NADZOR URZEDNICZY JAKO
SZCZEGOLNY INSTRUMENT
NADZORU KORPORACY|NEGO
(CORPORATE GOVERNANCE)
SPOLEK SKARBU PANSTWA!

Wprowadzenie

Mechanizmy nadzoru korporacyjnego maja na celu zapobiegac¢ lub fagodzi¢ kon-
flikty pomiedzy interesariuszami korporacji, a takze oddziatywa¢ na zarzadzajacych
korporacjami, aby ci dziatali w interesie ich akcjonariuszy oraz innych interesariu-
szy [8, s. 41]. Mechanizmy nadzoru korporacyjnego sa w literaturze przedmiotu kla-
syfikowane z punktu widzenia ich Zrédla i charakteru oddzialywania na podmioty
wewnatrz korporacji jako mechanizmy zewnetrzne i wewnetrzne. Oddzialywanie
mechanizmdw zewnetrznych, czyli rynkowych, polega na dyscyplinujagcym oddzia-
tywaniu rynku na zarzadzajacych korporacjami. Do tego rodzaju mechanizmdw zali-
cza si¢ w szczegolnosci: rynek kapitatowy, rynek produktowy, rynek talentow mene-
dzerskich. Mechanizmy wewnetrzne oddzialujg na korporacje ,,od wewnatrz’, zwane
s3 takze prawnymi, poniewaz ich podstawa sg regulacje prawne i funkcjonuja one
w ramach prawno-organizacyjnej struktury spotki. Tradycyjnie zalicza si¢ do nich:
rady nadzorcze, prawa akcjonariuszy, odpowiedzialnos¢ cztonkow organdw spotek
wobec spotek i akcjonariuszy oraz zewnetrzny audyt sprawozdawczosci finansowe;j [8,
s. 48-53]. Korporacje podlegaja oddzialywaniu zaréwno mechanizméw zewnetrznych,
jak i wewnetrznych. W literaturze przedmiotu postuluje si¢ zintegrowane podejscie
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do mechanizméw nadzoru korporacyjnego, polegajace na odpowiedniej kombinacji
mechanizméw zewnetrznych i wewnetrznych, co pozwala reagowaé w sposéb ela-
styczny i skuteczny na konkretne problemy korporacji [5, s. 604].

Spotki Skarbu Panstwa, podobnie jak inne spotki kapitalowe, podlegaja oddzia-
tywaniu zaréwno mechanizméw zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Ze wzgledu
na fakt, ze Skarb Panstwa jest jedynym albo wiekszo$ciowym akcjonariuszem tych
spotek, oddzialywanie mechanizmdéw zewnetrznych, a w wigkszym zakresie mecha-
nizméw wewnetrznych na te spotki moze istotnie réznic si¢ od ich oddzialywania
na spotki prywatne. Przyktadowo, oddzialywanie rynku talentéw menedzerskich jest
ograniczone w sytuacji, kiedy w spdtkach Skarbu Panstwa obowigzuja ustawowe li-
mity wysokosci zarobkéw dla czlonkéw zarzaddéw i rad nadzorczych. Problem od-
dziatywania mechanizméw zewnetrznych i wewnetrznych nadzoru korporacyjnego
na spotki Skarbu Panstwa wymaga dogltebnej analizy, poniewaz wnioski w tym za-
kresie, wyprowadzone na podstawie badan w spétkach prywatnych, nie musza by¢
adekwatne w odniesieniu do spotek z udziatem panstwa.

Tym, co dodatkowo istotnie odréznia system mechanizmoéw nadzoru korpora-
cyjnego w spotkach Skarbu Panstwa od takiego systemu w spétkach prywatnych, jest
funkcjonowanie mechanizmu nadzoru wewnetrznego, ktéry w ogéle nie wystepuje
w spoétkach prywatnych, czyli nadzoru urz¢dniczego. Termin ,,nadzér urzedniczy”
dotychczas nie funkcjonowat w literaturze przedmiotu. Wedlug autora artykutu nad-
z6r urzedniczy to mechanizm, w ramach ktérego nadzor jest sprawowany przez pra-
cownikéw Ministerstwa Skarbu Panistwa (MSP). Przedmiotem artykulu jest wlasnie
oddzialywanie nadzoru urzedniczego na spotki.

Badania przeprowadzone przez autora mialy charakter interdyscyplinarny, skla-
daly si¢ na nie: analiza regulacji prawnych oraz badania ankietowe przeprowadzone
wsrod czlonkéw zarzadow i rad nadzorczych jednoosobowych spétek Skarbu Pan-
stwa (JSSP) oraz spolek z wigkszo$ciowym udzialem Skarbu Panstwa, a takze wsrod
pracownikéw MSP (PMSP) nadzorujacych spoétki. Analiza regulacji prawnych stu-
zyla okresleniu, jakie kompetencje w zakresie nadzoru korporacyjnego posiadaja
PMSP. Badania ankietowe mialy z kolei wskazac¢, jak PMSP w praktyce oddzialujg
na spotki, jakie sg przestanki ich dzialania oraz jakie problemy wystepuja w praktyce
funkcjonowania MSP. Takie problemy determinujg bowiem dzialania PMSP, wply-
wajac na efektywno$¢ sprawowanego przez nich nadzoru.

Badania ankietowe przeprowadzono w okresie od 15 lutego do 15 kwietnia
2011 roku wsrod czlonkéw zarzaddw i rad nadzorczych wszystkich JSSP (w liczbie
269) oraz SWSP (w liczbie 39), w ktérych prawa z akcji wykonuje Minister Skarbu
Panstwa, oprocz spétek w upadtosci lub w likwidacji, a takze wéréd PMSP zatrudnio-
nych w departamentach nadzorujacych spétki. Proba badawcza obejmowata wszyst-
kich cztonkéw organéw spoélek na dzien rozpoczecia badan oraz wszystkich pracow-
nikéw departamentéw MSP nadzorujacych spoétki. Stopa zwrotu kwestionariuszy
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ankietowych, obliczona jako iloraz liczby wypelnionych kwestionariuszy oraz liczby
czlonkéw organéw spdtek pozostawionych na liscie, wyniosta: 42% dla cztonkow
zarzadow JSSP, 26% dla cztonkéw rad nadzorczych tych spotek, 43% dla cztonkow
zarzagdéw SWSP, 46% dla cztonkéw rad nadzorczych tych spétek oraz 46% dla pra-
cownikow departamentéw MSP nadzorujacych spotki. Proba badawcza obejmowata
calg populacje, czyli wszystkie spotki Skarbu Panstwa, w ktorych prawa z akcji wyko-
nuje Minister Skarbu Panstwa. Wysoka stopa zwrotu kwestionariuszy ankietowych
pozwolila przeprowadzi¢ wiarygodne wnioskowanie statystyczne.

1. Kompetencje PMSP wobec spétek — wnioski
z analizy regulacji prawnych

Kompetencje PMSP wobec spdtek nie sg wprost okreslone w zadnej z ustaw do-
tyczacych spolek Skarbu Panstwa. Wynikaja one posrednio z ustaw regulujacych
kompetencje Ministra Skarbu Panstwa wobec spotek, rozporzadzen wydawanych
na podstawie ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji oraz w aktéw prawnych o cha-
rakterze wewnetrznym, czyli w zarzadzen Prezesa Rady Ministréw i Ministra Skarbu
Panstwa dotyczacych struktury organizacyjnej i funkcjonowania MSP. Bezposrednio
kompetencje PMSP s3 okreslone w niemajgcych mocy obowiazujacej, lecz jedynie
charakter wzorcotworczy Zasadach nadzoru wlascicielskiego nad spétkami z udzia-
fem Skarbu Panstwa (dalej: Zasady nadzoru wlascicielskiego), dokumencie ktory
stanowi zalgcznik do zarzadzenia Ministra Skarbu Panstwa. Fakt, ze kompetencje
PMSP wobec spotek nie sg okreslone bezposrednio w aktach prawnych o charakte-
rze powszechnie obowiazujacym, lecz przede wszystkim w Zasadach nadzoru wia-
Scicielskiego, nalezy oceni¢ negatywnie z co najmniej kilku powodéw. Po pierwsze,
kompetencje PMSP w zakresie nadzoru korporacyjnego sg na tyle szerokie i istotne,
ze nie powinno by¢ watpliwosci co do ich faktycznego znaczenia, czego nie zapewnia
dokument niemajgcy mocy wiazacej. Po drugie, kompetencje te oddzialuja na pod-
mioty spoza struktury MSP, wigc co do zasady powinny mie¢ podstawy w akcie
prawa powszechnie obowiazujgcego. Na problem ten w kontekscie procedury do-
boru czlonkéw rad nadzorczych, ktora jest regulowana w istotnym zakresie przez
zarzadzenie ministra, czyli akt prawa wewnetrznego, zwrocila uwage Rzecznik Praw
Obywatelskich [9, s. 5]. Po trzecie wreszcie, istnieje takze argument o charakterze
generalnym, ze prawo powinno by¢ jednoznaczne i przejrzyste, czego obecny system
regulacji dotyczacych kompetencji PMSP nie zapewnia.

Zasady nadzoru wlascicielskiego stanowia, Ze komorki organizacyjne MSP sg ,,bez-
posrednim ogniwem zapewniajacym taczno$¢ pomiedzy Ministerstwem Skarbu
Panstwa i radami nadzorczymi” (...), ktére ,,spetniajg funkcje organizatorskie, ad-
ministracyjne i kontrolne wobec rad nadzorczych spétek w zakresie poprawnosci
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i terminowosci wykonywania przez nie ustawowych i statutowych obowiazkéw”
[11, s. 20]. Szczegolowa analiza regulacji prawnych, w szczegélnosci Zasad nadzoru
wlascicielskiego, potwierdzila, ze PMSP posiadaja istotne kompetencje w zakresie
nadzoru korporacyjnego:

Przede wszystkim PMSP istotnie determinujg funkcjonowanie rad nadzorczych
spotek, na co wskazuje kilka ich kompetencji. Po pierwsze, ,,w watpliwych spra-
wach” prawidlowe wykonywanie przez rady ich funkcji jest warunkowane przez
zastosowanie si¢ do pisemnych odpowiedzi komoérek organizacyjnych MSP na zglo-
szone przez rad¢ watpliwosci. Po drugie, PMSP mogag zobowiaza¢ cztonkéw rad
nadzorczych do przeprowadzenia kontroli dziatalnosci spotki we wskazanym za-
kresie. Po trzecie, PMSP maja wplyw na powotanie do rad nadzorczych konkret-
nych osob. To komorki organizacyjne MSP organizujg konkursy na cztonkéw rad
nadzorczych spotek Skarbu Panstwa, a pracownicy MSP wchodzg w sktad komisji
konkursowych wytaniajacych kandydatow na cztonkéw rad w pierwszym etapie po-
stepowania konkursowego. Co prawda, ostateczng decyzja o powotaniu konkretne;j
osoby podejmuje minister albo wiceminister, ale cztonkowie rad nadzorczych zdaja
sobie sprawe, iz po koncu kadencji, aby pozosta¢ w radzie, beda musieli przej$¢ pro-
cedur¢ konkursowa, w ktorej bierze si¢ pod uwage ich dotychczasowa wspolprace
z komoérkami organizacyjnymi MSP organizujacymi postepowanie konkursowe. Po
czwarte wreszcie, PMSP mogg wchodzi¢ w sktad rad nadzorczych. Co istotne, mi-
nister moze powola¢ PMSP do rad nadzorczych poza procedurg konkursowa, ktora
objeci sg inni dobierani przez ministra cztonkowie rad.

PMSP pehnig takze istotne funkcje wobec ministra lub wiceministréw Skarbu
Panstwa, ktorzy reprezentuja Skarb na walnych zgromadzeniach spotek, w JSSP de
facto samodzielnie stanowigc walne zgromadzenie. Po pierwsze PMSP przekazuja
ministrowi lub wiceministrom informacje o sytuacji w spotkach. Po drugie, obstu-
gujg organizacyjnie walne zgromadzenia akcjonariuszy, ktore co do zasady odby-
waja si¢ w siedzibie MSP. Funkcj¢ informacyjng wobec ministra lub wiceministrow
PMSP petnia, postugujac si¢ informacjami przekazywanymi im przez rady nadzor-
cze spolek oraz przez poszczegolnych ich cztonkow, ktorzy moga by¢ do tego zobo-
wigzani przez PMSP. Oznacza, ze poszczegolni cztonkowie rad dziatajg na dwoch
ptaszczyznach: jako cztonkowie rady nadzorczej dziatajacej in gremium jako organ
spotki i indywidualnie w relacji z komérkami organizacyjnymi MSP. Taka dwoistos¢
funkcji moze powodowac, iz zmniejsza si¢ rola rady nadzorczej jako mechanizmu
nadzoru, a wzmacnia rola nadzoru urzedniczego. Trudno uzasadni¢ taki stan potrzeba
ochrony interesu Skarbu Panstwa, poniewaz jest on albo jedynym, albo wigkszo-
sciowym akcjonariuszem, dlatego prawdopodobienstwo wystgpowania w spotkach
Skarbu Panstwa, czg¢sto obecnego w spotkach prywatnych, dylematu cztonkéw rady
nadzorczej, czy kierowac si¢ w nadzorze interesem spotki, czy akcjonariusza, nie jest
wysokie. Taki stan rzeczy moze powodowac problem z punktu widzenia istotnego
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w funkcjonowaniu rad wzajemnego zaufania jej cztonkdéw. Negatywnie na to zaufa-
nie moze wptywaé bowiem swiadomo$¢ kazdego cztonka rady, iz inny cztonek moze
udziela¢ komorkom organizacyjnym MSP informacji o pracy rady. Silna zalezno$¢
cztonkow rad od PMSP moze ponadto determinowac ich dziatania w inny sposob.
Chcac jak najdhuzej pozosta¢ cztonkami rady, moga oni w pierwszym rzedzie kie-
rowac si¢ wyrazong wprost w formie polecenia, opinii czy tez prawdopodobng wolg
komorek organizacyjnych MSP, a nie kryteriami obiektywnymi, w tym w szczegol-
nosci interesem ekonomicznym spoétki. Problem dwoistosci funkcji cztonkdéw rad jest
jeszcze bardziej jaskrawy w przypadku osob, ktore sa jednoczesnie pracownikami
MSP, czgsto pracownikami tego departamentu, ktéry jest powotany do nadzorowa-
nia spotki, w ktérej pracownik departamentu jest czlonkiem rady:.

2. Nadzér urzedniczy w praktyce
— wyniki badan ankietowych

Badania ankietowe mialy na celu okresli¢, jakie funkcje pelnia PMSP wobec
spolek, jakie sg przestanki ich decyzji w ramach pelnionych funkcji oraz jakie pro-
blemy, ktére moga mie¢ wplyw na efektywnos¢ nadzoru, wystepuja w praktyce funk-
cjonowania MSP.

W celu okreslenia, jakiego rodzaju dziatania wobec spotek podejmujg w praktyce
PMSP, cztonkowie rad nadzorczych i zarzagdéw JSSP i SWSP oraz pracownicy MSP
nadzorujacy spotki mogli ocenié, czy MSP w praktyce podejmuje wskazane w pyta-
niu dziatania dotyczace spotek Skarbu Panstwa. Respondenci mogli potwierdzi¢, ze
MSP podejmuje wskazane w pytaniu dzialanie, zaprzeczy¢ podejmowaniu okreslo-
nego dzialania, wskaza¢, ze MSP czesciowo podejmuje, a czgsciowo nie podejmuje
konkretnego dzialania, a takze zaznaczy¢ odpowiedz ,,nie wiem”.

Analiza odpowiedzi na pytanie dotyczace podejmowania przez PMSP poszcze-
golnych dziatan dotyczacych spolek prowadzi do dwdch wnioskéw natury ogolnej.
Po pierwsze, PMSP sami potwierdzili bardzo jednoznacznie, ze podejmujg wskazane
w pytaniu dzialania, co $wiadczy nie tylko o ich realnym wplywie na spoiki, lecz
takze o ich przekonaniu o wlasnej roli w tym zakresie. Po drugie, cho¢ czlonkowie
organdw spolek potwierdzili podejmowanie przez PMSP wigkszo$ci zaproponowa-
nych w pytaniu dzialan, to ich odpowiedzi nie s3 tak jednoznaczne w odniesieniu
do kazdego z poszczegdlnych dziatan, co odpowiedzi PMSP. Ogélnie rzecz biorac,
poszczegolne dziatania wobec MSP mozna podzieli¢ na takie, co do ktérych wplyw
PMSP potwierdzili zaréwno czlonkowie organdw spoélek, jak i PMSP, oraz takie, co
do ktérych jedynie odpowiedzi PMSP byly jednoznaczne, podczas gdy czlonkowie
organdw spolek nie byli w swych odpowiedziach jednoznaczni badz mieli zdanie
odmienne od PMSP.
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Tabela 1. Wptyw Ministerstwa Skarbu Paristwa na spétki Skarbu Panstwa

Prosze wskaza¢, czy
Ministerstwo Skarbu

ZISSP ZSWsP

Parstwa podejmuje RNJSSP RNSWSP PMSP
wskazane ponizej :
dziatania dotyczace spétek
o 32,7% 35,4% 392% - 257% 60,8%
Podejmowanie decyzji 24,7% 25,0% 181% = 28,6% 7,8%
dotyczacych biezace] 41,7% 38,5% 4,6%  42,9% 7,8%
dziatalnosci spétek
0,9% 1,0% 12% - 2,9% 23,5%
79,7% 76,1% 86,2%  82,9% 1 860%
Przygotowanie spétek 14,5% 19,6% 8,4% 14,3% 6,0%
do prywatyzacji 4,8% 3,3% 3,0% 2,9% 0,0%
0.9% 11% 24% 00% - BO%
. 81,1% 80,4% 80,1% 76,5% 882%
Nadzorowanie 14,9% 14,1% 13,9% 17,6% 5,9%
dziatalnosci organéw
spotek 3,5% 4,3% 5,4% 5,9% 2,0%
s Lo L L Lo
67,4% 68,8% 76,5% 65,7% 87,5%
Obsada personalna 17,6% 20,4% 12,7% 11,4% 6,3%
organéw spétek 13,2% 8,6% 8,4% 17,1% 2,1%
18% 22% 24% ST 42%
] 50,9% 48,3% 62,7% 50,0% 82,0%
Wydawanie polecef 21,9% 29,2% 16,9% 8,8% 4,0%
radom nadzorczym
spétek 25,4% 19,1% 9,6% 35,3% 10,0%
18% 4% 108% 9% 40%
38,2% 33,3% 47,9% 31,4% 84,3%
Wydawanie polecen 24,4% 36,5% 25,2% 22,9% 7,8%
zarzadom spotek 32,9% 27,1% 23,9% 45,7% 5,9%
44% 31% 3,1% 00% 20%
Przygotowanie 79,1% 76,6% 75,4% 78,1% 84,0%
merytoryczne decyzji 10,7% 16,0% 9,0% 9,4% 8,0%
Ministra Skarbu Paristwu 4,9% 4,3% 4,8% 0,0% 2,0%
doycacychspdtek 530 32% 108%  125% 60%
L 24.8% 29,5% 24,7% 26,5% 79,6%
Wyznaczanie strategii 31,0% 34,7% 25,3% 20,6% 8,2%
spotek 42,5% 35,8% 48,2% 52,9% 4,1%
S . 00% 1.8% 00% B2%
Nadzorowanie realizacji 66,1% 63,0% 68,9% : 61,8% 87,2%
i zabezpieczenia przez 23,3% 30,4% 17,4% 29,4% 4,3%
spotki interesu Skarbu : 8,4% 5,4% 10,2% 8,8% 0,0%
Patstwa 2% 1% 3% 00% - 8%
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 Nadzorowanie realizacj 42,0% 40,4% 03% | 471% . 800%
zabezpieczenia ] 28,6% : 37,2% : 21,0% 17,6% 12,0%
przez spotki interesu : 22,3% 17,0% 16,8% 35,3% 0,0%

publicznego . 0% .53%  120%  00% . 80%
Nadzorowanie spétek 449%  432%  443%  500% . 84,0%

z punktu widzenia realizacji 28,9% 30,5% 25,7% 35,3% 8,0%
przez nie celéw polityki 204%  221%  228%  147% 2,0%

gospodarcrejrzady 38 AP T2 00 L 60%
Nadzorowanie zaspokajania 17,0% 12,8% 31,7% 17,1% 72,0%
przez spéfki intereséw 33,5% 37,2% 29,3% 51,4% 14,0%
ich poszczegélnych 46,4% 41,5% 359%  28,6% 6,0%

Interesariuszy . 3% 8% 30% 2% . 80%
Nadzorowanie 680%  591%  837% . 853% . 62,7%
przestrzegania przez 21,3% 30,1% 108% 59% - 31,4%
organy spétek przepiséw : 9,3% : 9,7% : 5,4% 8,8% 2,0%
prawa 3% 11% . 00%  00%  3,9%

o 885% . 789% . 934% . 794% . 857%
Przygotowanie transakdji 57% - 137% 2,4% - 176% - 102%
prywatyzacji sp6tek 31% 53% 18% 2,9% 2,0%
26% 2% 2A4% 0% o 20%
o ) 705% . 63,0% . 645% . 735% . 813%
Weryfikacja informadji 16,1% 28,3% 13,9% - 11,8% - 12,5%
przekazywanych przez
. 94% . 65% . 84% . 59% . 0,0%
rady nadzorcze spétek H H H H
BTN TN WO NN TN
o ) 69,6%  602%  709% - 735% . 87,8%
Weryfikacja informagiji 163% 20,0% 17,6% 88% 6,1%
przekazywanych przez : : : :
. 88% . 86% . 36% . 11,8% . 0,0%
varzady spotel 53% 2%  79%  59%  61%
20 e 17 LA T 0
Zapewnienie przeplywu 721% . 737% . 689%  735% . 837%
informacji pomiedzy orga- 128%  158% © 156% - 17,6% 8,2%
nami spétek a Ministrem 93% 74% 6,6% 59% 0,0%

lerbuPanstwe 586 3% 90% 2% . 8%
Tworzenie regu'acji 68,6% 63,4% 69,3% 71,4% 61,2%
dotyczacych 164%  290% ©  120% ©  20,0% 26,5%
funkcjonowania spétek 6,6% 4,3% 10,2% 5,7% 2,0%
Skarbu Paristwa  84%  32% . 84%  29%  102%

Legenda: RNJSSP - czlonkowie rad nadzorczych jednoosobowych spoétek Skarbu Panstwa, RNSWSP - czton-
kowie rad nadzorczych spétek z wigkszosciowym udzialem Skarbu Panstwa, ZJSSP - czlonkowie zarzadow
jednoosobowych spétek Skarbu Panistwa, ZSWSP - czlonkowie zarzadow spélek z wigkszos$ciowym udzialem
Skarbu Panistwa, PMSP - pracownicy Ministerstwa Skarbu Panistwa nadzorujgcy spotki.

Odpowiedzi: tak, czesciowo tak, czesciowo nie, nie, nie wiem.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wszystkie grupy respondentéw zgodzity si¢ co do tego, ze PSMP: przygotowuja
spotki do prywatyzacji, nadzorujg dzialalnos¢ organow spotek, majg wplyw na ob-
sade personalng organéw spolek, wydaja polecenia radom nadzorczym, przygotowuja
merytorycznie decyzje ministra dotyczace spotek, nadzoruja realizacje przez spotki
interesu Skarbu Panstwa, nadzoruja realizacje przez spoiki interesu publicznego, nad-
zorujg przestrzeganie przez spotki przepisow prawa, przygotowuja transakcje pry-
watyzacyjne spolek, weryfikujg informacje przekazywane przez rady nadzorcze i za-
rzady spotek, zapewniaja przepltyw informacji miedzy organami spélek a ministrem,
tworza regulacje dotyczace funkcjonowania spétek. We wszystkich grupach respon-
dentéw na podejmowanie wskazanych dzialan przez PMSP wskazata bezwzgledna
wigkszos¢, czyli ponad potowa respondentéw. Majac to na uwadze, mozna zalozy¢,
ze tego rodzaju dzialania s3 na pewno podejmowane przez PMSP w praktyce. Ana-
liza szczegdtowa liczby konkretnych odpowiedzi w ramach poszczegdlnych grup re-
spondentow z uwagi na problematyke artykutu nie wydaje si¢ konieczna.

Respondenci z kazdej grupy wigkszosci uznali takze, ze PMSP nadzoruja dzia-
tania spétek z punktu widzenia realizacji celéw polityki gospodarczej rzadu, cho¢
w tym przypadku takie odpowiedzi cztonkéw organéw spotek nie stanowity wiek-
szo$ci bezwzglednej. Bardziej jednoznaczne odpowiedzi PSMP niz cztonkéw orga-
néw moga wskazywac na polityczne uwarunkowanie dziatalnosci MSP. PMSP po-
zostajg w bezposrednich relacjach z kierownictwem politycznym MSP, stad bardziej
niz czlonkowie organéw moga ,,odczuwac” che¢ wykorzystania spotek do realizacji
celow polityki gospodarczej rzadu.

Niejednoznacznych odpowiedzi cztonkowie organow spétek udzielili, odnoszac
sie do wydawania przez PMSP polecen zarzadom spotek. Podczas gdy PMSP sg za-
decydowanie przekonani, ze wydaja polecenia zarzagdom, cztonkowie organéw spotek
tego nie potwierdzaja. Moze to oznacza¢, ze PMSP i czlonkowie organdw spétek ina-
czej rozumiejg t¢ role. Czlonkowie organéw spdtek moga uznawac, ze PMSP petnia
funkcje nadzorcza, ktéra nie polega na wydawaniu polecen, podczas gdy oni sami
uwazajg, ze ich rolg jako podmiotéw nadzorujacych spoiki jest wlasnie wydawanie
polecen. Zwraca uwage, ze na te¢ role PMSP czesciej, cho¢ statystycznie nieistotnie
czesciej, wskazuja czlonkowie organdw JSSP niz SWSP, co moze wynikac z tego, ze
w tych spotkach Skarb Panstwa jest jedynym akcjonariuszem, a co za tym idzie, po-
lecenia PMSP sa bardziej powszechne niz w SWSP.

Czlonkowie organow spotek w wiekszosci, cho¢ nie w wiekszosci bezwzglednej, nie
zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze PMSP podejmuja decyzje dotyczace biezacej dziatal-
nosci spolek, wyznaczaja strategie spotek oraz nadzorujg zaspokajanie przez spotki in-
teresow poszczegdlnych interesariuszy spotek. Nalezy zwroci¢ uwage, ze takie dziatania
PMSP nie mieszcza si¢ w ramach ich kompetencji wynikajacych z przepiséw prawnych.

Co prawda, wérdd czlonkow organdéw spétek przewazaja opinie, ze PMSP nie po-
dejmuja decyzji dotyczacych biezacej dziatalnosci spétek, to jednak stosukowo duza
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ich liczba w ramach kazdego rodzaju cztonkéw organéw ocenita, ze MSP czesciowo
wplywa na podejmowanie takich decyzji. Moze to oznacza¢, ze w praktyce zdarza
sie, ze PMSP determinuja decyzje zarzadéw w sprawach biezacych.

W spotkach kapitatowych zarzady prowadza sprawy spétek, natomiast decyzje
strategiczne podejmuja akcjonariusze, albo samodzielnie okreslajac strategie spotek
w formie uchwal, albo zatwierdzajac strategie zaproponowane przez zarzad. Badania
potwierdzily, ze PMSP przygotowuja merytorycznie decyzje ministra, ktéry reprezen-
tuje Skarb Panstwa na walnych zgromadzeniach. Jednocze$nie cztonkowie organéw,
w wiekszosci uznali, ze MSP nie ma wplywu na wyznaczenia strategii spotek, przy jed-
nak stosunkowo wysokim odsetku odpowiedzi przeciwnych i wskazujacych na posredni
wplyw PMSP. Moze to oznaczad, ze cho¢ czlonkowie organdow uwazaja, ze PMSP maja
wplyw na decyzje walnych zgromadzen, to wplyw ten nie dotyczy strategii spotek.

Jak juz zaznaczono, przepisy prawne nie zobowigzuja PMSP do nadzorowa-
nia spotek z punktéw widzenia realizacji intereséw poszczegélnych interesariuszy.
PMSP uznali jednak, Ze stosuja to kryterium, czego cztonkowie organéw spétek nie
potwierdzili. Mozna wnioskowa¢ zatem, ze PMSP albo inaczej niz czlonkowie za-
rzadow pojmuja, czym jest interes interesariuszy, albo odpowiadali tak, aby wskazaé
bardzo szeroki zakres nadzoru sprawowanego przez MSP, a co za tym idzie potwier-
dzajac swoja istotng role w tym zakresie.

Prezentowane dotychczas wyniki badan potwierdzily, ze oddzialywanie PMSP
na spoiki jest bardzo silne na wielu plaszczyznach. Mozna stwierdzié, ze stanowia
oni paraorgan nadzorczy, ktéry nadzoruje spotki bezposrednio, a takze oddzialuje
na czynnosci nadzorcze rad nadzorczych oraz akcjonariusza. Majac to na uwadze,
aby okresli¢, jak ten paraorgan oddzialuje na spoéiki, nalezy zbadac, jakie czynniki
determinuja dziatania PMSP. W badaniu ankietowym pytanie, czym kierujq sie¢ pra-
cownicy MSP nadzorujacy spotki w swoim dzialaniu, zadano czlonkom organéw
spolek. Nie zostalo ono skierowane do PMSP, poniewaz odpowiadajac na to pyta-
nie, musieliby oni posrednio ocenia¢ swoja prace, a to czyniloby ich odpowiedzi zbyt
subiektywnymi. Respondenci odpowiadajac na to pytanie, mogli wskaza¢ co najwy-
zej 3 z zaproponowanych w pytaniu czynnikéw determinujacych dziatania PMSP.

Wyniki badan wskazuja, ze najsilniejsza determinanta dziatann PMSP s3 polecenia
kierownictw departamentéw MSP, w ktérych PMSP sg zatrudnieni.

Bardzo silny wptyw na PSMP maja takze minister i wiceministrowie Skarbu
Panstwa. Praktyka przyjeta w funkcjonowaniu MSP jest, ze minister udziela petno-
mocnictwa wiceministrowi do dzialania w jego imieniu w zakresie nadzorowania
poszczegolnych spotek. Dlatego czgsto to nie sam minister, tylko wiceministrowie
podejmuja decyzje badz wydaja polecenia w tym zakresie. Wyniki badan wskazuja,
ze w JSSP silniejszy jest wplyw ministra niz wiceministréw, podczas gdy w SWSP
nie jest to tak jednoznaczne. Czlonkowie RNSWSP czesciej wskazywali na wice-
ministréw, podczas gdy cztonkowie ZSWSP dokfadnie tak samo cz¢sto wskazywali
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. Igor Postuta

ministra i wiceministréw. Z uwagi na malg liczebnos$¢ proby ZSWSP (N=35) do
wnioskow dotyczacych tej grupy respondentéw nalezy jednak podchodzic z rezerwa.

Wykres 1. Determinanty dziatan podejmowanych przez pracownikéw Ministerstwa
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Odpowiedzi cztonkéw organéw spotek nie rozstrzygaja kwestii, czy PMSP w swo-
ich dzialaniach kierujg si¢ czeéciej interesem Skarbu Panstwa czy samych spotek.
Oczywistym wydaje si¢, ze PMSP, ktorzy obstuguja ministra reprezentujacego Skarb
Panstwa, powinni dziala¢ przede wszystkim w interesie tego akcjonariusza. Jednak
bardzo podobna liczba wskazan na interes spotek moze oznacza¢, ze PMSP utozsa-
miaja go takze z interesem akcjonariusza.

Zaskakujace moze wydawac sig, Ze respondenci relatywnie rzadko, w poréwny-
waniu do innych czynnikéw, jako determinante dziatania PMSP uznawali opinie rad
nadzorczych. Rady nadzorcze sa bowiem dla PMSP podstawowym zZrédtem infor-
macji o sytuacji w spotkach.

Jeszcze mniejsze znaczenie zdaniem czlonkéw organéw spétek maja dla PMSP
opinie zarzagdow spodtek. To takze powinno zastanawia¢, poniewaz PMSP, podejmujac
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decyzje, ktére maja znaczenie dla spdtek, powinni bra¢ si¢ pod uwage opinie tych,
ktorzy prowadzg sprawy spotek.

Badania nie wykazaty, ze PMSP kieruja si¢ przy podejmowaniu decyzji dotycza-
cych spolek interesem wlasnym, w szczegélnosci utrzymaniem miejsc pracy.

Najslabszg z zaproponowanych determinant dziatann PMSP okazal sie interes pra-
cownikow spotek.

Wyniki badan dotyczacych czynnikéw wptywajacych na dzialania PMSP wo-
bec spotek prowadza do wniosku, ze dzialania te s3 w wigkszym stopniu deter-
minowane przez podmioty dzialajace poza spdétkami, za to w ramach struktury
organizacyjnej MSP niz przez organy spotek. Taki stan rzeczy mozna uzasadnia¢
tym, Ze z zalozenia PMSP maja nadzorowac spétki z punktu widzenia interesow
Skarbu Panstwa, ktory jest okreslany w odniesieniu do kazdej spétki przez organi-
zowane w MSP walne zgromadzenia, na ktérych Skarb jest reprezentowany przez
ministra lub wiceministra. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze to organy spoétek
posiadajg wiedze o sytuacji w spdtkach oraz sytuacji na rynkach, na ktérych one
dzialaja. Z tego wzgledu PMSP powinni bra¢ pod uwage opinie cztonkéw orga-
now spdtek w swoich dziataniach dotyczacych spétek. Silny wplyw podmiotow
dzialajacych w ramach MSP moze ponadto generowac istotne problemy. Dziala-
nia tych podmiotéw wobec PMSP moga by¢ bowiem determinowane politycznie
oraz interesami osobistymi konkretnych 0séb zajmujacych stanowiska kierow-
nicze i by¢ nieadekwatne do potrzeb spdtek wynikajacych z sytuacji w samych
spotkach oraz sytuacji na rynku.

Badania wykazaly, ze silniejszy wptyw na dzialania PMSP maja polecenia kie-
rownictwa departamentéw MSP niz polecenia ministra lub wiceministréw, czyli,
ze wigksze znaczenie maja czynniki urzednicze zwigzane z praktyka funkcjonowa-
nia MSP niz czynniki polityczne. Przy zalozeniu, ze pracownicy MSP, w tym zajmu-
jacy stanowiska kierownicze, kieruja si¢ tylko przestankami merytorycznymi, taki
stan rzeczy mozna by oceni¢ pozytywnie. Jednakze trzeba zdawac sobie sprawe, ze
w praktyce na dzialania kierownictw departamentéw MSP moga wptywaé minister
lub wiceministrowie. Ponadto istotnym czynnikiem moga tutaj mie¢ niemajace cha-
rakteru merytorycznego relacje miedzy pracownikami MSP, warunkowane intere-
sami osobistymi poszczegdlnych oséb.

Dotychczas analizowane wyniki badan ankietowych wskazaly na bardzo silny
wplyw PMSP na spdtki oraz na fakt, ze ich dzialania w tym zakresie sg determi-
nowane przez podmioty dzialajace w ramach struktury MSP. Dlatego w badaniach
dotyczacych dziatan PMSP wobec spétek nalezy okresli¢, jakie problemy wystepuja
w funkcjonowaniu MSP i w jakim zakresie moga one wptywac¢ na nadzér PMSP nad
spotkami. W badaniach ankietowych respondenci, czyli cztonkowie organéw spotek
oraz PMSP, mogli wskaza¢ co najwyzej 3 ich zdaniem najwazniejsze problemy funk-
cjonowania MSP sposrod wymienionych w pytaniu ankietowych.
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Wykres 2. Problemy funkcjonowania Ministerstwa Skarbu Panstwa
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdaniem PMSP oraz czlonkéw rad nadzorczych najwazniejszym problemem
funkcjonowania MSP jest polityczne uwarunkowanie podejmowanych w MSP decy-
zji dotyczacych spotek. Majac na uwadze, ze PMSP majg bezposrednio do czynienia
z kierownictwem politycznym ministerstwa i uczestnicza w procesie podejmowania
decyzji, nalezy zalozy¢, ze s oni w stanie realnie ocenic skale tego zjawiska. Czton-
kowie rad, cho¢ oceniajg stan rzeczy w MSP z perspektywy spotek, sa powotywani
w postepowaniu konkursowym, w ktérym ostateczna decyzja zalezy od ministra,
dlatego takze zdajg sobie sprawe z wplywu czynnikéw politycznych.

Dla czlonkéw zarzaddw, w szczegolnosci w JSSP, najwazniejszym problemem jest
przewleklos¢ procesu podejmowania decyzji przez MSP. Cztonkowie zarzadéw moga
szczegolnie silnie odczuwac ten problem, poniewaz ich decyzje w przypadkach okre-
slonych przez ustawy i statuty spotek sg uzaleznione od zgody walnego zgromadze-
nia albo samego ministra, szybko$¢ wydawania ktorych zalezy wlasnie od dziatan
podejmowanych w MSP. Na ten problem wskazata takze stosunkowo wysoka liczba
czlonkoéw rad nadzorczych, ktérzy analizujac go z punktu widzenia spdtek, zdajg so-
bie sprawe, ze zbyt dlugie oczekiwanie na zgode walnego zgromadzenia lub ministra
moze powodowac, ze konkretna decyzja biznesowa staje si¢ nieaktualna ze wzgledu
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na zmiang jej uwarunkowan. Przewleklos¢ podejmowania decyzji nie jest istotnym
problemem dla PMSP, ktérzy najczesciej ze wszystkich grup respondentéw wskazy-
wali na inny zwigzany z czasem podejmowania decyzji problem, czyli niedostoso-
wanie czasowe podejmowanych w MSP decyzji dotyczacych spotek do ich potrzeb
wynikajgcych z sytuacji na rynku. Chodzi tu w szczegolnosci sytuacje, w ktorych
dzialania zarzadow, ktore musza stanowi¢ reakcje na sytuacje na rynku, s zalezne
od zgody walnego zgromadzenia czy ministra. W takich przypadkach dziatania MSP
i zarzagdow powinny by¢ czasowo skoordynowane, co, jak wskazuja wyniki badan,
niekoniecznie ma miejsce w praktyce.

Za zaskakujaco wysoki mozna uznac odsetek PMSP, ktory wskazali na problem
ograniczonej racjonalnosci podejmowanych w MSP decyzji dotyczacych spotek przez
ich niedostosowanie do potrzeb spétek. PMSP wskazywali na ten problem istotnie
cze$ciej niz cztonkowie organdw. Problem ten moze mie¢ istotne znaczenie prak-
tyczne, poniewaz potrzeby spdtek wynikajg z ich reakeji na sytuacje na rynku, pod-
czas gdy decyzje MSP sa zalezne od wewnetrznych procedur, a takze, co wykazaty
badania, mogg by¢ politycznie uwarunkowane.

Czlonkowie organow spoétek roznie oceniaja wage problemu przewleklosci pro-
cesu przeptywu informacji w MSP, podczas gdy PMSP wskazywali na ten problem
stosunkowo rzadko. Wydaje sie, ze w praktyce cztonkowie organdw spotek moga nie
posiada¢ wiedzy co do przeptywu informacji w MSP, jedynie wiedz¢ co do wyniku
tego procesu, czyli decyzji. Taka wiedze posiadaja PMSP, ktdrzy nie potwierdzili wy-
stepowania problemu przewlektosci przeptywu informacji.

Pozostale z wymienionych w kwestionariuszu ankietowym probleméw funkcjo-
nowania MSP byly wskazywane przez respondentéw rzadziej. Mozna wiec wniosko-
wag, ze ich znaczenie w praktyce nie jest tak istotne.

Zakladajac, ze PMSP maja w sposdb efektywny sprawowac¢ funkcje w zakresie
nadzoru korporacyjnego spotek, ich decyzje powinny stanowi¢ reakcje na kon-
kretne wyzwania biznesowe, ktére warunkowane s3 sytuacja na rynku w danym
momencie, w szczeg6lnosci takze dziataniami konkurentéw spolek. Reakcje te po-
winny zatem nastgpowaé w odpowiednim momencie i odpowiada¢ faktycznym
potrzebom spotek. Wyniki badan wykazaly, ze w praktyce tak nie jest, co moze
powodowac, ze spdtki Skarbu Panstwa sa mniej konkurencyjne od spoétek pry-
watnych, w ktérych procesy podejmowania decyzji przez akcjonariusza moga
by¢ efektywniejsze. Niedostosowanie decyzji do potrzeb spétek moze by¢ zwig-
zane z ich politycznym uwarunkowaniem. Faktycznie, pracownicy MSP przygo-
towuja merytorycznie decyzje dotyczace spolek, ale ostatecznie o ich tresci de-
cyduja minister lub wiceministrowie, ktérzy sa organami politycznymi. Nalezy
zwroci¢ takze uwage, ze o praktycznym znaczeniu problemoéw funkcjonowania
MSP moze $wiadczy¢ fakt, ze PMSP wskazywali na wigkszo$¢ problemoéw cze-
$ciej niz cztonkowie organdéw spoétek.
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3. Whnioski

Analiza wynikéw badan pozwala stwierdzi¢, ze PMSP posiadaja istotne kompe-
tencje w zakresie nadzoru korporacyjnego, co czyni ich paraorganem nadzorczym.
W spotkach Skarbu Panstwa, obok tradycyjnych mechanizméw nadzoru wewnetrz-
nego, czyli rad nadzorczych i nadzoru akcjonariusza, funkcjonuje zatem charakte-
rystyczny mechanizm, jakim jest nadzor urzedniczy. Mechanizm ten bardzo silnie
oddzialuje na funkcjonowanie pozostalych mechanizméw nadzorczych.

Kompetencje PMSP wobec spolek i ich organéw w istotnym zakresie nie wyni-
kajg wprost z przepisow prawnych o charakterze powszechnie obowigzujacym, lecz
z zarzadzen Ministra Skarbu Panstwa, ktore sg aktami prawa wewnetrznego oraz nie-
majacych w ogole mocy wigzacej, lecz jedynie charakter wzorcotwoérczy Zasad nad-
zoru wlascicielskiego. Z uwagi na bardzo szerokie i istotne kompetencje PMSP wo-
bec organéw spoza struktury organizacyjnej MSP taki sposdb regulacji nalezy ocenic¢
negatywnie. Prawo powinno by¢ jednoznaczne, przejrzyste i nie budzi¢ watpliwosci
generalnych, co do tego, czy akt praw wewnetrznego moze stanowi¢ podstawe dzia-
tann PMSP wobec podmiotéw dziatajacy poza strukturg organizacyjna ministerstwa,
czyli cztonkéw organow spotek.

Analiza regulacji prawnych wykazala takze, ze aparat urzedniczy MSP i organy
polityczne, czyli minister i wiceministrowie, s3 wzajemnie od siebie zalezne, po-
niewaz PMSP podlegaja kierownictwu politycznemu ministerstwa, a minister lub
wiceministrowie zalezg od pracownikéw MSP, poniewaz sg przez nich merytorycz-
nie i organizacyjnie obstugiwani. W tym kontekscie istotne jest, co wykazaly ba-
dania ankietowe, ze wptyw kierownictwa departamentéw MSP oraz kierownictwa
politycznego MSP na PMSP jest silniejszy niz wplyw cztonkéw rad nadzorczych
i zarzadow spodtek. Moze to powodowad, ze dzialania PMSP dotyczace spotek nie
sa w pierwszym rzedzie dostosowane do ich realnych potrzeb, komunikowanych
przez czlonkow ich organdw, lecz s3 wynikiem wpltywu podmiotéw dziatajacych
w ramach MSP, ktére moga by¢ determinowane politycznie oraz przez relacje i in-
teresy w samym ministerstwie.

Generalnie efektywno$¢ nadzoru urzedniczego zalezy od funkcjonowania MSP.
Nadzér ten powinien zapewnia¢, ze spotki w odpowiednim momencie i we wlasciwy
sposob reaguja na konkretne sytuacje rynkowe. W praktyce jest to zdecydowanie
utrudnione, poniewaz spotki w tym zakresie zaleza od decyzji MSP, ktdre, jak wy-
kazaly badania, sa podejmowane zbyt wolno, niedostosowane czasowo i tresciowo
do potrzeb spdtek w konkretnej sytuacji.

Badania wykazaly takze, ze nadzor urzedniczy jest mechanizmem nadrzednym
wobec rad nadzorczych. PMSP oddzialuja bowiem na rady na wielu plaszczyznach,
w szczegdlnosci pracownicy MSP moga mie¢ wplyw na sktad rad nadzorczych
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i sami by¢ cztonkami rad, a takze wydawa¢ radom i ich czlonkom konkretne po-
lecenia w zakresie nadzoru korporacyjnego. Nadrzedno$¢ nadzoru urzedniczego
wobec rad nadzorczych moze powodowac, ze cztonkowie rad nie czujg si¢ odpo-
wiedzialni za swoje decyzje, poniewaz te sa jedynie formalnie podejmowane przez
rady, a faktycznie stanowig wynik wytycznych czy polecen MSP. To moze czynié
rady cialami fasadowymi, biernymi, dziatajacymi pod dyktando pracownikéw MSP
lub samego ministra. To dodatkowo wzmacnia i stabilizuje wladze¢ urzednicza, po-
niewaz rady nie zrobig nic, czego urzednicy by nie zaakceptowali. Z takiego stanu
rzeczy moga sobie zdawac sprawe takze czlonkowie zarzadéw spolek i zakladac,
ze ,rada nie ukarze zarzadu za skutki decyzji, ktérg zaakceptowata; urzednik mi-
nisterstwa nie ukarze rady za skutki decyzji, ktére byly z nim konsultowane” [6,
s. 59]. Z punktu widzenia zaleznosci rad nadzorczych od nadzoru urzedniczego
istotna jest takze kwestia cztonkostwa w radach PMSP. Takie osoby, bedac czton-
kami rad, sa jednoczesnie strong réznych relacji interpersonalnych w MSP, w tym
pozostaja w podleglosci stuzbowej wobec swoich przetozonych. Moze to powodo-
wag, ze przestankami ich dziatan jako cztonkéw rad nadzorczych moga by¢ zalez-
nodci zwigzane z pracg w tym ministerstwie.

Waznym problemem jest takze dwoisto$¢ funkeji PMSP wobec spélek. Z jednej
strony, pelnig oni funkcje nadzorcze, z drugiej — przygotowuja spotki do prywaty-
zacji. Ta dwoisto$ci moze mie¢ wplyw na ich podejscie do prywatyzacji, poniewaz
PMSP moga zdawac sobie sprawe, Ze sprywatyzowanie spdlek bedzie oznacza¢, ze
nie beda oni dluzej pelni¢ swoich funkeji w zakresie nadzoru korporacyjnego nad
nimi, w tym takze nie beda mogli by¢ dluzej cztonkami rad nadzorczych spotek. An-
dreff wskazuje, Ze presja urzednikéw panstwowych jako cztonkéw rad nadzorczych
na utrzymanie status quo jest cecha charakterystyczng spotek panstwowych w kra-
jach transformacji ustrojowej. Objawia si¢ ona nie tylko niechecig do prywatyzacji,
lecz takze ogdlnie do dziatan restrukturyzacyjnych [1, s. 415].

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze nadzoér urzedniczy ma cechy nadzoru admini-
stracyjnego, ze wszystkim jego wadami, do ktdrych za Jarosz mozna zaliczy¢:
dazenie do przesuwania decyzji w gore,

nie przejrzysto$¢ podziatu odpowiedzialnosci,

utrwalanie struktur,

minimalizacje¢ dziatan restrukturyzacyjnych,

deformacje relacji kompetencyjnych [6, s. 59 i 67].

Te cechy powoduja nieprzejrzysto$¢ funkcjonowania spotek i ograniczajg ich au-
tonomie na poziomie operacyjnym [7, s. 238; 2, s. 79-101]. Spoiki, ktdre z zalozenia
powinny dziata¢ na zasadach rynkowych, sa uzaleznione od mechanizmu biurokra-
tycznego. Wniosek ten potwierdza opinie Berniera, ze istotg problematyki nadzoru
korporacyjnego spétek z udzialem panstwa jest relacja migdzy autonomiag spotek
a kontrolg sprawowang przez panstwo [3, s. 414-416].
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Majac powyzsze na uwadze, nalezy rozstrzygnac, co jest zrodlem sity nadzoru urzed-
niczego. Jarosz uwaza, ze jest ona wynikiem braku spdjnej i jednoznacznie sformuto-
wanej strategii wlascicielskiej, czyli jasno sformutowanych intereséw Skarbu Panstwa
i skutecznych instrumentéw ich egzekwowania [6, s. 66]. Zdaniem autora artykutu zré-
dlo tej sity ma charakter systemowy. Wynika ona z konstrukcji prawnej Skarbu Panstwa,
czyli abstrakcyjnej osoby prawnej, reprezentowanej przez Ministra Skarbu Panstwa,
ktory jest organizacyjnie i merytorycznie obstugiwany przez pracownikéw podleglego
mu ministerstwa. Z zalozenia pracownicy ci pelnig role stabilizujacg, poniewaz ich sta-
nowiska nie maja charakteru politycznego, nie zaleza od wynikéw wyboréw parlamen-
tarnych. Mechanizmy nadzoru korporacyjnego powinna cechowa¢ jednak nie tylko
stabilizacja, lecz takze odpowiednia elastyczno$¢, dynamika dajaca szanse wiasciwie
i szybko reagowa¢ na konkretne sytuacje, w ktérych znajduja si¢ spotki.

Na koniec nalezy wspomnie¢, ze w literaturze przedmiotu obecne sg takze poglady,
ze wykorzystanie w nadzorze korporacyjnym rozwigzan stosowanych w administra-
cji publicznej moze mie¢ efekty pozytywne, przede wszystkim ograniczy¢ problem
agencji. Postuluje si¢ tutaj mozliwo$¢ stosowania zarzadzania przez cele, wprowa-
dzenia statej wysokosci wynagrodzen dla menedzeréw, przy jednoczesnych pozapla-
cowych formach motywacji, zewnetrznych mechanizméw rekrutacji, przejrzystego
podziatu kompetencji, zasad awanséw oraz konkurencji o stanowiska w korporacji
[4, s. 391]. Prezentowane w artykule wyniki badan wskazuja, Ze realizacja niektorych
z tych postulatéw moze by¢ utrudniona. Przykladowo, badania wykazaty, ze podziat
kompetencji w MSP z punktu widzenia regulacji prawnych jest przejrzysty, podczas
gdy w praktyce wzajemne oddzialywanie podmiotéw funkcjonujacych w ramach tego
ministerstwa powoduje, ze znaczenia nabieraja dzialania pozakompetencyjne. Autor
artykulu przeprowadzal takze badania odnoszace si¢ do problematyki wynagrodzen
czlonkow zarzadow spoétek Skarbu Panstwa. Ich wyniki wskazuja, ze stala wysoko$¢
wynagrodzen powoduje, ze wynagrodzenie nie pelni funkcji motywujacej, co wie-
cej, posrednio sktania menedzeréw do szukania dodatkowych form zarobkowania
zaréwno w spotkach, jak i poza nimi [10, s. 324-326]. Stosowanie mechanizmdw ad-
ministracyjnych w nadzorze korporacyjnym nie powinno stanowi¢ zatem general-
nego postulatu, lecz powinno by¢ w kazdym przypadku szczegétowo analizowane.

Podsumowanie

Przeprowadzone przez autora badania wykazaly, iz w spétkach Skarbu Panstwa
obok tradycyjnych mechanizméw nadzoru korporacyjnego funkcjonuje specyficzny
mechanizm, jakim jest nadzor urzedniczy.

Przedstawione powyzej wnioski szczegélowe wskazuja, jakie sa cechy nadzoru
urzedniczego, w jaki sposdb sprawujacy go pracownicy MSP oddzialujg na spoiki,
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czym kieruja sie oni w swoich dzialaniach oraz jak problemy funkcjonowania MSP
moga wplywac na efektywnos$¢ nadzoru urzedniczego.

Najwazniejszg cecha nadzoru urzedniczego jest jego administracyjny charakter,
ktory powoduje, ze spoitki, ktére z zatozenia powinny dziata¢ na zasadach rynkowych,
s3 uzaleznione od mechanizmu biurokratycznego. Pracownicy MSP sprawujac nadzor
staja si¢ paraorganem spotki, czego nie przewiduje konstrukcja spoétki kapitatowe;.

Nalezy zaznaczy¢, iz w problematyce nadzoru korporacyjnego w spétkach z udzia-
tem panstwa fundamentalng kwestig, ktdra nie stanowifa przedmiotu artykutu, jest,
czy panstwo jako akcjonariusz ma realizowa¢ cele biznesowe, jak w szczegolnosci
przynoszenie zysku czy zwiekszenie wartosci akeji, czy takze cele istotne z punktu
widzenia funkcjonowania panstwa, np. w zakresie infrastruktury czy bezpieczenstwa
energetycznego. Przy obydwu zatozeniach wazne moga okaza¢ si¢ wnioski wyprowa-
dzone w artykule. Jezeli panistwo ma realizowac tylko cele biznesowe, to w nadzorze
korporacyjnym nalezy unika¢ stosowania mechanizméw administracyjnych. Jezeli
natomiast panstwo ma realizowa¢ takze inne cele, to powstaje pytanie, czy w ogole
konstrukeja spotki kapitatowej jest tutaj wlasciwa. Zdaniem autora te problemy wy-
znaczajg istotny kierunek dalszych badan nie tylko w zakresie nadzoru korporacyjnego
w spotkach z udzialem panstwa, lecz takze ogdlnie zarzadzania wlasnoscia panstwowa.
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NADZOR URZEDNICZY JAKO SZCZEGOLNY INSTRUMENT
NADZORU KORPORACYJNEGO (CORPORATE
GOVERNANCE) SPOLEK SKARBU PANSTWA

Streszczenie

Na spotki Skarbu Panistwa, jak na wszystkie spotki kapitatlowe, oddziatuja zaréwno zewnetrzne,
jak i wewnetrzne mechanizmy nadzoru korporacyjnego (corporate governance). W spotkach
Skarbu Panstwa funkcjonuje takze mechanizm nadzorczy w ogdle niewystepujacy w spétkach
prywatnych, czyli nadzér urzedniczy, mechanizm, w ramach ktérego nadzor jest sprawowany
przez pracownikéw Ministerstwa Skarbu Panistwa (MSP). Przedmiotem artykulu jest oddzia-
tywanie nadzoru urzedniczego na spoéiki, cechy charakterystyczne tego mechanizmu oraz
problemy zwiazane z jego funkcjonowaniem.

Badania przeprowadzone przez autora mialy charakter interdyscyplinarny, skladaly si¢ na nie:
analiza regulacji prawnych oraz badania ankietowe przeprowadzone wérdd czlonkéw zarzadow
i rad nadzorczych spotek Skarbu Panistwa, a takze wérdd pracownikéw MSP nadzorujacych
spoltki. Analiza regulacji prawnych stuzyta okredleniu, jakie kompetencje w zakresie nadzoru
korporacyjnego posiadaja pracownicy MSP. Badania ankietowe mialy z kolei wskaza¢, jak
pracownicy MSP w praktyce oddziatuja na spétki, jakie sa przestanki ich dzialania oraz jakie
problemy wystepuja w praktyce funkcjonowania MSP. W badaniach ankietowych udalo si¢
uzyska¢ wysoka stope zwrotu kwestionariuszy, co pozwolilo przeprowadzi¢ wiarygodne
wnioskowanie statystyczne.
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Wryniki badan pozwalaja wyprowadzi¢ wniosek o charakterze generalnym, ze nadzér urzedniczy
ma cechy nadzoru administracyjnego, co powoduje nieprzejrzystos¢ funkcjonowania spétek
i ogranicza ich autonomie na poziomie operacyjnym. Spoiki, ktdre z zalozenia powinny
dziata¢ na zasadach rynkowych, sg uzaleznione od mechanizmu biurokratycznego. W artykule
przedstawiono takze wnioski szczegétowe odnoszace si¢ do konkretnych probleméw funkcjo-
nowania nadzoru urzedniczego.

SEOWA KLUCZOWE: NADZOR KORPORACYJNY (CORPORATE GOVERNANCE),
SPOEKA SKARBU PANSTWA, MECHANIZMY NADZORU KORPORACYJNEGO

THE MINISTRY OFFICIALS’ SUPERVISION AS
THE SPECIFIC CORPORATE GOVERNANCE
INSTRUMENT IN SATE OWNED COMPANIES

Abstract

State Owned Companies (SOC), like all companies irrespective of their shareholder character,
are influenced both by external and internal corporate governance instruments. SOCs are
supervised also by the officials of the Ministry of Treasury, that constitute distinctive corporate
governance instrument. Article concerns the problem of the ministry officials’ activity as the
corporate governance instrument.

The research consists of regulation analysis and large sample analysis conducted among SOCs’
management and supervisory boards’ members and officials of Polish Ministry of Treasury
that supervise SOCs. The purpose of regulation analysis is to indicate the ministry officials’
competence in the corporate governance domain. Results of the large sample analysis are
to point how ministry officials operate as the corporate governance instrument, what the
premises of their operation are and what kind of problems occurs in this sphere. The high
rate of return achieved in the research enables to conduct reliable reasoning.

The general finding of the research is that ministry officials’ supervision is administrative
by nature. This feature entails that SOCs’ operation is not transparent and autonomous. The
companies, that should operate according to market principles, depend on the bureaucratic
mechanism. Article presents also more detailed findings that concern specific problems of
ministry officials’ activity as corporate governance instrument.

KEY WORDS: CORPORATE GOVERNANCE, STATE OWNED CoMPANY (SOC),
CORPORATE GOVERNANCE INSTRUMENTS
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