
17

1 (29) 2012  PRZEGL D CORPORATE GOVERNANCE

NADZÓRW A CICIELSKI
Analiza i ocena nowych zasad naboru kandydatów do organów wybranych spó ek SP

Analiza i ocena nowych zasad naboru kandydatów do organów

wybranych spó ek SP

Waldemar Walczak

Problem obsadzania wysokich stanowisk mened erskich w spó kach z udzia em Skarbu 
Pa stwa jest od wielu lat tematem o ywionych dyskusji i sporów. Powszechnie akcepto-
wany jest przy tym pogl d, e procesy naboru kandydatów do rad s ci le powi zane ze 
zjawiskiem zaw aszczania pa stwa przez partie polityczne – charakterystycznym prak-
tycznie dla wszystkich rz dów. Co jaki  czas podejmowane s  jednak próby, które maj
przekona  spo ecze stwo, e obecna w adza stosuje odmienne praktyki ni  poprzednicy. 
Nale a oby s dzi , e podejmowanie takich dzia a  pozwoli ustanowi  lepsze zasady i 
procedury doboru kandydatów do rad. Ale mo liwe jest tak e inne spojrzenie na t  kwe-
sti , szczególnie je li nowe przepisy stwarzaj  du e pole do dowolnej ich interpretacji i 
liczne mo liwo ci instrumentalnego traktowania prawa.  

Ministerstwo Skarbu Pa stwa opublikowa o 24 
stycznia br. na swojej stronie internetowej do-
kument, w którym zosta y opisane dobre prak-
tyki w zakresie doboru kandydatów na cz on-
ków organów 19 spó ek o kluczowym znacze-
niu dla Skarbu Pa stwa. Wed ug ministerstwa, 
sformu owane w tym dokumencie rekomenda-
cje s  zgodne z najlepszymi wzorcami regulacji 
wypracowanych przez uczestników gry rynko-
wej oraz uwzgl dniaj  Wytyczne OECD w tym 
zakresie.
 Przyj to za o enie, e proces rekrutacji i 
selekcji kandydatów powinien by  prowadzony 
z uwzgl dnieniem takich zasad jak: otwarto ,
jawno , przejrzysto , konkurencyjno , bezstronno  i 
neutralno  polityczna. Post powania konkursowe 
powinny opiera  si  na jasnych i precyzyjnie 
okre lonych kryteriach merytorycznych – oce-
nie podlega wiedza, do wiadczenie i umiej t-
no ci – z uwzgl dnieniem specyfiki dzia ania 
danej spó ki. Na szczególne podkre lenie za-
s uguje stwierdzenie, e celem post powa  w spra-
wie doboru cz onków organów Spó ek jest wy onienie
osób, gwarantuj cych podejmowanie obiektywnych i 
niezale nych decyzji.

Kryteria doboru kandydatów 

Zgodnie z przyj tymi wytycznymi „dobrych 
praktyk”, do spó ek o kluczowym znaczeniu 
dla Skarbu Pa stwa b d  powo ywane osoby, 
które posiadaj  wy sze wykszta cenie lub 
uznany w Rzeczypospolitej Polskiej, na pod-
stawie odr bnych przepisów, tytu  równo-
rz dny uzyskany za granic , oraz w szczegól-
no ci b d  spe nia y dodatkowe kryteria, takie 
jak:

posiadanie do wiadczenia w zakresie zarz -
dzania przedsi biorcami lub nadzoru nad 
dzia alno ci  organów zarz dczych przed-
si biorców;

posiadanie do wiadczenia w zakresie funk-
cjonowania bran y obj tej przedmiotem 
dzia alno ci spó ki, której dotyczy dane po-
st powanie;

posiadanie do wiadczenia w zakresie do-
radztwa gospodarczego, prawnego lub in-
nego, istotnego z punktu widzenia dzia al-
no ci lub potrzeb spó ki, której dotyczy da-
ne post powanie;
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posiadanie kwalifikacji w dziedzinie rachun-
kowo ci lub rewizji finansowej, w rozumie-
niu ustawy z dnia 7 maja 2009 r. o bieg ych
rewidentach i ich samorz dzie, podmiotach 
uprawnionych do badania sprawozda  fi-
nansowych oraz o nadzorze publicznym2.

 Dodatkowo minister skarbu formu uje zale-
cenie, aby do organów tych spó ek byli wybie-
rani kandydaci, którzy: 

ciesz  si  nieposzlakowan  opini  oraz daj
gwarancj  bezstronno ci;

posiadaj  po wiadczenie bezpiecze stwa 
upowa niaj ce do dost pu do informacji 
niejawnych oznaczonych klauzul  „tajne” 
albo wyra  zgod  na poddanie si  post -
powaniu maj cemu na celu jego wydanie; 

korzystaj  z pe ni praw publicznych3.
 Na podstawie przytoczonych rekomendacji 
mo na s dzi , e wa ne znaczenie w procesie 
wyboru cz onków organów przypisuje si
otwarto ci i przejrzysto ci, które w po czeniu 
z ocen  opart  na merytorycznych przes an-
kach, maj  zapewni  wszystkim potencjalnym 
kandydatom równe prawa i szanse ubiegania 
si  o dane stanowisko, co w rezultacie b dzie
prowadzi  do zatrudniania z zarz dach ludzi 
kompetentnych, niezale nych my lowo, którzy 
nie b d  podlegali wp ywom i naciskom poli-
tycznym, a w swojej pracy b d  si  kierowa
wy cznie dbaniem o interes i dobro spó ki.
 Warto jednak zauwa y , e od kandyda-
tów oczekuje si  tzw. „bezstronno ci”, co 
wydaje si  by  sformu owaniem bardzo 
ogólnikowym, pozostawiaj cym furtk  dla 
dowolno ci interpretacyjnej, a co si  z tym 
wi e, rodzi niejasno ci w zakresie stosowania 
adekwatnych przes anek (miar i kryteriów) 
pozwalaj cych na dokonanie obiektywnej oce-
ny, charakteryzuj cej si  jednoznacznym walo-
rem rozstrzygalno ci.
 Wed ug dokumentu dobrych praktyk, do 
organu spó ki nie b d  powo ywane osoby, w 

2 Dz. U. Nr 77, poz. 649 oraz z 2010 r. Nr 182, poz. 
1228.
3 ród o: http://www.msp.gov.pl [28.02.2012]. 

odniesieniu do których taka nominacja mo-
g aby powodowa  ryzyko wyst pienia kon-
fliktu interesów lub wywo a  podejrzenie o 
stronniczo  lub interesowno . Takie zdarze-
nia mog  wyst powa  w szczególno ci z uwagi 
na stosunek blisko ci, cz onkostwo w orga-
nach albo pe nienie funkcji na podstawie man-
datu pochodz cego z wyborów bezpo rednich
lub po rednich w jednostce samorz du teryto-
rialnego, jak równie  w przypadku prowadze-
nia okre lonej aktywno ci zarobkowej, spo-
ecznej lub politycznej4.

 Sformu owane w ten sposób restrykcje wo-
bec osób pe ni cych funkcje w organach sa-
morz du terytorialnego lub zaanga owanych w 
dzia alno  polityczn  nale y ocenia  w dwóch 
aspektach. Z jednej strony mo na je odczyty-
wa  jako d enie do ograniczenia wp ywów
polityki na proces doboru cz onków rad nad-
zorczych i zarz dów, które w swoim zamierze-
niu jest zr cznie przemy lanym i celowo przy-
gotowanym zabiegiem, maj cym niedo wiad-
czonemu obserwatorowi utrudni  rozpoznanie 
i diagnoz róde  rzeczywistych powi za
kandydatów z elitami w adzy.  
 Trzeba te  nadmieni , e funkcjonowanie 
ugrupowa  politycznych, nastawionych na 
przejmowanie w adzy i realnej kontroli nad 
pa stwem, nie opiera si  wy cznie na oso-
bach, które s atwo rozpoznawalne ze wzgl -
du na przynale no  do okre lonej formacji, z 
list której kandydowali w wyborach. Równie 
wa ne jest „ukryte zaplecze” w postaci tzw. 
fachowców od zarz dzania, którzy czerpi
wymierne korzy ci z tytu u stworzonych im 
szans do zajmowania lukratywnych stanowisk 
w spó kach SP. Ich wynagrodzenie i mo liwe
do zdobycia dodatkowe premie s  w wielu 
przypadkach o wiele wy sze od pensji mini-
strów, pos ów b d  senatorów. Je li nie s  oni 
bezpo rednio kojarzeni z konkretnymi polity-
kami, mo na kierowa  do spo ecze stwa prze-
kaz medialny, e wyre yserowane ustawki po-
lityczne przestaj  obowi zywa , a od lutego 

4 ród o: http://www.msp.gov.pl [28.02.2012]. 
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2012 r. ka dy wykszta cony i kompetentny 
obywatel ma równe prawa i szanse na to, aby 
jego wiedza oraz kompetencje mog y zosta
wykorzystane dla realizacji celów spó ki z 
udzia em SP.
 Z drugiej za  strony warto w tym miejscu 
zauwa y , e zgodnie z brzmieniem art. 32. 
Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej: Wszyscy
s  wobec prawa równi. Nikt nie mo e by  dyskrymi-
nowany w yciu politycznym, spo ecznym lub gospodar-
czym z jakiejkolwiek przyczyny5. Dlatego te , na-
le y zada  uzasadnione pytanie: Dlaczego te 
standardy post powania maj  wy cznie
zastosowanie wobec wybranych spó ek SP,
podczas gdy w innych jednoosobowych spó -
kach z udzia em SP, gdzie funkcje nadzoru 
w a cicielskiego s  wykonywane przez innych 
ministrów, nie s  obowi zuj cym wyznaczni-
kiem post powania? Odpowied  na tak posta-
wione pytanie wymaga aby jednak oddzielnego 
wyja nienia w zakresie uwarunkowa  dotycz -
cych podzia u wp ywów politycznych w ra-
mach poszczególnych resortów. 
 Kolejn  nowo ci  jest kwestia roli i udzia u
zewn trznej firmy doradczej w procesie oceny 
kandydatów, dlatego te  w pe ni uzasadnione 
jest wskazanie i omówienie procedur, w opar-
ciu o które zosta  wybrany przez ministerstwo 
podmiot, który jest odpowiedzialny za sprawy 
zwi zane z rekrutacj  i wyborem kandydatów. 

Wybór firmy doradczej 

Zgodnie z zarz dzeniem ministra skarbu, pod 
poj ciem „doradcy” nale y rozumie  podmiot zaj-
muj cy si  profesjonalnie identyfikacj  i rekrutacj
specjalistów, wiadcz cy na rzecz Ministra us ugi w 
zakresie doboru kandydatów na cz onków organów 
spó ek, wybrany na podstawie odr bnych przepisów6.

5 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwiet-
nia 1997 roku, art. 32 (Dz. U. z 1997 r. Nr 78, poz. 483, 
z pó n. zm.). 
6 Zarz dzenie Nr 5 Ministra Skarbu Pa stwa z dnia 20 
stycznia 2012 r. w sprawie trybu doboru kandydatów na 
cz onków organów niektórych spó ek o kluczowym 
znaczeniu dla Skarbu Pa stwa (§ 1 ust. 3 pkt 6). 

 Odnosz c si  do wytycznych w zakresie 
dobrych praktyk, uzasadniona jest potrzeba 
wyja nienia wszystkich uwarunkowa  organi-
zacyjno-prawnych zwi zanych z procesem 
wy onienia firmy doradczej. W opublikowa-
nym na stronach ministerstwa komunikacie 
mo na przeczyta , e post powanie zosta o prze-
prowadzone w trybie zapytania o cen 7. Warto
szacunkowa zamówienia nie przekracza a kwo-
ty okre lonej w przepisach wydanych na pod-
stawie art. 11 ust 8 ustawy Prawo zamówie
publicznych, tj. 130.000 euro.  
 W pisemnym uzasadnieniu wyboru zastoso-
wanego trybu post powania przetargowego 
ministerstwo wyja nia, e przedmiotem zamó-
wienia s  us ugi powszechnie dost pne na ryn-
ku i maj  ustalone standardy jako ciowe. Do-
datkow  przes ank , na któr  si  powo ano, 
jest przepis stanowi cy, e us ugi rekrutacyjne i 
pozyskiwanie personelu, zgodnie z tre ci  sto-
sownego rozporz dzenia, s  us ugami o cha-
rakterze niepriorytetowym8.
 Z formalnego punktu widzenia nale y za-
tem uzna , e post powanie jest zgodne z 
obowi zuj cym prawem, poniewa  zamawia-
j cy mo e w tym przypadku udzieli  zamówie-
nia w trybie zapytania o cen  – bowiem 
przedmiotem zamówienia s  us ugi powszech-
nie dost pne o ustalonych standardach jako-
ciowych, a warto  zamówienia jest mniejsza 

od kwoty okre lonej w przepisanych wydanych 
na podstawie art. 11 ust. 8 ustawy.

W rezultacie przeprowadzonego post -
powania (jedynym kryterium by a cena) 
otrzymano sze  ofert (wszystkie z War-
szawy), z czego czterech wykonawców 
zosta o wykluczonych na podstawie art. 24 

ród o;
http://bip.msp.gov.pl/portal/bip/101/Zarzadzenia
_Ministra_Skarbu_Panstwa.html [28.02.2012]. 
7 Na podstawie art. 70 ustawy z dnia 29 styczna 2004 r. 
– Prawo zamówie  publicznych. 
8 Rozporz dzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 28 
stycznia 2010 r. w sprawie wykazu us ug o charakterze 
priorytetowym i niepriorytetowym (Dz. U. 2010 r. Nr 12 
poz. 68). 
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ust. 2. pkt 4 ustawy Prawo zamówie  publicz-
nych9. Szacunkowa warto  zamówienia (bez 
VAT) wynosi a: 520.325,20 z , a cena wybranej 
oferty, z o onej przez firm  MMA i Partnerzy 
Sp. z o.o, wynosi 325.950,00 z . Warto zwróci
uwag  na ogromn  ró nic  pomi dzy ofert  z 
t  najni sz  cen  a ofert  zawieraj c  najwy -
sz  cen  – 2.367.750,00 z 10.
 W uzasadnieniu dokonanego wyboru wska-
zuje si  ponadto, e wykonawca spe ni
wszystkie wymagania okre lone w Specyfikacji 
Istotnych Warunków Zamówienia (SIWZ), 
która jednak nie zosta a upubliczniona na 
stronie internetowej. W powi zaniu z faktem, 
e post powanie odby o si  w trybie, który z 

za o enia wyklucza z otwartego post powania 
inne podmioty (tym samym znacz co ograni-
cza konkurencyjno ), takie dzia ania pozostaj
w sprzeczno ci z szczytnymi celami i warto-
ciami, na jakich opieraj  si  zasady „dobrych 

praktyk”.
 Oceniaj c przeprowadzony wybór firmy 
doradczej w kontek cie rekomendowanych 
przez MSP warto ci, nale y obiektywnie 
stwierdzi , e post powanie nie by o w pe ni
jawne i przejrzyste, a skierowanie zapytania 
ofertowego do w skiej grupy (niewiadomo 
przez kogo wskazanych) podmiotów, zawsze 
mo e budzi  uzasadnione podejrzenia o intere-
sowno , stronniczo  – co w wietle wnikliwej 
analizy zaprezentowanych oficjalnych doku-
mentów jest niepodwa aln  konstatacj . Co 

9 Art. 24 ust 2 pkt 4 – z post powania o udzielenie za-
mówienia wyklucza si  równie  wykonawców, którzy nie 
wykazali spe niania warunków udzia u w post powaniu.
10 Zob. Pismo podsekretarza stanu z dnia 09 lutego 2012 
roku, znak sprawy: BDG-SZ-382-3/12 (BDG/606/12), 
Warszawa, 09.02.2012 r., zawiadomienie o wyborze 
najkorzystniejszej oferty w post powaniu prowadzonym 
w trybie zapytania o cen , którego przedmiotem jest 
wiadczenie us ug w zakresie doboru kandydatów na 

cz onków organów spó ek zgodnie z Zarz dzeniem Nr 
5 Ministra Skarbu Pa stwa z dnia 20 stycznia 2012 r. w 
sprawie trybu doboru kandydatów na cz onków orga-
nów niektórych spó ek o kluczowym znaczeniu dla 
Skarbu Pa stwa. ród o:
http://www.msp.gov.pl/portal/bip/16 [28.02.2012]. 

wi cej, ca a opisana sytuacja mo e rzuci  ne-
gatywne wiat o na kolejne ewentualne dzia a-
nia podejmowane przez wybran  firm  dorad-
cz , poniewa  podwa ona zosta a wiarygod-
no  i zaufanie w zakresie jawno ci i przejrzy-
sto ci procedur. 
 Firma MMA i Partnerzy Sp. z o.o. jest s abo
kojarzona z w asn  nazw , bowiem dzia a w 
Polsce pod mark  Amrop. Jej kapita  za o y-
cielski wynosi 50.000 z , natomiast ca y ze-
spó 11 liczy cznie 11 osób, w tym 5 partne-
rów za o ycieli12. Trudno jest oceni  dzia al-
no  i funkcjonowanie tej spó ki, poniewa  z 
informacji zamieszczonych na oficjalnej stronie 
internetowej nie mo na si  praktycznie niczego 
dowiedzie  – co jest do  symptomatyczne, 
zwa ywszy na rang  i znaczenie przyznanych 
tej firmie uprawnie  decyzyjnych. 
 Zastanawiaj ce jest przede wszystkim to, w 
jaki sposób zosta y zdefiniowane kryteria 
SIWZ, skoro tylko dwie firmy, do których wy-
st piono z zapytaniem, je spe ni y, i jakie prze-
s anki zdecydowa y na wyselekcjonowanie 
przez ministerstwo – spo ród tak wielu innych 
funkcjonuj cych w Polsce podmiotów – akurat 
tych organizacji. Trzeba tak e dostrzec, e od 
momentu wydania zarz dzenia, tj. 20 stycz-
nia.2012 r., do chwili oficjalnego powiadomie-
nia o wyborze, tj. do 9 lutego 2012 r. up yn o
niewiele ponad dwa tygodnie. 

Zasady wyboru kandydatów
do organów spó ek

Zgodnie z tym zarz dzeniem, dyrektor komórki 
organizacyjnej, w przypadku potrzeby powo ania
cz onka Rady Nadzorczej Spó ki, niezw ocznie in-
formuje w a ciwego Sekretarza lub Podsekretarza 
Stanu (§ 2. ust. 1.). Nast pnie w a ciwy Sekretarz 
lub Podsekretarz Stanu, okre la liczb  kandydatów na 

11 Nie oznacza to wcale, e osoby te s  oficjalnie zatrud-
nionymi na etacie pracownikami spó ki, co najwy ej
mo na na podstawie KRSU ustali , kto jest upowa nio-
ny do reprezentowania podmiotu na zewn trz. 
12Zob. szerzej:  http://www.amrop.pl/pl/nasz-zespol 
[28.02.2012].
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cz onków Rady Nadzorczej spó ki, których powo anie
ma by  poprzedzone post powaniem kwalifikacyjnym 
prowadzonym przez Doradc , oraz powo uje trzyoso-
bow  komisj , sk adaj c  si  z przewodnicz cego, 
sekretarza, oraz cz onka Komisji, a tak e okre la
termin zako czenia jej prac (§ 2. ust. 2.).  
 Na szczególne podkre lenie zas uguje sfor-
mu owanie, dotycz ce wyst pienia szczególnej 
potrzeby, co oznacza, e przepisy te nie maj
charakteru obligatoryjnego, a stosowane s
wówczas, gdy osoba posiadaj ca stosowne 
uprawnienia decyzyjne (dyrektor departa-
mentu) zauwa y tak  potrzeb  i wyst pi z for-
malnym wnioskiem do swoich prze o onych. 
Nie zosta y tu w jasny i czytelny sposób wyja-
nione (doprecyzowane) przes anki, na posta-

wie których mo na by obiektywnie okre li
okoliczno ci wywo uj ce tak  potrzeb . Po-
zwala to na dowolno  interpretacyjn . Nie 
by oby w tpliwo ci, gdyby taka procedura mia-
a by  obligatoryjnie zastosowana wobec 

wszystkich dotychczasowych cz onków rady.
W tym miejscu nale y przeanalizowa  kolejne 
regulacje zawarte w omawianym zarz dzeniu. 
§7.1. stanowi, e okre lony zarz dzeniem tryb 
doboru kandydatów do rad nadzorczych spó -
ek nie obejmuje przypadków, w których do 
rady nadzorczej spó ki wskazywana jest osoba: 
1) pozostaj ca w stosunku pracy z Ministerstwem, 
2) pozostaj ca w stosunku pracy z innym, ni  okre-
lony w pkt 1, urz dem obs uguj cym ministra lub z 

Kancelari  Prezesa Rady Ministrów, zajmuj ca wy -
sze stanowisko w s u bie cywilnej, w rozumieniu art. 
52 ustawy z dnia 21 listopada 2008 roku13 (Dz. U. 
z 2008r. Nr 227, poz. 1505, z pó n. zm), 
3) sprawuj ca obecnie funkcj  cz onka Rady Nadzor-
czej Spó ki w zwi zku z powo aniem jej po przepro-
wadzeniu post powania kwalifikacyjnego w trybie: 
a) zarz dzenia Nr 45 Ministra Skarbu Pa stwa z 
dnia 6 grudnia 2007 r., w sprawie zasad i trybu do-
boru kandydatów do sk adu rad nadzorczych spó ek 

13 Warto zauwa y , e w cytowanym zarz dzeniu Nr 5 
opublikowanym na stronach Ministerstwa Skarbu Pa -
stwa jest podana b dnie data ustawy o s u bie cywilnej 
(23 grudnia 2008 r. zamiast 21 listopada 2008 r.). 

handlowych z udzia em Skarbu Pa stwa oraz rad 
nadzorczych innych podmiotów prawnych nadzorowa-
nych przez Ministra Skarbu Pa stwa lub  
b) okre lonym w niniejszym zarz dzaniu, 
4) z listy, o której mowa w § 5 ust 214, powo ywana w 
miejsce cz onka rady nadzorczej, którego mandat wy-
gas .
 Bardzo istotne znaczenie dla prowadzonych 
rozwa a  o deklarowanych w tre ci doku-
mentu cechach post powania – otwarto ci,
jawno ci i konkurencyjno ci – maj  kolejne 
paragrafy zarz dzenia: 
§7.2. W uzasadnionych przypadkach Minister mo e
zadecydowa  o odst pieniu od stosowania okre lonego w 
niniejszym zarz dzeniu trybu doboru kandydatów do 
Rad Nadzorczych Spó ek.
§7.2. W przypadku, o którym mowa w ust. 2, Mini-
ster okre la tryb doboru kandydatów do Rady Nad-
zorczej Spó ki.

Z powy szych stwierdze  jasno wynika, 
e minister skarbu mo e w ka dym przy-

padku dowolnie decydowa  o stosowaniu, 
b d  nie, zawartych w zarz dzeniu regula-
cji. Ponadto mo e to oznacza , e istnieje 
pewna grupa uprzywilejowanych osób, 
które nie podlegaj  okre lonym w zarz -
dzeniu procedurom.
 Trzeba tak e wskaza  kolejne dyskryminu-
j ce, i niczym nie uzasadnione rozwi zania, 
oznaczaj ce w praktyce, e sam fakt zajmowa-
nia wysokiego stanowiska w wybranych urz -
dach centralnych, dla których maj  zastosowa-
nie przepisy o s u bie cywilnej, jest wystarcza-
j cym wiadectwem posiadania rozleg ej wie-

14 § 5 ust. 1 i 2: Doradca poszukuje kandydatów spe niaj cych
wymagania i kryteria, o których mowa w § 3 ust. 2 i 3, w tym 
odbiera od nich wymagane dokumenty i o wiadczenia, a nast pnie
przedstawia Komisji rekomendacj  dotycz c  kandydatów wraz z 
uzasadnieniem, w liczbie okre lonej przez Komisj , zgodnie z § 3 
ust. 2 pkt 2.  Komisja dokonuje weryfikacji rekomendacji otrzy-
manej od Doradcy, a nast pnie przedk ada w a ciwemu Sekreta-
rzowi lub Podsekretarzowi Stanu list  proponowanych kandyda-
tów, przy czym liczba kandydatów powinna przekracza  dwu-
krotno  mandatów podlegaj cych obsadzeniu. Przed o enie
mniejszej liczby kandydatów ni  przewidziana zarz dzeniem albo 
nie wskazanie adnego kandydata wymaga uzasadnienia (ust. 
2).
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dzy i kompetencji, predystynuj cych do zasia-
dania w radzie nadzorczej, za  pozostali cz on-
kowie korpusu s u by cywilnej zostali takiego 
przywileju pozbawieni – z wyj tkiem tych za-
trudnionych w ministerstwie skarbu. Trzeba 
wi c raz jeszcze stanowczo zapyta : Czy rze-
czywi cie w Polsce wszyscy s  wobec prawa równi i 
jednakowo traktowani przez organy pa -
stwowe, co ma gwarantowa  art. 32 Konstytu-
cji RP? 

Zgodnie z rekomendacjami
czy obok nich? 

Wracaj c do przes anek le cych u podstaw 
wydania omawianego zarz dzenia przypomnie
nale y, e w ocenie ministra skarbu, opieraj
si  one na najlepszych wzorcach sformu owa-
nych przez OECD. Czytaj c wnikliwie doku-
ment ród owy okazuje si  jednak, e zgodnie 
z rekomendacjami OECD dotycz cymi 
nadzoru korporacyjnego w przedsi bior-
stwach publicznych, w procesie doboru 
cz onków rad nadzorczych nale y zmini-
malizowa  mo liwe konflikty interesów, a 
podmiot w a cicielski powinien unika
wybierania nadmiernej liczby kandydatów 
delegowanych ze struktur administracji 
pa stwowej.
 Celem takiego rozwi zania jest skuteczne 
pozbawienie rz du mo liwo ci bezpo redniej
politycznej ingerencji w dzia alno  i zarz dza-
nie spó kami publicznymi, a tak e ograniczenie 
odpowiedzialno ci pa stwa za decyzje podej-
mowane przez organy przedsi biorstw pu-
blicznych. Dlatego te  powo ywanie do rad 
pracowników podmiotu sprawuj cego funkcje 
w a cicielskie oraz wysokich urz dników z 
administracji rz dowej zawsze b dzie obar-
czone podejrzeniem o brak obiektywizmu i 
stronniczo . Co wi cej, osoby te, z racji swo-
jego miejsca zatrudnienia, mog  by  wykorzy-
stywane do wywierania wp ywów politycznych. 
W ocenie OECD, rz d nie powinien by  zaan-
ga owany w bie ce zarz dzanie przedsi bior-

stwami publicznymi, pozwalaj c im na pe n
niezale no  operacyjn , aby realizowa y wy-
znaczone im cele15.
 Dlatego polityka rz du powinna polega  na 
stwarzaniu warunków dla rozwoju i wzmacnia-
nia konkurencyjno ci spó ek z udzia em SP 
funkcjonuj cych w obszarach strategicznych 
dla gospodarki narodowej (m.in. sektor ener-
getyczny, paliwowy, bankowy, zbrojeniowy, 
transportowy). Przy czym spó ki te nie po-
winny realizowa  celów, które maj  zwi zek z 
kreowaniem rozbudowanej sieci powi za
politycznych, nak adaj cych si  na sie  prze-
p ywów strumieni pieni nych do w skiej gru-
py beneficjentów – osób, które otrzyma y
wysokop atne posady w zarz dach, czy w a ci-
cieli firm zewn trznych, które uzyska y lukra-
tywne kontrakty od spó ki, itp. Kontrola i nad-
zór ze strony organów pa stwa sprawuj cych 
funkcje w a cicielskie s  konieczne i niekwe-
stionowane, natomiast rzecz  sporn  jest mo -
liwa dominanta celów politycznych nad reali-
zacj  celów rynkowych, ekonomicznych i spo-
ecznych przez spó ki z udzia em SP. 

 W ocenie Najwy szej Izby Kontroli, delego-
wanie do rad nadzorczych pracowników mini-
sterstwa skarbu jest zjawiskiem powszechnym, 
budz cym jednocze nie powa ne w tpliwo ci 
w zakresie obiektywizmu podejmowanych 
przez nich decyzji. Realny konflikt interesów 
polega m.in. na tym, e osoby te wyst puj  w 
podwójnej roli – cz onek rady nadzorczej jest 
zobowi zany do dbania o interes spó ki, a jed-
nocze nie jest etatowym pracownikiem w a ci-
ciela tej spó ki. W rezultacie takie wzajemne 
powi zania mog  prowadzi  do sytuacji, w 
której urz dnik z ministerstwa pe ni cy funkcj
cz onka rady nadzorczej b dzie sk onny do 
podejmowania decyzji niezgodnych z w asnym 
przekonaniem lub w asn  ocen  najkorzyst-

15 Powinno istnie  wyra ne rozgraniczenie mi dzy funk-
cj  w a cicielsk  pa stwa a innymi jego funkcjami, które 
mog  wp ywa  na warunki dzia ania przedsi biorstw
publicznych, zw aszcza w obszarze regulacji rynku. Zob. 
szerzej: Wytyczne OECD, Ministerstwo Skarbu Pa -
stwa, Warszawa 2005, s. 28 –30.  
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niejszych dla spó ki rozwi za  – co wynika z 
obowi zków i odpowiedzialno ci cz onka rady 
okre lonych przepisami Ksh – lecz b dzie kie-
rowa  si  w swoich decyzjach wskazówkami 
lub sugestiami swojego pracodawcy.  
 W raporcie NIK z 2009 r. mo na ponadto 
przeczyta , e du y udzia  w radach nadzor-
czych (45%) pracowników ministerstwa skarbu 
oraz ministerstwa gospodarki, b d cych cz on-
kami korpusu s u by cywilnej, budzi w tpliwo-
ci ze wzgl du na mo liwe konflikty interesów 

– co jest zbie ne z rekomendacjami zawartymi 
w dokumencie OECD. W obj tym kontrol
NIK okresie, pracownicy komórek nadzoru 
w a cicielskiego pe nili funkcj  cz onka rady 
nadzorczej w jednej lub dwóch spó kach z 
udzia em SP (przeci tnie wska nik ten wynosi
1,83), natomiast w przypadku pozosta ych 
pracowników ministerstwa wska nik ten wy-
nosi  0,78.

RPO ma g os

Na uwag  zas uguje fakt, i  zgodnie z § 8 ust. 1 
i 2 zarz dzenia, w post powaniach prowadzo-
nych w okre lonym w tym e zarz dzeniu try-
bie doboru kandydatów do rad nadzorczych 
nie stosuje si  przepisów zarz dzenia Nr 45 
Ministra Skarbu Pa stwa z 6 grudnia 2007 r., 
natomiast stosuje si  odpowiednio przepisy 
zarz dzenia Nr 14 Ministra Skarbu Pa stwa z 
31 marca 2005 r. w sprawie zasad i trybu do-
boru kandydatów wskazywanych przez Mini-
stra Skarbu Pa stwa do sk adu rad nadzor-
czych spó ek handlowych z udzia em Skarbu 
Pa stwa i rad nadzorczych innych podmiotów 
prawnych nadzorowanych przez Ministra 
Skarbu Pa stwa.
 Nale y w tym miejscu przywo a  stanowi-
sko zaj te przez Rzecznika Praw Obywatel-
skich, który m.in. zwraca s uszn  uwag  na 
fakt, e w my l rozporz dzenia ministra, publi-
kacja na stronie internetowej resortu listy wy-
branych kandydatów ko czy równie  post -
powanie wobec osób, które nie zosta y wy-

brane. Nie s  one tak e informowane o wyni-
kach post powania, a ponadto osobom takim 
nie przys uguje mo liwo  odwo ania si  od 
decyzji o dokonanym wyborze – co mo e bu-
dzi  zastrze enia prawne. W ocenie RPO, 
obowi zuj ce przepisy prawa nie przewiduj
mo liwo ci odwo ania si  od decyzji MSP – 
ani do s du powszechnego, ani do s du admi-
nistracyjnego. Brak zapewnienia trybu od-
wo ania rodzi w tpliwo ci co do zgodno ci
zarz dzenia z art. 45 Konstytucji RP16,
gwarantuj cym prawo do s dowej kontroli 
sprawy17.
 Niestety w przypadku podobnych post po-
wa  – dotycz cych konkursów na wolne sta-
nowiska urz dnicze w administracji rz dowej, 
czy np. zasad naboru na wy sze stanowiska w 
s u bie cywilnej, jak te  w przypadku og osze
o stanowiskach pracowników samorz dowych 
– ustawodawca stwierdza tylko, e gwarantuje 
otwarte i konkurencyjne nabory. Tymczasem w 
rzeczywisto ci otwarto  polega na tym, e
podawane s  na stronie internetowej do pu-
blicznej wiadomo ci og oszenia, a konkuren-
cyjno  oznacza, i  wybiera si  kandydata 
spe niaj cego – w ocenie komisji – w najwy -
szym stopniu podane wymagania. W praktyce 
jedyne prawo, jakie zgodnie z art. 32 Kon-
stytucji RP przys uguje obywatelowi, po-
lega na tym, e mo e on sk ada  swoje 
dokumenty i czeka  na oficjaln  rozmow

16 Art. 45. Konstytucji RP: 
1. Ka dy ma prawo do sprawiedliwego i jawnego rozpatrzenia 
sprawy bez nieuzasadnionej zw oki przez w a ciwy, niezale ny,
bezstronny i niezawis y s d. 
2. Wy czenie jawno ci rozprawy mo e nast pi  ze wzgl du na 
moralno , bezpiecze stwo pa stwa i porz dek publiczny oraz ze 
wzgl du na ochron ycia prywatnego stron lub inny wa ny interes 
prywatny. Wyrok og aszany jest publicznie. 
17 Pismo Rzecznika Praw Obywatelskich Ireny Lipowicz 
RPO-677078-V/11/BA z dnia 08 lutego 2012 r. skiero-
wane do Ministra Skarbu Pa stwa Miko aja Budzanow-
skiego, w sprawie problemu konstytucyjno ci regulacji 
prawnej dotycz cej wyboru kandydatów na cz onków
Rad Nadzorczych (patrz dzia  Dokumenty w bie cym 
numerze PCG) – Zarz dzenie Ministra Skarbu Pa stwa 
Nr 45 z dnia 6 grudnia 2007 roku, Warszawa 08.02. 
2012 r., s. 5. 
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kwalifikacyjn , natomiast nie ma prawa 
zaskar y  decyzji komisji, bo niemo liwe
jest adne odwo anie.
 Kandydaci na cz onków rad nadzorczych 
dziel  si  na dwie grupy. Do jednej nale  kan-
dydaci maj cy prawo zarejestrowa  si  w bazie 
danych i ewentualnie z o y  swoje dokumenty 
– wówczas gdy podane w og oszeniu konkur-
sowym dodatkowe kryteria b d  to umo li-
wia y. Druga grupa to tzw. rekomendowani 
kandydaci (z bezpo rednim poparciem osoby z 
kr gu elit politycznych), którzy maj  prawo by
wybrani do dwóch rad nadzorczych i dodat-
kowo mog  wej  w sk ad zarz du jednej 
spó ki z udzia em SP. atwo zauwa y , e to 
w a nie osoby nale ce do drugiej z tych grup 
b d  mia y wi ksze szanse w przysz o ci – 
zyskaj  bowiem do wiadczenie, a tym samym 
ka da kolejna nominacja b dzie dodatkowo 
wzmacniana argumentami merytorycznymi.  
 W stosunku osób z pierwszej grupy zawsze 
b dzie mo na stwierdzi , e brakuje im prak-
tyki w organach spó ek, a takie atuty jak: rozle-
g a wiedza i umiej tno  jej wykorzystywania, 
zdolno ci analitycznego my lenia, wysokie 
kompetencje, uczciwo , pracowito  – nie 
maj  najmniejszego znaczenia, bo s  przecie
inni, bardziej do wiadczeni i sprawdzeni fa-
chowcy. I w a nie to stwierdzenie najtrafniej 
odzwierciedla z o on  rzeczywisto  organiza-
cyjn , wyja niaj c w jaki sposób wzmacnia si
wybrane jednostki i kreuje si  na mened erów, 
a innych skutecznie blokuje. 

Spó ki pod specjalnym nadzorem 

W wydanym przez Ministra Skarbu Pa stwa
zarz dzeniu Nr 5 z dnia 20 stycznia 2012 r., 
zosta y wskazane nast puj ce spó ki o kluczo-
wym znaczeniu dla Skarbu Pa stwa:
Agencja Rozwoju Przemys u SA, Bumar sp. 
z.o.o.,ENEA SA, ENERGA SA, Grupa Lotos 
SA, Gie da Papierów Warto ciowych w War-
szawie SA, KGHM Polska Mied  SA, Opera-
tor Gazoci gów Przemys owych Gaz-System 

SA, PGE Polska Grupa Energetyczna SA18,
Polski Koncern Naftowy ORLEN SA, Polskie 
Górnictwo Naftowe i Gazownictwo SA, Po-
wszechna Kasa Oszcz dno ci Bank Polski SA, 
Powszechny Zak ad Ubezpiecze  SA, Przed-
si biorstwo Eksploatacji ruroci gów naftowych 
„Przyja ” SA, TAURON Polska Energia SA, 
Totalizator Sportowy SA, Zarz d Morskiego 
Portu Gda sk SA, Zarz d Morskiego Portu 
Gdynia SA, Zarz d Morskich Portów Szczecin 
i winouj cie SA. 
 Analizuj c dobór spó ek na t  list  mo na
bra  pod uwag  ró ne przes anki takie jak: 
sektor dzia alno ci, liczba cz onków zarz du, 
liczba stanowisk w radach nadzorczych do 
obsadzenia. Niemniej jednak inna kwestia ma 
tu wielkie znaczenie – chodzi o rozbudowan
struktur  spó ek zale nych, które s  cz ci
grupy kapita owej. Wyznaczenie odpowied-
nich osób do rady nadzorczej spó ki domi-
nuj cej daje realny wp yw nie tylko na wy-
bór zarz du tej e spó ki, ale ma tak e dalej 
id ce konsekwencje – zarz d spó ki domi-
nuj cej mo e przecie  dowolnie kszta to-
wa  sk ad organów spó ek zale nych, a 
tam ju  nie obowi zuj adne formalne 
wymagania stawiane kandydatom na 
cz onków rad nadzorczych czy zarz dów.
 Wyra nie zauwa y  to, w odpowiedzi na 
interpelacj  poselsk , poprzedni minister skar-
bu Aleksander Grad, który stwierdzi , e kryte-
ria te nie dotycz  kandydatów na cz onków rad 
nadzorczych spó ek zale nych od firm z wi k-

18 Na podstawie uchwa y rady nadzorczej z dnia 13 
stycznia 2012 r. oraz rozporz dzenia Rady Ministrów z 
dnia 18 marca 2003 r. w sprawie przeprowadzenia po-
st powania kwalifikacyjnego na stanowisko cz onka
zarz du w niektórych spó kach, na stronie internetowej 
spó ki zosta o podane og oszenie o naborze. Pisemne 
zg oszenia kandydatów na stanowiska w zarz dzie nale-
a o sk ada  w siedzibie spó ki MMA i Partnerzy Sp. z 

o.o. (AMROP) w Warszawie, przy al. Jana Paw a II 19. 
do 8 lutego 2012 r. Z kolei na stronie internetowej Mini-
sterstwa Skarbu Pa stwa mo na przeczyta  w pi mie z 
dat  09.02.2012 r. znak sprawy: BDG-SZ-382-3/12, e
zamawiaj cy udzieli  zamówienia firmie MMA i Partne-
rzy Sp. z.o.o., a w innym komunikacie data udzielenia 
zamówienia dla ww. spó ki – 16.02.2012 r.. 
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szo ciowym udzia em SP. Uregulowania usta-
wowe nie daj  ministrowi skarbu mo liwo ci
wp ywania na dobór kandydatów na cz onków
rad nadzorczych w tych spó kach w taki spo-
sób, aby wymogiem formalnym by o zdanie 
przez te osoby stosownego egzaminu kwa-
lifikacyjnego. Dlatego w organach nadzoru w 
spó kach zale nych, zgodnie z obowi zuj cymi 
przepisami prawa, mog  zasiada  osoby, które 
nie zda y tego egzaminu.  
 W dalszej cz ci odpowiedzi ministra skar-
bu na interpelacj  wyja nia on, e ministerstwo 
nie dysponuje kompletnymi danymi nt. polityki 
personalnej w spó kach zale nych od podmio-
tów nadzorowanych. Jest to domen  zarz dów
spó ek-matek, które s  odpowiedzialne za po-
dejmowanie wszelkich dzia a  kodeksowych 
wobec spó ek-córek. Decyzje zarz du w tym 
zakresie podlegaj  sta ej kontroli rady nadzor-
czej, która dokonuje oceny celowo ci zaanga-
owania kapita owego tych podmiotów w 

spó ki prawa handlowego19.
 Rady nadzorcze w wi kszo ci z tych 19 
spó ek o szczególnym znaczeniu dla SP licz  7-
9 osób, za  w sk ad ich zarz dów wchodzi 3-5 
cz onków. To jednak nie wszystko. Dopiero 
przestawienie dodatkowych informacji pozwoli 
z zupe nie innej perspektywy spojrze  na pro-
ces wyznaczania osób do rad nadzorczych i 
zarz dów w spó kach o szczególnym znacze-
niu dla SP. Oto kilka przyk adów: PKN Orlen 
SA posiada wi kszo ciowe udzia y w 32 spó -
kach zale nych, KGHM SA Polska Mied  – w 
25 spó kach zale nych, Agencja Rozwoju 
Przemys u SA – w 41 spó kach zale nych i 20 
spó kach stowarzyszonych, Bumar Sp. z.o.o. – 
Grupa Kapita owa Bumar liczy ponad 50 

19 Zob. szerzej: Odpowied  ministra skarbu pa stwa – z 
upowa nienia prezesa Rady Ministrów – na interpelacj
nr 13870 w sprawie oceny skali problemu zasiadania w 
radach nadzorczych spó ek podleg ych ministrowi skar-
bu pa stwa osób nieposiadaj cych stosownych kwalifi-
kacji potwierdzonych egzaminem dla kandydatów na 
cz onków rad nadzorczych spó ek z udzia em Skarbu 
Pa stwa. Warszawa, dnia 2 lutego 2010 r.  

ród o: http://orka2.sejm.gov.pl/IZ6.nsf/main/ 
44A09B82 [28.02.2012]. 

spó ek, PKO Bank Polski SA – 12 spó ek za-
le nych, PZU SA – 15 spó ek zale nych, 
TAURON Polska Energia SA – 15 spó ek
zale nych, ENERGA SA – 46 spó ek zale -
nych, Polskie Górnictwo Naftowe i Gazow-
nictwo SA – 27 spó ek zale nych, Grupa Lotos 
SA – 16 spó ek zale nych. 
 Pami taj c o tych rozbudowanych struktu-
rach, musimy mie wiadomo , e proces 
wyboru cz onków rad nadzorczych i zarz dów
w tych 19 spó kach mo e by  pocz tkiem ca-
ego a cucha kolejnych zdarze , zwi zanych z 

wymian  cz onków zasiadaj cych w organach 
spó ek zale nych. Wydaje si , e to zjawisko 
nie b dzie ju  budzi o wi kszego zaintereso-
wania mediów.
 Dopiero dzi ki takiemu kompleksowemu 
spojrzeniu mo na unaoczni  si  w adzy i 
wp ywów, jakie od zawsze s  w kompetencji 
osób, które z nominacji ministra skarbu trafiaj
do tych spó ek, i jak pot n  sie  powi za  i 
realnej w adzy mog  te osoby wykreowa  – 
zgodnie zreszt  z obowi zuj cymi przepisami 
prawa. Dlatego te  za naiwne trzeba uzna
my lenie, e mog  tu si  zdarzy  przypadki 
wyboru osób niezale nych, ca kowicie samo-
dzielnych my lowo, itp., które w swoim post -
powaniu b d  kierowa  si  wy cznie dba o-
ci  o interes spó ki.

 Trzeba równie  pami ta , e zarz dzenie 
nie zmienia sytuacji w innych spó kach z udzia-
em SP, które te  s  bardzo wa ne dla polskiej 

gospodarki, a nadzór w a cicielski nad nimi 
sprawuj  inni ministrowie. Chodzi m.in. o takie 
spó ki jak: PKP SA (Ministerstwo Transportu, 
Budownictwa i Gospodarki Morskiej), Poczta 
Polska SA (Minister Budownictwa i Gospo-
darki Morskiej), spó ki w glowe, specjalne 
strefy ekonomiczne (Ministerstwo Gospo-
darki), Telewizja Polska SA (MSP i KRRiT). 
 Charakterystyczn  tendencj  zwi zan  z 
wprowadzaniem zmian w nadzorze w a ciciel-
skim jest ich koincydencja czasowa z wyborami 
parlamentarnymi. Obecne zmiany nast pi y po 
wyborach na jesieni 2011 r. Podobnie by o z 
poprzednimi regulacjami ministra SP wprowa-
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dzonymi w grudniu 2007 r. W tym kontek cie
warto spojrze  na regulacj  eliminuj c  z pro-
cedur wyboru do organów spó ek o kluczo-
wym znaczeniu dla SP osób, które pe ni
funkcje radnego w jednostkach samorz du
terytorialnego. Mo na to interpretowa  w ten 
sposób, e celem tego przepisu jest wyelimi-
nowanie potencjalnych kandydatów z danego 
ugrupowania, którzy dzi  – zgodnie z prawem 
– mog czy  takie funkcje. Wp ywy w partii 
s  w znacznej mierze pochodn  liczby osób w 
regionie wdzi cznych za poparcie i rekomen-
dacj , dzi ki której otrzymuj  szans  dobrze 
p atnej pracy w zarz dzie lub dodatkowe graty-
fikacje finansowe w postaci rycza tu (na po-
ziomie redniej krajowej) za zasiadanie w ra-
dzie nadzorczej spó ki SP.

*     *     * 

Zmiana regulacji prawnych dotycz cych do-
boru kandydatów do organów spó ek SP zaw-
sze ma swoje prawdziwe powody, a tzw. ofi-
cjalne przes anki podawane s  do publicznej 
wiadomo ci w celu odwrócenia uwagi od rze-
czywistych róde  tych zmian.
 Analizuj c wprowadzane nowe rozwi zania,
nale y przede wszystkim zastanowi  si  w ja-
kim celu zmiany s  wprowadzane i komu one 
s u . Mo na np. s dzi , e wprowadzenie 
zasady, e oceny kandydatów b dzie dokony-
wa  zewn trzny podmiot, jest zr cznie przy-
gotowanym posuni ciem, maj cym przesun
ci ar odpowiedzialno ci z ministra skarbu, 
który mo e argumentowa , e przecie  oceny 
kwalifikacji kandydata dokonywa  zewn trzny 
podmiot. Na dodatek nowe zarz dzenie daje 
ministrowi skarbu mo liwo  stosowania ró -
nych wariantów zasad doboru kandydatów, 
które mog  by  indywidualnie rozpatrywane w 
zale no ci od sytuacji w danej spó ce.
 Z kolei z punktu widzenia interesów wybra-
nej firmy doradczej, stworzony zosta  jej kom-
fort, jaki daje pozyskanie intratnego, pewnego 
zlecenia na kwot  325 tys. z  – bez adnego 
ryzyka, potrzeby inwestowania w rodki pro-

dukcji czy urz dzenia, bo przecie  us ugi do-
radcze tego nie wymagaj 20.
 Przypomnijmy, e prace legislacyjne nad 
poprzednim projektem nowej ustawy o zasa-
dach wykonywania niektórych uprawnie
Skarbu Pa stwa21 zako czy y si  fiaskiem, po-
niewa  nie uzyskano poparcia wi kszo ci sej-
mowej22. Tymczasem wydanie przez ministra 
skarbu zarz dzenia Nr 5 z 20 stycznia 2012 r. 
nie musia o by  poprzedzone konsultacjami, 
omawiane na posiedzeniach komisji sejmowej, 
nie wymaga o tak e g osów poparcia dla pro-
ponowanych rozwi za  i zdobywania wi kszo-
ci w parlamencie. 

 Opinia publiczna i polski podatnik mo e
odnie  wra enie, e wprowadzone regulacje 
maj  stworzy  równe szanse i prawa – zapew-
ni  otwarte i obiektywne kryteria post powa-
nia, umo liwiaj ce wybór do organów spó ek z 
udzia em SP niezale nych i kompetentnych 
ekspertów od zarz dzania. Potem za  media 
b d  od czasu do czasu informowa y o np. 
premii, jak  mo na dosta  za prac  w zarz dzie 
spó ki, której celem by o wybudowanie sta-
dionu narodowego, zostaniemy poinformo-
wani o wysokich odprawach dla zwalnianych 
prezesów innych spó ek, itp... 
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20 Mo na jednak zada  uzasadnione pytanie: Komu si
udaje takie intratne zlecenia pozyskiwa  i jak  wiedz ,
zdolno ciami oraz kwalifikacjami formalnymi trzeba si
legitymowa , aby móc doradza  innym? 
21 Druk Nr 3580, 10 listopada 2010 r. 
22 Zob. szerzej: W. Walczak, Dwuznaczna rola komitetu 
nominacyjnego. O projekcie ustawy o zasadach wykonywania 
niektórych uprawnie  SP, „Przegl d Corporate Governan-
ce” 1(25)2011, Warszawa, s. 19–24. 


