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Wykaz skrótów

Akty prawne

	 Dobre praktyki	–	 Dobre praktyki w zakresie doboru kandydatów na członków organów spó-
łek o kluczowym znaczeniu dla Skarbu Państwa, http://www.msp.gov.pl/
portal/pl/29/20000/Dobre_praktyki_w_zakresie_doboru_kandydatow_
na_czlonkow_organow__spolek_o_kluczo.html

	 k.c.	–	 ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. – Kodeks cywilny (Dz. U. Nr 16, poz. 93 
z późn. zm.)

	 Konstytucja RP	–	 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. 
Nr 78, poz. 483 z późn. zm.)

	 k.p.	–	 ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. – Kodeks pracy (tekst jedn.: Dz. U. 
z 1998 r. Nr 21, poz. 94 z późn. zm.)

	 k.s.h.	–	 ustawa z dnia 15 września 2000 r. – Kodeks spółek handlowych (Dz. U. 
Nr 94, poz. 1037 z późn. zm.)

	 r.p.p.k.	–	 rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 18 marca 2003 r. w sprawie 
przeprowadzania postępowania kwalifikacyjnego na stanowisko człon-
ka zarządu w niektórych spółkach handlowych (Dz. U. Nr 55, poz. 476 
z późn. zm.)

	 r.s.e.	–	 rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 7 września 2004 r. w sprawie szko-
leń i egzaminów dla kandydatów na członków rad nadzorczych spółek, 
w których Skarb Państwa jest jedynym akcjonariuszem (Dz. U. Nr 198, 
poz. 2038 z późn. zm.)

	 r.s.w.ś.d.	–	 rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 21 stycznia 2003 r. w spra-
wie szczegółowego wykazu świadczeń dodatkowych, które mogą być 
przyznane osobom kierującym niektórymi podmiotami prawnymi, oraz 
trybu ich przyznawania (Dz. U. Nr 14, poz. 139)

	 r.s.z.d.m.	–	 rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z z dnia 18 listopada 2011 r. 
w sprawie szczegółowego zakresu działania Ministra Skarbu Państwa 
(Dz. U. Nr 248, poz. 1488)

	 u.d.a.r.	–	 ustawa z dnia 4 września 1997 r. o działach administracji rządowej (tekst 
jedn.: Dz. U. z 2007 r. Nr 65, poz. 437 z późn. zm.)

	 u.i.p.p.k.	–	 ustawa z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracowników i prze-
prowadzaniu z nimi konsultacji (Dz. U. Nr 79, poz. 550 z późn. zm.)

http://www.msp.gov.pl/portal/pl/29/20000/Dobre_praktyki_w_
http://www.msp.gov.pl/portal/pl/29/20000/Dobre_praktyki_w_
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	 u.k.p.	–	 ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji i prywatyzacji (tekst 
jedn.: Dz. U. z 2002 r. Nr 171, poz. 1397 z późn. zm.)

	 u.o.k.k.	–	 ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentów 
(Dz. U. Nr 50, poz. 331 z późn. zm.)

	 u.o.p.d.g. 	–	 ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o ograniczeniu prowadzenia działalności 
gospodarczej przez osoby pełniące funkcje publiczne (tekst jedn.: Dz. U. 
z 2006 r. Nr 216, poz. 1584 z późn. zm.)

	 u.s.c.	–	 ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o służbie cywilnej (Dz. U. Nr 227, 
poz. 1505 z późn. zm.)

	 ustawa o RM	–	 ustawa z dnia 8 sierpnia 1996 r. o Radzie Ministrów (tekst jedn.: Dz. U. 
z 2012 r. poz. 392 z późn. zm.)

	 u.s.u.m.	–	 ustawa z dnia 18 marca 2010 r. o szczególnych uprawnieniach ministra 
właściwego do spraw Skarbu Państwa oraz ich wykonywaniu w niektó-
rych spółkach kapitałowych lub grupach kapitałowych prowadzących 
działalność w sektorach energii elektrycznej, ropy naftowej oraz paliw 
gazowych (Dz. U. Nr 65, poz. 404)

	 u.w.o.k. 	–	 ustawa z dnia 3 marca 2000 r. o wynagradzaniu osób kierujących niektó-
rymi podmiotami prawnymi (Dz. U. Nr 26, poz. 306 z późn. zm.)

	 u.w.z.	–	 ustawa z dnia 1 grudnia 1995 r. o wpłatach z zysku przez jednoosobowe 
spółki Skarbu Państwa (Dz. U. Nr 154, poz. 792 z późn. zm.)

	 u.z.w.u.	–	 ustawa z dnia 8 sierpnia 1996 r. o zasadach wykonywania uprawnień przy-
sługujących Skarbowi Państwa (tekst jedn.: Dz. U. z 2012 r. poz. 1224)

	 u.z.z.	–	 ustawa z dnia 23 maja 1991 r. o związkach zawodowych (tekst jedn.: 
Dz. U. z 2001 r. Nr 79, poz. 854 z późn. zm.)

	 Wskazówki	–	 Wskazówki Ministerstwa Skarbu Państwa dotyczące wykonywania 
czynności przez radę nadzorczą jednoosobowej spółki Skarbu Państwa 
oraz spółki z większościowym udziałem Skarbu Państwa stanowiące za-
łącznik Nr 3 do Zasad nadzoru właścicielskiego, http://bip.msp.gov.pl/
portal/bip/101/4291/Zarzadzenie_Nr_19_Ministra_Skarbu_Panstwa_z_
dnia_19_marca_2010_r.html

	 zarządzenie nr 5	–	 zarządzenie Nr 5 Ministra Skarbu Państwa z dnia 20 stycznia 2012 r. 
w sprawie trybu doboru kandydatów na członków organów niektórych 
spółek o kluczowym znaczeniu dla Skarbu Państw, http://bip.msp.gov.pl/
portal/bip/101/7040/Zarzadzenie_Nr_5_Ministra_Skarbu_Panstwa_z_
dnia_20_stycznia_2012_r.html

	 zarządzenie nr 14	–	 zarządzenie nr 14 Ministra Skarbu Państwa z dnia 31 marca 2005 r. 
w sprawie zasad i trybu doboru kandydatów do składu rad nadzorczych 
spółek handlowych z udziałem Skarbu Państwa i rad nadzorczych innych 
podmiotów prawnych nadzorowanych przez Ministra Skarbu Państwa, 
sposobu prowadzenia bazy danych o kandydatach na członków rad nad-
zorczych oraz przeprowadzania szkoleń i egzaminów dla kandydatów na 
członków rad nadzorczych (Dz. Urz. MSP Nr 1, poz. 1 z późn. zm.)

	 zarządzenie nr 45	–	 zarządzenie nr 45 Ministra Skarbu Państwa z dnia 6 grudnia 2007 r. 
w sprawie zasad i trybu doboru kandydatów do składu rad nadzorczych 
spółek handlowych z udziałem Skarbu Państwa oraz rad nadzorczych 
innych podmiotów prawnych nadzorowanych przez Ministra Skarbu 
Państwa (Dz. Urz. MSP Nr 2, poz. 4)

(ustawa 
antykorupcyjna)

(ustawa kominowa)

http://bip.msp.gov.pl/portal/bip/101/4291/Zarzadzenie_Nr_19_Ministra_Skarbu_Panstwa_z_dnia_19_marca_2010_r.html
http://bip.msp.gov.pl/portal/bip/101/4291/Zarzadzenie_Nr_19_Ministra_Skarbu_Panstwa_z_dnia_19_marca_2010_r.html
http://bip.msp.gov.pl/portal/bip/101/4291/Zarzadzenie_Nr_19_Ministra_Skarbu_Panstwa_z_dnia_19_marca_2010_r.html
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	 Zasady nadzoru	–	 Zasady nadzoru właścicielskiego nad spółkami z udziałem Skar-
bu Państwa, załącznik do zarządzenia nr 3 Ministra Skarbu Państwa 
z dnia 28 stycznia 2013 r. w sprawie zasad nadzoru właścicielskiego 
nad spółkami z udziałem Skarbu Państwa, http://bip.msp.gov.pl/portal/
bip/101/8163/Zarzadzenie_Nr_3_Ministra_Skarbu_Panstwa_z_dnia_28_
stycznia_2013_r.html

Inne

	 Biul. SN	–	 Biuletyn Informacyjny Sądu Najwyższego
	 JSSP	–	 jednoosobowe spółki Skarbu Państwa
	 kierownictwo MSP	–	 Minister Skarbu Państwa oraz Sekretarz Stanu i podsekretarze stanu 

w Ministerstwie Skarbu Państwa
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Podziękowania

Niniejsza książka stanowi rezultat badań przeprowadzonych w ramach własnego 
projektu badawczego finansowanego przez grant Ministra Nauki i Szkolnictwa 
Wyższego (nr rejestracyjny N N115 251736). Przy pracy nad nim korzystałem 
z pomocy wielu osób, bez których nie mógłby on być skutecznie zrealizowany.
Na wstępie chciałem podziękować pracownikom Ministerstwa Skarbu Państwa 

za pomoc w przeprowadzeniu badań ankietowych. Podziękowania kieruję także 
do członków zarządów i rad nadzorczych spółek Skarbu Państwa, którzy wzięli 
udział w badaniach. 
Chciałem podziękować Pawłowi Juszczukowi, Pawłowi Penszko oraz pracow-

nikom Policy & Action Group Uniconsult Sp. z o.o. (PAG Uniconsult) za pomoc 
w przygotowaniu, przeprowadzeniu badań ankietowych oraz w opracowaniu sta-
tystycznym ich wyników. Szczególne podziękowania kieruję do Macieja Gajew-
skiego, który umożliwił mi tę współpracę.
Dziękuję profesorowi Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego 

Stanisławowi Piątkowi za krytyczne uwagi oraz wskazówki merytoryczne na etapie 
przygotowania książki.
Szczególnie serdecznie dziękuję profesorowi Karolowi Sobczakowi, dzięki 

któremu prowadzę pracę naukową.
Na koniec chciałem podziękować mojej żonie Agnieszce za cierpliwość oraz 

krytyczne spojrzenie na moją pracę.

Igor Postuła
Warszawa, marzec 2013 r.





 

Rozdział 1

Wprowadzenie do problematyki nadzoru 
korporacyjnego – cel i założenia opracowania

1.1. Przedmiot i cel opracowania

Przedmiotem opracowania jest nadzór korporacyjny w spółkach Skarbu Państwa. 
W literaturze dotyczącej tego zagadnienia stosuje się wiele różnych definicji nad-
zoru korporacyjnego w zależności od przyjętych założeń teoretycznych. Dla celów 
opracowania przyjęto definicję stosowaną przez OECD, zgodnie z którą nadzór 
korporacyjny dotyczy „relacji między kadrą zarządzającą spółek, ich organami za-
rządzająco-nadzorczymi, wspólnikami/akcjonariuszami i innymi interesariuszami 
(podmiotami zainteresowanymi działaniem spółki)” oraz określa „strukturę, za 
pośrednictwem której ustalane są cele spółki, środki realizacji tych celów oraz 
środki umożliwiające śledzenie wyników spółki”1.
Zagadnienie nadzoru korporacyjnego w spółkach Skarbu Państwa należy uznać 

za istotne z co najmniej kilku powodów, zarówno teoretycznych, praktycznych, 
jak i regulacyjnych.
Do głównych powodów należy zaliczyć, jak wskazuje Koźmiński, opisując 

wyzwania współczesnego zarządzania, ogólny „paraliż” mechanizmów nad-
zoru korporacyjnego oraz potrzebę przeformułowania roli państwa wobec 
gospodarki2.
Problemy te są jak najbardziej aktualne i istotne także w Polsce. Zdaniem No-

galskiego system nadzoru korporacyjnego w Polsce ma charakter dysfunkcyjny, co 
świadczy o słabości stosowanych mechanizmów, niedoborach w kulturze sprawowa-
nia nadzoru, a także o słabości rozwiązań prawnych, zawartych zarówno w przepi-

	 1	 Zasady nadzoru korporacyjnego OECD, OECD 2004, dostępne na stronie internetowej: 
http://www.oecd.org/daf/corporateaffairs/corporategovernanceprinciples/34656740.pdf, s. 11.

	 2	 A.K. Koźmiński, Zarządzanie w warunkach niepewności. Podręcznik dla zaawansowanych, Warsza-
wa 2005, s. 48–50, 79–82.

http://www.oecd.org/daf/corporateaffairs/corporategovernanceprinciples/34656740.pdf


18 Nadzór korporacyjny w spółkach Skarbu Państwa

sach rangi ustawowej, jak i w statutach spółek3. Z drugiej strony, pomimo trwającego 
w Polsce od ponad 20 lat procesu prywatyzacji, liczba spółek Skarbu Państwa jest 
nadal wysoka, a w niektórych sektorach gospodarki spółki te albo mają pozycję 
dominującą, albo są przynajmniej istotnymi uczestnikami rynku. Co więcej, w nie-
których sektorach państwo zamierza pozostać takim uczestnikiem, nie pozbywając 
się akcji spółek. Ostatnio forsowany jest także projekt powołania spółki Skarbu 
Państwa, która ma stanowić rodzaj państwowego funduszu inwestycyjnego, będącego 
pasywnym uczestnikiem gospodarczo ważnych i dobrze rokujących przedsięwzięć.
Spółki Skarbu Państwa stanowią formę prowadzenia działalności gospodarczej 

przez państwo, dlatego zasady ich funkcjonowania dotyczą tak zasadniczej kwestii, 
jak wykorzystanie własności państwowej w działalności gospodarczej w gospodarce 
rynkowej. Obecnie problem ten jest bardzo aktualny nie tylko w Polsce, ale także 
w Europie i na świecie, w szczególności ze względu na zwiększenie aktywności 
państw w obrocie gospodarczym w czasie kryzysu finansowego. Ze względu na 
cechy własności państwowej skuteczne zarządzanie spółkami z udziałem państwa 
i nadzór korporacyjny nad nimi wymagają specyficznych instrumentów4.
Państwowy charakter własności powoduje, że zarówno cele, jak i zasady funkcjo-

nowania spółek Skarbu Państwa mogą odróżniać się od celów i zasad funkcjonowa-
nia spółek prywatnych. Wynika to nie tylko z tego, że spółki Skarbu Państwa pod-
legają szczegółowym regulacjom prawnym, na wielu płaszczyznach zawierających 
rozwiązania odbiegające od modelu ogólnego dla spółek kapitałowych przyjętego 
przez ustawę z dnia 15 września 2000 r. – Kodeks spółek handlowych (Dz. U. Nr 94, 
poz. 1037 z późn. zm.), ale także z faktu, że sposób zarządzania własnością państwo-
wą umożliwia wpływ na spółki politykom oraz administracji. Cele spółek Skarbu 
Państwa mogą być z kolei determinowane przez interes publiczny, którego reali-
zacja jest wpisana w każdą działalność państwa, także w działalność gospodarczą.
Opisywane w literaturze problemy nadzoru korporacyjnego odnoszą się w głów-

nej mierze do spółek prywatnych, podczas gdy oddziaływanie własności państwowej 
na mechanizmy nadzoru korporacyjnego powoduje, że najważniejsze z tych prob-
lemów nabierają specyficznych cech, często niewystępujących i przez to nieanalizo-
wanych w spółkach prywatnych. Co istotne, w dziedzinie nadzoru korporacyjnego 
zdecydowanie dominują autorzy amerykańscy i literatura odnosząca się przede 
wszystkim do funkcjonującego w Stanach Zjednoczonych modelu otwartego nad-

	 3	 B. Nogalski, Nadzór nad przedsiębiorstwem i grupą kapitałową (w:) S. Borkowska [i in.], Dobra 
gospodarka, Warszawa 2006, s. 293–294 (293–318).

	 4	 Stosowanie specyficznych instrumentów dla poszczególnych typów własności postulują Borowiecki 
i in., którzy dokonali podziału typów własności ze względu na cztery kryteria: charakteru tytułu 
własności, charakteru właścicieli przedsiębiorstwa, autonomii przedsiębiorstwa oraz hierarchii 
jego celów; R. Borowiecki [i in.], Nadzór korporacyjny w procesie kreowania wartości i rozwoju 
przedsiębiorstwa, Kraków 2005, s. 67–75.
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zoru korporacyjnego, w którym istotniejszą rolę odgrywają mechanizmy zewnętrzne 
(rynkowe), w szczególności fuzje i przejęcia, a system organów spółek jest moni-
styczny, czyli zamiast zarządu i rady nadzorczej funkcjonuje tylko rada dyrektorów, 
składająca się z dyrektorów zarządzających i nadzorujących. W państwach Europy 
kontynentalnej dominuje model zamknięty, w którym większe znaczenie mają me-
chanizmy wewnętrzne, w szczególności rady nadzorcze. Polski model nadzoru kor-
poracyjnego można uznać za najbardziej zbliżony do niemieckiego, głównie z uwagi 
na oparcie polskiego kodeksu spółek handlowych na rozwiązaniach niemieckich, 
w szczególności dualistycznym systemie organów spółek, w którym zarządy i rady 
nadzorcze stanowią organy odrębne. Większość europejskich i polskich opraco-
wań dotyczących nadzoru korporacyjnego odnosi się jednak do problemów w tym 
zakresie występujących w spółkach prywatnych. Dlatego kwestię wpływu własno-
ści państwowej na model nadzoru korporacyjnego można uznać za zagadnienie 
wymagające dogłębnej analizy, z której wnioski mogą mieć charakter uniwersalny, 
tj. odnosić się nie tylko do polskich spółek Skarbu Państwa, ale być wykorzystane 
także w innych państwach, w których funkcjonują spółki czy nawet inne formy 
prowadzenia działalności gospodarczej z udziałem państwa.
Z uwagi na powyższe podstawowym celem opracowania jest wykazanie, w jaki 

sposób na kształt i zasady funkcjonowania modelu nadzoru korporacyjnego wpły-
wa państwowy charakter własności. Przedmiotem analizy jest model nadzoru kor-
poracyjnego w spółkach Skarbu Państwa, na który zgodnie z definicją OECD 
składają się relacje pomiędzy interesariuszami spółki oraz struktura, poprzez którą 
ustala się cele spółki, środki ich realizacji i nadzorowania tego procesu. Analiza 
modelu nadzoru korporacyjnego w spółkach Skarbu Państwa ma wskazać:

–	 co jest celem tych spółek,
–	 jak funkcjonują mechanizmy nadzoru korporacyjnego w tych spółkach.

Analiza ta jest przeprowadzana także w odniesieniu do zagadnień badawczych 
w obrębie teorii nadzoru korporacyjnego, za które uznano kwestię rozdzielenia 
własności ekonomicznej i prawnej majątku oraz akcji spółek, a także określenia, 
kto jest interesariuszem spółek, oraz problem agencji.

1.2. Struktura opracowania

Realizacji celu opracowania jest podporządkowana jego struktura, która składa 
się z następujących części:

–	 „Wprowadzenia do problematyki nadzoru korporacyjnego – cel i założenia 
opracowania”, zawierającego przedstawienie przedmiotu, celu opracowania, 
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