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Streszczenie: Celem rozdziatu jest analiza oraz propozycja priorytetyzacji czynnikow ksztattu-
jacych model fadu korporacyjnego w spotkach komunalnych. Pierwszy etap niniejszej pracy od-
nosi si¢ do zdefiniowania podstawowych pojec¢ whasciwych dla specyfiki funkcjonowania spotek
komunalnych, takich jak fad korporacyjny oraz ustugi komunalne. Nastgpnie okreslone zostana
czynniki formalne i nieformalne wptywajace na model tadu korporacyjnego spotki komunalnej
wraz z proba ich klasyfikacji. Czynniki ksztaltowania fadu korporacyjnego zostang poddane
analizie pod katem teorii agencji oraz teorii interesariuszy, ktore stanowia teoretyczne ramy
dla relacji pomiedzy organami spotki oraz interesariuszami procesu zarzadzania strategicznego
spotka. Podstawa empiryczng dla sformutowania czynnikoéw ksztattujacych tad korporacyjny
beda przyjete zasady nadzoru whascicielskiego w wybranych samorzadach oraz stosowane do-
bre praktyki. Przedstawiona zostanie takze relacja pomig¢dzy organami spotki uwzgledniajaca
prawna i ekonomiczna specyfike funkcjonowania spotki komunalne;.
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teoria agencji, teoria interesariuszy, czynniki ksztalttowania fadu korporacyjnego

1. Wprowadzenie

Sektor publiczny, w tym sfera samorzadowa, odgrywa coraz wazniejsza role we wspot-
czesnym spoteczenstwie i w gospodarce. Gospodarka komunalna, bgdaca istotng cze-
$cig sektora publicznego, staje si¢ waznym czynnikiem warunkujacym nie tylko jako$¢
zycia mieszkancow, lecz takze tworzacym infrastrukturalne warunki funkcjonowania
sektora prywatnego. Obecnie dominujacg forma prowadzenia gospodarki komunalne;j
przez samorzad lokalny staje si¢ forma spotek prawa handlowego powolywanych przez
gminy, ktorej gmina zazwyczaj jest jedynym wspolnikiem (Dolewka 2017). Brak jest
prawnej definicji spotki komunalnej, natomiast w $wietle sfery praktyki i teorii zarza-
dzania za spotke komunalng nalezy uzna¢ spotke prawa handlowego z wigkszoscio-
wym udziatem jednostki samorzadu terytorialnego (gminy, powiatu, wojewodztwa).

Dla sprawnosci procesu zarzadzania spotkami komunalnymi istotne znaczenie
ma model tadu korporacyjnego spotek komunalnych rozumiany jako struktura rela-
cji pomiedzy organami spotki, a szerzej jako struktura relacji pomiedzy kluczowymi
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interesariuszami. Majac powyzsze na uwadze, za szczeg6lnie istotne zagadnienie
nalezy uznaé¢ konceptualizacje czynnikéw ksztaltujacych tad korporacyjny na pod-
stawie literatury, a takze stosowanych rozwiazan ze sfery praktyki zarzadzania.

Koncepcja tadu korporacyjnego ma ugruntowang pozycje¢ w naukach o zarzadza-
niu i jakoS$ci oraz stanowi przedmiot analiz literaturowych odnoszacych si¢ do spotek
sektora publicznego, w tym takze spotek komunalnych (OECD 2004; Koziot 2008;
Kupis 2013; NIK 2014; Zasady nadzoru wiascicielskiego KPRM 2015; Zasady nad-
zoru wlascicielskiego Gminy Miejskiej Krakow 2020). Ksztalttowanie modelu tadu
korporacyjnego dokonuje si¢ pod wptywem wielu czynnikow, czgsto wzajemnie ze
sobg powigzanych. Poszczegdlne czynniki moga oddziatywaé w sposob pozytywny
badz negatywny na proces zarzadzania w ramach struktury relacji podmiotow ksztal-
tujacych tad korporacyjny.

Celem rozdziatu jest analiza czynnikéw wplywajacych na model tadu korpora-
cyjnego w spotkach komunalnych oraz ich priorytetyzacja. Zakres badan odnosi si¢
do spotek komunalnych funkcjonujacych w Polsce.

Aby osiagnaé postawiony cel, podjeto probe znalezienia odpowiedzi na nastgpu-
jace pytania badawcze:

1) Jak specyfika sektora spotek samorzadowych wplywa na ksztattowanie fadu

korporacyjnego?

2) Jakie koncepcje teoretyczne mogg postuzy¢ dla charakterystyki tadu korpo-

racyjnego?

3) Czy mozna wyrdzni¢ czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego szczegdlnie

istotne z punktu widzenia zarzadzania spotka komunalng?

2. Specyfika spolek komunalnych

W $wietle dostepnej literatury (Kulesza 2011; Makowski 2014; Klimek 2017; Klimek
i Pietras 2018) nalezy przyjac, iz specyfika dziatania spotek komunalnych wynika
z nastepujacych przestanek:
— przedmiotem funkcjonowania spotek komunalnych jest realizacja zadan wias-
nych samorzadu terytorialnego nalezacych do sfery gospodarki komunalnej;
— dziatania w zakresie gospodarki komunalnej sg okre§lone przepisami prawa
i naleza do sfery administracji zarzadczej, tzw. dominium, w odrdéznieniu od
sfery wtadczej sektora publicznego, tj. imperium;
— spotki funkcjonujg w wickszo$ci w warunkach monopolu naturalnego (wodo-
ciagi, kanalizacja);
— cel funkcjonowania spotki jest publiczny, natomiast kryterium trwania i roz-
woju spoftki jest Scisle zwigzane z jej wynikiem finansowym;
— obowigzkowym organem w spodlce obok zarzadu i walnego zgromadzenia
wspolnikow jest rada nadzorcza;
— obok wymienionych organéw spotki, rada gminy (organ uchwatodawczy j.s.t.)
ma kompetencje w zakresie decyzji o utworzeniu/likwidacji spotki, wniesienia
aportu, zbyciu udzialow.
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Specyfika funkcjonowania spotek komunalnych przejawia si¢ takze w zakresie
swobody decyzyjnej zarzadu oraz kryteriow jego oceny w ramach nadzoru wiasci-
cielskiego. Strategia dzialania spolek w znacznie mniejszym stopniu podporzadko-
wana jest efektywnos$ci dziatan i zyskowi uyymowanemu w kategoriach finansowych,
a w wigkszej — realizacji zadan publicznych oraz celow politycznych.

Podsumowujac kwestie specyfiki sektora spotek, mozna uznaé za zasadne twierdze-
nie, iz spoiki realizuja zadania uzytecznosci publicznej, ktore polegaja na zaspokajaniu
biezacych potrzeb wspdlnoty lokalnej. W tym sensie nie daza do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej i pozycji rynkowej, lecz do realizacji celow wynikajacych z zadan samorzado-
wych nalezacych do sfery publiczne;j. Jako spotki prawa handlowego moga podejmowaé
dodatkowa, komercyjna dziatalno§¢ wykraczajaca poza zakres gospodarki komunalne;.

3. Czynniki ladu korporacyjnego
w Swietle wybranych koncepcji teoretycznych

Analiz¢ czynnikoéw ksztaltujacych tad korporacyjny podjeto z perspektywy dwoch
znaczacych teorii organizacji — teorii agencji oraz teorii interesariuszy.

Fundamentalnym zalozeniem teorii agencji jest relacja pomi¢dzy mocodawca
a agentem. Ramy tej relacji wykraczaja jednak poza stosunki prawne zawarte we
wzajemnych prawach i obowigzkach stron kontraktu i stanowig ztozony wielowy-
miarowy model faktycznych interakcji podmiotow i wynikajacych z nich procesow
podejmowania decyzji strategicznych. Z tej perspektywy tad korporacyjny mozna
opisywac i wyjasnia¢ nie w kontekscie ekonomicznej koncepcji zarzadzania w sektorze
publicznym, jaka jest New Public Management (NPM, nowe zarzadzanie publiczne),
araczej na podstawie nurtu ekonomii instytucjonalnej. Tabela 1 w sposob syntetyczny
wskazuje na gtéwne zatozenia teorii agencji.

Tabela 1
Charakterystyka teorii agencji

Glowne zalozenia Charakterystyka
Kluczowa idea Relacja pryncypat-agent odzwierciedla efektywny przeptyw
informacji oraz struktur¢ zarzadzania strategicznego, w tym
podziatu ryzyka
Przedmiot analizy Kontrakt pryncypal—agent (umowa cywilnoprawna, tj. kontrakt
menedzerski)

Zaltozenia odno$nie do | Korzysci wilasne, ograniczona racjonalnos$¢, unikanie ryzyka
relacji mi¢gdzyludzkich

Zatozenia odnosnie do | Informacja jako zasob mozliwy do nabycia
zarzadzania informacja

Problemy zwigzane Podzial ryzyka, problemy pelnomocnictwa (naduzycia dla wtasnej
z kontraktem korzysci przez agenta)
Zakres problemu Czgéciowa roznica celdw, rézny poziom tolerancji dla ryzyka

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Eisenhardt 1989)
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W przypadku spotki komunalnej relacja agencji dotyczy struktury powigzan
pomiedzy organami spolki. Jednakze zalozenie o maksymalizacji uzytecznosci dla
stron nie zawsze pokrywa si¢ z biezacymi celami. Z zatozenia walne zgromadzenie
wspolnikow (w jednoosobowej spolce organ wladzy wykonawczej, tj. wojt/burmistrz/
prezydent) dazy do realizacji celu publicznego, natomiast zarzad nakierowany jest na
efektywnosc¢ i zyskowno$¢ dziatania.

Druga koncepcja teoretyczng tego rozdziatu jest teoria interesariuszy. Za inte-
resariusza mozna uzna¢ kazdy podmiot kluczowy dla rozwoju i trwania organizacji.
Interesariuszy mozna podzieli¢ na wewnetrznych i zewnetrznych w stosunku do or-
ganizacji. W tabeli 2 przedstawiono interesariuszy spotki komunalnej z podziatem na
wewnetrznych i zewnetrznych.

Tabela 2
Interesariusze zewnetrzni i wewnetrzni
Interesariusze wewnetrzni Interesariusze zewnetrzni
pracownicy partnerzy biznesowi
rada nadzorcza media
zgromadzenie wspolnikow spoteczenstwo
inwestorzy (PFR) konkurencja (ograniczona w przypadku
Rada Gminy sektora spotek samorzadowych)

Przedstawiona powyzej teoria agencji oraz teoria interesariuszy stuzy do opisu
1 wyjasnienia struktury relacji korporacyjnych, tak migdzy organami spotki, jak row-
niez w szerszym ujeciu — w odniesieniu do podmiotdw, ktore mozna uznac za element
otoczenia organizacji. Dla tadu korporacyjnego kluczowym zagadnieniem w ramach
teoril interesariuszy jest relacja agent—-mocodawca, zawierajaca si¢ w postaci kontraktu
menedzerskiego, w ktorym wiasciciel powierza menedzerowi sprawowanie zarzadu nad
spotka. Formalne uwarunkowania wynikajace z relacji kontraktowej, a takze rzeczywi-
ste, nieformalne relacje agencyjne wptywaja na prawne, ekonomiczne, spoleczne oraz
polityczne czynniki ksztattujace tad korporacyjny. Teoria interesariuszy przedstawia
natomiast zagadnienie tadu korporacyjnego w szerszym kontekscie niz wynikajacy z re-
lacji i kompetencji organoéw spotek, wskazujac na te elementy otoczenia, ktoére mozna
uzna¢ za czynniki w sposob bezposredni badz posredni warunkujace tad korporacyjny.

4. Czynniki ksztaltujace lad korporacyjny
oraz ich priorytetyzacja

Czynniki tadu korporacyjnego zostaly podzielone na cztery podstawowe grupy: ekono-
miczne, polityczne, spoteczne i prawne. W ujeciu tabelarycznym (tab. 3) przedstawione
zostaty ich powiazania z teoriami i koncepcjami z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci,
a takze kontekst praktyczny zwigzany ze sferg praktyki zarzadzania. Naturalnie podziat
ten ma charakter analityczny i stuzy realizacji celu okreslonego na wstepie pracy.
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Tabela 3
Czynniki ksztattujace tad korporacyjny
ci;:;i?a Czynnik Kontekst teoretyczny Kontekst praktyczny
Polityczne Grupy interesu Teoria kosza na $mieci | Otoczenie spotki
(garbage can theory), | (interesariusze zewnetrzni)
polityczna teoria
podejmowania decyzji
Lobbing instytucji Zarzadzanie sieciowe, | Partycypacja spoteczna
zewngtrznych teoria interesariuszy
Rola panstwa Zarzadzanie sieciowe, | Relacja spotka—wtadza
w relacji do polityczna teoria samorzadowa
samorzadu podejmowania decyz;ji
Brak kompetencji Teoria ograniczonej Wplywy polityczne,
zarzadczych czlonkow | racjonalnosci uwarunkowania
organow ekonomiczne
Nacisk polityczny Teoria kosza na $mieci, | Uwarunkowania
polityczna teoria polityczne, interes
podejmowania decyzji | polityczny i partyjny
Spoteczne 1. Partycypacja Teoria interesariuszy, Relacja spotka-gmina-
spoteczna zarzadzanie sieciowe wspolnota lokalna
2. Wptyw III sektora | Teoria interesariuszy Relacja samorzad — spotka
(organizacji komunalna — organizacje
pozarzadowych) pozarzadowe
3. Presja na niska ceng | Teoria interesariuszy Spoteczne oczekiwanie
ustug komunalnych niskiej ceny ushug
komunalnych, brak
rynkowego ksztaltowania
cen
Prawne 1. Zakres ustug Przepisy prawne, Umowa spotki. Zasady

komunalnych
w $wietle przepisow
prawa

doktryna prawna,
orzecznictwo sagdow
administracyjnych

i cywilnych

tadu korporacyjnego
w formie wytycznych

2. Brak przepisow
szczegotowych
regulujacych modus
operandi spotek

Zakres dzialania

i sposob funkcjonowania
spotek komunalnych
ksztaltowany w ramach
praktyki zarzadzania
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Tabela 3 cd.
Rodzaj Czynnik Kontekst teoretyczn Kontekst praktyczn
czynnika ¥ yezny p yezny
Ekonomiczne | Ustalanie taryf Teoria interesariuszy Kompetencja podmiotu
wodno- zewngtrznego,,Polskie
-kanalizacyjnych Wody”

Kontrakt menedzerski | Zarzadzanie przez cele. |Relacja zarzad — rada

Teoria agencji. nadzorcza — walne
Ustawa o zasadach zgromadzenie wspolnikow.
ksztattowania Przestanki motywacyjne
wynagrodzen dla zarzadu
Konflikt interesu Teoria agencji Rozbieznos¢ interesu
zlecajacego (gminy)
przyjmujacego zlecenie
(spotki)
Ciagly tryb pracy/ Realizacja ustug w trybie
zmienno$¢ popytu ciggtym, konieczno$é

posiadania rezerw
kadrowych i materialnych

Publiczny charakter | Teoria interesariuszy Wymagania w zakresie
dziatalnosci jawnosci dziatalnosci
sektora publicznego
(informacja publiczna,
kontrola radnych)

Za kluczowe czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego mozna uznac te, ktore
sa zwigzane ze specyfika sektora publicznego i okreslaja prawny zakres dziatan w od-
niesieniu do ustug komunalnych. Wsérod grupy czynnikéw prawnych jest to zakres
ustug okreslony formalnymi kompetencjami samorzadu, sprecyzowany na podsta-
wie umowy spotki oraz wytycznych w sprawie ksztattowania tadu korporacyjnego.
Z grupy czynnikow ekonomicznych charakterystyczny dla spotek komunalnych jest
ciggly tryb pracy z jednoczesng zmienno$cig popytu na ustugi. Ponadto nalezy zwré-
ci¢ uwagg, ze znaczna zmienno$¢ popytu na ustugi komunalne oraz wielobranzowos$¢
spotek rzutuje na relacje pomiedzy organami spotki, a takze relacje z interesariuszami
(Klimek 2017). Czynnik ten wplywa na stopien realizacji celow zarzadczych, a takze
poziom satysfakcji interesariuszy. Za istotne dla tadu korporacyjnego nalezy uznaé
czynniki zwigzane z przedmiotem dziatania spo6tki (zadania uzytecznosci publicznej),
tj. naturalny monopol oraz dziatanie w warunkach braku lub znacznie ograniczonej
konkurencji.
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Istotne sa réwniez uwarunkowania spoteczne, takie jak wplyw interesariuszy
zewnetrznych, np. opinii publicznej, III sektora. Natomiast czynnikiem szczegdlnej
wagi niewystepujacym w innych modelach ksztattowania tadu jest potencjalny konflikt
interesu pomigdzy wihascicielem (samorzad) a zarzagdem wynikajacy z rozbieznoéci ich
celow — publicznych wtasciciela i nastawionych na zysk zarzadu spotki. Konflikt taki —
wynikajacy z niespdjnosci celéw — naturalnie podnosi koszty agencji (relacja moco-
dawca—agent). Czynnik ten ma charakter priorytetowy w stosunku do pozostatych
z uwagi na wspomniang powyzej orientacje zarzadu i wiasciciela (badz wtascicieli).
Zagadnienie konfliktu interesow w ramach kluczowej relacji tadu korporacyjnego,
jaka jest relacja agencji, zostalo szerzej scharakteryzowane w tabeli 4 w odniesieniu
do zakresu i formy dziatania spotki.

Tabela 4

Potencjalne zrodta konfliktu interesu w $wietle teorii agencji

Przedmiot Wiasciciel samorzad Zarzad (agent)
potencjalnego konfliktu (mocodawca) ad(ag
Podstawy prawne Podmiot prawa Kodeks spotek handlowych (KSH)
dziatalnosci publicznego i ustawa o gospodarce komunalnej
Motywy dziatan Orientacja Orientacja na zysk
spoteczno- polityczna
Realizacja ustug Wysoka jakos¢, Wysokie koszty dziatalnosci,
terminowo, tanio potrzeba utrzymania rezerw,

zmienno$¢ popytu na ushugi

Ustalenie taryf za wodg Cena jak najnizsza, Cena jak najwyzsza, zapewniajaca
i kanalizacje spetniajaca oczekiwania zysk
spoleczne
Zamowienia publiczne Mozliwie najtaniej Zysk
in house
Dzierzawa majatku Po jak najwyzszej cenie Cena jak najnizsza

komunalnego przez spotke

Rzeczywiste procesy Wplywanie na decyzje Zarzadzanie z pominigciem

decyzyjne zarzadu uwarunkowane lub minimalizacjg znaczenia
politycznie i spotecznie. celéw walnego zgromadzenia
Presja na zarzad wspolnikow. Wykorzystanie

asymetrii w dostgpie do informacji

Dodatkowo nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze ustawa o gospodarce komunalnej
wprowadza obligatoryjne powotanie rady nadzorczej. Do zadan rady nadzorczej powo-
lywanej przez walne zgromadzenia wspolnikow nalezy nadzor i kontrola dziatalnosci
spoiki, a takze powotywanie/odwolywanie zarzadu. Z perspektywy relacji agencji
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rada nadzorcza minimalizuje ryzyko wystapienia konfliktu interesow i zmniejsza brak
spojnosci strategicznej. Rada nadzorcza stanowi dodatkowy podmiot w procesie za-
rzadzania strategicznego, czyniac proces decyzyjny w ramach modelu korporacyjnego
bardziej ztozonym.

Za priorytetowe czynniki ksztatltowania tadu korporacyjnego w spoétkach ko-
munalnych nalezy uznaé czynniki polityczne zwigzane z potencjalnym wpltywem
politycznym na organy spolki oraz lobbing interesariuszy (instytucji politycznych
i spotecznych) wzgledem decyzji zarzadczych. Specyfika tych czynnikow $cisle kore-
sponduje natomiast z okre§lonymi uwarunkowaniami ekonomicznymi, w szczegoélno-
$ci potencjalnym konfliktem interesu wynikajacym z odmiennosci celéw politycznych,
spotecznych i ekonomicznych, ktore sg wspotksztattowane przez wielu interesariuszy.
Tak wigc priorytetowe czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego sa Scisle zwigzane
ze specyfika przedmiotu funkcjonowania spotek komunalnych (gospodarka komu-
nalna) oraz realizacjg celdw nalezacych do sfery uzytecznoéci publiczne;.

5. Wyniki badan

Model tadu korporacyjnego w sektorze spétek komunalnych nalezy analizowaé na
podstawie rzeczywistych procesow decyzyjnych dotyczacych zarzadzania strategicz-
nego spotka. Teoria agencji tworzy ramy koncepcyjne dla analizy czynnikow, ktore
wplywaja na ksztaltowanie relacji korporacyjnych. Czynniki te pod wzgledem efek-
tywnos$ci modelu tadu korporacyjnego mozna podzieli¢ na wplywajace korzystnie na
spdjnos¢ celow w relacji pomiedzy organami spoiki, i te, ktore wptywaja w sposob
negatywny, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia kosztow agencji i obnizenia spojnosci
celoéw strategicznych podmiotéw kluczowych dla trwania i rozwoju spotki.

Przeprowadzona powyzej analiza czynnikow moze stac si¢ przyczynkiem do
dalszych badan empirycznych nad rzeczywistymi modelami tadu korporacyjnego
i uzupetiaé w ten sposob teori¢ agencji i teori¢ interesariuszy. Przeglad literatury
zwigzanej z problematyka tadu korporacyjnego pozwala na wyodrgbnienie modelu an-
glosaskiego, niemieckiego, facinskiego i japonskiego (Weiner 1999). Dwupoziomowy
nadzdr (walne zgromadzenie i rada nadzorcza), koncentracja wlasno$ci oraz orientacja
wykraczajaca poza interes wlascicieli okre$la model tadu korporacyjnego spotek ko-
munalnych jako bliski modelowi niemieckiemu. Istotna z perspektywy miedzynarodo-
wych réznic ksztattowania tadu korporacyjnego jest konwergencja systemow tadu kor-
poracyjnego wynikajaca z globalizacji stosunkéw gospodarczych oraz konwergencja
w zakresie metod i technik zarzadzania w sektorze prywatnym i publicznym wyrazona
najpeiniej w koncepcji nowego zarzadzania publicznego (Osborne i Gaebler 1992).
Trendy te w dalekosi¢znej perspektywie moga prowadzi¢ do zblizenia sposobow
zarzadzania spotkami komunalnymi do modelu zarzadzania spétkami kapitalowymi
w sektorze prywatnym.

Inna kwestia, nieco wykraczajaca poza sfere nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci, ale
istotng dla prawnych ram ksztaltowania tadu korporacyjnego, jest potrzeba opra-
cowania szczego6lnych regulacji prawnych (np. w formie kodeksu spotek komu-
nalnych).
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Ponadto z punktu widzenia teorii decyzji czynniki ksztalttowania fadu korporacyj-
nego nalezy uzna¢ za maksymalizujace uzyteczno$¢ oraz obnizajace lub wzmacniajace
racjonalno$¢ procesu zarzadzania.

Analizujac czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego w spotkach komunal-
nych, nalezy mie¢ na wzglgdzie uwarunkowania w postaci zréznicowania wielkos$ci
spotki, jej struktury, zakresu dziatania oraz wielko$ci majatku. Wyzej wymienione kry-
teria stanowig przestanki réznicujace faktyczne modele tadu korporacyjnego, a w kon-
sekwencji rozne zestawy czynnikéw go ksztaltujacych. Tak wigc mimo jednolitych
ram prawnych sektor spotek komunalnych cechuje si¢ sporym zrdéznicowaniem, co
czyni priorytetyzacj¢ czynnikow bardziej ztozonym zagadnieniem. Pierwsza kwestig
jest zroznicowana wielko$¢ i struktura spotek komunalnych oraz zakres ich dziatania.
W przypadku samorzadu szczebla gminnego 44% gmin posiada spotki komunalne,
z czego ponad 90% to gminy miejskie. W przypadku powiatéw — 59,4%. Natomiast
wszystkie samorzady wojewodzkie posiadajg spotki (BGK 2020). W zaleznosci od
szczebla samorzadu rozny jest profil dziatalnosci. W przypadku powiatéw i woje-
wodztw przewaza sektor ochrony zdrowia. Natomiast w odniesieniu do gmin branza
wodno-kanalizacyjna. Zréznicowanie to wynika naturalnie z odmiennych zadan wtas-
nych samorzadu. Zaprezentowany w niniejszej pracy podziat na grupy czynnikdéw (po-
lityczne, spoleczne, ekonomiczne i prawne) wraz z ich dalsza klasyfikacja, w znacznej
mierze odnosi si¢ do dziatalnosci spotek gminnych, w tym tych najczesciej wyste-
pujacych, tj. wodno-kanalizacyjnych i matych spotek wielobranzowych. Naturalnie
z uwagi na inny zakres kompetencji samorzadu powiatowego i wojewddzkiego nalezy
spodziewac si¢ dodatkowych czynnikow zwigzanych z zakresem dziatania oraz oto-
czeniem spotecznym.

Przedstawione w pracy czynniki ksztattowania tadu korporacyjnego mozna uzna¢
za reprezentatywne dla wszystkich spotek komunalnych, niezaleznie od uwarunkowan
wspomnianych powyzej oraz ztozonosci sektora spotek komunalnych. W przypadku
prowadzenia badania typu studium przypadku zapewne pojawityby si¢ nowe, szcze-
gbétowe determinanty tadu, specyficzne dla przedmiotu badania.

Odnoszac si¢ do przedstawionych na wstepie pytan badawczych, sformutowano
nastepujace wnioski:

1. Opisana wyzej specyfika sektora spotek samorzadowych wptywa na tad kor-
poracyjny przez czynniki prawne (kompetencje, obowiazki, uprawnienia)
wynikajgce z norm prawa powszechnie obowigzujacego, a takze regulacji
wewngtrznych organow wiascicielskich oraz cywilnoprawnej swobody ksztat-
towania uméw (umowy spotki). Ponadto ciaglos¢ swiadczonych ustug wraz
z ich szerokim zakresem przy jednoczesnej zmiennos$ci popytu oraz ocze-
kiwania interesariuszy zewngtrznych stwarzaja potencjalne pole konfliktu
intereséw na linii wtasciciel — zarzad.

2. Jak wykazano w tabeli 3, poszczegdlne czynniki mozna rozpatrywaé przez
pryzmat wielu koncepcji teoretycznych. Jednakze za kluczowe uznano teori¢
agencji skupiajaca si¢ na relacji mocodawca — agent w ramach tadu korpo-
racyjnego, a takze teori¢ interesariuszy ukazujaca role blizszego i dalszego
otoczenia w ksztaltowaniu fadu korporacyjnego.
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3. Priorytetyzacja czynnikdw powigzana jest z zagadnieniem specyfiki sektora
samorzadowego. Spotka komunalna stanowi podmiot dziatajacy na pograni-
czu sektora publicznego (jako podmiot powotany przez samorzad w celu re-
alizacji zadan publicznych) oraz prywatnego jako podmiot prawa prywatnego
(na podstawie regulacji kodeksu spotek handlowych). W swietle powyzszego
czynnikiem szczegolnie istotnym dla modelu tadu korporacyjnego jest kon-
flikt interesow, ktory jako czynnik priorytetowy zostat poddany szczegdtowej
analizie w tabeli 4.

6. Podsumowanie

Model tadu korporacyjnego, a takze czynniki go ksztaltujace podlegaja ewolucji.
Wyzwania ekologiczne, technologiczne i organizacyjne stojace przed gospodarka ko-
munalng nie moga pozosta¢ bez wplywu na strukturg relacji korporacyjnych. Zgodnie
ze wspomnianym na wstepie podejsciem instytucjonalnym tad korporacyjny ewolu-
uje wraz ze zmienno$cig otoczenia i relacji instytucji tworzacych sie¢ interesariuszy.
Wedhig wskazan OECD (2004) istnieje potrzeba kodyfikacji zasad ksztaltowania tadu
korporacyjnego zapewniajacego przejrzystos¢ procedur zarzadzania, podziat funkcji
i odpowiedzialnosci.

Zasady ksztattowania tadu korporacyjnego kazdorazowo w odniesieniu do kon-
kretnego przypadku moglyby wskazywacé na zestaw kluczowych czynnikéw wplywa-
jacych na okre$lony model tadu korporacyjnego, a takze potencjalne ryzyka mogace
mie¢ odbicie w jakos$ci zarzadzania oraz wyniku ekonomicznym i przede wszystkim
mogace skutkowac niepelng realizacjg zadan z zakresu gospodarki komunalnej, co by-
loby naruszeniem interesu publicznego jako podstawowej zasady dzialalnos$ci sektora
publicznego, ktdrego integralng czg¢$¢ stanowia spotki komunalne.
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FACTORS DETERMINING CORPORATE GOVERMNENT OF
MUNICPIAL COMPANY

Summary: The aim of this chapter is analysis and proposal of prioritisation factors which
determine model of corporate government in municipal companies. The first part of the article,
refers to defining basic terms concerning specificity of municipal companies functioning such
as corporate government and municipal services. Then the factors both formal and informal,
which have influence on corporate governance model, will be defined with trial of classifica-
tion. Factors determining corporate government will be analysed in view of agency theory and
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stakeholder’s theory, which constitute theoretical framework for relation between corporate’s
body and stakeholders. Empirical basis for factors determining corporate government, will be
principles of owner’s supervision in local governments and applied best practices. There will
be also shown relation between company’s bodies taking into account legal and economic
specificity of municipal company functioning.

Keywords: corporate government, municipal economy, managing of municipal company,
agency theory, stakeholders’ theory, factors determining corporate government





