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Wzrost znaczenia gospodarczego spółek kapitałowych wi��e si� 
z istotn� kwesti� rozdziału sfery własno�ci od zarz�dzania w takich 
podmiotach. Sytuacja ta implikuje wiele konsekwencji dla 
sprawowania władzy, organizacji i zarz�dzania oraz kwestii 
ponoszenia odpowiedzialno�ci za losy przedsi�biorstwa. W artykule 
przedstawiono opinie mened�erów najwy�szego szczebla na temat 
oceny rozwi�za� zabezpieczaj�cych przed niekorzystnymi skutkami 
w zakresie odpowiedzialno�ci zarz�du spółki kapitałowej. 

1. Władza i odpowiedzialno�� 
w spółkach kapitałowych 

Rozwój gospodarczy �wiata i b�d�ca jego konsekwencj� ewolucja form 
organizacyjno-prawnych przedsi�biorstw wi��e si� z przechodzeniem od 
własno�ci jednoosobowej do form korporacyjnych, b	d�cych własno�ci� 
wielu akcjonariuszy lub udziałowców, których podstawowym przejawem 
jest forma spółki kapitałowej. Rozwi�zanie takie zmniejsza skal� ryzyka in-
dywidualnego wła�ciciela, umo�liwiaj�c jednocze�nie znaczne zasilenie ka-
pitałowe przedsi�biorstwa. Nale�y podkre�li� i� dominacja spółek kapitało-
wych w wielu gospodarkach �wiata nie ma charakteru ilo�ciowego, lecz 
dotyczy takich obszarów jak na przykład udział w całkowitych utargach czy 
zyskach netto [por. np. 4, s. 36]. 

Rozwoju znaczenia spółek kapitałowych towarzyszy zjawisko rozdziału 
funkcji wła�cicielskich od sfery zarz�dzania przedsi�biorstwem. Wynika 
ono przede wszystkim z trudno�ci w zapewnieniu sprawnego zarz�dzania 
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spółk� przez rozproszony akcjonariat, jak równie� wzrostu znaczenia profe-
sjonalnej wiedzy i umiej�tno�ci mened�erskich w zarz�dzaniu przedsi�bior-
stwem. Powszechne zatem staje si� zatrudnianie najemnych mened
erów 
do prowadzenia spraw spółki w imieniu i na rzecz wła�cicieli, co implikuje 
wiele konsekwencji dla systemu sprawowania władzy i zarz�dzania, jak rów-
nie� ponoszenia odpowiedzialno�ci za działalno�� przedsi�biorstwa.  

Jedn� z najwa�niejszych konsekwencji rozdziału własno�ci od zarz�dza-
nia jest wzrost zakresu władzy najemnych mened�erów, co w konsekwencji 
mo�e prowadzi� do powstania ró�norodnych przejawów rozbie�no�ci pomi�-
dzy celami i oczekiwaniami wła�cicieli, kadr� zarz�dzaj�c� oraz innymi gru-
pami interesów (stakeholders). Profesjonalna kadra kierownicza posiada za-
zwyczaj w takich warunkach znaczn� swobod� działania i dysponowania 
własno�ci� udziałowców. Profesjonalni mened�erowie odpowiedzialni bez-
po�rednio za operatywne kierowanie firm� przejmuj� bowiem stopniowo co-
raz wi�ksze uprawnienia do podejmowania decyzji, równie� o charakterze 
strategicznym, dotycz�ce ró�norodnych sfer działalno�ci przedsi�biorstwa, 
dysponuj� równie� zyskami spółki nierozdzielonymi pomi�dzy inwestorów. 
Mened�erowie ci, mimo znacz�cej władzy faktycznej, nigdy nie byli jednak 
zało�ycielami firmy, a tylko kieruj�cymi podmiotem – s� wi�c wynajmowani 
i mog� by� usuni�ci z przedsi�biorstwa [6, s.151]. 

Najwy�sz� władz� w organizacji dysponuj� zawsze wła�ciciele. Na nich 
w ostatecznym rozrachunku odbij� si� wyniki finansowe uzyskiwane przez 
zarz�d spółki. D��� oni zatem do zapewnienia efektywnego zarz�dzania i 
ochrony swoich interesów powierzaj�c radzie nadzorczej nadzór nad zarz�-
dem. Mened�erowie prowadz�cy sprawy spółki posiadaj� jednak specjali-
styczn� wiedz�, infrastruktur�, czas i kompetencje do prowadzenia i kontro-
lowania przedsi�biorstwa, co powoduje, �e posiadaj� oni niezwykle istotny 
wpływ na zarz�dzanie i decyzje w organizacji. Obok wymienionych aspek-
tów, ze wzgl�du na bezpo�rednie sprawowanie władzy, obecno�� w firmie i 
czynne uczestnictwo w sprawach spółki, posiadaj� oni równie� szeroki za-
kres nieformalnych informacji dotycz�cych danej organizacji. W praktyce 
zarz�dzania przedsi�biorstwem cz�sto pojawia si� zatem problem dotycz�cy 
faktycznego sprawowania władzy w organizacji i ponoszenia odpowiedzial-
no�ci za losy i rozwój firmy. 

W obiegowym rozumieniu odpowiedzialno�� wyst	puje jako kategoria 
etyczna b�d� prawna. Jest zawsze zrelatywizowana do poj�cia obowi�zku, 
tj. zespołu norm przyj�tych zwyczajowo lub ustanowionych prawnie w da-
nym społecze�stwie (lub organizacji), które to normy przyporz�dkowuj� 
okre�lonym sytuacjom �yciowym człowieka okre�lone powinno�ci i wzory 
post�powania. W tym znaczeniu przesłank� odpowiedzialno�ci jest zacho-
wanie niezgodne z przyj	tymi wzorcami post	powania, nakładaj�cymi na 
człowieka w okre�lonych sytuacjach społecznych obowi�zek podj�cia lub 
zaniechania pewnych działa� [5, s.117]. W zale�no�ci od kryterium przyj�te-
go dla ustalenia odpowiedzialno�ci rozró�nia si� szereg jej rodzajów. Ze 



Ocena rozwi�za� kształtuj�cych odpowiedzialno��...  

 

7 

wzgl�du na gał�� prawa wyró�nia si� odpowiedzialno�� cywiln�, karn�, ad-
ministracyjn�, konstytucyjn� itd. Pod wzgl�dem tytułu odpowiedzialno�ci 
odró�nia si� odpowiedzialno�� z tytułu winy i z tytułu ryzyka. Przyjmuj�c za 
kryterium stosunki, jakich dotyczy odpowiedzialno�� dzieli si� na słu�bow�, 
porz�dkow�, dyscyplinarn�. Mo�na te� mówi� o odpowiedzialno�ci jednost-
kowej i zbiorowej [11, s. 5].  

Poj�cie odpowiedzialno�ci wyst�puje równie� na gruncie nauki organi-
zacji i zarz�dzania. W klasycznym uj�ciu przyjmuje si� na przykład, �e kie-
rownikiem w organizacji jest ten, kto mi�dzy innymi jest odpowiedzialny za 
wi�cej pracy, ni� sam jest w stanie wykona� oraz ten, kto jest odpowiedzial-
ny za przydzielenie cz��ci pracy swoim podwładnym [2, s. 7]. Wiele uwagi 
po�wi�ca si� tu równie� odpowiedzialno�ci społecznej organizacji i jej kie-
rownictwa [zob. np. 12, s. 40-50].  

Wydaje si� zatem, �e poj�cie odpowiedzialno�ci jest bardzo blisko zwi�-
zane z prac� mened�erów w organizacji, szczególnie za� kierowników na-
czelnego szczebla, którzy w szczególny sposób ponosz� odpowiedzialno�� 
za całokształt zarz�dzania organizacj� [17, s. 32]. W literaturze zwraca si� 
uwag�, �e praca tej kategorii mened�erów jest przedsi�wzi�ciem niezwykle 
odpowiedzialnym, stresuj�cym oraz wyczerpuj�cym psychicznie i fizycznie 
[10, s. 305]. Do grupy mened
 erów naczelnego szczebla (top manage-
ment) zalicza si� najcz��ciej członków zarz�du przedsi�biorstwa. W niektó-
rych wi�kszych i bardziej zło�onych organizacjach, o rozbudowanych struk-
turach organizacyjnych (np. strukturach sektorowych, dywizjonalnych) do tej 
kategorii zaliczana jest równie� dyrekcja zakładów, filii czy oddziałów 
przedsi�biorstwa [13, s. 81]. 

Uczestnicz�c w procesie zarz�dzania przedsi�biorstwem mened�erowie 
musz� liczy� si� z poci�gni�ciem do odpowiedzialno�ci w przypadku popeł-
nienia bł�dów. W�ród rodzajów odpowiedzialno�ci z którymi stykaj� si� 
członkowie zarz�du spółki kapitałowej mo�na wymieni� mi�dzy innymi: 
− Odpowiedzialno�� cywiln�. Regulowana na gruncie przepisów kodeksu 

spółek handlowych obejmuje odpowiedzialno�� wobec samej spółki jak 
równie� wobec jej wierzycieli. Członkowie zarz�du odpowiadaj� wobec 
spółki mi�dzy innymi za ka�d� szkod� wyrz�dzon� działaniem lub zanie-
chaniem sprzecznym z prawem lub postanowieniami umowy spółki (statu-
tu), chyba �e nie ponosz� winy, przy czym zasad� jest, �e osoby te powinny 
przy wykonywaniu swoich obowi�zków doło�y� staranno�ci wynikaj�cej z 
zawodowego charakteru ich działalno�ci [18, art. 293 i 483]. Członkowie za-
rz�du ponosz� odpowiedzialno�� wobec wierzycieli spółki, w przypadku 
gdy umy�lnie lub przez niedbalstwo podali fałszywe dane w o�wiadczeniu 
składanym s�dowi rejestrowemu o wniesieniu do spółki wkładów na pokry-
cie kapitału zakładowego w wymaganej przez prawo wysoko�ci. Dodatko-
wo, w spółce z o.o. członkowie zarz�du odpowiadaj� solidarnie za zobowi�-
zania spółki, w przypadku gdy egzekucja przeciwko spółce okazała si� 
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bezskuteczna, a zatem w sytuacji, gdy spółka nie jest w stanie sama spłaci� 
swoich zobowi�za� [18, art. 299]. 

− Odpowiedzialno�� za zobowi�zania podatkowe i publicznoprawne spół-
ki. Jest uzupełnieniem odpowiedzialno�ci cywilnej, uregulowanym przepi-
sami ordynacji podatkowej. Co do zasady, za zaległo�ci podatkowe spółek 
handlowych odpowiadaj� solidarnie całym swoim maj�tkiem członkowie 
zarz�du, je�eli egzekucja z maj�tku spółki okazała si� w cało�ci lub w cz��ci 
bezskuteczna [19, art. 116]. Członkowie zarz�du odpowiadaj� tu za zaległo-
�ci podatkowe spółki, za podatki pobrane i nie wpłacone, za odsetki za 
zwłok� od zaległo�ci podatkowych oraz za koszty post�powania egzekucyj-
nego [9, s. 30].  

− Odpowiedzialno�� karn�. Ten zakres odpowiedzialno�ci regulowany jest 
równie� w kodeksie spółek handlowych. Członkowie zarz�du mog� odpo-
wiada� karnie mi�dzy innymi za działanie na szkod� spółki, niezgłoszenie 
upadło�ci spółki, ogłaszanie nieprawdziwych danych o spółce, czy dopusz-
czenie do nabywania przez spółk� własnych udziałów lub akcji [18, art. 585-
595]. 

− Odpowiedzialno�� za prowadzenie ksi�g rachunkowych spółki ponosi co 
do zasady kierownik jednostki, którym w przypadku spółki kapitałowej jest 
zarz�d. Je�li nie została wskazana osoba osobi�cie odpowiedzialna, odpo-
wiedzialno�� ponosz� wszyscy członkowie tego organu. Obowi�zki z tego 
zakresu odnosz� si� do wszystkich przepisów ustawy o rachunkowo�ci w 
sensie wykonania, kontroli i nadzoru, nawet w przypadku, gdy okre�lone 
obowi�zki zostan� powierzone innej osobie za jej zgod� (np. głównemu 
ksi�gowemu) [16, s. 27]. 

− Odpowiedzialno�� słu
bow� i dyscyplinarn�. Wynikaj�c� z przepisów 
prawa pracy lub zapisów kontraktu zawartego z członkiem zarz�du przed-
si�biorstwa. 

− Odpowiedzialno�� etyczn� i społeczn�, wynikaj�c� mi�dzy innymi z kon-
cepcji społecznej odpowiedzialno�ci biznesu. Ten rodzaj odpowiedzialno�ci 
nie jest regulowany normami prawnymi, a jedynie normami moralnymi lub 
artykułowany w koncepcjach i zało�eniach społecznie zorientowanego biz-
nesu i słu�ebno�ci przedsi�biorstwa, czego przykładem mo�e by� manifest z 
Davos z 1973 roku [15, s. 173]. 
Zakres ponoszonej odpowiedzialno�ci zwi�zany z zajmowaniem okre-

�lonego stanowiska w hierarchii słu�bowej przedsi�biorstwa warunkuje uzy-
skiwanie odpowiednio wysokiego poziomu wynagrodzenia przez mened�era, 
co wymienia si� w�ród najcz�stszych motywów zarz�du do pełnienia swoich 
funkcji [14, s. 114]. 

Wzmo�one poczucie odpowiedzialno�ci mo�e by� jednak elementem 
stresogennym w �yciu zawodowym mened�era. Stres jako reakcja organi-
zmu na stawiane mu ��danie, mobilizuj�ca prac� całego aparatu fizjologicz-
nego i psychicznego wywiera silny, negatywny wpływ na funkcjonowanie 
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człowieka. Skutkami stresu mog� by� ró�nego rodzaju choroby, na przykład 
choroby wie�cowe, gastryczne, czy układu mi��niowo-szkieletowego. Mo�e 
on wywoływa� zmiany w psychice człowieka powoduj�c depresj�, l�ki czy 
niezadowolenie z pracy [20, s. 16].  

Uwzgl�dniaj�c zró�nicowanie i szeroki zakres odpowiedzialno�ci zdarza 
si�, �e przedstawiciele zarz�dów i rad nadzorczych chroni� si� przed skut-
kami swoich chybionych decyzji stosuj�c ró�norodne zabezpieczenia przed 
niekorzystnymi skutkami i sytuacjami w sferze odpowiedzialno�ci ponoszo-
nej z tytułu zarz�dzania przedsi�biorstwem.  

Na rynku ubezpieczeniowym znajduje si� bogata oferta ubezpiecze� od 
odpowiedzialno�ci cywilnej członków zarz�du przedsi	biorstwa. W razie 
powstania szkody odpowiedzialno�� za ni� przejmuje na siebie towarzystwo 
ubezpieczeniowe i ono wypłaca odszkodowanie [1, s. 50]. Mened�erowie 
mog� uczestniczy� równie� w ró�norodnych kursach i szkoleniach, które 
słu�y� maj� zmniejszeniu ryzyka, b�d�cego nieodł�czn� cz��ci� decyzji za-
padaj�cych na najwy�szym szczeblu. Istotne uwarunkowania odpowiedzial-
no�ci zarz�du mog� wynika� równie� z umowy pomi�dzy mened�erem i wła-
�cicielami przedsi�biorstwa. Kontrakt zawarty pomi�dzy pryncypałem i 
agentem powinien okre�la� zasady i wytyczne działania mened�erów, cha-
rakter ich relacji z akcjonariuszami oraz zakres odpowiedzialno�ci. Chodzi 
tu o zapewnienie wysokiej efektywno�ci w procesie zarz�dzania oraz elimi-
nacj� przedkładania przez mened�erów własnych korzy�ci oraz niech�ci do 
podejmowania ryzyka. Korzystne zapisy w kontrakcie mened�erskim rów-
nie� mog� ogranicza� zakres odpowiedzialno�ci członków zarz�du. Ponadto 
naczelne kierownictwo mo�e korzysta� z opinii doradców i specjalistów z 
komórek sztabowych przed podj�ciem okre�lonych decyzji rodz�cych skut-
ki w zakresie odpowiedzialno�ci. Ostateczna odpowiedzialno�� spoczywa 
wówczas i tak na mened�erach, jednak specjalistyczne spojrzenie pozwala 
zminimalizowa� ryzyko i zakres popełnianych bł�dów. Niepowodzenie ró�-
norodnych inwestycji czy projektów mo�e zako�czy� karier� mened�erów 
ponosz�cych odpowiedzialno�� za ich nieudoln� realizacj�. Dlatego te� na-
czelne kierownictwo mo�e w sposób ograniczony anga
owa� si	 w odpo-
wiedzialne projekty i preferowa� decyzje i działania, które minimalizuj� 
ryzyko. Przykładem takiego działania jest finansowanie działalno�ci z wy-
pracowanego zysku, nie za� z zaci�gni�tych kredytów. Taka postawa mo�e 
sprawia�, �e spółka osi�ga przeci�tnie gorsze wyniki, ni�by uzyskiwał sam 
wła�ciciel-przedsi�biorca [7, s. 31]. 

W aspekcie ustalenia czynników władzy wpływaj�cych na faktyczn� 
odpowiedzialno�� za losy firmy pomi�dzy zarz�dem a rad� nale�y wzi�� 
pod uwag� szereg elementów, takich jak osobiste wpływy członków zarz�du 
i rady, udział w kształtowaniu strategii, udział w doborze dyrektora general-
nego i najwy�szego kierownictwa, czy problem sprawowania kontroli post�-
pu realizacji celów [3, s. 125]. S� one zwi�zane z hierarchi� i powi�zaniami 
w organizacji, wiedz� i kompetencjami członków tych organów, czy te� ró�-
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nego rodzaju zobowi�zaniami i zale�no�ciami. Nale�y przy tym pami�ta�, �e 
w strukturze organizacyjnej przedsi�biorstwa rada nadzorcza znajduje si� 
nad zarz�dem. Posiada ona przy tym kompetencje w zakresie powoływania i 
odwoływania zarz�du, co nadaje jej du�y zakres władzy w stosunku do tego 
organu. 

Uwzgl�dniaj�c powy�sze rozwa�ania w 2003 roku w Instytucie Zarz�-
dzania Politechniki Łódzkiej podj�to wst�pne badania ankietowe na temat 
kształtowania si	 relacji pomi	dzy sfer� własno�ci i zarz�dzania w spół-
kach kapitałowych. Podstawowym celem bada� było okre�lenie kształtu i 
kierunków relacji zachodz�cych pomi�dzy kadr� zarz�dzaj�c� w spółkach 
kapitałowych, a udziałowcami i organami nadzoru tych podmiotów oraz uzy-
skanie opinii kadry kierowniczej najwy�szego szczebla na temat wpływu 
tych relacji na sprawno�� zarz�dzania, sytuacj� zawodow� mened�erów oraz 
na efektywno�� funkcjonowania i rozwój tych spółek. W niniejszym artykule 
zaprezentowano opinie mened�erów najwy�szego szczebla na temat oceny 
rozwi�za� zmierzaj�cych do zabezpieczenia przed niekorzystnymi skutkami 
w zakresie odpowiedzialno�ci z tytułu pełnienia funkcji członka zarz�du 
spółki kapitałowej. 

2. Charakterystyka respondentów 

Jako narz�dzie badawcze zastosowano obszerny kwestionariusz ankietowy, 
który przekazano drog� elektroniczn� lub pocztow� do około 500 spółek kapita-
łowych. Respondentami ankiety byli prezesi lub członkowie zarz�dów badanych 
podmiotów gospodarczych. Uzyskano zwrot 58 kwestionariuszy, z czego do 
ostatecznego opracowania zakwalifikowano 43 ankiety. 

Badania obj�ły kadr� kierownicz� najwy�szego szczebla w 43 spółkach 
kapitałowych, w tym 17 spółkach z ograniczon� odpowiedzialno�ci� (40% 
respondentów) oraz 26 spółkach akcyjnych (60% respondentów). Wi�kszo�� 
spółek posiada swoj� siedzib� w województwie łódzkim (47%) oraz w wo-
jewództwie �l�skim (12%). W próbie dominuj� spółki zajmuj�ce si� działal-
no�ci� usługow� (47%) oraz handlow� (23%). Pozostał� cz��� stanowi� fir-
my produkcyjne i budowlane. Analiza wielko�ci podmiotów na podstawie 
liczebno�ci zatrudnienia wskazuje, �e wi�kszo�� spółek to firmy małe, za-
trudniaj�ce do 49 osób (40%), 35% firm zatrudnia do 249 osób, a du�e 
przedsi�biorstwa, zatrudniaj�ce powy�ej 250 osób stanowi� 21% próby. Ra-
da nadzorcza wyst�puje w 67% badanych podmiotów. 

W zdecydowanej wi�kszo�ci podmiotów (72%) badani członkowie za-
rz�du s� jednocze�nie wspólnikami/akcjonariuszami przedsi�biorstwa. Iden-
tyfikacja funkcji wła�cicielskich i mened�erskich jest zdecydowanie silniej-
sza w spółkach mniejszych. W podmiotach zatrudniaj�cych wi�cej 
pracowników cz��ciej zauwa�y� wi�kszy zakres odr�bno�ci własno�ci od 
zarz�dzania, co przedstawiono w tabeli 1. 
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Tabela 1 
Identyfikacja funkcji wła�cicielskich i mened�erskich w analizowanych spółkach 

Liczebno�� 
zatrudnienia 

Identyfikacja funkcji 
wła�cicielskich i mened�erskich 

Rozdział własno�ci od 
zarz�dzania 

do 49 osób 76% 24% 
od 50 do 249 73% 27% 
powy�ej 249 56% 44% 

	ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników bada� 
 

Rozdział funkcji wła�cicielskich i mened�erskich umo�liwia zachowa-
nie klarownych relacji w układzie własno�� - zarz�dzanie. Mo�e jednak 
wywoływa� szereg konsekwencji i zagro�e� wła�ciwych dla spółek kapita-
łowych o rozproszonej własno�ci, takich jak przesuni�cie kontroli nad spółk� 
w stron� zawodowych mened�erów, nieporozumienia w sferze dysponowania 
maj�tkiem spółki dla celów osobistych, ró�nice w zakresie kształtowania kie-
runków rozwoju spółki itd. [8, s. 508]. 

3. Prezentacja wyników bada� 

W ankiecie respondenci dokonali subiektywnej oceny swojej sytuacji 
zawodowej mi�dzy innymi z punktu widzenia poziomu ponoszonej odpo-
wiedzialno�ci. Cecha była oceniana w skali od 1 (niska ocena) do 5 (bardzo 
wysoka ocena). Zdecydowana wi�kszo�� mened�erów wysoko i bardzo wy-
soko oceniła poziom swojej odpowiedzialno�ci w przedsi�biorstwie. Szcze-
gółowe wyniki przedstawiono na rysunku 1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Rys. 1. Ocena sytuacji zawodowej mened�erów naczelnego szczebla z punktu widzenia 

poziomu ponoszonej odpowiedzialno�ci 
	ródło: Opracowanie własne na podstawie bada�. 
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Tak wysoka ocena potwierdza, i� praca mened�erów najwy�szego 
szczebla przebiega w warunkach znacznej odpowiedzialno�ci za ró�norodne 
obszary funkcjonowania oraz wyniki osi�gane przez przedsi�biorstwo. Roz-
patruj�c ten problem w aspekcie konfiguracji w zakresie własno�ci i zarz�-
dzania wyniki wskazuj�, i� mened�erowie najemni nieco wy
ej oceniaj� 
poziom swojej odpowiedzialno�ci. 67% z nich wskazuje bowiem na bardzo 
wysoki jej zakres (wskazanie siły 5), przy czym na ten sam poziom wskazuje 
53% mened�erów-wła�cicieli. Prawdopodobnie jest to zwi�zane z wi�kszym 
zakresem odpowiedzialno�ci mened�erów najemnych, którzy w wi�kszym 
stopniu odpowiadaj� słu�bowo i dyscyplinarnie przed wła�cicielami przed-
si�biorstwa. W przypadku niepowodze� wła�ciciele oraz organy nadzoru 
dysponuj� szeregiem instrumentów dyscyplinuj�cych członków zarz�du, 
ł�cznie z mo�liwo�ci� odwołania ich ze sprawowanej funkcji. Z drugiej stro-
ny mened�erowie wła�ciciele w wi�kszym stopniu odpowiadaj� bezpo�red-
nio zaanga�owanym w przedsi�wzi�cie kapitałem, prawdopodobnie jednak 
odczuwaj� wi�ksz� pewno�� zatrudnienia w swojej firmie. 

W ankiecie respondenci zostali poproszeni o wyra�enie zdania na temat 
skuteczno�ci ró�nych rozwi�za�, które mog� zapewni� im najlepsze zabez-
pieczenie przed niekorzystnymi konsekwencjami w sferze odpowiedzial-
no�ci. Zaproponowano katalog pi�ciu rozwi�za�, uzupełniono go jednak o 
mo�liwo�� wskazania przez mened�erów innego rozwi�zania zapewniaj�ce-
go ograniczenie niekorzystnych skutków odpowiedzialno�ci. Poszczególne 
propozycje zostały subiektywnie ocenione przez respondentów w skali od 1 
(bardzo mała skuteczno�� rozwi�zania) do 5 (bardzo wysoka skuteczno��). 
Na rysunku 2 przedstawiono wyniki oceny dokonanej przez respondentów. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 2. Ocena skuteczno�ci rozwi�za� zabezpieczaj�cych przed niekorzystnymi 
skutkami w sferze odpowiedzialno�ci zarz�du 

	ródło: Opracowanie własne na podstawie bada� 
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Respondenci najwy�ej ocenili kursy, szkolenia i wzrost wiedzy na temat 
�ródeł i sposobów minimalizowania negatywnych skutków odpowiedzialno-
�ci członków zarz�du. Wydaje si� równie�, �e aspekty odpowiedzialno�ci s� 
cz�stym przedmiotem negocjacji podczas konstruowania umów i kontraktów 
na zarz�dzanie przedsi�biorstwem. Stosunkowo nisko została oceniona ko-
mercyjna oferta ubezpiecze� odpowiedzialno�ci cywilnej członków zarz�du 
proponowana przez towarzystwa ubezpieczeniowe. Wynika� to mo�e ze zbyt 
skomplikowanych i ró�norodnych sytuacji, w których zarz�d ponosi odpo-
wiedzialno��, co mo�e skutkowa� trudno�ciami w dochodzeniu pó�niejszych 
roszcze� z tego tytułu wobec ubezpieczyciela. Pozytywnie nale�y odebra� tu 
nisk� ocen� ograniczonego anga�owania si� w odpowiedzialne projekty. 

wiadczy to o potencjalnie du�ej aktywno�ci w procesie zarz�dzania, co 
szczególnie w przypadku mened�erów najemnych jest wa�nym miernikiem 
ich profesjonalizmu w oczach inwestorów. 

Jednocze�nie respondenci w ankiecie nie zaproponowali dodatkowo in-
nych rozwi�za� ograniczaj�cych negatywne skutki odpowiedzialno�ci.  

Na podstawie udzielonych odpowiedzi podj�to prób� okre�lenia prefe-
rencji w rozwi�zaniach ograniczaj�cych niekorzystne skutki w sferze odpo-
wiedzialno�ci zarz�du z punktu widzenia mened�erów najemnych oraz me-
ned�erów-wła�cicieli. 

Udzielone odpowiedzi wskazuj�, �e mened�erowie najemni nieco wy
ej 
oceniaj� skuteczno�� proponowanych rozwi�za�. 
rednia wskaza� ze 
wszystkich udzielonych odpowiedzi wynosi w ich przypadku 3,17, wobec 
2,84 mened�erów wła�cicieli. Mo�e to wynika� z wi�kszego poczucia odpo-
wiedzialno�ci grupy najemnych respondentów, a co za tym idzie wi�kszej 
potrzeby i bardziej �wiadomego regulowania sfery ograniczaj�cej negatywne 
skutki w tym zakresie. Na rysunku 3 przedstawiono preferencje obu grup re-
spondentów w odniesieniu do poszczególnych rozwi�za� ograniczaj�cych 
negatywne skutki w sferze odpowiedzialno�ci. 

Jak wynika z udzielonych odpowiedzi, mened�erowie najemni zdecydo-
wanie wy�ej oceniaj� korzystne zapisy w kontrakcie mened�erskim, które 
pozwalaj� zmniejszy� negatywne konsekwencje ponoszonej przez nich od-
powiedzialno�ci (ró�nica siły wskaza� wynosi w tym przypadku 20,8%). 
Znacznie lepiej oceniaj� oni równie� skuteczno�� ubezpieczenia OC człon-
ków zarz�du spółki (ró�nica siły wskaza� wynosi w tym przypadku 17,7%). 
Wynika z tego, i� komercyjna oferta z tego zakresu raczej zainteresuje na-
jemnych mened�erów ni� członków zarz�du b�d�cych jednocze�nie udzia-
łowcami-zało�ycielami przedsi�biorstwa. 

Z przegl�du literatury oraz przeprowadzonych analiz empirycznych wy-
nika, �e wysokie poczucie odpowiedzialno�ci jest nieodł�cznym elementem 
pracy mened�era naczelnego szczebla spółki kapitałowej. Z drugiej strony 
jednak 72% respondentów nie oczekuje wi	kszej współodpowiedzialno�ci 
ze strony organów nadzoru wła�cicielskiego (wspólników czy rady nadzor-
czej) za wyniki ekonomiczno-finansowe i inne obszary działalno�ci spółki. 
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Taka postawa mo�e �wiadczy� o wysokim poczuciu samodzielno�ci, profe-
sjonalizmu i pewno�ci w działaniu mened�erów naczelnego szczebla w ba-
danych podmiotach. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 3. Ocena skuteczno�ci rozwi�za� zabezpieczaj�cych przed niekorzystnymi 
skutkami w sferze odpowiedzialno�ci zarz�du dokonana przez mened�erów najemnych 

oraz mened�erów-wła�cicieli 
	ródło: Opracowanie własne na podstawie bada� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 4. Oczekiwania wi�kszej współodpowiedzialno�ci ze strony wła�cicieli i rady 
nadzorczej przez obie grupy respondentów 

	ródło: Opracowanie własne na podstawie bada� 
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Analiza preferencji w tym zakresie w aspekcie identyfikacji funkcji wła-
�cicielskich i mened�erskich ukazuje jednak pewne zró�nicowanie w odnie-
sieniu do obu grup respondentów, co pokazano na rysunku 4. 

Jak wynika z rysunku 4 mened�erowie-wła�ciciele zdecydowanie cz�-
�ciej oczekuj� wi�kszej współodpowiedzialno�ci ze strony wspólników czy 
rady nadzorczej za konsekwencje swoich decyzji. Wydaje si�, �e ta grupa 
respondentów współpracuje bli�ej z pozostałymi organami spółki, oczekuje 
akceptacji swoich działa� i jest bardziej ostro�na w odniesieniu do swoich 
decyzji. Natomiast ponad 90% mened�erów najemnych nie oczekuje zwi�k-
szonej współodpowiedzialno�ci w tym zakresie. 
wiadczy to o wi�kszej po-
trzebie samodzielno�ci działania tej grupy respondentów, co bardziej odpo-
wiada wizerunkowi mened�era-profesjonalisty i stanowi du�y atut na rynku 
pracy najemnych mened�erów. 

W�ród obszarów i działa�, których powinna dotyczy� wi�ksza współod-
powiedzialno�� ze strony organów nadzoru wła�cicielskiego respondenci 
wymieniali kwesti� podejmowanych uchwał dotycz�cych spraw spółki, czy 
decyzji strategicznych dotycz�cych długofalowych kierunków rozwoju fir-
my. Oczekiwania w tym zakresie dotyczyły równie� pozyskiwania zlece� 
przez przedsi�biorstwo oraz kształtowania pozytywnego wizerunku firmy na 
rynku. Zwracano równie� uwag� na konieczno�� dokładnej analizy planowa-
nych przedsi�wzi�� oraz uwa�ne branie pod uwag� argumentów przedsta-
wionych przez osoby z du�ym do�wiadczeniem i kierunkowym wykształce-
niem. 

4. Podsumowanie 

Praca członka zarz�du spółki kapitałowej jest aktywno�ci� niezwykle 
zło�on� i wielowymiarow�. Oprócz presti�u z zajmowanego stanowiska, pro-
fitów w postaci wysokiego uposa�enia, innych przywilejów pozapłacowych, 
czy mo�liwo�ci profesjonalnego rozwoju zawodowego funkcja ta obarczona 
jest bardzo du�ym zakresem odpowiedzialno�ci. Wynika ona zarówno z 
przepisów prawa, jak równie� z umowy-kontraktu o zarz�dzanie firm�. 
Obecnie podkre�la si� dodatkowo znaczenie społecznej odpowiedzialno�ci 
przedsi�biorstwa. Zbyt du�e poczucie i zagro�enie negatywnymi skutkami w 
zakresie odpowiedzialno�ci mo�e jednak negatywnie wpływa� na efektyw-
no�� zarz�dzania. Dlatego te� mened�erowie mog� stosowa� ró�norodne 
rozwi�zania zmierzaj�ce do zabezpieczenia przed niekorzystnymi skutkami 
w sferze odpowiedzialno�ci zarz�du.  

W�ród zaproponowanych rozwi�za� respondenci najwy�ej ocenili kursy, 
szkolenia oraz wzrost wiedzy na temat uwarunkowa� odpowiedzialno�ci me-
ned�erskiej. Stosunkowo nisko została oceniona skuteczno�� ubezpieczenia 
OC, a tak�e wybieg, polegaj�cy na ograniczonym anga�owaniu si� w zbyt 
ryzykowne projekty. 
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Mimo wysokiej oceny ponoszonej odpowiedzialno�ci, wi�kszo�� re-
spondentów nie oczekuje jednak wi�kszego zakresu współodpowiedzialno�ci 
ze strony organów nadzoru wła�cicielskiego za prowadzenie spraw spółki. 
Wyniki wskazuj� zatem, i� mened�erowie raczej akceptuj� wysoki poziom 
swojej odpowiedzialno�ci, traktuj�c go jako nieodł�czny, a nawet konieczny 
element pracy kierowniczej. Niew�tpliwie kwestia ponoszenia odpowiedzial-
no�ci za rozwój i losy organizacji jest spraw� niezwykle zło�on�. Szczegól-
nego znaczenia nabiera ona w spółkach kapitałowych, zwłaszcza w sytuacji, 
gdy nie wszyscy wła�ciciele bior� czynny udział w zarz�dzaniu przedsi�bior-
stwem. Sytuacja komplikuje si� dodatkowo, gdy sprawy spółki prowadz� 
mened�erowie najemni, wybrani spoza grona wspólników. Wydaje si�, �e 
podział i zakres ponoszonej odpowiedzialno�ci w tych warunkach mo�e w 
znacznym stopniu warunkowa� sprawno�� zarz�dzania 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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