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NADZOR KORPORACYJNY A SPOLECZNA
ODPOWIEDZIALNOSC PRZEDSIEBIORSTWA
— ROZWAZANIA O INTEGRACJI KONCEPCJI

Streszczenie: W artykule skoncentrowano si¢ na przyblizeniu relacji migdzy koncepcja nad-
zoru korporacyjnego a koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, jednoczes-
nie identyfikujac obszary, w ktorych zachodza procesy integracyjne. Rozpatrzono w nim
punkty wspdlne koncepcji dotyczace cech tworzenia aparatu pojeciowego, teoretycznych zro-
det oraz przejawy integracji w realizacji zalozen nadzoru korporacyjnego oraz spotecznej
odpowiedzialnosci. Rozwazania maja charakter teoretyczny.

Stowa kluczowe: nadzor korporacyjny, spoteczna odpowiedzialnos¢, integracja koncepcji.

1. Wstep

Przedsigbiorstwa — niezaleznie od wielkosci, przedmiotu i1 zakresu dziatalnosci,
branzy itd. — tworza cato$¢, specyficzny system o roznorodnych elementach i rela-
cjach migedzy nimi. Jedna z mozliwosci opisu powodzenia realizacji tej calo$ci jest
obecno$¢ w niej roznych koncepcji utatwiajacych zarzadzanie. Dla petnego obrazu
rzeczywistosci niezbgdna staje si¢ analiza wzajemnych relacji migdzy tymi koncep-
cjami. W praktyce w wyniku opisu i analizy mozna okresli¢, w jakim stopniu system
jako catos¢ jest spdjny, tzn. zintegrowany.

Powodzenie funkcjonowania przedsigbiorstw polega na dostrzeganiu roli i sity
podmiotow zaangazowanych w ich funkcjonowanie. Koncepcje pozostajace w bez-
posrednim i nierozerwalnym zwiazku z postrzeganiem i analizowaniem firm z punk-
tu widzenia grup interesoéw to m.in. nadzor korporacyjny' oraz spoteczna odpowie-
dzialnos¢ przedsigbiorstwa. Celem artykutu jest przyblizenie relacji migdzy obiema
koncepcjami, oraz identyfikacja obszarow, w ktorych zachodza procesy integracyj-
ne. Rozpatrywane sa w nim punkty wspolne koncepcji dotyczace cech tworzenia
aparatu pojeciowego, teoretycznych zrodet oraz przejawy integracji w realizacji za-
tozen nadzoru korporacyjnego oraz spotecznej odpowiedzialno$ci. Rozwazania maja
charakter teoretyczny.

' W opracowaniu zamiennie stosowany jest termin corporate governance.
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2. Integracja w ramach tworzenia terminologii

Wspolnym punktem podstaw do rozumienia i rozpatrywania zatozen oraz instru-
mentarium zar6wno koncepcji? nadzoru korporacyjnego, jak i spotecznej odpowie-
dzialno$ci przedsigbiorstw jest potrzeba porzadkowania ich pojgciowego chaosu.

Jesli idzie o kwestie terminologiczne dotyczace nadzoru whascicielskiego, piszac
za S. Rudolfem, w polskiej literaturze mozna odnalez¢ rézne terminy uzywane do
okreslenia czynnosci i1 procesdw zwiazanych ze sprawowaniem nadzoru w spotkach
[Rudolfiin. 2002, s. 19]. Do niedawna dominowato pojecie: ,,nadzoér wiascicielski”,
a od pewnego czasu rosnie popularnos¢ terminu: ,,nadzor korporacyjny”, ktory obej-
muje szeroki zakres, porownywalny z angielskim corporate governance’. Wedhug
H. Jagody obecnie nie ma petnej zgodnosci co do ttumaczenia terminu corporate
governance na jezyk polski. W literaturze przedmiotu znajdujemy — procz nadzoru
korporacyjnego* — takze inne okreslenia, takie jak: tad korporacyjny, wiadanie/
wladztwo korporacyjne, kontrola i nadzoér korporacyjny?.

Istnieje rozbieznos¢ w kwestii ustalania i rozpowszechniania terminologii nad-
zoru korporacyjnego. Pojemnos¢ terminu ,,nadzor korporacyjny” jest tak duza, ze
wydaje si¢ obejmowaé catos¢ problematyki zwiazanej z nadzorem. Ale z drugiej
strony, jak dotad, nie stworzono jednoznacznej, uznanej przez wszystkich, definicji
poje¢cia nadzor korporacyjny. Istniejace definicje roznia si¢ pojemnoscia, zakresem
oraz punktami odniesienia. Generalnie definiowanie nadzoru korporacyjnego odby-
wa si¢ dwukierunkowo: w wezszym 1 szerszym zakresie. Pierwsze kryterium obej-
muje tzw. model akcjonariuszy, czyli formalny system odpowiedzialnos$ci (rozra-
chunku) najwyzszego szczebla zarzadzania przed akcjonariuszami. W najszerszym
ujeciu (model grup udziatowych) nadzor korporacyjny opisuje si¢ w aspekcie for-
malnych i nieformalnych relacji dotyczacych korporacji [Rudolf 2002, s. 19]. Pod-
stawowa dyskusja toczy si¢ m.in. wokot pytania: Czy nalezy maksymalizowa¢ korzy-
sci wiascicieli, czy tez harmonizowal oczekiwania wszystkich interesariuszy
przedsiebiorstwa? [Rybak 2004, s. 54; Jerzmanowska 2002; Rudolf 2002]. Na po-
trzeby niniejszego opracowania — w kontekscie rozpatrywania integracji z koncepcja
spotecznej odpowiedzialnosci — przyjeto definicje opracowana przez OECD, wedle
ktorej nadzor korporacyjny oznacza sie¢ relacji migdzy kadra zarzadzajaca spotek a

2 Ze wzgledu na zakres opracowania nie podjeto dyskusji nad relacja miedzy teoria, systemem czy
koncepcja. Przyjeto najbardziej — zdaniem autorki — pojemny termin ,.koncepcja”.

3 Tego okreslenia uzywaja w swoich pracach m.in.: B. Wawrzynak, M. Trocki, J. Solarz, S. Ru-
dolf, H. Jagoda.

4 Wprawdzie przymiotnik ,,korporacyjny” odnosi si¢ do korporacji czy spofki, to jednak koncep-
cja nadzoru korporacyjnego w swoim szerokim zakresie moze dotyczy¢ wszystkich grup przedsig-
biorstw. Ze wzgledu na ograniczony zakres opracowania pomini¢to opis kwestii nadzoru korporacyjne-
go w innych grupach wielkos$ci przedsigbiorstw.

5 Coraz rzadziej corporate governance utozsamiany jest jedynie z nadzorem korporacyjnym (zob.
[Jagoda 2003 s. 77]).
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ich organami nadzorczymi, akcjonariuszami i innymi grupami zainteresowanymi
dziataniem spotki [Jagoda 2003, s. 77, za: Zasady... 1999].

W przypadku koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci rowniez istnieje potrzeba
porzadkowania chaosu w zakresie tworzenia aparatu pojeciowego. Nie jest latwo
zdefiniowa¢ spoteczna odpowiedzialno$¢, ktora najczgsciej pojawia si¢ w ujgciu
albo zobowiazan spotecznych, albo reakcji spotecznej, albo tez spolecznej wrazli-
wosci [Sutek, Swiniarski 2001; Adamczyk 2009]. Literatura przedmiotu przedstawia
rowniez stanowiska autorow utozsamiajacych koncepcje spotecznej odpowiedzial-
nos$ci z narzedziami marketingowymi, takimi jak public relations lub sponsoring.
Jedno jest pewne — nie ma zgody autoréw co do rozumienia tej ztozonej kategorii.
Definicje dotyczace spotecznej odpowiedzialno$ci z jednej strony skupiaja si¢ na
uwypukleniu rodzajow spotecznych dziatan przedsigbiorstwa, z drugiej za$ podkres-
laja rolg koncepcji w tworzeniu trwalych relacji z wewngtrznymi i zewngtrznymi
grupami interesu’. Dokonujac wnikliwej analizy definicji mozna przyjac, ze spotecz-
na odpowiedzialno$¢ oznacza ekonomiczne, prawne, etyczne lub filantropijne zobo-
wiazanie przedsigbiorstwa wzgledem wewngtrznych i zewngtrznych grup spotecz-
nych oraz jest przedmiotem celowego, racjonalnego i zinstytucjonalizowanego
dziatania, ktore moze stac si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej. Rodzaje spoteczne;j
odpowiedzialnos$ci dotycza glownie wymiardéw oraz adresatow spotecznych zobo-
wigzan.

Kontynuujac nurt integracji, warto wspomnie¢, ze obie koncepcje maja charak-
ter interdyscyplinarny. Koncepcja nadzoru korporacyjnego czerpie ,,inspiracje” z:
teorii organizacji i zarzadzania, mikroekonomii, rachunkowosci, prawa, psychologii
itd., spoleczna odpowiedzialno$¢ natomiast zawiera w sobie zarowno spojrzenie z
punktu widzenia nauk ekonomicznych, jak i spotecznych, a takze filozofii, zwtasz-
cza etyki.

Batagan terminologiczny na pewno nie sprzyja prawidlowemu realizowaniu za-
fozen obu koncepcji. Wymaga to porzadku, dyscypliny, empirycznej weryfikacji
oraz komunikacji srodowiska nauki z praktykami w celu ustalenia wspolnych nazw
dla tych samych kwestii.

3. Integracja w ramach korzeni koncepcyjnych

Kompleksowos$¢ koncepcji nadzoru korporacyjnego i spotecznej odpowiedzialnosci,
powoduje, ze niezmiernie trudno jest obja¢ te skomplikowane procesy za pomoca
jednego modelu teoretycznego. Jako ze obie koncepcje naleza do grupy koncepcji
zwiazanych z postrzeganiem i analizowaniem przedsi¢biorstwa przez pryzmat wpty-

¢ Mowa tu o definicjach w pracach takich autoréw oraz instytucji, jak: A. Carnegie; M. Friedman;
A.B Caroll; Y.Ch. Kanga, D.J. Wood; Stoner, Freeman, Gilbert; M.E. Porter, M.R. Kramer; L. Zbie-
gien-Maciag; B. Rok; H.G. Fitch; R.W. Griffin; K. Davis, R. Blomstrom; Swiatowa Rada Biznesu
ds. Zrownowazonego Rozwoju; Komisja Europejska ,,Zielona Ksigga” itd.
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wu na nie roznych grup interesoéw, nalezy wskazaé, iz posiadaja one wspodlne funda-
menty teoretyczne. Mozna do nich zaliczy¢: teorig interesariuszy, teori¢ agencji,
teori¢ zasobowa, teorig stewarda/powierniczosci i teori¢ instytucjonalna. Zatozenia
1 narzedzia wypracowane w ramach owych nurtéw i modeli teoretycznych okazuja
si¢ bardzo przydatne w praktyce.

Teoria interesariuszy (stakeholders theory). Przedsigbiorstwo, funkcjonujac jako
system otwarty, wspotistnieje z otoczeniem, wptywa na niego i jest od niego zalezne.
Kazda firma funkcjonuje w ramach okre§lonego systemu wptywajacych na siebie
wzajemnie podmiotow, pochodzacych zardbwno z jej wngtrza, jak i otoczenia. Aby
dziatalno$¢ spotecznie odpowiedzialna oraz nadzor nad prawidtowym funkcjonowa-
niem staty si¢ skuteczne, przedsigbiorstwo musi wiedzie¢, wobec kogo jest odpo-
wiedzialne. Z pomoca w tej kwestii przychodzi teoria interesariuszy, ktorej istota
sprowadza si¢ do konstatacji, ze celem przedsigbiorstwa jest osiaganie rownowagi
migdzy sprzecznymi celami, do jakich daza grupy interesariuszy zwiazane z dziatal-
noscia przedsigbiorstwa.

W praktycznym wymiarze, przyktadowo, partycypacja przedstawicieli interesa-
riuszy w radzie spotki’ rozszerza zakres odpowiedzialnosci korporacji, ktora powin-
na dziata¢ w interesie ogéhu spoteczenstwa. W tej sytuacji jedna z gtownych funkcji
rad spotek staje sig¢ koordynacja dziatan majaca na celu negocjowanie i osiaganie
kompromisow migdzy réznymi podmiotami [Rudolf i in. 2002, s. 35]. Dzigki iden-
tyfikacji interesariuszy tatwiejsze staje si¢ analizowanie, klasyfikowanie i diagnozo-
wanie problemow objetych spoteczng odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa. Teoria
interesariuszy stata si¢ takze podstawa do wyodrebnienia dwdch wymiardw spotecz-
nej odpowiedzialnosci: wewngtrznej, skierowanej do wiascicieli (akcjonariuszy,
udziatowcow), kadry menedzerskiej (w tym najwyzszej kadry — zarzadu, rady nad-
zorczej; kierownikow $redniego szczebla), pozostatych grup pracowniczych, zwiaz-
kéw zawodowych, oraz zewngtrznej, adresowanej do interesariuszy funkcjonuja-
cych w otoczeniu blizszym i dalszym przedsigbiorstwa, czyli klientow, dostawcow,
konkurentow, instytucji finansowych (w tym kredytodawcow), detalistow, hurtowni-
kow, wierzycieli, inwestorow przedstawicieli administracji panstwowej i samorza-
dowej (agencji regulacyjnych, tzw. policji administracyjnej — inspekcji pracy, sani-
tarnej, ochrony §rodowiska, nadzoru budowlanego itd.), organizacji gospodarczych
(stowarzyszen zawodowych, izb handlowych), spotecznosci lokalnych, organizacji
spotecznych, medidw, instytucji mi¢gdzynarodowych itd.

Teoria zasobowa (resource dependency theory). Zgodnie z teoria zasobowa
przedsigbiorstwa stanowia niepowtarzalny zbior odpowiednio alokowanych zaso-
bow i umiejetnosci, ktore determinuja ich skutecznos¢ i efektywnos¢ w zakresie re-
alizacji swoich celow. Do tego unikatowego zestawu naleza takze sieci relacji w
postaci kapitatu relacyjnego. W odniesieniu do koncepcji nadzoru korporacyjnego
przedsigbiorstwa sa uzaleznione od siebie ze wzgledu na dostep do zasobow. To

7 Wyja$nienie terminu w nastgpnym punkcie artykutu.



162 Agnieszka Sokotowska

powoduje, ze daza one do okreslenia tancucha wzajemnych powiazan w celu regu-
lowania zasad wtlasnej niezaleznosci. Rady spotek sa traktowane jako krytyczne
ogniwo taczace organizacje¢ z otoczeniem, pomagajace osiagnac¢ efektywnosciowe
cele organizacji, jako kanat transmisji i komunikowania informacji o sektorze oraz
jako mechanizm zapewniajacy migdzyorganizacyjna koordynacje dziatan [Rudolf
iin. 2002, s. 35]. W przypadku realizacji zasad spotecznej odpowiedzialnosci teoria
zasobowa wyznacza kierunki unikalnego oddzialywania na zasoby przedsigbior-
stwa. Ekonomiczny wymiar spolecznej odpowiedzialnosci zaktada odpowiedzialne
kombinowanie zasobami oraz umiej¢tne rOwnowazenie niematerialnych i material-
nych aktywow wraz z prawnie i etycznie uwarunkowanym ich ,,traktowaniem”.

Teoria agencji (agency theory). Domena teorii jest relacja, okreslana jako ,.rela-
cja agencji”, w ktorej jeden podmiot — pryncypat (zleceniodawca) deleguje do pracy
inny podmiot — agenta. Zastosowanie teorii moze by¢ bardzo szerokie i obejmowac
stosunki migdzy réznymi partnerami: kierownik — pracownicy; wierzyciele — dhuz-
nicy; ubezpieczyciel — ubezpieczony, wydzierzawiajacy — dzierzawca itd. Najbar-
dziej rozpowszechnione zastosowanie teorii zaobserwowa¢ mozna w przypadku
badan i analiz stosunkéw w przedsigbiorstwie. Chodzi migdzy innymi o relacje po-
migdzy wiascicielami a menedzerami oraz menedzerami a pracownikami®. Jedna z
kluczowych przyczyn rozbieznosci interesOw wspomnianych podmiotow jest asy-
metria informacji, ktora w istotny sposob ttumaczy ich zachowania, wzajemne rela-
cje —az do ogdlnego systemu zachowan calego przedsigbiorstwa. Funkcja kontrolna
rad spotek szczegdlnie uwypuklona jest w teorii agencji, gdzie pojawiaja si¢ proble-
my, ktorych podstawe stanowi konflikt interesow, celow oraz stosunkéw do ryzy-
kownych przedsigwzig¢¢ pryncypata i agenta. Chodzi o odnalezienie i realizowanie
mechanizmu nadzoru, ktory rozwiazatby problemy stron (z pomoca przychodza tu
roézne formy kontraktow, a takze systemy motywacyjne, informacyjne, sprawozdaw-
cze itd.). Natomast koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci w odniesieniu do teorii
agencji realizowana jest w celu podwyzszenia jakosci i skutecznosci dialogu spo-
tecznego, a tym samym odnosi si¢ takze do ,,tagodzenia” relacji agencji.

Teoria stewarda / powierniczosci (steward theory, stewardship theory) w przeci-
wienstwie do teorii agencji zaklada, Ze pierwotnym motywem, jakim kieruja si¢ me-
nedzerowie, jest dazenie do wykonywania ,,dobrej roboty”. Tym samym wpisuja si¢
w zatozenia koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci. Oznacza to, ze praktycznie nie
wystepuja tutaj problemy z motywowaniem kadry zarzadzajacej, nie ma tez konflik-
tu interesow migdzy menedzerami a akcjonariuszami. To za$§ implikuje zadania sta-
wiane przed radami spotek, bedacymi elementem koalicji, ktéra powinna wspierac
rada 1 pomoca zarzady spotek. Teoria ma szczegolne znaczenie, kiedy nastgpuje fa-
czenie funkcji wykonawczych z nadzorczymi [Rudolf i in. 2002, s. 36]. Pierwotne
zatozenia teorii kazaly traktowa¢ ludzi bogatych jako zarzadzajacych dobrem

8 ‘W duzych przedsigbiorstwach, korporacjach o rozbudowanej strukturze organizacyjnej mozna
wyodrebni¢ wigeej typow uktadow.
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w imieniu innych ludzi, w zwiazku z tym powinni oni uzywac swojego bogactwa w
sposob spotecznie akceptowany. Zasada powierniczosci interpretowana jest wigc
jako dzialanie w interesie publicznym opartym na zaufaniu spolecznym. Powszech-
ne jest przekonanie, ze istotnie wtasciciele, jako powiernicy spoteczenstwa, maja w
stosunku do niego zobowiazania, jednak pod warunkiem, ze ich realizacja w dtugim
okresie przyniesie korzysci takze im samym [Rybak 2004, s. 15].

Teoria instytucjonalna (institutional theory) rdwniez taczy kwestie nadzoru kor-
poracyjnego i spotecznej odpowiedzialnosci. Wedltug tej teorii podstawowa funkcja
rady spolki jest potwierdzenie przynalezno$ci organizacji do otoczenia poprzez
okreslanie celow, ktore beda zgodne z oczekiwaniami otoczenia. Mowa tu zaro6wno
o celach ekonomicznych, jak i spotecznych. Wspomagajaca rola rady, bedaca reak-
cja na presj¢ ptynaca z otoczenia, wymaga zdefiniowania celdw organizacji w kon-
tekscie istniejacego w niej systemu wartosci (etyczny wymiar spotecznej odpowie-
dzialno$ci), a takze polega na nadzorze nad procesem wdrazania tego systemu.

Kazda teoria opisuje tylko niewielki fragment niezwykle ztozonych kategorii,
jakimi sa nadzor korporacyjny i spoteczna odpowiedzialno$¢, ale jednoczesnie do-
starcza waznych argumentow przy wyjasnianiu wybranych aspektéw problematyki.
Teorie interesariuszy i instytucjonalna opisuja wzajemne interakcje migdzy organi-
zacja a otoczeniem, teoria zasobowa wyjasnia kwesti¢ unikatowosci zasobow oraz
powiazania miedzy organizacjami w procesie ich zdobywania, teoria agencji bada
problem rozbieznosci interesOw wewnatrz organizacji, teoria stewarda przedstawia
harmonijny obraz wewnatrz organizacyjnych relacji.

4. Nadzor spolecznie odpowiedzialny — wybrane kwestie

Wdrazanie zasad koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci moze odbywac si¢ po-
przez spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie, w ktorym przyjgto zasady nadzoru
korporacyjnego. W przypadku wasko pojmowanego nadzoru wlascicielskiego, kto-
rego realizacja mozliwa jest tylko w wybranych formach organizacyjnoprawnych
(mowa tu o spétkach kapitatowych i spotdzielniach), istnieja wewngtrzne i zewngtrz-
ne formy zinstytucjonalizowania. Owe formy nazywane sa radami spotek. Mianem
tym okresla si¢ zardwno rady nadzorcze powotywane w systemie tzw. dwupoziomo-
wego nadzoru, jak i rady dyrektoréw w systemie jednopoziomowego nadzoru’. Rady
nadzorcze, a takze rady dyrektoréw umozliwiajgq zaangazowanie w proces nadzoru
rozne grupy interesow — co daje zbieznos¢ z koncepcja spotecznej odpowiedzialno-
sci. Do$¢ precyzyjnie istote nadzoru wlascicielskiego interpretuje E. Sterberg, ktora

% W systemie anglosaskim funkcjonuje monistyczny model naczelnego kierownictwa; rada dyrek-
torow (jednoczesnie organ zarzadzajaco-nadzorczy) obejmujaca dyrektorow wewngtrznych (wyko-
nawczych) i zewngtrznych (niewykonawczych, kontrolnych); w modelu dualistycznym (Europa konty-
nentalna, w tym Polska), funkcje kontrolne sa oddzielone od zarzadzania poprzez powotywanie rad
nadzorczych, w sktad ktorych nie moga wchodzi¢ cztonkowie zarzadu (zob. [Jagoda 2003, s. 78]).
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stwierdza, ze spotka jako wspotwlasnos¢ udziatowcow — ponosi przed nimi odpo-
wiedzialnos¢. Zobowiazania spotki w stosunku do wszystkich wspotwilascicieli ma-
jatku (akcjonariuszy) jest jej pierwotnym obowiazkiem. W zamian za wnoszenie
kapitatu 1 ryzyka zwiazanego z dziatalnoscia spotki akcjonariusze zwykle otrzymuja
stale udziaty w jej zyskach (w postaci dywidendy), w jej perspektywicznym rozwoju
(W postaci przyrostu kapitalu — wartosci spotki) oraz w sprawowaniu nad nig wtadzy
(w postaci dysponowania prawami glosu i sprawowania nad nia nadzoru) [Rybak
2004, s. 69]. Kwestie dotyczace mozliwosci forsowania zatozen i wytycznych spo-
tecznej odpowiedzialnosci zwiazane sa z rola, jaka odgrywaja, i pozycja, jaka uzy-
skuja owe zinstytucjonalizowane formy w przedsi¢biorstwie. Wérdd badaczy pro-
blematyki nadzoru wtascicielskiego panuje na ogoét zgodna opinia, ze silniejsza
pozycje w spotce ma rada nadzorcza (w systemie dwupoziomowym) niz rada dyrek-
toréw. Decyduje o tym zaré6wno jej niezaleznos¢, jak i stosunkowo bliskie powiaza-
nia z akcjonariuszami. Ma ona w stosunku do zarzadu charakter zewngtrzny. Stabsza
pozycja rady dyrektoréw (w systemie jednopoziomowym) wynika gtéwnie z jej po-
wiazan z kierownictwem spotki. Wspomniana pozycja rad nadzorczych nie jest —
rzecz jasna — jednakowa we wszystkich krajach. W Polsce nadzor korporacyjny
ogranicza si¢ niemal wylacznie do rady nadzorczej. Oznacza to, ze na radg nadzor-
cza spada olbrzymia odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie spotki, zaden bowiem
inny organ nadzoru nie skoryguje jej decyzji. Budowa zewngtrznego nadzoru jest
stosunkowo dtugim procesem, stad szacuje sig, iz w polskich warunkach rada nad-
zorcza jeszcze dtugo bedzie odgrywac zasadnicza role w sprawowaniu nadzoru kor-
poracyjnego w spotkach [Rudolfiin. 2002, s. 49]. Stad wazna kwestia jest zaleznos¢
mie¢dzy rada nadzorcza a zarzadem. Teoria agencji zaktada, Zze migdzy rada nadzor-
cza a zarzadem istnieje konflikt interesow, a rola rad nadzorczych sprowadza si¢ do
zatwierdzania decyzji i monitorowania dziatan zarzadu firmy. Stad podstawowym
celem rad nadzorczych jest ochrona intereséw akcjonariuszy. Teoria stewarda zakta-
da zbiezno$¢ interesow menedzerow i wiascicieli firm. Rada nadzorcza petni nie
tylko funkcje kontrolne, ale takze wspiera wiedza i do§wiadczeniem cztonkow za-
rzadu. Interesy wiascicieli sa postrzegane przez zarzad jako jeden z wielu celow
dziatalnosci firmy. W procesie inicjowania, zatwierdzania i kontrolowania okreslo-
nych dziatan rada nadzorcza koncentruje si¢ na aspektach zwiazanych z przetrwa-
niem oraz dlugookresowym rozwojem firmy [Rudolfiin. 2002, s. 41]. Drugie podej-
scie sprzyja dziataniom spolecznie odpowiedzialnym. Wedle przedstawionego
powyzej dualnego zestawu relacji dokonywana jest typologia rad nadzorczych, ktore
staja si¢ mniej lub bardziej $wiadomie zwolennikami lub przeciwnikami spolecznie
odpowiedzialnego dzialania zarowno organu, jak i catej spotki (np.: typologia nad-
zoru wiascicielskiego ze wzgledu na orientacjg i stopien zaangazowania; typologia
rad nadzorczych ze wzgledu na powiazania i niezaleznos¢, ze wzgledu na pozycje
rady w stosunku do zarzadu, ze wzglgdu na kompetencje i sktad osobowy rady, ze
wzgledu na kwalifikacje 1 czas) [Rudolf'i in. 2002, s. 41-46]. Ze wzgledu na mozli-
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wos¢ realizowania zasad spotecznej odpowiedzialnosci ciekawy wydaje si¢ podziat
rad nadzorczych ze wzgledu na — z jednej strony — nacisk na reprezentowanie inte-
res6w udziatlowcow, z drugiej za$ na nacisk na skuteczno$¢ zarzadzania. Zasygnali-
zowane typologie sa przedstawiane w ujeciu modelowym, w praktyce zarzadzania
spotykamy najcze¢sciej mieszane formy. Wazne kwestie wymagajace eksploracji w
konteks$cie spotecznej odpowiedzialnosci to: aktywno$¢ oraz obszary dziatalnosci
rad nadzorczych, ich rola w zarzadzaniu spotka i pozycja w spoétce, relacje migedzy
rada nadzorcza a zarzadem spotki, relacje wynikajace z nadzoru, wspotdziatania or-
ganow spolki oraz kompetencji cztonkow nadzoru, uwarunkowania decyzji podej-
mowanych w spotce, a takze efektywnos¢ systemow motywacyjnych dla cztonkow
zarzadu.

Najnowsze definicje corporate governance odzwierciedlaja zmiany w oczeki-
waniach spoteczenstwa co do roli, jaka winny spelia¢ korporacje. W definicjach
tych znajduje odzwierciedlenie wyrazna tendencja do obarczenia korporacji odpo-
wiedzialnoscia stosownie do jej wplywow i wladzy, ktora jest tak rozlegta i tak da-
leko idaca, ze wspottworzy nawet ,,nature ludzka”. Wspotczes$nie przyjmuje sig, ze
wladanie przedsigbiorstwem ma na celu — cho¢ nie wylacznie — wigzanie go z oto-
czeniem, w jakim funkcjonuje. Problemy governance obejmuja kwestie uprawo-
mocnienia wladzy w przedsigbiorstwie oraz odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa,
tzn. wobec kogo i za co odpowiada oraz wedtug jakich norm winno by¢ rzadzone
[Rybak 2004, s. 54]. Teoretycy i praktycy eksplorujacy problematyke nadzoru kor-
poracyjnego sa zgodni co do poszukiwania odpowiedzi na pytanie: W jaki sposob
dokonac podziatu zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci miedzy organy nadzoru i
organy zarzqdzania przedsiebiorstwem oraz jaki jest zakres wlqczenia w funkcjono-
wanie firmy interesow roznych grup spotecznych?

Czesciowa odpowiedz zawarta jest w obszarach dziatania oraz funkcjach spraw-
nego nadzoru, ktore dotycza gtdéwnie [Rudolf i in. 2002, s. 32]: (1) wyboru, oceny i
zwalniania 0s6b z naczelnego kierownictwa, a takze okreslenia wysokos$ci ich wyna-
grodzen; (2) nadzoru nad dziatalnoscia korporacji, oceny sposobu zarzadzania orga-
nizacja; (3) oceny i aprobowania celéw finansowych organizacji oraz gtownych pla-
néw i dziatan; (4) oceny i aprobowania glownych zmian pod katem ich zgodnosci z
ocenami zewngtrznymi i zasadami rachunkowosci; (5) wykonywania innych funkcji
okreslonych przez przepisy prawa lub statut spotki; ponadto: sprawowanie bezpo-
sredniej kontroli w sytuacjach kryzysowych, rewizja decyzji zarzadczych i wynikow
ekonomicznych, absorbowanie wptywdow zewngtrznych, tworzenie kontaktow dla
organizacji, wspieranie wizerunku organizacji, przekazywanie porad i polecen.

Do realizacji kluczowych celow koncepcji corporate governance okreslono za-
lozenia ,,dobrego nadzoru korporacyjnego”, takie, jak [Rudolf'i in. 2002, s. 32]:

* stworzenie systemu kontroli dziatan olbrzymich korporacji, ktérych cele musza
by¢ zgodne z celami gospodarki narodowej;

e kontrola miedzynarodowych korporacji, ktéore moga zdominowa¢ gospodarke
lokalna;
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e zapewnienie odpowiedzialnosci spolek nie tylko przed akcjonariuszami, ale
przede wszystkim przed interesariuszami,

e zapewnienie, ze dziatania firm sa zgodne z narodowymi regulacjami i standarda-
mi prawnymi, nie tworza wigc ,,panstwa w panstwie”;

e zapewnienie spolecznej odpowiedzialno$ci dziatan realizowanych przez przed-
sigbiorstwa;

* jednakowa ochrona interesow wszystkich inwestoréw, niezaleznie od rodzaju
aktywow finansowych, ktore sa przez nich nabywane.

Innym wpisujacym si¢ w nurt spotecznej odpowiedzialnosci zestawem zalecen
jest przygotowany przez OECD kodeks dobrych praktyk, ktory zaktada [Jagoda
2003, s. 77]:

e ochrong podstawowych praw wspolnikéw/akcjonariuszy;

* jednakowe traktowanie wszystkich wspolnikow/akcjonariuszy, w tym mniejszo-
sciowych i zagranicznych;

e respektowanie praw 0sob nalezacych do poszczegdlnych grup intereséw w za-
kresie wyznaczonym przez przepisy prawa (wierzyciele, pracownicy, klienci)
oraz sprzyjanie aktywnej wspotpracy z nimi w tworzeniu wartosci (majatku),
miejsc pracy, solidnych podstaw finansowych przedsigbiorstwa;

* zapewnienie jawnosci i1 przejrzystosci informacji o wszystkich istotnych spra-
wach spotki, dotyczacych m.in. jej celow, praw wlasnosci, sytuacji finansowej i
wynikow dziatalno$ci, struktur zarzadzania i nadzoru, czynnikow ryzyka;

* nadanie spotce wlasciwego kierunku strategicznego, efektywne monitorowanie
pracy zarzadzajacych przez organy nadzoru, w tym zapewnienie rzetelnosci sys-
temow rachunkowosci i sprawozdawczo$ci finansowej spotki.

5. Zakonczenie

Rozwazajac istote koncepcji nadzoru korporacyjnego i spotecznej odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstwa, mozna zidentyfikowa¢ zachodzace migdzy nimi relacje. Obie
koncepcje dotycza w gtdéwnej mierze ksztattowania trwatych i pozytywnych relacji
z interesariuszami. Sg wzgledem siebie komplementarne i wspotzalezne. Nalezy
spodziewac sig, ze efektywny nadzor korporacyjny bedzie wzmacnia¢ spoteczna od-
powiedzialno$¢ przedsigbiorstwa, natomiast dzialania spotecznie odpowiedzialne
ubogaca sprawny i transparentny nadzor nad przedsigbiorstwem. Obie koncepcje
dotycza wszystkich grup przedsigbiorstw — przy czym ich zatozenia i instrumenta-
rium powinno by¢ dostosowane do specyfiki funkcjonowania tych podmiotow. Inte-
gracja obu koncepcji nastepuje przede wszystkim w obszarze glownych zatozen do-
tyczacych komunikacji z kluczowymi interesariuszami.

Zaréwno koncepcja nadzoru korporacyjnego, jak i koncepcja spotecznej odpo-
wiedzialno$ci moga tworzy¢ spojny system!'’. Punkty wspolne istnieja juz na etapie

10 Kwestia nadrzgdnosci i podrzednosci jest wysoce dyskusyjna.
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identyfikacji obszaré6w odpowiedzialnosci. Mozemy tu mowi¢ o rozpoznaniu celow,
potrzeb, oczekiwanych nos$nikow wartosci, gtéwnych oczekiwan, rodzaju wladzy
oraz przysztych dziatan kluczowych interesariuszy. Kolejnym elementem jest plano-
wanie spotecznej odpowiedzialno$ci wraz z planowaniem wytycznych dla sprawnego
nadzoru. W ramach planowania istotna jest deklaracja i zdefiniowanie systemu war-
tosci, skonkretyzowanego w wiazce celow spotecznych, a takze rownowazenie ich z
celami ekonomicznymi. Integracja wokot celow zapewnia najwigksze powodzenie!!.

Efektywno$¢ nadzoru korporacyjnego i jego pomiar'? sprzyjaja skorelowaniu ze
sprawozdawczoscia spotecznej odpowiedzialno$ci (przy wykorzystaniu instrumen-
tarium dotyczacego raportowania spolecznej odpowiedzialnosci). Ksztattowanie
spotecznej odpowiedzialnosci uchwycone w zorganizowanej przestrzeni odpowie-
dzialnego dziatania (sprzyjajaca struktura organizacyjna, przejawy kultury organiza-
cyjnej, rozwigzania strategiczne) oraz realizujace zestaw dziatan i instrumentow
spotecznie odpowiedzialnych!® stanowi ramy dla skutecznego nadzoru i kontroli
dziatalnosci spotki. Czynniki sytuacyjne efektywnego nadzoru sa okreslonymi zasa-
dami, metodami oraz procedurami decydujacymi o stopniu i zakresie realizacji ocze-
kiwan zwiazanych z forma nadzoru. Naleza do nich: czynniki o charakterze syste-
mowym (rodzaj gospodarki rynkowej, orientacje w zakresie grup interesow, stopien
rozwoju rynkow kapitalowych, regulacje prawne), czynniki na poziomie organu
nadzoru (sktad i liczebno$¢ organu nadzoru, jego funkcje i aktywnos¢, system infor-
macji, w tym obowiazkow informacyjnych zarzadu wzgledem rady), czynniki na
poziomie czlonkéw organu nadzoru (w tym gléwnie procedura i kryteria doboru
cztonkow rady, zarowno fachowe, jak i osobowosciowe) [Jagoda 2003].

Niniejsze rozwazania nie wyczerpuja oczywiscie interesujacych watkéw doty-
czacych integracji koncepcji nadzoru korporacyjnego i spotecznej odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstwa, lecz sa wlasciwie zaczynem do dyskusji nad wspolnymi punk-
tami, a takze dysproporcjami w realizacji zatozen oraz narzg¢dzi obu koncepcji.
Zaprezentowane w artykule tre$ci stworzono przy uniwersalnym zalozeniu, ze nie
zawsze cechy koncepcji sa wyrazne precyzowane, nie ma petnej zgodnosci autorow
co do ich cech charakterystycznych oraz z biegiem czasu moze nast¢gpowac redefini-
cja/reorientacja poszczegdlnych koncepcji'.

I Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci nie wskazuje wy-
raznie podmiotow odpowiedzialnoséci oraz nie wypracowata sprawnych instrumentéw do okreslania
odpowiedzialnosci w typach przedsigbiorstw, w ktorych nastgpuje oddzielenie wtasnosci od zarzadza-
nia albo jej rozproszenie. Wigcej na ten temat: [Rudolf 1999, s.173].

12 Istnieje wiele trudno$ci oraz kontrowersji wokot okreslania efektywnosci nadzoru korporacyj-
nego. Wigcej na ten temat: [Rudolf 2000].

13 W artykule, ze wzgledu na jego zakres, nie przedstawiono listy mozliwych spotecznie odpowie-
dzialnych dzialan w ramach wymiaréw spotecznej odpowiedzialno$ci: ekonomicznego, prawnego,
etycznego i filantropijnego wzgledem roéznych grup spotecznych.

4 Wigcej na temat zatozen towarzyszacych integracji réznych koncepcji: [Jagoda, Lichtarski
2002].
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CORPORATE GOVERNANCE VERSUS SOCIAL RESPONSIBILITY
OF THE ENTERPRISE — CONSIDERATIONS ABOUT
THE INTEGRATION OF CONCEPTIONS

Summary: The article concentrates on the approximation of the relations between corporate
governance conception versus social responsibility of the enterprise conception, at the same
time identifying the areas of integration processes. The article presents: common points of the
conceptions relating to the features of the terminology creation, theoretical sources and inte-
gration symptoms in the realization of the corporate governance and social responsibility ba-
sis. The considerations are theoretical.
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