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Funkcjonowanie rad nadzorczych w Polsce charakteryzuje si¢ duza dyna-
mikg zmian. Maja one podloze polityczne, gospodarcze i spoteczne. Dla przyktadu:
sprawowanie nadzoru ma bliskie zwigzki polityczne, i to nie tylko ze wzgledu na
duza role, jaka odgrywa wtasno$¢ Skarbu Panstwa. Zagadnienia nadzoru kojarzone
s gldwnie z dziatalnoscig gospodarczg. Zainteresowanie to wynika m.in. z popu-
larno$ci spotek prawa handlowego zwigzanej z rozwigzaniami dotyczacymi kon-
troli i wyceny. Przyjmuje si¢ bowiem, ze nadzor decyduje o wynikach ekonomicz-
nych spéiki, o jej pozycji na rynku, mozliwosciach zbytu itp. Wszystko to rodzi
presje na wypracowanie wlasciwego modelu nadzoru, poszukiwanie rozwigzan pro-
wadzacych do zwigkszenia jego efektywnosci. Nadzor to takze zjawisko spoleczne.
Wiele wskazuje na nieuwzglednianie problemdw spotecznych w sprawowaniu nad-
zoru. Rozwazania na temat nadzoru zaowocowaty wieloma interesujgcymi rozwig-
zaniami. Wymieni¢ tu nalezy przede wszystkim kodeksy dobrych praktyk funkcjo-
nujace w wielu krajach. Zasady dobrych praktyk krajow OECD nalezg do rozwia-
zan zaliczanych do tzw. prawa migkkiego. Oznacza to, ze przedsicbiorstwa nie
majg obowigzku ich stosowania, ale ze wzgledu na negatywny odbior spoteczny
odmowy zwykle je wprowadzaja. Polska znajduje si¢ w okresie dalszego przyjmo-
wania tych kodekséw i dotychczasowe doswiadczenia uzna¢ mozna za zacheca-
jace. Nalezy zaznaczy¢, ze wspomniane kodeksy doprowadzity do uchwalenia przez
Uni¢ Europejska w 2001 r. dyrektywy nt. statutu spétki europejskiej, a doktadnie
jej suplementu dotyczacego udziatu przedstawicieli zatogi w organach spotki.
Jedng z najwazniejszych spraw nadzoru jest wtasciwy pomiar wynikéw firmy. Pro-
blem ten zreszta wystepuje na wszystkich prawie szczeblach gospodarki — od ma-
kroekonomicznych dysfunkcji pomiaru produktu krajowego brutto. Dysfunkcje te
uwidaczniajg si¢ w przedsiebiorstwach, m.in. w formie tzw. toksycznych aktywow.
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Nieprawidtowosci pomiaru spektakularnie wyeksponowat kryzys globalny w la-
tach 2007-2008. Nieprawidlowosci w systemie pomiaru dziatalnosci gospodarczej
1 niekorzystne tego nastgpstwa wskazuja na koniecznos$¢ poszukiwania nowych
miar i rozwigzan ukierunkowanych na symbioze¢ obszaru ekonomicznego i spotecz-
nego. Z polskiej perspektywy istotne jest, ze wzorcem takiego podejscia sg idee
spotecznej gospodarki rynkowej, na ktorej opiera si¢ konstytucyjny model ustroju
spoteczno-ekonomicznego w Polsce i Unii Europejskiej. Idee te nie sa nowe, ale
wspodtczesnos¢ potwierdza zasadno$¢ ich stosowania. Stad waga i uzyteczno$¢ kon-
cepcji ukierunkowanych na tagodzenie dysfunkcji spoleczno-ekonomicznych. To
duze wyzwanie dla nadzoru w polskich przedsi¢gbiorstwach. Przyjmuje si¢, ze wy-
maganym rozwigzaniem dla rad nadzorczych bedzie model poszukiwania tadu go-
spodarowania. Nie jest to tatwa droga wobec nastgpstw zapoczgtkowanego w la-
tach 2007-2008 kryzysu gospodarki $wiatowej majacego trzy wymiary — ekono-
miczny, spoleczny i ekologiczny. Kryzys gospodarki §wiatowej splata si¢ z kryzy-
sem myslenia ekonomicznego w gleboki i trudny do przezwyci¢zenia syndrom kry-
zysowy. W ksigzce kresli si¢ role rad nadzorczych w kreowaniu wtasciwego funk-
cjonowania i zrownowazonego rozwoju. Pomocne w tym wzgledzie beda te nurty
nauk prawnych i ekonomicznych, ktére traktujg o zagadnieniach tadu gospodaro-
wania. Lad jest atrybutem zycia spotecznego i gospodarczego. Jest roznorodnie de-
finiowany i realizowany. Wspdlng cechg jego réznorodnego interpretowania jest
dopasowanie elementow i struktury roznych systemow zapewniajacych osigganie
celow przez te systemy. W przedsiebiorstwach chodzi o uksztattowanie fadu, ktory
pozwala taczy¢ roznorodne elementy i procesy w spojna catos$¢. Lad jest podsta-
wowym kryterium oceny skutecznosci polityki przedsigbiorstwa. Pojecie tadu i jego
naruszenie, czyli nierownowaga, sg powszechnie uzywane w celu opisu réoznych
zjawisk oraz czynnikow wptywajgcych korzystnie lub niekorzystnie na jakikolwiek
uktad czy system w przedsigbiorstwie. W naukach o przedsi¢biorstwie fad (nierow-
nowaga) analizowany jest z reguly przez porownywanie rozmiardw popytu i po-
dazy okreslonych dobr (tad rynkowy). Lad moze wystepowac w skali mikroekono-
micznej, makroekonomicznej, moze dotyczy¢ gospodarki wewnetrznej, gospodarki
ponadnarodowej czy wreszcie globalnej. Moze mie¢ tez ujecie statyczne i dyna-
miczne. Moze dotyczy¢ zarowno calej gospodarki, jak i wybranych sfer zycia go-
spodarczego. Z przedmiotowego punktu widzenia tad moze odnosi¢ si¢ do sfery
realnej (np. tad energetyczny, tad na rynku pracy), sfery finansowej (np. tad w finan-
sach jednostek samorzadu terytorialnego), sfery instytucjonalnej (tfad korporacyjny).
Lad mozemy rozpatrywaé zard6wno w ujeciu pozytywnym, czyli opisujacym istnie-
jacy stan zjawisk, jak 1 normatywnym wskazujagcym na pozadany docelowy stan
uktadu ekonomicznego (np. dotyczacy zasobow pracy, finanséw przedsiebiorstwa,
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stanu §rodowiska naturalnego). Co wiecej, mozna stwierdzi¢, ze fad (rownowaga)
jest stanem idealnym, abstrakcyjnym, gdyz w rzeczywistosci mamy do czynienia
Z nieustajagcym naruszeniem tadu. W teorii systemow, np. w uj¢ciu mikroekono-
micznym moze to by¢ bilans przedsigbiorstwa, przyjmuje si¢, ze naruszanie tadu
jest nieuniknione. Istotne sg natomiast skala i przyczyny naruszen. Chodzi o to, aby
naruszanie tadu nie zagrazato istnieniu systemu (uktadu) ekonomicznego. Przed-
sigbiorstwo moze mie¢ przejsciowe trudnosci naruszajace jego rdwnowage ekono-
miczng, ale jesli podmiot ten posiada wewnetrzne silty do adaptacji do zmieniaja-
cych si¢ warunkow dziatania i podejmuje przedsigwzigcia (np. restrukturyzacje)
prowadzace do przywrdcenia rdwnowagi, to istnienie systemu (przedsigbiorstwa)
nie jest zagrozone, w przeciwnym razie upada. Niekiedy konieczna jest interwencja
zewngetrznych czynnikow dla przetrwania systemu. W ujgciu normatywnym tad go-
spodarowania nie moze by¢ jednak celem autonomicznym w tym sensie, ze stan
rownowagi lub bliski rownowadze nie moze by¢ traktowany jako nadrzedny w sto-
sunku do waznych celéw gospodarczych i spotecznych. Réwnowaga rzeczowo-fi-
nansowa moze by¢ zachowana przy niskim poziomie produkcji i niskim wykorzy-
staniu kapitatu ludzkiego. Nalezy zauwazy¢, ze aby rady nadzorcze mogty si¢
sprawdzi¢ w roli arbitra przestrzegajacego dazenie do tadu (rownowagi) gospoda-
rowania, potrzebne jest rozszerzenie zakresu ich funkcji nadzorczej i doradczej,
m.in. o funkcj¢ informacyjng. To propozycja nawigzujaca do koncepcji E. Guten-
berga, niemieckiego specjalisty nauk o przedsi¢biorstwie, ktory okreslit nastepu-
jace funkcje rady: nadzorczg, doradcza, decyzyjng, wspotpracy i wymiany infor-
macji oraz koordynacyjng'. Niniejsza ksigzka zostala oparta na analizie przepiséw
i skutkow ich stosowania w odniesieniu do pracy rad nadzorczych przede wszyst-
kim w spotkach prawa handlowego.

Spotka jest umownym zwigzkiem co najmniej dwoch oséb lub przedsie-
biorstw, ktore taczg swoje kapitalty w celu prowadzenia wspolnej dziatalnosci prze-
mystowej lub handlowej oraz pomnazania wplywdw osigganych z nadwyzki utargu
nad kosztami produkcji lub ustug. Jest to forma organizacyjno-prawna dziatalnosci
gospodarczej, ktorej sposob prowadzenia juz w starozytnej Babilonii byt normo-
wany przepisami prawa prywatnego. Struktur¢ prawng spolek w epoce starozytnej
okreslat Kodeks Hammurabiego, jeden z najstarszych usystematyzowanych zbio-
row przepiséw prawnych wydany (XVIII w. p.n.e.) przez wtadce Babilonii — Ham-
murabiego. Tekst Kodeksu znaleziono 1901 r. w Susie, a jego oryginat znajduje si¢
w Paryzu (obelisk w Luwrze).

VE. Gutenberg, Funktionswandel des Aufsichtsrats, ,Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft”,
Dezember 1970.
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Na kontynencie europejskim w formie spotek powstawaly stowarzyszenia
kupcow, powszechnie znane jako kompanie, ktére od dawna cieszyly si¢ stawa
1 aprobata. Dopiero w pierwszej potowie XVII wieku pod wptywem duzych upraw-
nien przyznawanych kupcom przez poszczegdlne rzady krajow Europy Zachodniej
kompanie nabraty wyjatkowego znaczenia.

Kompanie tworzono na dluzszy czas bez wzgledu na przynaleznos¢ pan-
stwowa 1 jej udzialowcow czy grupe zawodowg o wyodrebnionej sytuacji spo-
leczno-prawnej. Mogly one nabywad rowniez posiadtosci ziemskie.

Samodzielng dziatalnos¢ gospodarcza opieraty gléwnie na obrocie pieni¢znym
i kredycie kupieckim ze wzgledu na to, ze wystepowaty wowczas tylko w niektérych
branzach, np. gérniczej, budowlanej, handlowej i transportowej. Kompanie z okresu
od XVI do XIX wieku podlegaty wptywom zachodniego prawa kupieckiego.

Pierwszym stowarzyszeniem kupcow, ktore powstalo w celu prowadzenia
handlu zagranicznego na ziemiach polskich, byla angielska Kompania Wschodnia
z siedziba w Elblagu zatozona za Stefana Batorego do handlu z Polska. Zasady jej
organizacji i dziatalnosci ulozyta komisja lewartowska w 1584 r. w obecnosci posta
krolowej Elzbiety — J. Rogera®. Popieral ja Stefan Batory, zmuszajgc tym samym
do ulegtosci buntujacych sic wowczas gdanszczan.

Podstawg koegzystencji wspdtczesnej cywilizacji jest sposob produkcji oparty
na organizacji podmiotow gospodarczych, bedacy wiasnoscig anonimowg osoby
prawnej, nieujawniajacy wspotzatozycieli i1 akcjonariuszy przedsigbiorstwa oraz
wymagajacy nadzoru i kontroli. Sg to spotki lub korporacje, ktére podlegaja trans-
akcjom handlowym na wolnym rynku.

Ztozono$¢ zasad zarzadzania spotka sprawila, ze przepisy procedur praw-
nych i formy organizacyjne odnoszace si¢ do sposoboéw produkcji zastuguja na
wigkszg uwage zarowno ze wzgledu na ich rozlegle i doprowadzone do znaczacej
sprawnosci zastosowanie, jak i dlatego, ze wystepuja licznie w ré6znych podmiotach
gospodarczych, takze o zasiegu wielonarodowym. Problemy dotyczace zasad
prawno-organizacyjnych i technologicznych czynig prac¢ przedmiotem rozwazan
w sposob odpowiedni do okolicznosci. Jest to w pewnym sensie proba sumarycz-
nego opisu i ujgcia teorii organizacji i zarzadzania powigzanej z praktyczng dzia-
falnoscia spotek prawa handlowego i spotdzielni. Nie oznacza to jednak, ze tresé
pracy opiera si¢ na hipotezie, a nie na zwigzku teorii z praktyka.

Co wigcej, zasady zarzadzania organizacjg z udziatem rad nadzorczych majg
zastosowanie do kazdego rodzaju przedsiewziecia, a do teorii odniesiono si¢ tylko
jako celowego powiazania réznych faktéw, zdarzen, warunkéw wewnetrznych przed-

2 A. Briickner, Encyklopedia staropolska, t. 2, PWN, Warszawa 1990, s. 534.
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siebiorstwa obejmujacych catosciowe ujecie przedmiotu. Przedstawione zasady
wigzg funkcjonowanie rad nadzorczych z waznymi elementami procesu organizacji
1 zarzadzania, wlaczajac si¢ w tok dyskursu o charakterze interdyscyplinarnym.

W pracy przedstawiono tylko te zagadnienia, ktore maja bezposredni zwia-
zek z organem osoby prawnej w postaci rady nadzorczej lub komisji rewizyjne;j.

Nalezy podkre$li¢, ze zarzadzanie przedsi¢biorstwem z udzialem organu
nadzorczego w warunkach organizacji produkcji scentralizowanej jest dziedzing
wymagajaca nadal prac studyjnych zwlaszcza wobec procesdw prywatyzacji i re-
strukturyzacji, a nastepnie globalizacji gospodarki.

Swiadczy to o tym, ze prywatyzacja jest czescia sktadowa zarzadzania
przedsigbiorstwem, ktére odbywa si¢ z udzialem organu osoby prawnej, a zatem
udziat tego organu w kierowaniu spétkg powinien by¢ bardziej eksponowany.

Celem tej ksigzki jest identyfikowanie wiasciwych schematéw tworzenia rad
nadzorczych w spotkach w Polsce, ich wlasciwego funkcjonowania, z prawno-
-organizacyjnego punktu widzenia. Autorzy w dazeniu do osiggnigcia stanu tadu
gospodarowania przedstawiajg funkcjonowanie rad nadzorczych réwniez w sytuacjach
kryzysowych..

Pozycja sktada si¢ z czterech rozdziatow. W pierwszym zatytutowanym
Spotka jako prawny podmiot prowadzenia dzialalnosci dokonuje si¢ objasnienia
obiektu badan. Zawartos¢ tego rozdziatu obejmuje, m.in. informacje dotyczace osdb
prawnych i klasyfikacj¢ prawng podmiotéow gospodarczych. Autorzy dokonujg tu
potaczenia tresci z zakresu prawa i zarzadzania. Drugi rozdzial Spofeczno-gospo-
darcze determinanty schematu dzialania obejmujqcego tworzenie rad nadzorczych
w spotkach przedstawia obraz rozproszenia zdolnosci do podejmowania decyzji
kluczowych dla spotki na tle wtadzy w spotce i wladzy nad spotka. Nastepnie okre-
slone zostajg cele uczestnikow dziatania wobec wlasnosci, nadzoru i zarzadzania
spotka. Podaje si¢ tutaj zrodta struktury nad spotka i sposoby wykonywania nad-
zoru. Zamieszczony tam model nowych rozwigzan organizacji przede wszystkim
zwigzany jest z Kodeksem spotek handlowych. Rozdzial trzeci Organizacja i tad
gospodarowania przedstawia organizacje jako czynnik doskonalenia zarzadzania
firma. Nastepnie zaprezentowane sg zasady podejmowania procesow decyzyjnych
w firmie, w tym istota i cechy charakterystyczne procesow decyzyjnych. Ostatni,
czwarty rozdziat pt. Rada nadzorcza w prawie handlowym i bankowym to zbidr
zasad funkcjonowania rady nadzorczej w spdtkach prawa handlowego, w tym
w bankach. To bardzo wazna cze$¢ ksiazki oparta na studiach i badaniach rad nad-
zorczych wobec trudnych zjawisk spoteczno-gospodarczych. Przedstawia funkcjo-
nowanie rady nadzorczej rowniez w sytuacjach kryzysowych, w tym formy zaskar-
zania decyzji rady nadzorczej. W tym rozdziale Czytelnik zapoznaje si¢ takze
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z zasadami funkcjonowania nadzoru w bankach, kierunkach zmian, w tym roli
KNF, podane sg rowniez zasady dobrych praktyk nadzoru. Analizie poddano
takze rolg nadzoru w spdtkach z punktu widzenia corporate governance. Zdaniem
wielu specjalistow corporate governance wychodzi znacznie poza nadzoér wiasci-
cielski®>. Rozroznienie nadzoru korporacyjnego (corporate governance) i nadzoru
wiascicielskiego wynika z dwojakiego charakteru spotki. Nadzor korporacyjny spra-
wowany jest nad spotka w znaczeniu podmiotu (spotka-przedsiebiorca) — uczest-
nika proceséw gospodarczych. W wezszym zakresie spotka to forma organizacyjno-
-prawna zwigzku wspolnikéw (udziatlowcdw lub akcjonariuszy). W tym przypadku
okreslenie jej jako kategorii nadzoru wiascicielskiego jest bardziej adekwatne. Gene-
ralnie ujmujac, w spotce zachodza procesy dwojakiego rodzaju: gospodarcze oraz
przeksztatcen wtasnosciowych.

Decydujac si¢ na przedstawienie Czytelnikowi wyktadni przepiséw i skutkow
ich stosowania wobec rad nadzorczych, autorzy postuzyli si¢ ogétem wiadomoscei
zdobytych na podstawie obserwacji i osobistych do§wiadczen, uczestniczac czynnie
w dziatalnos$ci rad nadzorczych. Korzystano rowniez z wynikéw badan tego zagad-
nienia dokonanych przez specjalistow z zakresu nauk prawnych i nauk o zarzadzaniu.

Autorzy dzigkuja recenzentowi panu profesorowi Markowi Lisinskiemu za cenne
uwagi, ktore podniosty poziom ksiazki oraz pozwolity nada¢ jej ostateczny ksztatt.

Andrzej Szplit
Pawel Chmielnicki
Beata Paxford

3 8. Rudolf (red.), Efektywnosé¢ nadzoru wlascicielskiego w spétkach kapitatowych, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2000.



