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CZYNNIKI EFEKTYWNOSCI RAD NADZORCZYCH
W SPOLKACH KOMUNALNYCH

WPROWADZENIE

Zagadnienie efektywnosci rad nadzorczych, w tym ich jakosci i korzystania
z dostepnych uprawnien w spotkach komunalnych, jest zagadnieniem bardzo
ciekawym, ale wciaz stabo rozpoznanym. Dostepne sg publikacje naukowe
prezentujace rozne analizy i wnioski opierajace si¢ najczesciej na funkcjono-
waniu organdéw nadzoru w spotkach prywatnych, czy notowane na gietdach
papierow wartoSciowych.

Rady nadzorcze stanowig podstawowy wewnetrzny mechanizm nadzoru
wlascicielskiego. Jego celem jest ochrona interesOw wtasciciela przed niewta-
Sciwym dziataniem kierownictwa spotki. W przypadku spotek komunalnych
jest on szczegOlnie wazny, gdyz spoiki te, zarzadzajac mieniem komunalnym,
realizujg zadania publiczne dotyczace dostarczania lokalnej spotecznosci
ustug uzytecznoSci publicznej. Zasadne jest zatem wypracowanie efektyw-
nych struktur tego nadzoru dla zapewnienia stabilnego rozwoju tych spotek.
Duze znaczenie przypisuje si¢ radom nadzorczym, od ktérych oczekuje sie
efektywnego pelnienia ro6znorodnych funkcji.

G1iownym celem artykutu jest prezentacja wynikow badania empirycznego
dotyczacego identyfikacji czynnikOw oraz ich wplywu na efektywno$¢ rad nad-
zorczych w spotkach komunalnych. W osiggnieciu powyzszego celu postuzono
sie¢ metoda analizy piSmiennictwa i aktOw prawnych, a takze przeprowadzono
badania empiryczne.

*  FLukasz Zabski — dr, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Inzynieryjno-
-Ekonomiczny, lukasz.zabski@ue.wroc.pl
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Artykut powstal w ramach projektu sfinansowanego ze Srodkow
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer
DEC-2013/09/N/HS4/03695.

1. POJECIE I ISTOTA SPOLEK KOMUNALNYCH

W polskim systemie prawa jednostki samorzadu terytorialnego (j.s.t.)
mogg Swiadczy¢ ustugi komunalne poprzez spotki kapitatowe, w ktérych
lokuja Srodki publiczne. Podmioty te funkcjonujag w warunkach rynkowych
1 we wlasnym imieniu i na wlasny rachunek wykonuja powierzone im przez
samorzad zadania publiczne. Podstawe organizacji i funkcjonowania spotek
z udzialem j.s.t. stanowig ustawy ustrojowe jednostek zasadniczego podziatu
terytorialnego, kodeks spotek handlowych oraz ustawa o gospodarce komu-
nalnej. W ostatniej ustawie nie zawarto konkretnych wymagan odno$nie do
udziatu j.s.t. w spotkach prawa handlowego. Oznacza to, ze niezaleznie od
tego, czy przedmiotem dziatalnoSci podmiotu gospodarczego jest Swiadczenie
ustug publicznych czy realizowanie zadan wykraczajacych poza ten zakres,
samorzad moze by¢ w posiadaniu dowolnej wielkosci udziatow/akcjil. Nale-
zy zaznaczyC, ze im wyzszy udzial w strukturze wlascicielskiej/akcjonariacie,
tym j.s.t. przystuguja wicksze kompetencje wynikajace z przepisow chociazby
prawa handlowego. Szczegolnie istotne znaczenie maja Srodki prawnej ochro-
ny interesdw j.s.t. w spotkach.

W literaturze przedmiotu spotykamy rézne okreSlenia pojecia ,,spdtka
z udziatem j.s.t.”. NajczeSciej uzywane sg okreslenia:

* przedsigbiorstwo komunalne — odwotujac si¢ do ustawy o komercjalizacji

1 prywatyzacji;

* spotka komunalna — spotka wykorzystujagca mienie komunalne w celu

Swiadczenia ustug uzytecznosci publicznej;

* spotka samorzadowa — spdtka, ktorej wiascicielem jest samorzad (bez

doktadnego wskazania poziomu j.s.t.);

* spotka gminna, powiatowa, wojewddzka — okreSlenie uzywane w zalezno-

Sci od typu j.s.t. posiadajacej udziaty lub akcje.

Zgodnie z wigkszoScig prezentowanych pogladow nalezy przyjac, ze spol-
ka z udzialem j.s.t. bedzie podmiot gospodarczy, w ktérym samorzad posiada
udzialy lub akcje. W. Gonet uwaza, ze za spdtke komunalng nalezy uznaé

1 W. Popiolek, Samorzqdowe spoiki akcyjne, [w:] Rozprawy prawnicze, R. Mikosz (red.),
Katowice 2000, s. 116.
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pomiot bez wzgledu na ilo$¢ i wielko$¢ udziatu samorzadu?. Réwniez nie ma
znaczenia ilo$¢ i wartoS$¢ aportu wnoszonego na pokrycie kapitatu zaktadowe-
go przez j.s.t. Z kolei w spotce, w ktorej udziaty/akcje oprocz samorzadu majg
inne podmioty prywatne, sklania do zaliczenia tego go do grupy podmiotow
prywatnych niepodlegajacych szczegdlnemu rezimowi prawnemu?3. Niemniej
jednak, zdaniem autora nalezy traktowac taki podmiot jako sp6tke komunal-
na, gdyz posiada ona Srodki publiczne ulokowane przez j.s.t.

Zgodnie z ustawg o gospodarce komunalnej j.s.t. moga tworzy¢ spoiki
z ograniczong odpowiedzialnos$cig lub spotki akcyjne, a takze przystepowad
do takich form organizacyjno-prawnych podmiotéw gospodarczych#. Ponadto
przewidziano, ze samorzady moga tworzy¢ osobowe spétki komandytowe
i komandytowo-akcyjne. Ich utworzenie i organizacje zawarto w art. 14 ust. 1
ustawy z dnia 19 grudnia 2008 roku o partnerstwie publiczno-prawnym.

W artykule 10 ustawy o gospodarce komunalnej ustawodawca prze-
widzial, ze gminy poza sferg uzytecznoSci publicznej mogg tworzy¢ spotki
prawa handlowego i przystepowac do nich pod pewnymi warunkami. W ust. 1
powolywanego przepisu zapisano mozliwo$¢ tworzenia przez gming spolek
handlowych, czyli osobowych i kapitatowych. Jednakze doktadniejsza analiza
zapisow ustawowych i kodeksu spotek handlowych pozwala sformutowac kilka
uwag praktycznych.

Wyktadnia przepisow prawa wykazuje, ze zadna j.s.t. nie moze tworzyc
spolek cywilnych. Z kolei powiaty i wojewOdztwa nie moga tworzyC ani przy-
stepowac do spotek osobowych. Gminy nie moga tworzy¢ ani przystepowaé
do spotek partnerskich, poniewaz zgodnie z k.s.h. prawo to przystuguje tylko
osobom fizycznym wykonujacym wolny zawod>.

W praktyce j.s.t. nie uczestnicza w spotkach osobowych. Moze to wyni-
kac przede wszystkim z charakteru ich odpowiedzialno$ci za zobowigzania.
W spotkach tych odpowiedzialno$S¢ wspolnikow jest odpowiedzialnoScia
osobistg, nieograniczong, solidarng, o charakterze subsydiarnym. Z kolei
w spotkach kapitalowych odpowiedzialno$¢ wspolnikdw za zobowigzania jest
wylaczona i wspOlnicy ponoszg jedynie ryzyko zwigzane z wniesionymi wktla-
dami do spoiki.

Poza sferg uzytecznosci publicznej zgodne z prawem jest tworzenie spotek
jawnych, komandytowych, komandytowo-akcyjnych. Przepis ten cz¢sto spotyka

2 'W. Gonet, Spotki komunalne, LexisNexis, Warszawa 2007, s. 27-28.

3 A.Kidyba, Kodeks spdlek handlowych. Komentarz. Tom 11, Komentarz do art. 301-633 ksh,
C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 29.

4 Art. 9 ustawy o gospodarce komunalnej.

5 Art. 87 § 1 kodeksu spotek handlowych.
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si¢ w literaturze z krytyka. Wskazuje si¢, ze obecno$¢ gminy w spotkach oso-
bowych oznacza nieograniczong odpowiedzialno$¢ majatkowa za zobowigzania
spotki. Jak uwaza M. Ciepiela, mienie komunalne stuzy przede wszystkim
realizacji celow publicznych, w zwigzku z tym gminy powinny dazy¢ do ogra-
niczenia niebezpieczenstwa jego utraty. Taka mozliwo$¢ daje udzial gminy
w spotkach z 0.0., S.A. lub komandytowo-akcyjnych i komandytowych®. Inne
zdanie prezentuje W. Gonet, podajac, ze ustawodawca w art. 10 ust 112 u.g.k.
jasno wykazal, ze przestanka do tworzenia spotek handlowych, w tym takze
osobowych, jest sytuacja, gdy zbycie sktadnika mienia komunalnego mogacego
stanowi¢ wklad niepieni¢zny gminy do spoiki, albo tez rozporzadzenie nim
w inny sposOb, spowoduje powazng strat¢ majatkowa. W zwigzku z tym nalezy
przyjmowac, ze ze wzgledu na szczeg6lng ochrone mienia komunalnego nie
moga by¢ tworzone przez gminy osobowe spotki handlowe.

Ustawodawca nie wyjas$nit, dlaczego powiaty nie moga prowadzi¢ dziafal-
noSci wykraczajacej poza sfere uzytecznoSci publicznej. Powiaty, podobnie jak
wojewoOdztwa, wykonujg w niektorych przypadkach podobne zadania publicz-
ne (np. w zakresie edukacji). Ustawodawca tylko wojewddztwom pozwolit
na tworzenie np. spélek wykonujacych ustugi edukacyjne. Jest to dos¢ waska
sfera dziatalnoSci gospodarczej, ktora nie daje zbyt duzych szans na uzyskanie
znacznych dochodow.

Mozliwos$¢ prowadzenia gospodarki komunalnej w formie spotek prawa
handlowego wykreowata nowa role j.s.t. jako przedsigbiorcy prowadzacego
dzialalno$¢ gospodarcza. W literaturze podkresla si¢, ze taka dziatalnoS¢ jest
specyficzng czescia gospodarki komunalnej”.

Spotki komunalne dzialaja zgodnie z interesem publicznym, ktOry jest
ksztattowany potrzebami wspolnot mieszkancoéw danej j.s.t. Wobec tego dzia-
falno$¢ gospodarcza jednostek nalezy postrzegac jako forme wykonywania
zadan wilasnych ukierunkowanych przede wszystkim na realizacje interesu
publicznego. To interes publiczny zakreSla granice i kierunki prowadzenia
komercyjnej dziatalnosci gospodarczej samorzadu. Spoiki moga dazy¢ do
ograniczania bezrobocia czy podnoszenia jakoSci Swiadczonych ustug dla
mieszkancow. W efekcie zwigksza to motywacje samorzadow do efektywniej-
szego 1 racjonalnego gospodarowania mieniem komunalnym, a takze sprzyja
rozwojowi lokalnemu.

6 M. Ciepiela, Formy komunalnej dziatalnosci gospodarczej, ,,Przeglad Ustawodawstwa
Gospodarczego”, 2001, nr 6, s. 21-22.

7 A. Folgier, Dzialalnos¢ gospodarcza a funkcje i zadania gmin, [w:] Dziesi¢¢ lat reformy
ustrojowej administracji publicznej w Polsce, J. Parchomiuk, B. Uljasz, E. Kruk (red.),
Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 577 i nast.
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2. RADA NADZORCZA JAKO OBLIGATORYJNY ORGAN
SPOLEK KOMUNALNYCH

Zgodnie z regulacja ustawy o gospodarce komunalnej, w kazdej spotce
komunalnej, w ktorej chociazby jeden udziat lub akcja jest w posiadaniu j.s.t.,
musi zosta¢ powolana rada nadzorcza. Jest ona podstawowym, wewnetrznym
mechanizmem nadzoru wiascicielskiego nad przedsigbiorstwem. Umozliwia
wlascicielom, akcjonariuszom i inwestorow biezace kontrolowanie procesoéw
zachodzacych w spotce oraz dokonywanie obiektywnej oceny stopnia realiza-
cji wlasnych interesow przez kadre zarzadzajaca. Obligatoryjne ustanowienie
rady nadzorczej w spolkach z udziatem j.s.t. stuzy zabezpieczeniu celow samo-
rzadu oraz nadzorowaniu wykorzystywania ulokowanych Srodkow zgodnie
z przeznaczeniem na realizacj¢ zadan publicznych.

Rady nadzorcze w spotkach komunalnych podlegaja przepisom kodeksu
spolek handlowych oraz ustawy o gospodarce komunalnej. Gléwnym celem
jej funkcjonowania jest sprawowanie nadzoru nad jej dzialalnoScig we wszyst-
kich aspektach funkcjonowania spotki. Do jej szczeg6lnych kompetencji usta-
wodawca zaliczyt:

* powolywanie i odwolywanie cztonkéw zarzadus;

* ocena sprawozdania zarzadu spotki z dzialalnoSci oraz sprawozdania
finansowego za poprzedni rok obrotowy zgodnie z ksiegami, dokumen-
tami i stanem faktycznym oraz wnioskow zarzadu dotyczacych podziatu
zyskow albo pokrycia strat, a takze sktadanie zgromadzeniu wspolnikow/
walnemu zgromadzeniu akcjonariuszy w formie pisemnej corocznego
sprawozdania z wynikdw tej oceny?;

* ustalania zasad i wysokoSci wynagradzania dla osob zasiadajacych w zarza-
dzie (art. 378 k.s.h.);

* delegowania cztonkoéw rady nadzorczej do czasowego wykonywania funk-
cji zarzadczych (art. 383 k.s.h.);

* dokonywania oceny rocznego sprawozdania finansowego;

* reprezentowania intereséw spotki w umowach i sporach mig¢dzy zarzadem
a wspolnikami (art. 379 k.s.h.).

Katalog funkcji i zadan rady nadzorczej, wynikajacy z uregulowan polskie-
go kodeksu spotek handlowych, jest doS¢ ogolny i wskazuje na podstawowe
aspekty funkcjonowania tego organu. Szersze zdefiniowanie i usystematyzo-
wanie funkcji pelnionych przez rade nadzorcza proponuja rozne publikacje

8 Art. 10a pkt. 6 ustawy o gospodarce komunalne;.
9 Art. 219 §1 i art. 382 § 1 kodeksu spotek handlowych.
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i1 dokumenty skupiajace si¢ na pelnej charakterystyce nadzoru nad przedsie-
biorstwem i roli rad nadzorczych w osiaganiu podstawowych celow dzialania
podmiotu gospodarczego. Na przyktad Organizacja Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD)!0 przedstawita do$¢ bogaty pakiet zadan dla cztonkéw
rad nadzorczych, niemniej jednak nie ma on mocy wigzacej. Moze stanowi¢
jedynie wzor dobrych praktyk dla organéw nadzorczych.

Jak sugeruje T. Kulesza, wykonywanie nadzoru nad funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa przez rad¢ nadzorcza oznacza przywilej kontrolowania
i korygowania podjetych decyzji przez zarzad oraz mozliwo$¢ wdrozenia r6z-
nego rodzaju dziatan majacych na celu osiagniecie przez spotke okreSlonych
celow strategicznych!l. W przypadku spoétek komunalnych rady nadzorcze
przede wszystkim powinny stac¢ na strazy zabezpieczenia interesOw organow
wykonawczych oraz spolecznosci lokalnych, ktore sg glownym odbiorca dobr
i ustug Swiadczonych przez tworzone spoiki.

Dla realizacji swoich obowigzkow rady nadzorcze zgodnie z przepisami
prawa moga badac wszystkie dokumenty spotki, a takze wymagac od zarzadu
i pracownikOw sprawozdan i wyjasnien oraz dokonywac rewizji stanu majatku
spotki. Ponadto kazdy cztonek rady nadzorczej w spoéice z 0.0. moze samo-
dzielnie wykonywaé prawo nadzoru, jezeli w umowie spoiki nie postanowiono
inaczej. W przypadku spoiki akcyjnej zapisano, ze rada nadzorcza wykonuje
swoje obowiazki kolegialnie i moze delegowaé poszczegdlnych cztonkdéw do
samodzielnego petnienia okreslonych czynnosci nadzorczych. Warto réwniez
doda¢, ze rada nadzorcza nie moze wydawacé zarzadowi wigzacych polecen
dotyczacych prowadzenia spraw spotki. W praktyce oznacza to, ze organ nad-
zorczy moze tylko dokonywac¢ oceny podjetych przez zarzad decyzji i dzialan
oraz zadac¢ od niego stosownych wyjasnien i uzasadnien. Niedopuszczalne jest
zatem, by rada nadzorcza narzucata swojga wole co do kierunkéw prowadzenia
spraw spotki. Moze jedynie pelni¢ funkcje doradczo-opiniotwdrcza wobec
zarzadu spoiki.

Warto podkresli¢, ze cztonkowie rady nadzorczej nie sg przedstawicie-
lami poszczegOlnych udzialowcOw. Reprezentuja siebie i maja obowigzek
kierowac si¢ przy podejmowaniu decyzji interesem spotki. Natomiast beda

100 Zob.: Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju, Zasady nadzoru korporacyj-
nego OECD, 2004, s. 65-69.

I T. Kulesza, Nadzor korporacyjny a zarzqdzanie spotkq kapitatowq, LexisNexis, Warszawa
2002, s. 188-194.
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oni pojmowali interes tak, jak pojmuja go udzialowcy, ktory delegowali ich

do tej funkcjil2.

Zdaniem autora, rada nadzorcza z racji zajmowanej pozycji w strukturze
spolki oraz wykonywanych zadan powinna zapewniac, by zarzadzamie spoi-
kami dysponujacymi majatkiem komunalnym byto zgodne z oczekiwaniami
roznych grup interesow. Szczegdlnie istotne znaczenie maja czynnosci nadzor-
czo-kontrolne rady nadzorczej koncentrujace si¢ na stopniu realizacji zadan
publicznych pod wzgledem cen, jakoSci i dostgpnosci Swiadczonych ustug
oraz strategii rozwoju spolki dotyczace modernizacji i poszerzania zasiegu
dzialalnoSci. Ponadto bardzo istotnym zagadnieniem jest zapewnienie jaw-
nosci i przejrzystosci pracy organow spolek oraz sposobow gospodarowania
majatkiem publicznym, dzigki czemu spolecznos$ci lokalne beda mogly na
biezaco weryfikowac dziatalnosci spotek pod katem nie tylko ekonomicznym,
ale takze etycznym. Tym samym rada nadzorcza powinna dbaé o spoteczny
odbidr dziatalnosci spotek.

Podsumowujac, rady nadzorcze w spotkach komunalnych znaczaco r6znig
si¢ od organdéw nadzoru w innych spdtkach. Gtowne réznice dotycza przede
wszystkim:

*  wymogOw stawianych wobec czlonkow rad nadzorczych. Osoba dele-
gowana przez j.s.t. do pelnienia funkcji nadzorczej w podlegtej spoice
musi legitymowac si¢ zdanym egzaminem dla kandydatow na cztonkéw
rad nadzorczych przed wtasSciwa komisja Ministerstwa Skarbu Panstwa
lub mie¢ uprawnienie, ktore zwalnia z konieczno$ci zdania egzaminu!3;

* podleganiem pod regulacje tzw. ustawy kominowej!4 i ustawy antykorup-
cyjnejl>. Wynagrodzenia cztonkéw rad nadzorczych w spdtkach komunal-
nych nie moga by¢ wigksze niz przewidziane w przepisach prawa. Ponadto
jedna osoba nie moze zasiada¢ jednocze$nie w dwoch spotkach komu-
nalnych, w ktorych j.s.t. jest w ponad 50% wlascicielem. Ponadto ustawa
antykorupcyjna doktadnie zakreSla krag osob, ktore nie moga faczy¢ funk-
¢ji cztonka organu nadzorczego z innymi stanowiskami publicznymi;

12 B. Nowakowski, A. Zototar, Kompetencje organow JST w zakresie tworzenia, funkcjono-
wania i nadzorowania spolek kapitalowych, [w:] Spotki jednostek samorzqdu terytorial-
nego, A. Zolotar (red.), C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 35.

13 M.in. radca prawny, adwokat, doktor nauk ekonomicznych, doktor nauk prawnych,
doradca inwestycyjny.

14 Ustawa z dnia 3 marca 2000 roku o wynagradzaniu oséb kierujgcych niektorymi podmio-
tami prawnymi.

15 Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o ograniczeniu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
przez osoby pelnigce funkcje publiczne.
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* odpowiedzialnoScig za funkcjonowanie spotki komunalnej nie tylko przed
wiascicielem (j.s.t.), ale réwniez przed spoleczefistwem, ktdre jest gtow-
nym odbiorcg $wiadczonych ustug publicznych i podejmowanych przez
kierownictwo dzialan;

* organizacja pracy organu nadzorczego zgodnie z oczekiwaniami organu
wykonawczego j.s.t. oraz wspotpracy z pracownikami urzedow j.s.t., ktorzy
wykonuja obowiazki z zakresu nadzoru wtascicielskiego.

3. EFEKTYWNA RADA NADZORCZA — PROBA KONKRETYZACJI

W ciagu ostatnich kilkunastu lat mozna zauwazy¢ state zainteresowanie
problematyka efektywnego sprawowania nadzoru nad przedsigbiorstwem,
w tym i jego mechanizméw. Wynika to zapewne z licznych konfliktow intere-
su (wlaScicieli/akcjonariuszy, menedzerdw i interesariuszy), naduzy¢ wtadzy,
nieefektywnego zarzadzania zasobami przedsigbiorstw. Dodatkowo slynne
bankructwa korporacji mi¢dzynarodowych, ktore powaznie zaburzyly rynki
finansowe, byly podstawa do przeprowadzenia wielu badan i analiz z zakresu
funkcjonowania systemOw nadzoru nad przedsigbiorstwem.

W spotkach komunalnych pojecie efektywnosci jest szczegOlnie wazne,
gdyz podmioty te, opierajac swoja dziatalno$¢ na zasobach majatkowych
i ludzkich, zobowigzane sa do ich racjonalnego gospodarowania, zgodnie
z potrzebami i oczekiwaniami spotecznosci lokalnej. Nalezy wskaza¢, ze gtow-
nym celem dzialania tych spotek nie jest maksymalizacja zysku, ale Swiad-
czenie ustug uzytecznoSci publicznej stanowigcych odpowiedZ na potrzeby
zgltaszane przez spoleczenstwo. Oczywiscie, jak juz wskazano wczes$niej, j.s.t.
w formie spotek mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ komercyjng po speinieniu pew-
nych warunkow. Wowczas obok wykonywania podstawowych zadan publicz-
nych jako pozytywny efekt prowadzonej dziatalnoSci gospodarczej mozna
postrzega¢ wypracowanie korzySci ekonomicznych. Dzigki temu sp6tki mogg
miedzy innymi poprawiaC jakoS¢ Swiadczonych ustug oraz dokonywac pew-
nych inwestycji w obszarze infrastruktury komunalnejlt. Dla j.s.t. bedzie to
oznaczaé efektywne pomnozenie ulokowanego kapitalu w postaci dywidendy
zasilajacej budzet samorzadowy.

16 }.. Zabski, Determinanty efektywnosci nadzoru wlascicielskiego w spotkach komunalnych,
[w:] V. Jurcak, P. Dziekanski (red.), Czynniki zmian zjawisk regionalnych, Wyzsza Szkota
Biznesu i Przedsigbiorczosci w Ostrowcu Swictokrzyskim, Ostrowiec Swictokrzyski
2013, s. 122.
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Pojecie efektywnosci jest bardzo trudne do zdefiniowania i wtaSciwego
zmierzenial’. Jest rowniez pojeciem interdyscyplinarnym, gdyz jest przed-
miotem zainteresowan nie tylko nauk ekonomicznych, ale takze zarzadzania,
socjologii, prawa, psychologii czy politologii.

W teorii ekonomii kategoria efektywnosci nie zostata jednoznacznie
okreSlona. Wielu autorow przedstawia r6zne definicje, ktorych punktem
wspOlnym sa okreSlenia ,,gospodarnos¢”, ,,racjonalno$¢”, ,,wydajnoS¢” oraz
»skutecznos$¢”. Jednocze$nie istota efektywnosSci budzi wiele watpliwosci, ze
wzgledu na brak uniwersalnej interpretacji tego pojecials.

SkutecznoS¢ oznacza dziatanie prowadzace w jakim§ stopniu do osiagni¢-
cia zatozonego celu, miarg za$ skutecznoSci jest stopien zblizania si¢ do tego
celu. Z kolei wydajnos$¢ (produktywnos¢) to relacja wartosci wyprodukowa-
nych do pracy, czasu i naktadow pieni¢znych potrzebnych do ich wytworze-
nial®. Skuteczno$¢ pomija naktady poniesione na osiaggnigcie tego celu. Wobec
tego bledne jest utozsamianie skutecznosci z efektywnoscia, ktora koncentru-
je si¢ nie tylko na osigganiu efektow celu, ale takze naktadow jakie zostaly
poniesione na jego realizacj¢?). Inne ujecie prezentuje G. Osbert-Pociecha.
Traktuje efektywnoS¢ jako element przesadzajacy o istocie przedsiebiorstwa.
Determinuje ona funkcjonowanie podmiotu i jego rozwoj?!l. Efektywno$¢
moze byC postrzegane jako wazne narzedzie pomiaru skutecznoSci zarzadza-
nia, obejmujace wiele zjawisk zachodzacych we wnetrzu organizacji i w jej
otoczeniu zewnetrznym, a takze przedstawia szybkoS¢ reakcji na wyzwania
rynku oraz na oczekiwania jego uczestnikOw. Stanowi istotny instrument
budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa?2,

17 K.S. Cameron, D.A. Whetten, Organizational Effectiveness: A comparison of multiple
models, Academic Press, New York 1983.

18 'W. Rybicki, O wielostronnosci, relatywizmie i zlozonosci kategorii efektywnosci, [w:] Efek-
tywnosc — rozwazania nad istotq i pomiarem, T. Dudycz (red.), Akademia Ekonomiczna
we Wroclawiu, Wroctaw 2005, s. 370-375.

19" J. Michalak, Analiza efektywnosci ekonomicznej gospodarowania, [w:] Analiza finansowa
w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, M. Walczak (red.), Difin, Warszawa 2003, s. 198.

20 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami, Wolters Kluwer, Warszawa 2010,
s. 28.

21 G. Osbert-Pociecha, Relacja migdzy efektywnosciq a elastycznoscig organizacji, [w:]
Efektywnos¢ — rozwazania nad istotq i pomiarem, T. Dudycz, L. Tomaszewicz (red.),
Akademia Ekonomiczna we Wrocltawiu, Wroctaw 2007, s. 338.

22 E. Skrzypek, Efektywnos¢ ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organizacji, [w:]
Efektywnos¢ — konceptualizacja i uwarunkowania, T. Dudycz, G. Osbert-Pociecha,
B. Brycz (red.), Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 262,
Wroctaw 2012, s. 314.
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W literaturze przedmiotu panuje zgodne stwierdzenie, wedtug ktorego
jednym z czynnikow wewnetrznych, majacych wplyw na rozwdj i efektywnos¢
spotek komunalnych, jest wysoce wykwalifikowana i doSwiadczona kadra
zarzadzajaca 1 nadzorcza. Wprowadzenie odpowiedniej organizacji w struk-
turach organow spotek moze wplynaé¢ na wzrost efektywnosci Swiadczonych
ustug mierzonych stopg wypracowanego zysku. Rada nadzorcza jako podsta-
wowy element mechanizmu nadzoru wiascicielskiego ma podejmowacé dzia-
tania dyscyplinujace kadre zarzadzajaca do realizacji celow wtascicieli czy
akcjonariuszy. Na gruncie spotek komunalnych ich znaczenie jest szczegolnie
istotne, poniewaz sprawuje ona piecz¢ nad wlasciwym zarzadzaniem i gospo-
darowaniem mieniem komunalnym w celu wlaSciwego zaspokajania potrzeb
wspolnoty lokalne;.

Samo pojecie efektywnej rady nadzorczej jest bardzo roznie definiowane
w literaturze krajowej i zagranicznej. NajczeSciej utozsamiane jest z efektyw-
noScig nadzoru wiaScicielskiego oraz efektywnoScig spoiki, poniewaz takg
efektywnoS$¢ mierzy si¢ wynikami dziatalnosci podmiotu gospodarczego, a nie
strukturg organow, czy czestotliwoScig ich spotkan. Zdaniem J. Jezaka, praca
rady nadzorczej powinna by¢ nakierowana na oceng stopnia osiggania przez
zarzad zalozonych celOw strategicznych przedsigbiorstwa, bedacych wyrazem
oczekiwan jej wiascicieli lub akcjonariuszy?3. W zwigzku z tym mozna przyjac,
ze stopien osiagniecia celow spolki bedzie swiadczy¢ o efektywnoSci organu
nadzorczego.

Autor, dokonujac wnikliwych analiz literatury, sformutowatl wtasng defi-
nicje efektywnoSci rady nadzorczej. Wedlug niego przejawia si¢ ona w spraw-
nosci organu nadzorczego w realizacji swoich podstawowych funkcji oraz
w zdolnoSci do wywierania pozytywnego wplywu na funkcjonowanie spoiki,
w szczegblnosci na kondycje ekonomiczno-finansowa poprzez mi¢dzy innymi
odpowiednig organizacje pracy, zaangazowanie w problemy spoOtki i aktyw-
nos$¢ w wykonywaniu powierzonych zadan.

Warto zaznaczy¢, ze okreSlenie wptywu jaki wywiera praca rady nadzor-
czej na dzialalnoS¢ spoiki jest bardzo trudne. Wynika to przede wszystkim
z faktu, ze na sytuacj¢ podmiotu, a takze na osiaganie zaktadanych celow
wplywa bardzo wiele czynnikow zaleznych i niezaleznych od organow. Zatem
proby dokladniejszego okreSlenia efektywnoSci wewnetrznego mechanizmu
nadzoru sprawowanego przez rad¢ nadzorczg bardziej utrudniaja jej zmie-
rzenie, niz uscislaja.

2 J. Jezak, L.ad korporacyjny. Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju, C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 196.
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Poziom efektywnoSci rady nadzorczej, zdaniem autoréw prac z zakresu
nadzoru wiascicielskiego, zalezy w gtownej mierze od rady nadzorczej, w tym
od jej struktury, organizacji pracy oraz aktywnoSci i zaangazowania w sprawy
spolki. Z kolei inni zwracajg uwage na czynniki zewnetrzne, ktore znacznie
warunkuja dziatanie organu nadzorczego oraz catego podmiotu gospodarcze-
go. Mozna tutaj wskazac na przykiad powigzania polityczne?4, ktore w spot-
kach komunalnych bardzo cze¢sto sa wskazywane jako determinant nie tylko
pracy rady nadzorczej, ale przede wszystkim kryterium doboru przedstawicieli
j-s.t. do petnienia funkcji cztonka rady nadzorcze;.

Nalezy wskazac, ze rada nadzorcza podejmuje aktywnoS¢ na wielu plasz-
czyznach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ograniczenie tylko do kontrolo-
wania kadry zarzadzajacej w obecnych realiach i warunkach otoczenia jest
niewlfasciwe. Tym samym praca rady nadzorczej powinna by¢ odpowiedzig
na potrzeby spotki2>. W szczegolnosci specyfika pracy rady nadzorczej moze
polegac na konieczno$ci przewidywania zagrozen i oceny ryzyk podejmowa-
nych dzialafh przez zarzad, oraz niezaleznym, profesjonalnym spojrzeniu na
problemy przedsigbiorstwaZo.

Zdaniem B. Wawrzyniaka i B. Binczaka, gtéwnymi czynnikami efektywno-
Sci dzialania rady nadzorczej, bedacej podstawa wewnetrznego mechanizmu
nadzoru wlascicielskiego, sa27:

* formalne i rzeczywiste kompetencje rady nadzorczej;

* system informacji na potrzeby zarzadzania na szczeblu rady;

* wspoOlpraca migdzy zewnetrznymi cztonkami rady i przedstawicielami rady
oraz Kierownictwem;

* sklonnos$¢ cztonkéw rady do Swiadczenia ustug dla dobrego nadzorowa-
nego podmiotu.

W przypadku formalnych i rzeczywistych kompetencji rady nadzorczej
o ich poziomie decyduje wiedza, doSwiadczenie i umiejetnosci cztonkow
rady. Cztonkowie organu nadzoru powinni by¢ przygotowani merytoryczne
z zakresu nie tylko samego zarzadzania, ale takze prawa, finansOw i eko-
nomii. Wynika to z tego, ze sprawowanie nadzoru nad wszelkimi aspektami
funkcjonowania przedsigbiorstwa jest kategorig bardzo szeroka i dotyka wielu

24 'W. Walczak, Nadzor korporacyjny w spotkach z udziatem kapitalowym samorzqdu tery-
torialnego, ,,WspOlczesne Zarzadzanie” nr 3, 2012, s. 196.

25 1. Kotadkiewicz, Czynniki warunkujgce skutecznosc rad nadzorczych, ,,Problemy Zarza-
dzania”, vol. 12, nr 2 (46), 2014, s. 70.

26 C. Coulson-Thomas, Developing Directors, McGraw-Hill Book Company, London 1993,
s. 136.

27 B. Wawrzyniak, B. Bificzak, Skuteczne rady nadzorcze, Poltext, Warszawa 1991, s. 41.
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roznych kwestii i problemow, z ktorymi spotka i jej kadra musi si¢ zmierzyc.
Z przeprowadzonych przez S. Rudolfa badan nad efektywnoscia nadzoru kor-
poracyjnego wynika, ze cztonkéw rad nadzorczych powinna takze cechowaé
umiejetnos¢ wspolpracowania z ludzmi, kontakty w Srodowisku biznesu oraz
prowadzenie polityki personalnej?8. Podobne rezultaty otrzymat K. Krzakie-
wicz, ktory dodatkowo podkresla konieczno$¢ posiadania przez rade nad-
zorcza zdolnoSci do planowania strategicznego oraz pewnej psychologicznej
zgodnoSci w pracy rady. Oczekuje si¢ wypracowania konstruktywnych propo-
zycji, a nie zaostrzania konfliktéw personalnych?’.

Zakres kompetencji organu nadzorczego zdeterminowany jest takze jej
struktura. S.F. Schultz rozumie pod tym pojeciem zagadnienia takie, jak:
wielko§¢ rady, czestotliwo$¢ spotkan, funkcjonowanie i liczba komitetéw
w radzie, dtugos$¢ okresu kadencji rady, ograniczenia wiekowe dla cztonkow
oraz wynagrodzenie3’. Do powyzszej listy niektorzy badacze dodaja takze
istnienie w szeregach organu niezaleznego cztonka. Ponadto zauwazalny jest
wzrost udzialu kobiet w organach nadzoru jako czynnik poprawy wynikow
finansowych spotek3!.

Kolejna grupa czynnikéw efektywnoSci rad nadzorczych zwigzana jest
z systemem informacji. Pelny dostep rady nadzorczej do wszelkich informac;ji
wplywa na efektywne sprawowanie funkcji nadzorczych, w tym podejmowanie
wlasciwych decyzji majacych ostatecznie znaczenie dla sytuacji przedsigbior-
stwa. Wazna jest nie tylko iloS¢ otrzymywanych przez organ dokumentow
informacyjnych, ale takze ich cz¢stotliwos$¢ oraz jakoS¢. Postuluje si¢ ponadto,
by czlonkowie rady uczestniczyli w procesie zdobywania informacji poprzez
dokonywanie indywidulanego nadzoru. Ponadto pewnym kanalem uzyskiwa-
nia dodatkowej wiedzy na temat funkcjonowanie spotki sg telefony, listy oraz
e-maile32.

Nastepna grupa czynnikOw efektywnej pracy rady nadzorczej dotyczy
wspOlpracy pomiedzy zewnetrznymi czionkami rady i przedstawicielami

[

8 S. Rudolf (red.), Efektywny nadzor korporacyjny, PWE, Warszawa 2002, s. 59.

29 K. Krzakiewicz, Kognitywne kompetencje menedzerow w aspekcie zarzqdzania strate-
gicznego, Zeszyty naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, nr 189, Poznan
2011, s. 112.

30 B. Jasinski, Rady nadzorcze wobec zjawiska kryzysu organizacyjnego, Uniwersytet Eko-
nomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 77.

31 L. Bohdanowicz, Zroznicowanie organdw statutowych pod wzgledem plci a wyniki finan-
sowe polskich spolek publicznych, ,,Acta Universitatis Nicolai Copernici”, 402, 2011,
s. 108.

32 B. Jasinski, Rady nadzorcze..., op. cit., s. 80.
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przedsigbiorstwa oraz kierownictwem. Relacje wystepujace pomig¢dzy tymi
podmiotami powinny by¢ oparte na wspolpracy i rownowadze. Zatem wazne
staja sie bezposrednie i czeste kontakty pomiedzy organami spoéiki, ich cha-
rakter oraz zakres. Nalezy podkresli¢, ze rada nadzorcza dzigki swojej pozycji
w systemie dualistycznym nadzoru wiascicielskiego nie powinna by¢ organem
zdominowanym przez zarzad. Czesto, jak wskazujg badania, rola rady, poza
wypelnianiem podstawowych zadaf, ogranicza si¢ do zatwierdzania propozy-
cji zarzadu, bez wczesniejszego poddania ich krytycznej analizie. W literatu-
rze okreSla si¢ takie rady jako ,,gumowa pieczatke” (rubber stamp) dla decyzji
podejmowanych przez menedzerdw33.

Ostatnig grupg czynnikow warunkujaca efektywnos¢ rady nadzorczej jest
sktonnos¢ cztonkoéw organu do Swiadczenia ustug dla dobra nadzorowanego
podmiotu. Na te ceche w gtownej mierze wplywa system wynagradzania czlon-
kow rad nadzorczych. Obecnie oprocz stalego wynagrodzenia cztonkowie
moga liczy¢ na r6zne dodatki w postaci zwrotu kosztéw podrozy, czy nawet
akcje lub opcje na akcje. Niemniej jednak w spotkach komunalnych gorny
poziom wynagrodzenia cztonkdéw organu nadzoru wynika wprost z przepisow
prawa. W porownaniu ze spotkami prywatnymi lub publicznymi, notowanymi
na gietdach papierow wartosciowych, wynagrodzenie nie jest wysokie i, zda-
niem autora, nie wplywa znaczaco na motywacje i zaangazowanie cztonkow
do pracy w radzie nadzorcze;.

Do innych powodow, ktore sklaniajg cztonkow do pracy w radach nad-
zorczych, mozna zaliczy¢ migdzy innymi mozliwo$¢ wplywania w wymierny
sposOb na przyszly kierunek dziatania spotki, mozliwo$¢ stalego uczenia sig,
zdobywania do$wiadczenia, mozliwo$¢ nawigzania sieci relacji w biznesie34.

Jako uzupetnienie mozna réwniez dodac, ze — zdaniem J. Jezaka — czynni-
ki warunkujace efektywnos¢ rady nadzorczej mozna podzieli¢ na dwie grupy,
tj. czynniki na poziomie organu oraz czynniki na poziomie jej cztonkow.
Pierwsza grupa dotyczy funkcji organu nadzorczego, dtugosci kadencji, cze-
stotliwoSci posiedzen, systemu informowania, komisji i zespotow w ramach
rady nadzorczej, wspoOtpracy z audytorem, sktadem organu nadzoru oraz
jego liczebnoscig. Z kolei druga grupe tworzg takie czynniki, jak: procedura
doboru cztonkéw, kryteria wyboru (osobowo$¢, wiedza, doSwiadczenie, nie-
zalezno$¢), rola przewodniczacego organu oraz warunki pracy, czyli poziom

33 }.. Zabski, Rada nadzorcza w procesie zarzqdzania strategicznego w spétkach komunal-
nych, [w:] Samorzqd terytorialny a polityka lokalna, P. Laskowski (red.), Watbrzyska
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2013, s. 157.

34 B. Jasinski, Rady nadzorcze..., op. cit., s. 83.
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wynagrodzenia, ocena efektywnosci pracy, odpowiedzialno$¢ materialna oraz
wyposazenie techniczne.

Czynnikami zewnetrznymi, ktore istotnie wplywajg na efektywnoS¢ rady
nadzorczej, a tym samym mechanizmu nadzoru wiascicielskiego, sa regula-
cje prawno-instytucjonalne. W Polsce kwestie dotyczace organu nadzorczego
zostaly przedstawione w kodeksie spotek handlowych. Jak juz podkreslono,
ustawodawca przewidzial mozliwoS$¢ dos¢ szerokiej swobody ustalania kom-
petencji rady nadzorczej w umowie lub statucie spotki. Ponadto pewne ure-
gulowania zawarto w zaleceniach, wytycznych Ministerstwa Skarbu Pafistwa.

4. METODYKA BADAN

W ramach prowadzonego projektu badawczego, dotyczacego efektyw-
noSci nadzoru wtascicielskiego nad spo6tkami komunalnymi w wojewddztwie
dolnoslaskim, poruszono zagadnienie poziomu efektywnoSci samych rad
nadzorczych w spotkach komunalnych oraz czynnikow, ktore ja warunkuja.
Postanowiono poszukaé odpowiedzi na nastepujace pytanie badawcze:

1. Jaki jest poziom efektywnoSci rad nadzorczych w badanych spotkach
komunalnych?

2. Jakie czynniki i w jakim stopniu, zdaniem badanych, determinujg efektyw-
nos¢ rady nadzorczej?

Przed zrealizowaniem badafi wtasciwych dokonano pogtebionych stu-
diéw literaturowych. Przeprowadzono rowniez rozmowy z obecnymi (5 0sdb)
i bylymi (4 osoby) cztonkami rad nadzorczych w spotach z udziatem j.s.t.,
a takze z organami wykonawczymi (3 osoby), w celu okreSlenia listy poten-
cjalnych czynnikow, ktoére moga wplywaé na efektywnos$¢ rad nadzorczych
w podleglych spotkach.

Po otrzymaniu informacji zwrotnych dokonano wyboru czynnikow, ktore
byty najczesciej wskazywane przez badang grupe. Nastepnie poddano je bada-
niu ankietowemu. Do realizacji postawionego celu wykorzystano technike
kwestionariusza ankiety. Probe badawcza stanowito 42 urzgdy gmin3® z woje-

35 J. Jezak, t.ad korporacyjny..., op. cit., s. 198.

36 Otrzymane kwestionariusze ankiet od gmin najczesSciej byly wypelniane przez pracow-
nikéw urzedéw gmin wykonujacych zadania wchodzace w zakres nadzoru wiasciciel-
skiego. Kilka ankiet zostato wypelnionych bezpoSrednio przez organy wykonawcze lub
ich zastepcow.
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wodztwa dolnoslaskiego wezesniej wybranych metoda doboru nielosowego37,
a takze 36 czlonkow zarzadoéw oraz 59 cztonkow rad nadzorczych spotek
z udziatem wybranych gmin. Celowo postanowiono skierowaé pytanie do
czlonkéw rad nadzorczych i zarzadéw, aby osiagnac pelniejszy obraz bada-
nego zagadnienia.

Respondenci zostali poproszeni o anonimowe ustosunkowanie si¢ do
wymienionych osiemnastu czynnikow poprzez wskazanie ich stopnia wply-
wu na efektywnoS$¢ pracy rady nadzorczej. W pytaniu zastosowano siedmio-
stopniowg skale Likerta zawierajaca siedem mozliwych odpowiedzi, tj. brak
wplywu; bardzo maly; maly; nie mam zdania; Sredni; duzy; bardzo duzy.
Zastosowano parzysta liczbe odpowiedzi, by odpowiedz Srodkowa byta moz-
liwie neutralna i tym samym, by uzyska¢ wiarygodniejsze ustosunkowanie si¢
ankietowanych do zagadnienia.

Poproszono rowniez wszystkich respondentdw o anonimowe ustosunko-
wanie si¢ do wskazanych umiejetnoSci cztonka rady nadzorcze, ktore wedtug
nich sg istotne w efektywnym realizowaniu nadzoru wtascicielskiego. ROwniez
zastosowano siedmiostopniowg skal¢ Likerta zawierajaca siedem odpowie-
dzi (zdecydowanie nieistotne; nieistotne; raczej nieistotne; nie mam zdania;
raczej istotne; istotne; zdecydowanie istotne). Otrzymane wyniki pozwolity
okresli¢, ktore umiejgtnosci na poziomie cztonkoéw organu nadzoru w spot-
kach komunalnych sg wazne pod wzgledem efektywnego wykonywania powie-
rzonych funkcji nadzorczo-kontrolnych.

W celu okreslenia poziomu efektywnoSci rad nadzorczych w badanych
spotkach, sformutowano pytanie dotyczace efektywnosci rady nadzorczej
w spolce, obejmujace odpowiedzi zgodnie z siedmiostopniowa skalg Likerta.
Autor wyjasnil w pytaniu, co rozumie pod pojeciem efektywnosci rady nad-
zorczej, by doktadnie nakreslic respondentom ramy pojecia i dokonywanej
oceny38. W przypadku ankiety dedykowanej dla analizowanych gmin, pytanie
o poziom efektywnoSci organu nadzorczego odnosito si¢ do kazdej spotki,
w ktorej j.s.t. ma udziaty/akcje.

37 Do badan zakwalifikowano gminy z wojewddztwa dolno$laskiego, ktore mialy co naj-
mniej wigkszosSciowe (powyzej 51%) udzialy/akcje w spotkach komunalnych, istnieja-
cych na rynku nie mniej niz 4 lata.

38 EfektywnoS$¢ rady nadzorczej przejawia si¢ w sprawnosci organu nadzorczego w reali-
zacji swoich podstawowych funkcji oraz w zdolnoSci do wywierania pozytywnego
wplywu na funkcjonowanie spétki, w szczegdlnosci na kondycje ekonomiczno-finan-
sowa poprzez mi¢dzy innymi odpowiednig organizacje pracy, zaangazowanie wW pro-
blemy spo6iki i aktywnos$¢ w wykonywaniu powierzonych zadan.
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Ocena efektywnosci rad nadzorczych w spotkach komunalnych oraz iden-
tyfikacja czynnikOw jg determinujaca — wyniki badan empirycznych.

Zdaniem wigkszoSci cztonkow zarzagdow badanych spotek komunalnych,
poziom efektywnosci rady nadzorczej jest raczej wysoki (tabela 1). Tylko
11,11% wskazan dotyczyto zdecydowanie wysokiego poziomu. Z kolei, zda-
niem cztonkoéw rad nadzorczych, efektywnoS¢ organu nadzoru, w ktorym
pelnia funkcje, jest wysoka (37,29% wskazan). Podobnie uwazaja wtasciciele
(gminy) spolek, ktore najczesciej wskazywaly poziom raczej wysoki (41,18%)
oraz wysoki (32,35%).

Tabela 1
Poziom efektywnosSci rad nadzorczych w badanych spétkach komunalnych (w %)
Pytanie:

Jak okreslilby(-aby) Pan/Pani poziom efektywnoSci rady nadzorczej w spolce?
Zdecydowanie niski 2,78 0,00 0,00
Niski 2,78 0,00 2,94
Raczej niski 11,11 6,78 7,84
Nie mam zdania 11,11 11,86 8,82
Raczej wysoki 38,89 28,81 41,18
Wysoki 22,22 37,29 32,35
Zdecydowanie 11,11 15,25 5,88
wysoki

* Pytanie ankietowe do gmin brzmialo nast¢pujaco: ,Jak okreslitby (-aby) Pan/Pani
poziom efektywnosci rad nadzorczych w ponizej wymienionych spotkach z udziatem
gminy?”. Procent odpowiedzi wyliczono jako sume¢ wskazan do wszystkich spotek komu-
nalnych (n = 102), w ktérych badane gminy (44) sg udzialowcami/akcjonariuszami.

Zrédto: badania wiasne.

Zaprezentowane wyniki wskazujg rOwniez, ze niewielki odsetek badanych
ocenia efektywnos¢ rad nadzorczych w spotkach na niskim poziomie. Szcze-
goblnie nalezy zwroci¢ uwage na wskazania gminy jako wtasciciela w spotce
1 delegujacego swojego przedstawiciela w radzie nadzorczej. Wysoka ocena
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poziomu efektywnoSci pracy organu sugeruje na zadowolenie samorzadu
mi¢dzy innymi z ochrony swoich interesow w spolfce przez czionkéw rady.
Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze glosy oceniajace efektywnoS¢ raczej nisko
lub nisko w przewazajacej wigkszosci otrzymano w odpowiedziach od czton-
kow zarzaddéw. Moze to oznaczaé wystepowanie niedostatecznej wspotpracy
pomiedzy organami lub tez sygnalizowaé bierng postawe rady nadzorczej
wobec spoiki i powierzonych funkcji nadzorczych w oczach cztonkow zarzadu.

Kazda z grup respondentéw dokonata réwniez oceny wplywu przedsta-
wionych w kwestionariuszu ankiety 18 czynnikéw na efektywnos¢ rad nadzor-
czych w spotkach komunalnych. Wyniki zaprezentowano w tabeli 2.

Otrzymane rezultaty wskazuja, ze duzy lub bardzo duzy wptyw na efek-
tywno$¢ rad nadzorczych spotek komunalnych, zdaniem ankietowanych, maja
takie czynniki, jak: odpowiednie przygotowanie posiedzen rady nadzorczej;
odpowiednie przygotowanie si¢ czlonkow rady nadzorczej do posiedzen;
sprawny przebieg posiedzen; obecnos$¢ cztonkéw rady nadzorczej na posie-
dzeniach; obecnoS$¢ cztonkow zarzadu na posiedzeniach rady nadzorczej;
otrzymywanie na czas informacji; kompetencje rady nadzorczej; znajomos¢
problematyki spélki i branzy; obiektywizm i niezalezno$¢ cztonkéw rady
nadzorczej; poczucie odpowiedzialnoSci za sytuacje ekonomiczno-finansowa
spolki; wysoka kultura osobista cztonkoéw oraz lojalno$¢ wobec spoiki.

W przypadku takich czynnikow, jak: liczba posiedzen; obecno$¢ przedsta-
wiciela organu wykonawczego na posiedzeniach; obecno$¢ audytora/bieglego
rewidenta na posiedzeniach rady nadzorczej; czas trwania posiedzen; system
wynagrodzen oraz udziat cztonkéw w szkoleniach z zakresu nadzoru wtasci-
cielskiego otrzymano duze dysproporcje. Nie mozna jednoznacznie okreslic,
ktore czynniki majg maly wplyw lub w ogdle nie wplywaja na efektywnos¢
rady nadzorczej. Przygladajac si¢ w szczeg6lnosci odpowiedziom grup ankie-
towanych, mozna zauwazyc, ze wSrdd nich wystepuja inne postawy do pozio-
mu wplywu wskazywanych czynnikow. Dla przyktadu wedtug badanych gmin
system wynagrodzen wywiera duzy wplyw na efektywno$¢ rady nadzorczej.
Z kolei zdaniem wigkszoSci cztonkéw tego organu wywiera Sredni wplyw
(28,81%). Mozna przypuszczaé, ze wynika to z pewnego rodzaju subiektyw-
nego podejscia do oceny wplywu czynnikow przez pryzmat celdw, oczekiwan
gmin, cztonkoéw rad nadzorczych czy cztonkéw zarzadow.

Podsumowujac, mozna wyciagnaé wniosek, ze zidentyfikowane czynniki
sga wazne pod katem wplywu na efektywnoS¢ rad nadzorczych spotek komu-
nalnych, jednak stopien ich wplywu jest zroznicowany.
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Poziom wptywu wybranych czynnikéw na efektywno$¢

Brak wptywu Bardzo maly

Czynniki efektywnoSci rad nadzorczych
G | RN | Z G |[RN| Z

Odpowiednie przygotowanie posiedzen

- 0,00 0,00 0,00| 0,00| 0,00{ 0,00
rady nadzorczej

Odpowiednie przygotowanie si¢ czlonkow

. . ) 0,00| 0,00 0,00( 0,00| 0,00 2,78
rady nadzorczej do posiedzen

Sprawny przebieg posiedzen 0,00 0,00| 0,00| 0,00| 0,00 2,78

Liczba posiedzen 0,00 1,69 0,00| 2,38| 0,00| 2,78

Obecnos¢ cztonkoéw rady nadzorczej

) ) 0,00| 0,00 2,78| 0,00| 0,00 2,78
na posiedzeniach

Obecnos¢ cztonkéw zarzadu na posiedzeniach

. 0,00| 0,00 0,00 2,38| 0,00 2,78
rady nadzorczej

Obecnos¢ przedstawiciela organu wykonawczego

) X . 2,38] 6,78 2,78| 4,76| 0,00| 2,78
na posiedzeniach rady nadzorcze]

Obecnos¢ audytora/bieglego rewidenta

. . . 7,14111,86 (11,11| 4,76| 0,00| 8,33
na posiedzeniach rady nadzorczej

Otrzymywanie na czas informacji 0,00 0,00( 0,00| 0,00( 0,00| 2,78
Czas trwania posiedzen rady nadzorczej 4,76 6,78| 5,56| 0,00| 1,69| 5,56
Kompetencje rady nadzorczej 0,00 0,00| 0,00| 0,00| 0,00 2,78
Znajomo$¢ problematyki spotki i branzy 0,00 0,00 0,00| 0,00| 0,00| 2,78

Obiektywizm i niezalezno$¢ cztonkow rady

. 0,00 0,00( 0,00| 0,00( 0,00| 2,78
nadzorczej

Poczucie odpowiedzialnosci za sytuacje

. . Jong 0,00| 0,00 0,00( 0,00| 0,00 2,78
ekonomiczno-finansowa spotki

System wynagrodzen 2,38 6,78| 2,78 0,00| 3,39| 2,78

Udzial cztonkéw w szkoleniach z zakresu

PSR 0,00| 3,39| 0,00( 0,00| 3,39 2,78
nadzoru wlascicielskiego

Wysoka kultura osobista cztonkéw 0,00 5,08 0,00| 0,00| 3,39| 2,78

Lojalnos¢ wobec spoiki 0,00 5,08 0,00| 0,00| 5,08 2,78

Oznaczenia uzyte w tabeli: G — gmina; RN - cztonek rady nadzorczej; Z — cztonek zarzadu.

Zrodto: badania wiasne.
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rad nadzorczych sp6tek komunalnych (w %)

Tabela 2

Maly

Nie mam zdania

Sredni

Bardzo duzy

RN

G

RN

Z

G

RN

RN

G

RN

Z

2,38

0,00

8,33

2,38

0,00

0,00

16,67

10,17

30,56

59,52

64,41

38,89

19,05

25,42

22,22

0,00

3,39

5,56

2,38

0,00

0,00

9,52

1,69

16,67

59,52

52,54

61,11

28,57

42,37

13,89

4,76

1,69

5,56

4,76

0,00

0,00

16,67

15,25

16,67

54,76

57,63

63,89

19,05

23,73

11,11

7,14

20,34

19,44

14,29

0,00

2,78

45,24

32,20

38,89

30,95

38,98

30,56

0,00

6,78

5,56

2,38

0,00

2,78

2,38

0,00

0,00

0,00

15,25

19,44

69,05

49,15

41,67

26,19

35,59

30,56

4,76

0,00

0,00

7,14

0,00

0,00

2,38

11,86

11,11

50,00

52,54

47,22

33,33

35,59

38,89

4,76

10,17

13,89

9,52

18,64

11,11

16,67

15,25

25,00

40,48

37,29

38,89

21,43

11,86

5,56

11,90

13,56

25,00

23,81

16,95

19,44

19,05

22,03

19,44

26,19

30,51

11,11

7,14

5,08

5,56

0,00

1,69

2,78

7,14

1,69

0,00

4,76

8,47

13,89

64,29

50,85

58,33

23,81

37,29

22,22

4,76

13,56

22,22

23,81

3,39

8,33

30,95

42,37

27,78

30,95

30,51

27,78

4,76

1,69

2,78

0,00

0,00

0,00

2,38

0,00

0,00

7,14

3,39

8,33

57,14

49,15

66,67

33,33

47,46

22,22

0,00

1,69

2,78

2,38

0,00

0,00

7,14

8,47

11,11

54,76

47,46

58,33

35,71

42,37

25,00

0,00

0,00

0,00

4,76

1,69

0,00

14,29

3,39

5,56

57,14

50,85

72,22

23,81

44,07

19,44

0,00

0,00

0,00

2,38

1,69

0,00

7,14

3,39

11,11

54,76

42,37

52,78

35,71

52,54

33,33

4,76

13,56

11,11

16,67

18,64

19,44

30,95

28,81

38,89

45,24

25,42

19,44

0,00

3,39

5,56

7,14

6,78

13,89

21,43

25,42

30,56

26,19

16,95

36,11

45,24

32,20

13,89

0,00

11,86

2,78

2,38

5,08

0,00

21,43

8,47

13,89

16,67

20,34

16,67

47,62

40,68

44,44

11,90

15,25

22,22

2,38

3,39

2,78

7,14

5,08

8,33

11,90

5,08

5,56

45,24

52,54

50,00

33,33

23,73

30,56
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PODSUMOWANIE

Na podstawie przeprowadzonych w artykule rozwazan oraz zaprezentowa-
nych wynikow badan empirycznych mozna sformutowac nastepujace ogolne
wnioski, ktére odnoszg si¢ jedynie do badanych grup respondentéw:

» efektywnoS¢ rad nadzorczych w spotkach komunalnych zalezy od bardzo wielu
czynnikOw zewnetrznych i wewnetrznych. Ich identyfikacja stanowi podsta-
wowy element w procesie oceny poziomu efektywnoS$¢ pracy organu nadzoru;

* poziom efektywnosci rad nadzorczych w badanych spotkach komunalnych,
zdaniem cztonkow rad nadzorczych, zarzadow oraz przedstawicieli gmin,
jest wysoki. Oznacza¢ to moze, ze rady nadzorcze realizuja sprawnie sta-
wiane im cele oraz wywieraja pozytywny wplyw na sytuacje spotki, w tym
jej kondycje ekonomiczno-finansowa. W celu weryfikacji postawionej
hipotezy nalezaloby dokona¢ poréwnania pomigdzy funkcjonowaniem
rad nadzorczych a wynikami ekonomiczno-finansowymi.

* czynniki, ktore w duzym stopniu wplywaja na efektywnos$¢ rad nadzor-
czych w badanych spoétkach komunalnych, dotycza przede wszystkim cech
cztonkow (przygotowanie merytoryczne, obecno$¢ na posiedzeniach, nie-
zalezno$¢, odpowiedzialno$¢ za sprawy spolki), a takze organizacji posie-
dzen rady nadzorczej, jej kompetenc;ji;

* w mniejszym stopniu wplyw na efektywnoS¢ rad nadzorczych w badanych
podmiotach wywieraja czynniki dotyczace wynagrodzenia cztonkow, liczby
i dlugosci posiedzen rady nadzorczej czy obecnoSci organu wykonawczego
na posiedzeniach organu.

Na zakonczenie warto dodac, ze przedstawione w artykule wyniki badan
wtlasnych, dotyczace wptywu czynnikéw na efektywnos$¢ rad nadzorczych
w spotkach komunalnych na gruncie teoretycznym, pozwalaja na ich prak-
tyczne wykorzystanie przy organizacji organu nadzorczego oraz na ocen¢ pod
katem efektywnosci. Odpowiednie zestawienie czynnikdéw zaleznych od rady
nadzorczej moze wplyna¢ na podniesienie jakosci jej dzialania.
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CZYNNIKI EFEKTYWNOSCI RAD NADZORCZYCH
W SPOLKACH KOMUNALNYCH

Streszczenie

Gli6éwnym celem artykutu jest prezentacja wynikow badania empirycznego
dotyczacego identyfikacji czynnikOw oraz ich wplywu na efektywno$¢ rad nad-
zorczych w spotkach komunalnych. W pierwszej czesci zdefiniowano pojecie
spolki komunalnej. Nastegpnie scharakteryzowano znaczenie i role rady nad-
zorczej w spoOtce. W drugiej czesci sformulowano pojecie efektywnosci rady
nadzorczej oraz wskazano czynniki ja warunkujace. Zaprezentowano rOwniez
wyniki badan wiasnych nad wplywem wybranych czynnikoéw na efektywnos¢
badanych rad nadzorczych spétek komunalnych. Wnioski zostaly sformutowa-
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ne na podstawie studiow literaturowych oraz wywiadu kwestionariuszowego
przeprowadzonego na trzech grupach respondentow.

FACTORS OF SUPERVISORY BOARD EFFICIENCY IN MUNICIPALLY
OWNED ENTERPRISES

Summary

The main aim of this article is to present the results of empirical research
into the factors and their impact on the efficiency of supervisory boards in
municipally owned companies. The first part defines the concept of a munici-
pally owned company. Next, the importance and role of a supervisory board
in a company is characterised. In the second part, the concept of supervisory
board efficiency is formulated and factors determining it are identified. The
author also presents the results of his study into the impact of selected fac-
tors on the efficiency of supervisory boards of municipally owned companies
surveyed. The conclusions are based on the study of literature and a question-
naire completed by three groups of respondents.

®AKTOPBI DPOPEKTUBHOCTU HABJIIOJIATEJIbHBIX COBETOB
HA KOMMVYHAJIbHBIX MNPEJIMTPUATUAX

Pesrome

I'maBHOU 1IeNBIO CTAThH SBISETCS MPE3CHTANNS PE3YIILTATOB SMIHUPHUECKOTO
HCCIIEIOBAHMS, KACAIOIIEToCs] HACHTH(PUKAINY (DAKTOPOB M UX BIMSIHUS Ha P dek-
TUBHOCTb AEATEILHOCTH HaOMIONAaTEIbHBIX COBETOB HA KOMMYHAIBHBIX TIPEANpPHs-
TUsX. B mepBoii yacTu mpezcraieHa JeUHUAIUS KOMMYHAIBHOTO TPEATIPUSTHSL.
B manpHelmelt acTu omnpenenieHsl 3HaAUCHWE W poiib HaOrromaremsHOTO coBeTa
B KommaHuu. Bo Bropoii yactu naHa ¢opMyaupoBKa MOHITUS 3()(PEKTHBHOCTH
nesrenbHOCTH HabmrogaTenbHOTO cOBETA U IMOKa3aHbl o0yciaBnuBaromue e€ ¢ak-
TOpBL. Taxke MpenCTaBIeHbl Pe3yabTaThl COOCTBEHHBIX WCCIIEAOBAHUN BIHASHUS
BBIOpaHHBIX (HaKTOPOB HA H3PPEKTUBHOCTH HCCIECAYEMbIX HAOMIONATENbHBIX COBE-
TOB Ha KOMMYHAJIbHBIX TPEANPHUATHIX. BBIBOIBI CHOPMYITHpPOBaHEI Ha OCHOBE
M3yYEeHHOW TPEIMETHOMN JMTepaTypbl U aHKETHPOBAHHS, TTPOBEAEHHOTO C TpeMs
rpyInaMy pecroHICHTOB.



