

2. Metodologia

Przeprowadzone badania mialy charakter interdyscyplinarny, skiadaly sie
na nie analiza regulacji prawnych oraz badania ankietowe przeprowadzone
wsrod cztonkdw zarzadow i rad nadzorczych jednoosobowych spotek Skarbu
Panstwa (JSSP) oraz spotek z wigkszoSciowym udziatem Skarbu Panstwa
(SWSP), a takze wsrod pracownikow MSP (PMSP) nadzorujacych spotki.

Analiza regulacji prawnych stuzyta okredleniu kompetencji formalnych
PMSP, w szczeg6lnoSci wobec organdw spolek. Przedmiotem analizy byly
ustawy i rozporzadzenia dotyczace spolek Skarbu Panstwa, przede wszystkim
kodeks spolek handlowych! oraz ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji2,
a takze ,,Zasady nadzoru wiascicielskiego nad spotkami z udziatem Skarbu
Panstwa”3, ktore nie maja charakteru wigzacego. Zasady sa jednak doku-

142 DOI 10.7172/1644-9584.49.8



Dekonstrukcja struktury spotki kapitatowej. Wptyw urzednikow na spotki Skarbu Panstwa

mentem o istotnym znaczeniu w praktyce, maja charakter wzorcotwdrczy,
stanowig punkt odniesienia w funkcjonowaniu PMSP i cztonkéw organdow
spofek.

Badania ankietowe przeprowadzono w terminie od 15 lutego do 15 kwiet-
nia 2011 roku wsrod czfonkéw zarzadow i rad nadzorczych wszystkich JSSP
(w liczbie 269) oraz SWSP (w liczbie 39), w ktérych prawa z akcji wykonuje
Minister Skarbu Panstwa, oprocz spotek w upadtosci lub w likwidacji, a takze
wsrod PMSP zatrudnionych w departamentach nadzorujacych spétki. Miaty
one na celu okre§li¢, jakie funkcje petnig urzednicy wobec rad nadzorczych
i zarzadow spolek, jakie sa przestanki ich dziatan w ramach petnionych funk-
cji, oraz jakie problemy, ktore determinujg dziatania urzednikdw, wystepuja
w praktyce funkcjonowania MSP. Proba badawcza obejmowala wszystkich
cztonkéw organdw spotek na dzien rozpoczecia badan oraz wszystkich pra-
cownikdw departamentéw MSP nadzorujacych spofki.

Stopa zwrotu kwestionariuszy ankietowych, obliczona jako iloraz liczby
wypelnionych kwestionariuszy oraz liczby czlonkéw organéw spotek pozo-
stawionych na liScie, wyniosta: 42% dla czlonkéw zarzadéw JSSP; 26% dla
cztonkow rad nadzorczych tych spoétek; 43% dla cztonkdéw zarzadow SWSP;
46% dla cztonkéw rad nadzorczych tych spotek oraz 46% dla pracownikow
departamentow MSP nadzorujacych spoiki. Proba badawcza obejmowata
cala populacje, czyli wszystkie spdtki Skarbu Panstwa, w ktorych prawa
z akcji wykonuje Minister Skarbu Panstwa. Wysoka stopa zwrotu kwestio-
nariuszy ankietowych pozwolila przeprowadzi¢ wiarygodne wnioskowanie
statystyczne.

3. Formalne kompetencje urzednikow wobec spotek

Z punktu widzenia prawnego szczegolng cecha polskich spotek z udzia-
fem panstwa jest, iz podlegaja one nie tylko regulacjom ogélnym dotyczacym
spolek kapitatowych, lecz takze regulacjom szczeg6lowym odnoszacym sig
tylko do spoétek z udziatem panstwa. Regulacje szczegétowe przewiduja, iz
wplyw na funkcjonowanie tego rodzaju spdtek, obok klasycznych organéw
spotek kapitatowych, czyli walnego zgromadzenia, zarzadu i rady nadzor-
czej, maja takze urzednicy. Ich kompetencje wobec pozostalych organdéw
spolek okreslajg szczegdlowo ,,Zasady nadzoru wiascicielskiego nad spoi-
kami z udzialem Skarbu Panstwa” (dalej: Zasady nadzoru wtascicielskiego),
zgodnie z ktérymi sg oni ,,bezposrednim ogniwem zapewniajacym tacznosé
pomi¢dzy Ministerstwem Skarbu Panstwa i radami nadzorczymi” (...), ktére
»spetniaja funkcje organizatorskie, administracyjne i kontrolne wobec rad
nadzorczych spolek w zakresie poprawnosci i terminowosci wykonywania
przez nie ustawowych i statutowych obowiazkéw” (Zasady nadzoru wlasci-
cielskiego nad spolkami z udzialem Skarbu Pafistwa, 2013). Kompetencje
urz¢dnikéw dotycza zatem przede wszystkim relacji rad nadzorczych z mini-
sterstwem. OgOlnie biorac, mozna stwierdzi¢, ze urze¢dnicy sa tacznikiem
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pomiedzy radami nadzorczymi a walnymi zgromadzeniami. Rady nadzorcze
informuja urz¢dnikéw o sytuacji w spotkach, w szczegdlnosci dziataniach
zarzaddw. Urzednicy przekazuja nastepnie te informacje reprezentujacemu
Skarb Panstwa na walnych zgromadzeniach ministrowi. Dalsza analiza posta-
nowienl Zasad nadzoru wtascicielskiego wskazuje na kompetencje szczegod-
fowe urzednikOdw wobec rad nadzorczych. Po pierwsze, w razie zglaszania
przez rad¢ watpliwosci w konkretnych sprawach dotyczacych spotek, prawi-
dlowe wykonywanie przez rady ich funkcji jest warunkowane zastosowaniem
si¢ rad do pisemnych odpowiedzi urz¢dnikdéw na zgloszone watpliwosci. Po
drugie, urzednicy moga zobowigza¢ cztonkdéw rad nadzorczych do przepro-
wadzenia kontroli dzialalnoSci spotki we wskazanym zakresie. Po trzecie,
urze¢dnicy maja wplyw na powotanie do rad nadzorczych konkretnych osob.
Konkursy na cztonkéw rad nadzorczych sa organizowane przez Ministerstwo
Skarbu Pafistwa. Urzednicy wchodzg w sktad komisji konkursowych wyta-
niajacych kandydatow na cztonkéw rad. Ostateczng decyzje o powotaniu
konkretnej osoby podejmuje minister. Czlonkowie rad nadzorczych zdaja
sobie jednak sprawe, ze w tym zakresie minister moze bra¢ pod uwage
opini¢ urz¢dnikow. Po czwarte wreszcie, sami urzednicy moga wchodzié
w sktad rad nadzorczych.

Istotna role urz¢dnikow wobec spotek potwierdzajg takze ich kompeten-
cje wobec Ministra Skarbu Panstwa, ktory reprezentuje Skarb na walnych
zgromadzeniach spolek, a w spotkach, w ktorych Skarb Panstwa jest wia-
Scicielem 100% akcji, de facto samodzielnie stanowi walne zgromadzenie.
Urzednicy przekazuja ministrowi informacje o sytuacji w spdtkach oraz
obstugujg organizacyjnie i merytorycznie walne zgromadzenia akcjonariuszy,
ktore co do zasady odbywajg si¢ w siedzibie ministerstwa. Funkcje infor-
macyjng urze¢dnicy pelnia, postugujac si¢ informacjami przekazywanymi im
przez rady nadzorcze spdtek oraz przez poszczegllnych ich czionkow. Tu
istotne jest, ze urzednicy mogg zobowigza¢ do przekazywania informacji
rady jako catodci, a takze poszczegdlnych jej cztonkow, ktdrzy reprezentuja
w radzie Skarb Paistwa. W tym drugim przypadku, cztonkowie rad moga
dziata¢ na dwodch ptaszczyznach: jako czionkowie rady nadzorczej dzialajacej
in gremium jako organ spolki i indywidualnie w relacji z urz¢gdnikami. Taka
dwoistos¢ funkcji moze powodowad, iz zmniejsza si¢ rola rady nadzorczej
jako mechanizmu nadzoru, a wzmacnia rola urzednikéw. Ponadto, moze
powodowac to istotny problem z punktu widzenia wzajemnego zaufania jej
cztonkdw. Negatywnie na to zaufanie moze wplywa¢ bowiem Swiadomosé
kazdego czlonka rady, iz inny cztonek moze udziela¢ urzednikom informacji
o pracy rady. Mozliwe jest ponadto, ze cztonek rady, chcac jak najdiuzej
zachowac stanowisko, moze kierowac si¢ wyrazong wprost w formie polece-
nia, opinii czy tez prawdopodobna wolg urzednikdw, a nie kryteriami obiek-
tywnymi, w tym w szczeg6lnosci interesem ekonomicznym spoiki. Problem
ten nabiera znaczenia w przypadku cztonkéw rad, ktorzy sa jednoczes$nie
pracownikami MSP. Osoby takie zalezg bowiem w sprawowaniu swoich
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funkcji w radach od relacji o charakterze zawodowym, a takze prywatnym
pomigdzy pracownikami ministerstwa, zaréwno samymi urz¢dnikami, jak
i migdzy nimi a kierownictwami departamentdw oraz kierownictwem poli-
tycznym ministerstwa.

Regulacje prawne nie przewiduja wprost kompetencji urzednikow wobec
zarzaddw i ich cztonkéw. To rady nadzorcze powolujg cztonkéw zarzaddw
i nadzoruja ich dzialania. Majac jednak na uwadze istotne kompetencje
urz¢dnikdédw wobec rad, mozna zaktadaé, ze mogg oni posrednio wptywaé
takze na zarzady. To, czy fatycznie tak jest, mialy wykaza¢ badania ankie-
towe, ktorych wyniki sg przedstawione w dalszej czesci artykutu.

4. Nadzor urzedniczy w praktyce — wyniki badan ankietowych

Badania ankietowe mialy na celu okreslié, jakie funkcje petnig urzednicy
wobec rad nadzorczych i zarzadoéw spoiek, jakie sa przestanki ich dziatan
w ramach petnionych funkcji, oraz jakie problemy, ktére determinujg dzia-
tania urzednikow, wystepuja w praktyce funkcjonowania MSP

Pytanie dotyczace roli urzednikow wobec zarzaddw i rad nadzorczych
spolek skierowano do samych urzednikéw, a takze do cztonkéw rad nad-
zorczych i zarzadow spolek, w ktorych Skarb Panstwa jest jedynym akcjo-
nariuszem (JSSP) oraz spétek, w ktérych Skarb Panstwa jest akcjonariu-
szem wickszoSciowym (SWSP). W kwestionariuszu ankietowym wymieniono
mozliwe role urzednikow wobec zarzaddw i rad nadzorczych. Respondenci
mogli potwierdzi¢, ze urzednicy podejmuja wskazane w pytaniu dziatanie,
zaprzeczy¢ podejmowaniu okreSlonego dziatania, wskazac, ze urzednicy
czeSciowo podejmuja, a czg¢Sciowo nie podejmuja konkretnego dziatania,
a takze zaznaczy¢ odpowiedz ,,nie wiem”. Wyniki odpowiedzi przedstawione
sa w tabeli 1.

Analiza odpowiedzi na pytanie dotyczace roli urzednikow wobec zarza-
dow i rad nadzorczych pokazuje, ze urzednicy jednoznacznie uznali, iz odgry-
waja wszystkie ze wskazanych w kwestionariuszu rol. Czlonkowie zarzadow
i rad nadzorczych takze w wickszosci, choé¢ nie tak istotnej jak urzednicy,
potwierdzili odgrywanie przez urz¢dnikow wszystkich rol, z wyjatkiem wyda-
wania polecen zarzadom spolek.

Tak jednoznaczne odpowiedzi urzednikOw moga Swiadczy¢ nie tylko o ich
realnym wplywie na zarzady i rady, lecz takze o ich przekonaniu o wlasnej
sile wobec tych organéw. Analizujac wyniki badan, mozna wigc stwierdzic,
ze urzednicy w praktyce odgrywaja wszystkie ze wskazanych w kwestio-
nariuszu rol, z wyjatkiem wydawania polecefi zarzadom. Wskazuje na to
fakt, ze wszystkie grupy w bezwzglednej wiekszosci, czyli w ponad potowie,
uznaly, ze urzednicy: nadzorujg dziatalno$¢ organow spdtek; maja wptyw na
obsade personalng organow spodtek; wydaja polecenia radom nadzorczym;
przygotowuja merytorycznie decyzje ministra dotyczace spotek; weryfikuja
informacje przekazywane przez rady nadzorcze i zarzady spotek; zapewniajg
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Prosze wskazal, czy Ministerstwo | RNJSSP | RNSWSP | ZJSSP | ZSWSP | PMSP
Skarbu Panstwa podejmuje wskazane
ponizej dzialania dotyczace spolek w %
81,1 80,4 80,1 76,5 88,2
Nadzorowanie dziatalnosci organéw 14,9 14,1 13,9 17,6 5,9
spotek 3,5 43 5,4 59 2,0
0,4 1,1 0,6 0,0 3,9
67,4 68,8 76,5 65,7 87,5
3 3 17,6 20,4 12,7 11,4 6,3
Obsada personalna organow spdlek
132 8,6 8,4 17,1 2,1
1,8 2,2 2,4 5,7 4,2
50,9 483 62,7 50,0 82,0
Wydawanie polecen radom 21,9 29,2 16,9 8,8 4,0
nadzorczym spdtek 25,4 19,1 9,6 35,3 10,0
1,8 3,4 10,8 5,9 4,0
38,2 33,3 479 31,4 84,3
Wed . lece d Slek 24,4 36,5 252 22,9 7,8
awanie poleceni zarzadom spoéte
Y P acdom sp 329 | 271 | 239 | 457 | 509
4.4 3,1 3,1 0,0 2,0
79,1 76,6 75,4 78,1 84,0
Przygotowanie merytoryczne decyzji 10.7 16.0 9.0 9.4 3.0
Ministra Skarbu Pafstwu dotyczacych : : : : :
spolek 49 43 4.8 0,0 2,0
53 3,2 10,8 12,5 6,0
70,5 63,0 64,5 73,5 81,3
Weryflkacja 1nf0rmacj1 16,1 28,3 13’9 11,8 12,5
przekazywanych przez rady nadzorcze
spolek 9.4 6,5 8.4 5,9 0,0
4,0 2,2 13,3 8,8 6,3
69,6 60,2 70,9 73,5 87,8
Weryfikacja informacji 16,3 29,0 17,6 8,8 6,1
przekazywanych przez zarzady spotek 8,8 8,6 3,6 11,8 0,0
53 2,2 7,9 5,9 6,1
72,1 73,7 68,9 73,5 83,7
Zapewnienie przeplywu informacji 12.8 15.8 15.6 17.6 8.2
pomigdzy organami spolek - . . - -
a Ministrem Skarbu Panstwa 9,3 74 6,6 5,9 0,0
5,8 3,2 9,0 2.9 8,2

Legenda:

RNIJSSP — cztonkowie rad nadzorczych jednoosobowych spotek Skarbu Panstwa,

RNSWSP - czionkowie rad nadzorczych spotek z wigkszoSciowym udzialem Skarbu Panstwa,
ZJSSP — czlonkowie zarzadow jednoosobowych spotek Skarbu Panstwa,

ZSWSP — czlonkowie zarzadow spolek z wigkszoSciowym udzialem Skarbu Panstwa,

PMSP - pracownicy Ministerstwa Skarbu Panstwa nadzorujacy spotki.

Odpowiedzi: Tak, CzgSciowo tak, czgSciowo nie, Nie, Nie wiem.

Tab. 1. Wptyw Ministerstwa Skarbu Paristwa na spotki Skarbu Paristwa. Zrédto: opracowanie
wiasne.
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przeplyw informacji pomigdzy organami spolek a ministrem. Pelnienie
wszystkich z tych funkcji stanowi, z pewnymi zastrzezeniami, wykonywanie
kompetencji urzednikow wynikajacych z obowigzujacych przepiséw praw-
nych. Nalezy bowiem zwro6cié uwage, ze w aspekcie wplywu na obsade
personalna organow spotek, przepisy prawne przewiduja kompetencje w tym
zakresie jedynie w odniesieniu do powolywania czlonkdw rad nadzorczych,
podczas gdy pytanie ankictowe odnosito si¢ takze do powolywania cztonkow
zarzadow. Wyniki badan wskazuja, ze w praktyce urz¢dnicy maja takze wplyw
na dobdér cztonkéw zarzaddw. Czionkowie zarzadéw wybierajg rady nad-
zorcze w procedurze konkursowej. Wplyw urzednikow na dobor czionkow
zarzadow musialby zatem oznacza¢ wplyw na przebieg lub wyniki takich
konkursow. Z uwagi na brak kompetencji urzednikéw w tej procedurze, ich
wplyw w praktyce moze by¢ tylko poSredni i polegaé na sugerowaniu radom
nadzorczym preferowanych przez urz¢dnikow kandydatow.

Wyniki badan sg niejednoznaczne w odniesieniu do jednej z zaproponowa-
nych w kwestionariuszu 16l urzednikow, czyli wydawania polecen zarzagdom.
Jedynie sami urzednicy sa zdecydowanie przekonani, ze odgrywaja taka role.
Czlonkowie zarzadéw i rad nadzorczych nie sg tak jednomyslni. Odpowiedzi
respondentéw, w szczegdlnosci samych urz¢dnikéw, mozna uznac za zaskaku-
jace, jezeli wezmie si¢ pod uwagg, ze przepisy prawne nie przewiduja upraw-
nienia urz¢dnikéw do wydawania polecen zarzadom spofek. Oznacza to, ze jest
mozliwe, iz w praktyce urzednicy wykraczaja poza swoje kompetencje, a ich
sita wobec zarzadow jest wigksza, niz wynikaloby to z przepisow prawnych.

Analiza wynikéw odpowiedzi na pytanie dotyczace rdl urzednikdw wobec
zarzaddw i rad nadzorczych prowadzi do wniosku, ze ich wptyw na te organy
jest bardzo silny i dotyczy wielu plaszczyzn. A szczegdlnie wplywu na rady
nadzorcze, ktore okazuja si¢ organami nieautonomicznymi, zaleznymi od
urzednikdw, ktdrzy decydujg o skfadzie personalnym rad oraz ich funkcjo-
nowaniu. Urzednicy moga determinowac takze dzialania zarzadow poprzez
wplyw na ich obsade personalng oraz, wykraczajac poza swoje kompetencje,
wydawanie im polecei. Dla relacji urzednikow i organdw spotek istotne
sq takze role, ktore urzednicy odgrywaja wobec reprezentujacego Skarb
Panstwa na walnych zgromadzeniach ministra. Urzednicy stanowig ogniwo
posrednie pomiedzy ministrem a zarzadami i radami. Ich rola jest istotna
nie tylko dlatego, ze przekazujg informacje tym podmiotom. Urzednicy nie
przekazuja bowiem tych informacji w takiej samej formie i tresci, w ktorej
otrzymuja je od zarzaddw i rad. Zanim informacja jest przekazywana mini-
strowi, jest ona weryfikowana przez urz¢dnikéw, nast¢pnie na jej podsta-
wie urzednicy przygotowuja merytorycznie decyzje ministra. W ten sposob
urzednicy posSrednio moga wplywaé na tre$¢ decyzji ministra dzialajacego
jako reprezentant Skarbu Pafstwa na walnym zgromadzeniu.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze szeroki zakres 16l i sifa urz¢dnikdw
wobec pozostalych organéw czyni ich paraorganem spoiek, ktdry nie jest
przewidziany w klasycznym modelu struktury organdw spotki kapitatowe;.
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Majac na uwadze, ze wplyw urzednikow na zarzady i rady nadzorcze jest
istotny, wykaza¢ nalezy, jakie czynniki determinuja dzialania urzednikow.
Wyniki badan w tym zakresie bedg nastepnie stanowi¢ punkt odniesienia dla
oceny czy wplyw ten jest destruktywny, czy konstruktywny dla realizacji przez
spotki celow biznesowych. Pytanie, czym kieruja si¢ urzednicy w swoim dzia-
taniu, zadano czlonkom zarzaddw i rad nadzorczych. Na pytanie nie odpowia-
dali sami urz¢dnicy, poniewaz w ten sposéb musieliby oni posrednio oceniaé
SWo0j3 prace, a to czynifoby ich odpowiedzi zbyt subiektywnymi. Respondenci,
odpowiadajac na to pytanie, mogli wskazac co najwyzej 3 z zaproponowanych
w pytaniu czynnikdw determinujacych dzialania urzednikow.

Analiza wynikow badan prowadzi do wniosku o charakterze og6lnym, ze
dziatania urzednikOw sg determinowane przede wszystkim przez podmioty
funkcjonujace w ramach struktury organizacyjnej MSP. Drugorz¢dne znaczenie
maja opinie rad nadzorczych czy, w jeszcze wickszym stopniu, opinie zarzadow.

B zswsp
Interesem wtasnym
361 W zsssp
Interesem Skarbu Panstwa
I rnswsp
Opiniami zarzadow . RNJSSP

Opiniami rad nadzorczych

Poleceniami wiceministréw
Skarbu Panstwa

Poleceniami ministra
Skarbu Panstwa

Poleceniami kierownictwa
departamentu MSP

Interesem pracownikéw spétek

47,2
Interesem spétek

g0,
Czyms innym 1,00
0,4

Nie wiem [0,00
54 | \ \ \ \ \ | %

0 10 20 30 40 50 60 70

Wykres 1. Determinanty dzialari podejmowanych przez pracownikow Ministerstwa Skarbu
Panstwa. Zrddfo: opracowanie wiasne.
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Najsilniejsza determinanta dziatan urzednikdéw sg polecenia kierownictw
departamentow MSP, w ktorych urzednicy sg zatrudnieni. Zalezno$¢ ta
wynika z podlegtosci stuzbowej i jako taka wydaje si¢ oczywista. Jednakze,
jezeli wezmie si¢ pod uwage fakt, ze dziatania urzednikow wobec zarzaddow,
rad nadzorczych i ministra odnoszga si¢ do konkretnych sytuacji biznesowych,
powstaje watpliwos¢ czy faktycznie to akurat kierownictwa departamentéw
posiadajg odpowiedni zakres informacji na temat konkretnej sytuacji i czy
sa merytorycznie i praktycznie przygotowane do podejmowania adekwatnych
do tej sytuacji decyzji.

Kolejnymi podmiotami pod wzgledem sily oddzialywania na urzednikow
sg minister i wiceministrowie Skarbu Panstwa. W kwestionariuszu ankie-
towym wymieniono te podmioty oddzielnie, poniewaz, pomimo ze co do
zasady Skarb Panstwa jest na walnych zgromadzeniach reprezentowany przez
ministra, to z uwagi na duza liczb¢ spotek Skarbu Panstwa niemozliwe jest,
aby jedna osoba (minister) byta w stanie pelni¢ t¢ funkcje na wszystkich
zgromadzeniach. Dlatego w praktyce, oprocz ministra Skarb jest na walnych
zgromadzeniach reprezentowany przez wiceministroOw dziatajacych z petno-
mocnictwa ministra. Takie rozwigzanie powoduje, ze takze wiceministrowie
staja sic podmiotami, ktore silnic oddzialuja na urzednikéw. W praktyce
urze¢dnicy moga mie€ czeSciej do czynienia z wiceministrem, ktory, zgodnie
z obowiazujacym w kierownictwie politycznym ministerstwa podziatem kom-
petencji, jest wlasciwy w sprawach dotyczacych konkretnych spotek. Minister
i wiceministrowie sg organami politycznymi, a co za tym idzie, przestanki
ich decyzji moga by¢ uwarunkowane politycznie, w szczegdlnosci uzyskaniem
przychylnoSci wyborcow. Kierowanie si¢ tego rodzaju przestankami moze
powodowad, ze realizacja przez spoiki celow biznesowych jest utrudniona.

Wyniki badafi wskazuja, ze urzednicy istotnie rzadziej deklarowali, ze kie-
rujg si¢ opiniami rad nadzorczych i zarzadéw. Mozna to uznac za zaskakujace,
poniewaz to wlasnie rady nadzorcze sa dla urzednikow bezpoSrednim i pod-
stawowym Zrodiem informacji o sytuacji w spotkach i o uwarunkowaniach
konkretnej sytuacji. W razie potrzeby takim Zrodiem informacji mogg byé
rowniez zarzady. Przepisy prawne nie okreSlaja kompetencji urz¢dnikow wobec
zarzadéw. Konsultacje urzednikdw i zarzadow sg jednak dozwolone i mozliwe,
aw istotnych dla spotki i Skarbu Pafstwa sprawach wydajg si¢ wrecz konieczne.

Ogdlnie biorac, stan rzeczy w ktdérym na dzialania urzednikow w pierw-
szym rz¢dzie wplyw maja podmioty dziatajace w ramach MSP nalezy ocenié
negatywnie. Dziatania tych podmiotéw mogag by¢ bowiem determinowane
politycznie oraz poprzez relacje w ministerstwie, w tym takze interesami
osobistymi konkretnych 0sob zajmujacych stanowiska kierownicze. Stosunek
podlegtosci stuzbowej pomiedzy urzednikami a kierownictwem departamen-
tow moze powodowac, ze nawet w sprawach, ktore urzednik zna dobrze
poprzez swoje kontakty z cztonkami rad nadzorczych, i co do ktérych ma
wyrobiong opini¢, bedzie on kierowaé si¢ poleceniami kierownika depar-
tamentu, ktére niekoniecznie musza by¢ adekwatne do sytuacji. Urzed-
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nicy sa jednak zobowigzani do dziatania w interesie Skarbu Panstwa, ktory
jest ksztattowany wiasnie w ministerstwie. Interes Skarbu Panistwa nie jest
bowiem kategorig statyczna, lecz jest definiowany w odniesieniu do kazdego
przypadku. Powoduje to, ze takze w odniesieniu do problemu okreslenia
interesu Skarbu Panstwa aktualne sg uwagi dotyczace mozliwoSci wptywu
czynnikow politycznych i relacji w ministerstwie.

Badania wykazaly, ze urz¢dnicy deklaruja, ze silniejszy wplyw na nich maja
kierownictwa departamentoéw MSP niz minister lub wiceministrowie. Przy
zalozeniu, ze urz¢dnicy zajmujacy stanowiska kierownicze, kierujg si¢ tylko
przestankami merytorycznymi, taki stan mozna by oceni¢ pozytywnie. Jed-
nakze, takiej pewnosci mie¢ nie mozna, poniewaz w praktyce znaczenie mieé
moga niemajace charakteru merytorycznego relacje miedzy pracownikami
MSP, warunkowane interesami osobistymi poszczegdlnych osdb. Ponadto,
dziatania kierownictw departamentéw moga by¢ takze determinowane poli-
tycznie. W strukturze ministerstwa poszczeg6lne departamenty podlegaja kon-
kretnym wiceministrom. Wplywu czynnikow politycznych nie mozna jednak
oceniac jednoznacznie negatywnie. Z jednej strony, czynniki polityczne moga
oznaczaC upartyjnienie spofek czy nadmierne kierowanie si¢ potencjalnym
poparciem wyborcow. Z drugiej jednak — upolitycznienie spofek Skarbu Pai-
stwa wynika z istoty Skarbu Pafistwa. Jest on osobg prawna pelnigcg funkcje
panstwa w sferze praw wlasnosci. Pafistwo jest organizacja polityczna, dzia-
tajaca poprzez swoje organy pochodzace co do zasady z wyborow. Dlatego
Skarb jest reprezentowany przez organ polityczny, czyli ministra, ktory zajmuje
swoje stanowisko w wyniku wyboréw parlamentarnych.

Negatywnie nalezy oceni¢ takze fakt, iz urz¢dnicy deklarowali, Ze relatyw-
nie mniejszy wplyw na ich dziatania maja opnie rad nadzorczych i zarzadow.
Co prawda, to nie te organy, lecz walne zgromadzenia podejmujg decyzje
dotyczace spraw fundamentalnych w spotkach, ale jedynie rady nadzorcze
i zarzady posiadaja informacje na temat konkretnej sytuacji, w ktorej znaj-
duje sie spotka, jej uwarunkowan wewnetrznych i, co istotne, zewnetrznych,
wynikajacych z sytuacji na danym rynku. Ponadto, mozna zaktadaé, ze czton-
kowie rad i zarzaddw sg lepiej pod wzgledem merytorycznym oraz w zakresie
doswiadczenia biznesowego przygotowani do oceny danej sytuacji z punktu
widzenia celu biznesowego, ktory spotka chce osiggnaé niz urzednicy MSP,
takze szczebla kierowniczego oraz kierownictwo polityczne tego ministerstwa.

Analizowane dotychczas wyniki badan pozwolity stwierdzic, ze po pierwsze,
urzednicy majg silny wplyw na rady nadzorcze i zarzady spotek, a po dru-
gie, dzialania urz¢dnikoéw sa determinowane przez podmioty funkcjonujace
w ramach MSP. Z tego wzgledu, istotng kwestig dla rozstrzygniecia jest, jakie
problemy wystepuja w funkcjonowaniu MSP i w jakim zakresie te problemy
moga wplywac¢ na relacje urzednikoéw i rad nadzorczych. W kwestionariuszu
ankietowym respondenci, czyli cztonkowie rad nadzorczych i zarzadow spotek
oraz urz¢dnicy, mogli wskazaé co najwyzej 3 ich zdaniem najwazniejsze pro-
blemy funkcjonowania MSP sposr6d wymienionych w pytaniu ankietowych.
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Sami urzednicy oraz czlonkowie rad nadzorczych za najwazniejszy pro-
blem funkcjonowania MSP uznali polityczne uwarunkowanie podejmowa-
nych w tym ministerstwie decyzji dotyczacych spotek. Wydaje si¢, ze czgste
wskazania na ten problem przez te grupy respondentdw potwierdza, ze ma
on istotne znaczenie w praktyce. Urzednicy uczestniczg w procesie podej-
mowania decyzji przez kierownictwo polityczne ministerstwa, podczas gdy
cztonkowie rad po pierwsze sa powolywani w post¢gpowaniu konkursowym,
w ktorym ostateczna decyzja zalezy od ministra, czyli organu politycznego,
a po drugie takze poprzez swoje relacje z urzednikami moga sobie zdawaé
sprawe z wplywu czynnikow politycznych. Czionkowie zarzadow, ktorzy nie
pozostaja, tak jak cztonkowie rad, w bezposrednich relacjach z urzednikami,
a powolywani sa nie przez ministra tylko przez rady nadzorcze, moga nie
posiadaé Swiadomosci stanu rzeczy w tym zakresie, co uzasadnia ich rzadsze
wskazania na uwarunkowania polityczne w funkcjonowaniu MSP.

Istotne problemy, na ktoére relatywnie czesto wskazywali respondenci
sg zwigzane z czasem podejmowania w MSP decyzji dotyczacych spotek.
Dla czlonkéw zarzadow najwazniejszym problemem okazala si¢ przewle-
ktos¢ procesu podejmowania decyzji. Wydaje sie, ze wlasnie czionkowie
zarzadow moga szczegoOlnie silnie odczuwac ten problem, poniewaz czg¢sto
dziafania i decyzje zarzadéow w konkretnych sprawach sa uzaleznione od
zgody walnego zgromadzenia albo samego ministra. Przewlekio$¢ procesu
wydawania decyzji okazala si¢ istotna takze dla czlonkow rad nadzorczych,
ktorzy analizujac go z punktu widzenia spotek, moga zdawaé sobie sprawe,
ze zbyt dlugie oczekiwanie na zgode walnego zgromadzenia lub ministra
moze powodowad, ze konkretna decyzja biznesowa staje si¢ nieaktualna ze
wzgledu na zmiang jej uwarunkowan. Problem ten nie okazat si¢ istotny dla
urze¢dnikow, ktorzy, wskazujac na niego, w pewnym sensie oceniliby samych
siebie, poniewaz sg oni waznymi uczestnikami procesu podejmowania decyzji
w MSP. Dalsza analiza pokazuje jednak, ze urzednicy przywiazuja wage do
kwestii czasu podejmowania decyzji w MSP. NajczeSciej ze wszystkich grup
respondentéw uznawali oni za praktycznie istotny problem niedostosowania
czasowego decyzji dotyczacych spotek do ich potrzeb wynikajacych z sytuacji
na rynku. Problem ten dotyczy sytuacji biznesowych, w ktérych konkretne
decyzje zarzadow maja stanowi¢ reakcje na uwarunkowania wewnetrzne
i zewnetrzne, a sg uzaleznione od zgody walnego zgromadzenia czy ministra.
Zalezno$¢ ta powoduje, ze w czasie, kiedy walne zgromadzenie lub mini-
ster wyrazajg swoje opinie, okazujg si¢ one juz nieadekwatne do sytuacji,
poniewaz ulegta ona zmianie. Administracyjny, czyli odznaczajacy si¢ sta-
tycznoScia, sposob funkcjonowania MSP w takich przypadkach nie przystaje
do potrzeb dynamicznej rzeczywistoSci biznesowe;j.

Urzednicy za istotny problem uznali takze ograniczong racjonalno$¢
podejmowanych w MSP decyzji dotyczacych spoiek poprzez ich niedo-
stosowanie do potrzeb spotek. Mozna to uzna¢ za zaskakujace, podobnie
jak fakt, ze na ten problem relatywnie rzadziej wskazywali cztonkowie rad
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nadzorczych i zarzadow, poniewaz urzednicy uczestniczg w procesie podej-
mowania decyzji, wi¢c w ten sposdb posrednio oceniajg krytycznie samych
siebie. Ich krytyczna ocena stanu rzeczy w tym zakresie moze wskazywac,
ze faktycznie procedury i zwyczaje obowigzujace w MSP utrudniaja podej-
mowanie racjonalnych, adekwatnych do potrzeb spolek decyzji. Mozliwe,
ze jest to zwigzane z silnym wplywem kierownictw departamentow oraz
kierownictwa politycznego MSP. Decyzje zamiast odnosi¢ si¢ do sytuacji
biznesowej, w ktorej znajdujg si¢ spoiki, sa determinowane poprzez relacje
i interesy podmiotéw funkcjonujacych w ministerstwie i czynniki polityczne.
Z takiego stanu mogg sobie nie zdawac sprawy czlonkowie zarzadow i rad
nadzorczych, ktérzy cho¢ wskazywali na ten problem, to jednak istotnie
rzadziej niz urzednicy.

Z czasem podejmowania decyzji przez MSP moze by¢ zwigzany pro-
blem przewlektosci procesu przeptywu informacji w tym ministerstwic. Na
problem ten stosunkowo czesto wskazywali cztonkowie zarzaddéw i rad nad-
zorczych jednoosobowych spotek Skarbu Panstwa, podczas gdy pozostalte
grupy respondentow, szczeg6lnie urzednicy wskazywali go rzadziej. Trudno
ocenic, jaka jest rzeczywisto$¢ w tym zakresie. Wydaje sig, ze lepiej sytuacje
sa w stanie okresli¢ urze¢dnicy, ktorzy sg uczestnikami procesu przeplywu
informacji, podczas gdy czlonkowie zarzadow i rad nadzorczych w praktyce
maja do czynienia przede wszystkim z decyzjami, ktére sa podejmowane
na podstawie informacji posiadanych przez ministerstwo.

Pozostate z wymienionych w kwestionariuszu ankietowym problemow
funkcjonowania MSP byly wskazywane przez respondentdw rzadziej, dlatego
mozna uznad, ze ich znaczenie w praktyce nie jest tak istotne.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze z uwagi na wyst¢pujace w prak-
tyce problemy funkcjonowania MSP, jezeli nie niemozliwe, to zdecydowanie
utrudnione jest, aby dziatania urzednikdw wobec zarzadow i rad nadzor-
czych stanowily reakcje na sytuacje na rynku w danym momencie, a takze
nastgpowac w odpowiednim momencie i odpowiadac faktycznym potrzebom
spotek. O istotnym praktycznym znaczeniu analizowanych probleméw moze
dodatkowo Swiadczy¢ fakt, ze sami urz¢dnicy potwierdzali wystepowanie
wigkszosci z nich czedciej niz cztonkowie zarzadow i rad nadzorczych.

5. Podsumowanie i wnioski

Wyniki badafn wskazuja, ze urz¢dnicy istotnie wplywaja na strukturg
organizacyjna oraz relacje pomigdzy organami spotki Skarbu Panstwa.
Mozna w tym zakresic mowi¢ o dekonstrukeji struktury spotki kapitato-
wej. W strukturze organizacyjnej spotki Skarbu Pafstwa, obok klasycznych
organow spolki kapitalowej, pojawiaja si¢ urzednicy, ktorzy zyskuja miano
paraorganu majacego wplyw na dzialanie pozostatych organow i relacje
mi¢dzy nimi. Urzednicy sg tacznikami pomi¢dzy radami nadzorczymi a wal-
nymi zgromadzeniami. Jest to mozliwe z uwagi na szerokie kompetencje
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urzednikdw wobec rad nadzorczych oraz ministra, ktory reprezentuje Skarb
Panstwa na walnych zgromadzeniach, a w spdtkach, w ktorych Skarb jest
jedynym akcjonariuszem, samodzielnie petni funkcj¢ tego organu. Jako tacz-
nik pomigdzy radami a walnymi zgromadzeniami urzednicy nadzorujg rady,
a takze wydaja im polecenia, jednocze$nie przekazujg walnym zgromadze-
niom informacje o sytuacji w spolce, ktére otrzymaty od rad nadzorczych.
Relacje urzednikow z walnymi zgromadzeniami, a de facto z ministrem
polegaja takze na tym, ze minister moze wydawaé urz¢dnikom polecenia.
Jak wykazaty badania ankietowe, urzednicy odgrywajg takze wazne role
w relacjach z zarzadami, nadzorujac je, a takze, co stanowi dzialanie poza-
kompetencyjne, wydajac im polecenia.

Analiza roli urzednikéw wobec pozostalych organdéw spotki prowadzi do
kilku wnioskow. Po pierwsze, z ktoérego wynikaja pozostate, role te wska-
zuja na istotng sil¢ urz¢dnikéw wobec pozostatych organéw. Po drugie, rady
nadzorcze poprzez zalezno$¢ od urzednikdéw na wielu ptaszczyznach nie sg
organem autonomicznym. Urzednicy maja wplyw na sktad rad, moga sami by¢
ich cztonkami, wydawac¢ radom i ich cztonkom konkretne polecenia. Z bra-
kiem autonomii rad moze by¢ zwigzany brak poczucia odpowiedzialnosci rad
za ich dziatania, poniewaz te stanowig wynik polecen urzednikéw. Taki stan
moze powodowad, ze rady stajg si¢ organami fasadowymi, a takze ostabiaé
ich pozycje wobec zarzaddw, ktére moga sobie zdawac sprawe, ze ,,rada nie
ukarze zarzadu za skutki decyzji, ktorg zaakceptowata; urzednik ministerstwa
nie ukarze rady za skutki decyzji, ktére byly z nim konsultowane” (Jarosz,
2001). Po trzecie, organem zaleznym od urzednikow jest takze walne zgroma-
dzenie, ktore jest organizacyjnie przez nich obstugiwane i podejmuje decyzje
na podstawie informacji przekazanych im przez urz¢dnikdw. Po czwarte, fak-
tyczne role urzednikow wobec zarzaddw wykraczaja poza ich kompetencje
wynikajace z przepisow prawnych, ktore nie przewiduja, ze urzednicy maja
wplyw na powolywanie czlonkow zarzaddw i ze wydaja zarzadom polecenia.

Urzednicy jednak nie sa podmiotem autonomicznym, ich dzialania sa
determinowane przede wszystkim przez podmioty dziatajace w ramach MSP,
czyli kierownictwo departamentow tego ministerstwa oraz jego kierownictwo
polityczne. W istotnie mniejszym zakresie dzialania urz¢dnikdw determinuja
opinie rad nadzorczych i zarzadoéw. Z punktu widzenia wplywu na realizacje
przez spotki celow biznesowych, taki stan nalezy oceni¢ negatywnie, ponie-
waz to rady i zarzady posiadaja informacje na temat sytuacji, w ktorych
znajduja si¢ spoiki i ich uwarunkowaniach, podczas gdy opinie podmiotéw
dziatajacych w ramach ministerstw moga by¢ determinowane politycznie
i poprzez relacje ministerstwie. Z tego samego punktu widzenia nieko-
rzystne sg zjawiska wystepujace w funkcjonowaniu MSP. Badania wykazaly,
ze decyzje podejmowane w tym ministerstwie sa podejmowane zbyt wolno,
niedostosowane czasowo i tre§ciowo do potrzeb spdtek. Dlatego urzednicy,
ktorzy funkcjonuja w ministerstwie, nie sg w stanie reagowaé adekwatnie
do sytuacji biznesowych, w ktorych znajduja si¢ spotki.
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Majac na uwadze, ze urzednicy istotnie wplywaja na strukture organiza-
cyjng oraz relacje pomi¢dzy organami spétek Skarbu Panstwa oraz przed-
stawione powyzej wnioski szczegbétowe trudno stwierdzié, ze ich wplyw na
realizacje przez spotki celow biznesowych, z ktorymi moze by¢ zwigzana
realizacja interesu publicznego, jest konstruktywny. Konstrukcja spotki
kapitalowej nie przewiduje funkcjonowania dodatkowego oprdécz walnego
zgromadzenia, rady nadzorczej i zarzadu, organu. Wprowadzenie w t¢ struk-
ture¢ urzednikow wplywa destruktywnie na jej istote, oparta na zalozeniu,
ze walne zgromadzenia podejmuja decyzje w sprawach fundamentalnych,
zarzady wprowadzaja je w zycie, a rady nadzorcze nadzorujg zarzady. Pro-
blem poteguje fakt, ze dziatania urzednikow sg zalezne od czynnikéw poli-
tycznych i administracyjnego sposobu funkcjonowania ministerstwa. Podczas
gdy wplyw czynnikéw politycznych mozna uznaé za immanentng ceche spotek
z udziatem pafistwa, poniewaz pafnstwo jest organizacja polityczna, to wplyw
czynnikdw administracyjnych wynika z przyjetych rozwiazan organizacyjnych.

Odnoszac sie do koncepcji kolacji, badani potwierdzili, ze urzednicy moga
stanowi¢ tego rodzaju koalicje, poniewaz realizujg oni wspolny cel, ktory
jest usytuowany w spotkach, jakim jest realizacja interesu Skarbu Panstwa
1w tym zakresie dziataja jako grupa, poniewaz kieruja si¢ wytycznymi kierow-
nikow departamentéw MSP oraz ministra. Jak wykazaty badania, same spotki
Skarbu Panstwa takze moga by¢ uznane za koalicj¢ w znaczeniu politycznym,
czyli organizacje, ktorych struktura jest ksztaltowana poprzez oddziatywa-
nie poszczegdlnych grup udzialowych w korporacji. Pomimo ze struktura
organizacyjna tych spolek jest okreslona przez regulacje prawne, to silne
oddzialywanie urzednikow na spotki powoduje dekonstrukcje tej struktury.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze wprowadzenie w struktur¢ organi-
zacyjng spotki kapitatowej paraorganu, jakim sg urzednicy, wplywa destruk-
tywnie na realizacje przez spotke celéw biznesowych, a co za tym idzie takze
realizacj¢ zwiazanego z tymi celami interesu publicznego. Wniosek ten jest
o tyle istotny, ze z zalozenia urzednicy powinni odgrywac role stabilizujaca,
wynikajacg ze statosci ich stosunkow pracy, ktdre nie s zalezne od sytuacji
w spotkach czy sytuacji politycznej, w tym wynikOéw wyboréw parlamentar-
nych. Mechanizmy nadzorcze stosowne wobec spolek dzialajacych w warun-
kach rynkowych powinny jednak by¢ w pierwszym rzedzie nie stabilne, lecz
elastyczne i dynamiczne, aby moc wladciwie i w odpowiednim czasie reagowaé
na konkretne sytuacje, w ktorych znajduja si¢ spotki (Postufa, 2013).

Przypisy

I Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 roku — Kodeks spotek handlowych (Dz.U. Nr 94,
poz. 1037 z pdzn. zm.).

2 Ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji i prywatyzacji (Dz.U. z 1996 r.,
nr 118, poz. 561 z pdézn. zm.).

3 Zasady nadzoru wlascicielskiego nad spétkami z udzialem Skarbu Panstwa, zalacznik
do zarzadzenia nr 3 Ministra Skarbu Panstwa z dnia 28 stycznia 2013r. w sprawie
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zasad nadzoru wlascicielskiego nad spoétkami z udzialem Skarbu Panstwa. Pobrano
z: http://bip.msp.gov.pl/portal/bip/101/8163/Zarzadzenie_Nr_3_Ministra_Skarbu_Pan-
stwa_z_dnia_28_stycznia_2013_r.html.

Bibliografia

Andreff, W. (2006). Privatization and Corporate Governance in Transition Countries:
Quantitive Success and Qualitative Failure. W: T. Clarke i M. Dela Rama (red.),
Corporate governance and globalization, Vol. 2 - Development and Regulation. Londyn:
Sage Publications.

Ayub, M.A. i Hegstad, S.O. (1986). Public Industrial Enterprises: Determinations of
Performance. World Bank Research Observer, 2(1), 79-101.

Bacharach, S.B. i Lawler, E.J. (1980). Power and politics in organizations. San Francisco:
Jossey-Bass.

Bernier, L. (2011). The future of public enterprises: perspective from the Canadian
experience. Annals of Public and Cooperative Economics, 82(4), 414-416, http://dx.doi.
org/10.1111/j.1467-8292.2011.00443 x.

Jarosz, M. (2001). Rady nadzorcze w kleszczach interesOw partyjnych i grupowych.
W: M. Jarosz (red.), Manowce polskiej prywatyzacji. Warszawa: WN PWN.

Kirkpatrick, C. (1988). The UK Privatization Model: Is It Transferable To Developing
Countries. W: V.V. Ramanadham (red.), Privatization in the UK. Londyn: Routledge.

Stevenson, W.B., Pearce, J.L. i Porter, L.W. (1985). The Concept of “Coalition” in Orga-
nization Theory and Research. Academy of Management Review, 10(2), 256-268,
http://dx.doi.org/10.5465/AMR.1985.4278178.

March, J.G. (1962). The Business Firm as a Political Coalition. The Journal of Politics,
24(4), 662-678, http://dx.doi.org/10.2307/2128040.

Mintzberg, H. (1983). Power In and around organizations. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-
Hall.

Postuta, I. (2013). Nadzoér urzedniczy jako szczegblny instrument nadzoru korporacyjnego
(corporate governance) spOtek Skarbu Panstwa. Organizacja i Kierowanie, 4, 57-75.

Zasady nadzoru wtascicielskiego nad spétkami z udzialem Skarbu Panstwa, zatacznik
do zarzadzenia nr 3 Ministra Skarbu Panstwa z dnia 28 stycznia 2013r. w sprawie
zasad nadzoru wlascicielskiego nad spotkami z udzialem Skarbu Panstwa. Pobrano
z: http://bip.msp.gov.pl/portal/bip/101/8163/Zarzadzeniec_Nr_3_Ministra_Skarbu_Pan-
stwa_z_dnia_28 stycznia_2013_r.html.

156 DOI 10.7172/1644-9584.49.8



