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Podwaéjny nadzér wiascicielski nad spétkami komunalnymi

W spotce komunalnej ustawowym organem nadzoru jest rada nadzorcza pracujgca jako organ
kolegialny. Rada nadzorcza jest organem spotki, a dziatajgce w niej osoby nie stanowig
etatowego personelu przedsiebiorstwa. Powstata ona jako wynik procesu oddzielenia funkcji
wiasnosci od funkcji bezposredniego zarzgdzania zasobami przedsiebiorstwa, zwanego w
literaturze ekonomicznej - procesem profesjonalizacji zarzadzania. W zatozeniu separacja
funkcji wiascicielskich i funkcji zarzgdzania (managementu) ma sprzyjac specjalizacji, a zatem
poprawie efektywnosci ekonomicznej i wypracowaniu zysku. Rada nadzorcza stanowi forum
rownowazenia interesdéw wtasciciela spotki i jej zarzadu.

W poréwnaniu do spdtek prywatnych, spétki komunalne funkcjonujg w ztozonym systemie
nadzoru witascicielskiego. Organ wykonawczy samorzadu stanowi zrodto powstania
podwdjnego uktadu sprawowania tego typu nadzoru. Z jednej strony interesy organu
wykonawczego w spdtce komunalnej reprezentujg cztonkowie rad nadzorczych, z drugiej zas
sprawami nadzoru wiascicielskiego zajmujg sie odpowiednie komodrki organizacyjne urzedu,
ktérego kierownikiem jest z mocy prawa organ wykonawczy samorzadu. Podwdjno$é nadzoru
witascicielskiego prowadzi do rozproszenia sity kontroli i niespdjnosci réznych jej aspektow
(dziedzin), co rzutuje na nizsza skutecznosc¢ tej dziatalnosci. W przedsiebiorstwie prywatnym
nadzor i kontrola jest jednokierunkowa i przebiega od witascicieli, przez rade nadzorczg, do
zarzadu przedsiebiorstwa. Widac¢ z tego, ze w spdtce komunalnej mamy do czynienia z
nadzorem wiascicielskim administracyjnym i nadzorem wiascicielskim merytorycznym. Nadzor
administracyjny jest narzedziem organu wykonawczego wobec spdtki komunalnej i
paradoksalnie, wobec jego samego. Organ wykonawczy reprezentuje w spotce interesy
wiasciciela majatku, czyli mieszkancdéw samorzgdu. Moze to robi¢ indywidualnie lub przez
petnomocnika, ktérym jest najczesciej wyznaczony zastepca, sekretarz, skarbnik lub inny
wysoki  funkcjonariusz samorzadu (np. kierownik komorki organizacyjnej urzedu). Z
upowaznienia organu wykonawczego pewne czynnosci kontrolne w spoétce komunalnej moze
tez przeprowadzi¢ wyznaczony urzednik. Nadto, funkcje kontrolne wobec spdtek komunalnych
moze petni¢ réwniez organ stanowigcy samorzadu.
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Nadzér wiascicielski sprawowany przez administracje ma charakter formalny, natomiast
wykonywany przez rade nadzorczg - formalno-merytoryczny. Wielo$¢ sposobdw realizacji
nadzoru ilustruje silng zaleznos¢ spotki komunalnej od struktur samorzadu. Samodzielnosc
decyzyjna zwigzana z odrebnoscig spoétki jako bytu prawnego, w swietle licznych zwigzkdéw z
wtadzami i administracjg samorzadu staje sie pozorna. Nie majg takiej Swiadomosci organy
spoétek komunalnych utwierdzone w przekonaniu, ze prowadzg autonomiczng polityke i
dziatalnos¢ gospodarczg w realizacji zadarn wtasnych samorzgdu. Z tego powodu ich
dziatalnos¢ jest mato przejrzysta i jawna dla otoczenia. Wplywa to na efektywnosc
ekonomiczng spdtek komunalnych, bowiem mato czytelne funkcjonowanie przedsiebiorstwa
publicznego tworzy warunki dla podejmowania decyzji nieracjonalnych. Niska jakos¢
zarzgdzania spotkg w takich warunkach doprowadza szybko do generowania straty
ekonomicznej. Wiele spétek komunalnych staje sie nierentowna mimo, posiadania zdolnosci
do wypracowania dodatniego wyniku finansowego. Stabos¢ systemu podwdjnego nadzoru
witascicielskiego nad spétkami komunalnymi znajduje zatem odbicie w niegospodarnym
wykorzystaniu czynnikdw wytwadrczych, ktérego negatywne skutki finansowane sg w
ostatecznosci odczuwane przez odbiorcdw ustug komunalnych. Nalezy pamietaé, ze obok
niegospodarnosci, drugim aspektem dziatania efektywnego jest oszczednos¢ w zastosowaniu
zasobdw gospodarczych w procesie Swiadczenia ustug komunalnych. Szczegdlng formg
nieefektywnosci jest marnotrawstwo zasobdw, kiedy wykorzystanie ich nie prowadzi do
uzyskania konkretnego efektu (korzysci ekonomicznej). Trzeba zaznaczy¢, ze niewiele
samorzgdow okreslito zasady sprawowania nadzoru wtascicielskiego nad podlegtymi spdtkami
komunalnymi.

Polityka naboru do rad nadzorczych

Sktady rad nadzorczych w spdtkach komunalnych ksztattowane sg jako pochodna
indywidualnych i subiektywnych decyzji organdw wykonawczych samorzgdu, delegujgcych
swoich przedstawicieli do tego organu spotki. Tak jak organ wykonawczy, tak rada nadzorcza
nie jest zatrudniona w spdétce komunalnej. Wybory cztonkéw rad nadzorczych sg jedynie
formalne, a wytgcznym wymogiem jest legitymowanie sie przez kandydata ustawowym
posiadaniem swiadectwa zdanego egzaminu z zakresu wiedzy, dotyczgcej funkcjonowania
spoétek handlowych. Uwazam, ze jest to kryterium - minimum, nie gwarantujgce jeszcze
merytorycznego wktadu w sprawowanie funkcji nadzorczych w podmiotach publicznych.
Mimo posiadania odpowiedniego dokumentu, znajomos¢ problematyki spdtek komunalnych
jest czesto watpliwa, zwtaszcza w zakresie zagadnien branzowych, ekonomicznych,
administracyjnych i prawnych. Réwnie istotna jest wola i aktywnos$¢ nadzorcza cztonkdw,
zgodnie ze sztukg wykonywania uprawnien wiascicielskich wobec dziatalnosci zarzadu spdtki.
Obserwacja autora opiera sie na praktycznym doswiadczeniu i dowodzi, ze wiekszos¢ oséb
zasiadajgcych w radach nadzorczych spotek publicznych jest bierna i zadawala sie jak
najszybszym  rozstrzygnieciem spraw zapisanych w porzgdku posiedzenia rady,
przygotowanego przez jej przewodniczacego.

Bardzo rzadko organy wykonawcze samorzgdu Kkierujg sie w polityce naboru do rad
nadzorczych kryteriami faktycznie merytorycznymi, zapewniajagcymi uczestnictwo dobrze
przygotowanych do tego oséb. Bez watpienia, powinni to by¢ kandydaci lojalni wobec organu
wykonawczego merytorycznie, a nie politycznie. Gtdwnym zadaniem rady nadzorczej jest
bowiem sprawowanie funkcji wtascicielskich w imieniu organu wykonawczego, w dobrze i
szeroko pojetym interesie publicznym (wspolnoty samorzadowej). Nie zawsze punkt widzenia
organu wykonawczego jest w kazdej chwili zbiezny z preferencjami rady, wynikajgcymi z
biezacej i rozwojowej dziatalnosci spotki komunalnej. Rada nadzorcza musi miec¢ swiadomosc,
ze jej rolg jest takze kojarzenie rozbieznych interesbw organu wykonawczego z racjami
zarzgdow spotek, ktore rowniez dbajg o swodj wasko pojmowany interes, sprowadzajgcy sie do
poprawy efektywnosci gospodarowania i maksymalizacji uzyskiwanych dochodow osobistych
(tak jak ma to miejsce w podmiotach prywatnych).
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Cztonkowie rad nadzorczych powinni by¢ odwazni w prezentowaniu wtasnych argumentow
uzasadniajgcych projekt okreslonych decyzji. Wielu z nich obawia sie, iz manifestowanie innego
stanowiska moze szybko doprowadzi¢ do ich odwotania ze sktadu rady nadzorczej, a tym
samym pozbawienia sie okreslonych srodkow finansowych.

Najlepiej jest, aby w matych radach nadzorczych (sktad trzyosobowy) znalazly sie osoby
posiadajgce ugruntowane wyksztatcenie zawodowe z dziedziny prawa, administracji, ekonomii
.szeroko pojmowanej oraz wyksztatcenie branzowe najlepiej w dziedzinie dziatalnosci spotki
komunalnej. W wiekszych radach (nie zawsze uzasadnionych) wskazane bytoby uczestnictwo
0s0b reprezentujgcych gtéwnych interesariuszy spdtki, czyli jej odbiorcow (konsumentow) ustug
publicznych, ktérymi sg mieszkancy wspodlnoty, przedsiebiorcy i instytucje (organizacje) W
radach nadzorczych powinni pracowac jedynie mieszkancy samorzadu, do ktérego nalezy
majagtek spoétki komunalnej. W tym ujawnia sie stuszna zasada partycypacji i partnerstwa
obywateli w zarzgdzaniu sprawami publicznymi (public governance), jak tez zasada kontroli
spotecznej, najpetniejsza w systemie demokracji lokalnej. Zasiadanie w radach nadzorczych
mieszkancow innych jednostek samorzgdu przeczy idei samorzadnosci i sprawiedliwosci. Nie sg
oni bowiem przedstawicielami interesariuszy spdtek komunalnych, jak tez nie sg zwigzani z
budzetem lokalnym, a ich jedynym interesem jest otrzymywanie wynagrodzenia z tytutu
uczestnictwa w pracach rady. Udziat takich oséb generuje dodatkowe koszty dziatalnosci spotek
komunalnych, a stosowany podatek z tego tytutu odprowadzany jest innej jednostki
samorzadowe;.

Bulwersujgcy jest w takim przypadku swoisty handel polityczny, w mysl ktérego stanowiska w
radach nadzorczych sg nieztymi synekurami dla radnych, organdéw wykonawczych czy
pracownikow administracji pochodzgcych z zewnatrz danego samorzadu. Mozna to uznac za
przejaw korupcji politycznej i ekwiwalentnosci za zobowigzania partyjne i polityczne, jakie
zaciggajg aktualne organy wykonawcze samorzadu wobec innych. Ta dysfunkcyjna patologia
coraz czesciej wystepuje w polskim samorzgdzie. Jedynym wyttumaczeniem takich sytuacji
moze by¢ rzeczywisty brak w danym samorzadzie oséb (mieszkancéw) predysponowanych do
udziatu w radach nadzorczych, co jak sie wydaje jest czyms$ teoretycznym. Bede bardzo
zobowigzany, jesli jakis organ wykonawczy przekona mnie o stusznosci takiej praktyki, zwtaszcza
w warunkach, gdy rezygnuje sie z ustug znawcy spoétek komunalnych na rzecz przypadkowych
0sb6b, mieszkajgcych nawet w odlegtych miejscach kraju.

Organ wykonawczy a rady nadzorcze

Relacje miedzy rada nadzorczg a organem wykonawczym samorzadu sg dwustronne, z
przewagag tego ostatniego. Najczesciej kontakty miedzy tymi organami spdtki komunalnej sg
.martwe”, niezbyt czeste, wystepujace gdy chodzi o podjecie decyzji osobowych, sposobdw
zagospodarowania sktadnikdéw majatkowych, czy zaciggniecia zobowigzan diugoterminowych.
Bezposrednia komunikacja cztonkdw rady z organem wykonawczym lub jego upowaznionym
przedstawicielem ma miejsce na posiedzeniu zgromadzenia wspdlnikdw. Jest to jednak nadal
kontakt formalny, zwigzany z oceng dziatalnosci rady i udzieleniem jej pokwitowania z
catoksztattu dziatalnosci. W trakcie roku obrachunkowego relacje rady nadzorczej z organem
wykonawczym sg rézne i przebiegajg w zaleznosci od zachowan witadzy wykonawczej
samorzadu. Na ogodt, kontakty rady nadzorczej z organem wykonawczym nie sg cykliczne i
odbywaja sie sporadycznie, w razie potrzeby, gdy wystgpig nagte problemy funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Czesto zamiast organu wykonawczego w spotkaniach z radg nadzorczg
uczestniczg jego zastepcy lub sekretarze. Czesciej majg miejsce spotkania organu
wykonawczego z przewodniczagcym rady nadzorczej, przybierajgce charakter dyskrecjonalny.
Wynik rozmoéw jest nastepnie komunikowany na posiedzeniu rady nadzorczej pozostatym
cztonkom do wiadomosci z sugestig podjecia okreslonej decyzji w konkretnej sprawie. Niekiedy
dochodzi do kontaktéw organu wykonawczego z niektérymi cztonkami rad nadzorczych z
osobna.

-
[a]
a4
[T
@
=
@
X
o
-
>
N
2
<
9]
o
v
X
w
=)
2
5
C
(9]
O




o)
o
)

X
"
o)
o)
[0)

04
o)
o
)
N
o
)

@

_
(0]
C
@©

X
o

—

=
(0]
©
2

X
)
S
[

(@]
S

=
o
3
N
o

04
@©

=
(6]
©

ke
C
o)
(18

Standardem nadzoru witascicielskiego w spdétkach komunalnych powinny by¢ okresowe
(wedtug uznania) spotkania organu wykonawczego, wraz z ekspertami, z cztonkami rad
nadzorczych. Bytaby to dobra okazja, przy ktérej wyznaczy¢ mozna cele spoteczne i
ekonomiczne dla spdtki komunalnej, oczekiwane przez wtadze samorzagdu. Tematem takich
spotkan mogg by¢ rowniez wybrane problemy dziatalnosci eksploatacyjnej i inwestycyjnej
spoétek. Warunkiem tego typu postepowania jest zapewnienie stabilnosci obsady kadrowej w
radach nadzorczych spdtek. Nagminne sg przypadki, gdy cztonek rady nadzorczej spotyka sie po
raz pierwszy z organem wykonawczym dopiero na zebraniu wspolnikow. Takie sytuacje
ostabiajg sprawowany w jego imieniu nadzor wtascicielski.

Celowe bylyby spotkania kameralne organu wykonawczego samorzadu ze wszystkimi
cztonkami rad nadzorczych podlegtych spotek komunalnych. Jest to uzasadnione, bowiem
spotki sg w istocie jednostkami organizacyjnymi samorzadu, realizujgcymi zazwyczaj
powierzone zadania o charakterze uzytecznosci publicznej, za ktore odpowiedzialny jest organ
wykonawczy jednostki samorzgdowej. Nieczesto zdarza sie, aby organ wykonawczy posiadat
0gd6lng strategie lub program dziatalnosci wtasnych jednostek organizacyjnych (w tym spoétek
komunalnych), zwtaszcza w duzych miastach, gdzie jest ich relatywnie duzo. Obserwujac prace
wielu rad nadzorczych spoétek publicznych zauwazytem, ze funkcjonujg one jakby samoistnie, ,w
zawieszeniu”, a jedynym kanatem relacji z organem wykonawczym byt przewodniczacy rady
nadzorczej. Przeptywy informacji w obu kierunkach ulegajg wzbogaceniu, co moze
znieksztatca¢ w ostatecznosci obraz przekazywanej sprawy (zagadnienia). Przyktadem moze
by¢ sytuacja, kiedy zarzad spdtki informuje rade nadzorczg, ze uzdrowieniem kondycji
finansowe] przedsiebiorstwa bedzie wzrost taryf optat (cen) za ustugi. Cztonkowie rady
nadzorczej przyjmuja taka argumentacje z przekonaniem. Tymczasem organ wykonawczy
samorzadu nie dopuszcza do takiej mozliwosci, z réznych powoddw, cho¢ najczesciej z
przyczyn politycznych (szczegdlnie pod koniec kadencji lub na poczatku kadencji dla realizacji
deklaracji wyborczych). Powstaje zatem problem decyzyjny, jak rozwigza¢ tg kwestig?
Przytoczony przyktad jest tylko jednym z potencjalnych problemdw, wynikajgcych z braku
bezposrednich relacji rady z organem wykonawczym samorzgdu.

Wobec tego, wskazane i pozgdane bytyby bezposrednie spotkania organu wykonawczego z
cztonkami rad nadzorczych spdétek komunalnych, chociaz raz w pdtroczu. Ich celem bytoby
przedstawienie oczekiwan wtfadzy samorzadowej, adresowanych do tych podmiotow
gospodarczych. Spotkanie takie bedzie dobrg okazjg dla okreslenia roli spdtki w catoksztatcie
systemu funkcjonowania samorzadu. Organ wykonawczy powinien przedstawi¢ zatozenia
polityki wtadz samorzadu wobec utworzonych i funkcjonujgcych podmiotéw macierzystych
(czy bedg likwidowane, tgczone, dzielone, prywatyzowane, przeksztatcane?), sformutowac cele
dtugofalowe i krotkookresowe dla spotek, prognoze cen ustug i wynikéw finansowych oraz
zaproponowac formy wspodtpracy z organami spotek. Tym samym, cztonkowie rad nadzorczych
otrzymuja informacje o ramach i zasadach sprawowania nadzoru wtascicielskiego, ktdre
powinny by¢ stabilne w okresie kadencyjnym.

Kompetencje rady nadzorczej. Nadzér formalny czy merytoryczny?

Analiza uprawnien rad nadzorczych, wynikajgcych z regulacji prawnych, wyraznie wskazuje, ze
jej kompetencje w zakresie sprawowania nadzoru wtascicielskiego sg formalno-merytoryczne.
Zakresy uprawnien wyznaczajg przepisy kodeksu spdétek handlowych i ustawy o gospodarce
komunalnej. W wykonywaniu funkcji nadzorczych okazuje sie, ze nadzor staje sie bardzigj
formalny, a podejmowane czynnosci rady dostosowane sg do wymogdw przewidzianych
prawem, ktérych nalezy przestrzegac, zwtaszcza pod koniec pierwszego pdtrocza kazdego roku
(przygotowania do zgromadzenia wspdlnikéw). W trakcie roku, rady nadzorcze wypetniajg swoje
uprawnienia sukcesywnie na posiedzeniach organizowanych przez przewodniczgcego rady,
ewentualnie sekretarza, odbywajgcych sie zwykle raz w miesigcu.



Porzagdek zagadnier posiedzenia rady nadzorczej jest na ogdt standardowy tzn. obejmuje
stwierdzenie waznosci zebrania, omdwienie protokotu z poprzedniego posiedzenia, a hastepnie
rozpatrywanie kolejnych spraw wniesionych przez przewodniczgcego rady. Zagadnienia
zaproponowane w porzgdku obrad wynikajg z reguty z biezgcej dziatalnosci spotki (uchwalenie
regulamindw, planéw, wybdr cztonkdw zarzadu, analiza zdarzen nagtych, kwestie finansowe,
wybér biegtego rewidenta itd.). Oprécz debaty we wtasnym gronie, cztonkowie rady w celu
wyjasnienia problemdw zapraszajg do udziatu w posiedzeniu cztonkédw zarzadu oraz innych
pracownikow spotki lub ich reprezentantow (np. zwigzki zawodowe). Rada korzysta rowniez z
ustug osdb z poza spdtki, np. w celu zaciggniecia opinii eksperckiej, biegtego rewidenta.
Cztonkowie rady nadzorczej biorg udziat w spotkaniach z organem wykonawczym lub jego
przedstawicielem.

Obserwacja praktyki wskazuje, ze na wielu posiedzeniach rad nadzorczych analiza
podejmowanych zagadnien i spraw ma charakter powierzchowny, ptytki, bez nalezytego
zgtebienia istoty rzeczy, za co wine ponoszg wszyscy cztonkowie rady, zardwno przewodniczacy,
jak pozostali, ktdérzy w imie zapewnienia sprawnosci posiedzenia dagzg do szybkiego
rozpatrywania kolejnego punktu porzadku posiedzenia. Jako uczestnik rad nadzorczych
odnositem wrazenie, jakby wszyscy cztonkowie rad nadzorczych spieszyli sie gdzies, a
posiedzenie rady stato sie naglym zdarzeniem w organizacji dnia. Sytuacja taka rzutuje na jakos
pracy rady, skutkujgcej podejmowaniem nietrafnych decyzji. W sumie taki nadzér wtascicielski
sprawowany przez rady nadzorcze nabiera charakteru mieszanego, z przewaga elementéw
formalnych. Banatem jest stwierdzenie, aby nadzér taki byt tresciwy, tj. merytoryczny, badajgcy
rzeczywiste przyczyny i skutki zdarzen okolicznosci proceséw. Niepetna lub wadliwa diagnoza
owocuje dalej zwykle wyborem nieefektywnym. Nadzor merytoryczny bazuje na trafnej
diagnozie sytuacji i racjonalnym rozstrzygnieciu, zatem sitg rzeczy musi opiera¢ sie o bogaty
materiat faktograficzny. Do rzadkosci nalezy badanie przez cztonkéw rad nadzorczych
elementow i aspektéw sytuacji finansowo-ekonomicznej spotki oraz strony jakosciowej procesu
Swiadczenia ustug, ktory stanowi tres¢ dziatalnosci gospodarczej spotki.

W przypadku gmin, charakterystyka nadzoru wtascicielskiego sprawowanego nad spotkami
komunalnymi przez organ wykonawczy, poprzez powotywane przez siebie rady nadzorcze i
komorki organizacyjne podlegtego urzedu, powinna znalezé odzwierciedlenie w raporcie o
stanie gminy (miasta). Ustawodawca wprowadzajagc obowigzek opracowania raportu nie
doprecyzowat zakresu przedmiotowego. Niemniej z uwagi na fakt, ze sytuacja finansowo-
ekonomiczna spdtek komunalnych nie jest ujmowana w sprawozdaniu z wykonania budzetu (i
Z punktu formalno-prawnego nie moze by¢ elementem tego dokumentu) uzasadnione jest, aby
to zagadnienie stanowito czes¢ raportu. Mieszkancy danej wspdlnoty samorzgdowej dowiadujg
sie o wypracowanych zyskach lub o stratach, jakie poniosty funkcjonujgce spoétki komunalne,
najczesciej ze srodkoéw masowego przekazu. Powoduje to nieuwzglednienie w
sprawozdawczosci istotnego obszaru dziatalnosci gospodarczej samorzadu, jakim sg spotki
komunalne. Wykluczenie tej dziedziny z analizy i oceny czyni kontrole spoteczng iluzoryczna.
Eksponowanie w raporcie o stanie gminy (miasta) np. liczby wydanych pozwolerh ma znacznie
mniejszy ciezar gatunkowy niz informacja o zyskach lub stratach wtasnych spotek komunalnych.

Nadzdér sprawowany przez rady nadzorcze spdtek komunalnych powinien nabiera¢ coraz
bardziej charakteru merytorycznego. Polega on na podejmowaniu decyzji w sprawach
naprawde waznych dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa oraz koordynacji dziatan
czgstkowych podejmowanych przez zarzad i administracje spotki. Nieco inaczej wyglagda nadzor
w spotkach tzw. wtascicielskich (bedgcych wtascicielem infrastruktury technicznej samorzadu i
zarzgdzajgcej tym majatkiem) w stosunku do spdtek operatorskich (Swiadczacych ustugi na
majatku spdtek wtascicielskich i ewentualnie czesciowo jednostki samorzagdowej). Rozdzielenie
funkcji wykonawczych w zakresie realizacji ustug komunalnych niesie ze sobag potencjalne
dysfunkcje i problemy przeradzajace sie niekiedy w spory lub dtugotrwate konflikty.
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Przestanka takiej sytuacji jest przekonanie organow tych spétek, ze sg one catkowicie niezalezne
W sensie swobody decyzyjnej. Stojg one na pozycji zabezpieczajgcej wtasny interes, tj. kazdej
spo6tki z osobna, a nie szeroko pojmowanego interesu wspdlnoty (mieszkancow), ktéry wymaga
korzystnej koordynacji dziatalnosci tych spotek. W pierwszym rzedzie, konieczna jest wspdtpraca
rad nadzorczych z organem wykonawczym samorzgdu oraz zaangazowanie pracownikow
urzedu w rozwigzanie problemow. Niemniej czynnikiem sprawczym w usunieciu kolizji jest
zawsze organ wykonawczy - jako najwyzszy organ w spdtce komunalnej. Problemy powstajg
rowniez we wspotpracy spdtek operatorskich, takze w obszarze rozliczen finansowych.

Nowe zadania rad nadzorczych

Aktywnos¢ cztonkow rady nadzorczej spotek komunalnych powinna objg¢ nowe obszary
nadzoru wtascicielskiego w ramach realizowanej polityki rozwoju przedsiebiorstwa. Petnigc role
posredniczgcg miedzy organem wykonawczym a zarzgdem spodtki, podstawowg przestanka
wykonywania nowych funkcji nadzorczych jest niwelowanie wystepujgcej asymetrii informacji.
Najwiekszg wiedze o gospodarce spotki posiadajg zarzady spotek, z racji biezgcego kierowania
sprawami przedsiebiorstwa i nieograniczonego wglagdu w dokumentacje podmiotu
komunalnego. Mniegjszg znajomos¢ dziatalnosci gospodarczej majg cztonkowie rad
nadzorczych, zas najmniejszg organ wykonawczy samorzgdu. W spdtce komunalnej zaznacza
sie typowa sytuacja asymetrii informacji, charakteryzowana przez koncepcje agendji,
wyjasniajgca relacje miedzy mocodawcg a agentem. Rada nadzorcza skupia w sobie jednak
dwie role, pryncypata wobec zarzadu spdtki i agenta w stosunku do organu wykonawczego.
Warunkiem efektywnego zarzadzania spotka jest niwelowanie réznic w posiadaniu wiedzy o
sprawach przedsiebiorstwa. Wtasciwe wypetnianie funkcji nadzorczej przez rade wymaga
posiadania przez cztonkdw wiekszego zasobu informacji, ktdére mogg bez przeszkdd pozyskad,
jesli tego chca.

Miedzy interesem organu wykonawczego a interesem zarzadu spoétki mogg zachodzi¢ i
zachodzg kolizje. Istotng role w ich tagodzeniu odgrywa wtasnie rada nadzorcza. W tym sensie
petni ona role swoistego regulatora w dziatalnosci gospodarczej spdtki, czego wyrazem w
ostatecznym rozrachunku jest okreslenie wielkosci taryfy optat (ceny) na swiadczone przez
spotke ustugi publiczne.

W sprawowaniu funkcji witascicielskich rada nadzorcza spdtki komunalnej powinna zajmowac
sie tez nastepujgcymi zadaniami:
e monitorowaniem kondycji finansowo-ekonomicznej przedsiebiorstwa w sposdéb ciggty (na
kazdym posiedzeniu rady),
e analizg czynnikdw wptywajacych na poziom wyniku finansowego i poziom taryfy optat
(ceny),
e wywieraniem motywacyjnego wptywu na zarzad spoétki w celu poprawy efektywnosci
gospodarowania i jakosci ustug komunalnych,
e analizg i oceng wynikoéw kontroli zewnetrznych i wewnetrznych w spdtce komunalnej,
e obligowaniem zarzadu spétki do podjecia dziatan naprawczych w celu uzdrowienia sytuacji
ekonomicznej spoétki,
e petnieniem funkcji mediacyjnej miedzy zarzgdami réznych spdtek komunalnych (badz
innych instytucji, np. Wody Polskie), jesli zamierzajg wystgpi¢ na droge sagdowg w celu
rozstrzygniecia powstatych sporow.

Nalezy podkresli¢, ze wyniki kontroli stanowig bardzo cenne zrédto informacji, nie zawsze
udostepniane w petni przez zarzad spodtki jej radzie nadzorczej. Kontrole z istoty wskazujg
wystepujgce uchybienia i nieprawidtowosci, zatem wykorzystywanie tych informacji pozwala
zdiagnozowac stabe ogniwa w dziatalnosci spotki, a nastepnie je wyeliminowac.



Powsciggliwe postawy zarzadu spdtki nalezy ttumaczy¢ checig ukrycia w pewnym sensie krytyki
ich dziatalnosci. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku wnoszonych przez mieszkarncow
czy innych odbiorcéw ustug komunalnych, skarg i wnioskow dotyczgcych niewtasciwego
sposobu swiadczenia ustug. Zarzady spdtek w sprawozdaniu z dziatalnosci umniejszajg range
tych spraw, informujac lapidarnie, ze wiekszos$¢ byta nieuzasadniona, watpliwa czy zasadna
czesSciowo. Postawy te sg szczegdlnie istotne w warunkach prowadzenia dziatalnosci
monopolistyczne,j.

W przypadku analizy czynnikdw determinujgcych efekty dziatalnosci i jakos¢ ustug, istotne
miejsce zajmuje analiza wystepujgcych awarii w majatku samorzadu, za pomoca ktérego spodtka
Swiadczy ustugi. Wprawdzie czynig to stuzby techniczne spdtki, to informacje tego typu powinny
by¢ przedmiotem zainteresowania rowniez rady nadzorczej, zgdajgcej wyjasnien od zarzgdu
spotki. Wystepujgce awarie wpltywajg na wyzszy koszt dziatalnosci spotki, a tym samym na jej
efektywnos¢ ekonomiczng. Niezrozumiata jest postawa rady nadzorczej, jesli pojawig sie
pierwsze oznaki pogorszenia sytuacji ekonomicznej. W celu wyeliminowania ryzyka pogtebienia
sie tej tendencji, obowigzkiem rady nadzorczej jest szybkie reagowanie i zobowigzanie zarzadu
do przedstawienia rozwigzan problemu, a nastepnie podjecie dziatanh wykonawczych. Praktyka
pokazuje, ze rady sg wyczekujgce, wrecz opieszate, wierzac, ze czynnikiem sprawczym
uzdrowienia sytuacji bedzie organ wykonawczy samorzgdu lub zarzad spodtki. W ostatnich
latach obserwuje sie coraz wiecej wystgpien na droge sgdowg w celu rozstrzygniecia spordow
miedzy spétkami w danej jednostce samorzgdowej. Jest to niepotrzebne, poniewaz rozwigzanie
kwestii spornych powinno by¢ przeprowadzone na poziomie wtadz (organéw) poszczegdlnych
spotek, aby unikng¢ dodatkowych, zbednych kosztéw finansowych (np. zewnetrzna obstuga
prawna, ekspertyzy, koszty sadowe, obcigzenia dodatkowg pracg pracownikow spotki).
Szczegodlng role w tym sporze nalezy przypisa¢ organowi wykonawczemu samorzadu i
cztonkom rad nadzorczych w spoétkach. llustracjg takiej praktyki moze by¢ przypadek toédzki,
kiedy dwie spdétki komunalne wstgpity na droge sgdowg, z ktérych dodatkowo jedna
uruchomita kolejny proces przeciwko krajowemu regulatorowi, a organ wykonawczy miasta
wraz cztonkami rad nadzorczych przyjgt zachowanie bierne, bowiem nie zapobiegli
kosztownemu konfliktowi. Niezrozumiate jest, gdy najwyzszy organ w spotce (organ
wykonawczy samorzadu) nie ma mocy sprawczej w tej mierze.

Omodwione czynnosci mieszczg w katalogu spraw obejmujacych sprawowanie nadzoru
wiascicielskiego w szerokim tego stowa znaczeniu. Nic nie stoi na przeszkodzie, aby rada
nadzorcza kolegialnie wypracowata system witasnej oceny dziatalnosci gospodarczej spotki
komunalne] na swdj uzytek, uwzgledniajgcy miary dostosowane do specyfiki strukturalnej
branzy, w ktérej funkcjonuje spdtka. Comiesieczna obserwacja sytuacji ekonomicznej spotki
pozwala szybko ustali¢ gtéwne przyczyny niekorzystnych zjawisk i proceséw finansowych w
gospodarce majatkiem publicznym o duzej wartosci. Jak juz podkreslano nastepnym krokiem
jest wtedy zobowigzanie zarzgdu do podjecia dziatan przeciwdziatajgcych lub usprawniajgcych
wystepujgce uchybienia. Rady nadzorcze spoétek na ogdt zadawalajg sie cyklicznie
standardowymi wskaznikami analizy ekonomicznej, wykorzystywanej przez biegtego rewidenta
i zarzad w sprawozdaniu ze swojej dziatalnosci za rok obrachunkowy.

Aktywnos¢ i zaangazowanie cztonkéw rady nadzorczej tylko w rozpatrywanie kolejnych
punktéw porzgdku posiedzenia rady jest minimalnym trudem. Nalezy raz jeszcze podkresdli¢, ze
odpowiedzialnos¢ za wyniki spoteczne i ekonomiczne nadzorowanej przez siebie spotki spada
na cztonkdéw rady. Rada nadzorcza jako delegaci w organie nadzorczym, przenosi tym samym
odpowiedzialnos¢ za to na organ wykonawczy samorzgdu. Mozna bez omytki stwierdzi¢, ze
jakos¢ pracy rady nadzorczej spdtki komunalnej jest taka sama jak dziatalnosci organu
wykonawczego samorzgdu. W radach nadzorczych niezmiernie rzadko ma miejsce
podejmowanie inicjatywy przez jej cztonkdw, polegajgce na badaniu okreslonych dziedzin
dziatalnosci przedsiebiorstwa, np. sytuacji w zakresie stanu i struktury zatrudnienia, zrodet
finansowania dziatalnosci inwestycyjnej, efektywnosci gospodarki majgtkowej. Waznym
zadaniem rady jest sledzenie wielkosci i struktury kosztéw dziatalnosci operacyjnej. Dzieki temu
jest mozliwe podejmowanie dziatan racjonalizuj7acych.
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Polityczny charakter rad nadzorczych

Rady nadzorcze spoétek komunalnych majg charakter polityczny z racji ich wyboru przez organ
wykonawczy samorzgdu terytorialnego. To on decyduje, kto w jego imieniu bedzie
reprezentowac interesy samorzadu w dziatalnosci spotki. Sam organ wykonawczy samorzadu
pochodzi z wyboréw bezposrednich w gminie (najwieksza legitymizacja demokratyczna) lub
posrednich (powiat, wojewddztwo). Szczegdlnie silng i dominujgcg pozycje w procesie
zarzgdzania zajmuje organ wykonawczy w gminie (wdéjt, burmistrz, prezydent miasta), ktéry od
2002 r. ma charakter jednoosobowy (monokratyczny). Supremacja tego organu w systemie
decyzyjnym powoduje, ze moze on wptywac¢ na wszystkie dziedziny dziatalnosci spofki
komunalnej. Jakos¢ zarzadzania sprawami publicznymi przez organ wykonawczy rzutuje
najbardziej na kondycje ekonomiczng spoétki i jej efektywnosé ekonomiczng. Organ wykonawczy
posiada z tego punktu widzenia najwiekszy potencjat do przeprowadzenia zmian. Zdolnos¢
taka moze w kréotkim czasie doprowadzi¢ do ostabienia sytuacji finansowej spotki, jak tez
wptywac istotnie na jej poprawe. Negatywna lub pozytywna rola organu wykonawczego w
strukturze zarzadzania wskazuje na jego dominujgca pozycje w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej samorzadu, w celu realizacji jego zadan publicznych.

Rady nadzorcze spotek komunalnych stanowig wobec tego funkcje decyzji politycznych organu
wykonawczego i w swietle posiadanych kompetencji ich miejsce jest niejednoznaczne. Z jednej
bowiem strony, cztonkowie rad nadzorczych majg sta¢ na strazy intereséw organu
wykonawczego, jako spersonalizowanej postaci ujawnienia sie interesu publicznego
(mieszkancoéw). Z drugiej zas, jako organ przedsiebiorstwa majg dbacé¢ o interes spdtki jako
catosci, pilnowac racjonalnej gospodarki majgtkowej w celu sprawnego swiadczenia ustug
komunalnych. Na gruncie rady nadzorczej wystepuje sprzecznos¢ miedzy podlegtoscig jej
cztonkéw wobec organu wykonawczego a ich niezaleznoscig w sensie sprawowania nadzoru i
kontroli nad gospodarkg spoétki. Uwidacznia sie to w sytuacjach, kiedy decyzje organu
wykonawczego mogg zagraza¢ interesom spdtki i doprowadzi¢ do wystepowania straty
finansowej. Trudno tez wyttumaczyé przypadek, gdy spotka komunalna zamyka rok
obrachunkowy stratg, a rada nadzorcza wynagradza za to zarzad spdtki wysokg nagroda
pieniezna. Jak mozna rozwigza¢ ten problem? Wydaje sie, ze w takich okolicznosciach
cztonkowie rady powinni kierowac sie jedynie witasnym przekonaniem i troskg o zapewnienie
korzystnej kondycji finansowo-ekonomicznej. Osoby tak postepujgce sg w stanie przegtosowac
kazda decyzje rady, nawet jesli jest temu przeciwny przewodniczgcy rady. Jest nim zwykle
cztonek najbardziej zwigzany z organem wykonawczym, ktérego organ wykonawczy obdarza
najwiekszym zaufaniem. Swoistg nagrodg dla takich cztonkdw rad nadzorczych jest dotrwanie
do momentu zgromadzenia wspdlnikéw, oceniajgcego dziatalnos¢ rady. Wymiana takich
cztonkdw rady przed uptywem trzech lat Zle $wiadczy o organie wykonawczym i potwierdza raz
jeszcze w petni polityczne oblicze formowania sktadu rad, odrzucajgc podstawy (kryteria)
merytoryczne.

Podsumowanie

Wyniki badan nad gospodarkg spotek komunalnych w Polsce, wyniki kontroli Najwyzszej Izby
Kontroli, raporty organizacji spotecznych oraz wtasne doswiadczenia pozwalajg na
sformutowanie nastepujacych wnioskow koncowych:
e nadzor wiascicielski w spétkach komunalnych jest ztozony, niewystarczajacy i dysfunkcyjny
(wrecz patologiczny),
e dobdr cztonkdw rad nadzorczych jest polityczny, przypadkowy i nieprofesjonalny,
e relacje miedzy organem samorzadu a radami nadzorczymi powinny ulec pogtebieniu i
rozwojowi, w celu wiekszej odpowiedzialnosci za kondycje finansowo-ekonomiczng spotki,
e rady nadzorcze charakteryzujg sie niskg aktywnoscig, skoncentrowang na formalnej stronie
nadzoru. Konieczne jest poszerzenie liczby zadan rady w kierunku regulacji pracy spdtki,
e konieczne jest sprawowanie przez rady nadzorcze monitoringu sytuacji ekonomicznej spotki
W sposob ciggly (na kazdym posiedzeniu rady);



e cztonkowie rady nadzorczej powinni otrzymywac materiat faktograficzny dotyczgcy spraw
ujetych w porzgdku obrad z odpowiednim wyprzedzeniem (5-7 dniowym). Pozwoli to na
rzetelne przygotowanie sie do obrad.

Pewna dysfunkcjg w spoétkach komunalnych jest takze relacja wynagrodzenia cztonkéw rad
nadzorczych za ich prace do uzyskanych efektéw. Powotanie do rady jest w pewnym sensie
swoistg umowag - zobowigzaniem do wypetniania funkcji wtascicielskich w imieniu organu
wykonawczego. Odzwierciedleniem pracy rady sg protokoty z jej posiedzen, sporzagdzane na
0got w sposdb standardowy. Bardzo rzadko spotyka sie sytuacje, kiedy rada nadzorcza
proponuje sposéb rozwigzania problemu, badz definiuje obszary zagrozenia i ryzyka. W istocie
nikt z cztonkéw rady nie jest rozliczany w trakcie roku obrachunkowego z poniesionych
naktaddw pracy. Przepisy dotyczgce funkcjonowania rad nadzorczych w spétkach komunalnych
sg prawie takie same jak w sektorze prywatnym. Tymczasem w dziatalnosci rad nadzorczych nie
istnieje naturalny zwigzek miedzy naktadem pracy (koszt dziatalnosci spoétki) a wymiernymi
efektami pracy. Opisywana sytuacja wigze sie Scisle z doborem oséb na cztonkdéw rad
nadzorczych w spoétkach komunalnych. Wyzsze standardy pracy i oczekiwania wobec
dziatalnosci tego organu wymuszatyby skutecznie dobdr merytoryczny (wedtug kwalifikacji
zawodowych), a nie jak ma to miejsce w praktyce - dobdr przypadkowy (uznaniowy).
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