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Abstrakt

W artykule zaprezentowano problematyke kompetencji czton-
kéw rad nadzorczych spdtek komunalnych o statusie pod-
miotu wewnetrznego w kontekscie specyfiki tych podmiotow.
Przedstawiono w nim wyniki analizy poréwnawczej pilotazo-
wych badan wlasnych autoréw oraz juz istniejacych badan do-
tyczacych kompetencji cztonkéw rad w spétkach niekomunal-
nych. Celem artykutu jest przedstawienie modelu specyficznych
kompetencji czlonkéw rad nadzorczych w spétkach z wylacz-
nym udzialem jednostki samorzadu terytorialnego (JST) o sta-
tusie podmiotu wewnetrznego. W artykule przyjeto hipotezg, ze
kompetencje czlonkéw rad nadzorczych spoétek komunalnych
o statusie podmiotu wewnetrznego réznig si¢ od kompetencji
przypisywanych radom nadzorczym podmiotéw funkcjonuja-
cych w warunkach w pelni rynkowych. W tresci odniesiono sie
do badan PricewaterhouseCoopers (PwC) kompetencji czlon-
koéw rad nadzorczych spétek notowanych w ramach indekséw
WIG20, WIG40 oraz WIG80. Zastosowane metody badawcze
to: analiza literatury, metoda sondazu diagnostycznego, w ktdrej
wykorzystano technike badan ankietowych, oraz analiza poréw-
nawcza wynikéw badan. W swoich badaniach autorzy wykorzy-
stali model ,,koszyka kompetencji” opracowany przez PwC.
Konkluzja niniejszego artykutu jest imperatyw uwzgledniania
w procesie rekrutacji cztonkéw rad nadzorczych przez wtadze
samorzadowe profilu kompetencyjnego kandydata na cztonka
rady nadzorczej, uwzgledniajacego specyfike funkcjonowania
tego typu podmiotéw. Szczegdlnie dotyczy to czlonkéw pierw-
szej po przeksztalceniu rady nadzorczej.

Stowa kluczowe

kompetencje cztonkéw rad nadzorczych, spotka komunalna, spotka
komunalna ze statusem podmiotu wewnetrznego, rada nadzorcza
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1. Wprowadzenie

Jednym z waznych elementéw reformy samorzadowej w Polsce byta rozpoczgta w 1990 roku
komunalizacja przekazanego w ramach decentralizacji mienia Skarbu Panstwa. Proces ten
w praktyce polegal na tworzeniu spdtek kapitatowych — w wiekszosci spdtek z ograniczong
odpowiedzialnoécig - w ktérych dominujagcym udzialowcem byla gmina. Celem takiej formy
komunalizacji bylo zwiekszenie efektywnosci funkcjonowania dziatalnosci komunalnej oraz
otwarcie rynkéw ustug komunalnych na konkurencje ze strony nowo powstajacych przed-
siebiorstw. Z uwagi na specyfike spotek komunalnych o statusie podmiotu wewnetrznego,
w ktorych znaczaco dominujg cele spoleczne nad celami ekonomicznymi, wlasciwe sprawo-
wanie nadzoru wlascicielskiego w tego typu spotkach wymaga posiadania przez cztonkéw rad
nadzorczych odpowiednich kompetencji. Celem artykutu jest przedstawienie modelu specy-
ficznych kompetencji czlonkéw rad nadzorczych w spotkach z wylacznym udziatem jednostki
samorzadu terytorialnego (JST) o statusie podmiotu wewnetrznego. Model ten ma charakter
uniwersalny dla wskazanego obszaru problemowego, opracowano go w oparciu o wyniki ba-
dan pilotazowych, stanowigcych element szerszego projektu badawczego realizowanego przez
autoréw opracowania.

Badania przeprowadzono w okresie od pazdziernika do listopada 2021 roku w czterech
spotkach komunalnych o statusie podmiotu wewnetrznego dzialajacych na terenie woje-
wodztwa podkarpackiego. Spotki te zostaly przeksztatcone w spdtki prawa handlowego w la-
tach 2016-2020. Przyjeto hipoteze, ze kompetencje czlonkéw rad nadzorczych spétek komu-
nalnych o statusie podmiotu wewnetrznego réznia sie od kompetencji oczekiwanych od oséb
zasiadajacych w radach nadzorczych podmiotéw funkcjonujacych w warunkach w pelni ryn-
kowych. Aby zweryfikowaé przyjeta hipoteze, dokonano analizy poréwnawczej uzyskanych
rezultatéw z wynikami ogdélnopolskich badan kompetencji czlonkéw rad nadzorczych spétek
notowanych w indeksach gieldowych WI1G20, WIG40 oraz WIG80, przeprowadzonymi przez
PricewaterhouseCoopers Polska Sp. z 0.0. (PwC) w okresie od wrze$nia 2015 do lutego 2016
roku. W badaniu PwC wzigto udziat 100 oséb, w tym: wlasciciele, cztonkowie rad nadzorczych
i cztonkowie zarzadu polskich spétek gieldowych. W badaniach wlasnych autorzy artykutu
wykorzystali model ,,koszyka kompetencji” oraz metodologie badan opracowane przez PwC.
Zastosowane metody badawcze to: analiza literatury, metoda sondazu diagnostycznego, w kto-
rej wykorzystano technike badan ankietowych, oraz analiza poréwnawcza wynikéw badan.
Przedmiotem badan byty kompetencje cztonkéw rad nadzorczych spdtek komunalnych o sta-
tusie podmiotu wewnetrznego.

! Okreslenia: ‘przedsigbiorstwo komunalne), ‘specjalna spotka komunalna, ‘spétka komunalna o statusie pod-

miotu wewnetrznego, ‘spétka komunalna ze statusem podmiotu wewnetrznego' sa w artykule traktowane
synonimicznie.
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2. Réznorodnos$é rél gminy w realizacji gospodarki komunalne;j

Zgodnie z ustawg samorzadowa (Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym,
t.j. Dz.U. 22022 r,, poz. 559), gmina jest odpowiedzialna za zapewnienie odpowiedniej podazy
ustug komunalnych, co nie oznacza koniecznosci bezposredniej ich realizacji. Gmina, bedaca
podstawowym szczeblem samorzagdowym, posiada najszersze zadania z zakresu zaspokajania
potrzeb spotecznych i w zwigzku z tym prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza w najpelniejszym
zakresie. Wspomniana powyzej Ustawa o samorzadzie gminnym w art. 6 okresla, Ze do zadan
realizowanych przez samorzad gminny naleza wszystkie sprawy publiczne o charakterze lokal-
nym, natomiast art. 7 okresla zadania wlasne, ktore zaspokajaja zbiorowe potrzeby wspolnoty.
W celu realizacji powierzonych zadan gmina moze tworzy¢ jednostki organizacyjne, jak row-
niez wspotpracowac z innymi podmiotami, np. z organizacjami pozarzagdowymi na podstawie
zawartych umoéw cywilnoprawnych. Gminy mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza w roz-
nych formach i wystepowa¢ jako:

«  bezposredni kontrahenci podmiotéw gospodarczych na mocy zawartych uméw;

+  kreatorzy warunkéw prowadzenia gospodarki komunalnej;

o  zarzadzajacy i wlasciciele podmiotéw gospodarczych.

Wybor najkorzystniejszej formy dziatalnosci zalezy od lokalnej sytuacji i stanowi wazny
element polityki gospodarczej wladz samorzadowych. Optymalnym rozwigzaniem sg te formy
organizacyjno-prawne, ktore zapewniajg podmiotom komunalnym samodzielnoé¢ finansowa
i niezaleznos¢ zarzadzania, umozliwiajac efektywne wykorzystanie srodkéw, a dodatkowo mi-
nimalizujg koszty ustug.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne koncepcje samorzadu terytorialnego for-
mulowane ze stanowiska nauk ekonomicznych, nauk politycznych, teorii organizacji i zarza-
dzania oraz psychologii politycznej. W koncepcjach tych gmina staje sie klientem (koncepcja
ekonomiczna), ustugobiorcg, elementem organizacji (koncepcja teorii organizacji i zarzadza-
nia), instrumentem do osiagania celéw politycznych, autorem sceny politycznej (koncepcja
polityczna). Gmina przestaje by¢ podmiotem konstytucyjnie okreslonych praw i wolnosci,
staje sie uczestnikiem gry rynkowej, gry politycznej lub instrumentem stuzacym do osiagania
celéw ekonomicznych, spolecznych i politycznych. Staboécig samorzagdowego sektora komu-
nalnego jest potencjalny konflikt rol gminy jako (zob. szerzej: Blas, 2000, s. 47-48):

o Kklienta korzystajacego z ustug komunalnych;

o regulatora dzialalnosci gospodarczej;

«  przedsiebiorcy (wlasciciela/zarzadzajacego przedsiebiorstwem komunalnym).

Implikuje to kwestie zwigzane ze sprawowaniem nadzoru wlascicielskiego nad spétkami ko-
munalnymi. Organ wykonawczy desygnuje bowiem swoich przedstawicieli do rady nadzorczej,
ktora powoluje i odwoluje zarzady spdlek, natomiast postawa przedsigbiorcza gminy (jako cato-
$ci) oprdcz aspektéw ekonomicznych musi uwzgledniaé réwniez aspekty spoteczne.

Problematyka ta jest przedmiotem wielu polemik, co skutkuje podejmowaniem przez sa-
morzady gminne réznych inicjatyw prawno-organizacyjnych, majacych na celu wprowadze-
nie satysfakcjonujacych rozwigzan. Zaréwno teoretycy, jak i praktycy z obszaru sprawowania
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nadzoru wlascicielskiego w specjalnych spétkach komunalnych s3 zgodni, ze prowadzenie
dzialalno$ci gospodarczej w obszarze uzytecznosci publicznej stanowi podstawowe zrodto
dylematéw dotyczacych oceny efektywnos$ci sprawowanego nadzoru. W praktyce kwestie te
dotyczg sprzeczno$ci pomiedzy ich celami ekonomicznymi a spotecznymi’.

Powyzsza sytuacja wymusza stosowanie przez ograny nadzorczo-zarzadzajace oceny wie-
lokryterialnej, w ktérej dobor kryteriow winien wynikaé z priorytetow zapisanych w strategii
funkcjonowania gminy. Podmioty komunalne stosuja mierniki kryteriéw, miedzy ktérymi
jednak istnieja odwrotne relacje, tzn. dodatniej dynamice miernikéw opisujacych cele eko-
nomiczne towarzyszy ujemna ich dynamika dla celéw spolecznych, a mianowicie®:

1) dlaceléw ekonomicznych:

« klasyczne wskazniki ekonomiczne, tj. ptynnosci, zadluzenia, sprawnosci lub
rentownosci (chociaz o mniejszym znaczeniu);

o wskazniki wykorzystania powierzonego spdtce majatku, tj. produktywnosci, za-
kresu i stopnia realizacji zadan inwestycyjnych zwigzanych z zasada powszechne-
go dostepu do ustug lub poprawy ich jakosci;

2) dlaceldéw spotlecznych: indywidualne wskazniki zwigzane ze wzrostem
komfortu zycia mieszkancéw i przedsiebiorcow gminy, np. relacja przecietnej zmia-
ny cen ustug w stosunku do przecietnego realnego dochodu w sektorze gospodarstw
domowych dla danej JST.

Trudnosci w ocenie efektywnos$ci sprawowanego nadzoru powodujg zmiang¢ sposobu
jego sprawowania i wyposazenie cztonkéw rad nadzorczych w nowe, skuteczne instrumen-
ty nadzorcze. Realizowany w nowy sposdb nadzér wlascicielski musi uwzgledniaé oprécz
oceny rezultatéw, procesdéw, umiejetnosci i ryzyka funkcjonujacych spéotek réwniez ocene
stopnia realizacji celow spolecznych. Postawa przedsiebiorcza gminy wymusza bowiem za-
stosowanie takiej koncepcji zarzadzania, ktéra pozwolitaby na rozwigzanie problemu pogo-
dzenia realizacji celu ekonomicznego (generowanie zysku) z realizacja celéw spolecznych
obnizajgcych zysk*.

Wspolczesna gospodarka komunalna staneta zatem przed trudnym problemem, jak po-
godzi¢ dwie sprzeczne grupy celéw oraz jak wladze gminy powinny ,odnalez¢ sie” w tych
odmiennych rolach: klienta, regulatora czy przedsiebiorcy.

Interesujace, chociaz teoretyczne rozwigzanie problemu sprzecznosci celéw ekonomicznych i spolecznych pod-
miotéw komunalnych, dotyczace kwestii prawno-organizacyjnych zaproponowal Eugeniusz Wojciechowski
(1997). Wigzalo sie ono z powolaniem komunalnego przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej z odrgbnym sta-
tusem ekonomiczno-finansowym, znacznie lepiej dostosowanego do specyfiki swojego przeznaczenia.
Temat ten zostal szeroko opisany w publikacji: Barwacz, Chrabgszcz-Sarad, 2018, s. 47-51.
Koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem komunalnym zaproponowano w publikacji: Barwacz, Chrabaszcz-
-Sarad, Mikos, Wojtowicz, 2021. Natomiast kwesti¢ uwarunkowan prawnych, ekonomicznych i spotecznych funk-
cjonowania tych podmiotéw szczegdlowo oméwiono w: Byjoch, Klimek, 2015.
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3. Determinanty specyfiki funkcjonowania spétek komunalnych
o statusie podmiotu wewnetrznego wplywajace na kompetencje
cztonkéw rad nadzorczych

Fundamentalnym zagadnieniem zaréwno nauki, jak i praktyki w obszarze zarzadzania spétkami
komunalnymi jest faczenie celéw ekonomicznych i spotecznych. Koniecznos¢ wyboru pomie-
dzy celami ekonomicznymi i spolecznymi zmusza gmine, jako wlasciciela tych podmiotéw, do
zastosowania specjalnych rozwigzan prawno-organizacyjnych z zakresu instytucji i mechani-
zmoéw nadzorczych.

Analizujac role gminy jako przedsiebiorcy, nalezy zwrdci¢ uwage na funkcjonujacy w Polsce
i w krajach Unii Europejskiej model prowadzenia gospodarki komunalnej w formie spoétki
kapitalowej. W Polsce na podstawie uchwaly rady gminy spétka ta posiada status podmio-
tu wewnetrznego i realizuje tzw. zlecenie in house poprzez uchylenie regul konkurencyjnosci.
Z uwagi na specyfike tej formy prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, sposob zarzadzania pod-
miotami wewnetrznymi czy nadzoru wlascicielskiego nad nimi wymaga specyficznego podej-
$cia opartego na teorii przedsiebiorstwa komunalnego oraz koncepcji zarzadzania nim. Nalezy
tu podkresli¢, ze obie te kwestie sg stabo rozpoznane®.

Niebagatelng role w problemach wspotczesnego sektora komunalnego odgrywaja réwniez ro-
sngce wymagania obywateli zwigzane z zaspokajaniem ich potrzeb przez przedsiebiorstwa komu-
nalne. Zwiekszajace sie oczekiwania mieszkaricow gmin, dotyczace takze ciaglej poprawy jakosci
$wiadczonych ustug, powoduja, ze JST poszukuja nowych sposobéw ich zaspokojenia. Rysunek 1
prezentuje zmiany warto$ci zaméwien in house w latach 2017-2020.

Warto$é zamoéwien [mln zi]

550
600 470
400
200
0
2017 2018 2019 2020

Rysunek 1. Zmiany wartosci zamowien in house w latach 2017-2020

Z 1t 6 d T o: opracowanie wlasne na podstawie: UZP, 2020.

° Tematyka istoty zlecenia in house i warunkéw jego implementacji zostata szeroko oméwiona w ksigzkach:

Barwacz, Chrabgszcz-Sarad, 2018, s. 81-89 oraz Koziol, Barwacz, 2016, s. 156-162.
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Préba rozstrzygnigcia kwestii sposobu sprawowania nadzoru wlascicielskiego nad spét-
kami sektora komunalnego z uwzglednieniem wspdtczesnych problemdw tego sektora, m.in.
funkcjonowania spélek o statusie podmiotu wewnetrznego czy utrzymania wlasciwych relacji
celéw spolecznych i ekonomicznych, wymusza szersze spojrzenie na problematyke istoty nad-
zoru wlascicielskiego.
Zagadnien tych nie mozna rozpatrywac jedynie w konteksécie Kodeksu spoétek handlowych
(ustawa z dnia 15 wrzes$nia 2000 roku, t.j. Dz.U. z 2022 r. poz. 1467), ale nalezy je odnies¢
takze do prawodawstwa dotyczacego funkcjonowania samorzadéw lokalnych oraz regulacji
Unii Europejskiej. W tej szerszej wyktadni szczegélny nacisk polozono na problem specyfi-
ki kompetencji cztonkéw rad nadzorczych w spoétkach powstalych w wyniku przeksztalce-
nia samorzadowych zakladéw budzetowych w spétki prawa handlowego o statusie podmiotu
wewnetrznego®.
Dos$wiadczenia autoréw artykutu wskazujg, Ze mozna wskazaé specyficzne dla tego typu
spotek problemy wplywajace na rodzaj i poziom kompetencji cztonkéw rad nadzorczych,
a mianowicie:
1. Nowe obowigzki rady nadzorczej dotyczace: sposobu prowadzenia kontroli adekwatnej
dla jednostek sektora finanséw publicznych, znajomosci istoty rekompensaty i metody-
ki obliczania jej wysokosci, nadzoru nad realizacjg celéw spotecznych znajdujgcych
sie w dokumentach strategicznych gminy, udziatu w opracowaniu kontraktéw mene-
dzerskich czy kontroli stopnia realizacji zapisanych w nich celéw.
2. Zmiana modelu biznesu zawarta w kompetencjach rady nadzorczej, z uwagi na powigza-
nie ze strategia. Sytuacja ta jest obecnie w tego typu spotkach standardem eksponujacym
funkcje wspotdziatania nad kontrolng. Problem ten dotyczy w praktyce dwdch kwestii:
a) efektywnos¢ nadzoru wiascicielskiego opiera si¢ na innowacjach organizacyjnych
wywodzacych sie z zasad i specyfiki funkcjonowania spoétek oraz celow wladciciela;

b) alokacja zasobéw w spdtkach komunalnych o statusie podmiotu wewnetrznego
wymaga wzmocnienia wewnetrznych mechanizméw nadzorczych za pomocs in-
strument6w rachunkowosci zarzadcze;.

3. Implementacja adekwatnych do specyfiki spotek instrumentéw zarzadzania wiedza, co
pozwoli na doskonalenie nadzoru wiascicielskiego, np. wykorzystanie systemu karty
wynikéw nadzoru korporacyjnego umozliwi dokonanie transpozycji tych instrumen-
tow na efekty realizacji celow. Warto$¢ tych miernikéw bedzie przedmiotem nadzo-
ru wedlug adekwatnych do ich rodzaju sposobdéw postepowania, tj. mechanizméw

Decyzja Komisji z dnia 20 grudnia 2011 roku w sprawie stosowania art. 106 ust. 2 Traktatu o funkcjonowa-
niu Unii Europejskiej do pomocy panstwa w formie rekompensaty z tytutu $wiadczenia ustug publicznych,
przyznawanej przedsigbiorstwom zobowigzanym do wykonywania ustug $éwiadczonych w ogélnym interesie
gospodarczym (Dz. Urz. UE 2012.11.1) definiuje ‘ustugi §wiadczone w ogélnym interesie gospodarczym’ jako
ustugi $wiadczone w interesie ogétu i podlegajace szczegdlnym obowigzkom z tytulu $§wiadczenia ustug pu-
blicznych. Klasycznym przykladem takiego obowigzku jest obowigzek swiadczenia danej ustugi na terytorium
calego kraju/regionu, w przystepnych cenach, na poréwnywalnym poziomie jako$ci, niezaleznie od optacalnosci
poszczegolnych operacji.
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nadzorczych. System sprawowania nadzoru wlascicielskiego oparty na tego typu
mechanizmach nadzorczych pozwoli skutecznie prowadzi¢ nadzér (zob. Barwacz,
2020). Uwzglednienie problematyki zarzadzania wiedza pozwoli ponadto wyod-
rebni¢ komponenty zarzadzania majace relatywnie najwigkszy wplyw na zdolnos¢
innowacyjng, ktére nastepnie mozna wykorzysta¢ w doskonaleniu nadzoru wlasci-
cielskiego tych spétek.
Przedstawiona synteza determinant specyfiki spétek komunalnych, wymusza weryfikacje
kompetencji cztonkéw ich rad nadzorczych.
W tabeli 1 zestawiono obszary problemowe rad nadzorczych w spétkach bedacych pod-
miotami wewnetrznymi i zaproponowano odpowiednie mechanizmy nadzorcze.

Tabela 1. Zestawienie zaproponowanych rozwigzan i mechanizméw nadzorczych

Nowe obszary problemowe Zaproponowane rozwigzania .
Nowe mechanizmy nadzorcze

rad nadzorczych problemu

Procedury dotyczace kontroli

Wykorzystanie systemu kontroli wynikajgcej z zapisow ustawy

Sposob prowadzenia kontroli

wewnetrznej gminy finanséw publicznych
i dyscypliny budzetowej
. Znajomos¢ rachunkowosci ,
Weryfikacja kwoty rekompensaty Rachunek kosztéw

budzetowej i zarzadczej

Kontrola realizacji celow
spolecznych

Znajomosc¢ strategii gminy zawie-
rajacej cele spoleczne, ktére musza
realizowacé spotki

Strategiczna karta wynikéw BSC
Zréwnowazona karta odpowie-
dzialnoéci ASC

Opracowanie kontraktow
menedzerskich

Znajomos¢ zagadnien z zakresu
prawa pracy i prawa cywilnego

Wskaznik rentownoéci ROI
Karta wynikéw nadzoru
korporacyjnego — Corporate

Governance Scorecard (CGS)

Z 1t 6 d T o: opracowanie wlasne.

Reasumujac powyzsze zestawienie, nalezy zauwazy¢, ze przed cztonkami rad nadzorczych
spolek o statusie podmiotu wewnetrznego pojawiaja sie nowe wyzwania zwigzane z potrzebg
podnoszenia kompetencji w obszarach dotyczacych sprawowania nadzoru wlascicielskiego.
Wynikaja one z koniecznosci uwzglednienia specyficznych uwarunkowan, w jakich dziala
nowo tworzona spétka komunalna (funkcjonujaca w oparciu o KSH), powstajaca w oparciu
o samorzadowy zakltad budzetowy (bedacy jednostka organizacyjng sektora finanséw publicz-
nych) (zob. Barwacz, 2013, s. 61-63).
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4. Kompetencje cztonkéw rady nadzorczej spétki prawa handlowego
o statusie podmiotu wewnetrznego w $wietle badan

W najszerszym ujeciu mozna stwierdzi¢, ze wszelkie dziatania ludzi sg oparte na ich kompe-
tencjach. Wobec powyzszego autorzy przyjeli, ze ‘kompetencje’ to zbidr predyspozycji czto-
wieka, ktore wplywaja na poziom sprawnoéci wykonywanych przez niego dzialan, a takze
pelnienie rél spotecznych i organizacyjnych. Kompetencja przejawia si¢ wiec w okreslonych
zachowaniach. Na gruncie nauk o zarzadzaniu kompetencje s traktowane jako sktadnik kapi-
tatu ludzkiego, stanowia jedno z wazniejszych aktywdw przedsiebiorstwa, a zarzadzanie kom-
petencjami jest zespolem dzialan prowadzacych do wzrostu kapitatu ludzkiego i skutecznego
funkcjonowania organizacji (Szczepanska-Woszczyna, 2016, s. 3).

Kompetencje stanowig kategori¢ bardzo pojemna, stad tez wlasciwe jest rozpatrywanie
ich w kontekscie wymagan konkretnego stanowiska, jak rowniez w kontekscie danego oto-
czenia organizacji i jej specyfiki’.

W celu opracowania modelu specyficznych kompetencji cztonka rady nadzorczej spotki
komunalnej o statusie podmiotu wewnetrznego poproszono wlascicieli, zarzad oraz czton-
kéw rad nadzorczych, aby ocenili wagg oraz poziom kompetencji cztonkow rad nadzorczych
w oparciu o zmodyfikowany model ,.koszyka kompetencji”. Na podstawie wskazan ziden-
tyfikowano tzw. krytycznie wazne kompetencje dla cztonkéw rad nadzorczych. Narzedziem
badan byl kwestionariusz ankiety, ktorej struktura odpowiadata ankiecie wykorzystywa-
nej przez PwC do analizy kompetencji cztonkoéw rad nadzorczych spotek notowanych na
Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie (GWP), co pozwolito na dokonanie anali-
zy porownawczej i okreslenie specyfiki niektorych kompetencji. W badaniu wzigto udziat
20 os6b. Grupe respondentéw tworzyli: cztonkowie rad nadzorczych badanych specjalnych
spotek komunalnych (12 0sob; wszystkie rady nadzorcze liczg po 3 cztonkdéw), cztonkowie
zarzadu (4 osoby; zarzady specjalnych spétek komunalnych sa jednoosobowe) oraz wihasci-
ciele (4 osoby; wojtowie). Wszyscy respondenci posiadaja wyksztatcenie wyzsze oraz dlugo-
letnie doswiadczenie w pracy w samorzadzie lokalnym.

Model ,.koszyka kompetencji” oparto na 4-czynnikowym rozumieniu kompetencji jako
polaczenia wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia oraz postawy (Forum Rad Nadzorczych,
2016, s. 46; Spencer, Spencer, 1993):

1. Wiedza - stanowi o ,,zawartoéci” kompetencji, jest to zestaw informacji i sposobow

ich przetwarzania, dzigki ktérym mozna ujawnia¢ kompetencje.

2. Postawa - to wzglednie stale ustosunkowanie si¢ do przedmiotu kompetencji, ktéra

tworzy si¢ pod wptywem przekonan, emocji i warto$ci.

3. Umiejetno$¢ — to zbidr praktycznych, ugruntowanych i prze¢wiczonych sposobow

dziafania, dzigki ktérym kompetencja moze przejawia¢ si¢ w zachowaniu.

7 Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu autorzy nie przedstawili szerzej kwestii zwigzanych z trudnosciami

w definiowaniu kompetencji na gruncie teorii i praktyki zarzadzania. Problem ten zostal przedstawiony na
przyktad w publikacjach: Kupczyk, Stor, 2017; Filipowicz, 2019; Oleksyn, 2021.
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4. Doswiadczenie - to czynnik, ktory pozwala ugruntowaé kompetencje w okreslonym
biznesowym $rodowisku.
Model ,,koszyka kompetencji” przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Model ,,koszyka kompetencji” wedlug PwC

Element I - Wiedza o Element III - Umiejetnosci

1. Funkcjonowaniu RN - regulacjach prawnych 1. Jasne formutowanie oczekiwan wobec cztonkéw

i zasadach corporate governance zarzadu
2. Budowaniu strategii 2. Wylanianie i prezentowanie kluczowych watkow,
3. Zarzadzaniu operacyjnym / faicuchem dostaw klarowne argumentowanie

(zO/Zx) 3. Przekonywanie (perswazja), np. strategicznej wizji
4. Zarzadzaniu ryzykiem 4. Udzielanie szczerej informacji zwrotnej
5. Nowych produktach/ustugach/technologiach 5. Wspdlpraca z zarzagdem
6. Branzy - konkurencji, konsumentach, trendach, 6. Pracaw zespole

technologiach itp. 7. Znajomo$¢ jezykow obcych
7. Systemach motywacyjnych 8. Calo$ciowe spojrzenie na biznes
8. Budowaniu zespoléw 9. Negocjacyjne
9. Finansach i ksiggowoéci 10. Sprawno$¢ organizacyjna — dobra organizacja pracy
10. Wiedza prawnicza

Element IT - Doswiadczenie w Element IV - Postawa

1. Prowadzeniu wlasnego biznesu 1. Lojalnoé¢ wobec spotki

2. Operacyjnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem 2. Lojalnoéci wobec akcjonariuszy

3. Budowaniu strategii biznesowe;j 3. Respektowanie zasad corporate governance

4. Kontroli wewnetrznej, audycie zewnetrznym 4. Zaangazowanie i entuzjazm w pracy na rzecz spotki

5. Branzy (praca w branzy lub doradztwo) 5. Staranno$¢ i rzetelnos¢ w dziataniu

6. Wdrazaniu nowych produktéw/ustug/rynkéw 6. Wspieranie realizacji strategii firmy

7. Przeprowadzaniu inwestycji kapitatowych (fuzje, 7. Odwaga w wyrazaniu swojego punktu widzenia /
przejecia, ekspansja zagraniczna) zadawaniu trudnych pytan

8. Tworzeniu systeméw motywacyjnych 8. Gotowos¢ do cigglego rozwoju swoich kompetencji
i wynagrodzen 9. Zarzadzanie wlasnymi emocjami

9. Tworzeniu i zmianie kultury firmy 10. Budowanie poparcia na poziomie RN/akcjonariatu

10. Sukcesji 11. Elastyczno$¢ — umiejetnoé¢ dostosowania si¢ do

11. Wykorzystywaniu sieci relacji z wtasnych doswiad- sytuacji
czen zawodowych/branzowych 12. Gotowo$é¢ do budowania zespolu, ktory pracuje ze

sobg przez wiele lat
13. Wykorzystanie wlasnej sieci relacji do pozyskiwania
wiedzy

Z r 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Rad Nadzorczych, 2016, s. 3.

Aby dostosowaé model ,,koszyka kompetencji” do specyfiki podmiotéw, jakimi sg spol-
ki komunalne o statusie podmiotu wewnetrznego, w elemencie IV - Postawa wprowadzono
modyfikacje:

+ dodano postawe: lojalnos¢ wobec wlasciciela (ktorym jest dla spétki gmina);

« zmieniono postawe: lojalno$¢ wobec akcjonariuszy na lojalno$¢ wobec interesariuszy/

mieszkancow.

Do oceny znaczenia oraz poziomu poszczegdlnych skladowych kompetencji wykorzysta-
no 5-stopniowg skale, ktorg przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3. Skala oceny znaczenia oraz poziomu sktadowych kompetencji

Ocena Znaczenie Poziom
1 malo wazna brak
2 przecigtnie wazna niski poziom
3 wazna przecietny poziom
4 bardzo wazna wysoki poziom
5 krytycznie wazna bardzo wysoki poziom

Z r 6 d 1 o: Forum Rad Nadzorczych, 2016, s. 33

Jak pokazaly wyniki badan autoréw (rysunek 2), w ocenie zarzagdu w koszyku kompetencji
cztonkéw rad nadzorczych specjalnych spétek komunalnych bardzo wazne s umiejetnosci,
natomiast wiedza, do$wiadczenie i postawy sg wazne. Z punktu widzenia rady nadzorczej
oraz wlasciciela wszystkie cztery elementy kompetencji zostaly ocenione tak samo - jako waz-
ne. Mozna zauwazy¢, ze ocena znaczenia sktadnikéw kompetencji jest w przypadku wszyst-
kich trzech grup badanych wyréwnana, z lekka przewaga umiejetnosci (ich ocena miesci si¢
w przedziale 3,8-4,0; natomiast pozostatych elementéw 3,1-3,8).

5,0

4,0

30 +—

2,0

1,0

0,0

Wiedza Doswiadczenie Umiejetnosci Postawy

PwC Zarzad Zarzad PwC RN = RN m PwC Wiasciciel m Wiasciciel

Rysunek 2. Znaczenie wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci i postaw w kompetencjach cztonkéw rad
nadzorczych wedlug zarzadu, rady nadzorczej oraz wladciciela — wyniki badan wtasnych oraz PwC

Z 1t 6 d T o: opracowanie wlasne.

Wedlug wynikéw badan PwC, cztonkowie rad nadzorczych oraz wiasciciele uwazaja wie-
dze i do$wiadczenie za wazne, a umiejetnosci i postawy za bardzo wazne. Wedlug zarzadéw
wszystkie cztery obszary kompetencji s3 wazne. Cztonkowie rad nadzorczych oraz wlasciciele
oceniajg znaczenie wszystkich elementéw kompetencji wyzej niz cztonkowie zarzadu (Forum
Rad Nadzorczych, 2016, s. 33).

Na rysunku 3 przestawiono wyniki oceny poziomu wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci
i postaw u czlonkéw rady nadzorczej.
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5,0

Wiedza Doswiadczenie Umiejetnosci Postawy
PwC Zarzad Zarzad PwC RN = RN m PwC Wiasciciel m Wihasciciel

Rysunek 3. Poziom wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci i postaw w kompetencjach cztonkéw rad
nadzorczych wedlug zarzadu, rady nadzorczej oraz whadciciela — wyniki badan wlasnych oraz PwC

Z 1t 6 d T o: opracowanie wlasne.

Na podstawie badan autoré6w mozna stwierdzié, ze poziom kompetencji posiadanych
przez cztonkéw rad nadzorczych jest oceniany na poziomie powyzej przecietnej do wysokie-
go (przedzial oceny 3,2-4,0). Najnizej zarzad ocenil do$wiadczenie czlonkéw rad, z ktérymi
wspolpracuje - 3,2. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze zarzad najwyzej sposrod wszystkich ba-
danych grup ocenit wiedze¢ cztonkéw rad nadzorczych (3,8). Najwyzej — poziom wysoki (4,0)
ocenione zostaly przez wlasciciela umiejetnosci i postawa. Czlonkowie rad nadzorczych
najwyzej ocenili swoja postawe (3,9), a nastepnie umiejetnosci i wiedze (3,6), doswiadcze-
nie uzyskalo ocene 3,3. Generalnie, podobnie jak w przypadku oceny znaczenia sktadnikéw
kompetencji, ocena ich poziomu pomie¢dzy grupami oceniajacych nie rézni si¢ znaczaco, jest
wyréwnana.

Wedlug badan PwC wladciciele wyzej oceniaja kompetencje czlonkéw rad nadzorczych
niz zarzady, cho¢ nieco slabiej niz same rady nadzorcze. Czlonkowie rad nadzorczych oceniajg
wszystkie sktadniki na istotnie wyzszym poziomie niz zarzady i wasciciele (wiedza i do$wiad-
czenie — 3,9; umiejetnosci — 4,3 i postawa — 4,5). Nalezy podkresli¢, ze ocena kompetencji
rad nadzorczych przez zarzad jest bardzo surowa — we wszystkich obszarach jest na poziomie
przecietnym lub nawet niskim (doswiadczenie - 2,9).

Analiza wskazan wszystkich trzech grup badanych - zarzadéw, czlonkéw rad nadzorczych
oraz wladcicieli stanowi podstawe do stworzenia rankingu kluczowych (bardzo waznych i kry-
tycznie waznych) kompetencji czlonkéw rad nadzorczych. Ranking ten powstal z zestawienia
tych elementéw kompetencji, ktére otrzymaty ocene miedzy 4,0 a 5,0 wedlug zarzadu, rady
nadzorczej oraz wlasciciela.

Zdaniem badanych przez PwC wtascicieli, cztonkéw rad nadzorczych i zarzadéw istnieje
osiem kluczowych kompetencji, ktére powinny wystepowaé w radach nadzorczych polskich
spolek gietdowych (rysunek 4).
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Catosciowe spojrzenie na biznes

Jasne formutowanie oczekiwan wobec
cztonkow zarzadu
— Umiejetnosci

Wspotpraca z zarzagdem

Wytanianie i prezentowanie kluczowych

watkow, klarowne argumentowanie
Kluczowe

kompetncje j
czfonka rady ~— Respektowanie zasad corporate governance
nadzorczej
spotki
gietdowej - Postawy Lojalnos¢é wobec akcjonariuszy

Lojalnos¢ wobec spotki

Doswiadczenie w Budowaniu strategii biznesowej

Rysunek 4. Osiem kluczowych kompetencji cztonka rady nadzorczej spotki gietdowej wedtug PwC

Z 1 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie: Forum Rad Nadzorczych, 2016, s. 37.

Do bardzo waznych kompetencji naleza takze (Forum Rad Nadzorczych, 2016, s. 37):

o  wedlug zarzadu: wiedza o zarzadzaniu ryzykiem, wspieranie realizacji strategii firmy
oraz wiedza o budowaniu strategii;

«  wedlug wiascicieli: do$wiadczenie w operacyjnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
doswiadczenie w przeprowadzaniu inwestycji kapitalowych (fuzje, przejecia, ekspan-
sja zagraniczna), umiejetno$¢ przekonywania (perswazji), np. do strategicznej wizji;

«  wedlug rad nadzorczych: doswiadczenie w prowadzeniu wlasnego biznesu, odwaga
w wyrazaniu swojego punktu widzenia / zadawaniu trudnych pytan, umiejetnos¢ udzie-
lania szczerej informacji zwrotne;j.

Na rysunku 5 przedstawiono kluczowe kompetencje z perspektywy zarzadéw spédtek komunal-

nych. Wybory zarzadéw pokazaly, ze za krytycznie wazne uwazaja one sze$¢ kompetencji:

o  wiedze prawniczg;

» wiedze o finansach i ksiggowosci;

o umiejetno$¢ wspolpracy z zarzadem;

« umiejetnos¢ jasnego formulowania oczekiwan wobec cztonkdéw zarzadu;

»  postawe lojalnosci wobec spotki oraz

o postawe lojalnosci wobec wlasciciela spotki.
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Lojalnos¢ wobec spotki

Wiedza prawnicza

Finansach i ksiegowosci

Lojalno$¢ wobec whasciciela spotki

Wspélpraca z zarzagdem

Jasne formutowanie oczekiwan wobec cztonkow
zarzadu

Lojalno$¢ wobec interesariuszy/ mieszkancow

Funkcjonowaniu RN - regulacjach prawnych i
zasadach corporate governance
Wrtanianie i prezentowanie kluczowych watkéw,
klarowne argumentowanie

Prowadzeniu wlasnego biznesu

Budowaniu strategii biznesowe;j

Kontroli wewnetrznej, audycie zewngtrznym
Operacyjnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem
Respektowanie zasad corporate governance
Staranno$c¢ i rzetelno$¢ w dziataniu

Udzielanie szczerej informacji zwrotnej

Sprawnos¢ organizacyjna — dobra organizacja pracy
Budowaniu strategii

Calosciowe spojrzenie na biznes

Zaangazowanie i entuzjazm w pracy na rzecz spotki

Przekonywanie (perswazja) np. do strategicznej wizji

W Wiedza o Umiejetnosci

4,0
4,0
f f f f
0 1 2 3 4 5 6
1 Postawy M Doswiadczenie w

Rysunek 5. Perspektywa zarzadéw - kluczowe i bardzo wazne kompetencje (ocena 4,0-5,0)

7t 6 d 1 o: opracowanie wlasne.
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Jako kompetencje bardzo wazne, ale nie krytyczne (ocena w przedziale 4,5-4,8) uznano
doswiadczenie w: prowadzeniu wlasnego biznesu, budowaniu strategii biznesowej, kontroli
wewnetrznej, audycie zewnetrznym, operacyjnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Do tej ka-
tegorii zaliczono takze postawe lojalno$ci wobec interesariuszy/mieszkancéw; wiedze o funk-
cjonowaniu RN (regulacjach prawnych i zasadach corporate governance) oraz umiejetno$é
wylaniania i prezentowania kluczowych watkow.

Wirdd najnizej ocenionych (4,3-4,0), ale nadal waznych w ocenie zarzagdu kompetencji,
znalazly sie: postawa respektowania zasad corporate governance, postawa starannosci i rzetel-
noéci w dziataniu, postawa zaangazowania i entuzjazmu w pracy na rzecz spo6iki, wiedza o bu-
dowaniu strategii, a takze umiejetno$ci: udzielania szczerej informacji zwrotnej, sprawnosci
organizacyjnej, calo$ciowego spojrzenia na biznes oraz przekonywania (perswazji).

Uzyskane wyniki badan (rysunek 6) wskazuja, ze z perspektywy wlasciciela spétki podsta-
we kompetencji cztonkéw rady nadzorczej powinny stanowi¢ postawa lojalnosci wobec spotki
oraz wobec wladciciela — obie te kompetencje oceniono jako krytycznie wazne (ocena 5,0).
Jako kompetencje bardzo wazne (4,5-4,8) wskazano wiedze o finansach i ksiegowosci oraz
prawniczg, a takze o funkcjonowaniu RN. Zaliczono tu takze umiejetno$¢ wspotpracy z za-
rzadem, oparta na jasnym formulowaniu oczekiwan wobec niego, calo$ciowym spojrzeniu na
biznes oraz klarownej argumentacji.

Najnizej (ocena 4,0-4,3) wéréd kompetencji bardzo waznych oceniono: wiedze o bu-
dowaniu strategii, do§wiadczenie w prowadzeniu wlasnego biznesu oraz operacyjnym za-
rzadzaniu przedsi¢biorstwem i budowaniu strategii biznesowej, a takze postawe lojalnosci
wobec interesariuszy/ mieszkancéw oraz postawe budowania poparcia na poziomie RN/
akcjonariatu.

Nalezy zauwazy¢, ze rady nadzorcze zadnej kompetencji nie ocenily jako krytycznie waz-
nej (rysunek 7). W ocenie cztonkéw rad nadzorczych najwazniejsze (ocena 4,8) kompetencje
to: wiedza prawnicza oraz o funkcjonowaniu RN, a takze postawa lojalno$ci wobec spéiki i jej
wlasciciela. Nieco nizej, na poziomie 4,5, oceniono umiejetno$¢ wspélpracy z zarzadem i ja-
snego formutowania oczekiwan wobec jego czlonkéw, a takze postawe lojalnosci wobec intere-
sariuszy/mieszkancéw i respektowania zasad corporate governance oraz do$wiadczenie w pro-
wadzeniu wlasnego biznesu. Najnizej (4,0-4,3) rady nadzorcze ocenily wiedze o finansach
i ksiegowosci oraz o budowaniu strategii, umiejetno$¢ wylaniania i prezentowania kluczowych
watkow oraz caloSciowego spojrzenia na biznes i udzielania szczerej informacji zwrotnej. Do
grupy tej zaliczono takze doswiadczenie w budowaniu strategii biznesowej, kontroli wewnetrz-
nej i audycie zewnetrznym oraz operacyjnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
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Lojalno$¢ wobec spotki
Lojalno$¢ wobec wlasciciela spotki

Wspotpraca z zarzagdem

Jasne formulowanie oczekiwan wobec czlonkéw
zarzadu

Finansach i ksiegowosci
Respektowanie zasad corporate governance

Wiedza prawnicza

Funkcjonowaniu RN - regulacjach prawnych i
zasadach corporate governance

Calosciowe spojrzenie na biznes

Wrylanianie i prezentowanie kluczowych watkéw,
klarowne argumentowanie

Budowaniu strategii

Prowadzeniu wiasnego biznesu

Lojalno$¢ wobec interesariuszy/ mieszkancow
Budowanie poparcia na poziomie RN/akcjonariatu

Operacyjnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Budowaniu strategii biznesowej

W Wiedza o Umiejetnosci [ Postawy W Do$wiadczenie w

Rysunek 6. Perspektywa wlasciciela — kluczowe i bardzo wazne kompetencje (ocena 4,0-5,0)

Z r 6 d 1 o: opracowanie wiasne.
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Lojalno$¢ wobec whasciciela spotki

Wiedza prawnicza

Funkcjonowaniu RN - regulacjach prawnych i
zasadach corporate governance

Lojalno$¢ wobec spétki
Wspolpraca z zarzadem

Prowadzeniu wlasnego biznesu

Jasne formutowanie oczekiwan wobec cztonkéw
zarzadu

Respektowanie zasad corporate governance

Lojalno$¢ wobec interesariuszy/ mieszkancow

Wrylanianie i prezentowanie kluczowych watkéw,
klarowne argumentowanie

Budowaniu strategii

Finansach i ksiegowosci

Kontroli wewnetrznej, audycie zewnetrznym
Budowaniu strategii biznesowej

Udzielanie szczerej informacji zwrotnej

Operacyjnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Calosciowe spojrzenie na biznes 4,0

W Wiedza o Umiejetnosci [ Postawy W Doswiadczenie w

Rysunek 7. Perspektywa rad nadzorczych - kluczowe i bardzo wazne kompetencje (ocena 4,0-5,0)

Z r 6 d 1 o: opracowanie wlasne.

Dzieki zestawieniu trzech punktéw widzenia zidentyfikowano kompetencje uznawane za
kluczowe przez wlascicieli, zarzady i rady nadzorcze w przypadku czlonkéw rad nadzorczych
spolek komunalnych ze statusem podmiotu wewnetrznego (rysunek 8).
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Catosciowe spojrzenie na biznes

Jasne formutowanie oczekiwan wobec cztonkow
zarzadu

— Umiejetnosci Wspdipraca z zarzadem

Woytanianie i prezentowanie kluczowych
watkéw, klarowne argumentowanie

Udzielanie szczerejinformacji zwrotnej

Budowaniu strategii biznesowej

Kluczowe kompetencje cztonka rady nadzorczej spotki
komunalnej ze statusem podmiotu wewnetrznego

Operacyjnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Doswiadczenie w
Prowadzeniu wlasnego biznesu

Kontroli wewnetrznej, audycie zewnetrznym

Rysunek 8. Siedemna$cie kluczowych kompetencji cztonka rady nadzorczej sp6tki komunalnej
ze statusem podmiotu wewnetrznego

Z r 6 d 1 o: opracowanie wiasne.
Nalezy zauwazy¢, ze wirod kompetencji kluczowych znalazty sie dwie, ktére zostaly wska-

zane tylko przez zarzady oraz rady nadzorcze; s3 to umiejetno$¢ udzielania szczerej informacji
zwrotnej oraz do$wiadczenie w kontroli wewnetrznej, audycie zewnetrznym.
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Kompetencjami bardzo waznymi, ktére jednak nie zostaty jednomyslnie wskazane przez

wszystkie trzy grupy, sa:

wedlug zarzad6éw: postawa zaangazowania i entuzjazm w pracy na rzecz spotki oraz
postawa starannosci i rzetelnoéci w dzialaniu, a takze umiejetnoéci przekonywania
(perswazji) oraz dobrej organizacji pracy — sprawnos¢ organizacyjna;

wedlug wlascicieli: postawa budowania poparcia na poziomie RN/akcjonariatu.

5. Podsumowanie i wnioski koAicowe

Przeprowadzone analizy pozwolily sformulowa¢ nastepujace wnioski:

1.

Wyniki obu badan pokazaly, ze zaréwno wlasciciele, jak i zarzady oczekuja od rad
nadzorczych profesjonalnego wsparcia i wspétpracy, a nie tylko realizacji funkcji kon-
trolnej. Podstawe tych relacji powinna stanowi¢ lojalnos¢.

Wskazania wszystkich badanych grup w obu badaniach byly zblizone, lecz nietozsame,
co wskazuje, ze zasadne jest réznicowanie kompetencji w przypadku cztonkéw rad nad-
zorczych spélek gieldowych oraz rad nadzorczych specjalnych spétek komunalnych.
W przypadku spotek komunalnych mozna stwierdzi¢ bardzo duzy stopien zgodnosci
oceny znaczenia i poziomu kompetencji cztonkéw rad nadzorczych miedzy wszystki-
mi trzema grupami badanych.

W odréznieniu od rezultatéw uzyskanych w badaniach PwC, wyniki badan autoréw po-
kazaly, Ze wiedza, jakg dysponuja cztonkowie rad nadzorczych jest waznym elementem
kompetencji, szczegdlnie dotyczy to wiedzy prawniczej oraz o finansach i ksiegowosci.
Wynika to z faktu, Ze wszystkie badane podmioty zostaly przeksztalcone z samorza-
dowych zakladéw budzetowych w spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia o statusie
podmiotu wewnetrznego na przestrzeni ostatnich czterech lat. Podmioty te posiadaja
znaczgco rozne formy organizacyjno-prawne, co skutkuje zmiang osobowosci prawne;j,
zmiang systemu ksiegowo-finansowego. Kadra zarzadzajaca przeksztalconego zaktadu
budzetowego stanowi zarzad spotki, stad poszukiwanie wsparcia wérod cztonkow rad
nadzorczych.

Katalog krytycznych (kluczowych) kompetencji cztonkéw rad nadzorczych spotek
komunalnych jest bardziej rozbudowany w stosunku do katalogu dla spélek gietdo-
wych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wszystkie osiem kluczowych kompetencji czton-
kéw rad nadzorczych spotek gieldowych znalazto sie réwniez w katalogu kompeten-
cji ustalonym dla cztonkéw rad nadzorczych spétek komunalnych. O ile lojalnoséé
czy respektowanie zasad corporate governance, umiejetnos¢ wspotpracy z zarzadem,
sprawne komunikowanie sg koniecznymi elementami w obu przypadkach, o tyle wie-
dza z zakresu prawa, finanséw i ksiggowosci oraz budowania strategii jest niezbedna
w przypadku cztonkéw rad nadzorczych spoétek komunalnych, od ktérych zaréwno
zarzad, jak i wladciciel oczekujg wsparcia w prowadzeniu dzialalno$ci biznesowe;.
Dzieki zestawieniu trzech punktéw widzenia zidentyfikowano kompetencje uznawa-
ne za kluczowe przez wlascicieli, zarzady i rady nadzorcze. Osoba o takim profilu
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kompetencji powinna by¢ akceptowana jako dobry kandydat na cztonka rady nad-
zorczej przez kazdg z zainteresowanych grup. Katalog kluczowych kompetencji moze
i powinien by¢ uzupelniony innymi koniecznymi elementami, tak aby rada nadzorcza
jak najlepiej wywiazywala sie ze swoich obowigzkéw wobec konkretnej spétki — ma
to szczegolne znaczenie w przypadku nowo powstalej spotki komunalnej ze statusem
podmiotu wewnetrznego.

Autorzy artykulu s $wiadomi ograniczen w swoich badaniach. Jednak - co nalezy pod-
kresli¢ - hipoteza, ktérg sformulowali, znalazta potwierdzenie. Stanowi to istotng przestanke
do kontynuacji badan w obszarze kompetencji cztonkéw rad nadzorczych spoétek komunal-
nych, nie tylko na szerszg skale, ale takze w celu identyfikacji mozliwych kierunkéw rozwoju
tych kompetencji.

Bibliografia

Barwacz, K. (2013). System nadzoru wtadcicielskiego nowych organizacji gospodarczych sektora pu-
blicznego. Zarzgdzanie i Finanse, 11(2), 55-66.

Barwacz, K. (2020). Zastosowanie karty wynikéw jako narzedzia nadzoru wiascicielskiego specjal-
nych spétek komunalnych - retrospektywna analiza przypadku. Studia Prawno-Ekonomiczne, 114,
179-194.

Barwacz, K., Chrabaszcz-Sarad, K. (2018). Nadzdr wlascicielski spotek komunalnych o statusie podmiotu
wewnetrznego. Pelpin: Wydawnictwo Bernardinum.

Barwacz, K., Chrabaszcz-Sarad, K., Mikos, A., Wojtowicz, A. (2021). Zarzgdzanie przedsigbiorstwem ko-
munalnym. Tarnéw: Wydawnictwo Diecezji Tarnowskiej ,,Biblos”.

Blas$, A. (2000). Niekonstytucyjne koncepcje samorzadu terytorialnego. W: S. Dolata (red.). Prawne i fi-
nansowe aspekty funkcjonowania samorzgdu terytorialnego. T. 1: Prawo samorzgdowe i administra-
cyjne (s. 45-52). Opole: Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego.

Byjoch, K., Klimek, D. (2015). Spétka komunalna. Aspekty prawne, ekonomiczne i spoteczne. Torun: Wydaw-
nictwo Adam Marszatek.

Forum Rad Nadzorczych. (2016). Rady nadzorcze 2016. Trendy i kierunki zmian. Warszawa: PwC Polska.
Dostepny w Internecie: https://www.pwc.pl/pl/pdf/rady-nadzorcze-2016.pdf [dostep: 2021-11-12].

Filipowicz, G. (2019). Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista. Warszawa: Oficyna
a Wolters Kluwer business.

Kupczyk, T., Stor, M. (2017). Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria, badania i praktyka biznesowa. Wroctaw:
Wyzsza Szkota Handlowa we Wroclawiu.

Koziol, L., Barwacz, K. (2016). Koncepcja fadu korporacyjnego sektora przedsigbiorstw komunalnych. Tarnow:
Wydawnictwo Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie.

Oleksyn, T. (2021). Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Warszawa: Wolters Kluwer.

Spencer, L. M., Spencer, S. M. (1993). Competence at Work: Models for Superior Performance. New York:
John Wiley & Sons.

Szczepanska-Woszczyna, K. (2016). Kompetencje menedzerskie w kontekscie innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

84 ‘ Problems of Economics and Law 2022, vol. 7, no. 1


https://www.pwc.pl/pl/pdf/rady-nadzorcze-2016.pdf

Specyfika kompetencji cztonkéw rad nadzorczych przedsigbiorstw komunalnych...

UZP. (2021). Sprawozdanie Prezesa Urzedu Zamowieti Publicznych z funkcjonowania systemu zamé-
wiert publicznych w 2020 r. Warszawa: Urzad Zamoéwien Publicznych. Dostepny w Internecie:
https://www.uzp.gov.pl/baza-wiedzy/analizy-systemowe/sprawozdania-o-funkcjonowaniu-syste-
mu-zamowien-publicznych [dostep: 2021-03-20].

Wojciechowski, E. (1997). Przeksztalcenia w sektorze komunalnym. Acta Universitatis Lodziensis. Folia
Oeconomica, 142(4), 107-122.

Abstract

The article presents the issues of competences of members of supervisory boards of municipal companies
with the status of an internal subject in the context of the specificity of these entities. It presents the results of
a comparative analysis of the authors’ own pilot studies and the already existing research on the competences
of council members in non-municipal companies. The aim of the article is to present a model of specific com-
petences of members of supervisory boards in companies with the exclusive participation of a local govern-
ment with the status of an internal subject. The article adopts the hypothesis that the competences of members
of supervisory boards of municipal companies with the status of an internal subject differ from the compe-
tences assigned to supervisory boards of entities operating under fully market conditions. The text refers to the
PwC research on the competences of members of supervisory boards of companies listed under the WIG20,
WIG40 and WIGS80 indices. Applied research methods: analysis of the literature, analysis of the results of my
own research in four municipal companies with the status of an internal subject, in which the competences
of members of their supervisory boards were examined, and a comparative analysis of the research results. In
their research, the authors used the “competency basket” model developed by PwC.

The conclusion of this article is the imperative of local authorities taking into account the competency profile of
a candidate for a supervisory board member in the recruitment process of supervisory board members, which
takes into account the specificity of operation of this type of subject. This especially applies to the members
of the first supervisory board after the transformation.

Keywords

powers of supervisory board members, municipal company, municipal company with the status of an internal
entity, supervisory board
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