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Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie oraz omówienie wybranych ele-

mentów i procesów, które maj  bezpo redni wp yw na stosowane w praktyce standardy 

nadzoru korporacyjnego w analizowanych spó kach z udzia em Skarbu Pa stwa. Przy-

j to hipotez , e obowi zuj ce przepisy prawne, a tak e wydane przez MSP zarz dzenia

– stwarzaj ce mo liwo  odst powania od rekomendowanych wytycznych – zasadniczo 

wp ywaj  na ukszta towane w rzeczywisto ci odmienne postrzeganie zasad adu korpo-

racyjnego w zale no ci od stopnia zaanga owania kapita owego SP oraz od tego, jaki 

minister wykonuje funkcje nadzoru w a cicielskiego. Synergiczne oddzia ywanie tych 

czynników w powi zaniu z uwarunkowaniami natury politycznej zasadniczo utrudnia 

wypracowanie przejrzystej, spójnej i logicznej formu y kontroli procesów zarz dzania 

maj tkiem pa stwowym, a tak e obni a poziom zaufania obywateli do organów w adzy

publicznej.  

W nawi zaniu do zarysowanego problemu 

sformu owano cz stkowe pytania badawcze, 

które odnosz  si  do nast puj cych zagadnie

(problemów):

• Na czym polega istota nadzoru korpora-

cyjnego w teorii, a jak wygl da praktyka? 

• W jaki sposób nale y interpretowa  ograni-

czenia dotycz ce czenia funkcji w radach 

nadzorczych spó ek z udzia em Skarbu 

Pa stwa, okre lone w tzw. ustawie komi-

nowej?

• Jakie uwarunkowania rzutuj  na kszta towa-

nie wysoko ci wynagrodze  cz onków rad 

nadzorczych spó ek z udzia em Skarbu 

Pa stwa? 

• W jakich przypadkach stosowane s  otwarte 

i jawne zasady doboru kandydatów do rad 

nadzorczych spó ek z udzia em Skarbu 

Pa stwa? 

• Jakie s  g ówne za o enia nowego Pro-

gramu Profesjonalizacji Nadzoru opraco-

wanego przez MSP? 

• Czy rzeczywi cie zalecenia zawarte w wy-

tycznych MSP, zgodnie z którymi do rad 

nadzorczych spó ek Skarbu Pa stwa po-

winny by  powo ywani cz onkowie korpusu 

s u by cywilnej, zapewniaj  profesjonalne, 

rzetelne i neutralne politycznie wykonywa-

nie zada  zgodnie z interesem Skarbu Pa -

stwa13?

• Jakie umiej tno ci i cechy cz onków rad 

nadzorczych s  istotne z punktu widzenia 

praktyki zarz dzania ? 

 Dla zrealizowania wytyczonego celu opra-

cowania, na wst pie dokonano przegl du lite-

ratury przedmiotu, w dalszej cz ci pos u ono

si  metod  badawcz  polegaj c  na kom-

pleksowej analizie dokumentów ród owych,

jak równie  wykorzystano w asne przemy lenia

i wnioski, sformu owane na podstawie obser-

wacji zjawisk i procesów maj cych swoje po-

twierdzenie w rzeczywisto ci.

13 Zasady nadzoru w a cicielskiego nad spó kami z udzia em

Skarbu Pa stwa, Ministerstwo Skarbu Pa stwa, Warszawa 

28 stycznia 2013 r., s. 7.  



28

3 (35) 2013 • PRZEGL D CORPORATE GOVERNANCE

NADZÓR W A CICIELSKI
Zró nicowane standardy nadzoru korporacyjnego 

w spó kach z udzia em SP

Istota adu korporacyjnego 

Termin corporate governance, najcz ciej t u-

maczony na j zyk polski jako ad korporacyjny 

(nadzór korporacyjny), odnosi si  przede 

wszystkim do zagadnie  dotycz cych wzajem-

nych powi za  i zale no ci wyst puj cych po-

mi dzy organami spó ek oraz relacji z innymi 

grupami interesariuszy14. J. Je ak, powo uj c

si  na definicj  OECD stwierdza, e ad korpo-

racyjny to sie  relacji mi dzy kadr  zarz dzaj c  spó -

ek a ich organami nadzorczymi, akcjonariuszami oraz 

innymi grupami interesów zainteresowanymi dzia-

aniem spó ki (wierzyciele, pracownicy, klienci, do-

stawcy, spo eczno  lokalna, pa stwo). Autor dodaje, 

e ad korporacyjny obejmuje struktur  w adzy w 

spó ce, za po rednictwem której ustalane s  jej cele, 

rodki ich realizacji oraz metody monitorowania osi -

ganych rezultatów15. Mo na zatem powiedzie , e

ad korporacyjny swoim zakresem znaczenio-

wym okre la ukszta towany system dzia a , za 

pomoc  którego spó ki s  zarz dzane i kon-

trolowane16. D. Dobija i I. Ko adkiewicz s usz-

nie zauwa aj , e jest to system, który równowa y

oczekiwania cz onków organizacji i ich samolubne 

zachowania.

 Warto zwróci  uwag  na fakt, e harmoni-

zowanie oraz równowa enie cz sto rozbie -

nych potrzeb i celów poszczególnych grup 

interesariuszy, jest procesem pozostaj cym pod 

wp ywem synergicznego oddzia ywania wielu 

czynników. Ka da zmiana oczekiwa , postaw i 

przyjmowanych zachowa  okre lonej grupy 

interesów mo e zaburza  osi gni ty stan rów-

nowagi. Dlatego te  utrzymanie sytemu adu 

14 Por. Cz. Mesjasz, ad (nadzór) korporacyjny. Geneza, 

definicje i podstawowe problemy [w:] D. Dobija, I. Ko adkie-

wicz (red.), ad korporacyjny, Wolters Kluwer, Warszawa 

2011, s. 16.  
15 J. Je ak, ad korporacyjny, Do wiadczenia wiatowe oraz 

kierunki rozwoju, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 10.  
16 Cz. Mesjasz, ad (nadzór) korporacyjny..., op. cit., s. 16.  

korporacyjnego w równowadze wymaga za-

chowania w a ciwych proporcji pomi dzy re-

gulacjami prawnymi z jednoczesnym uwzgl d-

nieniem aktualnych uwarunkowa  gospodarki i 

rynku, a tak e ukszta towania odpowiednich 

norm etyczno-moralnych, które powinny 

obowi zywa  w danym spo ecze stwie17.

 K. Lis i H. Sterniczuk prezentuj  podobny 

pogl d stwierdzaj c, e istot  nadzoru korporacyj-

nego jest zapewnienie równowagi pomi dzy interesami 

wszystkich podmiotów, które s  bezpo rednio lub po-

rednio zaanga owane w dzia alno  przedsi bior-

stwa18. I. Hashi uwa a, e nadzór korporacyjny 

to zestaw praw i mechanizmów rz dz cych

zachowaniem firmy, który chroni akcjonariu-

szy, inwestorów i wierzycieli przed niew a ci-

wym dzia aniem mened erów i wp ywowych 

interesariuszy. Dodatkowo autorka s usznie

podkre la, e rada nadzorcza sprawuje kon-

trol  i nadzór nad poczynaniami zarz du, jed-

nak e w praktyce jest reprezentantem intere-

sów przede wszystkim tych w a cicieli spó ki, 

którzy posiadaj  najwi kszy pakiet akcji (udzia-

ów)19.

 Zgodnie z interpretacj  popularyzowan

przez Gie d  Papierów Warto ciowych, pod 

poj ciem ad korporacyjny nale y rozumie

zbiór zasad post powania, skierowanych za-

równo do organów spó ek oraz cz onków tych 

organów, jak równie  do wi kszo ciowych i 

mniejszo ciowych akcjonariuszy. Zasady adu

korporacyjnego odnosz  si  do szeroko rozu-

mianego zarz dzania spó k , a efektem ich 

stosowania jest wi ksza transparentno  spó ek 

gie dowych, poprawa jako ci komunikacji 

17 D. Dobija, I. Ko adkiewicz (red.), ad korporacyjny..., 

op. cit., s. 7–8. 
18 K. Lis, H. Sterniczuk, Nadzór korporacyjny, Oficyna 

Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 2. 
19 I. Hashi, Ramy prawne skutecznego nadzoru korporacyjnego. 

Analiza porównawcza wybranych krajów transformuj cych si ,

Studia i Analizy Nr 268, Centrum Analiz Spo eczno

Ekonomicznych, Warszawa 2003, s. 6–13. 
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spó ek z inwestorami, wzmocnienie ochrony 

praw akcjonariuszy, tak e w materiach nie re-

gulowanych przez prawo20.

 Warto podkre li , e przepisy prawa stano-

wi  podstaw  wyznaczaj c  regu y kszta towa-

nia wzajemnych zale no ci i relacji pomi dzy

organami korporacji, a tak e okre laj  zakres 

przyznanych kompetencji oraz ponoszonej 

odpowiedzialno ci. Niemniej jednak równie 

wa ne (a nawet wi ksze) znaczenie maj  nor-

my etyczno-moralne i zasady post powania

b d ce odzwierciedleniem zachowa  przed-

stawicieli reprezentuj cych poszczególne or-

gany spó ki, a tak e warto ci, stanowi ce do-

minant  oraz wyznacznik relacji ze wszystkimi 

grupami interesariuszy. W takim uj ciu ad

korporacyjny nie b dzie postrzegany wy cznie 

jako instytucja ekonomiczno-prawna, kontro-

luj ca procesy zarz dzania spó k  w kontek cie

dostosowywania si  do przeobra e  i zmian 

zachodz cych w otoczeniu21, lecz b dzie rów-

nie  obejmowa  problematyk  kulturowych 

wzorców zachowa  i przyjmowanych postaw – 

z uwzgl dnieniem humanistycznych warto ci 

20 Zestawienie podstawowych zasad adu korporacyjne-

go znajduje si  w opracowanym dokumencie „Dobre 

Praktyki Spó ek Notowanych na GPW”, zawieraj cym

okre lone rekomendacje i zalecenia s u ce przede 

wszystkim umacnianiu transparentno ci dzia ania spó ek

gie dowych, poprawy jako ci komunikacji spó ek z 

inwestorami, co w efekcie prowadzi do wi kszej wiary-

godno ci i budowania wzajemnego zaufania. Dobre 

praktyki, jako zbiór zasad adu korporacyjnego oraz 

zasad okre laj cych normy kszta towania relacji spó ek

gie dowych z ich otoczeniem rynkowym z pewno ci  s

wa nym instrumentem wzmacniaj cym konkurencyj-

no  rynku. Mog  by  te  no nikiem innowacyjnego 

podej cia do problemów rynku gie dowego, a przez to 

budowa  jego atrakcyjno  w wymiarze mi dzynarodo-

wym.
21 Por. L. Kozio , Instytucjonalne problemy adu korporacyjne-

go w spó kach kapita owych sektora publicznego, Zeszyty Na-

ukowe Ma opolskiej Wy szej Szko y Ekonomicznej w 

Tarnowie 1(10)/2007, s. 216–217.  

zarz dzania22 oraz spo ecznej odpowiedzialno-

ci w biznesie.  

 Wydaje si , e zaproponowane szerokie 

rozumienie problematyki wpisuj cej si  w nurt 

zagadnie adu korporacyjnego jest istotnym 

wyzwaniem dla wspó czesnej praktyki zarz -

dzania w dobie gospodarki opartej wiedzy23.

Argumentem wzmacniaj cym s uszno  sfor-

mu owanego postulatu mo e by  fakt, e w 

najnowszych teoriach promuje si  podej cie,

zgodnie z którym prawid owo okre lone i 

przestrzegane w codziennej praktyce zasady 

adu korporacyjnego s  uznawane jako sposób 

budowania zaufania akcjonariuszy do spó ki.

 Nale y zgodzi  si  z opini  A. Kwiecie , e

obecnie ad korporacyjny poprzez zapew-

nienie pe nej przejrzysto ci funkcjonowa-

nia spó ki, mo e by  traktowany jako sku-

teczne narz dzie ograniczaj ce ryzyko 

dzia alno ci spó ki – b d c wa nym ele-

mentem, stanowi cym podstaw  do wykre-

owania p aszczyzny zaufania poszczególnych 

grup interesariuszy wobec spó ki i jej zacho-

wa  rynkowych. Warto podkre li , e wi zka 

celów wspó czesnych przedsi biorstw24 nie 

powinna by  postrzegana wy cznie przez pry-

zmat zapewnienia róde  generowania zysku 

wy cznie dla w a cicieli (akcjonariuszy), po-

22 Zob szerzej: J. Penc, Humanistyczne warto ci zarz dzania 

w poszukiwaniu sensu mened erskich dzia a , Difin, Warsza-

wa 2010. 
23 Zob. szerzej: M. Jerzemowska, K. Campbell, K. Naj-

man, Reminiscencje na temat polskich regulacji nadzoru korpora-

cyjnego, Prace i Materia y Wydzia u Zarz dzania Uniwer-

sytetu Gda skiego nr 1/2009, Nadzór korporacyjny a przed-

si biorstwo, Gda sk 2009, s. 151-165; M. Jerzemowska, K. 

Campbell, K. Najman, Przyczynek do oceny polskich regulacji 

nadzoru korporacyjnego, Master of Business Administration 

nr 6/2010, Akademia Leona Ko mi skiego, Warszawa 

2010, s. 2–15. 
24 Zob. szerzej: W. Walczak, Cele i funkcje zarz dzania w 

teoriach naukowych a praktyka – próba zdiagnozowania wyst -

puj cych rozbie no ci, E-mentor, 2012 nr 2, Szko a G ówna

Handlowa w Warszawie, s. 19–28.  
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niewa  dzia alno  firm musi spe nia  tak e

oczekiwania odnosz ce si  do wspó pracy tych 

podmiotów na rzecz ogólnego dobra spo ecz-

nego25.

 W wietle zaprezentowanych rozwa a

mo na powiedzie , e rzeczywiste standardy 

adu korporacyjnego maj  swoje odzwiercie-

dlenie nie tyle w tzw. kodeksach dobrych prak-

tyk, lecz przede wszystkim uzewn trzniaj  si

w konkretnych dzia aniach i zachowaniach 

jednostek ludzkich, posiadaj cych stosowne 

uprawnienia decyzyjne z racji pe nionej funkcji 

(przys uguj cych kompetencji). Te rozwi zania 

odnosz  si  m.in. do metodyki i kryteriów do-

boru cz onków rad nadzorczych, zarz dów, 

przyj tych zasad oceniania i wynagradzania, a 

tak e kreowania podstawowych warto ci i 

norm etyczno-moralnych wyznaczaj cych pod-

o e dla ca okszta tu stosunków mi dzyludz-

kich wyst puj cych w danej organizacji – mo-

delu polityki personalnej i kultury organizacyj-

nej.

Standardy adu korporacyjnego charak-

terystyczne dla danej kategorii organizacji 

pozostaj  nie tylko pod wp ywem uwarun-

kowa  ekonomiczno-prawnych, lecz 

przede wszystkim tkwi  g boko w wia-

domo ci, przyjmowanych postawach oraz 

sposobie my lenia jednostek ludzkich 

wchodz cych w sk ad poszczególnych or-

ganów. Synergiczne oddzia ywanie tych czyn-

ników tworzy wielowymiarow  przestrze , w 

której przenikaj  si  cz sto odmienne cele, 

d enia, oczekiwania poszczególnych grup 

interesariuszy, a tak e wzajemne powi zania i 

zale no ci. To wszystko razem sk ada si  na 

ca okszta t procesów zarz dzania i ma zasad-

niczy wp yw na podejmowanie decyzji o stra-

tegicznym znaczeniu dla spó ki.

25 A. Kwiecie , ad korporacyjny reakcj  przedsi biorstw na 

kryzys zaufania, Zarz dzanie i Finanse 4/2012, Wydzia

Zarz dzania Uniwersytetu Gda skiego, s. 394–398. 

czenie funkcji

w radach nadzorczych

W my l art. 4. ust 1. ustawy z dnia 3 marca 

2000 r. o wynagradzaniu osób kieruj cych nie-

którymi podmiotami prawnymi (tzw. ustawy 

kominowej): Jedna osoba mo e by  cz onkiem rady 

nadzorczej tylko w jednej spo ród spó ek, o których 

mowa w art. 1 pkt 4-7 26. Nale y stwierdzi , e

tak sformu owane precyzyjne zdanie nie po-

winno sk ania  do poszukiwania innego rozu-

mienia jego sensu. Oznacza to, e zakaz doty-

czy wszystkich osób, niezale nie od tego czy 

jest to akurat np. radny wojewódzki, prezes 

innej JSSP, prezydent miasta, burmistrz, wójt, 

sekretarz gminy, dyrektor departamentu w 

urz dzie administracji publicznej, pracownik 

uczelni wy szej, pracownik zatrudniony w 

prywatnej firmie, prywatny przedsi biorca, 

emeryt, itp.  

 Rozstrzygaj ce znaczenie ma tutaj okre lona

kategoria spó ek prawa handlowego (zbiór 

podmiotów wskazanych w art. 1 pkt 4-7), do 

których rad nadzorczych maj  zastosowanie 

cytowane przepisy. Jak podkre la W. Szyd o,

osoby pe ni cej funkcj  cz onka rady nadzorczej takiej 

spó ki nie mo na skutecznie powo a  do rady nadzor-

czej innej spó ki tego rodzaju, bez wzgl du na to, kto 

by dokona  takiego aktu powo ania czy wyznacze-

26 Art. 1. Ustawa ma zastosowanie do: 

4) jednoosobowych spó ek prawa handlowego utworzo-

nych przez Skarb Pa stwa lub jednostki samorz du

terytorialnego; 

5) spó ek prawa handlowego, w których udzia  Skarbu 

Pa stwa przekracza 50% kapita u zak adowego lub 50% 

liczby akcji; 

6) spó ek prawa handlowego, w których udzia  jedno-

stek samorz du terytorialnego przekracza 50% kapita u

zak adowego lub 50% liczby akcji; 

7) spó ek prawa handlowego, w których udzia  spó ek, o 

których mowa w pkt 4-6, przekracza 50% kapita u za-

k adowego lub 50% liczby akcji. 
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nia27. Warto tak e zauwa y , e w sytuacji nie-

zgodnego z prawem czenia tych stanowisk 

mamy do czynienia z nienale nym pobieraniem 

wynagrodzenia za udzia  w wi cej ni  jednej 

spó ce podlegaj cej tej ustawie28.

 Stosownie do art. 4 ust 2. wspomnianej 

ustawy: Osoba, która w dniu wej cia w ycie ustawy 

jest cz onkiem rad nadzorczych dwóch lub wi kszej 

liczby spó ek, o których mowa w art. 1 pkt 4-7, w 

terminie 3 miesi cy od tego dnia zrzeka si  cz onko-

stwa w radach nadzorczych odpowiedniej liczby spó ek. 

W razie bezskutecznego up ywu tego terminu pozostaje 

cz onkiem tylko tej rady nadzorczej, w której cz onko-

stwo uzyska a najwcze niej. Bior c pod uwag

pojawiaj ce si  czasami polemiczne dyskusje, 

wskazuj ce na trudno ci w zrozumieniu tych 

czytelnych i klarownych przepisów, mo na

zada  pytanie: jak pojawiaj ce si  aktualnie 

problemy nale y prawid owo interpretowa  w 

praktyce?  

 Nale y zgodzi  si  z rzeczow  i meryto-

ryczn  argumentacj  Najwy szej Izby Kontroli, 

e w zwi zku z przytoczonymi wy ej przepi-

sami analizowanej ustawy, cz onkostwo w ra-

dach nadzorczych spó ek wymienionych w art. 

1 pkt 4-7 wygas o z mocy prawa w przypadku 

osób, które powo ane zosta y do tych rad w 

trakcie pe nienia funkcji w radach nadzorczych 

innych spó ek obj tych ustaw . Bardzo wy-

mowne jest zdanie, e pomi dzy jasno zdefiniowa-

nymi przepisami tzw. ustawy kominowej oraz ustawy 

antykorupcyjnej nie zachodz  sprzeczno ci mog ce

powodowa  wi ksze trudno ci interpretacyjne29.

27 W. Szyd o, Powo anie cz onka rady nadzorczej spó ki do 

rady innego podmiotu, Kontrola Pa stwowa nr 5/wrzesie -

pa dziernik, Najwy sza Izba Kontroli, Warszawa 2011, 

s. 119. 
28 Raport NIK, Informacja o wynikach kontroli funkcjonowa-

nia wybranych spó ek z udzia em samorz du gminnego na terenie 

Dolnego l ska, Nr. ewid. 168/2009/PO9186/LWR, 

NIK Delgatura we Wroc awiu, Wroc aw 2010, s. 13. 
29 Zob. Raport: Informacja o wynikach kontroli. Nadzór

nad spó kami Skarbu Pa stwa i przedsi biorstwami pa stwowy-

 Dodatkow  przes ank  wzmacniaj c  tez ,

e obie ustawy s  ze sob  powi zane i nie 

mo na ich interpretowa  oddzielnie, wiadczy

m.in. tre  art. 6 ust 2 ustawy antykorupcyjnej: 

Osoby, o których mowa w art. 2 pkt 1 i 2, mog

otrzymywa  odr bne wynagrodzenie z tytu u sprawo-

wania funkcji w spó ce prawa handlowego, do której 

zosta y wyznaczone jako reprezentanci Skarbu Pa -

stwa, na zasadach okre lonych w ustawie z dnia 3 

marca 2000 r. o wynagradzaniu osób kieruj cych

niektórymi podmiotami prawnymi (Dz. U. Nr 26, 

poz. 306, z pó n. zm.).

 Co wi cej, obie regulacje prawne uzupe -

niaj  si  w zakresie m.in. ogranicze  dotycz -

cych mo liwo ci cz onkostwa pewnych kate-

gorii osób pe ni cych funkcje publiczne w ra-

dach nadzorczych okre lonych kategorii spó -

ek prawa handlowego, przyjmuj c za kryterium 

stopie  zaanga owania kapita owego literalnie 

wskazanych podmiotów. Nie powinno budzi

najmniejszej w tpliwo ci, e ustanowione 

zakazy odnosz ce si  do kumulowania 

stanowisk w radach nadzorczych spó ek

prawa handlowego z wi kszo ciowym

udzia em Skarbu Pa stwa powsta y przede 

wszystkim z my l  o przeciwdzia aniu

zjawisku zaw aszczania tych spó ek przez 

w skie grono osób (ze wzgl du na uprawnie-

nia decyzyjne przys uguj ce radzie nadzorczej).  

mi w zakresie zaanga owania kapita owego w spó ki prawa 

handlowego, Nr. ewid. 194/2004/P040050/KGP, Naj-

wy sza Izba Kontroli, Warszawa 2005, s. 22. 

Zdaniem NIK, b dna i nieprawid owa jest wyk adnia 

prawna, e pracownicy MSP zatrudnieni na stanowi-

skach kierowniczych oraz pracownicy zajmuj cy stano-

wiska z nimi równorz dne pod wzgl dem p acowym, 

mog  by  cz onkami dwóch rad nadzorczych jednoso-

bowych spó ek Skarbu Pa stwa. Dodatkowo w ocenie 

NIK – co warto szczególnie podkre li  – stosowanie 

przez organy administracji publicznej odmiennych inter-

pretacji prawa nie sprzyja ujednoliceniu zasad nadzoru 

w a cicielskiego nad maj tkiem pa stwowych podmio-

tów gospodarczych. Jest to bardzo rozs dna, meryto-

ryczna i wywa ona opinia. 
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 Nietrudno wyobrazi  sobie, e gdyby takie 

restrykcyjne przepisy nie obowi zywa y, wów-

czas nieliczna grupa osób mog aby praktycznie 

przej  ca kowit  w adz  i niczym nieograni-

czon  kontrol  nad wszystkimi strategicznymi 

spó kami Skarbu Pa stwa i ich maj tkiem30. W 

praktyce i tak mamy do czynienia z przedsta-

wionym zjawiskiem, niemniej w te procesy 

zaanga owana jest troch  wi ksza liczba tzw. 

zaufanych cz onków rad nadzorczych i zarz -

dów.

 Warto jednak e w tym miejscu wspomnie ,

e Minister Skarbu Pa stwa po ujawnieniu 

skali nieprawid owo ci w zakresie nielegalnego 

czenia stanowisk w radach nadzorczych 

przez pracowników MSP (40% skontrolowa-

nych osób) – co zosta o wnikliwie zaprezen-

towane w raporcie NIK z 2005 r. – podj

próby zanegowania przedstawionej wyk adni

przepisów prawa, uznaj c e ograniczenia za-

warte w art. 4 ust 1 ustawy z dnia 3 marca 2000 

r. o wynagradzaniu osób kieruj cych niektó-

rymi podmiotami prawnymi nie dotycz  osób 

obj tych przepisami ustawy antykorupcyjnej, 

powo uj c si  na zamówion  u podmiotu ze-

wn trznego opini  prawn . Najwy sza Izba 

Kontroli odnosz c si  do sformu owanych

przez Ministra wyja nie , b d cych ustosun-

kowaniem do wyników przeprowadzonej kon-

troli, w ca o ci podtrzyma a swoje wcze niej-

30 W cz ci raportu NIK z 2005 r. zatytu owanej Synteza 

wyników kontroli jest znamienne stwierdzenie, e sytu-

acja powy sza, w której maj tek pa stwowy wymyka si  spod 

kontroli pa stwa, sprzyja utrwalaniu korupcyjnego zjawiska 

kapitalizmu politycznego, wzmacnianego niejawno ci  i nieprzej-

rzysto ciom decyzji kadrowych w spó kach zale nych, s. 7. Czy-

taj c informacje zawarte w jednym z najnowszych opra-

cowa  NIK z 2012 r., dotycz cym wydatków w spó -

kach Skarbu Pa stwa (zamawianie ekspertyz, us ug

doradczych, sponsoring, itp.), mo na uzna , e wyra o-

ne stwierdzenie nie straci o na aktualno ci, ród o:

http://www.nik.gov.pl/aktualnosci/nik-o-kosztach-

pozaprodukcyjnych-w-spolkach-skarbu-panstwa.html

[06.07.2013r.].

sze stanowisko na temat wadliwej wyk adni 

przepisów prawa w tej sprawie (zezwalaj cych

pracownikom MSP na obsad  wi kszej liczby 

rad nadzorczych), co znajduje swoje odzwier-

ciedlenie w stosownej uchwale Kolegium NIK 

z 12 stycznia 2005 r.31.

 W wietle analizowanych dokumentów i 

zaprezentowanych merytorycznych rozwa a

trudno zgodzi  si  ze zdaniem wyra onym

przez I. Postu , e minister Skarbu Pa stwa mo e

powo a  do dwóch rad nadzorczych JSSP lub spó ek z 

wi kszo ciowym udzia em Skarbu Pa stwa urz dni-

ków MSP zajmuj cych stanowiska kierownicze lub 

stanowiska równorz dne pod wzgl dem p acowym ze 

stanowiskami kierowniczymi32. Taka interpretacja 

stoi w sprzeczno ci z art. 4 ust 1 ustawy komi-

nowej, co jest uznawane zarówno przez Naj-

wy sz  Izb  Kontroli, jak i Prokuratur 33. Po-

nadto trzeba uzna  za niedostatecznie dopre-

cyzowane stwierdzenie – mog ce ponadto 

wprowadza  w b d niezorientowane osoby – 

odnosz ce si  do interpretacji obowi zuj cych 

przepisów prawa, e dopuszcza si  mo liwo

cz onkostwa osób obj tych ustaw  korupcyjn  w dwóch 

spó kach z udzia em Skarbu Pa stwa34. Sprzeczne 

z prawem jest bowiem m.in. zasiadanie przez 

jedn  osob  w dwóch radach nadzorczych 

31 Raport: Informacja o wynikach kontroli. Nadzór nad 

spó kami Skarbu Pa stwa i przedsi biorstwami pa stwowymi w 

zakresie zaanga owania kapita owego w spó ki prawa handlowe-

go, Nr. ewid. 194/2004/P040050/KGP, Najwy sza Izba 

Kontroli, Warszawa 2005, s. 70.  
32 I. Postu a, Problemy polityki personalnej w radach nadzor-

czych spó ek Skarbu Pa stwa, Problemy zarz dzania nr 

4/2011, Wydzia  Zarz dzania Uniwersytetu Warszaw-

skiego, Warszawa 2011, s. 236. 
33 Por. Raport NIK z 2010 r., uzasadnienie prokuratury 

– zarzuty postawione by emu prezydentowi Wa brzycha.

http://walbrzych.naszemiasto.pl/artykul/1739503,prok

urator-postawil-zarzuty-bylemu-prezydentowi-

walbrzycha,id,t.html [08.07.2013r.]. 
34 Zob. I. Postu a, Problemy polityki personalnej w radach 

nadzorczych... op. cit., s. 236. 
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spó ek z wi kszo ciowym udzia em Skarbu 

Pa stwa.

 Przedstawiaj c merytoryczn  argumentacj

przemawiaj c  na rzecz s uszno ci wyra onego

pogl du, w pierwszej kolejno ci nale y wnikli-

wie przeanalizowa  brzmienie konkretnych 

przepisów ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r o 

ograniczeniu prowadzenia dzia alno ci gospo-

darczej przez osoby pe ni ce funkcje pu-

bliczne. Wymaga zauwa enia, e ograniczenie 

wynikaj ce z art. 6 ustawy antykorupcyj-

nej35, nie odnosi si  do konkretnego organu 

spó ki – wobec powy szego trzeba uzna ,

i  dotyczy zarówno rady nadzorczej, za-

rz du, jak i komisji rewizyjnej.

 Maj c na wzgl dzie jednoznacznie brzmi cy

przepis art. 4 ust 1 ustawy o wynagradzaniu 

osób kieruj cych niektórymi podmiotami 

prawnymi, zakazuj cy zasiadania w dwóch ra-

dach nadzorczych okre lonych kategorii spó -

ek, mo na wskaza  najcz ciej spotykane w 

praktyce mo liwo ci czenia stanowisk w or-

ganach spó ek przez jedn  osob :

• mo na jednocze nie by  cz onkiem zarz du

JSSP i cz onkiem jednej rady nadzorczej in-

nej spó ki prawa handlowego z wi kszo-

ciowym udzia em Skarbu Pa stwa, JST, 

b d  innych pa stwowych osób prawnych;

35 Art. 6. ust 1.: Zakaz zajmowania stanowisk w organach 

spó ek, o którym mowa w art. 4 pkt 1, nie dotyczy osób wymie-

nionych w art. 2 pkt 1, 2 i 6–10, o ile zosta y zg oszone do 

obj cia takich stanowisk w spó ce prawa handlowego przez: 

Skarb Pa stwa, inne pa stwowe osoby prawne, spó ki, w których 

udzia  Skarbu Pa stwa przekracza 50 % kapita u zak adowe-

go lub 50 % liczby akcji, jednostki samorz du terytorialnego, ich 

zwi zki lub inne osoby prawne jednostek samorz du terytorialne-

go; osoby te nie mog  zosta  zg oszone do wi cej ni  dwóch spó ek

prawa handlowego z udzia em podmiotów zg aszaj cych te osoby.

ród o: Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o ogranicza-

niu prowadzenia dzia alno ci gospodarczej przez osoby 

pe ni ce funkcje publiczne (Dz. U. z 2006 r. Nr 216, 

poz. 1584, z pó n. zm.). 

• mo na jednocze nie by  cz onkiem zarz du

JSSP i cz onkiem jednej rady nadzorczej 

spó ki zale nej, utworzonej przez t  sam

JSSP, która posiada wi kszo ciowy udzia  w 

kapitale zak adowym utworzonej „spó ki 

córki”;

• mo na czy  stanowiska w dwóch radach 

nadzorczych spó ek prawa handlowego z 

udzia em Skarbu Pa stwa, JST lub innych 

pa stwowych osób prawnych, pod warun-

kiem, e tylko w jednej spó ce udzia  kapita-

owy ww. podmiotów b dzie >50% akcji 

(udzia ów), 

• mo na czy  funkcj  (np. cz onka zarz du

spó ki z udzia em SP lub wysokiego rang

ministerialnego urz dnika korpusu s u by

cywilnej) oraz stanowiska w dwóch radach 

nadzorczych innych spó ek Skarbu Pa stwa 

tylko w przypadku, gdy jedna z nich jest 

spó k  z mniejszo ciowym udzia em Skarbu 

Pa stwa lub spó ki utworzonej przez JSSP. 

 Dodatkowo warto wyja ni  jeszcze jedn

istotn  zale no : w stosunku do wskazanych 

grup osób, do których maj  zastosowanie 

przepisy ustawy antykorupcyjnej, wy cznie 

dozwolone jest, aby mog y one zosta  wyzna-

czone przez Skarb Pa stwa lub inne pa -

stwowe osoby prawne do dwóch rad nadzor-

czych spó ek z udzia em podmiotów zg asza-

j cych te osoby – pod warunkiem, e tylko 

jedna z tych spó ek zalicza si  to kategorii 

podmiotów uj tych w art. 4 ust. 1. ustawy ko-

minowej. Nale y podkre li , e te osoby 

zgodnie z prawem mog  pe ni  funkcje 

tylko w organach spó ek prawa handlo-

wego z udzia em kapita owym okre lonych 

typów pa stwowych osób prawnych jako 

ich reprezentanci, natomiast ca kowicie

zabrania si  im dodatkowego uczestnictwa 

w organach innych spó ek prywatnych.  
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Powracaj c za  do tematu pojawiania si

ró nych, czasami sprzecznych, opinii praw-

nych (sporz dzanych za wysokim wynagrodze-

niem na specjalne zamówienie), dotycz cych 

omawianych problemów, trzeba udzieli  od-

powiedzi na dwa zasadnicze pytania maj ce

cis y zwi zek z procesami zarz dzania i po-

dejmowania decyzji: 

 Po pierwsze, czy autorzy sporz dzaj cy opi-

nie zawieraj ce niew a ciwe interpretacje prze-

pisów ponosz  konsekwencje za czynno ci

prawne (konkretne decyzje), które s  podej-

mowane na ich podstawie?  

 Po drugie, czy osoba podejmuj ca okre-

lon  decyzj  na skutek b dnej opinii prawnej 

jest zwolniona od odpowiedzialno ci?

 Osoba przygotowuj ca opini  prawn , eks-

pertyz  lub analiz  uwarunkowa  prawno-or-

ganizacyjnych w odniesieniu do konkretnej 

sytuacji, formu uje swoj  ocen  problemu (za-

gadnienia), a wyra aj c zdanie daje rekomen-

dacj  co do zachowa  (sposobu post powa-

nia), niemniej zawsze ostateczne rozstrzygnie-

cie i ponoszenie pe nej odpowiedzialno ci spo-

czywa na tym, kto w ramach przys uguj cych 

uprawnie  podejmuje stosowne decyzje i 

czynno ci prawne rodz ce okre lone skutki. 

Dlatego te , opinia prawna ma stanowi

pomoc oraz wiarygodn  podpowied , któ-

rej najwa niejszym przes aniem winno by

d enie do zachowania nale ytej staranno-

ci i ostro no ci – w celu minimalizowania 

potencjalnego ryzyka, które b dzie ponosi

osoba (organ, podmiot prawny) podejmu-

j ca ostateczn  decyzj  z pe n wiadomo-

ci  zg aszanych zastrze e  (w tpliwo ci).

 Niestety wyst puj  te  takie przypadki, kie-

dy podejmowane s  próby wybiórczego, selek-

tywnego oraz instrumentalnego wykorzy-

stywania przepisów dla usprawiedliwienia b d

wyja nienia zachowa  budz cych uzasadnione 

podejrzenia o stronniczo  lub interesowno .

Jest zatem wiele racji w stwierdzeniu NIK, e

stosowanie przez organy administracji odmiennych 

interpretacji prawa nie sprzyja ujednoliceniu zasad 

nadzoru w a cicielskiego nad maj tkiem pa stwowych 

podmiotów gospodarczych36, a dodatkowo takie 

dzia ania znacz co podwa aj  zaufanie do pa -

stwa. 

 W kontek cie zaprezentowanych pogl dów

zastanawiaj ce jest, gdy na stronie internetowej 

JSSP publikowane s  informacje o adzie kor-

poracyjnym, mówi ce e: ustawa kominowa precy-

zuje sytuacj , w której zapis o niemo no ci pe nienia 

funkcji szefa rad nadzorczych w wi cej ni  jednej spó ce

Skarbu Pa stwa nie ma zastosowania. W uzasad-

nieniu tej opinii powo ano si  na art. 3 ust. 2 

ustawy37, co sk oni o do wyciagni cia wnio-

sków, e: nie ma ona zastosowania m.in. w stosunku 

do osób, które zawar y ze spó k  umow  o wiadcze-

niu us ug w zakresie zarz dzania (tzw. kontrakt 

mened erski) oraz na w asny koszt ubezpieczy y si  od 

odpowiedzialno ci cywilnej w zwi zku z zarz dza-

niem. W ocenie R. Kwa nickiego, w stosunku do 

36 Raport NIK z 2005 r... op. cit., s. 22. 
37 Warto dok adnie przeanalizowa  brzmienie art. 3. ust 

1.: Ustawa ma równie  zastosowanie do osoby fizycznej i spó ki

cywilnej prowadz cej dzia alno  gospodarcz  na podstawie wpisu 

do ewidencji dzia alno ci gospodarczej oraz osoby prawnej, z któr

podmiot prawny, o którym mowa w art. 1 pkt 1 i 4-10, zawar

umow  o wiadczeniu us ug w zakresie zarz dzania, zwanej dalej 

"podmiotem zarz dzaj cym". 

2. Przepisu ust. 1 nie stosuje si , je eli podmiot zarz dzaj cy

ustanowi zabezpieczenie osobowe lub rzeczowe ewentualnych 

roszcze  powsta ych z tytu u niewykonania lub nienale ytego 

wykonania umowy albo na w asny koszt ubezpieczy si  lub 

ubezpieczy osob  wskazan  do pe nienia funkcji cz onka zarz du

od odpowiedzialno ci cywilnej powsta ej w zwi zku z zarz dza-

niem. Trzeba jednoznacznie stwierdzi , i  w ust 2 wyra -

nie jest mowa o odniesieniu do przepisu zawartego w 

ust. 1, a nie do ca o ci ustawy, co oznacza, e dzi ki tzw. 

kontraktom mened erskim omija si  ograniczenia p a-

cowe, natomiast nieprawid owe jest wnioskowanie, e

ustawa nie ma zastosowania do cz onków rad nadzor-

czych okre lonych spó ek Skarbu Pa stwa, je li funkcje 

te akurat w danym czasie pe ni  osoby wymienione w 

art. 3 ust 1. 
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ww. osób ustawa kominowa nie znajduje w ogóle zasto-

sowania (tj. nie stosuje si  jej przepisów w ca o ci), tym 

bardziej nie obowi zuj  w ich przypadku ograniczenia 

wynikaj ce z art. 4 ustawy kominowej 38.

 To nies ychanie zr cznie u o one zestawie-

nie informacji (wybiórcze zacytowanie jednego 

artyku u wyrwane z kontekstu) oczywi cie 

wymaga stosownego komentarza, gdy  w 

pierwszej kolejno ci trzeba doda , e takie 

rozwi zanie jest dopuszczalne pod warunkiem, 

e jedna z tych spó ek nie zalicza si  do kate-

gorii podmiotów wymienionych w art. 1 pkt. 4-

7.  

 Dla precyzyjnego i jednoznacznego roz-

strzygni cia, w jakich sytuacjach i do kogo ta 

ustawa ma zastosowanie, nale y zauwa y , e

rozpatrywany problem dotyczy czenia funkcji 

w radach nadzorczych, a wi c decyduj ce zna-

czenie ma w tym przypadku tylko i wy cznie 

art. 2 pkt 7), zgodnie z którym ustawa ma zasto-

sowanie do cz onków organów nadzorczych jednostek 

organizacyjnych wymienionych w art. 1 pkt 2-8, a w 

szczególno ci rad nadzorczych i komisji rewizyjnych.

Nie mo na podwa a  i negowa  oczywi-

stego faktu, e przepisy tej ustawy maj

bezpo rednie zastosowanie m.in. do osób 

pe ni cych funkcje w radach nadzorczych 

(art. 2 pkt. 7) okre lonych kategorii spó ek

z wi kszo ciowym udzia em Skarbu Pa -

stwa39.

38 ród o: http://www.pkp.pl/node/6870

[08.07.2013r.].
39 Jest to bez znaczenia dla oceny danego zagadnienia 

prawnego jak  dodatkow  funkcje poza rad  nadzorcz

pe ni dana osoba – nie ma adnej ró nicy czy b dzie to 

jednocze nie prezes zarz du JSSP zatrudniony na kon-

trakcie mened erskim, czy b dzie to osoba pe ni ca

funkcj  radnego b d  osoba, która z racji swojego miej-

sca zatrudnienia nie jest wskazana w kategorii osób 

zarz dzaj cych okre lonymi pa stwowymi osobami 

prawnymi. Rozstrzygaj ce znaczenie ma tylko i wy cz-

nie to, czy rada nadzorcza dotyczy okre lonych kategorii 

spó ek, nic wi cej. Ponadto zakres stosowania ustawy 

kominowej jest równie  precyzyjnie wyja niony w rapor-

 Istotnym elementem potwierdzaj cym za-

sadno  dotychczasowych rozwa a  jest pro-

blematyka konsekwencji, jakie wi  si  z a-

maniem przepisów ustawy kominowej, co zo-

sta o zawarte w art. 14 ust 1: Za nieprzestrzeganie 

przepisów ustawy organy nadzorcze jednostek organi-

zacyjnych wymienionych w art. 1 pkt 2-7 ulegaj  roz-

wi zaniu z mocy prawa. Nie trzeba przekonywa ,

jakie dalsze negatywne implikacje dla funkcjo-

nowania spó ki mog  wynika  z tych bardzo 

powa nych sankcji40. St d te  powinno si  do-

cie MSP z 2010 r.: Zob. I. Postu a, Model regulacyjny powo-

ywania i wynagradzania cz onków organów spó ek Skarbu 

Pa stwa jako element corporate governance, [w:] Raport o prze-

kszta ceniach w asno ciowych w 2008 roku, Ministerstwo 

Skarbu Pa stwa, Warszawa 2010, s. 152, s. 157–158. 
40 T. Ka ski zwraca uwag , e konstrukcja polegaj ca na 

automatycznym rozwi zaniu z mocy prawa rady nadzor-

czej w przypadku nieprzestrzegania przez dan  spó k

ogranicze  zawartych w ustawie kominowej jest drako -

ska i bardzo niebezpieczna dla pewno ci obrotu gospo-

darczego. Autor s usznie zauwa a, e istnieje zatem 

powa ne ryzyko, e od momentu zaistnienia naruszenia 

ustawy dana spó ka nie b dzie mie  rady nadzorczej, 

gdy  ta uleg a rozwi zaniu z mocy prawa, o czym jej 

cz onkowie, a tak e prawdopodobnie wspólnicy nie 

b d  mie  najmniejszego poj cia. Cz onkowie takiej rady 

mog  nawet nie mie wiadomo ci, e wszelkie podej-

mowane przez nich uchwa y s  wadliwe, gdy  s  podej-

mowane przez rozwi zany organ. Mo na jednak polemi-

zowa  ze pogl dem T. Ka skiego, e je li skutki nie-

przemy lanych decyzji ustawodawcy wynikaj ce z art. 14 

ustawy kominowej mog  by  i cie zatrwa aj ce, to trze-

ba uchyli  ten przepis, poniewa  to w a nie konkretne 

osoby, które nieodpowiedzialnymi decyzjami doprowa-

dzi y do takiej sytuacji powinny ponosi  konsekwencje 

swoich czynów (za dzia anie na szkod  interesu spó ki),

gdy  przepisy ustawy zosta y sformu owane w jasny i 

zrozumia y sposób – aby ich przestrzega , a nie lekce-

wa y . W przeciwnym razie nie by oby sensu wprowa-

dzania tych ogranicze . Mo na zatem stwierdzi , e w 

interesie wszystkich organów spó ki powinno by  do-

k adanie nale ytej staranno ci, aby nie doprowadza  do 

takich sytuacji. ród o: T. Ka ski, Jakie skutki mo e mie

nieprzestrzeganie ustawy kominowej,

http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/345348,jakie_sk

utki_moze_miec_nieprzestrzeganie_tzw_ustawy_komin

owej.html [08.07.2013r.]. 
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k ada  wszelkiej staranno ci, aby nie do-

prowadza  to takich sytuacji, a w razie ich wy-

st pienia niezw ocznie podejmowa  dzia ania

naprawcze.

 Ustawodawca w dalszej cz ci art. 14 ust 2. 

okre li , e: W a ciwy organ nie mo e powo a  osób, 

które pe ni y funkcje w organach rozwi zanych w 

trybie ust. 1, na nast pn  kadencj  jako przedstawicieli 

Skarbu Pa stwa lub jednostki samorz du terytorial-

nego do organów, o których mowa w art. 2 pkt 7. W 

praktyce jednak okazuje si , e bardzo po-

wa ne zarzuty z tytu u niedope nienia obo-

wi zków i przekroczenia uprawnie  mog  by

przedstawione w a nie tym osobom, które jako 

w a ciwy organ podejmowa y decyzje o wy-

znaczaniu cz onków rad nadzorczych z naru-

szeniem prawa41.

 Z punktu widzenia sprawno ci procesów 

zarz dzania, nale y zgodzi  si  z przemy lan

opini  W. Szyd o, e czenie funkcji w radach 

nadzorczych (kumulacja stanowisk), a dodat-

kowo zajmowanie stanowiska w zarz dzie ko-

lejnej spó ki, z ca  pewno ci  mo e powodo-

wa  trudno ci w nale ytym wywi zywaniu si  z 

powierzonych zada  i obowi zków, a niekiedy 

tak e doprowadza  do praktyk monopoli-

stycznych42. Jednym z podstawowych czynni-

ków maj cych wp yw na skuteczno  dzia ania 

rady jest bowiem stopie  zaanga owania na 

rzecz danej organizacji, co bezpo rednio wi e

si  z po wi ceniem odpowiedniej liczby godzin 

– nie tylko zwi zanych z uczestnictwem w po-

siedzeniach rady, ale przede wszystkim czasu 

po wi conego na dog bne poznanie i zrozu-

mienie specyfiki funkcjonowania danej spó ki,

jej rzeczywistych problemów, a tak e uwarun-

41 W. Walczak, Dysfunkcje nadzoru korporacyjnego w spó kach 

z udzia em samorz dów – studium przypadku, Przegl d Cor-

porate Governance, nr 1(33)2013, Polski Instytut Dyrek-

torów, Warszawa 2013, s. 90. 
42 W. Szyd o, Powo anie cz onka rady nadzorczej... op. cit., s. 

125.

kowa  zwi zanych z jej dzia alno ci . Zdoby-

cie takiej wiedzy wymaga bardzo du o samo-

zaparcia, wysi ku, ch ci i wolnego czasu. 

Zasady wynagradzania

cz onków rad nadzorczych

Kwestie wysoko ci wynagrodze  cz onków rad 

nadzorczych spó ek prawa handlowego z 

wi kszo ciowym udzia em Skarbu Pa stwa 

reguluje ustawa z dnia 3 marca 2000 r. o wyna-

gradzaniu osób kieruj cych niektórymi pod-

miotami prawnymi. W my l art. 8. pkt 8): mak-

symalna wysoko  wynagrodzenia miesi cznego nie 

mo e przekroczy  wysoko ci „jednego” przeci tnego 

miesi cznego wynagrodzenia w sektorze przedsi biorstw

bez wyp at nagród z zysku, w czwartym kwartale 

roku poprzedniego og oszonego przez Prezesa G ów-

nego Urz du Statystycznego. Jest to przepis, który 

ma zastosowanie do rad nadzorczych:

• jednoosobowych spó ek prawa handlowego 

utworzonych przez Skarb Pa stwa;

• spó ek prawa handlowego, w których udzia

Skarbu Pa stwa przekracza 50% kapita u

zak adowego lub 50% liczby akcji; 

• spó ek prawa handlowego, w których udzia

ww. kategorii spó ek przekracza 50% kapi-

ta u zak adowego lub 50% liczby akcji (art. 

1).

 Od tej generalnej zasady ustawodawca prze-

widuje jeden wyj tek (zawarty w art.9)43, kiedy 

kwota wynagrodzenia miesi cznego mo e by

podniesiona o 50% – jest to dopuszczalne tyl-

43 Art. 9. Prezes Rady Ministrów, w drodze rozporz -

dzenia, ustali wykaz podmiotów, o których mowa w art. 

1, o szczególnym znaczeniu dla pa stwa, w których 

maksymalna kwota wynagrodzenia miesi cznego mo e

by  podniesiona o 50%, uwzgl dniaj c w szczególno ci: 

1) rodzaj wiadczonych us ug lub przedmiot pro-
dukcji; 

2) zasi g dzia ania podmiotu; 
3) obroty podmiotu; 
4) liczb  pracowników zatrudnionych w podmiocie. 
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ko w odniesieniu do podmiotów wskazanych 

przez Prezesa Rady Ministrów w stosownym 

rozporz dzeniu44.

 Trzeba w tym miejscu podkre li , e w wy-

ej wymienionych kategoriach spó ek ustawo-

dawca przewiduje jawno  apana y pobiera-

nych przez cz onków rad nadzorczych, co ma 

swoje potwierdzenie w art. 15: Informacje o wyna-

grodzeniu osób podlegaj cych przepisom ustawy oraz o 

nagrodach rocznych, wiadczeniach dodatkowych i 

odprawach s  jawne i nie podlegaj  ochronie danych 

osobowych ani tajemnicy handlowej. W zwi zku z 

tym nie mo na utajnia  tych informacji przed 

zainteresowanymi (opini  publiczn ), jak rów-

nie  zas ania  si  konieczno ci  ochrony da-

nych osobowych.  

 Nale y jednak zauwa y , e analizowane 

ograniczenia maksymalnej wysoko ci

otrzymywanych wiadcze , a tak e ich 

jawno , niestety nie obowi zuj  w pozo-

sta ych kategoriach spó ek, tzn. tych z 

mniejszo ciowym udzia em Skarbu Pa -

stwa. Oznacza to, e w takich podmiotach 

mo na dowolnie ustala  wysoko  zarobków 

44 W Rozporz dzeniu Rady Ministrów z dnia 22 pa -

dziernika 2010 roku w sprawie okre lenia przedsi -

biorstw pa stwowych oraz jednoosobowych spó ek

Skarbu Pa stwa o szczególnym znaczeniu dla gospodar-

ki (Dz. U. Nr 212, poz. 1387), zosta y m.in. wskazane 22 

podmioty, w ród których s  spó ki:

• Przedsi biorstwo Eksploatacji Ruroci gów Naf-
towych „Przyja ” SA w P ocku, Agencja Roz-
woju Przemys u SA w Warszawie, Polska Agen-
cja Informacji i Inwestycji Zagranicznych SA w 
Warszawie, Polskie Sieci Elektroenergetyczne 
Operator SA w Konstancinie-Jeziornie, Polski 
Rejestr Statków SA w Gda sku (pozostaj ce w 
nadzorze w a cicielskim sprawowanym przez mi-
nistra w a ciwego ds. gospodarki); 

• spó ki przemys u obronnego tzw. Wojskowe 
Przedsi biorstwa Remontowo Produkcyjne (po-
zostaj ce w nadzorze w a cicielskim MON); 

• Polska Wytwórnia Papierów Warto ciowych SA 
(nadzór w a cicielski sprawuje minister w a ciwy 
ds. instytucji finansowych oraz minister ds. admi-
nistracji publicznej). 

dla cz onków rad nadzorczych, jak równie

cz onków zarz du (ponadto s  one niejawne), 

poniewa  w stosunku do tych podmiotów nie 

maj  zastosowania przepisy ustawy kominowej.  

 W praktyce mo e to oznacza , e JSSP 

(podmiot dominuj cy w grupie kapita owej)

mo e utworzy  kontrolowane spó ki zale ne

(spó ki-córki), a te z kolei b d  za o ycielem 

kolejnych podmiotów (spó ki-wnuczki), gdzie 

ich prezesi oraz cz onkowie rady nadzorczej 

b d  pobiera  bardzo wysokie wynagrodzenia, 

i te dane pozostaj  tajne. Jest to rozwi zanie 

dyskusyjne, poniewa  wprowadza odmienne 

standardy adu korporacyjnego w podmiotach 

z regu y funkcjonuj cych w ramach grupy ka-

pita owej, powsta ej dzi ki zaanga owaniu jed-

noosobowej spó ki Skarbu Pa stwa. Specjalnie 

tworzy ona rozbudowan  sie  zale no ci i po-

wi za  kapita owych z podleg ymi spó kami,

wydzielaj c cz  obszarów funkcjonalnych 

(procesów biznesowych) poza swoj  macierzy-

st  struktur  organizacyjn  – w ramach outso-

urcingu. Spó ki zale ne najcz ciej wykonuj

w a nie konkretne zadania na rzecz dominuj -

cego podmiotu w grupie kapita owej, otrzy-

muj c lukratywne sta e zamówienia b d  zle-

cenia.

 Organem odpowiedzialnym za ustalanie 

wynagrodze  cz onków rad nadzorczych jed-

noosobowych spó ek Skarbu Pa stwa, sto-

sownie do postanowie  art. 6 ustawy komino-

wej45, jest organ za o ycielski lub organ w a-

45 Art. 6 ustawy z dnia 3 marca 2000 roku o wynagra-

dzaniu osób kieruj cych niektórymi podmiotami praw-

nymi (Dz. U. z 2013 r., poz. 254) 

1). Organem w a ciwym do ustalania wynagrodzenia 

miesi cznego osób, o których mowa w art. 2 pkt 1, 5 i 7, 

w podmiotach wymienionych w art. 1 pkt 1-4, pkt 8-10 i 

12, oraz osób, o których mowa w art. 2 pkt 10, jest 

organ za o ycielski lub organ w a ciwy do reprezento-

wania Skarbu Pa stwa lub jednostki samorz du teryto-

rialnego w podmiocie albo organ, który utworzy  lub 

nadzoruje dany podmiot, albo któremu podlega pod-
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ciwy do reprezentowania Skarbu Pa stwa; a 

dla spó ek z wi kszo ciowym udzia em SP – 

zgromadzenie wspólników albo walne zgro-

madzenie akcjonariuszy. Te kwestie s  ponadto 

szczegó owo okre lone w statutach spó ek.

Warto równie  wspomnie , e w praktyce naj-

cz ciej s  stosowane zasady, e cz onkowi 

rady nadzorczej przys uguje sta e wynagrodze-

nie miesi czne, bez wzgl du na cz stotliwo

formalnie zwo anych posiedze  w danym 

okresie. Oznacza to, e nawet je li w danym 

miesi cu nie odbywa o si  posiedzenie rady, to 

i tak jej cz onkom wyp acane s  pieni dze. 

Zdarzaj  si  równie  takie rozwi zania, e

cz onkowi rady nie przys uguje wynagrodzenie 

za ten miesi c, w którym nie by  obecny na 

adnym z formalnie zwo anych posiedze , z 

powodów nieusprawiedliwionych.  

 Rozpatruj c kwestie zwi zane z wysoko ci

wynagradzania cz onków rad nadzorczych, a 

tak e cz onków zarz dów spó ek, nale y za-

cytowa  fragment wyroku Trybuna y Konsty-

tucyjnego z 7 maja 2001 r.: „przeciwdzia anie

kominom p acowym w sektorze publicznym”, 

e z art. 65 ust. 4 Konstytucji RP wynika – 

stanowi ca konkretyzacj  ogólnej zasady spra-

wiedliwo ci spo ecznej (art. 2) – zasada, w my l

której praca, niezale nie od warto ci rynkowej, 

ma by  wynagradzana godziwie w takim rozu-

mieniu, i  p aca wystarcza na zaspokojenie 

pewnych uzasadnionych potrzeb yciowych 

jednostki (minimalnego standardu godnego 

ycia)46.

 Zgadzaj c si  w ca ej rozci g o ci z tym 

stanowiskiem Trybuna u Konstytucyjnego, jak 

miot wymieniony w art. 1 pkt 1-4, 8-10 i 12, lub osoba, o 

której mowa w art. 2 pkt 10. 

2). Organem w a ciwym do ustalania wynagrodzenia 

miesi cznego osób, o których mowa w art. 2 pkt 1, 5 i 7, 

w podmiotach wymienionych w art. 1 pkt 5-7, jest 

zgromadzenie wspólników albo walne zgromadzenie 

akcjonariuszy.
46 Zob. Wyrok TK z 7 maja 2001 r., K 19/00. 

równie  maj c na wzgl dzie fakt, e wiele osób 

w Polsce posiada naprawd  wysokie kwalifika-

cje, jednak pracuj c na etacie w pe nym wymia-

rze godzin nie zarabia nawet redniej krajowej 

– to wynagrodzenia cz onków rad nadzorczych 

mo na uzna  za optymalne, natomiast wyna-

grodzenia cz onków zarz du trzeba uzna

za wygórowane (6-krotno  przeci tnego 

wynagrodzenia, a zw aszcza je li mamy do 

czynienia z omijaniem ustawy kominowej za 

pomoc  tzw. kontraktów mened erskich). Dla-

tego nale y okre li  je mianem niegodziwie 

wysokich apana y, co w obiektywnej ocenie 

znacz co podwa a zasady sprawiedliwo ci spo-

ecznej.

Nabór do rad nadzorczych

Podejmuj c prób  przeanalizowania tego za-

gadnienia trzeba zwróci  uwag  na kilka zasad-

niczych elementów, takich jak: jawno  proce-

dur, wymagania kwalifikacyjne, stosowane w 

praktyce metody rekrutacji. S  one bowiem 

zró nicowane w zale no ci od tego, kto spra-

wuje funkcje nadzoru w a cicielskiego w danej 

kategorii spó ek, a tak e s  zale ne od innych 

czynników. W pierwszej kolejno ci trzeba za-

uwa y , e Ministerstwo Skarbu Pa stwa pro-

paguje na swojej stronie internetowej tzw. 

„Program Profesjonalizacji Nadzoru”, który w 

ocenie kierownictwa spójnie i precyzyjnie okre-

la oczekiwania Ministra Skarbu Pa stwa oraz 

standardy, jakimi powinni kierowa  si  cz on-

kowie rad nadzorczych reprezentuj cy Skarb 

Pa stwa. W ramach tego projektu zosta y

opracowane trzy kluczowe dokumenty: 

• Standardy post powania cz onków rad nad-

zorczych; 

• Dobre praktyki w zakresie zapewnienia 

zrównowa onego udzia u kobiet i m -

czyzn w organach spó ek;
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• Dobre praktyki w zakresie wynagradzania 

cz onków zarz du47.

 Mo na s dzi , e te nowe rekomendacje 

stanowi  swoiste rozwini cie i kontynuacj

wytycznych zawartych we wcze niejszym opra-

cowaniu tj. „Dobre praktyki w zakresie doboru 

kandydatów na cz onków organów spó ek o 

kluczowym znaczeniu dla Skarbu Pa stwa”48.

Istotnym za o eniem tych rekomendacji, za-

wartych w Zarz dzeniu Ministra Skarbu Pa -

stwa z dnia 20 stycznia 2012 roku, a tak e w 

najnowszym Zarz dzeniu Ministra Skarbu 

Pa stwa nr 23 z dnia 18 czerwca 2013 roku49,

47 ród o:

http://nadzor.msp.gov.pl/portal/nad/354/Program_Pr

ofesjonalizacji_Nadzoru.html [08.07.2013r.]. 
48 Spó kami o kluczowym znaczeniu dla Skarbu Pa -

stwa, w których zaleca si  stosowanie Dobrych praktyk, 

s : Agencja Rozwoju Przemys u SA, Bumar sp. z o.o. – 

aktualna zmieniona nazwa Polski Holding Obronny, 

ENEA SA, ENERGA SA, Grupa Lotos SA, Gie da

Papierów Warto ciowych w Warszawie SA, KGHM 

Polska Mied  SA, Operator Gazoci gów Przesy owych

Gaz-System SA, PGE Polska Grupa Energetyczna SA, 

Polski Koncern Naftowy ORLEN SA, Polskie Górnic-

two Naftowe i Gazownictwo SA, Powszechna Kasa 

Oszcz dno ci Bank Polski SA, Powszechny Zak ad 

Ubezpiecze  SA, Przedsi biorstwo Eksploatacji Ruro-

ci gów Naftowych „Przyja ” SA, TAURON Polska 

Energia SA, Totalizator Sportowy sp. z o.o., Zarz d

Morskiego Portu Gda sk SA, Zarz d Morskiego Portu 

Gdynia SA, Zarz d Morskich Portów Szczecin i wino-

uj cie SA. 

Wed ug zalece , dobór kandydatów na cz onków orga-

nów Spó ek powinien by  prowadzony z uwzgl dnie-

niem, w szczególno ci, zasad: otwarto ci, jawno ci,

przejrzysto ci, konkurencyjno ci, bezstronno ci i neu-

tralno ci politycznej. Zob. szerzej: Zarz dzenie Ministra 

Skarbu Pa stwa z dnia 20 stycznia 2012 roku w sprawie 

trybu doboru kandydatów na cz onków organów niektó-

rych spó ek o kluczowym znaczeniu dla Skarbu Pa -

stwa. ród o: 

http://nadzor.msp.gov.pl/portal/nad/354/25354/Dob

re_praktyki_w_zakresie_doboru_kandydatow_na_czlon

kow_organow__spolek_o_kluczo.html [12.07.2013r.]. 
49 ród o:

http://bip.msp.gov.pl/portal/bip/101/8440/Zarzadzen

jest pomoc i wspó udzia  zewn trznej firmy 

doradczej w procesach rekrutacji i naboru.

 Jest zatem wa ne, aby dla rzetelno ci pro-

wadzonych rozwa a , a tak e w imi  warto ci

adu korporacyjnego – jawno ci i przej-

rzysto ci50 – doprecyzowa , e w wyniku po-

st powania przetargowego i sformu owanych 

oczekiwa  w SIWZ51, wp yn y z ca ej Polski 

a ... dwie oferty, z czego tylko jedna z nich 

spe nia a warunki formalne. Do przetargu 

przyst pi a firma MMA i Partnerzy spó ka

z.o.o.52, która poprzednio uzyska a zamówienie 

od MSP53 oraz firma Diversa Talentor spó ka

z.o.o.54, która jako jedyna spe ni a kryteria za-

warte w SIWZ. W wyniku rozstrzygni tego 

przetargu, ta ostatnia firma sta a si  benefi-

ie_Nr_23_Ministra_Skarbu_Panstwa_z_dnia_18_czerwc

a_2013r.html [12.07.2013r.]. 
50 Por. A. Nartowski, Corporate governance to przejrzysto

prowadzenia dzia alno ci gospodarczej. Rynki potrzebuj  zaufa-

nia, a przejrzysto  jest jego warunkiem. ród o: KRS jak 

latarnia [12.07.2013r.]. 
51 Zob. Og oszenie o zamówieniu publicznym BDG-

SZ-382-10/12, 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. ród o:

http://bip.msp.gov.pl/portal/bip/16/Zamowienia_pub

liczne.html?y=2012&m=4 [08.07.2013r.]. 
52 Z informacji podanych na stronie internetowej mo na

s dzi , e firma ta dzia a w Polsce pod mark  AMROP 

http://www.amrop.pl/pl/kontakt [08.07.2013r.].
53 Zob. szerzej: W Walczak, Analiza i ocena nowych zasad 

naboru do organów wybranych spó ek SP, Przegl d Corporate 

Governance, nr 1(29)2012, Polski Instytut Dyrektorów, 

Warszawa 2012, s. 17–26. 
54 Na oficjalnej stronie internetowej spó ki Talentor 

oprócz deklarowanych „warto ci”, nie s  podane nawet 

podstawowe informacje o firmie, takie jak: data powsta-

nia, kiedy zosta a zarejestrowana, jaki jest kapita  za o-

ycielski, struktura w asno ciowa, organy, osoby upo-

wa nione do reprezentowania firmy na zewn trz, statut, 

co mo e by  zastanawiaj ce w kontek cie przejrzysto ci, 

na której maj  si  opiera  zasady adu korporacyjnego 

wed ug MSP. ród o: http://talentor.pl/o-nas/nasze-

wartosci [08.07.2013r.]. 
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cjentem zamówienia o warto ci 1.383.750 z  za 

wiadczenie us ug doradczych, maj cych na 

celu pomoc w wy onieniu w a ciwych kandy-

datów.  

 Mo na si  zatem zastanawia  dlaczego w 

najnowszym raporcie „Rady nadzorcze 2013”, 

opracowanym przez firmy Amrop i PwC55, ta 

wa na informacja zosta a pomini ta, a za to 

znalaz o si  stwierdzenie, e istotnym utrud-

nieniem w procesach rekrutacyjnych jest ograni-

czona liczba potencjalnych i do wiadczonych profesjo-

nalistów mog cych zasiada  w radach nadzorczych. Ta 

ograniczono  zasobów kadrowych jest szczególnie 

dotkliwa w przypadku spó ek mniejszych i mniej zna-

nych ni  strategiczne spó ki Skarbu Pa stwa.

 W dalszej cz ci raportu znajduje si  bardzo 

s uszne stwierdzenie, e Skarb Pa stwa w po-

szukiwaniu kandydatów do rad nadzorczych 

wykorzystuje dwa ród a: wewn trzne i ze-

wn trzne. Pierwsze z nich stanowi  pracow-

nicy MSP, a drugim jest tzw. „rynek talentów 

mened erskich”, z którego odpowiednich kan-

dydatów pomagaj  wyszukiwa  profesjonalne 

firmy doradztwa personalnego.  

 Zasadne wydaje si , aby w tym miejscu wy-

ja ni  niezmiernie wa ne zagadnienie doty-

cz ce rozumienia kompetencji, wyró niaj cych 

„profesjonalistów”, którzy wed ug oceny auto-

rów omawianego raportu, zasiada  b d  w 

radach. Otó  w odniesieniu do wybranej grupy 

absolwentów studiów wy szych stosuje si  tak

metodyk  post powania (utorowania cie ki

kariery): w trakcie kadencji danej ekipy benefi-

cjent zostaje zatrudniony na wysokim stanowi-

sku w administracji rz dowej (lub innym wyso-

kim kierowniczym stanowisku urz dniczym), 

b d  zostaje powo any na stanowisko cz onka 

zarz du i jednocze nie jest wyznaczany do rady 

55 I. Ko adkiewicz, K. Szu drzy ski, T. Magda, Raport: 

Rady nadzorcze 2013. Skuteczno  rad nadzorczych w spó kach

publicznych notowanych na GPW. Badanie 2011-2012, Prze-

gl d Corporate Governance, nr 2(34)2013, s. 51-86  

nadzorczej spó ki SP. Wówczas ju  mo na 

powiedzie , e to jest profesjonalny kandydat, 

bo posiada bogate i rozleg e do wiadczenie.

 W stosunku do innej (zdecydowanie licz-

niejszej grupy zdolnych absolwentów wy szych 

uczelni), którzy nie maj  takich uk adów i po-

wi za  (tj. protektora, któremu zawdzi czaj

akceleracj cie ki kariery), stosuje si  celowe 

blokady i wiadome ograniczenia, aby mo na

by o stwierdzi , e skoro nigdy wcze niej kto

nie by  prezesem zarz du JSSP lub cz onkiem

rady, to zapewne dlatego, e nie ma stosow-

nych kwalifikacji i brak mu do wiadczenia. I 

dlatego taka osoba nigdy nie mo e wygra  ze 

„sprawdzonym, profesjonalnym kandydatem”, 

wywodz cym si  z odpowiednich kr gów.

Dzi ki temu mo na jednych s usznych

(zaufanych) kandydatów aprecjonowa , a 

pozosta ych skutecznie eliminowa  – na-

wet z mo liwo ci przyst pienia do proce-

dur naboru, gdy  brakuje im „profe-

sjonalizmu i do wiadczenia”. Mamy tu wi c

do czynienia z rozumowaniem wed ug zasady, 

e warunek formalny upowa niaj cy do ubie-

gania si  o przyj cie na studia jest taki, e stu-

dentem mo e by  tylko i wy cznie osoba, 

która ju  posiada co najmniej trzyletnie do-

wiadczenie w studiowaniu56.

 Na podstawie analizy dokonywanych na 

przestrzeni ostatniego 1,5 roku zmian w radach 

nadzorczych i zarz dach spó ek o kluczowym 

znaczeniu dla SP, daje si  w szczególno ci wy-

odr bni  wi zk  wyró niaj cych cech nomi-

nowanych osób, które prawdopodobnie rzu-

tuj  na przynale no  do „hermetycznego kr -

gu talentów mened erskich”. Podobie stwa

56 W og oszeniach MSP, od kandydatów na cz onków

rad nadzorczych oczekuje si  m.in. spe nienia nast. 

warunku: co najmniej trzyletnie do wiadczenie zawodo-

we na stanowiskach pracy zwi zanych z dzia alno ci

gospodarcz , finansow , obs ug  prawn , zarz dzaniem 

lub nadzorem w a cicielskim.  
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dotycz  m.in. tego, e osoby te obecnie s  ju

prezesami innych spó ek z udzia em SP, zaj-

muj  (lub wcze niej zajmowa y) wysokie sta-

nowiska w administracji rz dowej, nierzadko 

wywodz  si  z kierownictwa MSP b d  innych 

resortów lub w przesz o ci pe nili wa ne funk-

cje w strukturach w adzy pa stwowej, a tak e

uprzednio zajmowali stanowiska w organach 

spó ek z wi kszo ciowym udzia em SP. To s

rzeczywiste przes anki, które decyduj  o nomi-

nacjach tych osób.  

 Podobnego zdania jest I. Postu a, którego 

spostrze enia i wnioski z prowadzonych bada

mo na podsumowa  jednym zdaniem: obsada 

organów spó ek Skarbu Pa stwa pozostaje 

pod dominuj cym wp ywem czynników 

politycznych57. Oczywi cie trzeba potwier-

dzi , e s  organizowane otwarte i konkuren-

cyjne nabory58 (podawane do publicznej wiado-

mo ci) i ka dy kto akurat b dzie si  wpisywa

w nurt oczekiwa  zdefiniowanych w kryteriach 

formalnych wymogów stawianych kandyda-

tom, ma prawo przes a  swoje zg oszenie. Nie 

zmienia to jednak faktu, e kandydaci dziel  si

na dwie zasadnicze grupy: tych co z góry wie-

dz , e zostan  wybrani59 oraz tych, którzy 

57 Zob. I. Postu a, Nadzór korporacyjny w spó kach Skarbu 

Pa stwa, Wolters Kluwer, Warszawa 2013. 
58 W. Walczak, Analiza i ocena nowych zasad naboru... op. cit.,

s. 21–22. W zarz dzeniu MSP Nr 5 z dnia 20 stycznia 

2012 r. przewidziano jednak szereg odst pstw, kiedy 

rekomendowany otwarty i jawny tryb naboru nie obo-

wi zuje, m.in. w przypadku pracowników MSP, urz dni-

ków zatrudnionych na wy szych kierowniczych stanowi-

skach w Kancelarii Prezesa Rady Ministrów, aktualnych 

cz onków rady nadzorczej, ród o:

http://bip.msp.gov.pl/portal/bip/101/7040/Zarzadzen

ie_Nr_5_Ministra_Skarbu_Panstwa_z_dnia_20_stycznia

_2012_r.html [08.07.2013r.]. 
59 W przeciwnym razie trudno jest logicznie wyja ni , e

gdyby kto  nie mia  takiej 100% pewno ci, to np. nie 

rezygnowa by wiadomie z mandatu pos a b d  nie 

porzuca by kierowniczego stanowiska w strukturach 

administracji rz dowej.  

maj  stanowi  dla nich tzw. t o, aby mo na

potem by o powiedzie , e komisja w konku-

rencyjnym post powaniu przy zastosowaniu 

odpowiednich metod i technik rekrutacji, do-

konuj c oceny jedynie merytorycznych kom-

petencji i do wiadczenia zawodowego, po 

burzliwej dyskusji wybra a najlepszego profe-

sjonalist  spo ród wielu zg oszonych ofert.  

 W og oszeniach publikowanych na stronach 

MSP60, od kandydata na cz onka rady nadzor-

czej wymaga si , aby przyst puj c do konkursu 

podpisa  i z o y  stosowne o wiadczenie, e

oprócz spe niania ustawowych wymaga  kwali-

fikacyjnych m.in.: 

• nie zosta am/em skazana/y prawomocnym 

wyrokiem za przest pstwa okre lone w 

przepisach rozdzia ów XXXIII-XXXVII 

ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks 

karny (Dz. U. Nr 88, poz. 553, z pó n. zm.) 

oraz art. 585, art. 587, art. 590 i w art. 591 

ustawy z dnia 15 wrze nia 2000 r. Kodeks 

spó ek handlowych (Dz. U. Nr 94, poz. 

1037, z pó n. zm.), 

• nie tocz  si  przeciwko mnie adne post -

powania karne na podstawie przepisów, o 

których mowa w pkt 261,

• nie jestem zatrudniona/y przez parti  poli-

tyczn  na podstawie umowy o prac 62,

60 Podawane do publicznej wiadomo ci dotycz ce orga-

nizowanych naborów dotycz  jednak tylko okre lonej 

grupy spó ek z wi kszo ciowym udzia em Skarbu Pa -

stwa, a nie maj  one zastosowania m.in. w przypadku 

naborów do organów spó ek zale nych utworzonych 

przez JSSP.  
61 Ten przepis jest o tyle zastanawiaj cy, e powinien 

równie  mie  zastosowanie nie tylko w stosunku do 

kandydatów na cz onków rad nadzorczych, ale przede 

wszystkim powinno si  takie same kryteria stosowa  do 

osób, które ju  zosta y wybrane i zasiadaj  w organach 

spó ek, a w szczególno ci do cz onków zarz du.  
62 Nie ulega w tpliwo ci, e gdyby rzeczywi cie chciano 

wyeliminowa  wszelkie uzasadnione podejrzenia o no-

minacje z klucza politycznego, powinno si  takie same 

standardy stosowa  dla cz onków zarz du, a tak e sfor-
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• w ci gu ostatnich 3 lat nie wykonywa-

am/em czynno ci nadzoru lub zarz du w 

spó kach z wi kszo ciowym udzia em

Skarbu Pa stwa albo wykonywa em wspo-

mniane czynno ci i w ci gu ostatnich 3 lat 

uzyska am/ em absolutorium z ich wyko-

nywania, 

• nie jestem cz onkiem rady nadzorczej lub 

zarz du podmiotu powi zanego ze Spó -

k 63.

 Z kolei standardy adu korporacyjnego, we-

d ug interpretacji Ministerstwa Obrony Naro-

dowej, w odniesieniu do JSSP pozostaj cych w 

nadzorcze w a cicielskim MON, sk aniaj  do 

zauwa enia, e w o wiadczeniu kandydata 

znajduj  si  ponadto inne bardzo wa ne

stwierdzenia. Po pierwsze, ju  w tre ci og o-

szenia64 jest zawarte stwierdzenie, e kandyda-

tem na cz onka rady nadzorczej nie mo e by

osoba m.in.:

mu owa  warunek, e w ci gu ostatnich 3 lat kandydat 

nie by  cz onkiem partii politycznej, jak równie  nie 

startowa  z list partii politycznej w wyborach powszech-

nych i nie pe ni  funkcji publicznych (pos a, senatora, 

ministra, podsekretarza stanu, wojewody, prezydenta 

miasta, radnego, itp.). Z drugiej za  strony konstytucja 

gwarantuje, e wszyscy s  wobec prawa równi i nikt nie 

mo e by  dyskryminowany z jakiejkolwiek przyczyny, 

dlatego te  zawsze jak si  kogo  niewygodnego niszczy, 

s  podawane przes anki, e to tylko ze wzgl dów mery-

torycznych... 
63 Ten warunek jest faktycznie bardzo wa ny z punktu 

widzenia bezstronno ci i niezale no ci cz onka rady 

nadzorczej od innych podmiotów. Wypada zatem a o-

wa , e zosta  on zawarty tylko w tych og oszeniach, a 

nie ma zastosowania w odniesieniu do innych JSSP 

pozostaj cych w nadzorcze w a cicielskim innych mini-

strów (podobne standardy w tym zakresie maj  swoje 

potwierdzenie jedynie w stosunku do spó ek nadzoro-

wanych przez MON). 
64 ród o:

http://www.wp.mil.pl/pl/strona/173/PG_180

[08.07.2013r.].

• aktualnie pe ni ca obowi zki cz onka rady 

nadzorczej, w jednej spo ród nast puj cych 

spó ek prawa handlowego:  

 a) jednoosobowych utworzonych przez 

Skarb Pa stwa lub jednostki samorz du  te-

rytorialnego,

 b) w których udzia  Skarbu Pa stwa lub 

jednostek samorz du terytorialnego  przekra-

cza 50% kapita u zak adowego lub 50% liczby 

akcji (udzia ów),

 c) w których udzia  spó ek, o których mowa 

w lit. a i b, przekracza 50% kapita u  zak ado-

wego lub 50% liczby akcji (udzia ów).

• wykonuj ca zaj cia, które pozostawa yby w 

sprzeczno ci z jej obowi zkami lub mo-

g yby wywo a  podejrzenie o stronniczo

lub interesowno .

 Dodatkowo kandydat na cz onka rady nad-

zorczej jest zobowi zany do z o enia o wiad-

czenia, e nie maj  do niego zastosowania 

ograniczenia i zakazy pe nienia funkcji we w a-

dzach spó ek oraz w prowadzeniu dzia alno ci

konkurencyjnej wynikaj ce z przepisów prawa, 

m.in. w szczególno ci wynikaj ce z:  

• ustawy z dnia 3 marca 2000 r. o wynagra-

dzaniu osób kieruj cych niektórymi pod-

miotami prawnymi (Dz. U. Nr 26, poz. 306, 

z pó n.zm.), 

• ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o ograni-

czeniu prowadzenia dzia alno ci gospodar-

czej przez osoby pe ni ce funkcje publiczne 

(Dz. U. z 2006 r. Nr 216, poz. 1584, z pó n.

zm.), a tak e

• po wiadczenie, e nie pozostaje ze Spó k ,

jej oddzia em, ani z podmiotem powi za-

nym ze Spó k  w stosunku pracy lub jakim-

kolwiek innym stosunku prawnym o po-

dobnym charakterze, nie jestem cz onkiem 

rady nadzorczej lub zarz du podmiotu po-

wi zanego ze Spó k .
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 Dokonuj c analizy porównawczej tych wy-

maga  zawartych w podawanych do publicznej 

wiadomo ci og oszeniach, nale y zauwa y , e

MON bardzo s usznie ju  na etapie og oszenia

o naborze do rad nadzorczych JSSP zwraca 

uwag  na ograniczenia wynikaj ce z ustawy 

kominowej, co bez w tpienia jest elementem 

wzmacniaj cym przejrzysto  stosowanych 

zasad, prawid owe interpretowanie przepisów 

prawa – maj ce zwi zek z poczuciem odpo-

wiedzialno ci ze strony organu wykonuj cego 

funkcje nadzoru w a cicielskiego (to s  stan-

dardy nadzoru korporacyjnego, które na etapie 

rekrutacji powinny by  stosowane we wszyst-

kich spó kach z wi kszo ciowym udzia em

Skarbu Pa stwa).  

 Dodatkowo MON w bardziej restrykcyjny i 

rozszerzaj cy sposób okre la kwesti  powi za

ze spó k  oraz, w odró nieniu od MSP, nie 

stawia wymaga  odnosz cych si  do cz onko-

stwa w organach spó ek z wi kszo ciowym 

udzia em SP w okresie trzech ostatnich lat. 

Najwa niejsza refleksja odnosi si  jednak do 

tego, e poza nielicznymi wyj tkami (np. w 

przypadku TVP SA, co wynika z odr bnych 

ustaw65), w przypadku spó ek z wi kszo-

ciowym udzia em SP, pozostaj cych w 

nadzorze w a cicielskim innych ministrów, 

procesy wybierania kandydatów na cz on-

ków rad nadzorczych nie maj  jawnego 

charakteru i nie s  podawane do publicz-

nej wiadomo ci adne og oszenia na ten 

temat.  

65 Ustawa z 6 sierpnia 2010 r. o zmianie ustawy o radio-

fonii i telewizji oraz ustawy o op atach abonamentowych 

(Dz. U. z 2010 r. Nr 152, poz. 1023), wprowadzi a prze-

pis, e do zada  Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji 

nale y m.in.: przeprowadzanie jawnych i otwartych 

konkursów na stanowiska cz onków rad nadzorczych w 

jednostkach publicznej radiofonii i telewizji (art. 6 ust 2 

pkt 11.). Ustawa z dnia 29 grudnia 1992 r. o radiofonii i 

telewizji (Dz. U. z 1993 r. Nr 7, poz. 34, z pó n. zm.) 

 Kolejnym elementem Programu Profesjo-

nalizacji Nadzoru, stanowi cego element stan-

dardów adu korporacyjnego, jest zbiór do-

brych praktyk w zakresie zapewnienia zrów-

nowa onego udzia u kobiet i m czyzn w or-

ganach spó ek z udzia em SP. W ocenie MSP, 

zdywersyfikowany pod wzgl dem p ci sk ad

osobowy mo e przyczyni  si  do zwi kszenia

efektywno ci dzia ania spó ek, poniewa  b -

dzie sprzyja  wszechstronnej dyskusji, wyko-

rzystywaniu talentów w zakresie kreatywno ci i 

innowacyjno ci – co w rezultacie ma prowa-

dzi  do podejmowania przemy lanych decyzji, 

opartych na zró nicowanym do wiadczeniu, 

pogl dach i warto ciach.  

 Zalecana przez MSP rekomendacja stanowi, 

e w przypadku kandydatów do rad nadzor-

czych posiadaj cych takie same predyspozycje, 

wiedz  i kwalifikacje niezb dne do zajmowania 

danego stanowiska, pierwsze stwo powinno 

by  przyznawane kandydatowi nale cemu do 

niedostatecznie reprezentowanej p ci w sk a-

dzie osobowym organu66. W ocenie ekspertów, 

zacytowana argumentacja nie do ko ca wydaje 

si  przekonuj ca. Zwracaj  oni uwag  na fakt, 

e sk ad organów spó ek legitymizowany jest 

przez wol  akcjonariuszy, a nie proporcje licz-

by kobiet i m czyzn, a ponadto uwa aj , e

spodziewane korzy ci ekonomiczne maj ce by

pochodn  proponowanych rozwi za  s  raczej 

w tpliwe67.

66 Zob. Dobre praktyki w zakresie zapewnienia zrów-

nowa onego udzia u kobiet i m czyzn w organach 

spó ek z udzia em Skarbu Pa stwa. ród o: 

http://nadzor.msp.gov.pl/portal/nad/354/25129/Dob

re_praktyki_w_zakresie_zapewnienia_zrownowazonego

_udzialu_kobiet_i_mezczyzn__.html [08.07.2013r.]. 
67 Por. P. Sobolewski, Ocena projektu dyrektywy w sprawie 

poprawy równowagi p ci w ród dyrektorów niewykonawczych 

spó ek z perspektywy prawa polskiego, Zeszyty Prawnicze 

BAS nr 1/2013, Biuro Analiz Sejmowych Kancelarii 

Sejmu, Warszawa 2013, s. 59–78; M. Szyd o, Równowaga

p ci w ród dyrektorów niewykonawczych spó ek gie dowych jako 

cel legislacyjnego dzia ania Unii Europejskiej, Zeszyty Prawni-
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 A. Kidyba i M. Dumkiewicz prezentuj  po-

gl d, e proponowany projekt dyrektywy nie ma nic 

wspólnego z rzeczywistym promowaniem równo ci p ci, 

o którym mowa jest w uzasadnieniu, ale stanowi po-

wa n  ingerencj  w stosunki gospodarczo-spo eczne, 

bez pe nej analizy istniej cego stanu rzeczy. Uzasad-

nienie projektu zawiera raczej zbiór ideologicznych 

sloganów, pozostaj cych w stosunku do siebie w „lu -

nym” zwi zku logicznym, ni  rzeteln  analiz  zjawi-

ska, przeciwdzia aniu któremu s u y  maj  przewi-

dziane w nim rodki68.

 Warto w tym miejscu podkre li , e o wiele 

wa niejsze wydaje si  respektowanie za-

kazu dyskryminacji z jakiejkolwiek przy-

czyny i przestrzeganie zasad równego trak-

towania w zatrudnieniu, które musz  by

stosowane niezale nie od p ci. To s  w mo-

jej ocenie prawid owo rozumiane fundamenty 

praworz dno ci i sprawiedliwo ci spo ecznej, a 

przede wszystkim równo ci wobec prawa oraz 

poszanowania dla kobiet i m czyzn, a nie 

propozycje ustalania parytetów. Trzeba tak e

doda , e dokument dobrych praktyk nie jest 

ród em prawa, lecz stanowi swego rodzaju 

deklaracj  post powania je li chodzi o kierunki 

polityki personalnej w sferze nadzoru w a ci-

cielskiego nad podleg ymi spó kami, b d cej 

ustawow  kompetencj  ministra skarbu.

Kwalifikacje i cechy

cz onków rad nadzorczych 

Autorzy raportu „Rady Nadzorcze 2013”, po-

wo uj c si  na opinie wyra ane przez badanych 

cze BAS nr 1/2013, Biuro Analiz Sejmowych Kancelarii 

Sejmu, Warszawa 2013, s. 79–103. 
68 A. Kidyba, M. Dumkiewicz, Dyrektywa Parlamentu 

Europejskiego i Rady w sprawie poprawy równowagi p ci w ród

dyrektorów niewykonawczych spó ek, których akcje s  notowane 

na gie dzie, i odno nych rodków – analiza projektu, Zeszyty 

Prawnicze BAS nr 1/2013, Biuro Analiz Sejmowych 

Kancelarii Sejmu, Warszawa 2013, s. 14. 

respondentów przytaczaj  stanowisko P. Tam-

borskiego, e kryteria wyboru s  stale za-

ostrzane, aby do rad trafia y osoby o jak naj-

wy szych kwalifikacjach, zgodnych z profilem 

spó ki, przy czym najwa niejsze jest do wiad-

czenie i autorytet69.

 Kolejnym elementem, na który zwrócono 

uwag , jest kwestia tzw. niezale no ci cz on-

ków rady nadzorczej. Zadaniem M. Kachnie-

wiskiego, niezale no  jest cech  charakteru, 

wynikaj c  z wewn trznego poczucia w asnej

warto ci i kompetencji. Wydaje si  jednak, e

w przypadku spó ek kapita owych, nie mo na

nigdy mówi  o czym  takim jak ca kowita nie-

zale no , poniewa  z samej definicji wybór 

cz onka rady nadzorczej jest powi zany z ak-

tem woli konkretnych akcjonariuszy (udzia-

owców), którzy go desygnowali. Ponadto 

cz onek rady nadzorczej zawsze mo e zosta

odwo any z pe nienia swojej funkcji, w ka dym

czasie, a taka decyzja nie wymaga adnego uza-

sadnienia, jak równie  nie mo e zosta  podwa-

ona. Trudno jest zatem mówi  o jakiejkolwiek 

niezale no ci m.in. w przypadku urz dników

MSP, którzy zostaj  wyznaczeni do rady nad-

zorczej spó ki nadzorowanej przez resort SP, 

gdy  po pierwsze – wyst puj  oni w dualnej 

roli, a ponadto czy ich relacja wynikaj ca ze 

stosunku podleg o ci s u bowej z racji wyko-

nywanej pracy.

 Nast pnym elementem, który jest istotny w 

procesach doboru cz onków rad nadzorczych, 

to zaufanie. Mo e ono jednak przybiera  ca -

kowicie odmienne formy oraz by  oparte na 

ró nych celach i warto ciach70. Niestety w 

69 Raport: Rady Nadzorcze 2013... op. cit., s. 78. 
70 Zob. szerzej: W. Walczak, Znaczenie zaufania w procesach 

zarz dzania kapita em ludzkim – analiza wielowymiarowa, E-

mentor, nr 5 (47), Szko a G ówna Handlowa w War-

szawie, Warszawa 2012, s. 31–39; W. Walczak, Pu apki 

zaufania – motywy podejmowania decyzji kadrowych w organiza-

cjach, Organizacja i Zarz dzanie, Zeszyty Naukowe nr 

51, Politechnika ódzka, ód  2013, s. 187–200. 
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procesach doboru cz onków rad nadzor-

czych w spó kach z udzia em SP mo na

najcz ciej mówi  o zaufaniu rozumianym 

w takim aspekcie, e wybrana osoba b -

dzie bezwarunkowo pos uszna swojemu 

mocodawcy i b dzie ywotnie zainteresowana 

legitymizowaniem wszelkich poczyna  za-

rz du, które niekoniecznie musz  s u y  reali-

zacji celów maj cych przyczynia  si  do budo-

wania warto ci rynkowej spó ki (chocia  zaw-

sze b dzie taki zamys  podawany w wyja nie-

niach), lecz mog  one mie  zwi zek z dbaniem 

o partykularne interesy i korzy ci w skiego

grona beneficjentów.  

 Jest to najcz ciej zwi zane z utworzeniem 

rozbudowanej sieci powi za  spó ki z wybra-

nymi podmiotami zewn trznymi, nak adaj cej 

si  na p aszczyzn  przep ywów poka nych

strumieni finansowych na konta wybranych 

podmiotów, osób, organizacji. Zaufany – 

wdzi czny za dodatkowe ród o dochodu – 

cz onek rady nadzorczej jest podatny na 

wp ywy i sugestie, bezwarunkowo podporz d-

kowuje si  wszystkim oczekiwaniom i woli 

osoby, której zawdzi cza swoj  nominacj , nie 

b dzie wi c dr y  niewygodnych tematów 

(np. domaga  si  przeprowadzania komplek-

sowych kontroli poczyna  zarz du), nie b dzie 

da  przedstawiania szczegó owych wyja nie

dotycz cych wszystkich obszarów dzia alno ci

spó ki. Nie b dzie równie  rozlicza  zarz du za 

decyzje, które mog  by  postrzegane jako dzia-

anie na szkod  interesu spó ki, a jednocze nie 

maj ce przysporzy  wymiernych korzy ci fi-

nansowych wybranej grupie osób b d  organi-

zacji wspó pracuj cych ze spó k .

 Cz onek rady nadzorczej, staj c si  depozy-

tariuszem wiedzy o wszystkich zawartych 

umowach z podmiotami zewn trznymi, spo-

sobach przygotowywania SIWZ w post -

powaniach przetargowych, zleceniach dawa-

nych poza procedurami przetargowymi, uwa-

runkowaniach polityki personalnej w firmie 

oraz innych wa nych decyzjach rodz cych 

skutki finansowe, b dzie ch tnie udziela  swo-

jego wsparcia i legitymizacji dla wszystkich 

dzia a  zarz du, zachowuj c jednocze nie w 

tajemnicy wszelkie poczynione wcze niej 

uzgodnienia.

 Kolejn  dyskusyjn  opini  zawart  w oma-

wianym raporcie jest stwierdzenie, e je li

udzia  „akademików” w radzie jest znacz cy, 

mo e to prowadzi  do os abienia jej skutecz-

no ci71. Zachowuj c dystans do rodowiska

naukowego oraz nieuprawnionego wniosko-

wania, e wszyscy akademicy s  lud mi bez 

wcze niejszych do wiadcze  zawodowych 

zdobytych poza uczelni , nale y zauwa y , e

istotnymi czynnikami maj cymi wp yw na sku-

teczno  dzia ania rad nadzorczych s  g ównie

takie elementy jak: umiej tno  szybkiego 

uczenia si  i przyswajania (zdobywania, wzbo-

gacania) wiedzy, zdolno ci i predyspozycje 

intelektualne umo liwiaj ce dostrzeganie oraz 

dokonywanie trafnej analizy i syntezy za-

uwa alnych problemów (identyfikacji i rozu-

mienia ich róde , nast pstw, konsekwencji), 

umiej tno  prawid owego zaplanowania i 

rzetelnego przeprowadzania wszechstronnych i 

pog bionych czynno ci nadzorczo-kontrol-

nych, umiej tno  wyci gania prawid owych 

wniosków i dokonywania merytorycznych 

ocen na podstawie badanych dokumentów. 

Przede wszystkim jednak wa ne s  tu takie 

cechy jak: uczciwo , praworz dno , docie-

kliwo  w zdobywaniu informacji (wiedzy), 

logiczne my lenie, konsekwencja i stanowczo

w dzia aniu, itd.

 Trzeba podkre li , e s  to immanentne 

cechy danej jednostki ludzkiej, maj ce cis y

zwi zek z nasz  osobowo ci  i charakterem, co 

pozwala s dzi , e bez wzgl du na zajmowane 

stanowisko czy wykonywan  aktualnie prac ,

71 Raport: Rady Nadzorcze 2013... op. cit., s. 57. 
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zdolne, my l ce, kompetentne i zorientowane 

na w asny rozwój osoby, które otrzyma yby 

szans  pracy w radzie nadzorczej – je li tylko 

b d  zdeterminowane i ch tne do uczenia si ,

wówczas mog  by  bardzo mocnym ogniwem 

przyczyniaj cym si  do sprawnego funkcjono-

wania rady nadzorczej.  

 Interesuj cym nawi zaniem do poruszanego 

w tku jest refleksja A.S. Nartowskiego na te-

mat definicji poj cia „ornamentariusz”72. Zda-

niem autora, w wielu radach nadzorczych 

jednostek zainteresowania publicznego 

zasiadaj  osoby pozbawione do wiadcze ,

kompetencji, autorytetu i zaanga owania 

(w tym zaanga owania czasowego) w 

sprawy nadzorowanej jednostki, zwane 

potocznie ornamentariuszami. Uzupe niaj c

swoj  wypowied  A.S. Nartowski stwierdza, e

rady nadzorcze stanowi  najs absze ogniwo w 

a cuchu przemian polskiej transformacji, tak 

gospodarczej, jak politycznej. Niezwykle cenny 

pogl d odnosi si  jednak e do róde  wyst -

puj cych problemów, e przyczynkiem do sta-

nu corporate governance na polskim rynku jest 

brak governance w pa stwie73.

 W nawi zaniu do wcze niejszych rozwa a ,

jednoznacznie pozytywnie nale y oceni  ro-

zumowanie dotycz ce zagadnie  zwi zanych z 

zaanga owaniem czasowym cz onków rad. 

Problematyka po wi cania czasu na prac  w 

radzie nadzorczej ma bezpo redni zwi zek z 

kumulowaniem funkcji i stanowisk (wieloeta-

towo ) i jest bardziej zauwa alna w sektorze 

prywatnym, gdzie do  cz sto zdarzaj  si

przypadki, e jedna osoba czy funkcje prze-

72 Zdaniem A.S. Nartowskiego, ornamentariusz jest to 

cz onek rady nadzorczej/ rady dyrektorów s u cy w 

niej za ornament, pozbawiony do wiadcze , kompeten-

cji, autorytetu, zaanga owania w sprawy nadzorowanej 

spó ki. Gatunek rozpowszechniony pomi dzy Bugiem i 

Odr .
73 ród o: http://www.andrzejnartowski.pl/wielki-

zderzacz-andronow/ [08.07.2013r.]. 

wodnicz cego w kilku radach nadzorczych, a 

tak e jest cz onkiem w kolejnych, zajmuj c

przy tym dodatkowe stanowiska zwi zane z 

prac  zawodow 74.

 Rozwi zanie takiego problemu mo e by

jednak e bardzo proste: wystarczy, e w statu-

cie spó ki zostanie zawarte postanowienie, e

cz onek rady nadzorczej nie mo e zasiada  w 

radzie nadzorczej innej spó ki prawa handlo-

wego. Zaproponowane podej cie mo e oczy-

wi cie spotka  si  z krytyk , e jest to narusze-

nie swobody i wolno ci gospodarczej, itd., 

niemniej jednak w wielu przypadkach s  sto-

sowane przez pracodawców w a nie takie za-

czniki do umowy o prac  i jest to wiadomy

wybór osób, które si  na to godz  (albo raczej 

nie maj  wyj cia).

*     *     * 

Rady nadzorcze w spó kach z udzia em SP 

odgrywaj  bardzo wa n  rol  dysponuj c

uprawnieniami do powo ywania cz onków

zarz dów, jak równie  sprawuj c bie c  kon-

trol  dzia alno ci spó ek w ka dym obszarze 

dzia alno ci. Z tej racji staj  si  podstawowym 

elementem systemu kontroli wewn trznej, 

który ma zadanie nie tylko monitorowa  aktu-

aln  sytuacj  zwi zan  z funkcjonowaniem 

spó ki, lecz równie  reagowa  i niezw ocznie 

74 To zjawisko jest równie  jednym z elementów rzutu-

j cych na wysoki poziom bezrobocia w Polsce w ród 

ludzi posiadaj cych wy sze wykszta cenie, niemniej 

jednak te zagadnienia s  ca kowicie przemilczane w 

mediach. W rezultacie mamy do czynienia z pog biaj -

cym si  rozwarstwieniem spo ecze stwa, poniewa  s

osoby, które maj  kilka róde  utrzymania, a inni nie 

mog  zdoby adnej pracy. W tym kontek cie nie dziwi 

ironiczna wypowied  M. Kachniewiskiego, e najbar-

dziej „niezale n ” jest osoba bezrobotna, która nie mia a

wcze niej do czynienia z rynkiem kapita owym, ród o:

Raport Rady nadzorcze 2013... op. cit., s. 58. 
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stosowa  dzia ania koryguj ce w razie stwier-

dzenia okre lonych nieprawid owo ci.

 Rada nadzorcza jest organem dzia aj cym 

kolegialnie, który podejmuje swoje decyzje w 

formie uchwa , co sprawia e kluczowe zna-

czenie ma zawsze liczba oddanych g osów

podczas rozpatrywania danej sprawy75. Cz on-

kowie rady, wykonuj c swoje funkcje, maj

obowi zek dbania o interes spó ki, a tak e do-

k adania nale ytej staranno ci w procesach 

nadzoru i kontroli nad poczynaniami zarz du. 

Istotnymi elementami s  takie czynno ci jak: 

wszechstronne sprawdzanie dzia alno ci kie-

rownictwa spó ki pod wzgl dem zgodno ci z 

obowi zuj cymi przepisami prawa, rzetelno ci

i gospodarno ci; kontrolowanie osi ganych 

wyników (ocenianie aktualnej sytuacji ekono-

miczno-finansowej) i stopnia zak adanych ce-

lów strategicznych; identyfikowanie potencjal-

nych ryzyk i zagro e , itp. Te dzia ania musz

by  w a ciwie skoordynowane i prawid owo

zaplanowane, aby w ich rezultacie mo na by o

mówi  o wzmacnianiu wiarygodno ci spó ki i 

budowaniu relacji z grupami interesariuszy 

opartych na wzajemnym zaufaniu.  

 Mo na s dzi , e rady nadzorcze przy 

wspó pracy z zarz dem powinny przyczynia

si  nie tylko do podwy szania sprawno ci oraz 

efektywno ci bie cych procesów bizneso-

wych, ale równie  wykazywa  si  my leniem

perspektywicznym, maj cym s u y  kreowaniu 

warto ci rynkowej spó ki i ugruntowaniu jej 

pozycji rynkowej w przysz o ci. Dlatego te

kompetentni i odpowiedzialni cz onkowie ra-

dy, swoimi przemy lanymi i racjonalnymi de-

cyzjami mog  zwi ksza  prawdopodobie stwo

szansy osi gni cia zak adanych przez spó k

strategicznych celów.

75 Do  cz sto w regulaminach rady nadzorczej s  za-

warte postanowienia, e w przypadku jednakowej liczby 

oddanych g osów za i przeciw uchwale, decyduj ce 

znaczenie ma g os przewodnicz cego.  

 Takie rozumowanie znajduje swoje teore-

tyczne potwierdzenie w za o eniach progra-

mowych MSP, niemniej jednak warto zauwa-

y , e deklarowane zasady otwartego i konku-

rencyjnego naboru do rad nadzorczych maj

wy cznie zastosowanie do okre lonych kate-

gorii spó ek pozostaj cych w nadzorze w a ci-

cielskim MSP i MON. Najbardziej zdumiewa-

j ce mo e by  to, e stosowane s  ró ne stan-

dardy nadzoru korporacyjnego oraz próby 

odmiennej interpretacji przepisów prawa, w 

zale no ci od tego, jaki (który) minister wyko-

nuje uprawnienia z tytu u nadzoru w a ciciel-

skiego wobec spó ki z wi kszo ciowym udzia-

em SP.

 Powszechn  akceptacj  zyskuje pogl d, e

metodyka doboru cz onków rad nadzorczych 

w spó kach z udzia em SP76 jest najistotniej-

szym elementem w procesach przejmowania 

w adzy i kontroli nad tymi spó kami przez w -

ski kr g wybranych osób – grup  beneficjen-

tów powi zanych ró nymi wi ziami funkcjo-

nalnymi z ekip  aktualnie sprawuj c  rz dy w 

pa stwie. Wyznaczanie cz onków rad nad-

zorczych nale y postrzega  w szerszym 

kontek cie – jako wst p do kolejnych 

czynno ci maj cych na celu przyznawanie 

okre lonym mened erom uprawnie  do 

dysponowania maj tkiem spó ek SP i za-

rz dzania ich finansami. Zdobycie tych 

uprawnie  jest najwa niejszym elementem 

z punktu widzenia nauk o zarz dzaniu, 

gdy  dzi ki temu wyznaczone osoby zy-

skuj  nie tylko poka ne korzy ci finansowe 

z tytu u zajmowania danego stanowiska, 

76 Por. W. Walczak, Dwuznaczna rola komitetu nominacyjne-

go. O projekcie ustawy o zasadach wykonywania niektórych 

uprawnie  Skarbu Pa stwa, Przegl d Corporate Governan-

ce nr 1(25)2011, Polski Instytut Dyrektorów, Warszawa 

2011, s. 19–24; W. Walczak, Organizacyjno-prawne aspekty 

nadzoru w a cicielskiego nad spó kami z udzia em Skarbu 

Pa stwa, Przegl d Corporate Governance nr 2(22)2010, 

Polski Instytut Dyrektorów, Warszawa 2010, s. 35–44. 
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lecz przede wszystkim ogromn  w adz ,

wp ywy oraz mo liwo ci kszta towania

kolejnych sieci uk adów, powi za  i zale -

no ci zwi zanych z przep ywami rodków 

finansowych.

 Taka jest istota pojmowania standardów 

adu korporacyjnego w praktyce gospodarczej, 

a nie na gruncie teoretycznych rozwa a  (cza-

sami mo na odnie  wra enie, e niektóre z 

nich s  oderwane od rzeczywisto ci). Wnikliwa 

obserwacja faktycznych dzia a , zamierze  i 

postaw osób reprezentuj cych organy spó ek,

w niepodwa alny sposób wskazuje jakie s  ich 

prawdziwe cele, pryncypia, warto ci oraz 

wzorce zachowa .

 Co wi cej, cz onkowie rady nadzorczej, 

chc cy dok adnie i rzetelnie wywi zywa  si  ze 

swoich obowi zków, naprawd  musieliby po-

wieci  ogrom czasu i zaanga owania, aby do-

brze pozna  specyfik  funkcjonowania spó ki i 

jej problemy. Nie ulega w tpliwo ci, e zesta-

wiaj c wynagrodzenia, jakie otrzymuj  cz on-

kowie rad nadzorczych spó ek z wi kszo cio-

wym udzia em SP, z zarobkami prezesów tych 

spó ek (wspieranych przez ca e sztaby podle-

g ych pracowników i doradców), nie ma si  co 

dziwi , e u wielu osób budzi to poczucie nie-

sprawiedliwo ci, a w nast pstwie obni enie 

motywacji i ch ci anga owania si  na rzecz 

spó ki.

 Dodatkowym zagadnieniem, które w istotny 

sposób oddzia uje na ca okszta t standardów 

corporate governance w praktyce zarz dzania 

pa stwowymi spó kami, s  czynniki o charak-

terze politycznym. Dlatego te  rady nadzorcze 

z wynagrodzeniem równym redniej krajowej 

s  doskona ym ród em dodatkowych docho-

dów, które w nagrod  za zas ugi dla danej 

formacji politycznej otrzymuj  zaufani eksperci 

i doradcy. Taka jest rzeczywisto  funkcjono-

wania rad nadzorczych w spó kach z udzia em 

SP i praktycznie niczym si  nie ró ni od tego 

jak funkcjonuj  rady w podmiotach prywat-

nych. Mo e z tym wyj tkiem, e w prywatnych 

spó kach zarobki cz onków rady s  nieograni-

czone i niejawne (z wyj tkiem spó ek gie do-

wych), a o powo aniu decyduj  bliskie relacje i 

znajomo ci z w a cicielem spó ki. Niemniej 

jednak i tak do wielu rad nadzorczych i zarz -

dów spó ek z kapita em prywatnym notowa-

nych na GPW tak e trafiaj  ludzie kiedy  bli-

sko zwi zani ze wiatem polityki i nie tylko... 

 Rady nadzorcze w teorii corporate gover-

nance maj  stanowi  samodzielnie my l cy i 

niezale ny organ kontroli wewn trznej w spó -

ce, stoj cy na stra y poszanowania prawa, po-

rz dku i praworz dno ci, oraz interesów 

wszystkich grup interesariuszy. W praktyce s

elementem wzmacniaj cym system w adzy w 

spó ce oraz zapewniaj cym legitymizacj  dla 

dzia a , maj cych w szczególno ci na celu pil-

nowanie interesów wi kszo ciowych akcjona-

riuszy (w a cicieli) i podmiotów (instytucji, 

osób) z nimi powi zanych. 
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