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Wzrost znaczenia gospodarczego spotek kapitatowych wigze sie
z istotnq kwestiq rozdziatu sfery wtasnosci od zarzqdzania w takich
podmiotach. Sytuacja ta implikuje wiele konsekwencji dla
sprawowania wladzy, organizacji i zarzqdzania oraz kwestii
ponoszenia odpowiedzialnosci za losy przedsiebiorstwa. W artykule
przedstawiono opinie menedzeréw najwyzszego szczebla na temat
oceny rozwiqzan zabezpieczajqcych przed niekorzystnymi skutkami
w zakresie odpowiedzialnosci zarzadu spotki kapitatoweyj.

1. Wiladza i odpowiedzialno$¢
w spoétkach kapitatowych

Rozwdj gospodarczy Swiata i bedaca jego konsekwencja ewolucja form
organizacyjno-prawnych przedsigbiorstw wiaze si¢ z przechodzeniem od
wlasnosci jednoosobowej do form korporacyjnych, bedacych wlasno$cig
wielu akcjonariuszy lub udzialowcow, ktérych podstawowym przejawem
jest forma spétki kapitatowej. Rozwiazanie takie zmniejsza skalg ryzyka in-
dywidualnego wtasciciela, umozliwiajac jednocze$nie znaczne zasilenie ka-
pitatlowe przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢ iz dominacja spétek kapitato-
wych w wielu gospodarkach §wiata nie ma charakteru ilo$ciowego, lecz
dotyczy takich obszaréw jak na przyktad udzial w catkowitych utargach czy
zyskach netto [por. np. 4, s. 36].

Rozwoju znaczenia spétek kapitatowych towarzyszy zjawisko rozdziatu
funkcji wlascicielskich od sfery zarzadzania przedsigbiorstwem. Wynika
ono przede wszystkim z trudno$ci w zapewnieniu sprawnego zarzadzania
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spotka przez rozproszony akcjonariat, jak rOwniez wzrostu znaczenia profe-
sjonalnej wiedzy i umiej¢tnosci menedzerskich w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Powszechne zatem staje si¢ zatrudnianie najemnych menedzeréw
do prowadzenia spraw spo6tki w imieniu i na rzecz wiascicieli, co implikuje
wiele konsekwencji dla systemu sprawowania wladzy i zarzadzania, jak row-
niez ponoszenia odpowiedzialno$ci za dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Jedna z najwazniejszych konsekwencji rozdziatu wlasnosci od zarzadza-
nia jest wzrost zakresu wtadzy najemnych menedzeréw, co w konsekwencji
moze prowadzi¢ do powstania réznorodnych przejawdéw rozbieznosci pomig-
dzy celami i oczekiwaniami wtascicieli, kadra zarzadzajaca oraz innymi gru-
pami intereséw (stakeholders). Profesjonalna kadra kierownicza posiada za-
zwyczaj w takich warunkach znaczna swobodg¢ dzialania i dysponowania
wlasnoscia udzialowcéw. Profesjonalni menedzerowie odpowiedzialni bez-
posrednio za operatywne kierowanie firma przejmuja bowiem stopniowo co-
raz wigksze uprawnienia do podejmowania decyzji, réwniez o charakterze
strategicznym, dotyczace réznorodnych sfer dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
dysponuja réwniez zyskami sp6tki nierozdzielonymi pomigdzy inwestorow.
Menedzerowie ci, mimo znaczacej wladzy faktycznej, nigdy nie byli jednak
zalozycielami firmy, a tylko kierujacymi podmiotem — sa wigc wynajmowani
i moga by¢ usunigci z przedsigbiorstwa [6, s.151].

Najwyzsza wladza w organizacji dysponuja zawsze wiasciciele. Na nich
w ostatecznym rozrachunku odbija si¢ wyniki finansowe uzyskiwane przez
zarzad spotki. Daza oni zatem do zapewnienia efektywnego zarzadzania i
ochrony swoich interesOw powierzajac radzie nadzorczej nadzér nad zarza-
dem. Menedzerowie prowadzacy sprawy spoéiki posiadaja jednak specjali-
styczna wiedzg, infrastrukture, czas i kompetencje do prowadzenia i kontro-
lowania przedsigbiorstwa, co powoduje, ze posiadaja oni niezwykle istotny
wplyw na zarzadzanie i decyzje w organizacji. Obok wymienionych aspek-
tow, ze wzgledu na bezposrednie sprawowanie wiadzy, obecnos¢ w firmie 1
czynne uczestnictwo w sprawach spétki, posiadaja oni réwniez szeroki za-
kres nieformalnych informacji dotyczacych danej organizacji. W praktyce
zarzadzania przedsigbiorstwem czg¢sto pojawia si¢ zatem problem dotyczacy
faktycznego sprawowania wladzy w organizacji i ponoszenia odpowiedzial-
nosci za losy i rozwoj firmy.

W obiegowym rozumieniu odpowiedzialno$¢ wystepuje jako kategoria
etyczna badz prawna. Jest zawsze zrelatywizowana do pojgcia obowiazku,
tj. zespotu norm przyjetych zwyczajowo lub ustanowionych prawnie w da-
nym spoleczenistwie (lub organizacji), ktére to normy przyporzadkowuja
okreslonym sytuacjom zyciowym cztowieka okre§lone powinno$ci i wzory
postgpowania. W tym znaczeniu przestanka odpowiedzialnosci jest zacho-
wanie niezgodne z przyjetymi wzorcami postepowania, nakladajacymi na
czlowieka w okreSlonych sytuacjach spotecznych obowiazek podjecia lub
zaniechania pewnych dziatan [5, s.117]. W zaleznoS$ci od kryterium przyjgte-
go dla ustalenia odpowiedzialno$ci rozréznia si¢ szereg jej rodzajow. Ze
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wzgledu na gataz prawa wyrdznia si¢ odpowiedzialno$¢ cywilna, karna, ad-

ministracyjna, konstytucyjna itd. Pod wzgledem tytutu odpowiedzialnosci

odrdznia si¢ odpowiedzialno$¢ z tytutu winy i z tytulu ryzyka. Przyjmujac za
kryterium stosunki, jakich dotyczy odpowiedzialno$¢ dzieli si¢ na stuzbowa,
porzadkowa, dyscyplinarng. Mozna tez méwi¢ o odpowiedzialnosci jednost-

kowej i zbiorowej [11, s. 5].

Pojecie odpowiedzialno$ci wystepuje réwniez na gruncie nauki organi-
zacji i zarzadzania. W klasycznym ujgciu przyjmuje si¢ na przyktad, ze kie-
rownikiem w organizacji jest ten, kto migdzy innymi jest odpowiedzialny za
wigcej pracy, niz sam jest w stanie wykona¢ oraz ten, kto jest odpowiedzial-
ny za przydzielenie czgéci pracy swoim podwiadnym [2, s. 7]. Wiele uwagi
poswigca sig tu rowniez odpowiedzialno$ci spolecznej organizacji i jej kie-
rownictwa [zob. np. 12, s. 40-50].

Wydaje sig¢ zatem, ze pojgcie odpowiedzialnosci jest bardzo blisko zwia-
zane z pracag menedzeréw w organizacji, szczegdlnie za§ kierownikéw na-
czelnego szczebla, ktérzy w szczegdlny sposéb ponosza odpowiedzialno§é
za caloksztalt zarzadzania organizacja [17, s. 32]. W literaturze zwraca si¢
uwage, ze praca tej kategorii menedzeréw jest przedsigwzigciem niezwykle
odpowiedzialnym, stresujacym oraz wyczerpujacym psychicznie i fizycznie
[10, s. 305]. Do grupy menedz eréw naczelnego szczebla (rop manage-
ment) zalicza si¢ najcze$ciej cztonkéw zarzadu przedsigbiorstwa. W niekto-
rych wigkszych i bardziej ztozonych organizacjach, o rozbudowanych struk-
turach organizacyjnych (np. strukturach sektorowych, dywizjonalnych) do tej
kategorii zaliczana jest rowniez dyrekcja zaktadow, filii czy oddziatéw
przedsigbiorstwa [13, s. 81].

Uczestniczac w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem menedzerowie
musza liczy¢ si¢ z pociagnigciem do odpowiedzialno$ci w przypadku popet-
nienia btedéw. Wsrdd rodzajéw odpowiedzialnosci z ktérymi stykaja sie
czlonkowie zarzadu spéiki kapitalowej mozna wymieni¢ migdzy innymi:

— Odpowiedzialno$é¢ cywilna. Regulowana na gruncie przepiséw kodeksu
spotek handlowych obejmuje odpowiedzialno§¢ wobec samej spétki jak
réwniez wobec jej wierzycieli. Czlonkowie zarzadu odpowiadaja wobec
spotki miedzy innymi za kazda szkodg wyrzadzona dziataniem lub zanie-
chaniem sprzecznym z prawem lub postanowieniami umowy spéiki (statu-
tu), chyba Ze nie ponosza winy, przy czym zasada jest, ze osoby te powinny
przy wykonywaniu swoich obowiazkéw dotozy¢ staranno$ci wynikajacej z
zawodowego charakteru ich dziatalnosci [18, art. 293 i 483]. Cztonkowie za-
rzadu ponosza odpowiedzialno$s¢ wobec wierzycieli spotki, w przypadku
gdy umyslnie lub przez niedbalstwo podali fatszywe dane w oswiadczeniu
sktadanym sadowi rejestrowemu o wniesieniu do spétki wktadéw na pokry-
cie kapitatu zaktadowego w wymaganej przez prawo wysokosci. Dodatko-
wo, w spélce z 0.0. cztonkowie zarzadu odpowiadaja solidarnie za zobowia-
zania spotki, w przypadku gdy egzekucja przeciwko spdlce okazata sig
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bezskuteczna, a zatem w sytuacji, gdy spétka nie jest w stanie sama sptaci¢

swoich zobowiazan [18, art. 299].

— Odpowiedzialno$é za zobowigzania podatkowe i publicznoprawne spét-
ki. Jest uzupelnieniem odpowiedzialnosci cywilnej, uregulowanym przepi-
sami ordynacji podatkowej. Co do zasady, za zaleglo$ci podatkowe spétek
handlowych odpowiadaja solidarnie calym swoim majatkiem czionkowie
zarzadu, jezeli egzekucja z majatku sp6tki okazata si¢ w catosci lub w czgsci
bezskuteczna [19, art. 116]. Czlonkowie zarzadu odpowiadaja tu za zaleglo-
$ci podatkowe spoéiki, za podatki pobrane i nie wplacone, za odsetki za
zwloke od zalegto$ci podatkowych oraz za koszty postgpowania egzekucyj-
nego [9, s. 30].

— Odpowiedzialno$é¢ karna. Ten zakres odpowiedzialno$ci regulowany jest
réwniez w kodeksie spdtek handlowych. Czionkowie zarzadu moga odpo-
wiada¢ karnie miedzy innymi za dzialanie na szkodg spoétki, niezgloszenie
upadtosci spéiki, oglaszanie nieprawdziwych danych o spéice, czy dopusz-
czenie do nabywania przez spotke wiasnych udziatéw lub akcji [18, art. 585-
595].

— Odpowiedzialnosé¢ za prowadzenie ksiag rachunkowych spétki ponosi co
do zasady kierownik jednostki, ktérym w przypadku spétki kapitatowej jest
zarzad. Jesli nie zostala wskazana osoba osobiscie odpowiedzialna, odpo-
wiedzialno$¢ ponosza wszyscy cztonkowie tego organu. Obowiazki z tego
zakresu odnosza si¢ do wszystkich przepiséw ustawy o rachunkowosci w
sensie wykonania, kontroli i nadzoru, nawet w przypadku, gdy okreslone
obowiazki zostana powierzone innej osobie za jej zgoda (np. giéwnemu
ksiggowemu) [16, s. 27].

— Odpowiedzialno$¢ stuzbowa i dyscyplinarnga. Wynikajaca z przepiséw
prawa pracy lub zapiséw kontraktu zawartego z cztonkiem zarzadu przed-
sigbiorstwa.

— Odpowiedzialno$é¢ etyczng i spoleczng, wynikajaca migdzy innymi z kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Ten rodzaj odpowiedzialnosci
nie jest regulowany normami prawnymi, a jedynie normami moralnymi lub
artykutowany w koncepcjach i zatozeniach spotecznie zorientowanego biz-
nesu i stuzebnosci przedsigbiorstwa, czego przyktadem moze by¢ manifest z
Davos z 1973 roku [15, s. 173].

Zakres ponoszonej odpowiedzialno$ci zwiazany z zajmowaniem okre-
$lonego stanowiska w hierarchii stuzbowej przedsigbiorstwa warunkuje uzy-
skiwanie odpowiednio wysokiego poziomu wynagrodzenia przez menedzera,
co wymienia si¢ wsréd najczgstszych motywéw zarzadu do pelnienia swoich
funkcji [14, s. 114].

Wzmozone poczucie odpowiedzialnosci moze by¢ jednak elementem
stresogennym w zyciu zawodowym menedzera. Stres jako reakcja organi-
zmu na stawiane mu zadanie, mobilizujaca prace catego aparatu fizjologicz-
nego i psychicznego wywiera silny, negatywny wptyw na funkcjonowanie
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cztowieka. Skutkami stresu moga by¢ réznego rodzaju choroby, na przyktad
choroby wieficowe, gastryczne, czy uktadu mig$niowo-szkieletowego. Moze
on wywolywaé zmiany w psychice cztowieka powodujac depresjg, leki czy
niezadowolenie z pracy [20, s. 16].

Uwzgledniajac zr6znicowanie i szeroki zakres odpowiedzialnosci zdarza
sig, ze przedstawiciele zarzadéw i rad nadzorczych chronig si¢ przed skut-
kami swoich chybionych decyzji stosujac réznorodne zabezpieczenia przed
niekorzystnymi skutkami i sytuacjami w sferze odpowiedzialno$ci ponoszo-
nej z tytutlu zarzadzania przedsigbiorstwem.

Na rynku ubezpieczeniowym znajduje si¢ bogata oferta ubezpieczen od
odpowiedzialnosci cywilnej cztonkéw zarzadu przedsiebiorstwa. W razie
powstania szkody odpowiedzialno$¢ za nia przejmuje na siebie towarzystwo
ubezpieczeniowe i ono wyptaca odszkodowanie [1, s. 50]. Menedzerowie
moga uczestniczy¢ roéwniez w réznorodnych kursach i szkoleniach, ktére
stuzy¢ maja zmniejszeniu ryzyka, bedacego nieodtaczna cze$cia decyzji za-
padajacych na najwyzszym szczeblu. Istotne uwarunkowania odpowiedzial-
nosci zarzadu moga wynikaé¢ réwniez z umowy pomigdzy menedzerem i wia-
scicielami przedsigbiorstwa. Kontrakt zawarty pomigdzy pryncypatem i
agentem powinien okre$la¢ zasady i wytyczne dziatania menedzeréw, cha-
rakter ich relacji z akcjonariuszami oraz zakres odpowiedzialno$ci. Chodzi
tu o zapewnienie wysokiej efektywnosci w procesie zarzadzania oraz elimi-
nacj¢ przedktadania przez menedzeréw wtasnych korzysci oraz niechgci do
podejmowania ryzyka. Korzystne zapisy w kontrakcie menedzerskim réw-
niez moga ogranicza¢ zakres odpowiedzialnosci cztonkéw zarzadu. Ponadto
naczelne kierownictwo moze korzysta¢ z opinii doradcéow i specjalistow z
komérek sztabowych przed podjgciem okreslonych decyzji rodzacych skut-
ki w zakresie odpowiedzialno$ci. Ostateczna odpowiedzialno$¢ spoczywa
wowczas 1 tak na menedzerach, jednak specjalistyczne spojrzenie pozwala
zminimalizowa¢ ryzyko i zakres popetnianych btedéw. Niepowodzenie réz-
norodnych inwestycji czy projektéw moze zakonczy¢ karier¢ menedzeréw
ponoszacych odpowiedzialno$¢ za ich nieudolna realizacjg. Dlatego tez na-
czelne kierownictwo moze w sposéb ograniczony angazowa¢é si¢ w odpo-
wiedzialne projekty i preferowaé decyzje i dzialania, ktére minimalizuja
ryzyko. Przykladem takiego dziatania jest finansowanie dzialalno$ci z wy-
pracowanego zysku, nie za$ z zaciagni¢tych kredytéw. Taka postawa moze
sprawia¢, ze spotka osiaga przecigtnie gorsze wyniki, nizby uzyskiwat sam
wilasciciel-przedsigbiorca [7, s. 31].

W aspekcie ustalenia czynnikéw wiladzy wptywajacych na faktyczna
odpowiedzialnos$¢ za losy firmy pomigdzy zarzadem a rada nalezy wziac
pod uwage szereg elementdw, takich jak osobiste wptywy czlonkéw zarzadu
i rady, udzial w ksztattowaniu strategii, udziat w doborze dyrektora general-
nego i najwyzszego kierownictwa, czy problem sprawowania kontroli postg-
pu realizacji celéw [3, s. 125]. Sa one zwiazane z hierarchig i powigzaniami
w organizacji, wiedza i kompetencjami czlonkéw tych organdéw, czy tez réz-
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nego rodzaju zobowiazaniami i zalezno$ciami. Nalezy przy tym pamigtac, ze
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa rada nadzorcza znajduje si¢
nad zarzadem. Posiada ona przy tym kompetencje w zakresie powotywania i
odwolywania zarzadu, co nadaje jej duzy zakres wladzy w stosunku do tego
organu.

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania w 2003 roku w Instytucie Zarza-
dzania Politechniki L.6dzkiej podjeto wstgpne badania ankietowe na temat
ksztaltowania si¢ relacji pomiedzy sfera wlasnosci i zarzadzania w spét-
kach kapitalowych. Podstawowym celem badan bylo okreslenie ksztattu i
kierunkéw relacji zachodzacych pomigdzy kadra zarzadzajaca w spdtkach
kapitalowych, a udzialowcami i organami nadzoru tych podmiotéw oraz uzy-
skanie opinii kadry kierowniczej najwyzszego szczebla na temat wptywu
tych relacji na sprawno$¢ zarzadzania, sytuacj¢ zawodowa menedzeréw oraz
na efektywnos¢ funkcjonowania 1 rozwdj tych spétek. W niniejszym artykule
zaprezentowano opinie menedzerdw najwyzszego szczebla na temat oceny
rozwiazan zmierzajacych do zabezpieczenia przed niekorzystnymi skutkami
w zakresie odpowiedzialnosci z tytutu pelnienia funkcji czlonka zarzadu
spotki kapitatlowe;j.

2. Charakterystyka respondentow

Jako narzedzie badawcze zastosowano obszerny kwestionariusz ankietowy,
ktéry przekazano droga elektroniczna lub pocztowa do okoto 500 spétek kapita-
fowych. Respondentami ankiety byli prezesi lub cztonkowie zarzadéw badanych
podmiotéw gospodarczych. Uzyskano zwrot 58 kwestionariuszy, z czego do
ostatecznego opracowania zakwalifikowano 43 ankiety.

Badania objely kadre kierownicza najwyzszego szczebla w 43 spétkach
kapitalowych, w tym 17 spétkach z ograniczona odpowiedzialno$cia (40%
respondentéw) oraz 26 spdtkach akcyjnych (60% respondentéw). Wigkszos¢
spotek posiada swoja siedzibg w wojewddztwie tédzkim (47%) oraz w wo-
jewddztwie Slaskim (12%). W prébie dominuja spétki zajmujace si¢ dziatal-
nos$cia ustugowa (47%) oraz handlowa (23%). Pozostata czg$¢ stanowig fir-
my produkcyjne i budowlane. Analiza wielko$ci podmiotéw na podstawie
liczebnos$ci zatrudnienia wskazuje, ze wigkszo$¢ spétek to firmy male, za-
trudniajace do 49 oséb (40%), 35% firm zatrudnia do 249 oséb, a duze
przedsigbiorstwa, zatrudniajace powyzej 250 oséb stanowia 21% préby. Ra-
da nadzorcza wystgpuje w 67% badanych podmiotow.

W zdecydowanej wigkszosci podmiotéw (72%) badani cztonkowie za-
rzadu sa jednocze$nie wspdlnikami/akcjonariuszami przedsigbiorstwa. Iden-
tyfikacja funkcji wilascicielskich i menedzerskich jest zdecydowanie silniej-
sza w spotkach mniejszych. W podmiotach zatrudniajacych wigcej
pracownikéw czesciej zauwazy¢ wigkszy zakres odrgbnosci wilasnosci od
zarzadzania, co przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1
Identyfikacja funkcji wiascicielskich i menedzerskich w analizowanych spétkach
Liczebnos¢ Identyfikacja funkcji Rozdziat wiasnos$ci od
zatrudnienia wilascicielskich i menedzerskich zarzadzania
do 49 oséb 76% 24%
od 50 do 249 73% 27%
powyzej 249 56% 44%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan

Rozdziat funkcji wlascicielskich i menedzerskich umozliwia zachowa-
nie klarownych relacji w ukladzie wlasno§¢ - zarzadzanie. Moze jednak
wywotywacé szereg konsekwencji i zagrozen wilasciwych dla spétek kapita-
towych o rozproszonej wlasnosci, takich jak przesunigcie kontroli nad spétka
w stron¢ zawodowych menedzeréw, nieporozumienia w sferze dysponowania
majatkiem spotki dla celéw osobistych, réznice w zakresie ksztattowania kie-
runkéw rozwoju spoéiki itd. [8, s. 508].

3. Prezentacja wynikow badan

W ankiecie respondenci dokonali subiektywnej oceny swojej sytuacji
zawodowej migdzy innymi z punktu widzenia poziomu ponoszonej odpo-
wiedzialnos$ci. Cecha byta oceniana w skali od 1 (niska ocena) do 5 (bardzo
wysoka ocena). Zdecydowana wigkszo$¢ menedzeréw wysoko i bardzo wy-
soko ocenita poziom swojej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie. Szcze-
gétowe wyniki przedstawiono na rysunku 1.

60% 56%
50%
T 40% | 35%
N
£ 30%
%’ o
2 20%
10% 1 2% 5% 2%
OO/O o o
0% . - ; .
1 2 3 4 5 brak opinii
ocena poziomu odpowiedzialno$ci

Rys. 1. Ocena sytuacji zawodowej menedzerow naczelnego szczebla z punktu widzenia
poziomu ponoszonej odpowiedzialnosci
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.




12 Marek Matejun

Tak wysoka ocena potwierdza, iz praca menedzeréw najwyzszego
szczebla przebiega w warunkach znacznej odpowiedzialno$ci za réznorodne
obszary funkcjonowania oraz wyniki osiagane przez przedsigbiorstwo. Roz-
patrujac ten problem w aspekcie konfiguracji w zakresie wtasnos$ci i zarza-
dzania wyniki wskazuja, iz menedzerowie najemni nieco wyzej oceniaja
poziom swojej odpowiedzialnosci. 67% z nich wskazuje bowiem na bardzo
wysoki jej zakres (wskazanie sity 5), przy czym na ten sam poziom wskazuje
53% menedzeréw-wtascicieli. Prawdopodobnie jest to zwiazane z wigkszym
zakresem odpowiedzialno$ci menedzeréw najemnych, ktérzy w wigkszym
stopniu odpowiadaja stuzbowo i dyscyplinarnie przed wiascicielami przed-
sigbiorstwa. W przypadku niepowodzen wilasciciele oraz organy nadzoru
dysponuja szeregiem instrumentéw dyscyplinujacych cztonkéw zarzadu,
facznie z mozliwoscia odwotania ich ze sprawowanej funkcji. Z drugiej stro-
ny menedzerowie wlasciciele w wigkszym stopniu odpowiadaja bezposred-
nio zaangazowanym w przedsiewzigcie kapitatem, prawdopodobnie jednak
odczuwaja wigksza pewno$¢ zatrudnienia w swojej firmie.

W ankiecie respondenci zostali poproszeni o wyrazenie zdania na temat
skutecznosci réznych rozwigzan, ktére moga zapewni¢ im najlepsze zabez-
pieczenie przed niekorzystnymi konsekwencjami w sferze odpowiedzial-
no$ci. Zaproponowano katalog pigciu rozwiazan, uzupetniono go jednak o
mozliwo$§¢ wskazania przez menedzer6w innego rozwiazania zapewniajace-
go ograniczenie niekorzystnych skutkéw odpowiedzialno$ci. Poszczegdlne
propozycje zostaty subiektywnie ocenione przez respondentéw w skali od 1
(bardzo mata skuteczno$¢ rozwiazania) do 5 (bardzo wysoka skutecznoscé).
Na rysunku 2 przedstawiono wyniki oceny dokonanej przez respondentow.

kursy i szkolenia 15?

korzystne zapisy w kontrakcie h&“ 5
opinie doradcéw z komérek h 3,07
sztabowych 3
ubezpieczenie oC h?383
ograniczone angazowanie sig¢ w 2,03
odpowiedzialne projekty 1

T T T T

0 1 2 3 4 5

‘D Dominanta m Srednie wskazanie ‘

Rys. 2. Ocena skuteczno$ci rozwiazan zabezpieczajacych przed niekorzystnymi
skutkami w sferze odpowiedzialnosci zarzadu
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Respondenci najwyzej ocenili kursy, szkolenia i wzrost wiedzy na temat
zrédet 1 sposobéw minimalizowania negatywnych skutkéw odpowiedzialno-
$ci cztonkéw zarzadu. Wydaje si¢ rowniez, ze aspekty odpowiedzialno$ci sa
czgstym przedmiotem negocjacji podczas konstruowania umoéw i kontraktéw
na zarzadzanie przedsigbiorstwem. Stosunkowo nisko zostata oceniona ko-
mercyjna oferta ubezpieczen odpowiedzialno$ci cywilnej czlonkéw zarzadu
proponowana przez towarzystwa ubezpieczeniowe. Wynika¢ to moze ze zbyt
skomplikowanych i réznorodnych sytuacji, w ktérych zarzad ponosi odpo-
wiedzialno$¢, co moze skutkowaé trudno$ciami w dochodzeniu p6zniejszych
roszczen z tego tytulu wobec ubezpieczyciela. Pozytywnie nalezy odebraé tu
niska ocen¢ ograniczonego angazowania si¢ w odpowiedzialne projekty.
Swiadczy to o potencjalnie duzej aktywnosci w procesie zarzadzania, co
szczegllnie w przypadku menedzeréw najemnych jest waznym miernikiem
ich profesjonalizmu w oczach inwestoréw.

Jednocze$nie respondenci w ankiecie nie zaproponowali dodatkowo in-
nych rozwiazan ograniczajacych negatywne skutki odpowiedzialno$ci.

Na podstawie udzielonych odpowiedzi podjgto probe okreslenia prefe-
rencji w rozwiazaniach ograniczajacych niekorzystne skutki w sferze odpo-
wiedzialno$ci zarzadu z punktu widzenia menedzeréw najemnych oraz me-
nedzeréw-wlascicieli.

Udzielone odpowiedzi wskazuja, ze menedzerowie najemni nieco wyzej
oceniaja skuteczno§é proponowanych rozwigzan. Srednia wskazan ze
wszystkich udzielonych odpowiedzi wynosi w ich przypadku 3,17, wobec
2,84 menedzeréw wiascicieli. Moze to wynika¢ z wigkszego poczucia odpo-
wiedzialno$ci grupy najemnych respondentéw, a co za tym idzie wigksze]
potrzeby i bardziej sSwiadomego regulowania sfery ograniczajacej negatywne
skutki w tym zakresie. Na rysunku 3 przedstawiono preferencje obu grup re-
spondentéw w odniesieniu do poszczegdlnych rozwigzan ograniczajacych
negatywne skutki w sferze odpowiedzialnoSci.

Jak wynika z udzielonych odpowiedzi, menedzerowie najemni zdecydo-
wanie wyzej oceniaja korzystne zapisy w kontrakcie menedzerskim, ktére
pozwalaja zmniejszy¢ negatywne konsekwencje ponoszonej przez nich od-
powiedzialno$ci (réznica sity wskazan wynosi w tym przypadku 20,8%).
Znacznie lepiej oceniaja oni réwniez skutecznos¢ ubezpieczenia OC czton-
kéw zarzadu sp6tki (réznica sity wskazan wynosi w tym przypadku 17,7%).
Wynika z tego, iz komercyjna oferta z tego zakresu raczej zainteresuje na-
jemnych menedzeréw niz cztonkéw zarzadu bedacych jednocze$nie udzia-
fowcami-zatozycielami przedsigbiorstwa.

Z przegladu literatury oraz przeprowadzonych analiz empirycznych wy-
nika, ze wysokie poczucie odpowiedzialnosci jest nieodlacznym elementem
pracy menedzera naczelnego szczebla spdtki kapitatlowej. Z drugiej strony
jednak 72% respondentéw nie oczekuje wigkszej wspotodpowiedzialnosci
ze strony organow nadzoru wtascicielskiego (wspdlnikéw czy rady nadzor-
czej) za wyniki ekonomiczno-finansowe i inne obszary dziatalno$ci spoéiki.
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Taka postawa moze $wiadczy¢ o wysokim poczuciu samodzielnos$ci, profe-
sjonalizmu i pewno$ci w dziataniu menedzeréw naczelnego szczebla w ba-
danych podmiotach.

. . 3,54
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korzystne zapisy w kontrakcie 2,97 358
opinie doradcéw z komorek h‘sﬁoo
sztabowych 3,25
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Rys. 3. Ocena skuteczno$ci rozwiazan zabezpieczajacych przed niekorzystnymi
skutkami w sferze odpowiedzialno$ci zarzadu dokonana przez menedzer6w najemnych
oraz menedzeréw-wlascicieli

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Rys. 4. Oczekiwania wigkszej wsp6lodpowiedzialnosci ze strony witascicieli i rady
) nadzorczej przez obie grupy respondentéw
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Analiza preferencji w tym zakresie w aspekcie identyfikacji funkcji wia-
scicielskich i menedzerskich ukazuje jednak pewne zréznicowanie w odnie-
sieniu do obu grup respondentéw, co pokazano na rysunku 4.

Jak wynika z rysunku 4 menedzerowie-wlasciciele zdecydowanie czg-
$ciej oczekuja wigkszej wspotodpowiedzialnosci ze strony wspolnikéw czy
rady nadzorczej za konsekwencje swoich decyzji. Wydaje si¢, ze ta grupa
respondentéw wspotpracuje blizej z pozostalymi organami spéiki, oczekuje
akceptacji swoich dziatan i jest bardziej ostrozna w odniesieniu do swoich
decyzji. Natomiast ponad 90% menedzeréw najemnych nie oczekuje zwigk-
szonej wspStodpowiedzialnosci w tym zakresie. Swiadczy to o wigkszej po-
trzebie samodzielno$ci dziatania tej grupy respondentéw, co bardziej odpo-
wiada wizerunkowi menedzera-profesjonalisty i stanowi duzy atut na rynku
pracy najemnych menedzeréw.

Wséréd obszaréw i dziatan, ktérych powinna dotyczy¢ wigksza wspétod-
powiedzialno$¢ ze strony organéw nadzoru wtascicielskiego respondenci
wymieniali kwesti¢ podejmowanych uchwat dotyczacych spraw spétki, czy
decyzji strategicznych dotyczacych dtugofalowych kierunkéw rozwoju fir-
my. Oczekiwania w tym zakresie dotyczyly réwniez pozyskiwania zlecen
przez przedsigbiorstwo oraz ksztatltowania pozytywnego wizerunku firmy na
rynku. Zwracano réwniez uwage na konieczno$¢ doktadnej analizy planowa-
nych przedsigwzi¢¢ oraz uwazne branie pod uwage argumentéw przedsta-
wionych przez osoby z duzym doswiadczeniem i kierunkowym wyksztatce-
niem.

4. Podsumowanie

Praca czlonka zarzadu spotki kapitatowej jest aktywnoScia niezwykle
ztozona i wielowymiarowa. Oprdcz prestizu z zajmowanego stanowiska, pro-
fitdw w postaci wysokiego uposazenia, innych przywilejéw pozaptacowych,
czy mozliwosci profesjonalnego rozwoju zawodowego funkcja ta obarczona
jest bardzo duzym zakresem odpowiedzialno$ci. Wynika ona zar6éwno z
przepiséw prawa, jak réwniez z umowy-kontraktu o zarzadzanie firma.
Obecnie podkresla si¢ dodatkowo znaczenie spolecznej odpowiedzialno$ci
przedsigbiorstwa. Zbyt duze poczucie i zagrozenie negatywnymi skutkami w
zakresie odpowiedzialnosci moze jednak negatywnie wptywaé na efektyw-
no$¢ zarzadzania. Dlatego tez menedzerowie moga stosowaé réznorodne
rozwiazania zmierzajace do zabezpieczenia przed niekorzystnymi skutkami
w sferze odpowiedzialnosci zarzadu.

Wséréd zaproponowanych rozwiazan respondenci najwyzej ocenili kursy,
szkolenia oraz wzrost wiedzy na temat uwarunkowan odpowiedzialno$ci me-
nedzerskiej. Stosunkowo nisko zostata oceniona skuteczno$¢ ubezpieczenia
OC, a takze wybieg, polegajacy na ograniczonym angazowaniu si¢ w zbyt
ryzykowne projekty.
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Mimo wysokiej oceny ponoszonej odpowiedzialnosci, wigkszos$¢ re-
spondentéw nie oczekuje jednak wigkszego zakresu wsp6todpowiedzialno$ci
ze strony organdéw nadzoru wiascicielskiego za prowadzenie spraw spoiki.
Wyniki wskazuja zatem, iz menedzerowie raczej akceptuja wysoki poziom
swojej odpowiedzialnosci, traktujac go jako nieodtaczny, a nawet konieczny
element pracy kierowniczej. Niewatpliwie kwestia ponoszenia odpowiedzial-
nosci za rozwdj i losy organizacji jest sprawa niezwykle ztozona. Szczegdl-
nego znaczenia nabiera ona w spétkach kapitalowych, zwtaszcza w sytuacji,
gdy nie wszyscy wlasciciele biora czynny udziat w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Sytuacja komplikuje si¢ dodatkowo, gdy sprawy spoétki prowadza
menedzerowie najemni, wybrani spoza grona wspdolnikéw. Wydaje sig, ze
podziat i zakres ponoszonej odpowiedzialnosci w tych warunkach moze w
znacznym stopniu warunkowac¢ sprawnos$¢ zarzadzania takimi organizacjami.
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THE ASSESSMENT OF SOLUTIONS CREATING
RESPONSIBILITY OF MANAGEMENT
OF ASSET VENTURES

Summary

The increase of the importance of asset ventures is connected with quite
an important matter such as seperating property areafrom management. Such
a situation implies a lot of consequences for controlling, organizing and
managing as well as for taking responsibility for the way company goes. In
the article there are top managers™ opinions presented about the assessment
of solutions whose aim is to secure the management of asset ventures from
some unfavourable consequences as far as their responsibility is concerned.
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