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ZAKRES | SKUTKI IDENTYFIKACJI FUNKCJI
WLA SCICIELSKICH | MENED ZERSKICH W SPOLKACH
Z OGRANICZON A ODPOWIEDZIALNO SCIA

Stefan Lachiewicz , Marek Matejun”

1. Wiasnai¢ a zarzdzanie w spotce z ograniczapodpowiedzialndcia

W klasycznych teoriach przegbiorstwa podstawowymzrodiem
wiladzy organizacyjnej jesttasnas¢ okreslonych zasobowktérej atrybutami
Sa: posiadanie |1 rozpogdzanie tymi zasobami oraz Kkorzystanie z
réznorodnych wartéci wynikajacych z faktu dysponowania zasobami.
Wihasna¢ kapitatu, majtku trwatego i innych débr unitiwia tworzenie
przedsg¢biorstw lub te lokowanie zasobow w przedbiorstwach ju
istniejacych a nasfpnie zatrudnianie i rozpogdzanie pracownikami, ktorzy
dysponujc maptkiem wiacicieli tworzg okreslone wartdci. Wiasciciele
posiadag prawo do otrzymywania e€#ci tych wartdgci (np. dochodéw)
przedsg¢biorstwa oraz madiwos¢ sprzeday okreslonych zasobow. Rozwoj
systemoéw gospodarczych w XX wieku spowodowat znecareeksztatcenia
w tradycyjnym rozumieniu wiasioi.

Po pierwsze nasjpito odefcie od formy wiasn&i jednoosobowe] w
strory wtasndci korporacyjnej, ktorej podstawowym przejawem j@aatalngé
spotki kapitatowej, bdacej w posiadaniu wielu akcjonariuszy czy udziatowcé
Rozwigzanie takie zmniejsza skal ryzyka indywidualnego wigiciela,
umazliwiajac jednoczeénie znaczne zasilenie kapitalowe przebgirstwa. W
ostatnich latach jestmy swiatkami przejmowania wlasio korporacji na dig
skak przez inwestoréw instytucjonalnych i przez rynelpikatowy.

Po drugie dokonato s} wyrazne rozdzielenie funkcji mengerskich od
funkcji wiascicielskich, co jest pewn konsekweng pierwszego procesu.

* Prof. dr hab., Politechnika t.6dzka, +6d

™ Mgr inz., Politechnika £édzka, £6d

! szerzej zob. T. GruszeczM{sp6lczesne teorie przegsiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 148 i ngste.
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Rozproszony akcjonariat nie e bowiem samodzielnie zadza spotk w
sprawny sposob i gl tez wystpita konieczné¢ zatrudnienia profesjonalnych
menederow do prowadzenia dziatakw gospodarczej w imieniu waicieli.

Istotny wptyw wywart tu take wyrany wzrost zi@goncéci stopnia
trudncici procesu zawglzania oraz jego oddzialywanie na efektygéno
funkcjonowania jednostek gospodarczych. Proces oémeslany mianem
profesjonalizacji zawdzania lub menegryzmu waze Se z powstaniem
warstwy zawodowych kierownikéw prowagz/ch operatywa dziatalng¢ firm,
ale take przejmujcych wiele decyzji o charakterze strategicznymarfisowym,
inwestycyjnym i kadrowym. Prowadzi to do przesera kontroli nad
przedsgbiorstwami w  stro@ zawodowych  kierownikow (rewolucja
menederska), co zrodzito wiele probleméw na tle zagwtramania intereséw
wiascicieli w procesie zamzlzania i ograniczenia aden menederow do
realizacji ich osobistych celow.

Szczegblne znaczenie posiada zapewnienie  wplywu sciwtali
(akcjonariuszy) na wybdr podstawowych dtugofalowgetidow przedsbiorstwa
oraz na alokagj gtbwnych jego zasobow. \Ade sk to z szeroko rozumianym
problemem nadzoru Weicielskiego (korporacyjnegd)

Trzecim wreszcie procesem jest tendencjaodoaniczania wlasndci
materialnej na rzecz wiasrsai intelektualnej i innych form wiasioi
niematerialnej. Rozwdj organizacji sieciowych i twalnych, wzrost znaczenia
wiedzy i kapitatu intelektualnego w procesach gaspozych, ogromny pogi w
sferze informatyzacji zagdzania i inne tendencje powodujze znaczenie
zasobow finansowych i materialnych — nadad¢dduze — ulega jednak pewnej
ewolucji w strog wzrostu rangi kwalifikacji, umiefnosci i dostpu do
informacji i innych aspektéw niematerialnych.

Oméwione wyej relacje w sferze wlasid zarzdzania oraz inne
tendencje (np. coraz gztsze wysipowanie menegrow w roli wigcicieli
duzych pakietéw akcji czy udziatdbw w spétkach kapitayaeh) wywotup takze
okreslone  reperkusje  dla  funkcjonowania spoélek z  ogrzong
odpowiedzialnécia.

Spoétka z ograniczorm odpowiedzialnGgcia moze by — zgodnie z
kodeksem spotek handlowych — utworzona przez gddb wiecej oséb. Jej
wiascicielem mae wiec by¢ jedna osoba, przy czym nie peoby¢ zawihzana
wytacznie przez ing spoétle z ograniczoa odpowiedzialnécia. Jednoosobowa
spotka z ograniczenodpowiedzialnécia jest specyficzp odmiary tej formy
organizacyjno — prawnej. Wprawdzie jednoosobowasmda& w spoétce z 0.0.
rodzi pewne negatywne reperkusje, tozm® jednak w ramach tej formy
zauway¢ cab gane rozwigzan wlasngciowych poczwszy od koncentracii

2 zob. S. Rudolf (red.),Efektywné¢ nadzoru widcicielskiego w spétkach kapitatowych,

Wydawnictwo Uniwersytetu L6dzkiego, £@D00 i inne opracowania.
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wilasnaci w ,rekach” jednego inwestora poprzez wiashavieloosobowy a
konczac na wiasnéci znacznie rozszerzonej (dhuliczba wspolnikéw o rnych
pakietach udziatow).

Zarzad w spofce z ograniczanodpowiedzialnécia prowadzi sprawy
spoiki i reprezentujegjna zewntrz. Sklada si z jednego albo wkszej liczby
cztonkéw. Jeeli zarzd jest wieloosobowy to sposdb reprezentowania i
prowadzenia spraw spotki okfe umowa spotki. Wowczas, gdy umowa nie
zawierazadnych postanowiew tym wzgkdzie, to do skfadaniaswiadczeér w
imieniu spétki wymagane jest wspéldziatanie dwoctookdéw zarzdu albo
jednego czlonka zagdu kcznie z prokurentemn

Do zaradu spéiki z ograniczenodpowiedzialnécia mog by¢ powotane
osoby spérdéd wspdllnikéw lub spoza ich grona. Czionkowie zdwz g
powotywani i odwotywani uchwatzgromadzenia wspélnikéw, chyba umowa
spotki stanowi inaczej.

Zgromadzenie wspolnikdw jest organem obligatoryjnyim posiada
uprawnienia wladcze oraz kontrolne wobec zduzspoétki. Funkcje kontrolne
moze take peint rada nadzorcza lub komisja rewizyjnazgk ktorys z tych
organéw zostat powotany z uwagi na obgmujace zasady kodeksu spotek
handlowych. Czlonkowie zagdu ponosz odpowiedzialné wobec spoiki,
jezeli dziataniem niezgodnym z prawem lub umaspotki narazili § na strag.

Wiasciciele (wspolnicy) posiadaj wigc w spoétkach z ograniczen
odpowiedzialnéciag duze uprawnienia w zakresie wspotzgizania. Kademu
wspdlnikowi przystuguje indywidualne prawo kontradiziatalngci zarzdu
spotki chybaze kontrola ta zostata wadzona w zwazku z ustanowieniem rady
nadzorczej lub komisji rewizyjnej.

Tabela 1. Podstawowe relacje poradzy funkcjami wiascicielskimi i menedzerskimi
w spotkach z ograniczog odpowiedzialnGcia

Lp. Typ relacji Przyktady rozwzan szczeg6towych
1 | Pelna identyfikacja funkcji Np. jednoosobowa wtasibi jednoosobowy zagzrl lub
wihascicielskich i kilku wiascicieli bedacych jednoczénie cztonkami
menederskich zarzdu
2 | Czsciowa identyfikacja Np. wieloosobowa wtasi@rzy czym niektérzy

wiasciciele g jednoczénie cztonkami zargu lub te
czlonkowie zarzdu nie lzdacy wspdlnikami kupyj czes¢
udziatow w spétce

3 | Pelna odibnai¢ wrkasndci od | Np. rozproszona struktura wtasedi kontraktowy zarzd
zarzydzania spotki

Zrédio: Opracowanie wiasne.

3 Kodeks spétek handlowyctistawa z dn. 15.09.2000 r. (Dz. U nr 94).
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W swietle przypomnianych wiej ogolnych zasad olkskajacych relacje
pomigdzy wiacicielami a zargdzapcymi w spotkach z ograniczen
odpowiedzialnécia mozna wic wyrdzni¢ rézne kombinacje w zakresie
identyfikacji funkcji wigcicielskich i menegerskich. Podstawowe $ndd nich
zostaly przedstawione w tabeli nr 1.

Petna identyfikacja funkcji wiascicielskich i menegerskich oznacza z
reguty pohczenie roli whaciciela i prezesa (dyrektora) spotki. \&ttaciel —
meneder podejmuje tutaj sam wkszci¢ decyzji strategicznych i operacyjnych
oraz nadaje ton procesom regulacyjnym w spotceud®jd jednéci wikasndci i
zaradzania posiada wiele zalet. Przede wszystkim ugahaidzor i kontrel oraz
zwicksza szybk& podejmowania decyzji kierowniczych w spoétce. Dabskci
tego rozwjzania mana natomiast zalicZy sktonng¢ do autokratyzmu i
paternalizmu w dziataniu wdaicieli oraz trudnéci w trafnym podejmowaniu
decyzji w przypadku niedostatecznego przygotowavigciciela do petnienia
roli kierujacego spoth.

Czesciowa identyfikacja wlasndci i zarzadzania pozwala na odgkenie
udziatowcéw dysponggych kapitalem ale nie posiadeych kwalifikacji
menederskich od biggcego zarzdzania spoty. Czsto whze st to z takim
zwigzkiem wspolnikow — zakgycieli spotki, w ktérym jedni dysponaikapitatem
finansowym czy materiatowym (np. budynki, maszytds)ia drudzy posiadaj
wiedz i umiejgtnosci z zakresu kierowania firgn znajomdci okreslonego rynku
lub metod wytwarzania wyrobdw czy ustug. Wspolniayie biogcy
bezpdredniego udzialu w zagdzaniu spOll zasiadaj czsto w radzie
nadzorczej lub te sprawuy kontrok nad dziatalnécia spotki w inny sposaob.
Nierbwnomierné¢ zaangaowania w sprawy dziatalgoi spotki mae by
przyczyry réznorodnych napic i konfliktdw w zakresie wpltywu na decyzje
kierownicze, podziatlu zysku, wynagradzania czionk@arzadu bgdacych
jednoczénie wspolnikami, itd.

Szczegdlp odmiary tego wariantu jest sytuacja, w ktérej cztonkowie
zarzdu spoéiki zatrudnieni przez wieicieli na zasadach kontraktowych
przejmup za zgod zgromadzenia wspolnikdw okilene pakiety udziatow w
spoétce z 0.0. Gxwto jest to spowodowanegzkniem do zapewnienigislejszej
integracji ich celéw oraz dzialazawodowych z celami spotki w ramach
przyjetych systemoéw motywacyjnych. Rozmanie takie spetnia z reguly
funkcjec motywupca ale mae tez prowadzé w okrelonych sytuacjach do
nadmiernej dominacji mengerow i konfliktow na linii wspélnicy — zakyciele i
wspolnicy menegkrowie.

Wariant petnej odrebnosci wiasnadici i zarzadzania jest bardziej typowy
dla duzych spétek z ograniczgnodpowiedzialnécia i wigze sk ze zblzeniem
stosowanych rozwkan do mechanizmow wigiwych dla spotek akcyjnych.
Duza liczba wspolnikéw oraz w petni kontraktowy zgizpowotywany przez
wiascicieli umazliwiajg zachowanie klarownych relacji w uktadzie wlaghe-
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zarzdzanie. Jest to jednak rozwmanie wywotujce szereg konsekwencji i
zagraen whasciwych dla spoélek kapitatowych o rozproszonej wigsn takich
jak — wspomniane wgj — przesunicie kontroli nad spék w strore
zawodowych menegrow, nieporozumienia w sferze dysponowaniaatkiegm
spotki dla celéw osobistych, #oice w zakresie ksztattowania kierunkdéw
rozwoju spétki itd.

2. Wyniki badan ankietowych

Uwzgledniajgc przedstawione wyej zalenosci pomiedzy sfep wtasndgci
i zarzdzania podjto w Instytucie Zargdzania Politechniki £6dzkiej w 2003
roku wstpne badania ankietowe na temat ksztattowangatyth relacji w
spotkach z ograniczan odpowiedzialnécig. Zastosowanym nagdziem
badawczym byt obszerny kwestionariusz ankietowyirktprzekazano drag
pocztowy oraz elektroniczm do okoto 100 spotek z ograniczpn
odpowiedzialnécia®. Uzyskano zwrot 25 kwestionariuszy, z czego do
ostatecznego opracowania zakwalifikowano 17 ankiet.

Podstawowym celem baildbyto okrelenie ksztattu i kierunkow relacji
zachodzcych pomgdzy udzialowcami (wspdlnikami) a zadzapcymi w
spotkach z o.0. oraz uzyskanie opinii kadry kiermzaj (respondentami byli
prezesi lub inni czlonkowie zay@du badanych spoétek) na temat wpltywu tych
relacji na sprawrig zarzdzania oraz efektywrdé funkcjonowania i rozwoj tych
spotek.

Wieksza¢ badanych spotek posiada swagiedzile w wojewddztwie
todzkim (14), pozostate trzy funkcjorauj na terenie wojewddztwa
mazowieckiego. Analizowane podmioty zajmujsic przede wszystkim
dziatalngcig handlow (41,2%) oraz ustugoav (35,3%). Pozostgt czsé
stanows firmy budowlane i produkcyjne.

Wszystkie ankietowane spotki z ograniczomdpowiedzialnécia naleza
do sektora matych isrednich przedsbiorstw, w wekszagci 3 to male
przedsgbiorstwa, zatrudniapce do 49 pracownikow (64,7%3rednie spotki, o
zatrudnieniu do 249 osoéb, stangwiatomiast 35,3% badanej proby. Liczba
wiascicieli (cztonkbw  zgromadzenia  wspdlnikbw) w  badehy
przedsgbiorstwach jest zricowana, najegciej wystpowaty jednak spotki, w
ktorych funkcjonuje dwu osobowe zgromadzeniesaitdeli (35,3%) (rys. 1).

4 W badaniach tych wykorzystano @dadczenie zespotu badawczego pod kierunkiem zakae
ktory zrealizowat w latach 1999 — 2002 badania Situktura i formy sprawowania wladzy w
spétkach  kapitatowych Grant Komitetu Bada Naukowych. Katedra Zagdzania
Przedsibiorstwem Uniwersytetu L6dzkiego. £5@002
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Liczba cztonkéw zardu w badanych podmiotach jest mniej zm@owane.
Przewaaja tu organy dwu osobowe (64,7%) (rys. 2).

brak danych 1 osoba
12%

6% 18%

brak danych 2

24% 34% 3 osoby
6%

6%

3
12% 4 2 osoby
0
6% 12% 64%

Rys. 1. Liczba cztonkéw zgromadzenia Rys. 2. Liczba cztonkéw zargdu
wspolnikéw w badanych spétkach z o.0.
Zrédio: Opracowanie wlasne na Zr6dio: Opracowanie wlasne na
podstawie bada podstawie bada

Wieksza¢ analizowanych podmiotéw nie posiadady nadzorczej co
Zwigzane jest z midiwoscia jej fakultatywnego ustanowienia w spotkach z
ograniczon odpowiedzialnécia, regulowanego przez przepisy Kodeksu spoétek
handlowych. Organ taki funkcjonuje jedynie w 17,8%danych spotek. W tym
przypadku jego liczebré jest minimalna w stosunku do regulacji kodeksowych
i wynosi 3 lub 4 osoby. Rady nadzorcze zostaty nestaone wyhcznie w
wickszych spotkach z ograniczprodpowiedzialnécia (zakwalifikowanych w
badanej grupie do firnsredniej wielkdci). Mate przedsibiorstwa nie posiadaj
w zwigzku z tym zadnych formalnie wydzielonych, samodzielnych organd
nadzoru, co vaze st z koniecznéciag sprawowania tam funkcji kontrolnych
przez cztonkéw zgromadzenia wspolnik@adna ze spotek nie posiada komisji
rewizyjnej.

Okoto 65% respondentow wskazalge kierowane przez nich spofki
osiagaja wysokie przychody i zysk netto. W przypadku 23,5potek wyniki
ekonomiczne okigono jako zte, wykazywaty bowiem one niskie przydiidub
strat netto. W 11,8% przypadkow ankietowani nie podalnyth ilgciowych
pozwalajpcych ocent wyniki finansowe spotki. Na podstawie podanych
odpowiedzi (zysku lub straty netto za ostatni rdkadowy) trudno jest jednak
okresli¢ catoksztatt kondyciji ekonomicznej przegisorstwa, gdy dane takie nie
pozwalaj np. ocent ptynnaici finansowej spofki.

W ponad 50% (9 spotek) przypadkdéw wskazano na makancentragj
wilasnaci (gtéwny udzialowiec posiadat wéej niz 50% udziatow w kapitale
spotki oraz liczbie gtoséw na walnym zgromadzenispélnikow). W péciu

510



Lachiewicz S., Matejun M., Zakres i skutki idenkgcji funkciji wtascicielskich
i menederskich w spotkach z ograniczpodpowiedzialnécia, [w:] Rudolf S. (red.),
Ekonomiczne i spoteczne problemy nadzoru korporegg,
Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6@004, s. 505-519.

spotkach (29,4%) natomiast wypbwata dua dekoncentracja whasém a w
trzech (17,6% przypadkéw) byly to formy gednie charakteryzage sé
wystepowaniem zaréwno wkszych, jak i mniejszeiowych inwestoréw.

Cztonkowie zarzdu % jednoczénie wspdlnikami w dwunastu badanych
spotkach (70,6%). Identyfikacja wlasiodi zarzdzania posiada podobny zakres
we wszystkich kategoriach badanych spotek, jedeak gna nieco silniejsza w
spotkach mniejszych. Cztonkowie zadn & bowiem jednoczaie wspolnikami
w 72,7% spotek matych i w 66,7% podmiotérednich.

Respondenci ze spotek, w ktérych cztonkowie gdmzsy jednoczénie ich
wspolnikami, w wgkszaci przypadkow (66,7%) uwaja, ze taka sytuacja jest
korzystna dla procesu zadzania przedsbiorstwem, z uwagi na integracj
interesow wicicieli i menederdw. Z drugiej strony, respondenci ze spotek, w
ktérych wystpuje rozdzielenie wlasdoi od zarzdzania, w wgkszaci
podkre&laja (60%),ze taki rozktad kompetencji nie magkszego znaczenia dla
sprawngci zarzdzania spétk

Ponizej zaprezentowano analizy pewnych obszaréw iddatigitych
funkcje wiacicielskie i menegerskie w badanych spotkach z ograniczon
odpowiedzialnécia. Wyniki dotycz takich aspektéw, jak oczekiwania
menederow w sferze wspétodpowiedziakod za wyniki spoéiki, zmiany w
zarzdzie przedsbiorstwa, orientacja w procesie zgizania firm, czy te
powody konfliktdw i napi¢, jakie mog pojawi& sie pomidzy zaradem a
wspadlnikami.

Jedncéé wlasndici i zarzadzania jest bardziej charakterystyczna dla
spotek cechucych sé rozproszeniem kapitatu. W tym przypadku, w 80%
podmiotéw padczone zostaly funkcje menestskie i widcicielskie. Z drugiej
strony, & w 44,4% podmiotdw z silnym inwestorem, zatrudniegy
menederowie ,najemni’. Menezerowie, lgdacy jednoczénie wiscicielami
przedsgbiorstwa, oczekuj wiekszej wspotodpowiedzialnéci ze strony
organdéw nadzoru wiaicielskiego (wspélnikéw czy rady nadzorczej) zaniky
ekonomiczno-finansowe i inne obszary dziatatmospotki. Menederowie
najemni w tym przypadku nie gs zainteresowani zwkszeniem takiej
wspotodpowiedzialnéei, co swiadczy o ich wierze we wilasne, profesjonalne
umiejgtnosci menederskie oraz dti do wkkszej samodzielroi i
odpowiedzialnéci za podejmowane decyzje dotyce funkcjonowania
przedsgbiorstwa (tabela 2)
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Tabela 2. Oczekiwania dotycgce wspotodpowiedzialnéci ze strony
wiascicieli za wyniki spotki

Czy oczekuje Pan(i) wkszej
wspotodpowiedzialnii ze strony organdw
nadzoru wicicielskiego za wyniki spotki?

Struktura wiadzy Tak Nie Nie mam
zdania
Jednd¢ wtasndci i zarzdzania 18,2% 72,7% 9,1%
Rozdzial zarzdzania od wlasrigi 0% 80% 20%

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie bada

W 23,5% analizowanych spo6tek dokonano w ostatnititechzmian w
skladzie zaradu przedskbiorstwa, przy czym zdecydowanie ¢xiej
nastpowato zmniejszenie liczby o0s6b zasiadggch w tych organach.
Struktura (koncentracja) wtas§w znacaco wptywa na zmiany zachogtz w
zarzdzie przedsbiorstwa. We wszystkich spétkach o zj koncentracii
kapitalu dokonano w ostatnich 3 latach zmian namtésku prezesa zaydu,
czesciej tez dokonywano zmian w sktadzie pozostatych cztonkégotorganu
(tabela 3). Wyniki badawskazuj rowniez, ze w spotkach charakteryzych
sie duza koncentragj kapitatu zmiany w zarzlzie zachodg czsciej. W 22,2%
badanych przeddbiorstw o0 skoncentrowanym kapitale zmiany takie
zachodzity cgsciej niz 3 razy w cagu ostatnich 3 lat. W przypadku spoétek
charakteryzujcych sé dekoncentragj kapitalu odnotowano jednokratn
zmiarg w zarzdzie firmy.

Tabela 3. Zmiany w zaradach badanych spétek w zalsosci od struktury
kapitatu

Czy dokonano zmiany na Czy dokonano zmian w
stanowisku Prezesa sktadzie pozostatych
Zarzadu? cztonkoéw zarzdu?
Struktura wiasnosci Tak Nie Tak Nie
Koncentracja kapitatu 22,2% 77,8% 22,2% 77,89
Dekoncentracja kapitatu 0% 100% 20% 80%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie bada

Zmiany na stanowisku prezesa z@z zachodzity zdecydowanie gsziej
w spoétkach, w ktérych istnieje rozdzielenie wiagricod zaradzania. W tym
przypadku a w 40% badanych jednostek ngsta taka zmiana, wobec 8,3%
spotek, w ktérych czionkowie zagdu g jednoczénie ich wiacicielami. Zakres
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zmian w skladzie pozostatych cztonkéw zghz réwniez wskazuje na wksz
ich czstotliwosé i liczbe w spétkach o rozdzielonej wiasiod od zaradzania.

Zmiany w zarzdzie zachodg rowniez zdecydowanie e#ciej w
spotkach, w ktérych cztonkowie tego organu nigexinoczénie wspoélnikami
spotki. Wskazuje to na znacgnrotacg zawodowych (kontraktowych)
menederow pomédzy przedsibiorstwami, co mge wpltywa na ograniczenie
realizacji przez nich dilugoterminowych dziatazapewniggcych trwate
korzysci wiascicielom i rozwoj spotki. W przypadku spotek, w kgéh w
pozniejszym okresie dziatalsoi rozdzielono wlasn& od zaradzania, zmian
w zaradzie dokonywano tale zdecydowanie ezciej, nz w przypadku
spotek, w ktorych jedrig wilasndci i zarzdzania zostata zachowana.
Swiadczy to maze o trudnéciach z wyborem przez inwestorow
odpowiedniego kandydata do zadzania spétk z 0.0., a take, wskazywé na
mozliwe wyskpowanie konfliktbw pomidzy najemnym zasdem i
wiascicielami firmy. Ska¢ zmian w zargdzie przedsibiorstwa w zalenosci
od struktury wtasnéei i zarzdzania w badanych spotkach przedstawiono w
tabeli 4.

Tabela 4. Zmiany w zaradach badanych spétek w zalsosci od struktury
wiasndci i zarzadzania

Czy dokonano zmiany Czy dokonano zmian V|
na stanowisku Prezesp skladzie pozostatych
Zarzdu? cztonkéw?
Struktura wladzy Tak Nie Tak Nie
Jednd¢ wtasndci i zarzdzania 8,3% 91,7% 25% 75%
Rozdzial zarzdzania od wlasrigi 40% 60% 40% 60%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie bada

Ankietowani menezerowie deklaryj najczsciej, ze zarad w procesie
zarzadzania spotka powinien myle¢ w kategoriach catej firmy i wszystkich
grup z nia zwigzanych, takich, jak wspolnicy, pracownicy, kliemdanne grupy
interesariuszy (47,1% wskada jak réwniez opier& sie na profesjonalnej
wiedzy menegerskiej i podejmowa racjonalne decyzje z punktu widzenia
zakresu posiadanych informacji (47,1% wskdzaRespondenci najrzadziej
wskazywali wariant, zgodnie z ktorym celem dzatzarzdu powinna by
przede wszystkim zapewnienie realizacji interes@midiujgcych inwestorow
Spoiki.

Menederowie z przedsgbiorstw, w ktorych istnieje rozdzielenie
wlasnaci od zaradzania zdecydowanie exiej wybierap jednak wariant,
zgodnie z ktorym zasd powinien kierow& sie przede wszystkim
profesjonalg wiedz menedersky (80% wskaza, wobec 33,3% wskanaw
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spoétkach, w ktdrych istnieje jedftowtasndci i zaradzania). Respondenci ze
spotek, w ktérych cztonkowie zaydu s jednoczénie wspdlnikami, preferyj
zarzdzanie zwazane z myleniem w kategoriach catej firmy i wszystkich grup
z interesu (takich, jak akcjonariusze, pracownikyienci i inne grupy ze
srodowiska firmy). Badani menedrowie wskazali na ten wariant w 58,3%
wobec 20% przypadkow w spétkach, w ktorych istnigjedzielenie wiasniei

od zaradzania.

Wynika z tego,ze najemni mene@rowie w swoich dziataniach ¢imiej
kieruja sie posiadan, profesjonalg wiedz kierownicz oraz w wekszym
stopniu opieraj tez swoje decyzje na racjonalnych przestankach, wyatgah z
posiadanych informacjiSwiadczy¢ to maze o przekonaniu ich co do zkj
wartasci jako menederdw, jak rownie o cleci do samodzielriwi i pewnej
niezalenosci dziatania, co mze wigzat si¢ z kolei z wys¢gpowaniem pewnych
konfliktbw pomicdzy kads menedersky a wigcicielami przedsbiorstwa.
Whyniki dotyczce preferowanej orientacji zadzania w zalenosci od struktury
wlasngci i zaradzania w badanych spotkach przedstawiono w tabeli 5

Tabela 5. Orientacja badanych cztonkoéw zargdu w zaleznosci od struktury
wlasnaici i zarzadzania w spotce

Orientacja zarzadu spofki
nastawienie na myslenie w kierowanie sj
realizacg celow | kategoriach catej profesjonalg
Struktura wiadzy dominugcych firmy i wszystkich wiedz
inwestoréw grup z nj menedersky
Zwigzanych
Jednd¢ whasnggci i o o
zarzdzania 8,3% 58,3% 33,3%
Rozdziat zarzgdzania od o o 0
whasngci 0% 20% 80%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie bada

W przypadku firm, w ktérych wyspuje silny inwestor strategiczny,
wickszas¢ respondentéw wybierata kierunek zatzania, zgodnie z ktorym
kierownictwo powinno kierowa sie przede wszystkim profesjonalrwiedz
menedersky i podejmowé racjonalne decyzje z punktu widzenia zakresu
posiadanych informacji. W przypadku firm, w ktoryelystepuje dekoncentracja
kapitatu mocno przewat wariant, zgodnie z ktorym mened powinien w
swoich dziataniach uwzediniat interesy catej firmy i wszystkich grup zani
zwigzanych, takich jak wiaiciele, pracownicy, klienci i inne grupy
interesariuszy (tabela 6).
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Tabela 6. Orientacja zaradu spoétki w zaleznosci od struktury kapitatu

Orientacja zarzadzania

nastawienie na myslenie w kierowanie sj
realizacg celow | kategoriach catej| profesjonalg

Struktura wtasnosci dominugcych | firmy i wszystkich wiedz
inwestoréw grup z nj menedersky

Zwigzanych
Koncentracja kapitatu 8,3% 58,3% 33,3%
Dekoncentracja kapitatu 0% 20% 80%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie bada

Struktura wlasn&i i zarzdzania w badanych spoélkach z o.0. silnie
wplywa na jaké¢ wynikdw ekonomicznych ogganych przez przedsiiorstwo.
Wyniki ankiet wskazuj, ze przedsibiorstwa, w ktérych zatrudnienias
menederowie kontraktowi, nie duacy jednoczénie wspdlnikami firmy,
wykazup lepsze wyniki ekonomiczne (wysokie przychody i zysk z
dziatalngci), niz firmy, ktorymi zaradzap wiasciciele. Wyniki te pokazuaj ze
wszystkie spoétki z ograniczg@nodpowiedzialnécia, w ktorych rozdzielono
wlasng¢ od zaradzania wykazaly dobre wyniki finansowe, natomiast w
przypadku spoétek, w ktérychadzone g funkcje wiasnéci i zaradzania, tylko
50% podmiotéw wykazato dobre wyniki ekonomicznestgienie dotyczxe
wynikéw finansowych spétek w zaleosci od struktury zamgzania w
przedsgbiorstwie zostato przedstawione w tabeli 7.

Tabela 7. Wyniki ekonomiczne spoétek w ocenie respdantéw a relacje
wlasnaci i zarzadzania

Wyniki ekonomiczne przedsgbiorstwa

Struktura wiadzy dobre zla brak danych

Jednd¢ wiasndgci i zaradzania 50% 33,3% 16,7%

Rozdzial zarzdzania od o 0 0
whasnaci 100% 0% 0%

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie bada

Lepsze wyniki ekonomiczne spoétek, ktorymi zgzap menederowie
kontraktowi, zwjzane § zarowno z wikszym profesjonalizmem zadzania,
jak réwniez z obowizujacymi w tych spotkach zasadami oceny pracy gduz
co wynika z obowizku realizacji celéw ekonomicznych Wecieli
przedsgbiorstwa, jako warunku zatrudnienia na wysokich nsteiskach
kierowniczych.
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Zdaniem ankietowanych meneulow napiecia i konflikty pomiedzy
zarzadem spotki kapitatowej i jej wspdlnikami w najwiekszym stopniu
wystepuja w wyniku preferowania przez poszczegoélnych éeicieli wkasnych
interesOw i braku odpowiedzialém za rozwoj catej spoiki. Istotny wptyw ma tu
réwniez poczucie wspolnikbwze ich interesy nie gswitasciwie prowadzone
przez zargd przedsibiorstwa, jak réwnig dziatanie zargdu, nastawione na
realizacg  krotkoterminowych celéw, dagych szybkie efekty, bez
przywiagzywania uwagi do strategicznego wymiaru funkcjonoadirmy.

Wedlug respondentéw, natomiast znacznie mniejszytywp na
wystepowanie konfliktow pomidzy tymi dwoma grupami intereséw mazenie
niektorych wspolnikdw do wywierania nacisku na dgeyZaradu za pomog
srodkéw pozastatutowych, ograniczenie dpat wspolnikow do rzetelnych
informacji o sytuacji istnigicej w przedsbiorstwie, jak réwnie istnienie
pewnych rozbignosci dotycacych strategii funkcjonowania przeglsiorstwa.
Najczstsze powody nagt pomiedzy zaradem a wiacicielami badanych spotek
przedstawiono w tabeli nr 8.

Tabela 8. Najczstsze powody napi¢ i konfliktdw pomi edzy zarzadem spotki
a wspolnikami

Powody napk¢ i konfliktow SrEdFlla_V\z]mosc Dominanta

Preferowanie interes6w wtasnych przez
poszczegolnych wspdlnikdw i brak odpowiedzialrio 3,2 4
za rozwoj calej spotki

Odczucia wspdlnikbwze ich interesy niegswiasciwie

prowadzone przez zayd spotki 3.1 4

Nastawienie zagdu na realizagjcelow

krétkoterminowych, dagych szybkie efekty 3.0 i

Odmienne pogldy na temat poziomu i sposobu
wynagradzania i przyznawania innyskiadcze dla 2,8 4
cztonkoéw zargdu spotki

Nadmierna ingerencja wspoélnikéw w operacyjne

zarzdzanie spotk 2,8 3

Rdéznice w pogidach na temat obsady stanowisk

kierowniczych w spotce 2.1 2

Rozbieznosci odngnie strategii rozwoju firmy 2,6 3

Ograniczenie dogpu wspolnikéw do odpowiednich i o5 i
rzetelnych informacji o sytuacji w spotce '

Dazenie niektorych wspolnikéw do wywierania

nacisku na decyzje zadu srodkami pozastatutowym 2.4 3

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie bada
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Z punktu widzenia relacji zachogtzch pom¢dzy zaradem a
wiascicielami przedsbiorstwa istotna jest identyfikacja sity wgpbwania
napi¢ i konfliktbw pomikdzy zaradem a wihdcicielami w odniesieniu do
pewnych charakterystyk przedsiorstwa, takich, jak: wyniki finansowe czy
struktura wlasnéci i zarzdzania. Dla potrzeb takiej analizy esikonfliktow
wyznaczono jakosredng wskazywap przez respondentow ze wszystkich
odpowiedzi na warianty pytania dotycego przyczyn napt i konfliktow.

Jak wynika z badg az 25% menegkréw ze spoétek charakteryaaych se
stabymi wynikami finansowymivskazuje na dug skale pojawiajacych se
konfliktbw pomicdzy zaradem a wiacicielami przedsbiorstwa. Wszyscy
menederowie z tej grupy przeddiorstw wskazali na wisz (powyzej 2,5)
skak konfliktéw. Jednoczmie ponad 35% meneeréw ze spélek o dobrych
wynikach finansowych wskazalo na niewiglkkak konfliktow, oceniajc ich
site ponizej 2,5 punktowérednio na skali 1-4. Wyniki analizy zaprezentowano
tabeli 9.

Tabela 9. Sita konfliktow zarzadu z wiascicielami w zaleznosci od wynikow
finansowych przedsgbiorstwa

Skala konfliktow zarzadu z wiascicielami
wysoka niska
_ Wyniki |4 35| 35-3| 3-25| 25-2 2-15 15-1
finansowe spoiki
dobre 9,1% 36,4% 18,2% 18,2% 9,1% 9,1%
zle 25,0% 0,0% 75,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie bada

Badania wskazgj ze silniej na konflikty pomidzy zaradem a
wiascicielami wskazuj respondenci, ktdrzyasjednoczénie udziatowcami w
spotce. Ponad 80% kierownikdw ze spétek, gdzezdne § funkcje zarzdu i
whlasndci wskazuje na wisz skab konfliktbw (ponad 2,5 pkt), przy
jednoczesnym wskaiku 60% dla ankietowanych ze spotek, w ktorych
rozdzielono wlasn&@ od zarzdzania. W przypadku tych ostatnich podmiotéw,
mozna zauway¢ dwzg rozbienos¢ wskaza, bowiem po 20% respondentow
wskazuje wyranie na wystpowanie najsilniejszej oraz najstabsze] skali
konfliktéw w spétkach. Wyniki zaprezentowano w thlne 10.
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Tabela 10. Sita konfliktow zarzdu z wiascicielami w zaleinosci od struktury
wlasnaci i zarzadzania

Skala konfliktow zarzadu z wiascicielami

wysoka niska
Struktura zarzgdzania | 4-3,5| 35-3] 3-275 25-2 2-15 41b
Jednd¢ wlasndgci i 9,1% 27,3% | 45,5% 9,1% 9,1% 0,0%

zarzdzania

Rozdziat zarzdzania od | 20,0% | 20,0% | 20,0%| 20,0% 0,0%| 20,0%
wlasnaci

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie bada

Wydaje st, ze taki rozktad odpowiedzi nie by spowodowany tendergj
meneaderow kontraktowych do rozwkywania konfliktéw
wewngtrzorganizacyjnych w ukfadzie zadu i nie przenoszenia ich na relacja z
wihascicielami. Natomiast w sytuacji, w ktérej wspolnicsg jednoczénie
cztonkami zarzdu wystpuje naturalna sktongé do przenoszenia zdorodnych
konfliktbw na uktad uprzywilejowani wspdlnicy (jedoze&nie zaradzapcy
spotkg) a pozostali udziatowcy. Konflikty te mega przyktad powstawana tle
nierownomiernego dogtu do informacji, poziomu wynagrodzeczionkdw
zarzdu czy te zasad podziatu zysku.

3. Podsumowanie

Problem identyfikacji funkcji wiécicielskich i menegkerskich wywotuje
istotne skutki dla procesu funkcjonowania i rozwopolskich spotek z
ograniczog odpowiedzialnécia. W opracowaniu tym zaprezentowano tylko
wybrane zagadnienia dotygz tej kwestii. Pilotzowy charakter badauprawnia
bowiem do stwierdze ostraznych i sygnalizujcych pewne tendencje. Badania
beda kontynuowane i bymoze dostarcz wnioskéw bardziej szczegotowych.

Jwz na obecnym poziomie refleksji najejednak stwierdz, ze trudno
byloby wykreow& optymalny model relacji porilzy wlasnécia a
zaradzaniem w spoice z ograniczpmdpowiedzialnécia. Wydaje s¢, ze w
spotkach o wikszej skali dziatalngi i duzym zatrudnieniu &dzie on
ewaluowg w stroe wyraznego rozdzialu funkcji wigicielskich i
menederskich.
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Streszczenie

Opracowanie dotyczy #horodnych wariantéw relacji whasém i
zaradzania w spoétkach kapitatowych. W oparciu o piotae badania
ankietowe wybranych spoétek zaprezentowano tnefodne skutki jedrigi i
rozdzialu wiasnéci oraz zarzdzania dla dziatalmei operacyjnej i szans
rozwojowych spotek z o.o.

RANGE AND RESULTS OF IDENTIFICATION OF OWNERS AND
MANAGERS FUNCTIONS IN LIMITED LIABILITY COMPANIES
(Summary)

The following article presents miscellaneous vasaof relations of
ownership and management in capital companies. gBbmsed on pilotage
guestionnaire research of selected companies tttitegpresents miscellaneous
results of unity and separation of ownership anchagament for operative
activity and chances of development in limited llisbcompanies.
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