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Zarzqd spotki a kierownictwo przedsigbiorstwa

The Board of Directors in a Company in Relation to the Managers of an Enterprise

Jednym z charakterystycznych zjawisk w procesie transformacji polskiej
gospodarki w latach 90. jest znaczne ograniczenie liczby i znaczenia wszechobec-
nych wczesniej przedsi¢gbiorstw panstwowych. Jednocze$nie nastepuje upo-
wszechnienie stosowania formy prawnej spolki kapitalowej (z ograniczona
odpowiedzialnoscia i akcyjnej). Wraz z tymi zmianami dochodzi do zmian
ukladu organizacyjnego oraz zakresu dzialania (zadan, uprawnien, odpowie-
dzialnosci) podmiotow zarzadzajacych.

Obok ogolnego zebrania pracownikow (delegatéw) i rady pracowniczej
organem przedsigbiorstwa panstwowego jest dyrektor, ktory ,,zarzadza przed-
sicbiorstwem i reprezentuje je na zewnatrz”.! Ustawa podkresla, iz dyrektor
,,dzialajac zgodnie z przepisami prawa podejmuje decyzje samodzielnie i ponosi
za nie odpowiedzialno$C”. Brak jest w powolywanej ustawie dalszych rozstrzyg-
nigc¢ co do struktury podmiotowej naczelnego kierownictwa przedsiebiorstwa,
poza przepisem (art. 44) moéwiacym, iz ,,zastepce dyrektora przedsiebiorstwa
oraz glownego ksiggowego powoluje i odwoluje dyrektor przedsigbiorstwa za
zgoda rady pracowniczej”. Z tresci przywolanych rozstrzygnig¢ ustawowych
wynika jednoznacznie, iz ,,na szczycie” kierownictwa przedsigbiorstwa panstwo-
wego obowiazuje zasada jednoosobowego kierownictwa i towarzyszace jej
nastgpstwo — hierarchiczne podporzadkowanie dyrektorowi (naczelnemu) pozo-
statych czlonkéw top-menedzmentu.

O ile usytuowanie dyrektora p.p. w strukturze jego organow, tzn. obok
ogolnego zebrania (...) i rady pracowniczej budzi istotne, uzasadnione za-
strzezenia (czym tu zajmowac si¢ nie bedziemy), to uklad podmiotowy i relacje

1 Ustawa o przedsigbiorstwach panstwowych z dnia 25 wrzesnia 1981 r., Dz.U. nr 1821991 r.,
poz. 80 — tekst jednolity, art. 32.
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wérod najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa z dyrektorem na czele uznad
mozna za przejrzyste i sprzyjajace racjonalnosci funkcjonowania.

Sytuacja w tym zakresie staje si¢ bardziej zlozona i zagmatwana w przypadku
spOlki kapitalowej. Rozwazenie pojawiajacych si¢ problemow (pytan, watpliwo-
sci) i rozstrzygnie¢ odno$nie struktury i zasad funkcjonowania podmiotu
zarzadzajacego spolka i zwykle jednoczesnie ,,prowadzacego” przedsigbiorstwo
spolki, jest glowna intencja tego opracowania. Podmiotem tym, w $wietle
przepisow Kodeksu Handlowego,? jest zarzad spolki. Powolane przepisy
koncentruja si¢ na takich sprawach, jak powolanie zarzadu, jego sklad osobowy,
uprawnienia i odpowiedzialnosé cztonkow zarzadu, reprezentowanie spotki na
zewnatrz, tryb pracy zarzadu. Bardzo ogélnikowo natomiast ujety jest zakres
zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci zarzadu jako calosci, a w szczegblnosci
brak jest rozroézmienia migdzy rola, jaka pelni zarzad w zarzadzaniu spotka
a rola, jaka pelni zarzad w zarzadzaniu przedsigbiorstwem spotki. Dostrzezenie
i uwzglednienie w regulacjach prawnych owej dwoistosci rol zarzadu spolki
wydaje si¢ z wielu powodow istotne. Bardzo wyraznie wypowiadaja si¢ na ten
temat T. Janusz i D. Stos? piszac: ,,Rysuje si¢ (...) coraz wyraZniejsza potrzeba
odréznienia »prowadzenia spraw spolki«, co nalezy do jej zarzadu od prowadze-
nia przedsigbiorstwa lub przedsigbiorstw spolki, co moze byé powierzone
kierownictwom”. Mozna przy tym dodac¢, iz jakkolwiek spolka z mocy prawa
jest podmiotem powotywanym w celu prowadzenia (poprzez przedsigbiorstwo)
dzialalnosci gospodarczej, to nie w calym okresie jej ,,zycia” przedsigbiorstwo
spoOlki musi istniec, co nie wylacza potrzeby i obowiazku istnienia zarzadu spolki
dla ,,prowadzenia spraw spolki”.

Typowym przypadkiem jest jednak polaczenie obu wymienionych rol
[zarzadzania sprawami spélki i zarzadzania (kierowania) przedsigbiorstwem
spoOlki] w rekach jednej osoby lub kilku osob, a wigc swoista unia personalna.
Moze ona zreszta by¢, i czesto (w wigkszych podmiotach) bywa niepetna, kiedy
w strukturze top-menedzmentu przedsigbiorstwa wystepuja stanowiska zastep-
cow dyrektorow nie bedacych cztonkami zarzadu spotki. W takich przypadkach
wystepuje samoistnie kompetencyjne zréznicowanie zastgpcow dyrektorow
(przedsi¢biorstwa) bedacych i nie bedacych czlonkami zarzadu spotki, co
pozostaje w zgodzie z teza o potrzebie rozroznienia rol zarzadzania sprawami
spolki i jej przedsigbiorstwa.

Dylematy, jakie rodza si¢ na tym tle wynikaja przede wszystkim z faktu, iz
zarzad spOlki, jesli jest wieloosobowy, traktowany jest jako organ kolegialny,
podejmujacy w okreslonym trybie decyzje w formie uchwal, a reprezentowanie

2 Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 27 czerwca 1934 r., Kodeks Handlowy,
Dz.U. nr 57 poz. 502 z p6zniejszymi zmianami.

3 T. Janusz, D. Stos, Zmiany w strukturze kapitalowej w warunkach fuzji spolek, [w:}
Przedsighiorstwo na rynku kapitalowym, pod red. J. Duraja, Wyd. OMEGA-PRAKSIS Pabianice,
1.6dz 1998, s. 457.
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spolki (jesli nie jest ograniczone, np. przedmiotowo lub funkcjonalnie w wewnet-
rznych przepisach) przystuguje kazdemu czlonkowi zarzadu. Taki uklad pod-
miotowo-kompetencyjny wladzy zarzadzajacej sprawami przedsigbiorstwa spo-
ki nie bylby odpowiedni. Tutaj bowiem sprawniejszym rozwigzaniem jest
jednoosobowe kierownictwo i stuzbowa podleglo$¢ kierownikow piondéw or-
ganizacyjnych kierownikowi naczelnemu (podobnie jak w przypadku kierow-
nika p.p.).

Na tle owej dwoistosci rol i rozbieznych rekomendaciji co do ksztaltu uktadu
podmiotowo-kompetencyjnego i proceduralnego dla zarzadu spokki i przedsie-
biorstwa jednocze$nie jawi sie problem sposobu odwzorowania owego ukladu
w regulaminie organizacyjnym, a w szczegolnosci — w najbardziej syntetycznym
ujeciu — w graficznym schemacie organizacyjnym.

Stosowane w tym zakresie rozwigzania sa roézne. Zacznijmy od przed-
stawienia (na zasadzie punktu odniesienia) przypadku, o ktérym byla juzmowa,
kiedy wystepuje catkowity rozdzial mi¢gdzy wladzami spolki i kierownictwem
przedsigbiorstwa, a wigc kiedy nie wyst¢puje unia personalna w tym zakresie
sprawowania wladzy. Ilustruje go ryc. 1.
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Ryc. 1. Uklad wiadz spoiki z wyodregbnionym kierownictwem przedsigbiorstwa
A scheme of a company’s authorities with a separated management board of an exterprise

Pewnymi odmianami opisanej na ryc. 1 sytuacji moze by¢ wystapienie
w miejsce dyrektora wykonawczego przedsigbiorstwa zarzadcy kontraktowego,
ktory moze by¢ osoba fizyczna lub prawna, albo —jak w przypadku wieloinstan-
cyjnego zgrupowania przedsigbiorstw typu holdingowego w zarzadzaniu par-
terowymi spotkami NFI — wystapienie firmy zarzadzajace;j.

Nas interesuja jednak przypadki, kiedy wystgpuje catkowite lub czgsciowe
,.,nakladanie si¢” zarzadu spolki i kierownictwa przedsi¢biorstwa. Jednym
z odwzorowan owej sytuacji zaobserwowanym w praktyce jest nastgpujace
rozwiazanie (ryc. 2).
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Ryc. 2. Pierwszy wariant odwzorowania struktury organizacyjnej w warunkach unii personalnej
zarzadu spoiki i przedsiebiorstwa
The first variant of projecting the organizational structure in the conditions of a personal between
a company’s and an enterprise managements

Cecha tego rozwiazania jest calkowita rezygnacja z podporzadkowania
funkcjonalnych komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa jednoosobowym
zwierzchnikom. A wigc mamy tu do czynienia formalnie ze zbiorowym
(zespolowym) zwierzchnictwem ze strony zarzadu jako calosci. Jest to praw-
dopodobnie wynikiem checi zaznaczenia roli i pozycji zarzadu spétki zgodnie
z litera kodeksu handlowego (przynajmniej w czgsci dotyczacej prowadzenia
spraw spolki). Ztamanie zasady jednoosobowego kierownictwa w czgsci zadan
dotyczacych prowadzenia spraw przedsigbiorstwa nie jest w tym przypadku
zjawiskiem korzystnym. Zreszta —jak wynika z poglgbionej analizy opisywanego
przypadku—w praktyce czlonkowie zarzadu w poczatkowej fazie istnienia spotki
nie mieli przypisanych formalnie obszaréw dzialania (d/s ...), podczas gdy
w rzeczywistosci taki podzial istnial, nastepnie podzial ten znalazt formalny
wyraz w przypisywaniu poszczegbinym czlonkom zarzadu owych obszarow (ale
nie komorek) i w praktyce nieformalnie kieruja oni poszczegélnymi pionami
funkcjonalnymi. Czestszym zjawiskiem jest odwzorowanie struktury top-me-
nedzmentu spolki, jak na ryc. 3.

W tym przypadku utrzymana pozostaje nomenklatura stanowisk uwzgled-
niajaca role czlonkoéw top-menedzmentu jako czlonkow zarzadu spolki, ale
dochodzi tu do ich rozwarstwienia, wzajemnego zhierarchizowania i podporzad-
kowania im na zasadzie jednoosobowego kierownictwa zgrupowanych w piony
organizacyjne komorek funkcjonalnych przedsi¢gbiorstwa. W tej formie graficz-
nego odwzorowania mozna juz mowic¢ co najmniej o rOwnowadze, jesli nie
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Ryc. 3. Drugi wariant odwzorowania struktury organizacyjnej w warunkach unii personalnej
zarzadu spolki i przedsigbiorstwa
The second variant of projecting the organizational structure in the conditions of a personal union of
the management of a company and an enterprise
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Ryc. 4. Trzeci wariant odwzorowania struktury organizacyjnej w warunkach unii personalnej
zarzadu spoiki i przedsigbiorstwa
The third variant of projecting the organizational structure in the conditions of a personal union of
the management of a company and an enterprise

przewadze rozwiazan strukturalnych wlasciwych kierownictwu naczelnemu
przedsigbiorstwa (z hierarchia wladzy i jednoosobowym kierownictwem). Kolej-
na forma odwzorowania interesujacych nas relacji zawarta jest na ryc. 4.
Stanowi ona formalne juz potwierdzenie dwoistosci rol czionkow zarzadu
spolki i przedsigbiorstwa jednoczesnie, przy czym uklad hierarchiczny i zasada
jednoosobowego kierownictwa wskazuja na zdominowanie tego rozwigzania
przez formy strukturalne wlasciwe zarzadzaniu przedsigbiorstwem nie posiada-
jacym prawnej formy spolki. Pewna odmiana tego rozwiazania moze by¢
uzupelnienie struktury i jej graficznego schematu o dodatkowy(e) pion(y)
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kierowany(e) przez zastgpcg(ow) dyrektora nie bedacego(ych) cztonkiem(ami)
zarzadu.

Ten rodzaj rozwiazania strukturalnego i jego odwzorowania wydaje si¢
najwlasciwszy z praktycznego (sprawnosciowego) punktu widzenia. O ile
bowiem na niZszych poziomach hierarchii organizacyjnej istnieje wigcksza
mozliwos¢ i zasadno$é odchodzenia od struktur zhierarchizowanych, respek-
tujacych zasade¢ jednoosobowego kierownictwa na rzecz macierzowych, zada-
niowych itd. ..., to na gérnych poziomach owej hierarchii nie byloby to wskazane
ze wzgledu na rozmycie odpowiedzialnosci, grozbe pojawienia si¢ sporow
kompetencyjnych itp. zjawiska mogace istotnie zakloci¢ zarzadzanie i funkc-
jonowanie przedsi¢gbiorstwa. Prawo handlowe natomiast, wprowadzajac od-
mienne w swej istocie regulacje co do skladu i wzajemnych relacji czlonkow
zarzadow spolek, nie zakazuje strukturalizacji zespotu zarzadzajacego wedtug
innych zasad w wewnetrznych aktach normatywnych (umowie lub statucie
spolki). Ostatnia forma odwzorowania opisywanych relacji posiada nie tylko
walor poznawczy, polegajacy na mozliwie wiernym formalnym odzwierciedleniu
owych relacji, ale takze — jak sadz¢ — znaczacy walor praktyczny. Polega on na
tym, iz forma ta odkrywa (ujawnia) dwoisto$¢ rol czlonkoéw najwyzszego
kierownictwa spotki i przedsigbiorstwa spolki, a dzigki temu doprowadza do ich
swiadomosci, iz wystgpujac w konkretnych sytuacjach w roznych rolach nalezy
kierowa¢ si¢ odmiennymi przestankami, zasadami i kryteriami w toku przygoto-
wania i podejmowania dzialan. Reprezentujac spolke (jako cztonek zarzadu) nie
powinno si¢ myslec i dziata¢ zgodnie z interesem kierowanego pionu funkcjonal-
nego przedsigbiorstwa, za$ wystepujac w roli kierownika funkcjonalnego pionu
przedsi¢gbiorstwa nie powinno si¢ zaniedbywaé spraw (interesow) tego pionu
w imi¢ blizej nie sprecyzowanego interesu spolki.

SUMMARY

The process of trans{formation popularized the legal form of association of capital, which — as
compared to the form of a state-owned enterprise, which was ever-present till 1989, introduced
significant changes in the organizational scheme and the range of activity of the managing subjects.
The regulations referring to companies provide no distinction between the role performed by the
board of directors in a company and its role player in managing the enterprise of a company. In view
of this duality of roles and divergent opinions on the shape of a subjective — competitive and
procedural schemes for the company’s board of directors and at the same time for the enterprise,
a problem also appears. It refers to the way of reflecting this scheme in the organizational regulations,
especially in the most synthetic view —in a graphic scheme of organization. The author presents four
possible solutions of the problem.



