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Wstep

Fad korporacyjny (corporate governance)', tworzacy system wzajemnie
powigzanych wewngtrznych oraz zewnetrznych mechanizméw organizacyjno-
-kontrolnych, uznawany jest obecnie za jedng z kluczowych determinant sukce-
su gospodarczego ztozonych struktur korporacyjnych. Brak odpowiednich roz-
wigzah w obszarze nadzoru korporacyjnego zwigksza prawdopodobienstwo
materializacji ryzyka naduzy¢ i nieprawidlowosci we wszystkich obszarach
funkcjonowania spotki, a w konsekwencji poteguje ryzyko utraty zainwestowa-
nego w niej kapitatu. Zwieksza réwniez ryzyko transakcyjne dla innych nieza-
angazowanych kapitalowo interesariuszy. Jak wazne jest tworzenie odpowied-
nich zabezpieczen przed wymienionymi wyzej zagrozeniami, potwierdzaja
liczne badania prowadzone przez firmy audytorskie czy instytucje powolane
w celu przeciwdziatania naduzyciom i oszustwom. Wykonywane przez nie ana-
lizy o charakterze globalnym potwierdzaja wysoki poziom zagrozenia defrauda-
cja mienia, korupcja czy przestgpstwami polegajacymi na znieksztatceniu infor-
macji prezentowanych w sprawozdaniach. Mimo wprowadzanych rozwigzan
organizacyjnych, ktérych celem jest mitygowanie ryzyka, badania te czgsto nie
wskazuja na istotng tendencje spadkowa, a wrgcz przeciwnie, potwierdzaja
WCigz znaczng liczb¢ ujawnionych nieprawidtowosci. Pojawia si¢ zatem pytanie,
czy tendencja ta jest efektem zwigkszonej $wiadomosci i skutecznosci mechani-
zmow nadzoru, a co za tym idzie lepszej wykrywalnosci, czy tez wraz ze wzro-
stem nieprawidtowos$ci zwieksza si¢ rowniez liczba ujawnien, a wprowadzane
instrumenty nadzoru nie przynosza oczekiwanych rezultatow. Aby odpowie-
dzie¢ na to pytanie, niezbedne bedzie przeprowadzenie ztozonych badan
uwzgledniajacych miedzy innymi turbulentno$é gospodarki, zmienno$¢ czynni-
ka psychologicznego, rozwigzan prawnych i organizacyjnych, i na tym tle doko-
nanie oceny jakosci i skutecznosci implementowanych w przedsigbiorstwach
mechanizméw corporate governance. Sam nadzor korporacyjny jest bowiem
pojeciem multidyscyplinarnym, ktére powinno by¢ rozpatrywane przez pryzmat
problemow rozwazanych w ramach réznych dyscyplin naukowych.

! Dla ograniczenia probleméw interpretacyjnych, ktére moga pojawié si¢ w trakcie czytania
kolejnych rozdziatéw, w publikacji przyjmuje si¢, ze okreslenie corporate governance stanowi
angielskojezyczny odpowiednik okreslenia ,,nadzor korporacyjny”.



Przystapienie do oceny skutecznosci mechanizméw nadzoru ze wzgledu na
jego wielowymiarowos$¢ nalezy poprzedzi¢ przegladem podstaw teoretycznych,
w tym zmian koncepcji zarzadzania, a w szczegdlnosci zmiany perspektywy
postrzegania celu przedsigbiorstwa. Cel ten formutowany jest bowiem w roz-
nych ujeciach teoretycznych w zrdéznicowany sposob. Z perspektywy rozwoju
koncepcji nadzoru korporacyjnego kluczowe znaczenie ma akcentowane w teo-
riach menedzerskich oddzielenie wtasno$ci kapitalu od procesu zarzadzania nim
oraz zroznicowanie celow wiasciciela i zarzadzajacego kapitatem menedzera.
W efekcie wyzej wskazanego podziatu wiasciciel zostaje pozbawiony w znacz-
nej mierze kontroli nad powierzonym spotce majatkiem.

Negatywne skutki ograniczonego dostgpu wiasciciela kapitatu zainwesto-
wanego w spotkach do rzetelnej informacji potwierdzaja przypadki oszustw
i naduzy¢, ktore ujrzaty §wiatlo dzienne dopiero po wieloletnim okresie manipu-
lowania danymi sprawozdawczymi. Po ich wykryciu byto juz za p6zno na podej-
mowanie jakichkolwiek dziatan naprawczych. Bezcelowa w tych przypadkach
okazata si¢ ocena spotki przez pryzmat jej sprawozdania. Pomimo nadzoru pro-
wadzonego przez dedykowany do tego organ, jakim jest rada nadzorcza, w wielu
przypadkach nie udato si¢ unikna¢ przykrych konsekwencji celowego dziatania
nieuczciwych menedzeréw. Co ciekawe, naruszenia zasady rzetelnosci sprawoz-
dawczej nie dostrzegali rowniez audytorzy. Sytuacje te ujawnily nie tylko niepra-
widlowosci sprawozdawcze, ale przede wszystkim przestgpstwa niewykryte przez
wprowadzone w tych spotkach mechanizmy kontrolne obejmujace rozwigzania
organizacyjne, polityki, procedury dziatania, w tym kodeksy etyczne. Fakt ten dat
asumpt do poszukiwania coraz sprawniejszych rozwigzan organizacyjnych ogra-
niczajacych ryzyko naduzy¢ i fatszerstw.

Przeprowadzajac historyczng analize przyczyn i konsekwenciji przestepstw
gospodarczych ukrywanych przed wtascicielami wprowadzanymi w btad poprzez
nierzetelne informacje sprawozdawcze, autorzy licznych publikacji skupiajg si¢
glownie na zdarzeniach wykrytych w latach 90. XX w. oraz w pierwszej dekadzie
XXI w. Jednak problematyka zwigzana z naruszeniami prawa gospodarczego,
a nastepnie celowego naruszania regul sprawozdawczych (prawa bilansowego)
I potrzeby budowania odpowiednich zabezpieczen pozwalajacych ograniczy¢ ryzy-
ko nieprawidtowosci i1 nierzetelno$ci stanowita przedmiot rozwazan autoréOw juz
zdecydowanie wczesniej. S. Latanowicz — zaprzysi¢zony i publicznie ustanowiony
rewizor ksigg, publikujagcy opracowania poruszajace omawiang tematyke juz od
1910 r. — twierdzil, Ze: ,,Falszowanie ksigg i dowodow rozpoczeto si¢ prawie row-
nocze$nie z wynalezieniem ksiggowosci w ogole” [Latanowicz, 1934, s. 11].
W opublikowanym w 1549 r. dziele niemieckim pt. Zwifach Buchhalten,
autorstwa B.W. Schweickera, znajdowal si¢ juz opis fatszywych dowodow
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i ztego prowadzenia ksieggowosci. Jak podkresla S. Latanowicz, ,,0od tego czasu
uptyneto blisko 400 lat, w ktorym to czasie falszerstwa nie ustaty” [Latanowicz,
1934, s. 11]. Zwazywszy na fakt, ze przywotana publikacja ukazata si¢ juz
w 1934 r. czas dyskusji na temat manipulacji i fatszerstw ksiegowych, ktorych
celem jest ukrycie dziatalnos$ci przestgpczej i ,lukrowanie rzeczywistosci”,
a takze czas poszukiwania remedium, pozwalajacego na wyeliminowanie praw-
dopodobienstwa naruszen, jest zdecydowanie dluzszy. J. Jezak podkreéla, ze:
»Problem kontroli nad zachowaniami menadzerow pojawit si¢ [...] w dysku-
sjach akademickich i badaniach juz na poczatku lat 30-tych XX wieku” [Jezak,
2006, s. 42]. Wiasnie wtedy A. Berle i G. Means, publikujac wyniki swoich
badan, sformulowali teze¢ o oddzieleniu wilasnosci od kontroli nad korporacja
oraz zaprezentowali zwigzane z tym zagrozenia [Jezak, 2006, s. 42].

Od lat stopniowo wprowadzane sg mechanizmy prawne oraz organizacyjne
pozwalajace na minimalizacje ryzyka wystapienia opisanych wyzej naruszen nie
tylko na etapie raportowania, ale juz wczesniej, bo w trakcie realizacji procesOw
operacyjnych. Szczeg6lna role nalezy tu przypisa¢ wewngtrznym narzedziom
nadzoru korporacyjnego. Wewngtrzne mechanizmy corporate governance utoz-
samiane s3 czgsto z rada nadzorcza. I. Kotadkiewicz do grupy mechanizméw
wewnetrznych wlacza rowniez organy doradcze i organy opiniujace [Gad, 2011,
s. 30]. Bioragc pod uwage kontrole nad sprawozdawczo$cig finansows, J. Gad
wymienia zdecydowanie szerszy katalog mechanizméw nadzoru. Do tej grupy
autor zaliczyt: rade nadzorcza oraz komitet audytu, audyt wewnetrzny dziatajacy
na rzecz rady oraz samoregulacje w postaci kodeksow etycznych czy procedur
wewnetrznych [Gad, 2019, s. 85].

To wlasnie te mechanizmy, majace na celu zwigkszenie zakresu i skutecz-
nos$ci kontroli wewnetrznej oraz kontroli sprawowanej przez samego wlasciciela,
tworzg kontekst tematyczny niniejszej publikacji.

Celem prowadzonych w niej rozwazan jest prezentacja interdyscyplinarnosci
problematyki corporate governance, a w tym przedstawienie wybranych problemow
dotyczacych efektywnosci mechanizmow nadzoru, zwigkszajacych szanse na wy-
krywanie przestgpstw oraz naduzy¢ wewngtrznych, a takze oszustw, w tym tych
dotyczacych raportowania. Zrealizowanie tak sformutowanego celu umozliwita
realizacja okreslonych na wstepie celdw czastkowych, do ktorych zaliczono:

— prezentacje koncepcji nadzoru korporacyjnego oraz zwigzanych z nig wybra-
nych probleméw prawnych i organizacyjnych,

— prezentacj¢ problemoéw raportowania i monitorowania procesu raportowania
jako kluczowego narzedzia nadzoru korporacyjnego,

— prezentacje problemow audytu wewnetrznego jako kluczowego mechanizmu
wewngetrznego nadzoru korporacyjnego.



Biorac pod uwagg wyzej wskazany cel glowny, uzasadnione jest skupienie
uwagi czytelnika na mechanizmach wewnetrznych oraz wybranych mechanizmach
regulacyjnych, zapewniajacych czy tez majacych zapewni¢ wlascicielom odpo-
wiednig jako$¢ informacji na temat sytuacji ekonomicznej spoiki.

Skuteczny nadzoér determinowany jest umiejetnoscia dostrzegania powigzan
i przenikania si¢ poszczegolnych procesow, a takze wykorzystywania zachodzacej
pomiedzy nimi synergii. Niniejsza publikacja ma by¢ wsparciem w ksztattowaniu
umiejetnosci spogladania na problematyke nadzoru korporacyjnego w taki wiasnie
sposob. Ze wzgledu na coraz wigksza swiadomo$¢ potrzeby tworzenia skutecznych
systemow nadzoru tematyka ta staje si¢ coraz czesciej przedmiotem dyskusji i roz-
wazan zarowno wsrod teoretykow, jak i praktykoéw przedmiotu.

Rozdzialy zawarte w monografii poruszaja wybrane problemy uznane przez
autoréw za wazne dla zrozumienia istoty procesu rozwoju koncepcji corporate
governance, ktdra utozsamia si¢ tu z nadzorem korporacyjnym. Ksigzka zostata
podzielona na trzy czesci, w ktorych przedstawiono kolejno kwestie podstawo-
we, stanowigce baze¢ teoretyczng dla dalszych rozwazan na temat corporate
governance (cze$¢ I), mechanizmy regulacyjne i wewnetrzne tworzace system
nadzoru nad informacjg udostgpniang wlascicielowi (czg¢$¢ II) 1 wreszcie audyt
wewnetrzny oraz zwigzane z nim problemy komunikacji prezentowane jako
istotny element systemu kontroli wewnetrznej i jego srodowiska (czes¢ I11).

W pierwszej czesci ksiazki zostaly omowione podstawowe problemy kon-
cepcyjne obejmujace istote oraz ogodlny zarys modeli nadzoru korporacyjnego.
Dokonany w niej przeglad definicji pojecia corporate governance pozwolil na
potwierdzenie niejednoznaczno$ci pojgciowej. Umozliwit rowniez wyodregbnienie
atrybutow laczacych wskazane definicje corporate governance. Poza prezentacja
gtownych zatozen lezacych u podstaw koncepcji zwrocono uwage na kluczowe
mierniki efektywnosci fadu korporacyjnego pozwalajace na ocen¢ poziomu sku-
tecznosci stosowanych w przedsigbiorstwie rozwigzan. Poruszono réwniez pro-
blematyke dotyczaca uprawnien i obowigzkéw zarzadu spotki jako organu realizu-
jacego obowiazki decyzyjne, odpowiedzialnego za jej funkcjonowanie.

W drugiej czgsci ksigzki skupiono uwage czytelnika na problematyce rapor-
towania. Scharakteryzowano podstawowe problemy zwigzane z implementacja
odpowiednich mechanizméw regulacyjnych nakladajacych na zarzady spotek
szerokie obowigzki sprawozdawcze. Zaakcentowano rowniez fakt, iz zmieniaja-
ce si¢ uwarunkowania gospodarcze oraz proba poszukiwania rozwigzan, ktorych
Celem jest ograniczenie asymetrii informacyjnej pomiedzy zarzadem a wiasci-
cielem kapitatu, wplywaja na obserwowane wyrazne zmiany zakresu obowiaz-
kow informacyjnych, majacych na celu zapewnienie pelnej transparentnosci
procesow zachodzacych w spotce. Zgodnie z obowigzujacym prawem bilanso-
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wym, pryncypal otrzymuje bowiem okreslony ustawowo minimalny zakres infor-
macji o dziatalno$ci przedsiebiorstwa. W przypadku duzych spotek, szczegdlnie
tych notowanych na GPW, stopniowo zwigksza si¢ zakres raportowanych infor-
macji. Jako przyktad mozna tutaj wymieni¢ wprowadzenie omoéwionego w drugiej
czesci ksigzki obowigzku raportowania informacji niefinansowych czy tez wpro-
wadzenie nowych zasad raportowania realizacji dobrych praktyk spéotek notowa-
nych na GPW. Trafno$¢ oceny efektywnosci pracy zarzadu dokonywanej przez
»wypchnigtego ze spotki” wilasciciela kapitalu i mozliwo$¢ reagowania w przy-
padku zidentyfikowania ryzyka uzaleznione sg jednak od wiarygodnosci, a nie od
ilosci, informacji udostgpnianej przez zarzad. Kluczowe znaczenie ma tutaj za-
pewnienie odpowiednich mechanizméw corporate governance ograniczajacych
ryzyko ewentualnych niescistosci i znieksztatcen. Istotng role odgrywa tu rada
nadzorcza i dziatajacy w jej ramach komitet audytu. W drugiej czesci opracowania
omowiono ich znaczenie w zapewnieniu skutecznos$ci nadzoru korporacyjnego.

Trzecia cze$¢ ksigzki zawiera rozwazania dotyczace funkcjonowania i efek-
tywnosci audytu wewngtrznego, prowadzone na tle wybranych aspektow obszaru
komunikacji wewnetrznej w organizacji. Audyt stanowi jeden z kluczowych me-
chanizméw wewngtrznych corporate governance. Jego szczegolng role potwierdza
fakt, iz to whasnie ta komorka zgodnie z DPSN 2021 odpowiedzialna jest za corocz-
ng ocene skutecznosci systemu kontroli wewnetrznej spotki. Doswiadczenie, przy-
gotowanie merytoryczne oraz umiejetnosci komunikacyjne audytoréw wewngtrz-
nych sg zatem istotnym czynnikiem zwiekszajagcym szans¢ wykrycia ewentualnych
stabosci systemu zabezpieczajacego przed nieprawidlowosciami zarowno w obsza-
rze raportowania, jak i w obszarze innych procesow realizowanych w przedsiebior-
stwie. Co wigcej, rekomendacje wydawane przez tg komoérke powinny wptywaé
na state doskonalenie skutecznosci mechanizméw kontrolnych. Nie mozna zatem
poming¢ jej roli, prowadzac rozwazania na temat skuteczno$ci wewngtrznych me-
chanizméw nadzoru korporacyjnego.

Ksigzka powstala glownie z mysla o czytelnikach, ktdrzy chcg uczestniczy¢
w dyskusjach na temat roli mechanizméw corporate governance i potrzeby ich
doskonalenia, a takze tych, ktorzy chca rozwija¢ swoje kompetencje praktyczne
w tym obszarze. Budowanie potencjatu praktycznego wymaga bowiem odpo-
wiedniej podbudowy teoretycznej. Wazng grupe adresatow ksigzki stanowig
shuchacze kierunkéw podyplomowych studiow doskonalacych kompetencje
menadzerskie w obszarze corporate governance, a w szczegdlnosci kierunkow
Master of Corporate Governance i Master of Business Administration in Corpo-
rate Governance. Autorzy, jako wykltadowcy przedmiotéw objetych programem
wyzej wymienionych studiow podyplomowych, dziatajg na rzecz zwickszania
wérod kadry menadzerskiej $wiadomosci roli mechanizméw nadzoru korpora-
cyjnego zaimplementowanych w spotce oraz mozliwosci ich doskonalenia.



Dzi¢kuje recenzentowi niniejszej publikacji, Panu Prof. dr. hab. Janowi Jeza-
kowi, za wszystkie cenne uwagi, ktore wptynety na proces doskonalenia opracowa-
nia. Dzigkuje rowniez wszystkim uczestnikom projektu, ktorzy zechcieli wypowie-
dzie¢ si¢ w tak waznej dla zarzadzania jednostka gospodarcza kwestii i przygotowali
materiat, ktory pozwolil na opracowanie niniejszej pracy. Mam nadzieje, ze ksigzka
przekazana do rak czytelnikow przyczyni si¢ do zwigkszenia zainteresowania pro-
blematyka nadzoru korporacyjnego.

Katarzyna Olejko
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Czesc1
Teoretyczne podstawy corporate
governance - zagadnienia wybrane



Rozdziat 1. Istota koncepcji corporate
governance na tle roznorodnosci
definicyjnej - wybrane problemy
Katarzyna Olejko?

Wprowadzenie

Rozwdj gospodarczy i zwigzana z nim narastajaca ztozono$¢ proceséw za-
chodzacych w przedsigbiorstwach sprawiaja, ze coraz trudniejsza jest skuteczna
kontrola i ocena skomplikowanych oraz wieloaspektowych dziatan realizowanych
przez spolki. Zjawiska te dajg asumpt do poszukiwania takich rozwigzan organi-
zacyjnych i prawnych, ktore pozwola na lepsze zabezpieczenie przed narastaja-
cym ryzykiem utraty kontroli nad kapitatem powierzonym spolce przez wtascicie-
la (pryncypata), a w tym przed ryzykiem braku realizacji zaktadanych przez
pryncypata korzysci. Wprowadzanie w przedsigbiorstwie nowych i doskonalenie
dotychczas stosowanych, zarowno zewnetrznych, jak i wewnetrznych mechani-
zmow kompleksowej ochrony interesow pryncypala oraz innych interesariuszy,
okreslanych mianem mechanizméw corporate governance, pozwala na zminimali-
zowanie zagrozen wynikajacych z niekorzystnego zjawiska asymetrii informacyj-
nej. Zjawisko to jest efektem tzw. wypchniecia wlasciciela kapitalu z organizacji
1 powierzenia uprawnien decyzyjnych profesjonalnym zarzagdom (agentom).

Wazrastajaca $wiadomo$¢ zagrozen wynikajacych z przywotlanej wyzej
asymetrii, a w rezultacie rowniez uswiadomienie roli sprawnego nadzoru nad
spotkami zwigksza zainteresowanie obszarem corporate governance i jego me-
chanizmami. Pomimo licznych publikacji i prowadzonych w nich rozwazan, do
tej pory nie wskazano jednak dominujacej definicji pojecia corporate governan-
ce. W polskiej literaturze przedmiotu jest ono najczeséciej uznawane za angielski
odpowiednik okre$lenia ,,nadzor korporacyjny”. Na zasygnalizowane problemy
definicyjne wplywa zmienno$¢ i zréznicowanie w zakresie postrzegania zbioru
rozwigzan (mechanizmow) nadzoru obnizajacych poziom wymienionego wyzej
ryzyka oraz ewolucja podej$cia do kwestii kontroli i nadzoru, widoczna zaréwno
w doktrynie prawnej, jak i w zmieniajacej si¢ koncepcji organizacji samego pro-
cesu nadzoru.

2 Dr Katarzyna Olejko — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, kierownik projektu Master
of Corporate Governance i MBA in Corporate Governance.



Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie niejednoznacznosci poje-
ciowej i odmiennej perspektywy postrzegania koncepcji corporate governance.
Zaprezentowano tu podstawowe propozycije definicji i przeprowadzono rozwa-
Zania na temat typologii omawianej koncepcji, odnoszac ja przy tym do zakresu
problematyki objetej dominujacymi w literaturze polskiej pojeciami.

1. Corporate governance - przeglad definicji

Powszechnie uznaje sig, iz okreslenie corporate governance wywodzi si¢
z tacinskiego gubernare, oznaczajacego ‘sterowanie, trzymanie kursu w czasie
zeglugi’ [Wawrzyniak, 2000, s. 17], oraz ze stowa corporatio tlumaczonego
jako ‘zwigzek’. W polskim systemie prawnym nie ma ustawowej definicji kor-
poracji, rozumianej powszechnie jako organizacja gospodarcza. Rowniez poszu-
kiwanie jednej obowigzujgcej definicji koncepcji okreslanej jako corporate
governance zarowno w ustawodawstwie, jak i w literaturze nie przynosi pozy-
tywnych rezultatow. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest z calg pewnoscig inter-
dyscyplinarny charakter koncepcji, mnogos¢ podejs¢ teoretycznych do zagad-
nienia, a takze réznorodno$¢ specjalizacji autorow publikacji poruszajacych
tematyke tadu korporacyjnego. Jednoczesnie do wskazanego zréznicowania
przyczynia si¢ odmienna kultura korporacyjna wynikajaca z r6znic kulturowych
oraz zréznicowany system rozstrzygnie¢ prawnych zwigzanych z funkcjonowa-
niem tadu organizacyjnego. Do najczgéciej przywotywanych definicji nalezy
zaliczy¢ t¢ zaproponowang przez R. Woodworda, okreslajaca corporate gover-
nance jako ,,procedury i instytucje zapobiegajace naduzyciom managementu
i naktadajgce kary za takie naduzycia” [Woodward, 2000, s. 20]. Wedlug wy-
mienionego autora gtownym celem corporate governance jest przeciwdzialanie
naduzyciom. Z kolei uznawani za autorow publikacji o zasadniczym znaczeniu
dla rozwoju koncepcji corporate governance — A.G. Monks oraz N. Minow —
stwierdzili, ze corporate governance ,to maksymalizacja tworzenia bogactwa
W Sposob nieobarczajgcy innych lub catego spoleczenstwa niewlasciwymi kosz-
tami” [Lis, Sterniczuk, 2005, s. 26]. A. Shleifer i R.W. Vishny zdefiniowali cor-
porate governance jako ,,zestaw mechanizmow przektadajacych sygnaly z ryn-
kéw produktow oraz rynkow zaopatrzeniowych na odpowiednie zachowania
firmy” [za: Jezak, 2004, s. 309]. Wedlug Lorda A. Cadbury jest to system, przez
ktory korporacje sa kierowane i kontrolowane [Cadbury, 2000, s. 8]. Jak twier-
dza M.C. Jensen i W. Mecking, poj¢cie to koncentruje si¢ na ,,badaniu powigzan
(relacji) pomigedzy wiascicielami firmy a najgtymi przez nich agentami, ktorzy
w ich imieniu zarzadzajg firmg (kontroluja ja) 1 majg obowiazek maksymalizo-
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wania posiadania jej wihascicieli. Celem corporate governance jest zapewnienie
zgodnosci tych decyzji z interesami wiascicieli firmy” [Jarzemowska, 2002,
s. 23]. C. Mayer corporate governance utozsamia z dzialaniami zwigzanymi
z nadzorem nad dzialalno$cia kierownictwa, realizujacego cele inwestorow przy
rozproszonej wilasnoséci oraz kontroli [Mayer, 1995, s. 31]. Na koniec warto
przytoczy¢ definicje H. Baera i C. Graya, wedtug ktorych corporate governance
jest to system ,,monitoringu i kontroli, konieczny do zdobycia dostepu do infor-
macji, niezbednych do podje¢cia decyzji inwestycyjnych oraz motywowania
agentow (menedzeréw), do dziatan w interesie wladcicieli kapitatu” [Herdan,
2007, s. 29]. Na podstawie przywotanych wyzej definicji mozna wskaza¢ zbior
podstawowych okreslen, m.in. dzialan, stanowigcych jednocze$nie cechy cha-
rakteryzujace koncepcj¢ corporate governance. Sg to: tworzenie i przestrzeganie
procedur, przeciwdziatanie naduzyciom, maksymalizacja bogactwa, zarzadzanie,
kontrola oraz monitoring i w koncu interes wtasciciela. Wymieniony jako ostat-
ni, interes wilasciciela (inwestora) i jego ochrona stanowi punkt wyjscia w roz-
wazaniach nad omawiang koncepcja. Wszystkie pozostate okreslenia charakte-
ryzuja dzialania, ktorych celem jest wlasnie ochrona interesu wtasciciela
i innego potencjalu zaangazowanego w spotke. Takie podejscie znajduje po-
twierdzenie w rozwazaniach C. Mesjasza, ktory jako cele corporate governance
wskazuje m.in. zapewnienie wykorzystania w przedsigbiorstwie procedur i in-
stytucji pozwalajacych na monitoring pracy zarzadu oraz korygowanie jego ble-
dow, zapewnienie atrakcyjnosci przedsiebiorstwa oraz maksymalizacje jego
wartosci, a takze ograniczenie rozbiezno$ci i harmonizowanie intereséw stron
zaangazowanych w przedsigbiorstwo [Mesjasz, 2006, s. 29-30].

2. Rozwdj koncepcji corporate governance

Rozbiezno$¢ interesOw pomigdzy wlascicielem kapitalu a zarzadzajagcym
nim agentem, o ktorej mowa powyzej, stanowi problem rozpatrywany na kanwie
teorii agencji. Rozwoj wspomnianej teorii lgczony jest z rozwojem corporate
governance. Jako przetomowy dla powstajacej teorii agencji wskazywany jest
1976 r. Wtedy wlasnie ukazal si¢ artykul M.C. Jensena oraz W.H. Mecklinga
Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and ownership structure
[Jensen, Meckling, 1975, s. 305-360]. Istot¢ samej teorii oparto na relacji tzw.
agencji, ktora polega na powierzeniu kapitalu przez wlasciciela (pryncypala)
z oczekiwaniem, ze agent bedzie dziatal tak, aby pomnaza¢ powierzony mu ka-
pital. Widoczne jest tu wyrazne oddzielenie wlasnosci od procesu zarzadzania.
W efekcie takiego kontraktu wlasciciel zostaje w pewnym stopniu ,,wypchnigty”
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z organizacji, a jego wiedza o tym, co si¢ w niej dzieje, jest ograniczona. Nega-
tywny wptyw tego zjawiska skutkujacego asymetrig informacji w swojej publi-
kacji akcentowali wymienieni wyzej autorzy. Ograniczenie informacyjne pryn-
cypata zostalo wskazane przez autoré6w jako czynnik ryzyka szczegélnie
istotnego w konteks$cie pojawiajacej si¢ tu sprzecznosci interesow. Zdaniem
autorow kazda ze stron — zardwno pryncypal, jak i agent — daza do maksymali-
zowania korzy$ci wynikajacych z kontraktu, a interes pryncypala usytuowany
jest w opozycji do interesu agenta, a co za tym idzie, dziatania agenta mogg sta¢
w sprzeczno$ci z interesem wilasciciela kapitatu.

Tabela 1. Gtéwne obszary konfliktu interesow pryncypat vs. agent

Obszar Pryncypat Agent
Zaangazowanie Dazenie do maksymalizowania Minimalizowanie swoich
w procesy zarzadcze wysitkow agenta wysitkow

Perspektywa postrzegania
przedsigbiorstwa
Orientacja na ryzyko Apetyt na ryzyko Awersja do ryzyka
Ograniczenie zainteresowania

Dhugi horyzont czasowy Krotki horyzont czasowy

. L Maksymalizacja wartosci zwigkszaniem wartosci
Warto$¢ przedsigbiorstwa L L. L
przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa, realizacja

wlasnych celow i interesow

Oczekiwanie na przejrzysta Ograniczenie i niechgé
Informacja informacj¢ dotyczaca do przekazywania czytelnej
dziatalnosci przedsigbiorstwa informacji

Zrodto: Opracowanie na podstawie: M. Aluchna [2007].

Mimo wskazanych wyzej rozbieznosci, mozliwe jest jednak zblizenie inte-
resu tych dwoch stron poprzez wprowadzenie odpowiednich rozwigzan organi-
zacyjnych. Chodzi tu o stworzenie systemu zache¢t do dziatania zgodnego z wola
pryncypala oraz systemu mechanizméw kontrolnych, zniechgcajacych do dzia-
tan sprzecznych z jego interesem. I wlasnie te mechanizmy ograniczajace ryzyko
okreslane sg przez autoréw publikacji mianem mechanizmoéw corporate gover-
nance. Mozna je rowniez okresli¢c za M. Marcinkowska jako ,,sposob, w jaki
eliminuje si¢ i ogranicza negatywne konsekwencje relacji agencji (problemu
agencji, tj. asymetrii informacji, rozbieznosci celow witascicieli i kierownictwa
oraz odmiennego nastawienia akcjonariuszy i menedzeréw do ryzyka)” [Mar-
cinkowska, 2014, s. 50].

Chociaz w dyskusji na temat podstaw teoretycznych corporate governance
dominujacg koncepcja jest teoria agencji, to uwzglednienie w rozwazaniach
wylacznie tej teorii jest niewystarczajace, poniewaz jak podkresla C. Mesjasz,
takie podejScie jest zbyt jednostronne [Mesjasz, 2004, s. 18]. Z punktu widzenia
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rozwazan prowadzonych w dalszej czesci opracowania istotne znaczenie ma
rowniez teoria interesariuszy. Zgodnie z nig korporacja postrzegana jest jako
zbior kontraktow pomigdzy zréznicowanymi grupami interesow (Stakeholders)
[Jones, 1995, s. 408]. Kontrakty stanowig podstawe dla wysuwania roszczen
wobec przedsigbiorstwa. Przy czym istotne znaczenie ma tu zarowno wielkos¢,
jak 1 forma wniesionych wktadéw [Kotadkiewicz, 2002, s. 27]. Wptywaja one
bowiem na zakres oczekiwan co do udziatu w generowanych przez przedsigbior-
stwo korzysciach czy mozliwosci czynnego udzialu w procesach ksztalttowania
strategii i planowania jego przysztej dziatalnosci. Teoria interesariuszy opisuje
przedsigbiorstwo jako scene, na ktorej wystepuja zréznicowani interesariusze —
aktorzy, dazacy do realizacji zréznicowanych, a jednoczesnie czgsto sprzecz-
nych celoéw [Hill, Jones, 1992, s. 133-134; Donaldson, Presto, 1995, s. 66]. Roz-
szerza zatem perspektywe postrzegania przedsicbiorstwa juz nie tylko
z uwzglednieniem ochrony interesu pryncypata, ale réwniez uwzgledniajac inte-
res innych grup. M. Clarkson definiowat je jako: ,,system obejmujacy interesa-
riuszy funkcjonujacych w ramach systemu spotecznego tworzacego niezbedne
prawne i rynkowe warunki niezbedne dla jego dziatalnosci. Celem przedsigbior-
stwa jest tworzenie bogactwa (warto$ci) dla wszystkich interesariuszy poprzez
zmiang ich udziatéw (stakes) na produkty i ustugi” [Turnbull, 2000, s. 30].

C. Mesjasz w publikacjach na temat corporate governance, okre§lanego
przez autora mianem wiladania korporacyjnego, jako koncepcje teoretyczne sta-
nowigce podstawe dla rozwazan wymienia [Mesjasz, 2004, s. 18]:

— podejscie systemowe,

— teori¢ firmy oraz kontraktow niekompletnych, a takze zwigzane z nimi kon-
cepcje,

— podejscie polityczne,

— podejscie kulturowe,

— podejscie normatywne, oraz

— zapobieganie naduzyciom.

Jak wskazuja K. Keasey i M. Wright, poczatkow rozwijajacej si¢ koncepcji
corporate governance nalezy doszukiwac si¢ juz w czasach starozytnych [Kea-
sey, Wright, 1997, s. 291]. Uwzgledniajac powyzsze, trzeba jednak podkreslic,
ze w publikacjach poruszajacych tg problematyke prezentowane sg glownie czte-
ry etapy jej rozwoju, poczawszy od wprowadzenia w 1776 r. przez A. Smitha
w The Wealth of Nations pojgcia corporate governance, poprzez podejmowanie
w XIX w. prob opracowywania i wdrazania odpowiednich instytucji i rozwigzan
minimalizujgcych negatywne wplywy rozdziatu wlasnosci 1 kontroli, nastepnie
wprowadzenie jej w 1932 r. przez A. Berle i G. Means w The Modern Corpora-
tion and Private Property do wspotczesnej teorii ekonomii, az po lata 80. XX w.,
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kiedy to zintensyfikowano poszukiwanie nowych rozwigzan w obszarze corpo-
rate governance. Celem tych poszukiwan bylo przeciwdziatanie niedoskonato-
$ciom dotychczasowych rozwigzan prawnych i organizacyjnych, niepozwalajg-
cych na skuteczng ochrone wlasnosci zainwestowanego kapitatu [Bogacz-
-Migetka, 2011, s. 22].

Nie mozna jednak poming¢ faktu, iz tak naprawde wzmozona debata na te-
mat omawianej koncepcji rozpoczeta sie¢ zdecydowanie pdzniej, bo dopiero
w latach 90. XX w. Wowczas wiaczyly si¢ do niej takie instytucje, jak: Unia
Europejska, Bank Swiatowy, OECD oraz rzady i instytucje zwiazane z rynkami
finansowymi [Jezak, 2010, s. 10]. Jako bezposrednia przyczyne¢ intensyfikacji
badan dotyczacych problematyki nadzoru korporacyjnego wymienia si¢ skanda-
le, jakie wystgpowaly w licznych korporacjach na przetomie XX i XXI w. Do
tych zdarzen przyczynity si¢ powazne braki w systemach kontroli wewnetrznej
w spotkach. W konsekwencji pojawity si¢ uzasadnione oczekiwania dotyczace
wprowadzenia rozwigzan, umozliwiajacych usprawnienie zaro6wno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych mechanizmoéw corporate governance. Oczekiwania te
przyczynity si¢ z kolei do wypracowania i zaimplementowania w systemach
prawnych poszczeg6lnych panstw odpowiednich regulacji.

3. Podstawy typologii modeli corporate governance

Pomimo przedstawionej wyzej réznorodnosci podejs¢ do kwestii definio-
wania corporate governance, dla celow omoéwienia podstawowych zagadnien
dotyczacych probleméw typologii koncepcji, dokonujac pewnych uogodlnien
i uwzgledniajac cel wprowadzanych przez przedsigbiorstwa rozwigzan syste-
mowych, mozna przyjaé, ze corporate governance stanowi system powigzanych
ze soba mechanizméw wewnetrznych i zewngtrznych tworzacych bariere
ochronng nie tylko ograniczajaca ryzyko utraty zainwestowanego przez wiasci-
ciela kapitalu oraz naruszenia uprawnien innych interesariuszy zwiazanych
z przedsigbiorstwem, ale rowniez maksymalizujgca szanse na wypracowanie
oczekiwanych korzysci. Mechanizmy te, sankcjonujgce okreslone dziatania
i zachowania, nie sa zawieszone w prozni. Regulowane sg przez normy prawne
tworzace system — zard6wno ogolnie obowiazujace przepisy prawne o charakte-
rze ustawowym i podustawowym, jak i powstajgce na ich podstawie procedury
wewnetrzne. Powszechnie obowigzujace regulacje wbudowane sg w system
prawny bedacy zbiorem spdjnych norm dzialania obowigzujacych w konkret-
nym panstwie. Istotne zréoznicowanie pomi¢dzy rozwigzaniami implementowa-
nymi w tych systemach warunkowane jest wieloma zindywidualizowanymi dla
danego panstwa czynnikami. Ta réznorodno$¢ wptywa na odmienng budowe
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modeli nadzoru korporacyjnego. W tabeli 2 zaprezentowano zréznicowanie mo-
deli corporate governance funkcjonujacych w systemach prawnych wskazanych
panstw, dokonane przy uwzglednieniu kluczowych kryteriow, takich jak:
— podejscie do organizacji,
— struktura instytucji nadzorujacych,
— wazny interesariusz,
— waga rynku kapitalowego w gospodarce narodowej,
— aktywno$¢ zewnetrznego rynku, kontroli przedsigbiorstw,
— koncentracja wlasno$ci,
— zalezno$¢ migdzy placami zarzadzajacych a wynikami firmy,
— horyzont czasowy ekonomicznych relacji zachodzacych migdzy gtownymi
aktorami systemu.

Biorgc pod uwagg kryterium roli rynkéw finansowych, wyr6zniane sg mo-
dele zorientowane na banki oraz zorientowane rynkowo [Gad, 2019, s. 24].
W przypadku tych pierwszych rola rynkéw finansowych w systemie corporate
governance jest mniejsza. W wyniku przeprowadzonych badan modeli tadu kor-
poracyjnego wystepujacych na swiecie wyodrgbniono model anglo-amerykanski
(anglosaski) oraz kontynentalno-japonski. Zasadniczym czynnikiem réznicuja-
cym je jest odmienno$¢ systemu prawnego stosujacych je panstw. W przypadku
modelu kontynentalno-japonskiego tad korporacyjny sankcjonowany jest regu-
lacjami kodeksowymi. W przypadku modelu anglosaskiego jest to natomiast
prawo — cammon law. W tabeli 3 zaprezentowano zaproponowang przez
P. Urbanka typologi¢ podziatu modeli fadu korporacyjnego.
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Tabela 3. Modele tadu korporacyjnego

Kryterium podziatu

Wyodrebnione modele

Typ i orientacja nadzoru

Orientacja finansowa

Orientacja przemystowa

Cel i spoteczna
odpowiedzialno$¢ korporacji

Finansowy model
przedsigbiorstwa

Spoteczny model
przedsigbiorstwa

Rozwigzania

Model jednopoziomowy —

Model dwupoziomowy —

instytucjonalno-prawne monistyczny dualistyczny

Struktura wlasnosci .
Model otwarty Model zamkniety

i mechanizm kontroli

Zrodto: P. Urbanek [2005, s. 67].

Podstawa podziatu na model zorientowany finansowo i przemystowo jest
cel dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktérym w przypadku tego pierwszego jest
maksymalizacja korzys$ci dla akcjonariuszy w opozycji do celu modelu zorien-
towanego przemystowo, gdzie zasadnicze znaczenie ma dobrobyt spoteczny
[Urbanek, 2005, s. 85].

Kolejna klasyfikacja oparta na rozwigzaniach instytucjonalno-prawnych do-
tyczacych dziatania organu nadzoru w spotce przyjetych w danym panstwie
pozwala na wyodr¢bnienie modelu monistycznego (jednopoziomowego) oraz
dualistycznego (dwupoziomowego) [Rudolf, 1999, s. 11]. Model monistyczny,
okreslany takze jako model otwarty, skupia funkcje nadzorcze i zarzadcze
w jednym organie, tzw. radzie dyrektorow, ktorych dzieli si¢ na dyrektorow
wykonawczych (executive) oraz niewykonawczych (non-executive). Ten wy-
mieniony jako pierwszy, wywodzacy si¢ z XVII-wiecznych kompanii handlo-
wych [Opalski, 2005, s. 12], byl rowniez pierwszym uksztattowanym historycz-
nie modelem corporate governance. W systemie tym nie wyksztatcit si¢ ostry
podziat kompetencji decyzyjnych i nadzorczych. Jak podkreslaja R. Czerniawski
i A. Rapacka, w modelu monistycznym ,,obie grupy dyrektoréw stanowig jeden
organ, czgsto pracujacy razem w systemie tzw. komitetow, funkcje zarzadcze
i kontrolne ulegajg przemieszaniu i tracg na wyrazistosci” [Czarniewski, Rapacka,
2007, s. 260]. W modelu dwupoziomowym — dualistycznym, zaimplementowa-
nym w polskim systemie prawnym, wystepuje wyrazne oddzielenie funkcji za-
rzadczych od nadzorczych. Funkcjonujag w nim realizujace nadzor rady nadzor-
cze oraz wyodrgbniony zarzad. Osoby zasiadajace w radach nadzorczych nie
moga sprawowaé w spoélce funkcji kierowniczych. Model ten rozwingt si¢
w prawie niemieckim. Jako wzorcowy wprowadzity go rowniez inne panstwa
europejskie, takie jak Polska, Austria, Holandia, Wlochy oraz Francja. W przy-
padku Francji podmioty gospodarcze moga dokonywa¢ wyboru stosowanego
modelu [Opalski, 20086, s. 39].

20



Ostatni z przywotanych w tabeli 3 kryteriow klasyfikacji — struktura wta-
sno$ci i mechanizm kontroli — prowadzi do wyodrebnienia modelu zamknietego,
w ktorym wystepuje znaczna koncentracja wiasnosci, oraz modelu otwartego,
gdzie istnieje duze rozproszenie akcjonariatu. W przypadku modelu zamknigte-
go zasadnicze znaczenie w nadzorze nad dziatalno$cia spotki przypisuje si¢ we-
wnetrznym mechanizmom corporate governance, funkcjonujacym w ramach
organizacyjno-prawnej struktury organizacji [Oplustil, 2010, s. 41], do ktorych
Dunlop zalicza [Dunlop, 1998, s. 37, za: Rudolf, Urbanek, Janusz, Stos, 2002]:
— funkcje kontrolng sprawowang przez rade nadzorcza,

— system kontroli wewnetrznej, w tym audyt wewnetrzny,

— podziat wladzy miedzy organami spotki, w tym systemy motywacyjne (wy-
nagrodzenia cztonkoéw zarzadu),

— strukture wlasnosci,

— strukture zadhuzenia.

W modelu otwartym glowna rol¢ w nadzorze nad spotka petnig mechani-
zmy zewnetrzne — rynku kapitatlowego, opierajace si¢ na oddziatywaniu sit ryn-
kowych na osoby, ktore zarzadzaja korporacja [Gad, 2019, s. 30].

4. Corporate governance a nadzor wilascicielski

Przeglad literatury przedmiotu moze prowadzi¢ do konstatacji, iz synoni-
mem pojecia corporate governance s3 uzywane przez autoroOw zamiennie okre-
$lenia ,,nadzor korporacyjny”, ,,wladztwo korporacyjne” lub ,,nadzor wiasciciel-
ski”. Przy czym okresleniem wykorzystywanym niezwykle czesto jako synonim
corporate governance jest ostatnie przywotane wyzej sformutowanie. Takie po-
dejscie mozna jednak uzna¢ za nieuprawnione. Liczni, specjalizujacy si¢ w tym
obszarze autorzy publikacji naukowych wyrazaja zdecydowany sprzeciw wobec
powyzszej praktyki. I tak na przyktad wedtug J. Jezaka, nadzor wiascicielski nie
jest tozsamy z rozumianym zdecydowanie szerzej corporate governance. Zgod-
nie z opinig autora corporate governance nalezy ttumaczy¢ jako wtadztwo kor-
poracyjne badz nadzor korporacyjny. Nadzor wihascicielski zwigzany jest $cisle
z prawem wiasnosci kapitatu spotki. Stanowi on system prawnych i ekonomicz-
nych instytucji, obejmujacych problemy ochrony prawa akcjonariuszy do kapita-
tu powierzonego kadrze zarzadzajacej. Wiaze si¢ zatem gldwnie z procesem
egzekwowania praw przez formalnych przedstawicieli wtascicieli w radach nad-
zorczych spotki i dotyczy jej prawnej sfery [Lis, Sterniczuk, 2005, s. 30].
Uwzgledniajac powyzsze stanowisko, nalezy stwierdzi¢, ze nadzor whascicielski
jest zdecydowanie wezszy w porownaniu do tzw. nadzoru korporacyjnego

21



(rysunek 1). Istota pierwszego jest bowiem relacja spotka—wlasciciel. Zgodnie
Z powyzszym corporate governance nalezy utozsamia¢ gléwnie z nadzorem
korporacyjnym.

Przejrzysto$¢ powyzszego wywodu ogranicza jednak nieco fakt, iz analo-
gicznie do wymienionych w pierwszej czg¢sci opracowania definicji corporate
governance, samo pojecie nadzor korporacyjny nie posiada jednej konkretnej
i spojnej definicji. I tak na przyktad zgodnie zasadami OECD jest on okre$lany
szeroko jako [OECD, 2004, s. 11]:

1. Sie¢ relacji pomiedzy kadrg zarzadzajaca oraz organami zarzadczo-
-nadzorczymi, wlascicielami, a takze innymi interesariuszami.

2. Struktura organizacyjna, ktéra jest wykorzystywana do ustalania celow spot-
ki, wskazywania narzedzi wykorzystywanych do ich realizacji, a takze ob-
serwacji sposobow i rezultatow dziatalnosci organizacji.

W literaturze polskiej, definiujac nadzor, autorzy czesto akcentuja role
I uprawnienia wiasciciela zainwestowanego kapitatu, utozsamiajac go z ograni-
czeniem asymetrii informacyjnej, bedacej efektem rozdzialu wtasnosci od proce-
su zarzadzania kapitalem powierzonym spotkom. I tak na przyktad M. Hessel
stwierdza, ze mianem nadzoru korporacyjnego okreslane sa ,,mechanizmy, pro-
cesy i instytucje — od rad nadzorczych poprzez strukture zadtuzenia, do rynkow
finansowych — ktore umozliwiajg udziatowcom spotki nadzor nad zarzadzaniem
ich wlasnoscia” [Hessel, 1995, s. 7]. I. Kotadkiewicz w swojej definicji podkre-
sla rowniez, bedaca fundamentem teorii agencji, relacj¢ pryncypat—agent. We-
dtug autorki nadzor korporacyjny obejmuje ,,wielopoziomowe relacje pryncypat
— agent wystepujace migdzy organami spolek zaleznych i dominujacych, ich
pracownikami i akcjonariuszami oraz dostarczycielami zewnetrznych zrodet
zasilen finansowych, zachodzace w ramach funkcjonowania takich instytucji jak
rady nadzorcze, rynek kapitatowy, gietda, systemy bankowe, instytucje dorad-
cow finansowych przedsigbiorstw, rynki kontroli przedsig¢biorstw oraz rynki
talentow menadzerskich” [Kotadkiewicz, 2002, s. 16]. W powyzszej definicji
prezentowana jest szersza perspektywa postrzegania nadzoru korporacyjnego,
uwzgledniajgca poza relacjg wiasciciel kapitatu—zarzad rowniez inne grupy inte-
resow. Definicja ta przesuwa zatem $rodek ciezkosci w kierunku wielowymia-
rowej teorii interesariuszy. Jest zatem spdjna z istota wymienionych w pierwszej
czesci opracowania definicji corporate governance, ktdre promujg spojrzenie na
korporacje szeroko przez pryzmat interesoOw identyfikowanych w przedsiebior-
stwie grup interesu.
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Nadzor korporacyjny
Nadzor sprawowany zar6wno przez wlascicieli (akcjonariuszy),
jak i przez innych interesariuszy
Nadzor whascicielski

Nadzér sprawowany przez wlasciciela lub ich grupe

Zarzadzanie
przedsigbiorstwem
Przedmiot nadzoru

Rysunek 1. Nadzér korporacyjny a nadzor wlascicielski
Zrodto: B. Wawrzyniak [2000].

Podsumowanie

Wyrazne zréznicowanie w obszarze proponowanych definicji dotyczacych
poje¢ corporate governance czy nadzoru korporacyjnego, a przy tym uzywanie
ich zamiennie jako okre$len synonimicznych ogranicza w pewnym zakresie
spojnos¢ debaty na temat roli i rozwoju koncepcji. Na przestrzeni ostatnich lat
wypracowano dominujace stanowisko taczace corporate governance i nadzor
korporacyjny, gdzie ten ostatni uznawany jest przez wigkszo$¢ autorow jako
polskojezyczny odpowiednik angielskiego okreslenia.

W tle tych rozwazan pojawiajg si¢ rowniez okreslenia wtadztwo korporacyj-
ne czy tad korporacyjny. Co warto podkresli¢, w polskiej literaturze przedmiotu
czesto dokonywana jest zamiana okre$lenia corporate governance na nadzor wia-
scicielski. Badacze wykazuja jednak wadliwos¢ i niespojnos¢ takiego podejscia.
Zwracaja uwage na wyrazng roznice w zakresie probleméw stanowigcych przed-
miot zainteresowania tych dwoch koncepcji, uznajac nadzor wihascicielski jedynie
za element zdecydowanie szerszej koncepcji corporate governance.
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Rozdziat 2. Kluczowe mierniki i zasady w ocenie
ladu korporacyjnego

Tomasz Papaj®

Wprowadzenie

Lad to pewien ustalony porzadek, ktory nie jest statyczny, jednorazowy, ale
dynamiczny, odnawialny. Reaguje na otoczenie, ktére moze go zaburzadé, ale tez
inspirowa¢ do zmian, ktore sg odpowiedzig na zmieniajace si¢ uwarunkowania.
Przedsiebiorstwa w dobie globalizacji, cyfryzacji czy Covid-19 staja zatem
przed duzymi wyzwaniami, aby utrzymac porzadek, ktory gwarantowalby ich
dalszy rozwoj. Dotyczy to zarowno przedsiebiorstw o charakterze publicznym,
rozumianych jako spotki gieldowe, jak tez tych, gdzie wigkszosciowe pakiety
akcji czy udzialow posiada kapitat publiczny (rzad, samorzad), a takze takich
przedsigbiorstw, ktore pozyskuja kapitat poza gietdami papieréow wartoscio-
wych. Funkcjonowaniu przedsigbiorstw i ich rozwojowi sprzyja zapewnienie
fadu korporacyjnego (corporate governance). Zasady, na podstawie ktorych tad
korporacyjny funkcjonuje w rzeczywistosci prowadzonych bizneséw, w réznych
branzach, w przedsiebiorstwach o roznej wielkosci 1 strukturze kapitatowej, sa
formg porzadkujaca zarzadzanie nimi. Trudno jednak jest mowi¢ o zarzadzaniu
w przedsigbiorstwach, kiedy nie mierzy si¢ w nich efektow dziatan okreslaja-
cych skuteczno$¢. Naprzeciw takim problemom wychodzi pomiar realizacji
kluczowych dla przedsigbiorstw celow, w tym dotyczacych tadu korporacyjne-
go, 1 zastosowanie roznych miernikow ich stopnia realizacji (KPIs — Key
Performance Indicators). Ta problematyka badawcza sktania do postawienia
nastgpujacych pytan badawczych: Jakie zasady tworza tad korporacyjny
w przedsigbiorstwach (spotkach)? W jaki sposob mierzony jest stopien stosowa-
nia fadu korporacyjnego w przedsigbiorstwach (spotkach)? Odpowiedzi na pyta-
nia zostang udzielone w oparciu o krytyczng analize literatury i wykorzystywane
rozwigzania w zakresie tfadu korporacyjnego przez rézne instytucje.

% Dr hab. Tomasz Papaj, prof. UE — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katedra Zarza-
dzania Przedsigbiorstwem.



1. Istota KPlIs

KPIs okreslane sa w r6zny sposob jako: kluczowe miary dokonan, kluczo-
we mierniki dokonan, kluczowe wskazniki dziatania. Maja one na celu zapew-
nienie pomiaru kluczowych obszarow (celow), ktore wpltywaja na dtugotermi-
nowy, trwaty sukces przedsigbiorstw [Bhatti, Awan, Razaqg, 2014; PN-EN 1SO
9004:2018-06, 2018]. Czesto zamiennie o KPIs mowi si¢ jako o kluczowych
wskaznikach efektywnosci. Komisja Europejska okresla, ze ,,wskaznik moze
by¢ zdefiniowany jako miara celu, ktéry ma zosta¢ osiagnigty, zaangazowanych
zasobow, uzyskanego efektu, miernik jakosci lub zmienna kontekstowa” [www 1].

Mierniki wykorzystywane sa do pomiaru celow dotyczacych réznych obsza-
réw w przedsigbiorstwach. Moga to by¢ cele strategiczne, np. wynikajace ze strate-
gii przedsigbiorstw, czy operacyjne, np. w poszczegolnych obszarach biezacej dzia-
talnosci przedsigbiorstwa, przyktadowo produkcyjnej [ISO22400-2, 2014].

Cele, ktore sa identyfikowane w przedsigbiorstwach, powinny spetnia¢ kry-
teria okreslane jako SMART. W praktyce oznacza to, ze cel powinien by¢ kon-
kretny (Specyfic), mierzalny (Measurable), osiggalny (Achievable), istotny real-
ny (Relevant) oraz okreslony w czasie (Time-bound) [Yogesh, 2017].

Istotnym jest odpowiednie dobranie miernikow do pomiaru celow, tak aby
byly adekwatne do ustalonych celow, mierzyty wlasciwe cele we wlasciwy spo-
sob, speiaty kryteria SMART. Proces okreslania miernikow w przedsigbior-
stwie moze wykorzystywac¢ cykl PDCA, ktory ciggle doskonali system KPIs
[PN-EN ISO 9001:2015-10, 2016]. Narzedziem wykorzystywanym do weryfi-
kacji stopnia realizacji celow zarzadczych i wybranych miernikow jest audyt
wewnetrzy, natomiast system kontroli wewnetrznej moze sprawdza¢ ich zgod-
no$¢ np. z istniejgcymi procedurami.

Dobor miernikéw w przedsigbiorstwach zwigzany jest ze stosowanymi mo-
delami biznesu okre§lanymi jako unikatowe sposoby na prowadzone biznesy
[Morris, Schindehutte, Allen, 2005]. Jednym z przyktadow mogg by¢ modele
biznesowe oparte na modelu CANVAS. Model definiuje 9 obszarow w przed-
siebiorstwie. Sg to: propozycje wartosci, segmenty klientow, kanaty, relacje
z klientami, struktura przychodow, kluczowe zasoby, kluczowi partnerzy, Klu-
czowe dziatania, struktura kosztow [Micieta i in., 2020].

Modele biznesu wspierane sg roznymi metodami zarzgdzania, ktore wyko-
rzystujg metodologie opartg na celach. Wsrod nich mozna wskaza¢ na zarzadza-
nie przez cele (MBO — Management by Objectives) [Drucker, 2003]. W meto-
dzie tej, majac na uwadze misje¢, wizj¢ przedsiebiorstwa, wartosci, ktorymi si¢
kieruje przedsigbiorstwo, w ramach mapowania identyfikowane sg cele na po-
ziomie strategicznym. Cele te sa kaskadowane na cate przedsigbiorstwo. Cele
powinny dotyczy¢ realizacji strategii przedsiebiorstwa, z ktérg powigzane sa
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wieloletnie plany rzeczowo-finansowe. Skuteczno$¢ realizacji celow oceniana
jest przy wykorzystaniu odpowiednio przypisanych miernikow.

Inna metoda, ktora moze uzupelnia¢ MBO, jest zastosowanie Strategicznej
Karty Wynikow (BSC — Balanced Scorecard), ktora na podstawie czterech per-
spektyw pozwala monitorowa¢ dziatania danego przedsiebiorstwa [Kaplan, Nor-
ton, 2021]. Wsrod nich wymienia si¢: perspektywe finansowa, klientéw, proce-
sow wewnetrznych oraz wzrostu i uczenia si¢ (innowacji). W przypadku BSC
rowniez wykorzystywane sa odpowiednio mierniki pozwalajace okresla¢ stopien
realizacji celow.

Mierniki mozna podzieli¢ na finansowe i niefinansowe, iloSciowe (bez-
wzgledne i wzgledne (%)) i jako$ciowe (opisowe), proste i ztozone. Zrédtami
danych i informacji do wyliczania miernikow ilosciowych sg np. sprawozdania
finansowe, konta prowadzone w ramach polityki rachunkowosci, gromadzone
dane z r6znych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa w ramach controllingu.
Mierniki jako$ciowe moga by¢ uzupetnieniem systemu miernikow w przypad-
kach braku mozliwosci wykorzystania miernikow ilosciowych albo braku ich
zasadnosci. Dane i informacje stluzace do opis6w miernikéw jakosciowych maja
czesto charakter subiektywny, ich pozyskanie z reguty jest czasochtonne.

Waznym czynnikiem wptywajacym na jako$¢ oceny celow jest aktualnosc
i porownywalnos¢ wykorzystywanych danych [Kot, Weremiuk, 2012; Rydzew-
ska-Wtodarczyk, Sobieraj, 2015]. Dotyczy to poszczegdlnych okresdéw pordw-
nawczych realizacji danego celu w przedsigbiorstwie w danym roku, np. co
dzien, co tydzien, co miesiac, kwartal, ale takze poréwnaniu migdzy latami przy
zalozeniu, ze cele sg tak samo sprecyzowane. W czasach cyfryzacji, rozwoju
Przemystu 4.0, eGovernmnet 4.0 sposob zbierania danych i informacji w formie
elektronicznej w przedsiebiorstwach generuje sprawnie wartosci KPlIs.

Mierniki obejmuja rézne obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa, realizacje
jego strategii, planu rzeczowo-finansowego, moga dotyczy¢ procesow podsta-
wowych, pomocniczych, wsrod nich jest takze obszar zwigzany z fadem korpo-
racyjnym. Przedmiotem oceny skutecznosci dziatania zarzadow przedsigbiorstw
mogg by¢ rézne KPIs, wsrdd ktorych mogg znajdowaé sie cele wraz z mierni-
kami zwigzane z realizacjg tadu korporacyjnego i jego zasad.

2. Corporate governance jako obszar oceny w przedsiebiorstwie

Formy oceny jakosci tadu korporacyjnego w przedsigbiorstwach (spot-
kach), grupach kapitatlowych moga przyjmowaé rozne rodzaje indeksow. Wsrod
nich mozna wskaza¢ na ISS Corporate Governance Quotient (ISS CGI 2002).
ISS Corporate Governance Quotient byt poprzednikiem ISS Governance
QuickScore, a takze stanowil podstawe dla FTSE ISS Corporate Governance
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Index. Inne rozwigzania to np.: Gompers, Ishii and Metrick’s G-Index (2003),
FTSE ISS Corporate Governance Index (2004), Brown and Caylor’s Gov-Score
Index (2006), Bebchuk, Cohen and Ferell’s E-Index (2009), Standard and Poor’s
GAMMA: Governance, Management, Accountability Metrics and Analysis
(2009), ISS Governance QuickScore as a Measure of Corporate Governance
(2013), IFC Scorecard of Corporate Governance Standards powigzany z OECD
(2014), SEECGAN Index of Corporate Governance (2014) [Tipuri¢, Dvorski,
Deli¢, 2014], CORPORATE GOVERNANCE INDEX (2018) [Murugan, 2018],
Corporate Governance Index (CGI, 2021) [Hundal, 2021].

Jak wynika z badan, wigksza akceptacja fadu korporacyjnego wptywa istot-
nie na wyniki ekonomiczne danego przedsigbiorstwa, ale takze na warto$¢ ryn-
kowa akcji oraz zmniejsza ryzyko [Kocmanova i in., 2020].

Lad korporacyjny stosowany jest w przedsigbiorstwach poprzez realizacje
zasad okreslanych przez rézne organizacje, takie jak: OECD, Global Governan-
ce Principles — International Corporate Governance Network czy Gietde Papie-
row Wartosciowych w Warszawie.

W ramach Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (ISO) tworzony
jest standard dotyczacy !adu korporacyjnego. Powstaje pod akronimem
ISO/AWI 37007 Corporate Governance — guidelines for efficiency measurement
i jest tworzony przez Komitet Techniczny 309 [www 2]. Oprocz tej normy, po-
wstajg jeszcze dwie inne normy dotyczace tadu w organizacjach i wykorzystania
w nich miernikow (wskaznikow). Sa to: ISO/AWI 37005 Governance of organi-
zations — Selecting, Creating and Using Indicators: Guidance for Governing
Bodies [www 3] oraz ISO/AWI 37006 Indicators of Effective Organizational
Governance: Guidance [www 4].

W obszarze IT powstata natomiast norma ISO/IEC 38500:2015 Information
technology — Governance of IT for the organization, ktora definiuje tad IT jako
podzbidr lub domene tadu organizacyjnego, a w przypadku korporacji — tadu
korporacyjnego [www 5]. Norma ma zastosowanie do wszystkich organizacji.
Zawiera ona wytyczne dla cztonkéw organdéw zarzadzajacych organizacji (ktore
moga obejmowac wiascicieli, dyrektorow, partneréw, kierownikéw wykonaw-
czych itp.) dotyczace skutecznego, efektywnego i dopuszczalnego wykorzysta-
nia technologii informatycznych (IT) w ich organizacjach. Norma ma zapewniaé
interesariuszy, ze moga mie¢ zaufanie do zarzadzania IT w organizacji dzigki
przestrzeganiu zasad i praktyk proponowanych w niej. Norma ma réwniez po-
zwala¢ na informowanie i kierowanie organami zarzadzajacymi w zakresie za-
rzgdzania wykorzystaniem IT w ich organizacji [www 5].

OECD wraz z G20 to organizacje, ktore wspottworzyly zasady tadu korpo-
racyjnego. Pierwsze ich wydanie ukazalo si¢ w 1999 r. Od tego czasu zasady
zostaly zaktualizowane w 2004 r. oraz w 2015 r. Obecnie trwa ich kolejna aktua-
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lizacja. Zasady tadu korporacyjnego G20/OECD maja na celu ,,wspieranie efek-
tywnosci ekonomicznej, zrownowazonego wzrostu i stabilno$ci finansowej
pomagajgc decydentom w ocenie i doskonaleniu prawnych, regulacyjnych i in-
stytucjonalnych ram tadu korporacyjnego” [OECD, 2015]. Zasady te ,,s3 mig-
dzynarodowym punktem odniesienia dla decydentow, inwestoréw, korporacji
i innych interesariuszy na catym $wiecie. Zostaty one przyjete jako jeden z klu-
czowych standardow Rady Stabilnosci Finansowej dla zdrowych systemow fi-
nansowych. Zasady te stanowia podstawe raportow Banku Swiatowego na temat
przestrzegania standardow i kodeksow (World Bank Reports on the Observance
of Standards and Codes — ROSC) w obszarze tadu korporacyjnego” [OECD,
2015]. Zasady zostaly zdefiniowane w 6 grupach, do ktorych zostaty przypisane
szczegdtowe wytyczne w punktach. Pierwsza z nich dotyczy zapewnienia efek-
tywnych podstaw ram tadu korporacyjnego. Ramy te ,,powinny promowa¢ przej-
rzyste i uczciwe rynki oraz efektywna alokacje zasobow, a takze by¢ zgodne
z praworzadnoscig oraz wspiera¢ skuteczny nadzor i egzekwowanie” [OECD,
2015]. Kolejna grupa zasad to prawa i réwne traktowanie akcjonariuszy oraz
kluczowe funkcje wiascicielskie. Ustanowione ,,ramy tadu korporacyjnego po-
winny chroni¢ i utatwia¢ wykonywania praw akcjonariuszy i zapewnienia row-
nego traktowania wszystkich akcjonariuszy, w tym akcjonariuszy mniejszoscio-
wych 1 zagranicznych. Wszyscy akcjonariusze powinni mie¢ mozliwo$¢
uzyskania skutecznego zados$Cuczynienia za naruszenie ich praw” [OECD,
2015]. Trzecia grupa obejmuje inwestorow instytucjonalnych, gietdy i innych
posrednikow. W tym przypadku ,,ramy tadu korporacyjnego powinny zapewniac
solidne zachety w calym tancuchu inwestycyjnym i zapewnia¢ funkcjonowanie
rynkow akcji w sposob, ktory przyczynia si¢ do dobrego tadu korporacyjnego”
[OECD, 2015]. Czwarta grupa skupia si¢ na roli interesariuszy w tadzie korpo-
racyjnym. Zaprezentowane ,,ramy tadu korporacyjnego powinny uwzgledniaé
prawa interesariuszy ustanowione przez prawo lub w drodze wzajemnych
porozumien i zacheca¢ do aktywnej wspotpracy miedzy korporacjami i interesa-
riuszami w tworzeniu bogactwa, miejsc pracy 1 zrownowazonych finansowo
przedsigbiorstw” [OECD, 2015]. W piatej grupie zostaly opisane ujawnienia
1 przejrzystos¢. W ramach tego punktu ,ramy tadu korporacyjnego powinny
zapewnia¢ terminowe i doktadne ujawnianie wszystkich istotnych kwestii doty-
czacych korporacji, w tym sytuacji finansowej, wynikow, wtasnosci i zarzadza-
nia spotka” [OECD, 2015]. Ostatnia grupa dotyczy odpowiedzialno$ci zarzadu.
Wskazane ,,ramy tadu korporacyjnego powinny zapewniaé strategiczne wytycz-
ne spotki, skuteczne monitorowanie zarzgdzania przez zarzad oraz odpowie-
dzialnos$¢ zarzadu wobec spoiki i1 akcjonariuszy” [OECD, 2015].
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Globalne zasady tadu (GGP — Global Governance Principles) w organiza-
cjach zostaty opublikowane natomiast po raz pierwszy w 2001 r. Tworzone sa
one przez International Corporate Governance Network (ICGN). W sktad ICGN
wchodzg cztonkowie, ktorzy sa inwestorami odpowiedzialnymi za zarzadzanie
aktywami o warto$ci ponad 59 biliondw dolarow. GGP sa przydatne przy ewo-
lucji w roznych krajach kodeksow tadu korporacyjnego. Jak czytamy, ,,GGP
majg zastosowanie gtownie do spotek notowanych na gieldzie i okreslaja ocze-
kiwania dotyczace tadu korporacyjnego, ktore najprawdopodobniej wplyna na
podejmowanie decyzji inwestycyjnych. Sa one rowniez istotne dla spotek nieno-
towanych na gieldzie, ktore daza do przyjecia wysokich standardéw praktyki
fadu korporacyjnego. GGP majg zastosowanie do wszystkich rodzajow struktur
zarzadu, w tym do uméw jednopoziomowych i dwupoziomowych, a takze do
spoltek zaleznych grup” [ICGN, 2021]. GGP odnoszg si¢ zardéwno do dyrektorow
wykonawczych, dyrektorow niewykonawczych, jak i niezaleznych dyrektorow
niewykonawczych (zwanych rowniez dyrektorami zewnetrznymi). Uwzglednia
to rézne podejscia do sktadu zarzadu na roéznych rynkach. GGP nalezy czytaé
wraz z Globalnymi Zasadami Nadzoru ICGN (Global Stewardship Principles
ICGN), ktore okreslaja najlepsze praktyki dotyczace zarzadzania inwestorami
i obowigzkow zwigzanych z zarzgdzaniem. Dokumenty te stuza do rozwijania
najwyzszych standardow tadu korporacyjnego i zarzadzania inwestorami na
catym $wiecie w dazeniu do tworzenia dlugoterminowej warto$ci, przyczyniajac
si¢ do zdrowych i1 zrownowazonych gospodarek, spoteczenstwa i Srodowiska
[ICGN, 2021].

Tabela 1. Globalne Zasady Ladu (GGP) oraz Globalne Zasady Nadzoru ICGN

Global Governance Principles (GGP) Global Stewardship Principles ICGN
1 2
1. Rola i obowiazki zarzadu 1. Zarzadzanie wewngtrzne: podstawa

- i . . skutecznego nadzoru
Zarzad powinien dba¢ o dlugoterminowy interes 9

spotki, dziatajac w sposob swiadomy, w dobrej Inwestorzy powinni dokonywa¢ przegladu wiasnych

wierze, z dbaloscig i lojalno$cia, z korzyscia dla praktyk zarzadzania, aby zapewni¢ zgodno$¢

akcjonariuszy, majac na uwadze odpowiednie z wymogami krajowymi, biorac pod uwage Globalne

zainteresowane strony Zasady Zarzadzania ICGN oraz ich zdolnos$¢ do
pelnienia funkcji powiernikéw swoich beneficjentow
i klientow

2. Przywoédztwo i niezaleznosc¢ 2. Opracowywanie i wdrazanie polityki

Przywodztwo w zarzadzie wymaga jasnosci zarzadzania

i réwnowagi w zakresie 1ol zarzadu i kierownictwa Inwestorzy powinni opracowa¢ i wdrozy¢ polityki

oraz uczciwosci niezaleznego procesu w celu zarzadzania, ktore okreslaja zakres ich odpowie-

ochrony interesow akcjonariuszy i istotnych dzialnych praktyk inwestycyjnych

interesariuszy w promowaniu dlugoterminowego
sukcesu firmy
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2

3. Sktad i powotanie

Zarzad powinien sktada¢ si¢ z wystarczajacej
kombinacji dyrektorow o odpowiedniej wiedzy,
niezaleznosci, kompetencjach, doswiadczeniu
branzowym i réznorodnosci perspektyw, aby
generowac skuteczne wyzwania, dyskusje

i obiektywne podejmowanie decyzji zgodnie z celem
firmy, dlugoterminowq strategia i istotnymi
interesariuszami

3. Monitorowanie i ocena spotek, w ktore
zainwestowano

Inwestorzy powinni z nalezyta staranno$cia
monitorowa¢ spotki posiadane w portfelach
inwestycyjnych oraz ocenia¢ nowe spotki pod katem
inwestycji

4. Kultura korporacyjna

Zarzad powinien wpaja¢ i demonstrowaé kulturg
wysokich standardow etyki biznesowej i uczciwosci
zgodne z celami i warto$ciami firmy na poziomie
zarzadu 1 wszystkich pracownikow

4. Angazowanie firm i wspdlpraca inwestorska

Inwestorzy powinni wspotpracowaé ze spotkami,

w ktore zainwestowali, w celu zachowania lub
zwigkszenia warto$ci w imieniu beneficjentow lub
klientow i powinni by¢ przygotowani do wspotpracy
z innymi inwestorami w celu poprawy wynikow
zaangazowania

5. Wynagrodzenie

Wynagrodzenie powinno by¢ zaprojektowane tak,
aby sprawiedliwie i skutecznie dostosowac interesy
dyrektora generalnego (CEO), kadry kierowniczej

i pracownikéw do strategii i celu firmy, aby pomoc
w zapewnieniu dlugoterminowej trwatej ochrony

i tworzenia wartosci. £aczne wynagrodzenie
powinno by¢ odpowiednio zréwnowazone z wyplata
dywidend dla akcjonariuszy i zatrzymaniem kapitatu
na przyszle inwestycje, a poziom kwoty powinien
by¢ mozliwy do obrony w odniesieniu do wzgledéw
spotecznych zwigzanych z nierownos$cia

5. Wykonywanie i ochrona prawa glosu

Inwestorzy z prawem gtosu powinni stara¢ si¢
glosowac na posiadanych akcjach oraz podejmowac
$wiadome i niezalezne decyzje dotyczace
glosowania, z nalezyta starannoscia i osadem

w catym swoim portfelu w interesie beneficjentow
lub klientow

6. Nadzor nad ryzykiem

Zarzad powinien proaktywnie nadzorowa¢ oceng

i ujawnianie kluczowych ryzyk firmy oraz zatwier-
dza¢ podejscie do zarzadzania ryzykiem i kontroli
wewnetrznych regularnie lub w przypadku kazdej
istotnej zmiany biznesowej oraz upewniac sig,

ze podejscie to dziala skutecznie

6. Promowanie tworzenia dlugoterminowej wartosci
i integracji czynnikow $rodowiskowych,
spotecznych i zwiazanych z zarzadzaniem (ESG)

Inwestorzy powinni promowa¢ dtugoterminowe
wyniki i zrownowazony sukces spotek oraz powinni
uwzgledniad istotne czynniki srodowiskowe,
spoteczne i zwigzane z zarzadzaniem (ESG)

w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych

i dzialaniach zwigzanych z zarzadzaniem

7. Sprawozdawczo$¢ korporacyjna

Zarzad powinien nadzorowa¢ terminowe i rzetelne
ujawnianie informacji o firmie akcjonariuszom

i istotnym interesariuszom w odniesieniu do sytuacji
finansowej firmy, podejscia do zrownowazonego
rozwoju, wynikéw, modelu biznesowego, strategii

i perspektyw dlugoterminowych

7. Znaczaca przejrzysto$¢, ujawnianie
i raportowanie

Inwestorzy powinni publicznie ujawnia¢ swoja
polityke i dziatania zwigzane z zarzadzaniem

oraz informowac¢ beneficjentow lub klientow

o tym, jak zostaly one wdrozone, aby ponosi¢ petna
odpowiedzialno$¢ za skuteczne wykonywanie
swoich obowigzkow
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1 2
8. Audyt wewnetrzny i zewngtrzny

Zarzad powinien ustanowi¢ rygorystyczne,
niezalezne i skuteczne procedury audytu wewnetrz-
nego i zewngtrznego, aby zapewnic jakosé

i integralno$¢ sprawozdawczosci korporacyjnej

9. Prawa akcjonariuszy

Prawa wszystkich akcjonariuszy powinny by¢ rowne
i musza by¢ chronione. Podstawa tej ochrony
zapewnia, ze prawa glosu akcjonariusza sg bezpo-
srednio powiazane z jego udziatem ekonomicznym,
a akcjonariusze mniejszo$ciowi maja prawo glosu

w kluczowych decyzjach lub transakcjach, ktore
maja wptyw na ich interesy w spotce

10. Zgromadzenia wspolnikow

Zarzad powinien zapewni¢, ze spotkania z akcjona-
riuszami sg skutecznie, demokratycznie i bezpiecznie
zwotywane, aby umozliwi¢ konstruktywna interak-
tywnos$¢ i odpowiedzialno$¢ za dtugoterminowa
strategi¢ firmy, wyniki i podej$cie do trwatego
tworzenia warto$ci, na ktéore mozna wptywac

przy podejmowaniu decyzji podczas glosowania

Uwaga: Do kazdej z zasad GGP przypisane sa szczegbélowe rozwigzania w poszczegoélnych punktach.
Zrodto: ICGN Global Governance Principles [2021, s. 6-7, 39].

W Polsce zasady corporate governance zostalty przyjete w formie tzw. Ko-
deksu Dobrych Praktyk Spotek Notowanych (DPSN 2021) na Gietdzie Papieréw
Warto$ciowych. Maja one wplyw na ksztaltowanie relacji spotek gietdowych
z ich otoczeniem rynkowym, sg istotnym elementem budowania pozycji konku-
rencyjnej tych spotek, a takze przyczyniajg si¢ do umacniania atrakcyjnosci pol-
skiego rynku kapitatowego [www 6]. DPSN 2021 sa nowg redakcja zasad tadu
korporacyjnego, ktoremu od 2002 r. podlegaja emitenci akcji notowanych na
Gléwnym Rynku GPW zgodnie z Regulaminem Gieldy [DPSN, 2021]. Najnow-
sze zasady w formule DPSN 2021 weszty w zycie 1 lipca 2021 r. Spotki gietdo-
we majg dobrowolno$¢ w ich stosowaniu, natomiast posiadajg tez obowiazek
wynikajacy z Regulaminu GPW informowania o ich stosowaniu. W przypadku
DPSN 2021 obowiazuje reguta ,,stosuj lub wyjasnij” (comply or explain). Jak
zaznaczono: ,,Celem tadu korporacyjnego jest tworzenie narzgdzi wspierajgcych
efektywne zarzadzanie, skuteczny nadzor, poszanowanie praw akcjonariuszy
oraz przejrzysta komunikacj¢ spotki z rynkiem” [www 6]. W zwigzku z tym
okreslono 6 glownych zasad, ktore sa uszczegdtowione poszczegdlnymi punk-
tami podobnie jak w przypadku np. OECD czy ICGN.
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Tabela 2. Zasady tadu korporacyjnego na GPW Warszawa

Zasady tadu korporacyjnego na GPW Warszawa

1. Polityka informacyjna i komunikacja z inwestorami

W interesie wszystkich uczestnikéw rynku i swoim wiasnym spotka gietdowa dba o nalezyta komunikacje
Z interesariuszami, prowadzac przejrzysta i rzetelng polityke informacyjna

2. Zarzad irada nadzorcza

W celu osiagnigcia najwyzszych standardow w zakresie wykonywania przez zarzad i rad¢ nadzorcza spotki
swoich obowiazkow i wywigzywania si¢ z nich w sposéb efektywny, w sktad zarzadu i rady nadzorczej
powolywane sg wylacznie osoby posiadajace odpowiednie kompetencje, umiejetnosci i doswiadczenie.
Cztonkowie zarzadu dzialaja w interesie spotki i ponosza odpowiedzialnosé za jej dziatalnosé. Do zarzadu
nalezy w szczeg6lnosci przywodztwo w spolce, zaangazowanie w wyznaczanie jej celow strategicznych i ich
realizacja oraz zapewnienie spotce efektywnosci i bezpieczenstwa. Cztonkowie rady nadzorczej w zakresie
sprawowanej funkcji i wykonywanych obowiazkéw w radzie nadzorczej kieruja si¢ w swoim postgpowaniu,
w tym w podejmowaniu decyzji, niezalezno$cia wiasnych opinii i osadow, dziatajac w interesie spotki.
Rada nadzorcza pracuje w kulturze debaty, analizujac sytuacj¢ spotki na tle branzy i rynku na podstawie
materialow przekazywanych jej przez zarzad spotki oraz systemy i funkcje wewnetrzne spotki, a takze
pozyskiwanych spoza niej, wykorzystujac wyniki prac swoich komitetéw. Rada nadzorcza w szczegdlnosci
opiniuje strategi¢ spotki i weryfikuje pracg zarzadu w zakresie osiggania ustalonych celow strategicznych
oraz monitoruje wyniki osiagane przez spotke

3. Systemy i funkcje wewngtrzne

Sprawnie dzialajace systemy i funkcje wewngtrzne sg nicodzownym narz¢dziem sprawowania nadzoru
nad spotka. Systemy obejmuja spotke i wszystkie obszary dziatania jej grupy, ktore maja istotny wptyw
na sytuacj¢ spotki

4. Walne zgromadzenie i relacje z akcjonariuszami

Zarzad spotki gietdowej i jej rada nadzorcza powinny zachgcaé¢ akcjonariuszy do zaangazowania si¢

w sprawy spotki, wyrazajacego si¢ przede wszystkim aktywnym, osobistym lub przez pelnomocnika,
udziatlem w walnym zgromadzeniu. Walne zgromadzenie powinno obradowaé z poszanowaniem praw
wszystkich akcjonariuszy i dazy¢ do tego, by podejmowane uchwaty nie naruszaty uzasadnionych interesow
poszczegblnych grup akcjonariuszy. Akcjonariusze bioracy udziat w walnym zgromadzeniu wykonuja
swoje uprawnienia w sposob nienaruszajacy dobrych obyczajow. Uczestnicy walnego zgromadzenia
powinni przybywa¢ na walne zgromadzenie przygotowani

5. Konflikt interesow i transakcje z podmiotami powigzanymi

Spolka i jej grupa powinny posiadaé przejrzyste procedury zarzadzania konfliktami interesow i zawierania
transakcji z podmiotami powigzanymi w warunkach mozliwos$ci wystapienia konfliktu interesow. Procedury
powinny przewidywac sposoby identyfikacji takich sytuacji, ich ujawniania oraz sposob postgpowania

w przypadku ich wystapienia. Cztonek zarzadu lub rady nadzorczej powinien unika¢ podejmowania
aktywnos$ci zawodowej lub pozazawodowej, ktora mogtaby prowadzi¢ do powstawania konfliktu interesow
lub wplywaé negatywnie na jego reputacj¢ jako cztonka organu spolki, a w przypadku powstania konfliktu
interesOw powinien niezwlocznie go ujawnié

6. Wynagrodzenia

Spolka i jej grupa dbaja o stabilno$¢ kadry zarzadzajacej, migdzy innymi poprzez przejrzyste, sprawiedliwe,
spojne i niedyskryminujace zasady jej wynagradzania, przejawiajace si¢ m.in. réownoscia ptac kobiet

i m¢zezyzn. Przyjeta w spotee polityka wynagrodzen cztonkow organdéw spoiki i jej kluczowych
menedzeréw okresla w szczegolnosci forme, strukture, sposob ustalania i wyptaty wynagrodzen

Zrodto: Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2021, s. 5-18 [www 6].
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W ramach pierwszej zasady ,,Polityka informacyjna i komunikacja z inwe-
storami” tadu korporacyjnego znajduja si¢ zapisy o miernikach. Dotycza one
tematyki ESG (Environmental, Social and Corporate Governance), w szczegol-
nos$ci obejmujacg zagadnienia Srodowiskowe zawierajgce mierniki i ryzyka
zwigzane ze zmianami klimatu i zagadnienia zréwnowazonego rozwoju
(pkt 1.3.1). Mierniki finansowe i niefinansowe sg przytoczone w kontekscie
monitoringu postepow realizacji zatozen posiadanej strategii spotki, mierzalnych
celow, w tym zwlaszcza celow dlugoterminowych oraz planowanych dziatan
(pkt 1.4) [DPSN, 2021]. Zgodnie natomiast z pkt. 2.11.4 Rada Nadzorcza spo-
rzadza i przedstawia zwyczajnemu walnemu zgromadzeniu do zatwierdzenia
roczne sprawozdanie, ktére zawiera co najmniej ,,oceng stosowania przez spotke
zasad tadu korporacyjnego oraz sposobu wypetniania obowigzkow informacyj-
nych dotyczacych ich stosowania okreslonych w Regulaminie Gieldy i przepi-
sach dotyczacych informacji biezacych i okresowych przekazywanych przez
emitentéw papieréw wartosciowych, wraz z informacja na temat dziatan, jakie
rada nadzorcza podejmowata w celu dokonania tej oceny” [DPSN, 2021]. Punkt
ten jest formalnym wyrazem weryfikacji stosowania zasad tadu korporacyjnego
przez spotke i ma charakter pomiaru o charakterze ilosciowym oraz jakoscio-
wym. Niezaleznie od przygotowywanych sprawozdan o realizacji zasad tadu
korporacyjnego w ramach GPW funkcjonuje od 2021 r. tzw. skaner dobrych
praktyk, ktory wizualizuje stopien realizacji zasad tadu korporacyjnego przez
spolki notowane na GPW.

Rysunek 1. Skaner dobrych praktyk

Zrodto: [www 7.

Wsréd wyznaczonych KPIs dla zarzadow moga znajdowac sie cele doty-
czace tadu korporacyjnego, np. w konteksScie realizacji zrbwnowazonego rozwo-
ju, ESG [www 8]. Obszarami opomiarowanymi w ramach tadu korporacyjnego
moga by¢: informacje o wynikach finansowych, umowa zbiorowa, raporty
z obszaréw $rodowiskowych i spotecznych, liczba cztonkow zarzadu i rady nad-
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zorczej, liczba kobiet w zarzadzie i radzie nadzorczej w stosunku do liczby
wszystkich cztonkdéw zarzadu i rady nadzorczej, liczba niezaleznych cztonkéw
zarzadu i rady nadzorczej do liczby wszystkich cztonkéw zarzadu i rady nadzor-
czej, wynagrodzenie cztonkow zarzadu i rady nadzorczej [Kocmanova i in.,
2020]. Wsrdd innych miernikéw tadu korporacyjnego mozna m.in. wskazaé na:
czestotliwos¢ posiedzen organu wykonawczego, procentowy rozktad wlasnosci
wedlug réznych kategorii inwestoroOw, czas trwania cztonkostwa w zarzadzie,
wynagrodzenie zarzadu — liczbe bonuséw, metody odpowiedzi na informacje
zwrotne od interesariuszy, sume¢ wydang na korekte, kary, wydatki i wytaczenie
z eksploatacji [Simberova, Kocmanova, Nemecek, 2012].

Szésta zasada tadu korporacyjnego dotyczy wynagrodzen m.in. dla zarzadu.
Przyktadowo w polskim porzadku prawnym w przypadku spolek gietdowych,
w ktorych akcjonariuszem jest Skarb Panstwa, obowigzujg okreslone zasady
wynagradzania zarowno zarzadoéw, jak tez rad nadzorczych [Ustawa, 2016].
Szczegdtowo wynagrodzenia dla cztonkéw rad nadzorczych sg okreslone w art. 10.1,
natomiast dla zarzgdow w art. 4 [Ustawa, 2016]. Wynagrodzenie dla cztonka
organu zarzadzajacego (czlonka zarzadu) sktada sie z czgsci stalej (art. 4.2) oraz
czesci zmiennej, ktora jest uzalezniona od poziomu realizacji celow zarzadczych
(KPIs) (art. 4.5). Okreslenie wagi tych celow oraz obiektywne i mierzalne kryte-
ria oceny ich realizacji (mierniki oceny) zgodnie z art. 4.8 dokonuje ,,organ lub
podmiot okreslajacy wynagrodzenie cztonka organu zarzadzajacego i zawiera-
jacy z tym cztonkiem umowe o $wiadczenie ustug zarzadzania” [Ustawa, 2016].
Realizacja KPIs jest zatem istotnym warunkiem wynagradzania czlonkéw za-
rzadu w zakresie cze$ci zmiennej. Z jednej strony ocena realizacji zasady wyna-
grodzenia jest czg$cig oceny stosowania tadu korporacyjnego, a z drugiej wsrod
KPIs, od ktorych zalezy zmienne wynagrodzenie zarzadu, moga znajdowac si¢
te dotyczace tadu korporacyjnego.

Podsumowanie

KPIs odgrywaja istotng role w rozwoju przedsicbiorstw. Dzigki ich okre-
Sleniu w sposob sformalizowany dokonywana jest ocena m.in. przez rady nad-
zorcze dziatalno$ci zarzadow przedsigbiorstw. Realizacja KPIs w ramach roz-
nych obszaré6w wplywa na ksztaltowanie przysztosci przedsigbiorstw. Jednym
z obszarow w przedsiebiorstwach, ktdry jest poddawany ocenie, jest tad korpo-
racyjny. Zasady, ktore tworzg tad korporacyjny, uwzgledniajac rozne podejscia,
zostaly zaprezentowane wraz z réoznymi propozycjami indeksow oceny ladu
korporacyjnego. Przedstawiono rowniez sposéb formutowania miernikoéw i ich
rodzaje przy ocenie celow zarzadczych, w tym pomiaru tadu korporacyjnego.
Zakres 1 mierniki do oceny tadu korporacyjnego ustalane sg poprzez rozwigzania
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prawne, ktorym podlegaja dane przedsigbiorstwa, np. na podstawie regulaminu
GPW w Warszawie czy przyjetych rozwigzan przedsigbiorstw, grup kapitato-
wych funkcjonujacych poza gietdami. Ograniczeniami w formutowaniu KPIs
moga by¢ praktyki, ktére nie biorg pod uwage stosowania kryteriow SMART
w odniesieniu do celow i miernikow. KPIs mogg by¢ mato ambitne i nieko-
niecznie istotne po to, aby tatwiej byto je zrealizowaé przez zarzad, a w konse-
kwencji otrzyma¢ wynagrodzenie zmienne. Zagrozeniem moze by¢ rowniez krot-
kowzroczno$¢ zarzadu i rady nadzorczej w ustalaniu KPIs, ktore nie stymuluja
realizacji strategii przedsicbiorstwa czy sa stabo powigzane z planami rzeczowo-
-finansowymi. Jeszcze innym zagrozeniem moga by¢ uwarunkowania zwigzane
z polityka wlascicielska, ktora np. w sektorze publicznym moze nie oczekiwac
spektakularnego rozwoju przedsiebiorstwa, ale jego przetrwanie w kolejnym roku
z tymi samymi organami nadzorczymi i wykonawczymi. Tak sformutowana pro-
blematyka dotyczaca tadu korporacyjnego i jego oceny ksztaltuje poglad na jego
istote jako ,,zarzadzanie zarzadzaniem” w przedsi¢biorstwach.

Literatura

DPSN — Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2021, https:/www.gpw.pl/pub/
GPW/files/PDF/dobre_praktyki/DPSN21_BROSZURA .pdf (dostep: 9.01.2022).

Drucker P.F. (2003), Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa.

Hundal S. (2021), Corporate Governance-Theoretical Perspectives and Measurement of
Good Governance Through Corporate Governance Index, Conference Paper.

ICGN Global Governance Principles (2021), Published by the International Corporate
Governance Network, https://www.icgn.org/sites/default/files/ICGN%20Global%
20Governance%20Principles2021_0.pdf (dostep: 9.01.2022).

Ishag Bhatti M., Awan H., Razaq Z. (2014), The Key Performance Indicators (KPIs) and
Their Impact on Overall Organizational Performance, November 2014, ,,Quality
& Quantity”, Vol. 48(6), s. 3127-3143, https://doi.org/10.1007/s11135-013-9945-y.

ISO 22400-2 (2014), Automation Systems and Integration — Key Performance Indica-
tors (KPIs) for Manufacturing Operations Management — Part 2: Definitions and
descriptions, International Standard Organization (1SO), Geneva.

Kaplan R.S., Norton D.P. (2021), Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na
dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Kocmanova A., Pavlakova Doc ekalova M., Meluzin T., Skapa S. (2020), Sustainable
Investing Model for Decision Makers (Based On Research of Manufacturing Indu-
stry in the Czech Republic), ,,Sustainability”, Vol. 12(30), 8342, https://doi.org/
10.3390/s5u12208342.

Kot T., Weremiuk A. (2012), Wskazniki w zarzgdzaniu strategicznym. Poradnik dla pracow-
nikow administracji publicznej, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego Warszawa.

37


https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/dobre_praktyki/DPSN21_BROSZURA.pdf
https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/dobre_praktyki/DPSN21_BROSZURA.pdf
https://www.icgn.org/sites/default/files/ICGN%20Global%20Governance%20Principles2021_0.pdf
https://www.icgn.org/sites/default/files/ICGN%20Global%20Governance%20Principles2021_0.pdf
https://www.researchgate.net/publication/profile/M-Bhatti
https://www.researchgate.net/publication/profile/Hassan-Awan-5
https://www.researchgate.net/publication/profile/Z-Razaq-2
https://www.researchgate.net/publication/journal/Quality-Quantity-1573-7845
https://www.researchgate.net/publication/journal/Quality-Quantity-1573-7845
https://doi.org/10.1007/s11135-013-9945-y
https://ksiegarnia.pwn.pl/autor/Kaplan-Robert-S.,a,74645923
https://ksiegarnia.pwn.pl/autor/Norton-David-P.,a,74645926
https://ksiegarnia.pwn.pl/wydawca/Wydawnictwo-Naukowe-PWN,w,69500989
https://doi.org/10.3390/su12208342
https://doi.org/10.3390/su12208342

Micieta B., Fusko M., Binasova V., Furmannova B. (2020), Business Model Canvas in
Global Enterprises, SHS Web of Conferences 74:02010, http://dx.doi.org/10.1051/
shsconf/20207402010.

Morris M.H., Schindehutte M., Allen J. (2005), The Entrepreneur’s Business Model:
Toward a Unified Perspective, ,,Journal of Business Research”, Vol. 58(6), s. 726-735,
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2003.11.001.

Murugan M.S. (2018), Empirical Study on Corporate Governance Performance Index
with Reference to Selected Corporate Sectors, ,.International Journal of Managerial
Studies and Research (IJIMSR)”, Vol. 6(1), s. 1-7, http://dx.doi.org/10.20431/2349-
0349.0601001.

OECD (2015), G20/OECD Principles of Corporate Governance, OECD Publishing,
Paris, http://dx.doi.org/10.1787/9789264236882-en.

PN-EN ISO 9001:2015-10 (2016), Systemy zarzgdzania jakoscigq. Wymagania, PKN,
Warszawa.

PN-EN 1SO 9004:2018-06 (2018), Zarzqdzanie jakosSciq. Jakos¢ organizacji. Wytyczne
osiggniecia trwatego sukcesu, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa.

Rydzewska-Wtodarczyk M., Sobieraj M. (2015), Pomiar efektywnosci procesow za
pomocq kluczowych wskaznikow efektywnosci, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego”, nr 864, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 76, t. 2,
s. 333-347, https://doi.org/10.18276/frfu.2015.76/2-25.

Simberova I., Kocmanova A., Nemecek P. (2012), Corporate Governance Performance
Measurement — Key Performance Indicators, ,Economics and Management”,
Vol. 17(4), 1590, http://dx.doi.org/10.5755/j01.em.17.4.3033.

Tipuri¢ D., Dvorski K., Deli¢ M. (2014), Measuring the Quality of Corporate Gover-
nance — A Review of Corporate Governance Indices, ,,European Journal of Econo-
mics and Management”, Vol. 27(1), s. 784-798, https://doi.org/10.1080/1331677X.
2014.974338.

Ustawa z dnia 9 czerwca 2016 r. o zasadach ksztaltowania wynagrodzen osob kieruja-
cych niektérymi spotkami, Dz. U. 2016 poz. 1202.

Yogesh D. (2017), Why SMART Goals are not ‘Smart’ Enough?, ,Imperial Journal of
Interdisciplinary Research”, https://ssrn.com/abstract=3349004 (dostep: 8.01.2022).

Zrédia internetowe

[www 1] https://lublin.stat.gov.pl/files/gfx/lublin/pl/defaultstronaopisowa/1244/1/1/wska
zniki_i_ich_podstawowe_cechy.pdf (dostep: 6.01.2022).

[www 2] https://www.iso.org/standard/81616.html?browse=tc (dostep: 4.01.2022).
[www 3] https://www.iso.org/standard/65038.html?browse=tc (dostep: 4.01.2022).
[www 4] https://www.iso.org/standard/74092.html?browse=tc (dostep: 4.01.2022).
[www 5] https://www.iso.org/standard/62816.html (dostep: 4.01.2022).
[www 6] https://www.gpw.pl/dobre-praktyki2021 (dostep: 7.01.2022).

38


http://dx.doi.org/10.1051/shsconf/20207402010
http://dx.doi.org/10.1051/shsconf/20207402010
https://www.sciencedirect.com/science/journal/01482963
https://www.sciencedirect.com/science/journal/01482963/58/6
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2003.11.001
http://dx.doi.org/10.20431/2349-0349.0601001
http://dx.doi.org/10.20431/2349-0349.0601001
http://dx.doi.org/10.1787/9789264236882-en
https://doi.org/10.18276/frfu.2015.76/2-25
http://dx.doi.org/10.5755/j01.em.17.4.3033
https://doi.org/10.1080/1331677X.2014.974338
https://doi.org/10.1080/1331677X.2014.974338
https://ssrn.com/abstract=3349004
https://lublin.stat.gov.pl/files/gfx/lublin/pl/defaultstronaopisowa/1244/1/1/wskazniki_i_ich_podstawowe_cechy.pdf
https://lublin.stat.gov.pl/files/gfx/lublin/pl/defaultstronaopisowa/1244/1/1/wskazniki_i_ich_podstawowe_cechy.pdf
https://www.iso.org/standard/81616.html?browse=tc
https://www.iso.org/standard/65038.html?browse=tc
https://www.iso.org/standard/74092.html?browse=tc
https://www.iso.org/standard/62816.html
https://www.gpw.pl/dobre-praktyki2021

[www 7] https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiNmJiOTVIYzUtOGYXxMi00ZjkyLWJ
iIMGYtNMQyMTgxM2FhMzQzliwidCI6ImEzNDAzNzVhLTFIYTAtNGNkZCO04
YTQS5LTIjZDEwMzImZJELOSIsImMIiOjh9 (dostep: 5.01.2022).

[www 8] https://www.gpw.pl/pl-ri-centrum-informacji?cmn_id=111985&title=
Strategia+ESG+Grupy+Kapita%C5%82owej+GPW+2025&ph_main_01_start
=show (dostep: 7.01.2022).

39


https://app.powerbi.com/view?r=eyJrIjoiNmJiOTVlYzUtOGYxMi00ZjkyLWJiMGYtNmQyMTgxM2FhMzQzIiwidCI6ImEzNDAzNzVhLTFlYTAtNGNkZC04YTQ5LTljZDEwMzlmZjE1OSIsImMiOjh9
https://app.powerbi.com/view?r=eyJrIjoiNmJiOTVlYzUtOGYxMi00ZjkyLWJiMGYtNmQyMTgxM2FhMzQzIiwidCI6ImEzNDAzNzVhLTFlYTAtNGNkZC04YTQ5LTljZDEwMzlmZjE1OSIsImMiOjh9
https://app.powerbi.com/view?r=eyJrIjoiNmJiOTVlYzUtOGYxMi00ZjkyLWJiMGYtNmQyMTgxM2FhMzQzIiwidCI6ImEzNDAzNzVhLTFlYTAtNGNkZC04YTQ5LTljZDEwMzlmZjE1OSIsImMiOjh9
https://www.gpw.pl/pl-ri-centrum-informacji?cmn_id=111985&title=Strategia+ESG+Grupy+Kapita%C5%82owej+GPW+2025&ph_main_01_start=show
https://www.gpw.pl/pl-ri-centrum-informacji?cmn_id=111985&title=Strategia+ESG+Grupy+Kapita%C5%82owej+GPW+2025&ph_main_01_start=show
https://www.gpw.pl/pl-ri-centrum-informacji?cmn_id=111985&title=Strategia+ESG+Grupy+Kapita%C5%82owej+GPW+2025&ph_main_01_start=show

Rozdzial 3. Prezes zarzadu spoiki kapitatowej
w ramach tadu korporacyjnego
- nomenklatura czy szczegolne
uprzywilejowanie?
Piotr Eysko*

Wprowadzenie

Zarzad spotki kapitatlowej kieruje jej pracg. Zarzad moze by¢ wieloosobo-
wy, a zgodnie z zasada wyrazong w Kodeksie spdtek handlowych pozycja czton-
kow zarzadu wzgledem siebie jest wzajemnie rowna. Powyzsze ilustruje zasada
primus inter pares, ktéra wydaje si¢ odpowiedzig, przynajmniej teoretyczng, na
zadane w niniejszym rozdziale pytanie dotyczace pozycji prezesa zarzadu spotki
wzgledem jego innych cztonkéw. Z drugiej strony niejednokrotnie, a nawet
w przewazajacej wigkszosci podmiotdow gospodarczych, zarzad sktada si¢ z preze-
sa zarzadu i czlonkow zarzadu, prezesa zarzadu i jednego lub wigcej wicepreze-
sow. Dopuszczalne sg takze inne konfiguracje. Podstawowym pytaniem stawia-
nym w niniejszym opracowaniu jest to, czy prezes zarzadu posiada wigksze
prerogatywy niz inni cztonkowie zarzadu i czy jego pozycja w $wietle praw i ob-
owigzkow wynikajacych z zasiadania w zarzadzie spoltki kapitatowej jest inna niz
pozostatych cztonkéw zarzadu. Rozwazania nalezy rozszerzy¢ o odpowiedzial-
nos$¢ prezesa zarzadu oraz innych cztonkow tego organu. Analizy zagadnienia nie
powinno si¢ ogranicza¢ jedynie do srodowiska prawa handlowego, ale dokonywac
jej przez pryzmat catosci systemu prawnego, w tym w zakresie prawa karnego,
prawa administracyjnego, prawa podatkowego czy prawa pracy, oczywiscie
w ramach $cisle zwigzanych z zagadnieniem zarzadu spoiki kapitatowe;.

1. Pozycja prezesa zarzadu spolki kapitalowej
z perspektywy prawa handlowego

Naczelng zasadg uksztaltowang przez polski porzadek prawny jest wspo-
mniana zasada primus inter pares. Zgodnie ze stownikiem j¢zyka polskiego oraz
stownikiem wyrazéw obcych PWN oznacza ona ,,pierwszy wsrod rownych so-

* Piotr Lysko — adwokat, wyktadowca akademicki, réwniez w ramach programu Master of Cor-
porate Governance/Menadzer fadu korporacyjnego.



bie”. Tytutem wstgpu nalezaloby wskazac, ze spotka kapitalowa nie musi mie¢
prezesa. Powyzsze nie oznacza, ze spotka taka pozostaje bez organu zarzadzaja-
cego. ,,Prezes zarzadu”, ,,wiceprezes zarzadu”, ,,cztonek zarzadu” — kazde z tych
okreslen to cztonek organu spoltki kapitatowej, z ktoérych zaden, w tym prezes
zarzadu, nie jest postawiony z mocy prawa w pozycji lepszej niz inni, np. wice-
prezes zarzadu czy cztonek zarzadu. Mozliwym jest zupetnie dowolne okresle-
nie modelu zarzadu i nie wptywa to w zaden doniosty sposéb na funkcjonowanie
spolki czy jej organéw. Na to bowiem wplyw ma np. sposob reprezentacji lub
umowne uprzywilejowanie prezesa w zakresie przetamania impasu w gtosowa-
niu zarzadu, w przypadku tej samej liczby gtosow oddanych ,,za”, jak i ,,prze-
ciw”, o czym jeszcze szerzej w dalszej czeSci. Wskazaé przyjdzie, ze sposob
reprezentacji moze by¢ uksztattowany dowolnie. Dla zobrazowania powyzszego,
przyktadowo mozna wymieni¢ konfiguracje:

I. W sktad organu wchodzg prezes zarzadu, wiceprezes zarzadu, dwoch czton-
kow zarzadu, przy czym reprezentacja kazdego z nich jest jednoosobowa.

Il. W sktad organu wchodzg prezes zarzadu, wiceprezes zarzadu, dwoch czton-
kéw zarzadu, przy czym reprezentacja jest dwuosobowa i moze sktadac sie
z dwoch dowolnych cztonkéw zarzadu.

I11. W sktad organu wchodzg prezes zarzadu, wiceprezes zarzadu, dwoch czton-
kow zarzadu, przy czym reprezentacja prezesa zarzadu jest jednoosobowa,
pozostatych cztonkow zarzadu dwuosobowa.

IV. W sktad organu wchodzi trzech cztonkdéw zarzadu, przy czym reprezentacja
kazdego z nich jest jednoosobowa.

Przyktady moga by¢ mnozone, bowiem w zakresie sktadu zarzadu spotki
kapitatowej oraz sposobu jej reprezentacji liczba mozliwosci jest praktycznie
nieograniczona. Mozna jg dookresli¢ poprzez podwdjna reprezentacje ustano-
wiong dopiero od okreslonego minimalnego limitu zobowigzania zacigganego
przez spolke, czy tez ustanowi¢ osobe prokurenta.

Kolejno, umowa spotki moze dopuszczaé takze rozne sposoby powotywa-
nia cztonkow zarzadu na stanowiska. Aby to zobrazowac przyktadowo, wskazu-
je si¢ na prezesa zarzadu, ktory moze by¢ powolywany na stanowisko przez
zgromadzenie wspolnikow w spolce z 0.0., wzglednie walne zgromadzenie ak-
cjonariuszy w spolce akcyjnej, w innym przypadku moze by¢ on powolywany
przez rad¢ nadzorcza spotki lub zupelie odmiennie, caty zarzad powotywany
jest przez zgromadzenie wspolnikow, wzglednie walne zgromadzenie akcjona-
riuszy w spotce akcyjnej, a dopiero potem osoby powotane do zarzadu poérod
siebie wybieraja prezesa i wiceprezesow zarzadu.

Jednym z podstawowych wyrazow zasady roéwnosci czlonkow zarzadu
spolki kapitatowej jest zakaz ograniczania prawa czlonka zarzadu do reprezen-

41



towania spolki ze skutkiem prawnym wobec osob trzecich. Powyzsze odnosi si¢
do ograniczen wynikajacych z umowy spotki lub uchwat wspolnikow, nie ma
natomiast zastosowania do ograniczen, ktore wynikaja z przepisow prawa [np.
Kidyba, red., 2017, s. 876-877]. Jezeli zatem do dokonania czynno$ci prawnej
przez spotke ex lege wymagana jest zgoda innego niz zarzad organu spotki albo
wspolnikow (uchwata wspolnikow — art. 227, § 2 ksh), czynnos¢ dokonana bez
tej zgody jest niewazna (art. 17, § 1 ksh). Natomiast jezeli zgoda jest wymagana
tylko przez umowe spotki, brak zgody nie wptywa na wazno$¢ czynnosci, co nie
wylacza odpowiedzialno$ci korporacyjnej cztonkdow zarzadu (art. 17, § 3 ksh).
Prawo cztonka zarzadu do reprezentowania spotki moze by¢ w umowie spotki
ograniczone w stosunkach wewnetrznych spotki — wowczas czynno$¢ prawna
zdziatana przez cztonka zarzadu niezgodnie z zasadami takiego wewngtrznego
ograniczenia bgdzie wazna, ale czlonek zarzadu naraza si¢ na odpowiedzialnos¢
wobec spoiki za dzialanie sprzeczne z postanowieniami umowy spotki.

Regulacji zawartej w art. 204, § 2 ksh nie mozna ttumaczy¢ tak, ze przepis
ten wprowadza jednoosobowa reprezentacje spotki w stosunkach zewnetrznych,
gdyz wowczas racje bytu tracitby art. 205, § 1 ksh. Jak stusznie podnosi A. Ki-
dyba [2017, s. 877], ustalenie zasad reprezentacji przy zarzadzie wieloosobo-
wym nie moze by¢ traktowane w kategoriach ograniczajacych (np. ustanowienie
reprezentacji tgcznej dwoch cztonkdéw zarzadu jako ograniczenie prawa repre-
zentacji jednoosobowej), gdyz art. 204, § 2 ksh nie wprowadza prawa reprezen-
tacji jednoosobowej [Rodzynkiewicz, 2018, komentarz do art. 204 ksh]. Analo-
gicznie ma si¢ to w przypadku spotki akcyjnej, gdzie powyzsze wyrazone jest
w art. 372, § 2 ksh.

Co ciekawe, Kodeks spotek handlowych wspomina pozycj¢ prezesa zarza-
du expressis verbis, tj. wprost, jedynie trzy razy. Mowa tu mi¢dzy innymi o ar-
tykule 208, § 8 ksh, ktory stanowi iz ,,Umowa spotki moze przewidywaé, ze
w przypadku rownosci glosow decyduje glos prezesa zarzadu, jak rowniez przy-
znawa¢ mu okre$lone uprawnienia w zakresie kierowania pracami zarzadu”.
Powyzsze stanowi propozycje ustawodawcy dla osob konstruujacych umowe
spotki, jak i dla tych, ktorzy funkcjonujg juz w sferze korporacyjnej i zastana-
wiajg si¢ nad prerogatywami poszczegolnych cztonkdéw zarzadu lub sposobami
uniknigcia sporow w ramach organu zarzadu. W przypadku zarzadu sktadajgce-
go si¢ z parzystej liczby cztonkdéw, przykladowo czteroosobowego, podczas
glosowania moze zaistnie¢ sytuacja remisu, tj. takiej samej liczby gltosoéw ,,za”,
jak 1 glosoéw ,,przeciw”. Aby unikngé paralizujgcego impasu, nalezy wskazaé
sposéb podjecia ostatecznej decyzji. Interpretujac literalnie powyzszy przepis,
uzna¢ przyjdzie, ze jezeli umowa spotki wprost nie wskazuje danego uprawnie-
nia cztonka zarzadu, takowe nie przystuguje mu z mocy prawa. W doktrynie
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stusznie wskazuje si¢ na niefortunne sformutowanie przepisu, ktory wydaje si¢
przeczy¢ ugruntowanej praktyce, zgodnie z ktora rola prezesa jest w poréwnaniu
z innymi cztonkami zarzadu o tyle specyficzna, ze charakteryzuje si¢ dodatko-
wymi prerogatywami wynikajacymi z samej funkcji prezesa zarzadu [Opalski,
red., 2018, komentarz do art. 208 ksh].

Z uwagi na fakt, ze zarzad spotki jest domeng spotek kapitatowych naleza-
loby rozwazania w powyzszym zakresie odnie$¢ do spotki akcyjnej. Jak wskazu-
je w swoim komentarzu Mateusz Rodzynkiewicz, w spotce akcyjnej, inaczej niz
w spélce z ograniczong odpowiedzialnoscia, obowigzuje zasada kolegialno$ci
prowadzenia spraw spotki przez zarzad. Zasada ta moze jednak by¢ wytaczona
badz ograniczona przez postanowienia statutu. W statutach nalezy umieszczac
postanowienia wzorowane na art. 208, § 3 i 4 ksh, gdyz w razie milczenia statu-
tu, dla podjecia kazdej, nawet najbardziej rutynowej decyzji w zakresie prowa-
dzenia spraw spotki, w tym takze w sprawach nieprzekraczajgcych zakresu zwy-
ktych czynnosci spotki, wymagana bedzie uchwata zarzadu. Prezes zarzadu
spotki akcyjnej jest primus inter pares posrod cztonkow zarzadu. Kodeks spotek
handlowych nie wymaga powierzania ktéremukolwiek z czlonkow zarzadu
funkcji prezesa zarzadu. Z praktycznej jednak strony, w ogromnej wigkszosci
spolek, zarzad posiada co najmniej prezesa zarzadu, a czgsto dodatkowo jednego
lub wigcej wiceprezeséw czy cztonkow zarzadu. Jezeli prezes zarzadu ma mieé
mocniejsza pozycje niz inni cztonkowie zarzadu, musi go do tej pozycji wynies¢
statut spotki. Pozycje prezesa zarzagdu mozna uprzywilejowaé przyktadowo tak-
ze W ten sposob, ze bedzie on uprawniony do reprezentacji spotki samodzielnie,
podczas gdy inni cztonkowie zarzgdu do skutecznego zawarcia umowy beda
potrzebowali kontrasygnaty innego cztonka zarzadu. Zasada jest podejmowanie
uchwal zarzadu bezwzgledna wigkszoscia glosow, jednak statut moze stanowic
inaczej, tj. wprowadzi¢ kwalifikowang wigkszo$¢. Ustalenia co do procedowania
zarzagdu mozna oddelegowa¢ do regulaminu zarzadu [Rodzynkiewicz, 2018,
komentarz do art. 371 ksh]. Jest to drugi przypadek, gdzie Kodeks spotek han-
dlowych wprost wskazuje na osobg prezesa zarzadu.

Ostatnim przyktadem wskazania przez ustawe na rolg prezesa zarzadu jest
specyficzny przypadek rezygnacji cztonkow zarzadu spotki akcyjnej z petnio-
nych funkcji. Kodeks spotek handlowych rozwigzuje problem, jaki pojawiat si¢
w praktyce, a zwigzany z kwestig adresata o$§wiadczenia o rezygnacji przez
cztonka organu spotki kapitalowej, w tym akcyjnej. Czlonek zarzadu sktada
rezygnacj¢ w pierwszej kolejnosci radzie nadzorczej, a w przypadku, gdy zaden
z mandatow rady nadzorczej nie jest obsadzony, swoja rezygnacje sktada na rgce
akcjonariuszy, zwotujac jednoczesnie walne zgromadzenie. Ogloszenie o zwota-
niu walnego zgromadzenia jest jednocze$nie o§wiadczeniem o rezygnacji ztozo-
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nym przez cztonka zarzadu, a rezygnacja staje si¢ skuteczna z dniem nastepuja-
cym po dniu, na ktére zwolano walne zgromadzenie. W ten sposob ustawodawca
przeciwdziata sytuacji, w ktorej ostatni cztonek zarzadu byt swoistym ,,wiez-
niem” spotki, a jednoczes$nie spotka nie tylko ma $wiadomos$¢ problemu, jaki
wigze si¢ z odejsciem ostatniego cztonka zarzadu, ale rowniez pozostawiono jej
czas niezbedny do podjecia dziatan zaradczych, czyli powotania nowego czton-
ka zarzadu w miejsce sktadajacego rezygnacje. W tym wiasnie miejscu istotnie
pojawia si¢ rola prezesa zarzadu. W braku bowiem postanowien statusu,
w pierwszej kolejnosci walne zgromadzenie otwiera przewodniczacy rady nad-
zorczej lub jego zastepca, a w dalszej kolejnosci prezes zarzadu lub osoba przez
niego wyznaczona [Kidyba, red., 2020, komentarz do art. 301-490 ksh]. Prak-
tycznym problemem, z jakim mozna spotkaé si¢ w obrocie gospodarczym, jest
fakt rezygnacji z funkcji prezesa zarzadu. Rezygnacja moze sugerowac zar6wno
che¢ zrezygnowania z petnionej funkcji prezesa zarzadu i pozostanie w sktadzie
zarzadu, jak i che¢ wyjscia ze sktadu organu zarzadzajacego, co nie jest jedno-
znaczne. Problem ten jest na tyle doniosty, ze w tezie Sadu Najwyzszego do
wyroku o sygnaturze I PKN 597/01 mozemy przeczytac, ze ,,Rezygnacja z funk-
Cji prezesa zarzadu spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia nie powoduje utra-
ty statusu czlonka zarzadu i wymaga odwolania go przez wlasciwy organ spot-
ki”, co sugerowatoby, ze chodzi jedynie o rezygnacje z funkcji pelnionej
w ramach organu, nie za$ z uczestnictwa w tym organie, podczas gdy juz lektura
uzasadnienia poprawnie wskazuje, ze przedmiotem rozwazan Sadu Najwyzsze-
g0 jest rezygnacja z uczestnictwa w zarzadzie w ogole [Pabis, 2007].
Wyeksponowa¢ kolejno przyjdzie, ze jezeli egzekucja przeciwko spoéice
okaze si¢ bezskuteczna, czlonkowie zarzadu odpowiadajg solidarnie za jej zo-
bowigzania. Powyzsza zasada wyptywajaca wprost z art. 299, § 1 ksh, zgodnie
z literalnym brzmieniem nie rozréznia odpowiedzialno$ci poszczegdlnych
czlonkoéw zarzadu, ale co istotne § 2 powolanego przepisu stanowi, ze czlonek
zarzadu moze si¢ uwolni¢ od odpowiedzialnosci, o ktorej mowa w § 1, jezeli
wykaze, ze we wlasciwym czasie zgltoszono wniosek o ogloszenie upadtosci lub
w tym samym czasie wydano postanowienie o otwarciu postgpowania restruktu-
ryzacyjnego albo o zatwierdzeniu uktadu w postepowaniu w przedmiocie za-
twierdzenia ukladu, albo Ze niezgloszenie wniosku o ogloszenie upadtosci na-
stgpito nie z jego winy, albo ze pomimo niezgloszenia wniosku o ogloszenie
upadlosci oraz niewydania postanowienia o otwarciu postgpowania restruktury-
zacyjnego albo niezatwierdzenia ukladu w postepowaniu w przedmiocie
zatwierdzenia uktadu wierzyciel nie poniost szkody. Niemniej wcigz wszyscy
cztonkowie zarzadu traktowani sg na rowni. Zgodnie z powyzszym, cztonka
zarzadu usprawiedliwia wykazanie, ze nie mozna mu przypisa¢ braku nalezytej

44



staranno$ci przy uwzglednieniu zawodowego miernika starannosci (argument
z art. 293, § 2 ksh), pomimo Ze nie zgltosit wniosku w wymaganym terminie.
Przestankami ekskulpujacymi moga by¢ np. niezawiniona nieobecno$¢ czltonka
zarzadu (dtuzszy wyjazd wykluczajacy pozostawanie w kontakcie ze spoika,
przewlekta choroba uniemozliwiajaca petnienie funkcji) w czasie, gdy zaistniaty
przestanki upadiosdci, a takze brak kontaktu ze sfera finansow i ksiggowosci
spotki wynikajacy z obiektywnie uzasadnionego wewngtrznego podziatu zadan
I kompetencji w zarzadzie, jesli dany cztonek zarzadu nie zostal poinformowany
o grozace]j niewyplacalnosci przez cztonka zarzadu petigcego funkcje dyrektora
finansowego. Przyktadowo, cztonek zarzadu bedacy z wyksztalcenia inzynierem
i dyrektorem ds. produkcji nie musi wiedzie¢ o grozacych przestankach niewy-
ptacalnosci, trudno natomiast byloby w ten sposob ekskulpowaé si¢ prezesowi
zarzadu spoitki, ktory z racji swej funkcji ma obowiazek pieczy nad catosciag
spraw spoiki.

W orzecznictwie prezentuje si¢ dwa poglady. Jeden, iz przestanka zwalnia-
jaca z odpowiedzialno$ci nie moze by¢ sama umowa pomigdzy czlonkami za-
rzadu ustalajaca podziat czynnosci (tak Sad Najwyzszy w wyroku z 15.05.2014 r.,
Il CSK 446/13, LEX nr 1480163, a takze we wczesniejszych orzeczeniach
2 18.01.2001 r., V CKN 186/00 i z 9.12.2010 r., 111 CSK 46/10 [cyt. za: Osajda,
2014, s. 381]), natomiast w innych judykatach Sad Najwyzszy prezentowat po-
glad odmienny, tzn. ze podzial zadan migdzy cztonkami zarzadu mozna uzna¢ za
okoliczno$¢ uzasadniajgca brak winy w niezgloszeniu wniosku upadto$ciowego
(wyrok SN z 28.11.2003 r., IV CK 219/02 oraz wyrok SN z 6.05.2009 r., Il CSK
661/08 [cyt. za: Osajda, 2014, s. 381). Nalezy podzieli¢ poglad, ze przestankg
egzoneracyjng jest wylacznie istnienie obiektywnie uzasadnionych podstaw
podziatu kompetencji, wynikajacego ze specjalizacji zawodowej cztonkow za-
rzadu, co sprawia, ze mozna mowi¢ o rzeczywistym, a nie pozornym podziale
kompetencji 1 zakresow odpowiedzialno$ci [Pabis, w: Bieniak i in., 2015,
s. 849]. Odmiennie uwaza K. Osajda [2014, s. 383], ktory opowiada sie za wy-
ktadnia, iz wzgledy ochronne wobec wierzycieli powoduja brak wytaczenia wi-
ny cztonka zarzadu z tytutu organizacji pracy zarzadu i podzialu kompetencji
(takze wtedy, gdy bylo to uzasadnione specjalizacjg zawodowa) [Rodzynkie-
wicz, 2018, komentarz do art. 299 ksh]. Powyzsze, co prawda umozliwia roz-
graniczenie ewentualnej odpowiedzialno$ci poszczegdlnych czlonkéw zarzadu
za zobowigzania spolki, jednak nastepuje to nie z uwagi na pehienie przez kto-
regokolwiek z nich funkcji prezesa zarzadu, a z uwagi na obiektywnie uzasad-
niony podzial kompetencji. Na marginesie trzeba wspomnie¢, ze 0w podzial
kompetencji moze tak samo wptywa¢ na odpowiedzialnos¢ tylko i wyltacznie
prezesa zarzadu, jak i wrecz wylgczaé z tej odpowiedzialnosci jedynie prezesa,
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wszystko to zaleznie od okolicznosci. W przypadku spotki akcyjnej nie istnieje
odpowiedzialno$¢ zarzadu za zobowigzania spotki w przypadku bezskutecznej
egzekucji przeciwko spotce akcyjnej.

Kolejno, nie moze by¢ cztonkiem zarzadu osoba, ktora zostala skazana
prawomocnym wyrokiem za przestepstwa okreslone w przepisach rozdziatow
XXXI-XXXVII Kodeksu karnego oraz w art. 585, art. 587, art. 590 i art. 591
ustawy. Zasada wyrazona w art. 18, § 2 ksh réwniez w zadnym stopniu nie wy-
roéznia prezesa zarzadu, co przemawia za rownym traktowaniem wszystkich
cztonkéw zarzadu. Tak samo w Kodeksie karnym, w art. 39 ustawa zawiera
katalog srodkoéw karnych, w tym w pkt. 2 zakaz zajmowania okre§lonego stano-
wiska, wykonywania okreslonego zawodu lub prowadzenia okreslonej dziatal-
nosci gospodarczej, przy czym cigzko wyobrazi¢ sobie orzeczenie, w ktorym
zakaz ten ograniczony bylby do sprawowania funkcji prezesa zarzadu spotki
kapitatowej, a juz nie do czlonka zarzadu. Teoretycznie jest to mozliwe, ale
prowadzitoby do daleko idacych konsekwencji w utrwalonej doktrynie prawa
karnego, a przede wszystkim wprowadzaloby nieuzasadniony niczym wyjatek
dla sprawcow przestgpstw, ktoérzy mogliby sprawowacé funkcje réwnowazne
z tymi, co do ktorych sad orzekt zakaz ich sprawowania. Powyzsze czynitoby
ten przepis zupetnie nieskutecznym w zakresie wskazanym powyze;j.

2. Pozycja prezesa zarzadu spolki kapitatlowej
z perspektywy prawa administracyjnego

Umocnienie pozycji prezesa zarzadu bylo réwniez przedmiotem sporu
z Komisjg Nadzoru Finansowego, ktory rozstrzygnat Naczelny Sad Administra-
cyjny. Zgodnie z przewazajacym zdaniem doktryny ingerencja administracyjna
w stosunki wewnatrzkorporacyjne powinna by¢ bardzo ostrozna i wywazona. Za
takg opowiedzial si¢ NSA w rozstrzygnieciu z dnia 29.08.2007 r., ktérym uchylit
wyrok WSA i decyzje KNF w sprawie niewyrazenia przez nig zgody na zmiang
statusu spotki polegajaca na zaostrzeniu trybu odwolywania prezesa zarzadu
wickszoscig 2/3 gltosow. Zdaniem Komisji prowadzitoby to do istotnego ograni-
czenia uprawnien rady nadzorczej i nie gwarantowato bezpieczenstwa zgroma-
dzonych w banku $rodkéw. Naczelny Sad Administracyjny podniost, ze w przy-
padku zmian polegajacych na umocnieniu pozycji prezesa zarzadu banku wobec
rady nadzorczej przez wzmocnienie jego ochrony przed odwotaniem nalezatoby
jednak wykaza¢, ze taka zmiana moze modyfikowa¢ merytoryczng dziatalnos¢
banku, a sam wplyw moze by¢ negatywny [Stefanicki, 2020].
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3. Pozycja prezesa zarzadu spolki kapitalowej
z perspektywy prawa karnego

Pozycja prezesa zarzadu, oprocz przepisow Kodeksu spotek handlowych
czy przepisow administracyjnych, rozrdzniana jest od pozycji cztonkéw zarzadu
takze w przepisach karnych oraz orzecznictwie sadow karnych. Przykladowo
Sad Najwyzszy w wyroku z dnia 2 lipca 2002 r. (IV KK 164/02) postawit teze,
ze skoro zarzad spotki prowadzi sprawy tej spolki, a pracami zarzadu kieruje
jego prezes, to jezeli nie powierzono spraw spotki jako ptatnika podatku od wy-
nagrodzen oso6b fizycznych (zaliczek na ten podatek) innemu z cztonkow zarza-
du albo kierownikowi innej komorki organizacyjnej tej firmy, prezes zarzadu
jest ta osoba, ktéra zajmuje si¢ jej sprawami gospodarczymi w powyzszym za-
kresie, jezeli nie dojdzie do wskazania, stosownie do art. 31 Ordynacji podatko-
wej innej jeszcze osoby odpowiedzialnej za czynnosci spoltki jako ptatnika po-
datku [IV KK 164/02 — Wyrok Sadu Najwyzszego].

W tym miejscu nalezy przeanalizowac¢ sytuacje, w ktorej spotka z 0.0. po-
siada trzech cztonkéw zarzadu. Kazdy z nich uprawniony jest do jednoosobowej
reprezentacji podmiotu, przy czym dokonano podziatu kompetencji kazdego
z nich w ten sposéb, ze prezes zarzadu odpowiedzialny jest za podpisywanie,
realizacje kontraktéw, a takze pltynno$¢ finansowa spotki, wiceprezes odpowie-
dzialny jest za obstuge techniczna oraz zarzadzanie kadra techniczna, trzeci
cztonek zarzadu jest osoba odpowiedzialng za zatrudnienie (HR) oraz kontakt
z mediami (PR). W powyzszym stanie faktycznym prezes zarzadu zawart umo-
we z dostawca, przedmiotem ktorej byt zakup stali o wartosci 100 000 zt. Prezes
zarzadu mial §wiadomos¢, ze spotka nie jest w stanie pokry¢ powyzszej nalez-
nosci, totez poprosit o odroczony termin platnosci, obiecujac kontrahentowi, ze
dzigki temu otrzyma on zaptate, majac i1 tak $wiadomos¢, ze nawet i odroczony
termin platno$ci nie bedzie skutkowat poprawa ptynnosci finansowej spotki oraz
w efekcie zaptatg za towar. Z uwagi na fakt jasnego rozgraniczenia kompetencji
pomigdzy poszczegdlnych czlonkdéw zarzadu wiceprezes ani cztonek zarzadu nie
posiadali zadnej wiedzy o okolicznosciach zawarcia kontraktu, jak i innych po-
przedzajacych kontrakt umoéw z kontrahentami. W powyzszym przypadku za-
chodzi prawdopodobienstwo postawienia w stan oskarzenia osob bedacych
cztonkami zarzadu spotki, jednak odpowiedzialnos¢ taka ponosic¢ bedzie jedynie
prezes zarzadu, z kolei wiceprezes oraz czlonek zarzgdu powinni zostaé unie-
winnieni. Jak wynika bowiem z tresci art. 286, § 1 Kodeksu karnego: ,,Kto,
w celu osiaggnigcia korzys$ci majatkowej, doprowadza inng osobe¢ do niekorzyst-
nego rozporzadzenia wiasnym lub cudzym mieniem za pomocg wprowadzenia
jej w btad albo wyzyskania btedu lub niezdolnosci do nalezytego pojmowania
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przedsicbranego dziatania, podlega karze pozbawienia wolno$ci od 6 miesiccy
do lat 8”. Powyzsze przestgpstwo mozna popetic jedynie w zamiarze bezpo-
srednim, ktorego nie sposob przypisa¢ wiceprezesowi czy czionkowi zarzadu.
W powyzszym przyktadzie chodzi o wskazanie, ze tak samo jak prezes zarzadu
moze by¢ co do zasady jedyna osoba odpowiadajaca na gruncie prawa karnego,
tak réwniez moze jako prezes zarzadu petni¢ jedynie funkcje reprezentacyjna,
gdzie calo$¢ odpowiedzialno$ci za dzialalno$ci operacyjne spoczywa na po-
szczegolnych cztonkach zarzadu. W takim wypadku prezes zarzadu moze by¢
wlasciwie jedyna osoba, ktora nie bedzie ponosi¢ odpowiedzialnosci karne;j.
W takiej sytuacji rozréznienie pozycji prezesa zarzadu oraz cztonkdéw zarzadu
wynika nie z mocy prawa, a z konkretnego stanu faktycznego.

W tym miejscu warto wyeksponowac stanowisko Tomasza Pietrzyka, ze
w przypadku dokonania czynno$ci realizujgcej znamiona czynu zabronionego
niezgodnie z zasadami reprezentacji tacznej, nie tylko wynikajacej z umowy
spoiki, lecz takze ujawnionej w rejestrze, sprawca nie ponosi odpowiedzialnosci
karnej za ten czyn, gdyz czynno$¢ ta nie wywotuje skutkéw w obrocie gospo-
darczym. Z uwagi na brzmienie art. 13 Kodeksu karnego, nie jest takze mozliwe
uznanie takiego zachowania za usilowanie dokonania czynu zabronionego,
cho¢by nieudolne [Pietrzyk, 2019]. Co prawda wymieniony przyznaje, ze gdy
byly cztonek zarzadu dokonat czynnos$ci z osobg trzecia, dziatajac w dobrej wie-
rze, czynno$¢ ta jest skuteczna, w zwiazku z czym byly cztonek zarzadu ponosi
odpowiedzialno$¢ karng za t¢ czynnos¢, pomimo wygasnig¢cia jego mandatu.
W mojej ocenie nalezy pdj$¢ w rozwazaniach znacznie dalej. W przypadku za-
warcia kontraktu w okolicznosciach wskazanych w art. 286 k.k. i przy wypet-
nieniu znamion tam okre$lonych, nawet w przypadku gdyby kontrakt zostat
zawarty z uchybieniem sposobu reprezentacji, czyli jednoosobowo, podczas gdy
reprezentacja jest dwuosobowa, w momencie, w ktorym umowa zostataby zrea-
lizowana, to nawet w przypadku teoretycznej nieskutecznosci zawarcia takiej
umowy, cztonek zarzadu podpisujacy taka umowe nie bedzie mial mozliwosci
uchylenia si¢ od odpowiedzialnosci karnej, wskazujac, ze dziatal niezgodnie
Z reprezentacja.

4. Pozycja prezesa zarzadu spoltki kapitatlowej
z perspektywy prawa podatkowego

W rezimie karnym, o czym jeszcze szerzej ponizej, zupekie inaczej niz na
gruncie Ordynacji podatkowej podchodzi si¢ do odpowiedzialnosci poszczegol-
nych czlonkow zarzadu. W zakresie odpowiedzialnosci karnej dokonuje si¢
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szczegotowej analizy zawinienia kazdego z cztonkoéw zarzadu, za§ w przypadku
odpowiedzialno$ci podatkowej wynika ona jedynie z formalnej przynaleznosci
do organu.

Ordynacja podatkowa, odmiennie niz przepisy Kodeksu karnego, ujednolica
pozycje czlonkow zarzadu w $wietle odpowiedzialno$ci z tytutu zaleglosci podat-
kowych. Jak wynika z obowiazujacej tezy wyroku NSA z dnia 9 marca 2012 r.,
sygnatura Il FSK 1714/10, nie jest mozliwe uwolnienie si¢ od odpowiedzialno-
sci wynikajacej z art. 116 [...] [Ustawa, 1997] poprzez powotanie si¢ na okolicz-
no$¢, ze okreslona osoba byla formalnie czlonkiem zarzadu danej spoiki, ale
faktycznie nie wykonywata zadnych czynno$ci na jej rzecz. Postanowienia art.
116, § 2 [...] [tej ustawy], zgodnie z ktérym odpowiedzialno$¢ cztonkdéw zarzadu
obejmuje zaleglosci podatkowe z tytutu zobowigzan, ktérych termin ptatnosci
uplywat w czasie pelnienia przez nich obowiazkow cztonka zarzadu, nie mozna
bowiem interpretowac¢ w ten sposob, ze cztonek zarzadu nie ponosi przedmioto-
wej odpowiedzialnos$ci, jezeli nie pehnit faktycznie obowigzkoéw cztonka zarza-
du. Dla zaistnienia odpowiedzialno$ci wystarczajace jest bowiem faktyczne
cztonkostwo w zarzadzie spotki, natomiast co do zasady nie ma znaczenia, czy
dana osoba dziata aktywnie za spotke. Moze [...] okazaé sig¢, ze w okreslonej
spolce podzielono obowiazki w zakresie prowadzenia spraw spotki w taki spo-
sob, ze jeden lub cze$¢ czlonkdéw zarzadu jest faktycznie pozbawiona faktyczne-
go wplywu na zarzadzanie spotka. Powyzsza okoliczno$¢ nie wytacza jednak
odpowiedzialno$ci za zalegloSci podatkowe spdtki wynikajacej z art. 116 [...]
[Ustawa, 1997]. Ograniczenie ani nawet wylaczenie faktycznego wptywu na
zarzadzanie spotka co do zasady nie powoduje bowiem, ze dotknigta takim
ograniczeniem (wylaczeniem) osoba przestaje by¢ cztonkiem zarzadu. Nadal ma
ona mozliwo$¢ zapoznania si¢ z dokumentacjg spotki celem ustalenia, czy za-
chodza podstawy dla zgloszenia wniosku o ogloszenie upadtosci. Nawet jezeli
pozostali cztonkowie zarzadu nie chcg umozliwi¢ zainteresowanemu cztonkowi
dostepu do dokumentacji spoiki, to moze on powiadomi¢ o swoich watpliwo-
$ciach wspolnikow, a w ostatecznosci zrezygnowaé z zajmowanej funkcji.
Sposob reprezentacji nie pozbawia [...] czlonka zarzadu mozliwosci ztozenia
wniosku o ogloszenie upadtosci spolki i zapobiezenia w ten sposdb pociagnieciu
go do odpowiedzialnosci za zaleglo$ci podatkowe wynikajacej z art. 116 [...]
[Ustawa, 1997].

W tym miejscu nalezy tytulem przyktadu zaprezentowaé stan faktyczny,
gdzie wobec spotki z 0.0. prowadzone byto postepowanie egzekucyjne w zakre-
sie zalegloSci podatkowych, ktore zostato zakonczone umorzeniem z uwagi na
jego bezskutecznos¢. W tym stanie orzeczono o odpowiedzialnosci podatkowej
czlonka zarzadu spétki z 0.0. Jeden z cztonkow zarzadu podnidst, Ze nie miat
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zadnej mozliwos$ci realizowania swoich obowigzkow, a przez to nie posiadal
wiedzy odno$nie do sytuacji finansowej spotki, w szczego6lnosci, czy zaistniaty
podstawy do ztozenia wniosku o ogloszenie upadtosci. Wskazat takze, ze osoba
sprawujaca funkcje prezesa zarzadu nie informowata pozostalych cztonkéw
zarzadu o kondycji finansowej spotki oraz o jej zobowigzaniach. Organ nie po-
dzielil powyzszej argumentacji, wskazujac podobnie jak w podniesionych wyzej
tezach. Co prawda Sad Najwyzszy w wyroku z dnia 15 wrze$nia 2009 r. zwrocit
uwage, ze podziatl kompetencji miedzy cztonkami zarzadu moze wplywaé na
oceng uwolnienia si¢ przez cztonka zarzadu od odpowiedzialno$ci za zaleglo$ci
sktadkowe z uwagi na brak winy w niezgloszeniu we wlasciwym czasie wniosku
o upadlos¢ spotki, ale tylko w tych wyjatkowych sytuacjach, w ktorych wykaze
on, ze rodzaj i rozmiar dziatalnosci spotki, wielos¢ i roznorodnosé spraw wyma-
gajacych stalego nadzoru badz wiedzy specjalistycznej albo inne szczegodlne
okolicznosci obiektywne usprawiedliwialy zajmowanie si¢ poszczegdlnych
cztonkow zarzadu wylacznie okreslonymi dziedzinami. W pewnych wyjatko-
wych sytuacjach ograniczenie albo wytaczenie faktycznego wpltywu na zarza-
dzanie spotka moze wigc skutkowaé wyltgczeniem odpowiedzialnosci za zale-
glosci podatkowe spotki, wynikajacej z art. 116 o.p. Powyzsze ma jednak
charakter, rzeklbym mocno wyjatkowy [Borkowski, 2013].

5. Pozycja prezesa zarzadu spolki kapitatlowej
z perspektywy prawa pracy

Po omoéwieniu rezimow spotek handlowych, administracyjnych, karnych
oraz podatkowych nalezy po krotce pochyli¢ si¢ nad oceng doktryny prawa pra-
cy dla stosunkow wewnatrzspotkowych. Co prawda orzeczenie oraz glosa, na
podstawie ktorych wskaze poparcie dla mojej tezy braku szczegdlnego uprzywi-
lejowania pozycji prezesa zarzadu, pochodzg z okresu sprzed uchwalenia kodek-
su spotek handlowych, jednakowoz nie utracity one nic ze swojej aktualnosci.
Jak czytamy w glosie Zbigniewa Hajna do wyroku SN z dnia 16 grudnia 1998 r.,
Il UKN 394/98, stosunki wewnatrz zarzadu nie opieraja si¢ na zasadach podpo-
rzgdkowania czlonkow zarzadu prezesowi, poniewaz ma on jedynie pozycje
primus inter pares i nie moze wydawa¢ pozostatym cztonkom wiazacych pole-
cen. Twierdzenia te s3 powszechnie przyjete w piSmiennictwie prawa handlo-
wego. Zaleznos¢ cztonka zarzadu od innych organdow spotki oraz jego relacja
z prezesem zarzadu nie mieszczg si¢ zatem w pojeciu $wiadczenia pracy pod
kierownictwem pracodawcy w rozumieniu art. 22, § 1 Kodeksu pracy. Warto
réwniez dodaé, ze postanowienia umowy o jego zatrudnienie, jako kreujgce sto-
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sunek zewngtrzny wobec stosunku cztonkostwa w zarzadzie (stosunku we-
wngtrznego), nie moga zmienia¢ charakteru opisanych zaleznosci i relacji, po-
niewaz sg one uregulowane przez bezwzglednie obowigzujace przepisy Kodeksu
handlowego [Hajn, 2000].

Podsumowanie

Analiza dokonana w niniejszej publikacji, co prawda nie odpowiada wprost
na pytanie zadane we wstepie, natomiast rozwija i thumaczy zasadg primus inter
pares, osadzajac ja w realiach réznych rezimow prawnych — handlowym, kar-
nym, administracyjnym, podatkowym, czy pracy. Na pytanie, czy pozycja pre-
zesa spotki kapitalowej roézni sie¢ od pozycji innych czlonkéw zarzadu, mozna
odpowiedzie¢ dwojako. Z jednej strony przeczaco, za przyktad stawiajac jedna
z naczelnych dla przepiséw dotyczacych zarzaddéw spolek kapitalowych zasad,
tj. zasade réwnosci cztonkdéw zarzadu, czy ujednolicenie praw i obowiazkéw
wszystkich cztonkow zarzadu niezaleznie od nomenklatury przyjetej w zarza-
dzie danej spotki kapitalowej. Z drugiej twierdzaco, wskazujac chociazby zasade
»glosu rozstrzygajacego”, czy pozycje w przypadku postepowania karnego,
w ktérym sad zobligowany jest do przypisania winy i zamiaru kazdemu z czlon-
kow zarzadu w sposob mozliwie dalece zindywidualizowany. To, czy pozycja
prezesa zarzadu jakkolwiek rozni si¢ od pozycji innego cztonka spoltki kapitato-
wej, wynika z konkretnych okolicznosci i uwarunkowan sytuacyjnych. Ta nie-
jednolito§¢ wydaje si¢ jednak rozwigzaniem satysfakcjonujacym, bowiem
krzywdzacym byloby uprzywilejowanie ex lege jednego z cztonkow zarzadu
wzgledem innych czlonkéw organu na gruncie prawa handlowego, a tak samo
krzywdzacym jawitby si¢ brak rozgraniczenia zakresu sprawstwa w ewentual-
nym przestgpczym procederze, ograniczajgc si¢ na gruncie prawa karnego jedy-
nie, jak w przypadku Ordynacji podatkowej, do formalnego uczestnictwa
w organie zarzadu spotki kapitalowe;.
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Rozdziat 4. Psychologiczne aspekty zarzadzania
procesami komunikowania w firmie
Zbigniew Necki®, Szymon Necki®

Wprowadzenie

Komunikowanie spoteczne to podstawowy proces przenikajacy niemal
wszystkie dziatania obj¢te aktywnoscig zwang procesem funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Jego istota to koordynowanie dziatan miedzy stronami, ktérymi
mogg by¢: pracownicy, zarzad, menedzerowie, administracja, produkcja, logi-
styka czy odbiorcy i dostawcy. Kazda relacja migdzy osobami zaangazowanymi
w dziatalno$¢ stuzbowa opiera si¢ na rozmaitych formach komunikacji — nie
mozna wyobrazi¢ sobie sytuacji, w ktorej komunikowanie jest zawieszone, stro-
ny nie chcg zadnych przekazow czy relacji, poniewaz wigzaloby si¢ to najcze-
sciej z glebokim konfliktem. Formalne i nieformalne kanaly porozumiewania
sie, kontakt bezposredni i kontakt internetowy, watki zadaniowe i emocjonalne,
ulotne stowa moéwione i trwale zaznaczone stowa pisane, kreowanie relacji
i kreowanie wartosci to przyktady uniwersalnych zagadnien zwigzanych z ko-
munikowaniem, zar6wno w przedsigbiorstwie, jak i w spoleczenstwie.

1. Poziomy komunikowania w organizacji

1.1. Jednostka

Mozna wyrézni¢ co najmniej kilka poziomow, na ktorych fenomen komu-
nikowania powinien by¢ rozpatrywany w organizacji. Pierwszy poziom to ko-
munikacja intrapsychiczna, wewnetrzny dialog kazdej osoby zaangazowanej
w dziatania zawodowe. Tu mozna wiaczy¢ np. obawy pracownika przed zwol-
nieniem, dylematy kierownika co do trafnosci diagnozy sytuacji czy watpliwosci
administratora dotyczace kosztow utrzymania danej placowki. Intrapsychiczne
komunikowanie to dialog wewnetrzny, ktoéry powinien prowadzi¢ do podejmo-
wania mozliwie trafnych decyzji zawodowych i personalnych. Jednak jego wada
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® Szymon Necki — Uniwersytet Jagiellonski — wyktadowca na studiach MBA in Corporate Gov-
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jest brak kontroli zewnetrznej — niemoznos$¢ skorygowania ewentualnych bted-
nych zalozen. Wiekszo$¢ ludzi, zwlaszcza waznych w przedsiebiorstwie, prowa-
dzi 6w dialog w formie samospelniajacego si¢ proroctwa, co oczywiscie powo-
duje utwierdzanie si¢ w raz podjetym btednym postgpowaniu intelektualnym.
Idealnym przyktadem jest wystepowanie uprzedzen i stereotypow. Ludzie my-
$lacy stereotypami nie sa w stanie tego dostrzec, znika bowiem krytycyzm
i refleksyjnos¢ tam, gdzie jednostronnos$¢ staje si¢ zrédtem nadmiernej pewnosci
[Campbell, 1967; Semler, 1998].

1.2. Diada

Drugi poziom to komunikowanie interpersonalne, miedzy dwojgiem ludzi.
Chodzi tu o uzgodnienie tego, co kto ma na mysli, jakie sg jego intencje i na ile
zbiezne moga by¢ zachowania kazdej ze stron. Jak wielka jest rado$¢, gdy okazuje
si¢, ze plany sg podobne, interesy zbiezne, sugestie aprobowane, a w dodatku wyni-
kajg z glebokich przekonan. Oby w odniesieniu do pracy i funkcjonowania przed-
sigbiorstwa sytuacji takich bylo jak najwigcej. Jednak trzeba by¢ uwaznym, ponie-
waz w procesie komunikowania nie ma jednoznacznych uktadow, sytuacji,
a interpretacja aktoéw komunikacyjnych (czyli wypowiedzi i dziatan niewerbalnych)
zalezy w powaznym stopniu od kontekstu, a nie od tresci, czyli przekazu.

Konteksty mozna wyr6znic cztery. Pierwszy to kontekst lingwistyczny — to
wszystkie wypowiedzi poprzedzajace dany komunikat. Pracownicy doskonale
pamigetajg to, co szefowie méwili im poprzednio i w $wietle owych wczesniej-
szych wypowiedzi rozumieja te nastgpujace pozniej. Wyzszy status spoteczny
taczy si¢ z waga wypowiadanych stow, czyli im wazniejsza osoba, tym wicksze
znaczenie przypisuje si¢ do tego, co méwi. Tu dochodzi drugi rodzaj kontekstu,
czyli relacja interpersonalna. Generalnie mozna wyro6zni¢ relacje symetryczne,
czyli komunikacje migdzy osobami na tym samym szczeblu, i relacje asyme-
tryczne, czyli migdzy osobami z roznych pozioméw witadzy. Im bardziej asyme-
tryczna pozycja, tym trudniej jest o poglebione porozumiewanie si¢. Rowniez
niektore formy pragmatyczne zostajg wyeliminowane, np. propozycja nie moze
zaistnie¢ w uktadzie szef i podwladny. W normalnych warunkach nie moze tez
zaistnie¢ polecenie wydawane przez podwtadnego przelozonemu. Najwazniejsze
wymiary kontekstu interpersonalnego to, poza asymetrig wtadzy, jeszcze dwa —
formalny lub nieformalny typ zwigzku (czyli znajomos¢ oparta na przestankach
nieosobistych, ale zawodowych, i na przestankach emocjonalnych, czyli osobi-
stych) oraz pozytywne lub negatywne naznaczenie danego uktadu. A wigc ina-
czej komunikujemy si¢ z osobami lubianymi i znanymi osobidcie, a inaczej
z lubianymi, ale znanymi jedynie stuzbowo itd.
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1.3. Grupa

Trzeci poziom to komunikowanie grupowe — gdy koordynacji wymaga za-
chowanie kilku osob, takich jak zespot prowadzacy dane dziatania, rada nadzor-
cza czy cztonkowie zarzadu, zwiazki zawodowe, wszelkiego rodzaju posiedze-
nia organizacyjne itd. Zespoly pracownicze, poczynajac od trzech o0sob,
a konczac na kilkudziesieciu, moga tworzy¢ zwarte, spojne grupy lub zespoty
niecefektywne, skldcone, rozbite, zdezintegrowane. Dla przedsi¢biorstwa nie
zawsze dobrze jest mie¢ silne, zwarte grupy, poniewaz moga one lansowaé
wzorce/zachowania niekoniecznie zgodne z modelem oficjalnym czy misja fir-
my, grupy. W grupie dzialaja silne mechanizmy konformizacji zachowania —
nieformalni liderzy opinii maja powazny wptyw na to, co si¢ dzieje w zespole.
Bywa, iz znacznie ogranicza to przekazy nadawane przez formalnego kierowni-
ka tego zespotu i pojawia si¢ konflikt [Barker, 1978].

1.4. Zespoly

Kolejny poziom o pewnej specyfice to komunikowanie migdzygrupowe,
w ktorym cel to dopasowanie dziatan nie jednostek, ale grup, takich jakie
w naturalny sposob powstaja w kazdym przedsigbiorstwie. Porozumienie mig-
dzy pracownikami produkcji i pracownikami administracji, czyli biuro kontra
hala produkcyjna (nie méwigc juz o grupie odbiorcoOw czy dostawcow), bywa
nietatwe. W wielu przedsigbiorstwach klopot dotyczy takze komunikacji miedzy
zmianami, poszczego6lnymi grupami wladzy czy oddziatami firmy. Jego pozyw-
ka to wzajemne podejrzenia o nieuzasadnione korzysci. W jednej z firm niepo-
rozumienia takie dotyczyly dylematu: ,,Kto jest wazniejszy — ci ktorzy wytwa-
rzajg produkty, czy ci, ktorzy produkty te sprzedaja?”. Dzial marketingu, dos¢
mocno rozwijany, byt uwazany za kosztowna nowinke. Dopiero dtuzsze cykle
komunikacyjne doprowadzily do porozumienia.

1.5. Spotecznos$¢

Wreszcie ostatni, najbardziej ztozony poziom, to komunikacja organizacyj-
na, a wiec kanaty i sposoby przekazywania informacji miedzy wszystkimi jed-
nostkami organizacyjnymi, mi¢dzy poziomami witadzy i decydowania, a takze
migdzy osobami pelnigcymi najrozniejsze funkcje w organizacjach. Wtedy ko-
munikujg si¢ nie tyle ludzie, co role spoleczne, osoby zajmujace znaczace pozy-
cje w strukturach organizacji. Pojawia si¢ tez nowa forma porozumiewania,
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a mianowicie $rodki masowego przekazu, takie jak gazeta zaktadowa czy telewizja
i Internet. Graja one niebagatelng role w tym, co nazywa si¢ ksztattowaniem opinii
spotecznej. Interesujace konflikty powstaja, gdy duze grupy, np. zwigzki zawodowe,
wydaja wlasne pisma, a dyrekcje wtasne — walka o uwage i ,,tzad dusz” jest wtedy
przeniesiona na grunt prasowy. Podobne funkcje pei catkiem nieformalna komu-
nikacja ,,nascienna”, a wiec napisy 1 plakaty naklejane na $cianach, a bedace wyra-
zem spontanicznej aktywnosci zainteresowanych kolportazem swych idei osob nie-
majacych dostepu do oficjalnych mediow. Jeszcze wigksze znaczenie ma oficjalna
1 podskdrna aktywno$¢ na forach internetowych [Senge, 2000].

2. Rozumienie pojecia ,komunikowanie” - definicje

Istnieje wiele uje¢ procesu komunikowania, a do najwazniejszych naleza
trzy ponizsze:

— ujecie cybernetyczne, zgodnie z ktdorym proces komunikowania to wymiana
informacji migdzy nadawca i odbiorca poprzez rézne kanaty przekazu (tele-
fon, pisma, spotkania, zebrania itd.),

— ujecie zgodne z teorig relewancji, wedtug ktorej komunikacja to intencjonal-
na zmiana, modyfikacja przestrzeni w polu percepcyjnym odbiorcy. Kreowa-
nie aktéw komunikacyjnych to kreowanie tatwych lub trudnych zagadek —
zadania komunikujacych si¢ stron przypominajg rozwigzywanie szarad, np.
co szef miat na mysli, mowiac ,,podwyzka”.

— koncepcja pragmatyczno-kontekstowa przyjmuje, iz istota komunikowania
jest wymiana symboli werbalnych, wokalnych i niewerbalnych, a celem tej
wymiany jest poprawa kooperacji migdzy partnerami.

Z punktu widzenia celu tego rozdziatu, a wigc zarzadzania procesami ko-
munikacji w przedsigbiorstwie, mozna przyjac, iz trzecie okreslenie jest najbar-
dziej adekwatne, gdyz ujmuje istote przedsigbiorstwa, ktorg jest koordynacja
dziatan wielu ludzi dla osiggniecia wspolnego celu — korzystnego funkcjonowa-
nia w Srodowisku ekonomicznym.

3. Proces komunikowania sie w ujeciu pragmatycznym

Koordynacja dziatan dotyczy chwili biezacej (teraz) i dziatan przysztych
(potem). Sg dwa gtéwne zadania do spelnienia poprzez proces komunikowania
w odniesieniu do terazniejszosci — samoorganizacja procesu (czyli zarzadzanie
komunikacja w najbardziej Scistym znaczeniu) to pierwsze, a zatatwianie wszel-
kich spraw stuzbowych, czyli przygotowanie wspolnoty dziatania instrumental-
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nego, to drugie. Zadanie pierwsze odnosi si¢ do regulatoréw procesu komunika-
cji (kto moéwi, a kto stucha, kto pisze, a kto czyta itd.) i metakomunikacyjnych
wyjasnien stosowanych srodkow jezykowych, uzgodnienia kodu i klaryfikacji
znaczen uzytych stow, np. hasto wyborcze ,,Z nami lepiej” wymaga wielu wyja-
$nien, czyli pod jakim wzgledem lepiej, kto to ,,z nami” , kiedy to ,,lepiej” nasta-
pi, na ile lepiej itd.

Koordynacja dziatania poprzez komunikowanie polega na stosowaniu ak-
tow pragmatycznych, a ich sens to bezposrednie wywieranie wptywu na zacho-
wanie komunikujacych sie stron (osob, firm, organizacji). Naleza tu takie formy,
jak propozycja, prosba, rada, polecenie, obietnica, zgoda i odmowa. Kazdy
z tych aktéw ma swe rekomendacje i ograniczenia, ich zastosowania sg do$¢
restrykcyjne i regulowane normami kulturowymi. Podobnie jak wszelkie akty
komunikacyjne wymagaja dla trafnej interpretacji znajomo$ci wspomnianych
wcezesniej kontekstow, czyli: kto to moéwi 1 do kogo? Co wspolnie robig? Co
mowili do siebie wczesniej? W jakiej kulturze (konwencji) odbywa si¢ ich kon-
takt? Kwestie te w odniesieniu do funkcjonowania przedsigbiorstwa maja zna-
czenie podstawowe dla wlasciwego planowania dziatan komunikacyjnych. Petny
sens przekazu ukryty jest w jego otoczeniu, w kontekscie, w jakim przekaz ten
wystepuje, a nie w stowach, w jakie zostat ubrany.

Przewaga systemu spotecznego (firmy) nad jednostka jest obecnie niemal
totalna — pracownik czesto nie jest partnerem, ale wykonawca polecen. Narasta
w miar¢ rozwoju wolnego rynku $wiadomo$¢, iz przedpole komunikacyjne,
czyli wzajemne nastawienia wspotpracujacych ludzi, trzeba zmienic¢ tak, by kon-
tekst interpersonalny, relacje wzajemne sprzyjaly porozumieniu, a nie dzielity
i utrudnialy kontakty. Do tego zmierzajg firmy dokonujace sptaszczenia hierar-
chii czy udroznienia kontaktow we wszystkich kierunkach, np. Elektrocieptow-
nia Krakdéw przeprowadzita w 2000 r. pelny program rozwoju bezposredniej
komunikacji interpersonalnej migdzy pracownikami pt. ,,Rozmowy indywidual-
ne”. Zadaniem kazdego przetozonego byta wszechstronna rozmowa z kazdym
z podwtadnych, obejmujgca zarowno jego kwalifikacje zawodowe, jak i sytuacje
osobista, a takze motywacje i emocjonalne tlo pracy.

Przygotowanie do dalszego wspotdzialania stron zaangazowanych w prace
w sektorze przedsigbiorstw wymaga jeszcze innych rodzajow komunikacji,
a mianowicie wymiany informacji dla budowania wspolnego wizerunku otocze-
nia firmy (np. doskonalenia wiedzy zawodowej) 1 wizerunkow wzajemnych
rozméwcow (jak widzg si¢ pracownicy i menedzerowie, szeregowi pracownicy
i zespoty kierownicze, poszczegdlne oddziaty i wydziaty oraz uzgodnienia pod-
stawowych przestanek ideowych, wartosci i systemow oceny sytuacji). Jezeli
uzgodnimy w przedsiebiorstwach stuzby zdrowia, ze np. jako$¢ leczenia jest
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wazniejsza niz ponoszone koszty leczenia, to mozemy liczy¢ na podobne inten-
cje, decyzje w podejmowanych dziataniach przysztych. Gdy systemy oceny sa
odmienne (np. administracja chce szybkich zwolnien, lekarze stosownych),
szansa na zgodne dzialania malejg. A najwazniejszym tematem uzgodnien jest
wzajemne przekonanie si¢, czy i na ile korzystnie oceniamy warto§¢ wspolnych
interesow (np. przywileje socjalne, zdrowie, zyski, moralno$¢) oraz co o sobie
nawzajem my$lg uczestnicy spolecznosci firmy, zwani pracownikami réznych
szczebli. Jakze czesto ponad szczero$¢ wyrasta obtuda i pochlebstwo. Falszuje
to obraz rzeczywistych parametréw relacji oraz elementow spotecznych i tech-
nicznych organizacji. Ryzyko nietrafnych decyzji staje si¢ wigksze

4. Podstawowe bariery komunikacyjne, wymagajace uwaznosci

Latwo powiedzie¢, iz poprawna komunikacja jest wazna. Ale co to kon-
kretnie znaczy? Mozna przedstawi¢ 17 zagadnien, ktore wymagaja rozwagi
w tym zakresie. Dzielg si¢ one na trzy klasy: zagadnienia dotyczace tresci, za-
gadnienia dotyczace procesu i zagadnienia dotyczace os6b wchodzacych w inte-
rakcje [Necki, 1996].

4.1. Problemy zwigzane z tematyka rozmow, ich trescia

I. Drastyczna niezgodno$¢ wiedzy na temat bedacy w centrum kontraktu, np.
nieznajomo$¢ plandow zarzadu dotyczacych zmian.

Il. Znaczna rozbiezno$¢ oceny sytuacji i warto$ci przedstawianych ofert. Takze
powazna odmienno$¢ oceny wzajemnej stron podejmujacych negocjacje
moze ktas¢ wielkie ktody miedzy rozméwcow.

I11. Odmienno$¢ intencji dziatania, a wigc sprzeczno$¢ migdzy podstawowymi mo-
tywami postgpowania i, co gorsza, odmienno$¢ podejmowanych aktywnosci,
np. jedni inwestujg w detal, drudzy w hurt, przy czym dzialania te nie sg zgrane.

IV. Problemy metakomunikacyjne, a wigc niejasnos¢ co do procedury rozméw,
kolejnosci zabierania glosu, miejsca rozmow, ich zakresu i czasu trwania.
Takze kwestie wyboru jezyka moga by¢ nielatwe, zwlaszcza tam, gdzie
rozmowy sa prowadzone miedzy firmami z innych krajow lub jest to firma
miedzynarodowa (coraz czgsciej tak jest w Polsce).

V. Okre$lanie dotychczasowych kontaktow i relacji miedzy stronami jako nie-
korzystnych (czyli uprzedzenia) znacznie utrudnia prowadzenie rozmow
przez strong przekonang o ich wadze i konstruktywnych odniesieniach.
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VI.

Spojnos¢ dyskursu, a wige trzymanie si¢ tematu, co wcale nie jest oczywiste,
bywa bowiem tak, iz dla jednej osoby co$ jest sensowne, a dla drugiej ta sa-
ma wypowiedz jest bezsensowna, niezwigzana z tematem.

4.2. Kwestie zwigzane z procesem prowadzenia rozmow

VI.

Poprawnos$¢ ogolnej struktury komunikowania, a wiec wtasciwie rozbudo-
wana cze¢$¢ wprowadzajaca (pozdrowienie, poznawanie si¢, budowanie at-
mosfery zyczliwos$ci), cze$¢ zasadnicza (omoéwienie tematyki) i zakonczenie
(domknigcie rozmow i realizacja podjetych postanowien).

Zaklocenia lokalnej organizacji rozmow polega na tym, iz w sasiadujacych
z sobg wypowiedziach nie ma odpowiednio$ci, np. kto§ stawia pytanie, ale
drugi na nie nie odpowiada.

. Nieodpowiedni sposob zabierania glosu polega na tym, ze albo moéwia obie

strony rownoczesnie, albo nie mowi nikt, cho¢ wymaga tego dobro rozmow.

. Niewlasciwe sygnaty plynace ze strony jezyka ciata, a wigc komentarze

niewerbalne o duzym tadunku niespojno$ci wobec tego, co niesie z soba
wymiana stéw [Morris, 1993]. Klasyczny przyktad to wypowiedz ,,Zal mi
ciebie” mowione z usmiechem.

Niejasne stosowanie zartu, ironii czy $miechu w ten sposob, by utrudnié
zrozumienie wlasnych intencji, zamaskowanie intencji i zamiarow.
Wystapienie zaktocen srodowiskowych, zarowno jesli chodzi o czynniki
fizyczne (temperatura, o§wietlenie, wilgotnos$¢, aranzacja miejsca rozmow
itd.), jak i o czynniki spoteczne (np. nieadekwatno$¢ prestizu rozmowcow,
nierownolicznos$¢ delegacji rozmowcow).

4.3. Cechy i trudnos$ci wyrastajace z indywidualnych

wlasciwosci rozmowcow

Niewlasciwos¢ pod wzgledem poziomu aktywnos$ci w rozmowach, a wigc
zbyt wiele mowienia (nadmierna gadatliwos¢) lub zbyt niewiele mowienia
(nadmierna mrukliwos¢). Podobnie jak w innych dziedzinach, zalecana jest
wlasciwa, przecigtna aktywnos¢.

Jako$¢ wypowiedzi rozumiana w sposob zgodny z koncepcja Grice’a, a wige
kooperatywno$¢, szczeros¢, adekwatnos¢, uczciwosc tekstow.

Sita przebicia w rozmowach, a wigc zdolno$¢ do narzucania wlasnych wat-
kow w rozmowach, utrzymywania si¢ przy glosie i regulowania gltebokosci
prowadzonych tematow.
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IV. Dynamika rozmow, zaré6wno jesli chodzi o ich tempo w ogdle, jak i o sposob

realizacji wypowiedzi przez poszczegodlne osoby (monotonia vs. dramaturgia
formy mowienia).

Zaburzenia emisji i odbioru wzajemnych zachowan. Tu mozna zaliczy¢ za-
rowno tak podstawowe problemy, jak zajgknienia czy niedostuch, ale i tak
powazne, jak catkowita nieudolnos¢ i brak zdolnosci do trafnego doboru
srodkdéw wyrazu.

VI. Wszystkie te problemy rzutuja na przebieg najbardziej podstawowej formy

komunikacji, jaka jest rozmowa.

VII. Ztozono$¢ jej struktury jest wieksza niz si¢ potocznie uwaza. Pomyslnie

przeprowadzona rozmowa wymaga sprostania wielu warunkom, z ktorych
najwazniejsze to podane nizej determinanty ptynnosci, sprawno$ci konwer-
sacyjnej [Grice, 1975].

4.4. Czynniki warunkujace sprawnos$¢ konwersacji
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W wigkszos$ci regularnych sytuacji konwersacja, czyli rozmowa, to najba-
nalniejsza forma kontaktu, a réwnocze$nie najbardziej skomplikowana ak-
tywno$¢ relacyjna. Udana konwersacja wymaga wielu zlozonych dziatan
z kilku poziomdw, czyli psychiki, kultury, srodowiska i oczywiscie seman-
tyki. Tylko pozornie prowadzenie konwersacji jest tatwe. Ponizej przyta-
czamy kilka z tych trudnosci:

Sprawnos¢ procesdw poznawczych — rozpoznania cech i motywacji partnera,
jego trafnej ewaluacji, doboru tematu, odwotania si¢ do wtasciwego pozio-
mu rozmowcy.

Motywacja - powody nawigzywania rozmowy i jej prowadzenia sg whasci-
wie dwa. Jest to albo przyjemnos¢, albo przymus, korzy$¢, interes do zata-
twienia. Brak wystarczajgcej motywacji z jednej strony, jak i jej odmiennosc¢
sg powodem wielu nieporozumien, nie zawsze w pore dostrzeganych. Czesto
przetozeni nie majg czasu na rozmowe z podwladnymi. A moze brak im
checi?

Kultura i obyczaje wewnatrzfirmowe — wyznaczajg rytuaty komunikacyjne
i kanaly kontaktu, a takze definiuja wiele aspektow sytuacji konwersacyjnej
(np. kto stoi, a kto siedzi w trakcie rozmowy, kto komu podaje reke, kto jest
wazniejszy — to oczywiste w naszej kulturze).

Sprawno$¢ anatomiczno-fizjologiczna: trudnosci, niedobory i dysfunkcje
aparatu emisji dzwigkdéw i odbioru bodzcoéw z zewnatrz znacznie utrudnia
prowadzenie rozmowy.



5. Cechy osobowosci ludzi (charakterystyka osob i zajmowanych przez nich
pozycji) moga utrudniaé lub utatwia¢ kontakt, gdyz wyznaczaja tendencje do
zachowania si¢ w sposoOb niezalezny od sytuacji, a wigc nieelastyczny. Tym-
czasem plastycznos¢ jest w stuzbie zawodowej bardzo wskazana, a dostoso-
wanie do sytuacji bardzo cenne.

6. Stan emocjonalny jest nieco podobny do wspomnianego wyzej czynnika, ale
jego specyfika to krotkotrwato$¢. Niemniej zte nastroje moga zniszczy¢ wie-
le, cho¢ sa tez nastroje korzystne, takie jak pogoda, rados¢, energia.

7. Cechy interakcji, kontaktu, zarowno jesli chodzi o jego glebokosé, jak
i nastawienie pozytywne lub negatywne. Takze poziom formalizacji kontak-
tu jest wazny — na ile traktowac si¢ bezposrednio, a na ile formalnie, z ety-
kieta, sztywno$cig i znang powszechnie tytutomanig w niektorych firmach?

8. Wreszcie znaczaca jest tez sytuacja zewngtrzna, w ktorej dochodzi do kon-
taktu. Hatas, obecnos¢ swiadkow, niewlasciwa temperatura lub o$wietlenie
moga znaczgco zmieni¢ klimat rozmowy. Staty brak swobody w przecigzo-
nych przestrzeniach ciasnych biur nie sprzyja kontaktowi.

Podsumowanie

Wszystkie te czynniki wydaja si¢ wazne nie tylko dla poprawnosci sytuacji
spotecznych, ale i1 dla efektywnosci dziatania w catej sferze ekonomii. Jednak
gdy pojawiaja si¢ zaktdcenia, ich prawdziwe znaczenie nie zawsze natychmiast
si¢ ujawnia. Na przyklad gdy nie mozemy przekonac sig¢, jakie motywacje kieru-
ja naszym pracownikiem, albo gdy obecno$¢ niepozadanych osob (np. innych
ludzi) utrudnia otwarte rozmowy, mamy znacznie utrudniong sytuacj¢ komuni-
kacyjng [Aronson, Wilson, Akert, 1994].

Praca nad poprawnymi rozmowami, prowadzenie negocjacji, zarOwno 0s0-
bistych, jak i1 stuzbowych, jest nieodtgczne w kontaktach wszystkich osoéb i or-
ganizacji zaangazowanych w dziatania produkcyjne i ustugowe. Mozna wyka-
zaé, iz sprawno$¢ przeptywu informacji i innych form komunikowania jest
podstawa sprawnos$ci dziatania catego przedsigbiorstwa. Jezeli wigc chcemy by
byto lepiej, konieczne jest zdiagnozowanie aktualnego sposobu porozumiewa-
nia, wykrycie jego ewentualnych dysfunkcji i podjgcie srodkéw naprawczych.
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Raportowanie jako element corporate
governance - wybrane problemy



Rozdzial 5. Zadania i efektywnos¢ komitetu
audytu w tworzeniu jakosci
sprawozdan finansowych

Ewa Wanda Maruszewska’
Wprowadzenie

Poczatek XXI w. wyznacza wazny moment w ksztattowaniu nadzoru kor-
poracyjnego z racji stabosci dotychczas obowigzujacych instrumentéw zauwa-
zonych wraz z ujawnieniem skandali finansowych w Stanach Zjednoczonych.
W Polsce do 2008 r. odpowiedzialno$¢ rad nadzorczych za sprawozdania finan-
sowe wynikata z zapisow Kodeksu spotek handlowych, a od 2008 r. zostala
zapisana rowniez w Ustawie o rachunkowosci [Ustawa, 2008], co poszerzylo jej
zakres o kwestie merytoryczne (przede wszystkim jakos$¢ 1 terminowos¢), obok
wymogow formalnych wynikajacych z pierwszego wymienionego aktu prawne-
go [Walinska, Gad, 2012, s. 213]. Zalecenie powotywania do tego celu komite-
tow audytu pojawito si¢ w 2005 r. w dokumencie Dobre praktyki w spotkach
publicznych [KDPF-CG, 2005, s. 7], a nastepnie zostato zapisane w Ustawie
o bieglych rewidentach [Ustawa, 2009, art. 86; Ustawa, 2017, art. 128] jako
konsekwencja implementowania regulacji dyrektywy Unii Europejskiej [Dyrek-
tywa 2006/43/WE, art. 41] i element ochrony interesow akcjonariuszy [Kozu-
bek, 2014, s. 154]. Z powyzszego wynika, ze historia funkcjonowania komite-
tow audytu w Polsce nie jest dluga i stad pewnie niejednoznaczna ocena
efektywnosci ich funkcjonowania prezentowana w opracowaniach opierajacych
si¢ na polskiej praktyce.

Celem niniejszego rozdziatu jest spojrzenie na 1) zadania komitetow audytu
wyznaczone w celu budowania wysokiej jakosci sprawozdan finansowych jed-
nostek zainteresowania publicznego z perspektywy teorii agencji, ktora zdaje si¢
wybrzmiewa¢ z dotychczasowych opracowan w tym zakresie oraz na 2) efek-
tywno$¢ dziatania komitetow audytu, odnoszac ja do koncepcji izomorfizmu
instytucjonalnego stosowanego dla badania homogenicznosci zachowan organi-
zacji.

" Dr hab. Ewa Wanda Maruszewska, Prof. UE — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.



1. Miejsce komitetu audytu w nadzorze korporacyjnym

System anglosaski, z ktdrego cze§ciowo przenosi si¢ do Polski rozwigzania
dotyczace nadzoru i kontroli nad sprawozdawczoscig finansowa [Adamska,
Bohdanowicz, Gad, 2017, s. 61], charakteryzuje si¢ monistycznym uktadem
organ6w wladzy, co oznacza, ze funkcje zarzadu i rady nadzorczej dzielone sa
pomiedzy osoby zasiadajgce w radzie dyrektorow. W Polsce z kolei obowigzuje
system dualistyczny, ktéry z racji istnienia osobnych organdéw (zarzadu oraz
rady nadzorczej) nie uksztattowal zwyczaju dzielenia si¢ obszarami kompeten-
¢ji, tworzeniem mniej lub bardziej formalnych zespotow roboczych czy przeni-
kaniem si¢ funkcji. Polskie regulacje wydajg si¢ wyraznie rozdziela¢ zakres
kompetencji zarzadu i rady nadzorczej, co ma sprzyja¢ tworzeniu wiarygodnych
sprawozdan finansowych stanowiacych podstawowe zrodto informacji dla
uczestnikéw rynkow kapitalowych. W literaturze podkresla sig, ze koncepcja
wydzielenia komitetow audytu z zalozenia ma wzmacnia¢ nadzor i kontrole rad
nadzorczych nad jednostkami i tworzeniem przez nie informacji sprawozdaw-
czej [Kurek, 2018, s. 284]. Dostarczanie wiarygodnych informacji potencjalnym
i obecnym inwestorom ma kluczowe znaczenie, poniewaz przyjmuje si¢, ze
sprawozdania finansowe sg nieodptatnym i jednakowo dostepnym dla wszyst-
kich zrédlem informacji o sytuacji majatkowej i rezultatach dziatalnosci jedno-
stek, ktore oferujg swoje papiery wartosciowe na rynku kapitalowym (rysunek 1).

Otoczenie

K]ednasika ospodaruj ca\

Interesariusze

WYNIKI
| |
Otoczenie

RADA NADZORCZA
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Rysunek 1. Jednostka gospodarujaca w otoczeniu interesariuszy
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Maruszewska [2014, s. 17].
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Rysunek 1 wskazuje na powigzania pomigdzy sktadnikami sprawozdania
finansowego (zasoby, wyniki), ale takze uwidocznia osobe (osoby) odpowie-
dzialng za sprawozdawczo$¢ finansowa, jak i podkresla, ze sprawozdawczo$¢
finansowa stanowi podstawowe narzgdzie komunikowania otoczenia jednostki
o posiadanych zasobach i rezultatach osiggnig¢tych z tych zasobow w konse-
kwencji decyzji podejmowanych przez zarzadzajacych podmiotem. W zaprezen-
towanym ukladzie rada nadzorcza, cho¢ nie zostala zaprezentowana wewnatrz
jednostki gospodarujacej®, ma by¢ jednym z organéw dzialajacych w imieniu
akcjonariuszy na rzecz zarzadzania ich wlasnos$cia, co jest zgodne z ideg nadzo-
ru wiascicielskiego [OECD, 2004, s. 12]. Koniecznos$¢ kontroli zarzadzajacego
z ramienia wilasciciela, ktora zostata powierzona radzie nadzorczej, jest wazna
dla budowania zaufania interesariuszy do informacji zawartych w sprawozda-
niach finansowych [Sawicki, 2010, s. 192; Helin, Wistocki, 2011, s. 11; Kogut,
2013, s. 82]. Potwierdza to rowniez literatura zagraniczna prezentujaca wyniki
badan nad konfliktem interesow pomig¢dzy wiascicielem a zarzadzajacym, jak
i wplywu tego konfliktu na warto$¢ firmy [Renders, Gaeremynck, 2011; Cam-
pbell i in., 2012], unikanie opodatkowania [Chyz, White, 2014] czy nadzér kor-
poracyjny [Renders, Gaeremynck, 2011]. Mozna réwniez znalez¢ publikacje
wskazujace, ze konieczno$¢ nadzoru wystepuje tez w firmach rodzinnych,
w ktorych funkcje zarzadzajacego petni wybrany z grona rodziny cztonek [Blan-
co-Mazagatos, De Quevedo-Puente, Delgado-Garcia, 2016].

Odnoszac powyzsze do komitetu audytu, ktéry jest czescig rady nadzorczej,
nalezy wskaza¢, ze — w zwigzku z takim jego usytuowaniem — podlega on takim
samym ograniczeniom jak rada nadzorcza. Wprowadzenie zapisow o komitecie
audytu do regulacji dotyczacych biegltych rewidentow czy Ustawy o rachunko-
wosci nie zmienia powyzszego. Cztonkowie komitetu audytu — dla wlasciwego
wykonywania powierzonych im zadan — powinni zatem nie tylko cechowac si¢
okreslong wiedza i umiejetnosciami [Buk, 2018, s. 27], ale rowniez powinni
kierowa¢ si¢ niezachwiang etyczno$cig z racji trudnego zadania, ktore przed
nimi postawiono, nie wyposazajac ich w szczegolne uprawnienia (rysunek 2).

8 Autorka ma $wiadomo$é zastosowanego uproszczenia, ktore pomija przedstawicieli pracowni-
kow w radzie nadzorczej. Uproszczenie wynika z celu postawionego dla rozwazan prezentowa-
nych w niniejszym rozdziale.
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Wykorzystanic systemu informacyjnego rachunkownsci:
1} w procesie zarzgdzania
2) jako narzgdzia rozliczenia sig z wilascicielem kapitahn

¥

Badanie sprawozdan L S]S‘Ell — odci
finansowych -

Monitorowanie
procesu sprawozdaw-
czodel finansowej

Biegly rewident Komitet audytu

Madzor nad systemem
rachunkowosci

Rysunek 2. Jednostki odpowiedzialne za zarzadzanie, badanie, monitorowanie i nadzor
nad systemem rachunkowosci

Zrodto: Walinska, Gad [2012, s. 208].

Rysunek 2 wskazuje na komitet audytu jako roboczy organ rady nadzorczej
[Kulisa, Sierpinska, 2017, 140], ktory ma na celu state monitorowanie wiary-
godnosci sprawozdawczosci finansowej oraz od ktoérego wymaga si¢ ciaglej
wspotpracy z zarzadem i bieglym rewidentem. Na skomplikowany uktad zapre-
zentowanej triady nadzoru korporacyjnego (komitet audytu — zarzad — biegly
rewident) [Dobija, 2019, s. 46] wskazuje tez Grzegorczyk [2010, s. 130] w swo-
jej analizie prawnej dotyczacej kompetencji komitetu audytu i wywodzi, ze klu-
czowym jest odpowiedni dobor cztonkow komitetu audytu, tj. wybdr do komite-
tu audytu osob niezaleznych zaréwno od zarzadu jednostki gospodarujacej, jak
i od wiascicieli, szczegélnie w plaszczyznie ekonomicznej. Takze Walinska
1 Gad [2012, s. 206] wskazuja na mozliwo$¢ konfliktow kompetencyjnych z racji
rozszerzenia odpowiedzialnosci cztonkow rady nadzorczej o zagadnienia polity-
ki rachunkowos$ci wymagajace profesjonalnego osadu.

Ponadto Grzegorczyk [2010, s. 126] dowodzi rozszerzania si¢ kompetencji
komitetu audytu na przestrzeni lat i podkresla konieczno$¢ wyposazenia tego
organu w istotne instrumenty dzialania (jak np. swobodny budzet i dostep do
ekspertow), aby wypetia¢ okreslone zadania, w tym aby mie¢ mozliwo$¢ wia-
Sciwego reagowania w sytuacji wykrycia naduzy¢ [Kotarski, 2017, s. 185].

2. Wymogi prawne funkcjonowania komitetéw audytu

21 czerwca 2017 r. weszty w zycie przepisy okreslajace zasady funkcjono-
wania komitetéw audytu jednostek zainteresowania publicznego [Ustawa, 2017,
art. 128]. Powolywanie komitetu audytu powierzono radzie nadzorczej, a wybor
cztonkoéw komitetu audytu zasadniczo dokonywany jest z cztonkéw rady nad-
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zorczej. Szczegotowe zadania powierzone komitetowi audytu prezentuje tabela 1,
wskazujac na szeroki zakres nadzoru systemu rachunkowosci wpisany w zadania
komitetu audytu.

Tabela 1. Zadania komitetu audytu okreslone regulacjami prawnymi

Grupa zadan komitetu
audytu
Monitorowanie e procesu sprawozdawczosci finansowe;j,
o skutecznosci systemow kontroli wewngtrznej i systemow zarzadzania

Szczegdtowe zadania komitetu audytu

ryzykiem oraz audytu wewngtrznego, w tym w zakresie sprawozdawczos$ci
finansowej,
o wykonywania czynnosci rewizji finansowej, w szczego6lnosci przeprowadzania
przez firmg audytorska badania, z uwzglednieniem wszelkich wnioskow
i ustalen Komisji Nadzoru Audytowego wynikajacych z kontroli
przeprowadzonej w firmie audytorskiej
Kontrolowanie e niezaleznosci bieglego rewidenta i firmy audytorskiej, w szczegdlnosci
i monitorowanie w przypadku, gdy na rzecz jednostki zainteresowania publicznego
Swiadczone sa przez firme¢ audytorska inne ustugi niz badanie
Informowanie o rady nadzorczej lub innego organu nadzorczego lub kontrolnego jednostki
zainteresowania publicznego o wynikach badania oraz wyjasnianie, w jaki
sposob badanie to przyczynito si¢ do rzetelnosci sprawozdawczosci
finansowej w jednostce zainteresowania publicznego, a takze jaka byta
rola komitetu audytu w procesie badania
Dokonywanie oceny e niezaleznosci biegtego rewidenta oraz wyrazanie zgody na $wiadczenie przez

niego dozwolonych ustug nieb¢dacych badaniem w jednostce zainteresowania

publicznego

Opracowywanie o polityki wyboru firmy audytorskiej do przeprowadzenia badania,

o Swiadczenia przez firme audytorskg przeprowadzajaca badanie, przez
podmioty powiazane z ta firma audytorska oraz przez cztonka sieci firmy

audytorskiej dozwolonych ushug niebedacych badaniem

Okreslenie e procedury wyboru firmy audytorskiej przez jednostke zainteresowania
publicznego

Przedstawianie o radzie nadzorczej rekomendacji

Przedktadanie zalecen e majacych na celu zapewnienie rzetelno$ci procesu sprawozdawczosci
finansowej w jednostce zainteresowania publicznego

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Ustawa [2017, art. 130].

Zaprezentowane w tabeli 1 grupowanie zadan wskazuje na bardzo szeroki
zakres zadan, a co za tym idzie i znaczny zakres odpowiedzialnosci cztonkow
komitetu audytu oraz pozostatych cztonkéw rady nadzorczej. Sawicki [2009,
s. 66] stusznie dzieli zadania komitetu na:

1) wewnetrzne, tj. monitorowanie rzetelnosci informacji finansowych przedsta-
wionych przez jednostke oraz statosci przyjetych zasad rachunkowosci, jak
tez przeglad systemow kontroli wewnetrznej oraz zapewnienie skuteczno$ci
funkcji audytora wewnetrznego,
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2) zewngtrzne dotyczace audytora zewnetrznego (w tym: rekomendowanie po-
wotania/odwotania podmiotu uprawnionego do badania sprawozdania finan-
sowego, monitorowanie niezalezno$ci o obiektywizmu audytora czy kontro-
lowanie charakteru i zakresu ustug pozaaudytowych).

Warto zwréci¢ uwage, ze jedynie w przypadku wyboru firmy audytorskiej
niezgodnie z rekomendacja dokonang przez komitet audytu przewidziano obo-
wigzek dostarczenia komitetowi audytu uzasadnienia przez organ dokonujacy
wyboru firmy audytorskiej [Ustawa, 2017, art. 130, ust. 6]. Natomiast, zasadni-
czo dla realizacji wymienionych zadan, komitet audytu moze — bez posrednic-
twa rady nadzorczej — zada¢ udzielenia wyjasnien i przekazywania dokumentow
[Ustawa, 2017, art. 130, ust. 9]. Ponadto moze zada¢ omowienia przez kluczo-
wego bieglego rewidenta z komitetem audytu, zarzadem, radg nadzorcza (lub
kluczowy bieglty rewident moze zada¢ omowienia z komitetem audytu, zarza-
dem, radg nadzorcza) kluczowych kwestii wynikajacych z badania, ktore zostaty
wymienione w sprawozdaniu dodatkowym. Na tym tle rodzi si¢ pytanie o to,
w jaki sposob nalezy uksztaltowac relacje pomi¢dzy zarzadem, bieglym rewi-
dentem oraz komitetem audytu, aby dokonywane przez komitet audytu monito-
rowanie, kontrolowanie, informowanie, dokonywanie oceny czy przedstawianie
zalecen znalazto swoje odzwierciedlenie w ostatecznym ksztalcie sprawozdania
finansowego, przyczyniajac si¢ do podniesienia wiarygodno$ci informacji spra-
wozdawczej.

Powyzsze spostrzezenia sg réwniez widoczne w literaturze przedmiotu.
Przyktadowo Dobija [2009, s. 45] wskazuje, ze zadaniem komitetu audytu jest
nadzor nad spojnoscia procesu sprawozdawczosci finansowej, ale podkresla tez
rozszerzajace si¢ obowiazki z racji wiaczenia rowniez sprawozdawczosci podat-
kowej oraz zwigkszonej uwazno$ci w zakresie nadzorowania uznaniowych
transakcji gospodarczych (oszacowan menedzerskich), co ma przetozy¢ si¢ na
zwickszong transparentno$¢ decyzji podejmowanych w procesie tworzenia
sprawozdan finansowych.

Z kolei Bednarek [2009, s. 51] sposrod zadan komitetu audytu wyrdznia
monitorowanie procesu sprawozdawczo$ci finansowej w celu wspierania wiary-
godnosci informacji sprawozdawczej, a Szczepankiewicz [2010, s. 77] zwraca
uwage, ze raporty w zakresie zarzadzania ryzykiem stang si¢ istotnym elemen-
tem ochrony interes6w akcjonariuszy.

Na tle bardzo szeroko zakre$lonych zadan komitetu audytu szczegdlnego
znaczenia nabierajg wymagania ustawodawcy wobec czlonkoéw rady nadzorczej
wybranych do komitetu audytu. Poza wymogami dotyczgcymi niezaleznosci
cztonkow rady nadzorczej wybranych do komitetu audytu [Ustawa, 2017,
art. 192] istotnym obwarowaniem jest wymog dotyczacy wiedzy i umiejetnosci,
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a zatem kompetencji merytorycznych zgodnych z zadaniami wyznaczonymi do
realizacji przez komitet audytu. Przynajmniej jeden czlonek rady nadzorczej,
ktory zasiada w komitecie audytu musi mie¢ wiedz¢ i umiejetnosci w zakresie
rachunkowosci lub badania sprawozdan finansowych [Ustawa, 2017, art. 129].
Ponadto jeden czlonek rady nadzorczej zasiadajacy w komitecie audytu musi
posiada¢ wiedze i umiejetnosci z zakresu branzy [Ustawa, 2017, art. 129].
W sytuacji gdy jednostka nie posiada odpowiednich zasobow ludzkich do odde-
legowania do komitetu audytu, koniecznym jest zwotanie Nadzwyczajnego
Walnego Zgromadzenia celem dostosowania sktadu rady nadzorczej do wyma-
gan regulacyjnych.

Dla przestrzegania zapisow dotyczacych komitetu audytu do ustawy wpro-
wadzono rowniez regulacje dotyczace odpowiedzialnosci za naruszenie przepi-
sow ustawy. W szczegolnosci jednostka zainteresowania publicznego, cztonek
jej zarzadu lub innego organu zarzadzajacego lub rady nadzorczej lub innego
organu nadzorczego, lub komitetu audytu podlegaja karze administracyjnej
w przypadku, gdy:

a) nie posiadajg polityki w zakresie $wiadczenia dodatkowych ustug przez firme
audytorska, podmiot powiazany z firmg audytorska lub cztonka jego sieci,

b) nie posiadaja polityki w zakresie wyboru firmy audytorskiej,

C) nie przestrzegajg przepisow dotyczacych:

e wyboru firmy audytorskiej, w tym stosowania klauzul zabronionych,

e zawarcia umowy o badanie na okres krotszy niz 2-letni i dluzszy niz
5-letni, z uwzglednieniem przypadku, o ktérym mowa w art. 17, ust. 6
rozporzadzenia nr 537/2014,

e obowigzkowych okresow karencji,

e procedury wyboru firmy audytorskiej,

e obowigzku informowania Komisji Nadzoru Finansowego o fakcie, ze wy-
boru firmy audytorskiej dokonuje organ inny niz organ zatwierdzajacy
sprawozdanie finansowe,

d) nie przestrzegaja obowiazkow zwiazanych z rotacja firmy audytorskiej bada-
jacej sprawozdanie finansowe danej jednostki zainteresowania publicznego,

e) nie przestrzegaja przepisow dotyczacych powotania, sktadu i funkcjonowania
komitetu audytu,

f) wywieraja wplyw na wynik badania.

Powyzej opisany szeroki zakres odpowiedzialno$ci cztonkow komitetu au-
dytu, ktéry wykracza poza sprawozdawczos¢ finansowa, wraz z obostrzeniami
dotyczacymi niezalezno$ci oraz wymogdéw odpowiednich kompetencji meryto-
rycznych stwarza zagrozenie, ze zaproszenie do komitetu audytu nie zawsze
bedzie akceptowane ze wzglgdu na odpowiedzialnos¢ i zwigkszony zakres pra-
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cy. Ponadto porownanie odpowiedzialnosci finansowej cztonka komitetu audytu
(kara finansowa do 250 000 zt) z wynagrodzeniem wyptacanym cztonkom rad
nadzorczych moze w wielu sytuacjach wypas¢ niekorzystnie i zniechgcaé¢ do
podjecia sie tego waznego, ale i trudnego zadania. Podkreslata to juz w 2010 r.
Dobija [2010, s. 20], wskazujac na koniecznos¢ respektowania ekspertyz czton-
kéw audytu przez zarzad czy bieglego rewidenta, aby komitet audytu nie miat
»ceremonialnego charakteru”, ale aby faktycznie sprawowat nadzor nad zarza-
dem, bieglym rewidentem i sprawozdawczos$cig finansows.

Z powyzszego mogg wynikaé zaobserwowane i opisane w literaturze sytua-
cje niewprowadzania w zycie regulacji zobowigzujacych do wyodrebnienia ko-
mitetu audytu lub wystepowanie przypadkéw zmniejszania liczby cztonkéw
rady nadzorczej do pigciu 0sob, aby unikng¢ konieczno$ci wyltaniania komitetu
audytu [Adamska, Bohdanowicz, Gad, 2017, s. 60]. Opisane wyniki badan po-
twierdzajg rozbiezno$¢ pomiedzy celami zatozonymi przez ustawodawce a fak-
tycznym aplikowaniem prawa, co obrazuje rysunek 3.

Aplikacja prawa zaloZona przez regulatora

— w kierunku osiggnigcia celu regulacji prawnej

B e S S N

Aplikacja prawa w praktyce
- w kierunku wypelnienia obowigzku, przy jednoczesnym
osiggnigciu celow jednostki

NN

Rysunek 3. Tworzenie i aplikowanie prawa
Zrodto: Artienwicz i in. [2021, s. 62].

Zachowanie ludzi aplikujacych regulacje w zakresie komitetu audytu nie
jest tozsame z zatozeniami regulatora z powodu m.in. uwarunkowan (spotecz-
nych, gospodarczych czy finansowych), w ktérych osoby te majg stosowac opi-
sywane prawo. Inne przyczyny moga wynika¢ z samych osob, ktorym powie-
rzono te zadania, jak np. niepelna $wiadomo$¢ lub niezrozumienie dla
stosowanych przepisow, czy postrzeganie ich jako niewlasciwych albo zbyt
wymagajacych. Potwierdzeniem dla powyzszego przypuszczenia sg wyniki ba-
dania przeprowadzonego przez PWC wskazujgcego, ze wystepuja opinie, ze
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komitety audytu sg ciatem niepotrzebnym albo wymuszonym [PWC, 2011, s. 5].
Réwniez Dobija [2010, s. 20], opierajac si¢ na przeprowadzonych badaniach
jakosciowych, wskazata, ze praktyka nadzoru korporacyjnego nie nadaza za
regulacjami, zwlaszcza w zakresie komitetu audytu.

W zwigzku z opisanymi przypadkami unikania stosowania przepisow w zakre-
sie komitetu audytu, badacze zainteresowani sg rdwniez stopniem wypetnienia przez
jednostki dziatajace na terenie Polski wskazanych powyzej obowigzkéw. Badania te
skupiaja si¢ na pomiarze efektywnosci dziatania komitetow audytu.

3. Efektywnos¢ funkcjonowania komitetow audytu -
teoria agencji a izomorfizm instytucjonalny

Efektywno$¢ komitetow audytu zostata zdefiniowana w publikacji DeZoort
i in. [2002, s. 41] w nastepujacy sposob: ,.efektywny komitet audytu ma w swoim
sktadzie czlonkdéw z uprawnieniami i zasobami, ktore umozliwiajg im ochrong inte-
resariuszy poprzez zapewnienie wiarygodnego raportowania finansowego, kontroli
wewngetrzne]j oraz zarzadzania ryzykiem za pomoca rzetelnych dzialan nadzorczych
[thum. wiasne]”. Jednoczesnie autorzy definicji wskazujg na konieczno$¢ rozpatry-
wania efektywnosci komitetu audytu w czterech plaszczyznach:

o sktad komitetu audytu (composition), ktéry dotyczy wiedzy eksperckiej, nie-
zalezno$ci, integralno$ci wewngtrznej oraz obiektywizmu,

e uprawnienia komitetu audytu (authority), ktoére obejmuja zakres odpowie-
dzialnosci oraz mozliwo§¢ wywierania wpltywu (zapewniona poprzez aktyw-
no$¢ calej rady nadzorczej, odpowiednie regulacje prawa nadzoru korpora-
cyjnego oraz legislacji dotyczacej jednostek zainteresowania publicznego),

e zasoby bedace do dyspozycji komitetu audytu (resources) w postaci odpo-
wiedniej liczby czlonkéw komitetu audytu, dostepu do czionkéw zarzadu,
bieglego rewidenta i audytora wewnetrznego,

e pracowito$¢ (zaangazowanie) cztonkoéw komitetu audytu (diligence) przeja-
wiajaca si¢ zachgtami i motywacja do pracy oraz wytrwalos$cia.

Polska literatura prezentuje badania efektywnosci funkcjonowania komite-
tow audytu, jednak wydaje si¢, ze przedmiotem zainteresowania jest jedynie
jedna z czterech wymienionych powyzej ptaszczyzn efektywnosci, tj. sktad ko-
mitetu audytu [np. PWC, 2011, s. 3; Sawicki, 2012, s. 174; Wieczorek, 2012,
s. 323; Adamska, Bohdanowicz, Gad, 2018, s. 56], w niewielkim stopniu po-
dejmujac kwestie zasobow bedacych w dyspozycji komitetow audytu czy
uprawnien w zakresie realnych mozliwosci ksztaltowania zmian w obszarach
objetych nadzorem (np. wprowadzania zmian w stosowanej polityce rachunko-
wosci). Dobija [2019, s. 48] w wywiadach z bieglymi rewidentami w nieco szer-
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szym zakresie opisata do§wiadczenia audytoréw ze wspotpracy z zarzadem i komi-
tetami audytu w konteks$cie nadzoru korporacyjnego. Wyniki jej badan wskazuja, ze
wystgpowanie inwestora instytucjonalnego zwicksza efektywnos$¢ pracy komitetu
audytu (z perspektywy biegtego rewidenta). Jednocze$nie respondenci potwierdzili
trudnoéci w stosowaniu modelu nadzoru korporacyjnego wiasciwego dla krajow
anglosaskich w uwarunkowaniach funkcjonowania polskich jednostek.

W innych publikacjach dotyczacych efektywnosci wskazuje si¢ na koniecznos¢
wspotpracy audytorow wewnetrznych dla efektywnej pracy komitetu audytu, po-
niewaz bez wiedzy audytora wewnetrznego komitet audytu ma utrudnione zadanie
[Bednarek, 2009, s. 55], czy tez podkresla si¢, ze efektywne dziatanie komitetéw
audytu nalezy postrzega¢ jako szans¢ na podniesienie jakosci nadzoru sprawowane-
go nad jednostkami zainteresowania publicznego [Szczepankiewicz, 2010, s. 57].

W publikacjach polskich autoréw mozna zauwazy¢, ze zagadnienia efek-
tywnosci funkcjonowania rad nadzorczych rozpatruje si¢ przede wszystkim
z perspektywy asymetrii informacji [np. Bednarek, 2009, s. 37; Dobija, 2010,
s. 11; Walinska, Gad, 2012, s. 213; Wieczorek, 2012, s. 315; Bednarek, 2016,
S. 34] opisanej w teorii agencji (agency theory). W relacje pomigdzy agentem
(zarzadzajacy) a pryncypatem (wilasciciel) [Ross, 1973] wpisana jest asymetria
informacyjna, ktora oznacza, ze agent ma biezaca i pelng informacje o podej-
mowanych przez siebie dziataniach i skutkach tych dziatan na realizacje¢ celow
wyznaczonych przez pryncypata. W konsekwencji agent ma mozliwo$¢ ksztat-
towania tworzonej informacji sprawozdawczej na swoje potrzeby (w ramach
polityki rachunkowosci jednostki), podczas gdy pryncypat moze czerpa¢ infor-
macje tylko z danych przekazywanych mu przez jednostke, tj. ze sprawozdan
finansowych. Druga wazng charakterystyka relacji pryncypat-agent jest to, ze
cho¢ obie strony podpisaly umowe wyznaczajaca cele dla agenta, to moze si¢
zdarzy¢ sytuacja, w ktorej agent przedktada wlasne potrzeby nad cele wskazane
w umowie zawartej z pryncypatem. Sprzecznos¢ celow pryncypala (okreslonych
W umowie z agentem) i agenta powoduje, ze cele pryncypala nie zawsze sg rea-
lizowane lub poza realizacja tych celow agent — w sytuacji ograniczonej kontroli —
podejmuje dziatania, ktore stuzg wylgcznie osiggnieciu jego celow ze szkoda dla
celow pryncypata. Przykladem jest podejmowanie decyzji przez agenta
o wydatkach (np. zakup luksusowego samochodu do uzytku przez zarzadzajacego)
w sytuacji, gdy cel wyznaczony przez pryncypata (np. w postaci okreslonej war-
tosci wyniku finansowego) zostat juz osiagni¢ty w danym okresie rozliczenio-
wym. Niezaleznie od szczegdlowosci podpisanej umowy pomiedzy pryncypa-
tem a agentem (np. kontrakt menedzerski lub umowa o prace z zarzadzajacym)
nie mozna wykluczy¢, ze kontrola dzialan agenta przez pryncypala jest niepetna
1 mozliwe sg zachowania agenta b¢dgce poza kontrolg mocodawcy (pryncypata).
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W takich uwarunkowaniach wprowadzenie regulacji dotyczacych rady nad-
zorczej (w tym komitetu audytu) jako organow stuzacych kontroli dziatan agenta
i monitorujacych wiarygodnos$¢ sprawozdan finansowych jest uzasadnione. Tym
samym mozna stwierdzié, ze publikacje odnoszace si¢ do efektywnosci funkcjo-
nowania komitetow audytu wilasciwie odnosza si¢ do przyczyn powolywania
tych organdéw. Z drugiej strony wydaje si¢ jednak, ze teoria agencji w niewiel-
kim stopniu ttumaczy zdiagnozowang niska efektywnos¢ funkcjonowania komi-
tetow audytu w Polsce z racji przyjetej perspektywy: przyczyn powotania komi-
tetow audytu, a nie uwarunkowan pracy komitetow audytu. Jedynie publikacje
wskazujace na istotno$¢ komunikacji pomigdzy cztonkami triady nadzoru korpo-
racyjnego dotycza zmniejszania asymetrii informacji stuzacej efektywnemu
osigganiu celow stawianych przed komitetami audytu. W oczekiwanym dialogu
z jednej strony znajdujg si¢ stuzby rachunkowosci (najpewniej w podlegtosci
stuzbowej wobec 0sob zarzadzajacych jednostka), a z drugiej strony akcjonariu-
sze, ktorzy demokratycznie (poprzez glosowanie na walnym zgromadzeniu)
wskazali swoich agentéw, czyli cztonkdw rady nadzorczej. W zatozeniu sytuacji
idealnej, tj. w pelni efektywnego funkcjonowania rady nadzorczej zgodnie
z zalozeniami ustawodawcy (rys. 3), badacze nadzoru korporacyjnego oczekuja
nawet efektu synergii wynikajacego ze wspdlnej pracy zarzadzajacych i czion-
kéw rady nadzorczej, ktory to efekt przetozy si¢ na wigksza niz dotychczas
ochrone interesariuszy jednostki (w tym w szczegoélnosci akcjonariuszy), ale
réwniez na tworzenie dla nich bogactwa z racji usprawnienia proceséw zarza-
dzania [Szczepankiewicz, 2010, s. 77; Ambroziak, Chmielewski, 2011, s. 219].
Z drugiej jednak strony wskazuje sig, ze z usytuowania rady nadzorczej (rys. 2)
nie wynika mozliwos$¢ wspotdecydowania o prowadzeniu spraw jednostki go-
spodarujacej (na réwni z zarzadem), czy zobowigzania zarzadzajacego do wy-
konania okreslonych przez rad¢ nadzorcza polecen [Grzegorczyk, 2010, s. 129].

W zwigzku z powyzszymi ograniczeniami wykorzystania teorii agencji do
badania efektywnosci funkcjonowania komitetow audytu (w kazdej z zapropo-
nowanych przez DeZoort i in. czterech plaszczyzn oceny efektywnosci) ko-
niecznym jest znalezienie innego konstruktu teoretycznego, ktory moze byc¢
pomocny w dalszych, poglgbionych analizach. Zdaniem autorki, przydatne
w dalszych analizach moze by¢ zastosowanie koncepcji izomorfizmu instytucjo-
nalnego [DiMaggio, Powell, 1983] powstatej w ramach socjologicznych teorii
neoinstytucjonalizmu [Wrobel, 2011, s. 21; Novikova, 2013]. [zomorfizm insty-
tucjonalny wpisuje sie w badania dotyczace zmian w organizacjach [DiMaggio,
Powell, 1983, s. 154], co jest zgodne z oczekiwaniami polskich badawczy komi-
tetow audytu i ich oczekiwaniami zmian w efektywnosci funkcjonowania tego
organu nadzoru korporacyjnego. lzomorfizm instytucjonalny uzupetnia rowniez
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luki badan, w ktorych analizuje si¢ funkcjonowanie organizacji opartych na war-
toSciach, tak jak jest to w przypadku komitetow audytu, ktérych funkcjonowanie
— jak zaklada ustawodawca — powinno by¢ ukierunkowane na monitorowanie
jakos$ci sprawozdan finansowych, tj. wiarygodno$ci informacji komunikowanej
interesariuszom jednostek zainteresowania publicznego. Wiarygodnos$¢ stanowi
ceche jakos$ciowa raportowania finansowego i stad pomiar jej osiagnigcia zalez-
ny jest w duzej mierze od kompetencji oraz zaangazowania cztonkow komitetow
audytu, w tym wartoS$ci, ktorymi cztonkowie komitetu si¢ kieruja.

DiMaggio oraz Powell w swoim opracowaniu opisuja izomorfizm instytu-
cjonalny jako upodabnianie si¢ organizacji, ktore funkcjonujg w podobnym oto-
czeniu. Innymi stowy, izomorfizm instytucjonalny oznacza zachowania o cha-
rakterze homogenicznym w $rodowiskach organizacyjnych, ktore wynikaja
z niejako przymusowego procesu sktaniajacego jednostke do tego, aby przypo-
minata inne jednostki, ktore stawiaja czota tym samym warunkom $rodowiska
[Wrobel, 2011, s. 22]. Zamiast bada¢ réznorodno$¢ organizacji, co zdaje si¢
dominowa¢ w literaturze, DiMaggio i Powell skupili si¢ na jednolitosci wspot-
czesnych organizacji, wprowadzajac pojecie tzw. pola organizacyjnego (organi-
zational field), ktore wskazuje na grupe¢ instytucji dziatajgcych w podobnych
uwarunkowaniach (np. grupa dostawcow w danej branzy, grupa konsumentow
itp.). W swoim opracowaniu opisujg oni pole organizacyjne jako $rodowisko,
ktére w pewnym zakresie ogranicza zdolno$¢ instytucji do zmiany, wymuszajac
upodabnianie si¢ organizacji.

W przypadku komitetow audytu pole organizacyjne moga tworzy¢ jednost-
ki zainteresowania publicznego, ktorych papiery warto$ciowe notowane sg na
tym samym rynku publicznym (warszawskiej Gietdzie Papierow Warto$cio-
wych) i przez to ich uwarunkowania prawne, w tym gospodarcze, sa podobne.
Mozna wyrézni¢ takze mniejsze pola organizacyjne uwzgledniajace specyfike
sektorow, w ktorych poszczegodlne jednostki prowadza dziatalno$¢ gospodarcza.
Niezaleznie od przyjetego postrzegania pola organizacyjnego, z catg pewnoscia
mozliwym jest wskazanie podobienstw w uwarunkowaniach $rodowiskowych
(w tym instytucjonalnych), w jakich tworzone sg komitety audytu.

,Upodabnianie si¢ (izomorfizm) organizacji jest przedstawiane jako za-
chowanie racjonalne z powodu czerpania z do$§wiadczen innych organizacji.
Ponadto zachowanie takie jest powigzane z legitymizacja, czyli ogélnym zato-
zeniem (postrzeganiem), ze dzialania jednostki sa pozadane, poprawne i odpo-
wiednie w ramach okreslonego, spotecznie obowigzujgcego systemu norm, war-
tosci czy definicji [thum. wlasne]” [Suchman, 1995, s. 574] w postaci np.
sposobOw postrzegania jednostki przez interesariuszy jednostki. Kazda wspot-
czesna jednostka zainteresowania publicznego dazy do uzyskania legitymizacji
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swojej dzialalno$ci w danym otoczeniu instytucjonalnym i w tym celu decyduje

si¢ na okreslone praktyki organizacyjne, réwniez w zakresie komitetow audytu.

Dalej, aby utrzyma¢ swoja legitymizacje, jednostki wdrazajg takie praktyki or-

ganizacyjne, ktore w danym otoczeniu (rys. 1) uznawane sg jako zinstytucjonali-

zowane, czyli efektywne [Tolbert, Zucker, 1994, s. 25].

DiMaggio oraz Powell opisuja [1983, s. 150] trzy procesy izomorfizmu in-
stytucjonalnego, ktore powoduja, ze w ostatecznosci jednostki prowadzace dzia-
falnos¢ w danym polu organizacyjnym cechujg si¢ wysoka homogeniczno$cia
[Kudtak, 2021]:

— izomorfizm przymusowy (coercive isomorphism) zwany tez izomorfizmem
koercyjnym [Wrobel, 2011, s. 23] powodowany jest wystepowaniem formal-
nej i/lub nieformalnej presji na dang jednostke ze strony innych organizacji
(np. w powigzaniu z uwarunkowaniami politycznymi skutkujgcymi trudno-
$ciami z pozyskaniem legitymizacji),

— izomorfizm mimetyczny (mimetic isomorphism) wynika ze standardowych
odpowiedzi na niepewnos$ci wystepujace w danym polu organizacyjnym,

— izomorfizm normatywny (normative isomorphism) jest zwigzany z rosnacym
profesjonalizmem menadzerow organizacji.

W przypadku funkcjonowania komitetow audytu izomorfizm przymusowy
wynika z zapiséw dyrektywy [Dyrektywa 2006/43/WE, art. 41] aplikowanej do
polskiej ustawy [Ustawa, 2017, art. 128], ktore zostaly omowione we wczesniej-
szych czgéciach rozdziatu. Identyczne regulacje prawne obowigzujace wszystkie
jednostki zainteresowania publicznego powoduja, ze prace komitetow audytu sg
prowadzone w podobny sposob, ktory nie wynika z doswiadczen jednostek
w tym zakresie (np. poprzez podejmowanie prob odmiennego rozwigzania
w zakresie powolywania komitetow audytu, a nastepnie oceny podjetych prob
1 wyboru rozwigzania najlepszego dla danej jednostki), ale jest konsekwencja
wymuszonych przez ustawodawce zasad organizacji relacji pomigdzy agentem
i pryncypatem z uczestnictwem rady nadzorczej (komitetu audytu) rozumianej
jako organ nadzoru nad agentem i jako przedstawiciel pryncypata.

Izomorfizm mimetyczny jest z kolei przyczyna upodabniania si¢ przedsie-
biorstw pomig¢dzy soba z racji nasladownictwa spotek-matek przez spotki-corki
(oddzialy, filie) niezaleznie od geograficznego miejsca prowadzenia dziatalno-
§ci. Zrodtem izomorfizmu mimetycznego moze byé takze pojawiajaca sie w polu
organizacyjnym niepewno$¢ wynikajaca np. z wprowadzenia nowych regulacji
prawnych czy z pojawienia si¢ nowego konkurenta na rynku. Nowa okolicznos¢,
ktéra powoduje niepewnos$¢ co do zasad, np. przestrzegania regulacji dotycza-
cych komitetow audytu i sposobu oceny wywigzywania si¢ przez jednostki zain-
teresowania publicznego z tych obowigzkow, powoduje, ze organizacja nasladu-
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je rozwigzania przyjete przez inne instytucje, a co do ktorych ma przekonanie,
ze zostalty dobrze odebrane (np. przez instytucje nadzorujace wywigzywanie si¢
z obowiazkow nadzoru korporacyjnego). Zrodtem wzorcow, z ktorych czerpia
jednostki, sg podmioty najwigksze, albo te, w stosunku do ktérych potwierdzono
prawidtowa odpowiedz na nowa niepewnos$¢ lub jednostki uznane za te, ktore
we wlasciwy sposob wdrazaja okre§lone praktyki organizacyjne [Pawlak, Sro-
kowski, 2014, s. 14].

Izomorfizm normatywny réwniez prowadzi do upodabniania si¢ jednostek,
ale w tym przypadku powodem jest nasladownictwo wynikajace z podobnego
wyksztatcenia czy doswiadczen korporacyjnych, ktére narzucaja sposob widze-
nia organizacji, rozumienia tego, jak przedsigbiorstwo powinno funkcjonowac
w odpowiedzi na uwarunkowania pola organizacyjnego. Tym samym jednostki
obnizajg koszty kreowania zupelie nowatorskich rozwigzan dla problemow,
przed ktérymi stoja, ale powielajg zachowania innych jednostek opisane w toku
edukacji (czy profesjonalnego do$wiadczenia) jako wihasciwe. Rady nadzorcze
i komitety audytu z pewno$cig skupiaja osoby o okreslonym wyksztatceniu
(prawniczym czy ekonomicznym) albo o do§wiadczeniu w ustalonym sektorze
przemystu, co moze sprzyja¢ powielaniu okreslonych norm i zachowan wzgle-
dem odpowiadania na zmiany w organizacjach, a w konsekwencji moze skutko-
wa¢ ujednoliceniem sposobu postrzegania probleméw, przed ktorymi stoi jed-
nostka, jak i jednorodnoscig opinii odnosnie do odpowiedzi na te problemy.

Zaprezentowana powyzej koncepcja izomorfizmu instytucjonalnego moze
stanowi¢ podtoze teoretyczne do dalszych analiz tego, w jaki sposob komitety
audytu legitymizujg swojg dziatalnos¢ w polskich warunkach funkcjonowania
jednostek zainteresowania publicznego. Jak twierdzi Kudtak [2021] w odniesie-
niu do wprowadzenia od 2017 r. obowigzkowego raportowania niefinansowego,
jednostki obowigzane do rozszerzenia swojego raportowania zdecydowaly si¢ na
powielanie rozwigzan stosowanych przez inne instytucje dzialajace w tym polu
organizacyjnym, poniewaz bylo to bardziej racjonalne rozwigzanie (pod wzgledem
czasu czy nakladow finansowych) niz samodzielne poszukiwanie rozwigzania dla
koniecznej odpowiedzi na to nowe uwarunkowanie ich raportowania. ldentyczna
obserwacja zdaje si¢ wybrzmiewac z przytoczonych wczesniej pozycji literatury
opisujacych odpowiedzi polskich przedsigbiorstw na obowiazek utworzenia komite-
tow audytu, kiedy to zaobserwowano zmniejszanie liczby cztonkéw rad nadzor-
czych lub tworzenie komitetow audytu o ,.ceremonialnym charakterze” [Dobija,
2010, s. 20; Wieczorek, 2012, s. 315; Adamska, Bohdanowicz, Gad, 2017].

Izomorfizm przymusowy, mimetyczny oraz normatywny mozna postrzegac ja-
ko zrodla presji instytucjonalnej na jednostki zainteresowania publicznego, ktore
prowadza do ujednolicania reakcji jednostek na obowigzek tworzenia komitetow
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audytu. Z perspektywy cztonkdéw komitetu audytu izomorfizm instytucjonalny moze
by¢ koncepcja, ktora pozwoli wyjasni¢ funkcjonowanie komitetow zgodnie z defi-
nicjg efektywnosci wskazang przez DeZoort i in. [2002, s. 41].

Przedstawione spojrzenie na efektywno$¢ komitetu audytu przez pryzmat
koncepcji izomorfizmu instytucjonalnego jest zgodne z wnioskami prezentowa-
nymi przez innych autoréw. Przyktadowo Spoz [2018, s. 426] wskazuje, ze za-
dania rady nadzorczej to wypadkowe wielu czynnikéw, w tym miedzy innymi
obowiazujacych regulacji prawnych, charakteru jednostki, ale i wlascicieli, jak
i innych interesariuszy, czy wreszcie wiedzy merytorycznej, cech osobowoscio-
wych oraz do§wiadczenia cztonkow rady nadzorczej, a w szczegolnosci komite-
tu audytu.

Podsumowanie

Przeprowadzona szczegdétowa analiza koncepcji izomorfizmu na tle uwa-
runkowan funkcjonowania komitetow audytu sugeruje, ze koncepcja ta moze
by¢ dobrg teoretyczna podbudowa dla dalszych, empirycznych badan efektyw-
nosci funkcjonowania komitetow audytu w Polsce. Powyzszy wniosek nie stoi
w sprzecznosci z wykorzystywaniem teorii agencji, jednak podkresla, ze relacja
agencji jest wtasciwym odniesieniem dla analiz przyczyn powotania komitetow
audytu jako organow nadzoru korporacyjnego, czy tez dla badania koniecznych
zmian legislacyjnych dotyczacych zadan postawionych przed tym organem nad-
zoru korporacyjnego.

Z kolei dla badania efektywnosci funkcjonowania komitetow audytu, czyli
poszerzania wiedzy w zakresie decyzji organizacji o sposobie odpowiedzi na
postawione przed nimi zadania nadzoru korporacyjnego, koncepcja izomorfizmu
instytucjonalnego wydaje si¢ bardziej odpowiednig. Ponadto umozliwia ona
pogtebienie dotychczas prowadzonych badan nad efektywnoscia, ktore zasadni-
czo zawezaty sie do sktadu komitetu audytu, a wiec obejmowaty tylko jedna
z czterech ptaszczyzn oceny efektywnosci.

Sugestia dalszych badan empirycznych w zakresie efektywnosci funkcjonowa-
nia komitetow audytu wpisuje si¢ w nurt badan nad tworzeniem sprawozdan finan-
sowych wysokiej jakosci, a ponadto bedzie stanowi¢ kolejny nurt badan podejmo-
wanych w ramach badan behawioralnych rachunkowosci, ktore w Polsce nie sg zbyt
rozpowszechnione. Przyktadowo cennym bgdg badania dotyczace:

— poszukiwania jednostek, ktore kreuja wzorce bedace przedmiotem nasladow-
nictwa w obszarze izomorfizmu mimetycznego,
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— opisania oraz sklasyfikowania mozliwych odpowiedzi jednostek na obowia-
zek tworzenia komitetoéw audytu w zaleznos$ci od wyksztatcenia i/lub atrybu-
tow profesjonalizmu menedzerow organizacji (izomorfizm normatywny), czy tez

— wplywu roéznych poziomdéw uprawnien, zasobéw na zaangazowanie czton-
kéw komitetow audytu, ktorzy — dla dbatosci o wysoka jakos$¢ sprawozdan
finansowych — powinni wykazywac¢ si¢ znacznym zaangazowaniem i obo-
wigzkowoscig w wykonywaniu pracy powierzonej komitetowi audytu.
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Rozdzial 6. Zawartos$¢ informacyjna
sprawozdania w spotkach
publicznych a dobre praktyki

Izabela Emerling’
Wprowadzenie

Rachunkowo$¢ stanowi uniwersalny i elastyczny system informacyjno-
-kontrolny, ktérego zadaniem jest odzwierciedlenie dokonan i potencjatu jedno-
stek gospodarczych [Micherda, 2012, s. 13]. Jedng z gléwnych funkcji, jakie
peni, jest funkcja informacyjna, polegajaca na dostarczeniu uzytecznych infor-
macji niezbednych do podejmowania decyzji w zarzadzaniu jednostka. Powinny
by¢ one dostosowane pod katem tresci, stopnia szczegoétowosci oraz czasu do
potrzeb zarzadzania przez organy wewngtrzne. Rachunkowos$¢ pelni takze waz-
ne zrodto informacji dla podmiotéw zewnetrznych [Micherda, 2012, s. 14-15].

Informacja jest podstawa dziatania. Odgrywa ona kluczowg rolg w kazdym
aspekcie zycia. Szczeg6lne znaczenie ma ona w przypadku funkcjonowania
jednostek gospodarczych w zwigzku z ciaglymi zmianami, jakie zachodza w ich
otoczeniu. Jest jednym z czynnikow ksztaltujacych warto§¢ przedsigbiorstwa.
Literatura przedmiotu podejmuje proby zdefiniowania terminu ,,informacja”,
jednak nie sposob uznaé je za wyczerpujace i jednoznaczne. Pozycje literatury
specjalistycznej przedstawiaja roznorodne podejscia do tej kategorii:

a) termin ,,informacja” moze by¢ uzywany jako pojecie pierwotne, bez definio-
wania czy interpretowania; zaklada si¢, ze jego znaczenie jest rozumiane in-
tuicyjnie przez wszystkich;

b) informacja moze by¢ definiowana przez przyjecie pewnych zasad, ktore sa
dostosowane do danej dziedziny badawczej, zwykle z przywotaniem innych
znanych poje¢;

C) interpretowanie danego terminu moze by¢ dokonane przy pomocy jego cech,
funkcji, wlasnosci [Stefanowicz, 2010, s. 12].

Przetom XX i XXI w. to okres wzmozonych rozwazan naukowych nad isto-
ta informacji. Jest ona uwazana za jeden z czynnikow produkcji potrzebny do
utrzymania postepu, od ktdrego zalezy sprawne dziatanie przedsigbiorstwa.
Wreszcie zaczyna by¢ dostrzegane niedocenianie gromadzenia i opracowywania
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informacji oraz jej pomijanie jako czynnika tworzacego warto$¢ dodang dla
klienta, dostawcy, posrednika czy samego przedsiebiorstwa [Klosiewicz-
-Gorecka, 2015, s. 10].

Istota rachunkowosci polega na przedstawieniu wiernego i rzetelnego obra-
zu przedsigbiorstwa, w tym jego osiggni¢¢ [Kamela-Sowinska, 2014, s. 108].
Wedhug K. Sawickiego, okreslenie pojecia, zakresu czy zadan rachunkowosci
we wczesniejszych fazach rozwoju nauki byto zdecydowanie prostsze. Obecnie
dochodzi do ciaglego rozszerzania zakresu rachunkowosci, zaréwno przedmio-
towego, jak i podmiotowego. W rachunkowo$ci nieustannie pojawiaja si¢ nowe
kwestie, takie jak np. kapitat intelektualny, warto$ci niematerialne, co ostatecz-
nie utrudnia zdefiniowanie ksztattu tej nauki [Sawicki, 2013, s. 223].

Warunkiem wykorzystania informacji do pozadanego wptywu na przebieg
okreslonych procesow gospodarczych i zdarzen jest jej uzytecznos¢ dla odbior-
cy. Uzyteczna informacje cechuje przydatnos$¢ i wierne odzwierciedlenie prezen-
towanej tresci. Informacja jest przydatna, gdy ma realny wplyw na decyzje, ktdre
podejmuja jej uzytkownicy. Powinna posiada¢ takie cechy, jak: skutecznos¢, efek-
tywnos$¢, korzystnos¢ oraz ekonomicznos¢ [Kamela-Sowinska, 2007, s. 133].

Wraz z wejsciem Polski na rynki migdzynarodowe, globalizacja i rozwoj go-
spodarki wymagaja od systemu rachunkowos$ci zmian, razem z ktérymi zmienia si¢
zawarto$¢ raportow podmiotow gospodarczych. Rozwdj funkcji informacyjnej
i kontrolnej rachunkowosci jest kreowany przez propozycje zmian w sprawozdaw-
czosci, ktorych celem jest poszerzenie zawartosci informacyjnej. Od publikowanych
raportéw oczekuje si¢, ze poza funkcja informacyjng speinia one réwniez funkcje
kontrolng i powiernicza, tak aby zostato zaprezentowane rozliczenie przedsiebiof-
stwa z realizowanych zadan, osigganych wynikow i sposobu tworzenia wartosci
oraz wptywu, jaki wywiera ono na srodowisko, pracownikow, spoleczenstwo oraz
otoczenie, w ktorym funkcjonuje. Informacje te czgsto nie sg dostarczane bezpo-
$rednio przez tradycyjny system rachunkowosci [Fijatkowska i in., 2019, s. 13].

Cel ten miato zrealizowa¢ wprowadzenie dobrych praktyk do raportowania
spotek.

1. Dobre praktyki jako narzedzie zaspokojenia potrzeb
informacyjnych interesariuszy

Odpowiedzig na zapotrzebowanie informacyjne akcjonariuszy byla CSR
oraz zasady tadu korporacyjnego. Lad korporacyjny (ang. corporate governance)
oznacza nadzor korporacyjny nad dziatalnoscig spotki. Corporate social respon-
sibility natomiast to spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu lub odpowiedzialnosé
spoleczna korporacji.
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Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR — Corporate Social Responsibi-
lity) to w najbardziej ogdlnym ujeciu odpowiedzialno$¢ jednostki gospodarczej
wobec swoich interesariuszy [Wojcik-Jurkiewicz, 2016, s. 142]. Poczatki idei
zwanej spoleczng odpowiedzialno$cig siegaja drugiej potowy XX w. Za tworce
modelu spotecznej odpowiedzialno$ci uznawany jest K. Davis, ktory stawiat
zobowigzania spoteczne zarzadu na rowni z celami ekonomicznymi przedsig-
biorstwa [Masztalerz, 2014, s. 71]. Koncepcja CSR opiera si¢ na ujawnianiu
w coraz szerszym zakresie dodatkowych informacji do sprawozdan finanso-
wych, aby zaspokoi¢ zarbwno prawne, etyczne, jak i uznaniowe oczekiwania spo-
feczne wobec przedsigbiorstw [Adamus-Matuszynska, 2014, s. 108]. Celem CSR
jest poszukiwanie czynnikow wptywajacych na wzmocnienie jakosci relacji jed-
nostki z jej interesariuszami [Adamus-Matuszynska, 2014, s. 115]. W ciagu ostat-
nich 50 lat koncepcja CSR przyczynita si¢ do ewolucji postrzegania gospodarki
i biznesu. Silnie postulowane hipotezy Miltona Friedmana, ktére mozna podsumo-
wac stwierdzeniem ,,business of business is business”, ulegty pewnej aktualizacji
i zostaly zastgpione koncepcja ,.shared value” (M. Porter i M. Kramer) [W¢jcik-
-Jurkiewicz, 2016, s. 148]. Zgodnie z zaproponowang przez M. Portera i M. Krame-
ra definicja, tzw. warto§¢ wspolna to strategia i praktyki operacyjne podnoszace
konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa przy jednoczesnym polepszaniu warunkéw by-
towych spolecznosci lokalnych, stanowigcych otoczenie prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej [www 1]. Takie postrzeganie informacji i roli rachunkowosci przy-
Czynia si¢ do zwigkszenia zakresu rachunkowosci finansowe;j.

Ponizszy rysunek zestawia prawny zakres rachunkowos$ci finansowej
z ustawowym zakresem sprawozdawczos$ci przedsigbiorstw.

i r
! ZDARZENIA GOSPODARCZE i OPERACIE GOSPODARCZE n
o
1 ZAKRES SPRAWOZDAWCZOSCI SPOLEK | 1
: OKRESLONY W USTAWIE O RACHUNKOWOSCI :
e Rt | ZAKRES RACHUNKOWOSCI FINANSOWET :
i (na podst. art. 4 ust. 3 UoR) j===1
TNNE RAPORTY OKRESLONE v
W USTAWIE O RACHUNKOWOSCI [ KSIEGI RACHUNKOWE ]
(art. 49 i art. 49b) 3 v
SPRAWOZDANIE SPRAWOZDANIE
A - SPRAWOZDANIE
Z DZIALALNOSCI NIEFINANSOWE
] [ J { FINANSOWE ]
SPRAWDZENIE I‘{OIW:PLETNOSCI
(BRAK MOZLIWOSCI WERYFIKACIT WERYFIKACJA SPRAWOZDANIA
NA PODSTAWIE KSIAG FINANSOWEGO
RACHUNKOWYCH)

Rysunek 1. Prawny zakres rachunkowos$ci finansowej a ustawowy zakres
sprawozdawczosci spotek

Zrodto: Kawacki [2018, s. 200].
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Sprawozdanie finansowe wcigz pozostaje glownym zroédlem pozyskiwania in-
formacji finansowych do podejmowania decyzji inwestorskich, co jest zgodne
z zasadami fadu korporacyjnego. Celem tadu korporacyjnego jest bowiem tworzenie
narzedzi wspierajacych efektywne zarzadzanie, skuteczny nadzor, poszanowanie
praw akcjonariuszy oraz przejrzysta komunikacje spotki z rynkiem. Dobre Praktyki
Spotek Notowanych na GPW, jako zbiér zasad tadu korporacyjnego oraz regut po-
stepowania majacych wpltyw na ksztaltowanie relacji spotek gietdowych z ich oto-
czeniem rynkowym, s3 waznym elementem budowania pozycji konkurencyjnej tych
spotek i w istotny sposob przyczyniajg si¢ do umacniania atrakcyjnosci polskiego
rynku kapitalowego. Zasady Dobrych Praktyk i regulacje z nimi zwigzane obowig-
zuja emitentéw akcji dopuszczonych do obrotu na rynku regulowanym GPW. Dobre
Praktyki zostaty opracowane przez ekspertow wchodzacych w sktad Komitetu Kon-
sultacyjnego GPW ds. Ladu Korporacyjnego, reprezentujgcych interesy réznych
grup uczestnikéw rynku kapitalowego.

Rada Gietdy Uchwala Nr 13/1834/2021 z dnia 29 marca 2021 r. przyjcta
nowe zasady tadu korporacyjnego dla spotek notowanych na Gtéwnym Rynku
GPW — ,.Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2021 [www 2]. Dobre
Praktyki 2021 weszty w zycie 1 lipca 2021 r. Stosowanie przez spotki zasad tadu
korporacyjnego, zawartych w Dobrych Praktykach, jest dobrowolne, jednak
informowanie o ich stosowaniu nalezy do obowigzkow kazdej spotki gietdowej,
zapisanym w Regulaminie GPW.

Migdzynarodowa organizacja Global Reporting Initiative (GRI) podkresla
pie¢ glownych korzysci ptynacych z raportowania niefinansowego, a wiec i mo-
nitorowania danych niefinansowych [www 3]:

1. Budowanie zaufania — przejrzysto$¢ dotyczaca wynikoéw niefinansowych
moze przyczyni¢ sie do mozliwosci poszerzonego dialogu z interesariuszami,
takimi jak klienci, spotecznos$ci czy inwestorzy.

2. Doskonalone procesy i systemy — wewnetrzne procesy zarzadzania i podej-
mowania decyzji moga zosta¢ zbadane i poprawiane, co moze prowadzi¢ do
redukcji kosztow.

3. Postep w realizacji wizji i strategii — analiza mocnych 1 stabych stron oraz
zaangazowanie interesariuszy niezbedne w procesach raportowania zrOwno-
wazonego rozwoju moga prowadzi¢ do rozwoju wizji i strategii.

4. Zmniejszenie kosztow naruszen — pomiar skutecznosci w zakresie zroéwno-
wazonego rozwoju moze pomoc unikna¢ kosztownych naruszen.

5. Przewaga konkurencyjna — firmy postrzegane jako liderzy i innowatorzy
moga by¢ w silniejszej pozycji przetargowej, jesli chodzi o pozyskiwanie in-
westycji, inicjowanie nowych dzialan, wejscie na nowe rynki i negocjowanie
uméw [Emerling, 2017, s. 136-142].
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W dalszej kolejnosci organizacje wskazywaty na nastgpujace korzysci: ograni-
czenie nieprawidtowych informacji nt. wynikow organizacji, pomoc w udoskonala-
niu strategii i wizji, wickszg lojalnos¢ konsumentow, zmniejszenie odpadéw w or-
ganizacji, poprawe relacji z regulatorem, monitorowanie dlugoterminowych ryzyk
i poprawe zarzadzania ryzykami, ograniczenie kosztow, wsparcie w podejmowaniu
inicjatyw zmierzajacych do zwigkszenia zyskowno$ci w dlugim terminie, lepszy
dostep do kapitatu i preferencyjne warunki ubezpieczen.

Zgodnie z oczekiwaniami uczestnikow rynku w nowych Dobrych Prakty-
kach znalazty si¢ zagadnienia z obszaru ESG, m.in. kwestie ochrony klimatu,
zrownowazonego rozwoju, réznorodnosci w sktadzie organow spotek i rownosci
wynagrodzen. Na dobry tad korporacyjny duzy wptyw ma sposob traktowania
akcjonariuszy, stad tez nowe zasady odnoszace si¢ do sposobu podziatu zysku,
emisji akcji z wylgczeniem prawa poboru czy tez skupu akcji whasnych. Duzg
uwage poswiecono jak najlepszemu przygotowaniu walnego zgromadzenia,
wskazujac termin na przesylanie przez akcjonariuszy projektow uchwat, a takze
procesowi zglaszania kandydatur na cztonkéw rad nadzorczych i powotywania
ich do sktadu rady, zgodnie z wymaganiami okreslonymi przez przepisy prawa
w stosunku do cztonkéw komitetu audytu, jak i polityka réznorodnosci przyjeta
w wyniku stosowania odpowiedniej zasady Dobrych Praktyk.

W zwigzku z tymi zmianami dotyczacymi zawarto$ci informacyjnej spra-
wozdania finansowego zmienit si¢ zakres informacji podawanych przez spotki.

2. Zakres informacji w sprawozdaniu finansowym
spotek publicznych

Wedlug tresci zawartych w Ustawie o rachunkowosci obowiazek sporza-
dzania sprawozdan finansowych maja wszystkie samodzielne jednostki gospo-
darcze, ktére swojg dziatalnos¢ opierajg na zasadach rozrachunku gospodarcze-
go, w tym takze spotki publiczne [Sawicki, red., 1998, s. 273]. Konsekwencja
tych zapisow jest wyrdznienie podmiotow, majacych obowiazek sporzadzenia
sprawozdania, ktorymi sg zard6wno spotki funkcjonujace jako osoby prawne, jak
tez jednoosobowe firmy oraz spotki osob fizycznych prowadzacych pelng ksie-
gowosC.

Dodatkowo niektore ze spotek sporzadzajacych sprawozdania finansowe sg
zobligowane do podawania ich do publicznej wiadomosci. Aspekt ten jest zde-
terminowany przez rodzaj jednostek sporzadzajacych sprawozdania ze wzgledu
na ich podzial na sp6iki publiczne i niepubliczne. Szczegdlne obowigzki infor-
macyjne obowiazuja spotki majace status spolek publicznych [Szymanski, Ko-
cemba, 2013, s. 45]. Dane te powinny by¢ powszechne, rzetelne i jasne. W kon-
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sekwencji obok spotek akcyjnych teoretycznie mozliwe jest, aby spotka publicz-
ng byta rowniez spotka komandytowo-akcyjna, jednak w praktyce status spotek
publicznych uzyskuja jedynie spotki akcyjne [Sojka, 2008, s. 56].

Z odrgbnych przepiséw prawnych wynikaja typy obowigzkéw informacyj-
nych, jakie cigza na spotkach publicznych, ktore przedstawia rysunek ponizej.

| Obowiazki informacyjne |
T

v v

obowigzek
prospektywny

obowigzki state

g ' ¥

obowigzki zwigzane
z poufnymi informacjami

sporzadzanie raportow

| biezgce || okresowe |

Rysunek 2. Obowiazki informacyjne spotek publicznych
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Sojka [2008, s. 54-55].

Ogolna charakterystyka obowigzku prospektywnego zaktada, ze podmiot
zobowigzany jest do sporzadzenia odpowiedniego dokumentu informacyjnego
charakteryzujacego si¢ roznym stopniem szczegdétowosci, ktoéry musi zostaé
zatwierdzony przez Komisje¢ Nadzoru Finansowego (KNF) oraz musi by¢ on
podany do publicznej wiadomos$ci. Dokumentem tym moze by¢ prospekt emi-
syjny lub memorandum informacyjne. Ktorykolwiek dokument jako narzedzie
spetnienia przedmiotowego obowigzku spotka sporzadza, musi on przedstawiaé
aktualng sytuacje faktyczna, prawna, finansowa oraz biznesowa emitenta [Szy-
manski, Kocemba, 2013, s. 48-49]. Oprocz obowiazkow prospektywnych, spotki
maja takze obowiazki state.

Obowiazki state charakteryzujg si¢ konieczno$cia wykonywania ich przez
caly okres uczestnictwa papierow wartoSciowych emitenta na rynku regulowa-
nym. Informacje te maja znaczacy wplyw na wyceng¢ uczestniczacych w obrocie
gieldowym papierow wartoSciowych. Dzielg si¢ na dwie podstawowe grupy: na
informacje poufne oraz informacje dotyczace biezacej dzialalnosci spotki,
w ramach ktorych rozroznia si¢ informacje okresowe i1 biezace.

Ujawnienie informacji o charakterze poufnym nie wymaga jej publikacji
w kazdym z przypadkéw. Kryteria klasyfikacyjne informacji poufnych grupuja-
ce je na te, ktore podlegaja publikacji, i na te, ktore tego nie wymagajg, sa nieo-
stre. Natomiast publikacja informacji biezacych i okresowych podlega kategory-
zacji ze wzgledu na wystepujace zdarzenia. Ustawodawca skatalogowat
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zdarzenia, ktore sa charakterystyczne dla informacji biezacych i okresowych. Gra-
nica pomigdzy informacjami poufnymi a tymi, ktére dotycza biezacej dziatalno$ci,
jest bardzo cienka, wrecz niektore ze zdarzen si¢ przenikaja. Spotka publiczna nie
ma obowiazku publikacji dwoch odrgbnych raportéw, jednego dotyczacego infor-
macji poufnych, drugiego zgodnie z rozporzadzeniem ministra finansow w sprawie
informacji biezacych i1 okresowych. Nalezy jednak pamieta¢ o zawarciu informacji
poufnej w treSci raportu sporzadzanego i oglaszanego wedlug rozporzadzenia
w zakresie, w ktorym wedlug oceny zarzadu spotki informacja ta ma wplyw na
wyceng papierow wartosciowych [Szymanski, Kocemba, 2013, s. 112-113].

Spotki publiczne w raportach podaja wigc zar6wno informacje finansowe,
jak i niefinansowe. Zakres podstawowych danych finansowych przedstawia
ponizszy rysunek.

| Bilans - sprawozdanie z sytuacji |

KAPITAL Zeksta_wienie zZmian w
WEASNY apitale wlasnym
Rachunek wynikow
AKTYWA (catkowitych dochoddw)
OBROTOWE (PRZYCHODY/KOSZTY)
Rachunek
przeptywow
pienieznych [ zOoBOWIAZANIA |
Nadwyzka/
Wptywy/Wydatki | niedobér srodkéw
pienieznych

| Informacja dodatkowa ( Noty) |

Rysunek 3. Sktadniki raportu spétki publicznej
Zrodto: Walinska, Vencel, Gad, Jurewicz [2011, s. 27].

Sprawozdanie z sytuacji finansowej jest uznawane jako najbardziej synte-
tyczny 1 jednocze$nie podstawowy element rocznego sprawozdania finansowe-
go, informujacy o wszelkich istotnych wielkosciach finansowych. MSR 1 ,,Pre-
zentacja sprawozdan finansowych” nie okresla obligatoryjnego, calosciowego
wzoru bilansu. Polska praktyka upowszechnita posta¢ bilansu w formie dwu-
stronnej, MSSF natomiast pozwala sporzadzi¢ bilans jednostronny pod warun-
kiem wyr6znienia oddzielnych grup aktywow i zobowigzan.

MSR 1 wymaga wyodrebnienia jako minimum nastepujacych pozycji:

e Rzeczowych aktywow trwalych,
e Nieruchomosci inwestycyjnych,
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o Aktywow niematerialnych,

o Aktywow finansowych,

o Inwestycji uyymowanych metoda praw wiasnosci,

e Aktywow biologicznych,

e Zapasow,

e Nalezno$ci z tytutu dostaw i ushug oraz pozostalych naleznosci,

e Srodkéw pienieznych i ich ekwiwalentow,

e Zobowigzan z tytutu dostaw i ustug oraz pozostatych zobowigzan,

e Rezerw,

e Zobowigzan finansowych,

e Zobowiazan i aktywow z tytulu biezacego podatku dochodowego, zgodnie
z wymogami MSR 12 ,,Podatek dochodowy”,

e Zobowigzan i aktywow z tytulu odroczonego podatku dochodowego, zgodnie
z wymogami MSR 12 , Podatek dochodowy”,

o Wyemitowanego kapitatu podstawowego i kapitatéw zapasowych,

o Aktywow wchodzacych w sktad grup do zbycia, zaklasyfikowanych jako
przeznaczone do sprzedazy, zgodnie z MSSF 5.

W zaleznos$ci od charakteru prowadzonej dziatalnosci, nalezy dokona¢ po-
dzialu aktywow i zobowigzan na dlugo- i krotkoterminowe. W przypadku braku
takiego podzialu jednostka prezentuje aktywa wedlug kryterium wzrastajacej
ptynnosci, a zobowigzania wedhug rosngcego stopnia wymagalnosci.

Kolejnym elementem sprawozdania finansowego jest sprawozdanie z cat-
kowitych dochodow.

Podobnie jak w odniesieniu do bilansu, MSR 1 nie przedstawia okre§lonego
wzoru uktadu rachunku zyskoéw 1 strat. Podaje on natomiast minimalny zakres
informacji, ktore nalezy w nim przedstawi¢ i klasyfikuje je nastepujaco:

e Przychody,

o Kaoszty finansowe,

o Udziat w zyskach i stratach jednostek stowarzyszonych i wspolnych przed-
sigwzie¢ ujmowanych metoda praw wlasnosci,

e Obciazenia z tytutu podatku dochodowego,

e Zysk lub strata po opodatkowaniu,

e Wynik po opodatkowaniu z dziatalnosci zaniechanej,

e Zysk lub strata za rok finansowy,

e Kazdy sktadnik pozostatych catkowitych dochodow,

e Suma catkowitych dochodow.

Wynik moze by¢ ustalany wariantem poréwnawczym lub kalkulacyjnym.
Wybor wariantu kalkulacyjnego przez jednostk¢ wymaga podania w informacji
dodatkowej do sprawozdania (najczesciej w nocie) kosztoéw w uktadzie rodzajo-
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wym, w tym kwotg amortyzacji (w odniesieniu do aktywow niematerialnych i rze-
czowych aktywow trwatych), wynagrodzen i $wiadczeh na rzecz pracownikow.
Ponadto wymagane jest podanie w rachunku zyskow i strat lub w zestawieniu zmian
W kapitale wlasnym, badz w nocie do sprawozdania wartos$ci dywidendy przyznanej
akcjonariuszom oraz kwoty dywidendy przypadajacej na jedna akcje.

Wszystkie dochody i koszty sa przyporzadkowane do normalnej dziatalno-
$ci, tzw. dziatalnosci statutowej, w ramach ktorej wyodrebnia si¢ dziatalnos¢
kontynuowang, oraz dziatalno$ci zaniechanej. Jednostka ma obowigzek ujawni¢
informacje, ktére umozliwig uzytkownikom sprawozdania ocen¢ finansowych
skutkéw dziatalno$ci zaniechanej oraz zbycia aktywow trwatych.

Sprawozdanie z catkowitych dochodow powinno rowniez zawiera¢ ujaw-
nienie o podziale zysku lub pokryciu straty. Wynik za dany okres oraz sume
catkowitych dochodow nalezy przyporzadkowac¢ do udzialéw niedajacych kon-
troli i udziatoéw jednostki dominujace;.

Kolejnym elementem sprawozdania finansowego jest zestawienie zmian
w kapitale wlasnym.

MSR 1 wymaga prezentacji odrebnego elementu sprawozdania finansowe-
g0, mianowicie zestawienia zmian w kapitale wtasnym, ktéry ma zawiera¢ po-
zycje wyniku finansowego netto, szczegotowe pozycje kosztow i przychodow
ujmowanych bezposrednio w kapitale wlasnym, a dla kazdego sktadnika kapitatu
wlasnego wpltyw zmian zasad rachunkowos$ci. Dodatkowo jednostka pokazuje
kwoty transakcji z wlascicielami, saldo zyskow zatrzymanych (zakumulowany
niepodzielony zysk z lat ubieglych) na poczatek i koniec okresu sprawozdawczego
oraz ich zmiany w tym okresie, a takze uzgodnienie wartosci bilansowej kazdej
kategorii wniesionego kapitatu na poczatek i koniec okresu oraz ich zmian. Zmia-
ny w kapitale wlasnym jednostki na poczatek i koniec okresu sprawozdawczego
odzwierciedlajg zmiany aktywow netto w tym okresie (odpowiednio spadek lub
wzrost) po wyeliminowaniu skutkow transakcji z wlascicielami. Celem tego ze-
stawienia jest zatem ukazanie zwigzkéw pomigedzy zmianami kapitatu wlasnego
a zmianami aktywow oraz przychodow i kosztow jednostki.

Forma prezentacji i wzorcowy uktad pozycji w tym zestawieniu nie zostat
okreslony w MSR. Przyjeto dwa warianty prezentacji zestawienia zmian w kapi-
tale wlasnym, gdzie jeden uwzglednia wariant pelny zawierajacy wszystkie po-
zycje wymagane przez MSR 1, natomiast drugi to wariant ograniczony ujmujacy
wynik finansowy netto, pozycje przychodow i koszty oraz wptyw na sktadniki
kapitatu wlasnego zmian zasad rachunkowosci.

Kolejnym elementem sprawozdania przedstawianym przez spotki publiczne
jest rachunek przeplywow pieni¢znych. MSR 7 ,,Rachunek przeptywow pienigz-
nych” okreéla, iz jednostka powinna sporzadza¢ rachunek przeptywdw pienigz-
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nych celem przekazania uzytecznych informacji o przeptywach $rodkow pie-
nigznych. Informacje te moga by¢ podstawa oceny zdolno$ci jednostki gospo-
darczej do generowania w przysztosci srodkow pienieznych, a takze jej ptynno-
$ci 1 wyptacalnosci.

Przeptywy pieni¢zne definiuje si¢ jako wplywy lub wydatki §rodkow pie-
nigznych oraz ich ekwiwalentéw (gotowka w kasie, depozyty platne na zadanie,
krotkoterminowe inwestycje) i prezentuje si¢ je w podziale na segmenty: dzia-
falnos$ci operacyjnej, inwestycyjnej i finansowe;.

Bardzo istotnym elementem jest rowniez informacja dodatkowa. Informacje
dodatkowe (noty) stanowig integralng czgs¢ sprawozdan finansowych. Informa-
cje dodatkowe powinny prezentowac zalozenia, na podstawie ktorych sporza-
dzono sprawozdanie finansowe oraz indywidualne polityki rachunkowosci,
a takze ujawnia¢ informacje wymagane przez MSR/MSSF, nieujete bezposred-
nio w sprawozdaniach finansowych, oraz dostarcza¢ informacji, ktore sa ko-
nieczne dla zrozumienia sprawozdania.

Oprocz tych informacji, jednostki sa zobligowane do prezentacji informacji
niefinansowych. W Polsce, zgodnie z art. 49, ust. 1 Ustawy o rachunkowosci,
istnieje obowigzek dolaczania do sprawozdania finansowego tzw. sprawozdania
z dzialalnosci zarzadu. Sprawozdanie to, zwane inaczej raportem na granicy
rachunkowosci, stanowi miejsce, w ktorym zawarta jest wiekszo$¢ danych niefi-
nansowych charakteryzujacych podmiot gospodarczy. Rola tychze informacji
jest uzupeknienie i wyjasnienie finansowych sktadnikow informacji ujawnianych
w raportach rocznych spotek [Krasodomska, 2014, s. 113]. Sprawozdanie z dzia-
falno$ci zarzadu stanowi obowigzkowy element sprawozdawczosci finansowej
spotek kapitatowych, spotek komandytowo-akcyjnych, towarzystw ubezpieczen
wzajemnych, towarzystw reasekuracji wzajemnej, spotdzielni, a takze przedsie-
biorstw panstwowych. Raport zarzadu, sporzadzany przez kierownika jednostki,
jest w pewnym sensie uzupelnieniem sprawozdania finansowego. Ponadto, jesli
sprawozdanie finansowe danej jednostki podlega obowigzkowemu badaniu
przez biegltego rewidenta, to badaniu podlega takze sprawozdanie z dziatalnosci.
W mysl ustawy, w sktad raportu powinny wchodzi¢ wszelkie istotne informacje
potrzebne przy ocenie sytuacji finansowej i majatkowej jednostki, m.in. ocena
efektow dziatalnosci jednostki oraz opis zagrozen i okreslenie czynnikow ryzy-
ka. Co wiecej, sprawozdanie z dziatalno$ci powinno zawiera¢ wskazniki finan-
sowe 1 niefinansowe, o ile sg istotne, a takze dodatkowe objasnienia co do kwot
zaprezentowanych w sprawozdaniu finansowym. Sama Ustawa o rachunkowosci
nie zawiera wzoru tego sprawozdania, a jedynie otwarty katalog informaciji,
ktore powinny by¢ w nim zawarte [www 4]. Zgodnie z art. 49 Ustawy o rachun-
kowosci sa to w szczegodlnosci:
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— informacje o zdarzeniach, ktore istotnie wplywaja na dziatalno$¢ jednostki,
wystepujace w danym roku obrotowym lub po jego zakonczeniu, ale przed
dniem zatwierdzenia sprawozdania finansowego,

— informacje o przewidywanym rozwoju podmiotu gospodarczego,

— informacje na temat wazniejszych osiagnig¢ w dziedzinie badan i rozwoju,

— dane o biezacej i przewidywanej sytuacji finansowej,

— informacje o udziatach wlasnych tacznie ze wskazaniem przyczyny ich naby-
cia w ciggu danego roku obrotowego, liczby i warto$ci tych oraz zbytych
udzialow, a takze podaniem czgéci kapitatu podstawowego, ktora te udziaty
reprezentuja,

— informacje o posiadanych przez jednostke oddziatach (zaktadach),

— informacje o instrumentach finansowych od strony ryzyka, na ktore jednostka
jest narazona (ryzyko zmiany cen, kredytowe, istotnych zaklocen w przepty-
wie srodkow pienieznych oraz ryzyko utraty ptynnosci), a takze przyjetych
w jednostce celow i metod zarzadzania ryzykiem finansowym, wspoélnie
z metodami zabezpieczenia istotnych rodzajéw planowanych transakcji, dla
ktorych stosowana jest rachunkowo$¢ zabezpieczen.

Decyzje, ktére informacje sg istotne przy ocenie kondycji przedsigbiorstwa,
pozostawiono jednostce. Dowolna jest rowniez forma prezentacji: opisowa, ta-
belaryczna czy tez graficzna. Jednostki muszg jednak zwroci¢ uwage na fakt, ze
nadmiar informacji moze zaciemni¢ obraz sytuacji finansowej i majatkowej
jednostki [www 4].

Nowe zasady wymagaja od wigkszych spotek na terenie Unii Europejskiej
ujawniania corocznie informacji niefinansowych w kwestiach srodowiska, spraw
spolecznych i pracowniczych, respektowania praw czlowieka oraz przeciwdzia-
tania korupcji [Krzysztofek, 2016, s. 338].

Zgodnie z §70 Rozporzadzenia Ministra Finansow, o§wiadczenie o stoso-
wanych zasadach tadu korporacyjnego powinno zawiera¢ informacje o polityce
réznorodnosci, a wiec ,,0pis polityki réznorodnosci stosowanej do organdéw
administrujgcych, zarzadzajacych 1 nadzorujacych emitenta w odniesieniu
w szczegodlnosci do wieku, pici lub wyksztatcenia i do§wiadczenia zawodowego,
celow tej polityki réznorodnosci, sposobu jej realizacji oraz skutkow w danym
okresie sprawozdawczym, a w przypadku gdy emitent nie stosuje takiej polityki —
wyjasnienie takiej decyzji”'°. Wymog ten odnosi si¢ do okreséw rozpoczynaja-
cych si¢ po 31 grudnia 2016 roku [www 5].

10 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 25.05.2016 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie
informacji biezacych i okresowych przekazywanych przez emitentow papieréw wartosciowych
oraz warunkoéw uznawania za rOwnowazne informacji wymaganych przepisami prawa panstwa
niebedacego panstwem czlonkowskim, Dz. U. z 2016 r. poz. 860, §70.
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W przypadku raportowania danych niefinansowych jako wyodrgbnionej
czesci sprawozdania z dziatalnos$ci (ktdre stanowi czg$¢ raportu rocznego spotki)
mamy do czynienia z tzw. o$wiadczeniem na temat informacji niefinansowych
[www 6]. Tabela 1 porzadkuje i poréwnuje zakres ujawnien zawartych w spra-
wozdaniu z dziatalnos$ci i oswiadczeniu na temat informacji niefinansowych na
podstawie zapisow zawartych w Ustawie 0 rachunkowosci.

Tabela 1. Ujawnienia informacji w sprawozdaniu z dziatalno$ci i o$wiadczeniu
na temat informacji niefinansowych

Informacje zawarte Informacje zawarte w o$wiadczeniu
w sprawozdaniu z dziatalno$ci na temat informacji niefinansowych
— zdarzenia znaczaco wplywajace na dziatalnosé¢ — zwiezly opis modelu biznesowego jednostki,
jednostki w roku obrotowym i po jego zakoncze- |- kluczowe, niefinansowe wskazniki efektywnosci
niu, do dnia zatwierdzenia sprawozdania zwigzane z dziatalnoscig jednostki,
finansowego, — opis polityk stosowanych przez jednostke
— przewidywany rozwoj jednostki, W odniesieniu do zagadnien spotecznych, pracow-
— wazniejsze osiagnigcia w dziedzinie badan niczych, srodowiska naturalnego, poszanowania
i rozwoju, praw czlowieka, przeciwdziatania korupcji oraz
— aktualna i przewidywana sytuacja finansowa, opis rezultatow stosowanych polityk,
— udzialy wiasne, — opis procedur nalezytej starannosci,
— oddzialy posiadane przez jednostke, — opis istotnych ryzyk zwigzanych z dziatalno$cia
— instrumenty finansowe podmiotu

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Blazynska [2018, s. 13].

Z analizy powyzszych ujawnien wynika duza swoboda w raportowaniu in-
formacji niefinansowych. Podmioty raportujace dane niefinansowe w formie
o$wiadczen na temat informacji niefinansowych podlegaja obowigzkowi ich
ujawnienia w terminie 15 dni od dnia zatwierdzenia swego rocznego sprawoz-
dania finansowego, a przy sporzadzaniu odrgbnego sprawozdania, opcjonalnie
lacznie ze sprawozdaniem z dziatalnosci, podlegajacego publikacji na stronie
internetowej jednostki gospodarczej, w terminie do 6 miesi¢cy od dnia bilanso-
wego, biegly rewident potwierdza sporzadzenie tego oswiadczenia lub odrebne-
go sprawozdania [Rubik, 2018, s. 212]. W sytuacji raportowania niefinansowego
w postaci osobnego dokumentu, brak jest prawnie uregulowanego nazewnictwa
takiego raportu.

Podsumowanie

Z okresu na okres ros$nie znaczenie informacji finansowych i niefinanso-
wych przekazywanych przez jednostki gospodarcze. Zwlaszcza w ostatnich la-
tach raportowanie informacji niefinansowych zyskuje na znaczeniu. Transpa-
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rentna prezentacja danych o charakterze niefinansowym sprawia, iz podmioty
gospodarcze stajg si¢ bardziej wiarygodne w oczach interesariuszy, zardwno
wewnetrznych, jak i zewngtrznych. Mozna wnioskowac, ze jedynie tgczna pre-
zentacja danych finansowych z niefinansowymi pozwala uzyska¢ kompleksowy
obraz dokonan przedsigbiorstwa w sferach ekonomicznej, srodowiskowej i spo-
fecznej, dlatego tak duzo uwagi po$wieca sie roli informacji przekazywanej
przez spotki publiczne.

W najblizszej przysztosci przewiduje si¢ wzrost znaczenia raportéw zinte-
growanych, scalajacych informacje finansowe z niefinansowymi. Rozwdj tema-
tyki zwigzanej z raportowaniem przyczyni si¢ do tego, ze w kolejnych latach
ujednolicone raportowanie zintegrowane bedzie w stanie dostarczy¢ porowny-
walnych informacji, a co za tym idzie umozliwi interesariuszom dokonanie
obiektywnej analizy poréwnawczej podmiotéw gospodarczych, a takze prawi-
dlowa ocene podejmowanych przez nich dziatan.
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Rozdziat 7. Raportowanie narzedziem
corporate governance
Magdalena Wojcik-Jurkiewicz"

Wprowadzenie

Podstawowym narzgdziem ujawniania informacji niefinansowych, w tym roéw-
niez z obszaru corporate governance, jest ich raportowanie przez jednostki i ma ono
kluczowe znaczenie dla zapewnienia odpowiedniej jakosci komunikacji przedsie-
biorstwa z interesariuszami. Wymagana jest zatem ogromna dbato$¢ o nalezyta
realizacje obowigzkow zwigzanych z publikowaniem raportow dotyczacych dziatal-
nosci spotek, w szczegolnosei gietdowych, ktore korzystaja z roznych narzedzi ra-
portowania w celu przekazania zainteresowanym stronom swoich danych finanso-
wych i niefinansowych. Oprocz zatem danych stricte finansowych, spotki powinny
dostarcza¢ réwniez wachlarz informacji na temat swoich planéw, mozliwosci czy
zagrozen. Dlatego raportowanie corporate governance nie ogranicza si¢ tylko do
raportow finansowych, ale zawiera szeroki zakres dodatkowych treéci, ktore nalezy
ujawni¢, aby zapewni¢ wszystkim zainteresowanym stronom niezbedne informacje
do zarzadzania podmiotami [Marcinkowska, 2010; Roszkowska, 2011; Stefanska,
2014; Habek, 2015; Walinska, Gad, 2017; Bek-Gaik, Surowiec, 2020; Berniak-
-Wozny, Wojcik-Jurkiewicz, 2022].

Raportowanie niefinansowe jest postrzegane przez wielu autorow opraco-
wan jako interesujacy obszar do prowadzenia badan naukowych, chociazby ze
wzgledu na fakt, ze pod tym okresleniem kryje si¢ co najmniej kilka innych
nazw, takich jak: raportowanie pozafinansowe, sprawozdawczo$¢ niefinansowa,
raportowanie spoteczne, raportowanie $rodowiskowe, raportowanie w zakresie
CSR, raportowanie ESG, a obecnie juz nawet raportowanie w zakresie zrownowa-
zonego rozwoju [Paliwoda-Matiolanska, 2009; Herbus, Slusarczyk, 2012; Habek,
2015; Sniezek, 2016; Rojek-Nowosielska, 2017; Walinska, Gad, 2017; Berniak-
Wozny, Sroka, Wojcik-Jurkiewicz, 2018; Sadowska, 2018; Michalczuk, Konarzew-
ska, 2019; Sikacz, 2019; Ignatowski, Sadowska, Wojcik-Jurkiewicz, 2016; Wojcik-
-Jurkiewicz, 2016; Wojcik-Jurkiewicz, 2020; Wojcik-Jurkiewicz, 2022].

Zmiany te wynikaja z nowych uwarunkowan tresci proceséw ekonomicznych
oraz ewolucyjnych przeobrazen w obszarze przedmiotowego zainteresowania inte-
resariuszy, jak rowniez zmian w mi¢dzynarodowych przepisach prawa [Aluchna,
2014; Adamska, Mesjasz, Urbanek, 2016; Aluchna, Kotadkiewicz, 2018].

! Dr Magdalena Wojcik-Jurkiewicz — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.



W Unii Europejskiej wprowadzono wiele regulacji w zakresie ujawniania
przez spotki informacji dotyczacych ladu korporacyjnego. Spotki gietdowe
w ramach swoich raportdw rocznych prezentujg informacje o tadzie korporacyj-
nym juz nie tylko w o§wiadczeniu o stosowaniu tadu korporacyjnego, ale row-
niez w sprawozdaniu na temat informacji niefinansowych [Sikacz, 2019; Bta-
zynska, 2020], stad inspiracja do prezentacji tego obszaru.

Glownym celem rozdziatu jest proba udzielenia odpowiedzi na pytanie, czy
nowe obowiazki i wytyczne w zakresie raportowania beda stanowi¢ wyzwanie dla
zarzadzajacych spotkami gietdowymi z perspektywy corporate governance?

Struktura dalszej czegSci rozdziatu jest nastepujaca: najpierw zostanie przed-
stawiona zmiana podejscia do raportowania (podrozdziat 1), nastepnie standar-
dy, wytyczne i zalecenia stosowane przez spotki (podrozdziat 2), odpowiedzial-
no$¢ osob zarzadzajacych w $wietle corporate governance (podrozdziat 3),
CSRD, czyli projekt nowego obowiazku raportowania (podrozdziat 4). Nato-
miast wnioski koncowe, rekomendacje oraz kierunki dalszych badan zostaty
zaprezentowane w podsumowaniu.

1. Zmiana podejscia do raportowania

Znaczenie koncepcji CSR w ostatnich latach szczegdlnie wzrosto, co przy-
czynito si¢ do powstawania nowych wyzwan i oczekiwan wobec rachunkowo-
$ci, a przede wszystkim w odniesieniu do regulacji prawnych z tego zakresu
i mozliwosci jej raportowania. Zmiana w podejsciu do raportowania i zwigksza-
nie odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa za skutki jego dzialania takze w obsza-
rach pozafinansowych przyjmuja praktyczng posta¢ dziatan regulacyjnych
i standaryzacyjnych. Dotychczas funkcjonujace standardy raportowania srodowi-
skowego 1 spofecznego byly formutowane przez organizacje branzowe i instytucje
pozarzadowe oraz wdrazane przez przedsicbiorstwa na zasadzie dobrowolnosci
w drodze samoregulacji. W ostatnich latach zasady te zostaly sformalizowane
w drodze dziatan legislacyjnych i przyjety posta¢ Dyrektywy 2014/95/UE (NFRD —
Non-financial Reporting Directive), ktora wprowadzita od 2017 r. dla okreslo-
nych grup przedsicbiorstw, zwanych jednostkami zaufania publicznego (Public
Interest Entities), obowiazek raportowania danych pozafinansowych, stajac si¢
jednoczesénie krokiem milowym w kierunku transparentno$ci informacji spo-
tecznych, srodowiskowych, jak réwniez z obszaru corporate governance dosto-
sowanych do potrzeb informacyjnych interesariuszy.

Dyrektywa jest sygnatem dla jednostek zainteresowania publicznego,
w tym spolek notowanych na gietdach, ze powinny zwroci¢ szczegdlng uwage
na swojg transparentno$¢, ale tez zarzadzanie ryzykiem oraz rzetelne przedsta-
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wienie swojego podejscia przede wszystkim do kwestii spotecznych, pracowni-

czych, srodowiskowych, a w gléwnej mierze w obszarze corporate governance

oraz ich spdojnosci i poréwnywalnosci [Kamela-Sowinska, 2015; Krzysztofek,

2016]. Dyrektywa ma charakter dwutorowy, tzn. oprocz ujawniania rozszerzo-

nych informacji niefinansowych (w tym o politykach w okreslonych obszarach),

wymaga takze ujawniania informacji dotyczacych polityki roznorodnosci.

W Polsce ustalenia Dyrektywy wprowadzono nowelizacja Ustawy o rachun-
kowosci z dnia 15 grudnia 2016 . (Dz. U. z 2017 1., poz. 61). Nowe regulacje miaty
Zastosowanie po raz pierwszy do sprawozdan za rok obrotowy rozpoczynajacy si¢
od 1 stycznia 2017 r., a zwigzane byly z konieczno$cia zaimplementowania zapiso6w
ww. Dyrektywy. W zapisach ustawy zostat dodany artykut 49b, traktujacy o ko-
nieczno$ci prezentowania minimalnego zakresu ujawnien, obejmujacego m.in.
[Ustawa o rachunkowosci, 2017, art. 49b; Wojcik-Jurkiewicz, 2022, s. 131-132]:

— opis modelu biznesowego jednostki,

— kluczowe niefinansowe wskazniki efektywno$ci zwigzane z dziatalno$cia
jednostki,

— opis polityk stosowanych przez jednostke w odniesieniu do zagadnien spo-
tecznych, pracowniczych, srodowiska naturalnego, poszanowania praw czto-
wieka oraz przeciwdziatania korupcji i fapownictwu, a takze opis rezultatow
stosowania tych polityk,

— opis procedur nalezytej staranno$ci — jezeli jednostka je stosuje w ramach
powyzszych polityk,

— opis istotnych ryzyk zwigzanych z dziatalno$cig jednostki, mogacych wywie-
ra¢ niekorzystny wplyw na zagadnienia, w tym ryzyk zwigzanych z produk-
tami jednostki lub jej relacjami z otoczeniem zewngtrznym, w tym z kontra-
hentami, a takze opis zarzadzania tymi ryzykami.

Kazda ze spotek gietdowych, sporzadzajac swoje raporty, dotyczace obsza-
row niefinansowych, w tym réwniez corporate governance, moze zastosowac
wybrane przez siebie normy czy tez standardy. Nie zabrania si¢ przy tym wspo-
magania si¢ wlasnymi, opracowanymi wewngtrznie przez spotki normami, jed-
nak wymaga to poinformowania o swoim wyborze. Nalezy jednak mie¢ $wia-
domosé, ze wachlarz tych wytycznych i regulacji jest bardzo bogaty.

2. Stosowane standardy, wytyczne i zalecenia
przez spolki publiczne

Znaczenie spotecznej odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstw oraz koncepcji
zréwnowazonego rozwoju, a w konsekwencji koniecznosci raportowania infor-
macji o dziataniach podmiotu w obszarach niefinansowych powoduje, ze kolejne
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instytucje opracowujg (tworza) nowe standardy. Na uwagg zastuguje nowy pol-
ski standard — Standard Informacji Niefinansowej (SIN — tabela 1). Odpowiednie
regulacje i zalecenia dotycza tych elementéw raportow, ktére maja stanowic
kontekst i uzupehienie sprawozdania finansowego. Powstato wiele regulacji,
zalecen, dobrych praktyk, ktore wspomagaja proces raportowania w tym obsza-
rze, przyktadem moze by¢ inicjatywa GRI (Global Reporting Initiative). GRI
stworzyta ogolnodostepne wytyczne (zasady, wskazniki), ktore moga by¢ sto-
sowane przez jednostki w celu zmierzenia swoich ekonomicznych, spotecznych
i srodowiskowych dziatan [Zaptata, Kazmierczak, 2011, s. 174], jak rowniez
z obszaru corporate governance. Dlatego w zakresie sporzadzania raportéw nie-
finansowych panuje dowolno$¢ w wyborze sposobu prezentacji danych, a GRI
podjeta si¢ proby ich ujednolicenia, co prezentuje tabela 1. Celem tworzenia
takich ram jest zapewnienie porownywalnosci danych oraz ich transparentnosc.

W tabeli 1 zostaly zaprezentowane wytyczne z zakresu raportowania niefi-
nansowego, do ktorych zalicza si¢ najczesciej stosowane w praktyce gospodar-
czej normy, wytyczne lub zalecenia, ze wskazaniem na gtowne obszary tych
dziatan.

Tabela 1. Wykaz wytycznych stosowanych w raportowaniu

. Rok . .
Nazwa standardu Kategoria . Zasicg Kto okreslit standard
powstania
Standardy 1993/
EMAS zarzadzania 1995 regionalny-europejski | Parlament i Rada UE
Srodowiskiem
UN Global . Inicjatywa Sekretarza
Compact Kodeks 2000 migdzynarodowy Generalnego Kofi Annana
ONZ ,,Ochrona,
poszanowanie Wytyczne 2011 mi¢dzynarodowy Rada Praw Czlowieka ONZ
i naprawa”
. Organizacja Wspotpracy
OECD Kodeks 1976 d: d
. Gospodarczej i Rozwoju
. Miedzynarodowy Komitet
1SO 26000 Norma 2010 d: d
. Normalizacyjny ISO
Trojstronna . . .
Kodek 1977 Rada Administracyjna MOP
deklaracja MOP odeks 9 migdzynarodowy ada Administracyjna MO
Wskaznik
RI 2 i lobal Reporting Initiati
G raportowania 000 migdzynarodowy Global Reporting Initiative
GRI Standards/ Wskaznik
GRI G4 ra;o?til\lltlania 2015 mi¢dzynarodowy Global Reporting Initiative
SIN (Standard
( ar}. a Standard . . .. | Fundacja Standardéw
Informacji i . 2017 regionalny-europejski .
. srodowiskowy Raportowania
Niefinansowych)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Gasparski i in. [2011]; Samelak [2013]; Dylag, Puchalska [2014];
Ignatowski, Wojcik-Jurkiewicz [2016]; Wojcik-Jurkiewicz [2017]; Wojcik-Jurkiewicz, Emerling
(red.) [2019]; Ignatowski, Sadowska, Wojcik-Jurkiewicz [2020]; Wojcik-Jurkiewicz [2022].
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Warto przyblizy¢ kwestie tworzenia raportdw niefinansowych wedlug roznych
wytycznych, ksztattujacych standardy raportowania informacji niefinansowych
[Krasodomska, 2014; Szadziewska, Spigarska, Majerowska, 2018; Sniezek, Kraso-
domska, Szadziewska, 2018; Fijatkowska i in., 2019; Pitacik, 2019; Ignatowski,
Sadowska, Wojcik-Jurkiewicz, 2020]. Wedlug danych miedzynarodowej bazy GRI
od poczatku, czyli od 1999 r., od kiedy istnieje rejestr raportdw, pierwsza polska
spotka zgtosita swdj raport w 2004 1. i byta to British American Tobacco Poland.
Dlatego podejmujac decyzje o ujawnianiu dodatkowych informacji, managerowie
napotykaja niebezpieczenstwo spadku ich przewagi konkurencyjnej w negocjowa-
niu kontraktéw z dostawcami, klientami i pracownikami. Jednak przyktady wielu
firm skandynawskich dowodza, Ze takie praktyki nie naruszaja w sposob widoczny
konkurencyjnosci tych firm na rynku z powodu dobrowolnego ujawniania tajemnic
handlowych. To, co moze zagraza¢ jednej spotce, nie jest istotne dla innej, dlatego
kazda taka decyzja musi koniecznie by¢ podjeta przez zarzadzajacych spolki, a tym
samym stanowi¢ dla nich obowigzek [Fazlagic, 2005; Wojcik-Jurkiewicz, 2011].

3. Odpowiedzialno$¢ osdb zarzadzajacych w Swietle
corporate governance

Gospodarka $wiatowa i jej globalizacja, przenoszenie dzialalno$ci poza
granice jednego kraju, powstawanie coraz bardziej ztozonych podmiotow go-
spodarczych sprawia, ze pomimo coraz wigkszej iloSci uregulowan prawnych
w zakresie funkcjonowania przedsigbiorstw nie udato si¢ zapobiec wielu skanda-
lom finansowym™. Jednym z rozwigzan majacym zapewnié¢ lepsze funkcjono-
wanie podmiotow gospodarczych ma by¢ efektywny corporate governance. Jed-
noczesnie roznica w rozwoju rynkow finansowych w poszczego6lnych krajach,
koncentracja wlasno$ci, aktywnos$¢ rynku fuzji i przeje¢ oraz cata gama uwarun-
kowan politycznych i historycznych sprawiaja, ze wyksztatcity si¢ zréznicowane
modele i systemy corporate governance [Roszkowska, 2011; Aluchna, 2014,
Adamska, Mesjasz, Urbanek, 2016; Aluchna, Kotadkiewicz, 2018].

Nastepowal staty wzrost liczby i wartosci kapitatu spotek — emitentéw pa-
pierdw wartosciowych, rosty olbrzymie kwoty zaangazowane na catym §wiecie
w akcje 1 obligacje. Globalny kapitat Zada transparentnos$ci procedur i identycz-
nej sprawozdawczos$ci finansowej oraz wyceny inwestycji w kazdym zakatku
$wiata, aby optymalnie podejmowaé¢ $wiadome decyzje inwestycyjne, nawet
w swietle COVID-19 [Karczewska, 2022]. Szczeg6lng uwage nalezy zwroci¢ na

12 Skandale, takie jak Enron, Worldcom, wskazuja na nieprawidtowoséci w funkcjonowaniu pod-
miotdow gospodarczych.
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znaczenie informacji niefinansowej dla cztonkéw rady nadzorczej spotki, ktora
w obecnych czasach pelni rownie wazng funkcj¢ jak informacja finansowa. In-
formacje niefinansowe powinny odnosi¢ si¢ do ochrony $rodowiska, odpowie-
dzialnosci spotecznej, traktowania pracownikow, poszanowania praw cztowieka,
zwalczania korupcji i roznorodnos$ci w zarzadach spoélek, stad nawigzanie do
odpowiedzialno$ci 0sob zarzadzajacych w §wietle corporate governance.

Rola rady nadzorczej zaczyna nabiera¢ coraz wigkszego znaczenia z uwagi
na fakt, ze jako wewnetrzny organ kontrolny powinna z wyprzedzeniem wska-
zywaé na zagrozenia dalszego rozwoju spotki, w realizacji tego celu wspomaga
ja biegly rewident. W literaturze przedmiotu pojawia si¢ informacja o obowiaz-
ku zapoznania si¢ z raportem z badania przez kazdego cztonka organu nadzoru.
Rada nadzorcza nie moze jednak zaniecha¢ wlasnego badania, zdajac si¢ catko-
wicie na wyniki badan bieglego rewidenta, chociazby ze wzgledu na fakt, ze
kontrola wykonywana przez rade nadzorcza powinna dotyczy¢ rowniez innych
sfer dziatalnosci i decyzji zarzadu [Pfaff, 2007, s. 71].

Ustawa o rachunkowosci naktada na kierownika jednostki rozumianego ja-
ko cztonka organdw jednostki®®, tj. po nowelizacji takze na cztonkoéw rady nad-
zorczej lub innych organdw zarzadzajacych, obowiazek zapewnienia, ze spra-
wozdanie finansowe oraz sprawozdanie z dzialalnosci byty sporzadzane zgodnie
z wymogami Ustawy o0 rachunkowosci. Wymienione wyzej osoby beda odpo-
wiada¢ solidarnie wobec spotki za ewentualnie wyrzadzone szkody niewtasci-
wym dziataniem lub brakiem dziatah w zwigzku ze sporzadzanymi przez jed-
nostke raportami w wyzej wymienionym zakresie.

Dotychczas §wiadomo$¢ odpowiedzialno$ci za rzetelng prezentacje danych
w raportach spoétek nawet wsrdd czesci cztonkéw zarzadu byta niedostateczna.
Tymczasem na podstawie danych wynikajacych z raportow nie tylko akcjonariu-
sze podejmuja decyzje o zakupie akcji, ale banki udzielaja kredytow, za$ kontra-
henci czesto podejmuja decyzje o istotnych kontraktach. Tak wigc rzetelna
sprawozdawczos$¢ jest jednym z podstawowych obowigzkow jednostek, gwaran-
tujgcym zaufanie w gospodarce. Natomiast podstawowym obowigzkiem osob
odpowiedzialnych za nadzor i zarzadzanie jest zagwarantowanie, zeby zasady
stosowane przy sporzadzaniu ksiggowosci, a przede wszystkim sprawozdania
finansowe, byly zgodne z ustawa.

13 Cztonek organu jednostki to osoba fizyczna pehiaca funkcje cztonka zarzadu lub innego orga-
nu zarzadzajacego, cztonka rady nadzorczej lub innego organu nadzorujacego, jak rowniez in-
nego organu administrujgcego jednostki, powotana do petnienia tej funkcji zgodnie z postano-
wieniami umowy spolki, statutu lub innymi obowiazujacymi jednostke przepisami prawa.
Wprowadzone zmiany do UoR, ktére dotycza odpowiedzialno$ci cztonkéw organdéw spotek,
a nowoscig jest wprowadzenie odpowiedzialnosci cztonkéw rad nadzorczych, gdzie za wypet-
nienie obowigzkoéw nakladanych na jednostki odpowiadaja wszyscy cztonkowie ich organow
zarzadzajacych.
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Od lat cztonkowie zarzadu i biegli rewidenci zagrozeni sg karami w przypadku
nieprzestrzegania obowiazujacych przepisow. Obie te grupy sa odpowiedzialne
ustawowo, ale mogg by¢ pod naciskiem, mniejszym lub wigkszym, rad nadzor-
czych. Cztonkowie rady, wtadni zwolni¢ czlonkdéw zarzadu, moga prébowaé wy-
musza¢ na nich dziatalno$¢ niezgodng z interesem spotki. W znacznie mniejszym
zakresie poprzez wynagrodzenie za zwigkszony zakres wykonywanych prac, dodat-
kowe zlecenia, obietnicg kolejnych lukratywnych kontraktéw maja wplyw na bie-
glych. W przypadku duzego, mocnego, o ustabilizowanej pozycji na rynku podmio-
tu uprawnionego do badania sprawozdan, zagrozenie takie jest minimalne, bo nawet
najwicksze zlecenia stanowia niewielki utamek facznych przychodow.

Trzy najwazniejsze etapy zwigzane z dobrowolnym dbaniem o wiarygod-
nos$¢ i jako$¢ ujawnianych informacji niefinansowych to:

1) proces zbierania, przetwarzania i agregowania danych niefinansowych przez
podmiot odpowiedzialny w danej jednostce, a na ich podstawie tworzenie raportu,

2) audyt wewnetrzny jest funkcjg niezalezng od systemu zarzadzania i kontroli i nie
jest operacyjnie zaangazowany w proces raportowania, w zwigzku z czym audy-
torom wewnetrznym jest duzo tatwiej dokona¢ analizy procesu raportowania,

3) ustuga atestacyjna — moze by¢ wykonywana zaréwno przez bieglego rewidenta,
jak réwniez inne osoby, ktore specjalizuja si¢ w raportowaniu niefinansowym,
swiadczace ustugi doradcze. Warto zaznaczy¢, iz odpowiedzialno$¢ za wypet-
nienie wszystkich wymagan Ustawy 0 rachunkowosci spoczywa tylko i wytacz-
nie na badanej jednostce, a doktadniej na kierowniku jednostki.

Usluga atestacyjna spetniajaca te wymagania umozliwi jednostce, korzysta-
jacej z audytu, osiggniecie korzysci ptynacych z wdrozonej koncepcji CSR
w mozliwie najszerszym zakresie [Staszel, Zieniuk, 2017]. Zauwazana jest pO-
trzeba wprowadzenia jednolitych rozwigzan w zakresie raportowania informacji
niefinansowych, gdyz jest ona coraz czesciej rekomendowana i uznawana za
dobrg praktyke w spotkach publicznych [Sniezek, Pilacik, 2016], gltownie
z punktu widzenia interesariuszy, co wlasnie si¢ dzieje. Kolejny podrozdziat jest
zapowiedzig nowego standardu raportowania.

4. CSRD — projekt nowego obowigzku raportowania

Dotychczasowe regulacje NFRD (Dyrektywa 2014/95/UE) w sprawie ra-
portowania niefinansowego, ktore obligowaty jednostki zaufania do skladania
sprawozdania zgodnie z jej przepisami po raz pierwszy w 2018 r. (za rok obro-
towy 2017) wraz z raportem na temat informacji niefinansowych zmienig juz
wkrotce swojg strukture. Wprowadzane dotychczas dodatkowe wytyczne nie
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poprawily w wystarczajacym stopniu jakosci informacji ujawnianych przez

przedsiebiorstwa na podstawie tej Dyrektywy.

Istnieje bowiem coraz wigksza rozbiezno$¢ miedzy informacjami na temat
zrownowazonego rozwoju, ktdre przekazuja przedsigbiorstwa, a potrzebami réznych
grup interesariuszy, co z kolei utrudnia realizacj¢ 17 Celow Zréwnowazonego Roz-
woju (17 SDG’s — The 17 Sustainable Development Goals (SDGs)™. Z jednej stro-
ny oznacza to, ze inwestorzy nie sg w stanie w wystarczajacym stopniu uwzglednia¢
w decyzjach inwestycyjnych ryzyka zwigzanego ze zréwnowazonym rozwojem.
Z drugiej strony rozbiezno$¢ ta oznacza, ze inwestorzy nie s3 w stanie kierowac
srodkow finansowych do przedsigbiorstw majacych zréwnowazone modele bizne-
sowe 1 prowadzacych zrownowazona dziatalno$¢. To z kolei utrudnia osiagniecie
celow Europejskiego Zielonego Ladu. Rozbieznos¢ ta utrudnia rowniez zaintereso-
wanym stronom obcigzanie jednostek odpowiedzialnoscia za ich wptyw na ludzi
i $rodowisko, co prowadzi do deficytu odpowiedzialnosci, ktory moze zagraza¢
efektywnemu funkcjonowaniu spotecznej gospodarki rynkowe;j.

Nowe sktadniki projektu CSRD w poréwnaniu z dotychczasowymi wymogami to:
— rozszerzenie zakresu wymogow raportowania na dodatkowe jednostki, w tym

wszystkie duze przedsigbiorstwa 1 spotki notowane na rynku regulowanym
(z wyjatkiem notowanych mikroprzedsigbiorstw);

— wymog atestacji informacji na temat zrbwnowazonego rozwoju przez nieza-
lezne organy, instytucje czy tez podmioty;

— bardziej wnikliwe okreslenie informacji, ktore spotki powinny przekazywac,
oraz zobowigzanie ich do skladania raportoéw zgodnych z obowigzkowymi
unijnymi standardami raportowania w zakresie zrbwnowazonego rozwoju;

— zapewnienie, aby wszystkie informacje byly publikowane w sprawozdaniu
z dziatalnosci (Management Commentary) i ujawniane w formacie cyfrowym.

Nowy obowigzek raportowania bedzie obejmowal wymienione obszary
I zmiany, ktdre przyniesie nowa dyrektywa, tzw. CSRD:

— zmieniono zakres podmiotowy wymogdéw sprawozdawczych, rozszerzajac
ich zasieg stosowania na wszystkie duze przedsigbiorstwa i wszystkie spotki,
ktorych papiery warto$ciowe sa notowane na unijnych rynkach regulowa-
nych, z wyjatkiem mikroprzedsigbiorstw. Aby zmniejszy¢ obciazenie spra-
wozdawcze MSP notowanych na rynku regulowanym, maja one rozpoczaé
prowadzenie sprawozdawczo$ci zgodnie z niniejsza dyrektywa po uptywie
trzech lat od rozpoczgcia jej stosowania;

— wyjasniono w nim zasade¢ podwojnej istotnosci, usuwajac wszelkie niejasno-
$ci co do tego, ze przedsigbiorstwa powinny przekazywaé¢ informacje nie-

Y Wigcej informacji z zakresu 17 SDG’s, czyli 17 Celéw Zréwnowazonego Rozwoju: https:/
sdgs.un.org/goals
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zbedne do zrozumienia, w jaki sposob wptywaja na nie kwestie zwigzane ze
zrbwnowazonym rozwojem, oraz informacje niezbedne do zrozumienia
wplywu przedsigbiorstw na ludzi i srodowisko;

— okreslono w nim bardziej szczegétowo informacje, ktore przedsiebiorstwa
powinny ujawnia¢. W porownaniu z obowigzujacymi przepisami wprowa-
dzono w nim nowe wymogi dla przedsigbiorstw w zakresie udzielania infor-
macji na temat ich strategii, celow, roli zarzadu i kierownictwa, gléwnych
niekorzystnych skutkow zwigzanych z przedsigbiorstwem i jego tancuchem
warto$ci, wartosci niematerialnych i prawnych oraz sposobu, w jaki przed-
sigbiorstwa zidentyfikowatly zglaszane informacje;

— okreslono w nim, ze przedsigbiorstwa powinny przekazywa¢ informacje ja-
kosciowe i ilosciowe, informacje dotyczace przysztosci i przesztosci oraz in-
formacje uwzgledniajace w stosownych przypadkach perspektywe krotko-,
$rednio- i dlugoterminows;

— zobowigzano w nim wszystkie przedsigbiorstwa, ktore sg objete zakresem
stosowania tych przepisow, do sktadania sprawozdan zgodnie z europejskimi
standardami sprawozdawczo$ci w zakresie zroéwnowazonego rozwoju oraz
umozliwiono MSP notowanym na rynku regulowanym sktadanie sprawozdan
zgodnie ze standardami sprawozdawczo$ci w zakresie zrownowazonego
rozwoju wlasciwymi dla MSP;

— zniesiono w nim mozliwo$¢ zezwolenia przedsigbiorstwom przez panstwa
cztonkowskie na przekazywanie wymaganych informacji w odrebnym spra-
wozdaniu, ktore nie stanowi czgsci sprawozdania z dziatalnosci;

— zobowigzano w nim zwolnione jednostki zalezne do publikowania skonsoli-
dowanego sprawozdania z dziatalnosci jednostki dominujgcej sktadajacej
sprawozdania na szczeblu grupy oraz do zamieszczania w (indywidualnym)
sprawozdaniu z dziatalno$ci podmiotu prawnego wzmianki o tym, ze dana
jednostka jest zwolniona z wymogéw dyrektywy.

Jednostki podlegajace obowigzkowi ujawniania informacji bedg zobowia-
zane do publikowania szczegdtowych informacji w obszarach: $rodowiskowym,
spotecznym oraz kwestii zarzadczych (E-environmental, S-social, G-governance).
Informacje raportowane beda wedlug zasady tzw. podwojnej istotnosci —
o wptywie czynnikéw ESG na jednostke i jednostki na ESG — w ujeciu krétko-,
$rednio- 1 dlugookresowym, retrospektywnym i prospektywnym, jako$ciowym
oraz ilosciowym. Raporty opracowane wedtug nowej dyrektywy CSR, oprocz
informacji o modelu biznesowym i politykach spdtki, powinny réwniez opisy-
waé procedury nalezytej starannosci. Projekt ten jest juz procedowany, co
w najblizszej przysztosci spowoduje spojnos¢ wymogow raportowania wynika-
jacych z wielu, roznych aktualnych i planowanych rozporzadzen unijnych. Ce-
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lem tego projektu CSRD jest poprawa raportowania w zakresie zrbwnowazone-
g0 rozwoju przy ponoszeniu jak najmniejszych kosztéw, tak by w petni wyko-
rzystac¢ potencjat jednolitego rynku europejskiego, a tym samym przyczynic si¢
do przejécia na zrdwnowazony i sprzyjajacy wiaczeniu spolecznemu system
gospodarczy i finansowy zgodnie z Europejskim Zielonym Ladem oraz celami
zréwnowazonego rozwoju ONZ [Projekt Dyrektywy, 2021].

Podsumowanie

Problematyka raportowania, a w szczegolnos$ci raportowania niefinansowe-
go, wymaga dalszego procedowania. W ciggu ostatnich kilku lat Komisja Euro-
pejska podjeta wiele inicjatyw majacych na celu zmniejszenie niedociggnigé
dobrowolnego raportowania o kwestiach spotecznych, srodowiskowych i tadu
korporacyjnego (corporate governance), ktore czgsto prezentuje mato przejrzy-
sty, niskiej jakosci, nieporéwnywalny, a nawet mylacy obraz spoiki.

Parlament UE, podkreslajac potrzebe zwigkszenia transparentnosci jednostek,
zacheca europejskie firmy do prezentowania bardziej zrownowazonego podejscia
[Projekt Dyrektywy, 2021], co zaowocowato nakazem sporzadzania oswiadczen
niefinansowych zawierajacych informacje dotyczace obszarow s$rodowiskowych,
spotecznych i pracowniczych, poszanowania praw czlowieka, przeciwdziatania
korupcji i tapownictwu. Doprowadzito to w konsekwencji do nowego europejskiego
scenariusza raportowania spotek, w ktorym ujawnianie informacji niefinansowych
zmienia si¢ z dobrowolnego na obowigzkowe i przenosi si¢ na wskazanie nowych
obszaréw i wymogow raportowania zrownowazonego rozwoju, jednak wiedza jed-
nostek z tego zakresu jest ciggle zbyt mata [Karczewska, 2016].

Z przedstawionych w rozdziale rozwazan wynika, ze problematyka rapor-
rozwoju wymaga jeszcze wigkszego przygotowania si¢ spotek do tego procesu
I organow zarzadzajacych tymi spotkami oraz petnej wspotpracy w tym nowym,
miedzynarodowym przedsigwzigciu, rowniez w obszarze corporate governance.
A kolejno$¢ prezentowanych w rozdziale tematéw stanowi potwierdzenie, ze
raportowanie pozostaje narzgdziem corporate governance, a jego nowa odstona
W postaci raportowania w zakresie zrownowazonego rozwoju juz dzisiaj jest
wyzwaniem, a w przysztosci stanie si¢ obowigzkiem dla wszystkich spotek giet-
dowych, czyli emitentéw gietdowych.

Interesujacym wyzwaniem byloby przeprowadzenie analizy stanu wdraza-
nia przez europejskie spotki gietdowe dotychczasowych zasad raportowania
w odniesieniu do proponowanych wytycznych CSRD i jej powigzania z rapor-
towaniem corporate governance, a nastgpnie diagnoza co dale;.
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Czesé I

Audyt i komunikacja jako element systemu
corporate governance - wybrane problemy



Rozdzial 8. Jak stowa tworza rzeczywistos¢?
Performatywnos¢ komunikowania
w audycie wewnetrznym

Iwona Bogucka™
Wprowadzenie

Posrod wielu charakterystycznych cech wspotczesnego $wiata mozna wy-
r6zni¢ szybki i tatwy dostep do informacji, wielo$¢ narzedzi i plaszczyzn komu-
nikowania. W §wiecie organizacji i zarzadzania ta okoliczno$¢ rodzi rézne kon-
sekwencje — od pozytywnych do negatywnych, takze z perspektywy audytu
wewnetrznego 1 roli, jaka zostala mu przypisana przez regulatorow. Stowa
wplywaja na postrzeganie rzeczywistosci, pozwalajg zmieni¢ stosunek do niej,
dotrze¢ do niej, okresli¢ ja, jak réwniez zobrazowac, usystematyzowaé w pewne
ramy — to pozytywny aspekt, w negatywnym ujeciu moga tez prowadzi¢ do ma-
nipulacji, znieksztalcen czy tez falszywych zapewnien.

Jako jeden z podstawowych wewngtrznych mechanizméw corporate gover-
nance audyt wewnetrzny pelni wyjatkows, a jednocze$nie kluczowa role
w strukturze tadu organizacyjnego. Wypetniajac t¢ role, audytorzy wewnetrzni
wspotpracuja i komunikuja si¢ w swoich organizacjach z szeroka gamg interesa-
riuszy za pomocg réoznych nosnikow informacji i narzedzi. Audyt wewnetrzny,
aby by¢ skutecznym narzgdziem do oceniania procesow zarzadzania w organi-
zacji, musi by¢ funkcja niezalezng i obiektywna, ktora potrafi ,,mysle¢” logicz-
nie — komunikowa¢ bezposrednio do osob, ktére moga poswieci¢ wynikom od-
powiednia uwage. Po drugiej stronie komunikatu, co niezwykle wazne,
organizacja musi by¢ zdolna wykorzysta¢ informacje plynace z audytu we-
wnetrznego 1 wyciggnac korzysci z jego opinii (wynikow zadan).

Celem rozdziatu jest przedstawienie przyktadow, jak dziata¢ stowami, czyli
funkcji sprawczej jezyka — z punktu widzenia audytu wewngetrznego — niezwy-
kle istotnego zjawiska komunikacji.

15 |wona Bogucka — prezes IIA Polska, wykladowca studiéw podyplomowych Master of Business
Administration.



1. Istota komunikacji i sprawczej mocy stowa w audycie wewnetrznym

Komunikacja jest procesem, w ktorym mamy nadawce komunikatu, prze-
kaz, odbiorce komunikatu, jak rowniez rozkodowanie odebranej informacji,
oczywiscie pojawiaja sie tez szumy informacyjne. Z punktu widzenia audytu
wewngtrznego komunikacja — zaréwno ta interpersonalna, jak i spoteczna —
odgrywa kluczowa role w realizacji jego ustawowych obowiazkdw.

Komunikowanie interpersonalne dotyczy ludzi, zatem jego zrozumienie
wigze si¢ ze zrozumieniem wystepujacych miedzy nimi zwigzkéw. Polega ono
na dzieleniu si¢ znaczeniami, co wskazuje, ze jezeli ludzie maja si¢ ze soba po-
rozumiewac, to muszg zgodzi¢ si¢ co do definicji terminow, ktoérymi si¢ postu-
guja. Jednym stowem musza wiedzie¢, o czym moéwia. W definicji zawartej
w Encyklopedii Zarzadzania mozna przeczytaé, ze komunikowanie jest symbo-
liczne, czyli gesty, litery, dzwigki, liczby i stowa moga jedynie przedstawiaé
pojecia, ktore majg przekazywac lub stanowi¢ ich przyblizenie [Encyklopedia
Zarzadzania, za: Maliszewski, Czerwinski, Paluch, 2012, s. 88-89]. Dlatego tak
wazne jest ustalenie kryteriow prezentowanych wynikow.

Encyklopedia Zarzgdzania definiuje komunikowanie spoteczne jako proces
wytwarzania, przeksztalcania i przekazywania informacji pomiedzy jednostka-
mi, grupami i organizacjami spotecznymi [Encyklopedia Zarzadzania, za: Mali-
szewski, Czerwinski, Paluch, 2012, s. 88-89]. Celem komunikowania jest stale
i dynamiczne ksztattowanie, modyfikacja badz zmiana wiedzy, postaw i zacho-
wan w kierunku zgodnym z warto$ciami i interesami oddziatujacych na siebie
podmiotow [Encyklopedia Zarzadzania, za: Maliszewski, Czerwinski, Paluch,
2012, s. 88-89].

K. Lisiecka podnosi, ze audyt w literaturze, ale i w praktyce uznawany jest
za no$nik warto$ci o charakterze psychologiczno-socjologicznym, ktory zapew-
nia zaufanie, uwiarygadniajac dziatanie podmiotow, poprzez ich ocen¢ na pod-
stawie zdefiniowanych, powszechnie znanych kryteriow [Lisiecka, 2010, s. 6].

Z punktu widzenia realizowanych zadan audytu wewnetrznego mozna wy-
rozni¢ trzy rodzaje komunikacji: komunikacje¢ ustng i pisemng; komunikacje¢
bezposrednia i posrednia; komunikacje masowg i komunikacje codzienng.

Najwazniejsze standardy [Miedzynarodowe Standardy Profesjonalnej Prak-
tyki Audytu Wewngtrznego 1IA, 2016; www 1; www 2], ktére odnosza si¢ do
procesu komunikowania na gruncie audytu wewngtrznego, to:

— 1210 — Biegtos¢ (...) Umiejetnos¢ ustnego i pisemnego komunikowania sig,
co pozwoli na jasne i skuteczne przekazywanie informacji dotyczacych celow
i zalecen audytu, ocen, wnioskow,
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— 1111 — Zarzadzajacy Audytem Wewnetrznym (ZAW) musi komunikowac si¢
1 wspotpracowac bezposrednio z rada,

— 2020 — ZAW musi informowa¢ kierownictwo wyzszego szczebla i rade
o planach audytu wewngtrznego, zasobach niezbednych do ich realizacji oraz
0 pojawiajacych si¢ znaczacych zmianach w tym zakresie (...). ZAW musi
takze informowac¢ o skutkach ograniczen w zasobach,

— 2040 — ZAW musi ustali¢ zasady i procedury stuzace kierowaniu audytem
wewnetrznym,

— 2060 — ZAW musi sktada¢ kierownictwu wyzszego szczebla i radzie spra-
wozdania na temat celu dziatania audytu wewngtrznego, uprawnien, odpo-
wiedzialno$ci oraz stopnia wykonania planu,

— 2400 — Audytorzy wewngetrzni muszg informowac o wynikach zadan,

— 2420 — Przekazywane informacje musza by¢ doktadne, obiektywne, jasne,
zwigzte, konstruktywne, kompletne oraz dostarczone na czas,

— 2440 — ZAW musi przekazywac¢ wyniki wlasciwym osobom,

— 1130 — Ujawnienie rzeczywistego lub domniemanego naruszenia niezalezno-
$ci lub obiektywizmu,

— 1320 — Sprawozdawczos¢ dotyczaca programu zapewnienia i poprawy jakosci,

— 1322 — Ujawnienie braku zgodno$ci.

Co do zasady oczekiwania interesariuszy audytu wewnetrznego sa szersze
niz te zdefiniowane w standardach [Mi¢dzynarodowe Standardy Profesjonalne;j
Praktyki Audytu Wewnetrznego 11A, 2016; www 1; www 2] w zakresie komuni-
kacji.

Rysunek 1. Reakcje w komunikacji

Zrédto: Opracowanie whasne.

Na przestrzeni wielu lat funkcjonowania instytucji audytu wewnetrznego
mozna tez zauwazy¢ zmiany w zakresie komunikacji, jezyka, jakim si¢ poshugu-
jemy — od stricte branzowego, specyficznego, trudnego do zrozumienia, do j¢-
zyka dostosowanego do konkretnej grupy odbiorcow. Nie tylko stowo, ale takze
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symbol, grafika, piktogramy wkraczaja w proces komunikacji pomig¢dzy audyto-

rem wewnetrznym a audytowanym czy interesariuszami.

Podstawowym narzedziem komunikowania w audycie wewnetrznym jest
sprawozdanie czy tez raport. Zgodnie ze standardem 2420 [Miedzynarodowe
Standardy Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewngtrznego I1A, 2016; www 1;
www 2] przekazywane informacje muszg by¢ doktadne, obiektywne, jasne, zwigzle,
konstruktywne, kompletne oraz dostarczone na czas. Ta kwestia temporalno$ci od-
grywa kluczows role w procesie zmiany (c6z po przeterminowanych informacjach),
nie bez znaczenia pozostaje konstruktywizm 1 zwiezto$¢ wypowiedzi.

Dane w nim zawarte dotyczg w szczegolnosci prognoz projekcji, wynikow,
ryzyk, stanéw faktycznych, dysfunkcji, stabosci i innych zdarzen. Dobierane
w odpowiedni sposob okreslenia w rzeczywistos$ci stajg si¢ narzedziem i no$ni-
kiem zmiany. Zmieniajg stosunek po pierwsze nabywcy informacji do problemu,
do tego, co nas otacza, jak rowniez odbiorcy informacji. Nadaja forme i ksztatt
rzeczywistosci. Eliminujg z otoczenia to, co niepozadane. Maja potencjat. Od-
zwierciedlaja nasz sposob widzenia i kulture organizacji. Cele stawiane przed
audytem wewngtrznym wplywaja na konieczno$¢ ciaglego rozwoju, zaréwno
jego podstawowych koncepcji, jak i metod przeprowadzania audytu wewnetrz-
nego 1 komunikowania si¢. Jak sprawi¢, zeby sprawozdania i zawarte w nich
tresci byty czytelne dla odbiorcy, czyli jasne?

Audytor wewngtrzny skupia si¢ na dziataniach systemoéw, przysztych skut-
kach oraz srodkach zaradczych. Cele stawiane przed audytem wynikaja czesto
z poziomu kultury organizacyjnej, determinujg charakter, poziom i dojrzatos¢
audytu wewngtrznego. Audytor wewnetrzny powinien rowniez kreowa¢ nowa
jako$¢, bedac z jednej strony strategicznym partnerem organizacji, a z drugiej
przedstawicielem zawodu zaufania publicznego. Zauwazalne jest, z punktu wi-
dzenia realizowanych zadan na gruncie audytu wewngtrznego, ze juz nie tylko
interdyscyplinarne podejscie w postugiwaniu si¢ wiedza, ale takze kompetencje
w postugiwaniu si¢ réznymi narzedziami sg niezwykle istotne zarowno w kate-
gorii jakosci, jak i sprawnos$ci $wiadczonych ustug.

Rozpatrujac informacje w audycie wewnetrznym, z punktu widzenia ich
funkcji mozna wyodrebni¢ m.in.:

— kognitywne (poznawcze, racjonalne) — polegajace na wyrazaniu mysli, sa-
dow, idei, pojeé, ale takze na realizowaniu ich. Funkcja ta z punktu widzenia
audytu wewngtrznego polega na zdobywaniu wiedzy o organizacji, proce-
sach, zjawiskach; pojawia si¢ zard6wno na etapie przegladu wstepnego, jak
i ustalania stanu faktycznego, ale takze prezentowania wynikow audytu we-
wnetrznego,
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— spoteczne — odzwierciedlajace miejsce i rolg przekazu w relacjach spotecz-
nych. Podstawowym aspektem z punktu widzenia audytu wewnetrznego jest
$ciezka komunikowania i przekazywania informacji, audytowany — kierow-
nik jednostki (lub og6lnie krag oséb, ktore moga poswieci¢ wynikom audytu
uwagg). Ten element tez uwypukla podziat kompetencji i uktadu rol spotecz-
nych w réznych sytuacjach, jak rowniez komunikacje z funkcjami w ramach
organizacji;

— afektywna (emotywna, ekspresywna) — jest zwigzana z przekazywaniem
emocji, ktore towarzysza na wszystkich etapach prowadzonego zadania, za-
rowno u audytora wewngtrznego, jak rowniez audytowanego, w szczegdlno-
$ci gdy mamy zakomunikowa¢ kwestie zwigzane z dysfunkcjami o charakte-
rze sankcyjnym.

Audyt wewnetrzny jest tez dostawcg informacji prospektywnych (nakiero-
wanych na przysztosc), jak rowniez retrospektywnych (dotyczacych przeszio-
$ci). Audyt wewnetrzny, jako zrédito informacji prospektywnych, powinien
umozliwia¢ wlasciwe ksztattowanie decyzji menadzerskich zapewniajacych
kontynuacje¢ dziatan oraz rozwdj jednostki. Audyt wewnetrzny jako zrodio in-
formacji retrospektywnych dokonuje rozliczenia podmiotu audytu, komorek
organizacyjnych powiazanych procesem i w koncu catej organizacji, przeprowa-
dzajac osad jej dziatania. Biorac pod uwage fakt, ze kazda organizacja (i mata,
i duza) to nie tylko zbiér proceséw, ale réwniez wieloptaszczyznowych relacji
pomiedzy otoczeniem, to efektywnos¢ komunikacyjng calej organizacji nalezy
rozpatrywac¢ na wielu ptaszczyznach. Audyt wewnetrzny musi wiec ewoluowac,
dostosowujgc si¢ do zmian oczekiwan formutowanych wspoélczesnie pod jego
adresem przez bezposrednich i posrednich odbiorcéw jego wynikow, ktorych
zapotrzebowanie na obiektywne, wiarygodne poswiadczenia dotyczy [Ciechan-
-Kujawa, 2014, s. 231-232]:

— zgodnosci komunikowanych przez organizacj¢ dziatan i ich efektow ze sta-
nem faktycznym,

— zgodnos$ci prowadzonej dziatalno$ci z przepisami, standardami i normami
etycznymi oraz przejrzysto$ci praktyk stosowanych w budowaniu warto$ci
firmy,

— skutecznosci systemow zarzgdzania ryzykiem i kontroli zarzadcze;,

— uwzglednienia w dziataniach strategicznych i operacyjnych perspektywy
interesariuszy i ich oczekiwan w dtugim i krotkim okresie,

— kompetencji w zarzadzaniu i dziataniu na korzy$¢ organizacji,

— potencjatu rozwojowego i kontynuacji dziatania.
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2. Atrybuty i bariery

Jak dziata¢ stowami, za posrednictwem ktoérych wytwarzane sa nowe realia
natury poznawczej lub emocjonalnej w procesie audytu wewnetrznego? Wigk-
szos¢ klientow audytu oczekuje od audytu wewnetrznego szerokiej komunikacji
z funkcjami w ramach organizacji. Jednym z aspektow budowania i utrzymywa-
nia silnych relacji w organizacji jest skuteczna komunikacja. Dodatkowo odbior-
cy ushug audytu wewnetrznego podkreslaja, ze komunikacja powinna by¢ osobi-
sta, a nie tylko za posrednictwem dokumentéw i pisemnych wiadomos$ci. Owa
moc ma swoje zroédlo w tresci samej wypowiedzi, ktéra w powigzaniu ze spo-
tecznie sankcjonowang konwencja wytwarza pewien spoteczny skutek. Niekiedy
skomplikowanie obszaru i prezentowanych tresci wymaga pewnego uporzadko-
wania i systematyzacji oraz hierarchii krggu odbiorcoéw, ktorym audyt powinien
komunikowa¢ [patrz szerzej: www 3; www 4; www 5; www 6; www 7] . Nie-
zwykle istotne jest:

1. Co chcemy komunikowa¢ — ustalenie stanu faktycznego i jego ocena wedtug
przyjetych kryteriow.

2. Dlaczego chcemy komunikowaé — jak wazna jest informacja zawarta w na-
dawanym komunikacie (sprawozdaniu, raporcie, notatce, rozmowie).

3. Co chcemy osiagna¢ — jakiej zmiany spodziewa si¢ nadawca komunikatu
(wdrozenia zalecen, usprawnienia, korekcji, wprowadzenia rozwigzan syste-
mowych).

4. Do kogo zamierzamy dotrze¢ — jakie funkcje i osoby w organizacji podejma
dzialanie w celu wprowadzenia pozadanej zmiany — kierownik jednostki, kie-
rownik komorki audytowane;.

5. Co chcemy, aby bylo zapamigtane — istotne, najwazniejsze kwestie z punktu
widzenia pozadanej zmiany, zachowania.

6. Jakich postaw i zachowan oczekujemy od klientow audytu wewngtrznego —
przyjecia rekomendacji i ich wdrozenia.

7. Kiedy zostanie to zrobione — okres$lenie terminu realizacji zalecen wydanych
jako rezultat przeprowadzonego audytu wewngtrznego.

8. lle bedzie kosztowaé — kazda zmiana jest kosztowna, w przypadku gdy mo-
wimy o zmianach w zakresie rozwigzan systemowych w naszej organizacji
niesie ona za sobg zawsze potencjat kosztowy zwigzany z zaangazowaniem
sit 1 srodkow.

9. Jak begdziemy mierzy¢ sukces — to jest istotne z punktu widzenia efektywno-
$ci wprowadzonych rozwigzan, ale rowniez z punktu widzenia audytu we-
wngetrznego 1 warto$ci dodanej, ktorg ma generowac.
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Inne elementy, ktore sg niezwykle wazne, to komunikatywnos¢ audytora
wewnetrznego na roznych poziomach organizacji. To rowniez umiejetno$¢ na-
wigzania porozumienia, jak i odpowiedniego zaprojektowania procesu badaw-
czego — w jaki sposob pytaé, aby skutecznie uzyska¢ informacje oraz jak czytac,
rozkodowa¢ otrzymane informacje, materialy, dokumenty (i te pierwotne,
i wtorne). Co wigcej, jak rozpoznaé i skutecznie przeciwstawia¢ si¢ technikom
manipulacji, jak zidentyfikowaé i wykry¢ kltamstwo w audycie wewnetrznym.
W warsztacie pracy audytora wewngtrznego umiejetnos¢ stuchania odgrywa
znaczaca rolg w procesie gromadzenia informacji i wyciggania wnioskow.

Co wazne, zarowno w kraju, jak i za granicg zidentyfikowano najbardziej
pozadane atrybuty skutecznego audytora wewngtrznego. Te podkreslane przez
Chambersa i McDonalda [Przybylska, Rydzak, Trebecki, 2020, s. 19] to:

— ciagle podnoszenie kwalifikacji,

— uczciwose,

— umiejetnos¢ skutecznego komunikowania sie,
— partnerstwo,

— umiejetnos¢ pracy zespolowe;,

— globalny sposéb myslenia,

— budowanie relacji,

— ciagle podnoszenie kwalifikacji.

Zarzadzajacy audytem wewngtrznym zwracaja uwage, ze prowadzenie au-
dytu wymaga cigglego i dwukierunkowego moéwienia oraz stuchania komuni-
kowania, zarowno formalnego, jak i nieformalnego [Przybylska, Rydzak, Tre-
becki, 2020], z calag stanowczoScia mozna do tego dodaé jeszcze zasadg
pisemnosci, szczegdlnie z punktu widzenia dowodowego, jak rowniez umiejet-
nosci formutowania potrzeb w dostgpie do danych i informacji. Badacze wska-
zujg takze na istote, ktdra jest zdolno$¢ przyjmowania perspektywy drugiej stro-
ny, okazywanie uwagi i szacunku, otwarto$¢ w dzieleniu si¢ informacjami
waznymi dla dalszej wspotpracy oraz umiejetne udzielanie informacji zwrotnej
[Przybylska, Rydzak, Trebecki, 2020]. W procesie komunikacji audytora we-
wnetrznego czesto mamy do czynienia z elementem mediacji w procesie komu-
nikacji. Mediacja ma na celu wypracowanie satysfakcjonujacego strony rozwia-
zania sporu na drodze dobrowolnych i poufnych rozmoéw, czesto taka sytuacja
wystepuje, gdy audytor wewngtrzny i1 audytowany ma roézne postrzegania, od-
niesienie, jak rowniez znaczenie zidentyfikowanego zjawiska dla procesu zarza-
dzania. W przypadku komoérek wieloosobowych zawsze mozna wspomagac si¢
zarzadzajacym audytem wewngetrznym lub innym audytorem, ale z mojego do-
$wiadczenia wynika, Ze sg to czasami rozne osoby z organizacji, ktore pomagaja
zblizy¢ si¢ do rozwigzania problemu.
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Proces komunikacji to tez bariery, znieksztalcenia, emocje, nieporozumie-
nia. Tak to si¢ dzieje, ze w tym niezwykle waznym procesie komunikacji wyste-
puja zmienne, ktore reaktywnie oddzialujg na przekazujacego komunikat i od-
biorce, zardbwno na poziomie przekazu, jego formy, odbioru, ale tez emoc;ji.
Rosenfeld i Proctor uwazaja, ze przyjete sposoby komunikowania si¢ sa po-
chodna osobowosci 0osdéb komunikujacych sie, kontekstu komunikowania oraz
kontekstu kulturowego [Przybylska, Rydzak, Trebecki, 2020, s. 36], z kolei Col-
lier uwaza, ze réznice mogg wystepowa¢ nawet w tym samym kregu kulturo-
wym [Przybylska, Rydzak, Trgbecki, 2020, s. 37].
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Rysunek 2. Zmienne wystgpujace w procesie komunikacji

Zrédto: Opracowanie whasne.

Nalezy podkresli¢, ze nadmiar pewnych cech moze mie¢ dla kompetencji
komunikacyjnych réwniez negatywne skutki jak deficyt, co wazne tez czasami
moze nawet nie§wiadomie dokonujemy projekcji swoich postrzegan, doswiad-
czen, stosowanych schematow na otaczajaca nas rzeczywistosc:

1. Filtrowanie (stuchamy wybidrczo, filtrujemy informacje) — to wazna cecha, jak
wyfiltrowa¢ istote i wazng tre$¢ z catego szumu informacyjnego w organizacji,
ale czasami to zjawisko filtrowania ma negatywne konotacje, poniewaz sposob
filtrowania jest uzalezniony od cech osoby dokonujacej filtracji, od poziomu em-
patii, od parametrow, wedtug ktorych dokonujemy filtrowania informacji. Istotng
rolg powinien odgrywac obiektywizm przy formulowaniu osgdu oraz to, Ze nie
nalezy kierowac¢ si¢ wlasnym interesem i nie ulega¢ wptywom innych.

2. Porownywanie — oceniamy czy tez porownujemy siebie z rozmdéwcg. Taka
komunikacja w audycie wewnetrznym czesto ma charakter sytuacyjny, po-
réwnujemy czy nasz rozmowca rozumie, jak zapatruje si¢ na przedstawiong
informacje i jaki jest jego stosunek do przedstawionych tresci.
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3. Skojarzenia — tre$¢ wypowiedzi rozmoéwcy — audytowanego wywotuja skoja-
rzenie, odniesienia, ktore nastgpnie moga by¢ przyczynkiem do badania, ana-
lizy, refleks;ji.

4. Przygotowywanie odpowiedzi — po jednej i po drugiej stronie procesu audytu
zadajemy pytania i udzielamy odpowiedzi. Udzielanie odpowiedzi, wcale nie
jest procesem tatwym, ani na poziomie ustnym, ani z zachowaniem zasady
pisemnosci — jest obarczone pewnego rodzaju znieksztalceniem w zakresie
rozumienia tego o co nas pytaja, ale czasami takze intencjonalnym nieodno-
szeniem si¢ do niewygodnych kwestii.

5. Domyslanie si¢ — usitujemy zgadna¢, co rozmowca ma ,,naprawde na mysli”,
co tez moze prowadzi¢ do wyciagania mylnych wnioskéw. Tym bardziej, ze
audyt wewnetrzny ma odnosi¢ si¢ do faktow i ich interpretacji, a nie do do-
mystow i domniemywan.

6. Osadzanie — z punktu widzenia audytu wewngtrznego istotny jest niezalezny
profesjonalny osad dokonany na takim poziomie, aby inna dobrze poinfor-
mowana osoba doszta do takich samych wnioskéw co audytor wewngtrzny.

Wypowiedzi performatywne oznaczaja zdania, za pomoca ktorych kreuje sie
rzeczywistos¢, zreszta nie tylko w audycie wewnetrznym. W gre wehodzi cate spek-
trum elementow, ktore w granicach naszej swiadomosci, jak rowniez poza nig wy-
stepuja w procesie komunikacji na réznych poziomach organizacji, wptywajac na
sposob przedstawienia informacji, jak rowniez odebrania i rozkodowania jej.

3. Perspektywa funkcji i znaczenia procesu komunikacji
w audycie wewnetrznym — performatywnos¢

Performatywnos¢ jest wszedzie — w Internecie, w sztuce 1 w jezyku, w co-
dziennym zachowaniu, w pracy, w mediach. Pojawiaja si¢ pewne trudnosci
w precyzyjnym okresleniu tego terminu, podobnie jak drugiego z rodziny termi-
nu ,,performatyw”. Wystepuja liczne problemy lingwistyczne i konotacyjne,
poniewaz stowa te nabyly wielu znaczen. Na przykltad w jezykoznawstwie per-
formatywnos$¢ definiowana jest jako zdolno$¢ aktéw mowy do powodowania za-
istnienia nowych stanoéw rzeczy [patrz szerzej: www 8; www 9; www 10; www 11;
www 12]. Wystepuja sytuacje, gdzie uzywamy tych stow w $cistym znaczeniu,
innym razem w ujeciu luzniejszym. Performatywno$¢ za$ to jeszcze szerszy ter-
min, obejmujacy catg game mozliwosci powstatych w $wiecie, w ktorym nikng
granice miedzy faktami rzeczywistymi a medialnymi, oryginatem a kopig (cyfro-
wa lub klonowang), wystepem na scenie i w zyciu codziennym. Bardziej ztozone
systemy poznawcze dysponuja wigksza ilo$cig bardziej réznorodnych i lepiej zor-
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ganizowanych, szczegélowych klas interpretacyjnych, pozwalaja rozpoznawac

i systematyzowa¢ obiekty z wieksza doktadnos$cia niz systemy proste, stabo roz-

winigte. Cele poznawcze audytu wewngetrznego odnosza si¢ do réznych obszarow

1 plaszczyzn dziatalnosci jednostek. Proby sklasyfikowania ich zawarte w literatu-

rze opierajg si¢ na funkcjach [Ciechan-Kujawa, 2014, s. 261-262]:

— pos$wiadczajacej — ocena stopnia zgodnosci ze stanem faktycznym,

— instrumentalnej — ocena ryzyka wynikajaca z wdrozonych rozwigzan,

— weryfikujacej — niezalezna ocena prawidtowosci przyjetych standardow, me-
tod dziatania,

— usprawniajacej — korygowanie i zapobieganie niezgodnosciom,

— informacyjnej — zapewnienie uzytecznej informacji i skutecznej komunikacji
Z interesariuszami.

Z punktu widzenia audytu wewngtrznego, moéwiac o wypowiedziach per-
formatywnych, nalezy je traktowa¢ jako szczeg6lny rodzaj mowy bedacy zara-
zem dziataniami. Analiza wypowiedzi performatywnych zostata przeprowadzo-
na przez Johna Langshawa Austina w pracy Jak dziata¢ stowami [wyd. 1 — 1962;
www 9]. Znaczenie pracy Austina polega w znacznej mierze na przejsciu od
takiego sposobu patrzenia na jezyk, w ktérym jawi sie¢ on jako zbidr zdan
w sensie logicznym, do takiego, ktory ujawnia jego funkcje performatywne.
Jezyk, oprocz funkcji deskrypeyjnych, spetnia réwniez funkcje aktywnego od-
dzialywania na rzeczywistos¢. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na fakt zwigzany
Z pojawianiem si¢ rowniez krytycznych opinii na temat uzyteczno$ci, czy tez
czytelnosci prezentowanych danych w sprawozdaniach z audytu wewnetrznego.

Na uzyteczno$¢ informacji zawartych w raportach/sprawozdaniach wplywa
nie tylko ich zakres, ale rowniez forma przekazu. Aby prezentowana informacja
byta uzyteczna, musi by¢ przede wszystkim zrozumiata. Uzytecznos¢ informacji
moze by¢ rozpatrywana tylko i wytacznie z punktu widzenia odbiorcow. Czasa-
mi informacja jest niedostosowana do percepcji odbiorcow. Pojawia si¢ takze
zjawisko zwigzane z deprecjacja wiarygodnosci informacji zawartych w spra-
wozdaniach, jest to konsekwencja nie tylko stopnia skomplikowania, ale row-
niez zmiany w zakresie przekazu i jego rozumienia.

Podsumowanie

Istotg funkcji informacyjnej audytu wewnetrznego, definiowanej jako do-
starczanie informacji, bez wzgledu na nosnik informacji (przekaz ustny czy pi-
semny, forma tradycyjna papierowa czy tez elektroniczna), jest umiejetnosé
oddziatywania na rzeczywisto$¢. Materializacja stow, implikujaca dzialania
zmierzajace do zmiany rzeczywistosci i jej postrzegania.

121


https://pl.wikipedia.org/wiki/John_Langshaw_Austin

Niezalezno$¢ i obiektywizm $wiadczonej ustugi przez audyt wewnetrzny
wzmacnia gwarancj¢ w obszarze wiarygodnego przedstawienia stanu faktycznego
i jego oceny w ramach adekwatnie dobranych kryteriow. Wprowadzenie uspraw-
nien, dokonanie korekeji, dagzenie do doskonatosci i dojrzatodci organizacyjnej, cho-
ciaz nie zawsze jest to oczywiste. Spetnienie przez audyt wewnetrzny oczekiwan
jednostek i innych interesariuszy jest warunkowane pewna niespojnoscia spojrzenia
na cele osob realizujacych zadania, zarzadzajacych, ale réwniez dostarczenie infor-
macji o rzeczywistosci w niezalezny i obiektywny sposob. Dobierane w odpowiedni
sposob okreslenia rzeczywistosci stajg si¢ narzedziem do kreowania zmiany.
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Rozdzial 9. Niesprawnos$c¢ organizacyjna
przyczyna patologii w organizacji
— analiza zjawisk w kontekscie
diagnozy organizacyjnej
audytu wewnetrznego

Iwona Bogucka™
Wprowadzenie

Na catym $wiecie kazdego dnia organizacje bez wzgledu na sektor gospo-
darki (administracja publiczna i biznes) borykaja si¢ z catg gamg naduzy¢ popet-
nionych przez osoby z wewnatrz i Spoza organizacji. Od drobnych manipulacji,
poprzez kradzieze, przekroczenie uprawnien, wykorzystanie stanowisk, oszu-
stwa, sabotaz, kreatywng ksiggowos¢ az do wytudzenia itp. I jedni, i drudzy
wykorzystuja luki i podatnosci, brak mechanizméw kontrolnych lub ich stabos¢,
naduzywajac zaufania przetozonych lub pracownikéw. Stosuja perswazje, mani-
pulacje, intensyfikacj¢ leku do wyludzenia informacji lub uzyskania korzysci
majatkowej, wykorzystujac emocje, takie jak strach, wspolczucie, a niekiedy
rutyne pracownikow oraz brak regulacji i zabezpieczen po stronie organizacji.

Ztozonos$¢ rzeczywisto$ci organizacyjnej wymaga dzi§ nowego spojrzenia
na problemy organizacji, nie tylko na te znane, ale takze na nowe, ktore pojawity
si¢ w obszarze chociazby cyberprzestrzeni. W dzisiejszym skomplikowanym
Swiecie nie wystarczy juz podejscie systemowe do tych zagadnien, ale niezbedna
jest diagnoza wieloaspektowa lub holistyczna. Ujgcie holistyczne nie ogranicza
si¢ tylko do jednego aspektu, ale bierze pod uwage wiele zjawisk, w tym row-
niez role i znaczenie audytu wewngtrznego w identyfikacji ryzyk zwigzanych
m.in. z oszustwem i1 demaskowaniem niesprawno$ci organizacyjnej, czy tez
innymi dysfunkcjami organizacyjnymi. Ponadto warto tez przy analizie tych
zjawisk dodac¢ jeszcze jeden wymiar dotyczacy zarzadzajacych, ktérzy z jednej
strony nie po$wigcajg wystarczajacej uwagi organizacji, a z drugiej ukrywaja
zjawiska patologiczne, czy dysfunkcje kontroli wewnetrznej, procesu zarzadza-
nia ryzykiem, tadu organizacyjnego. Jedno i drugie w konsekwencji prowadzi do
niesprawnosci organizacyjnej.

18 Jwona Bogucka — prezes IIA Polska, wykladowca studiéw podyplomowych Master of Business
Administration.



1. Taksonomia patologii wystepujacych w organizacjach

Wychodzac od pojecia patologii organizacyjnej, mozna uznaé, ze jest nia
kazda dysfunkcja w organizacji — taka, ktora nie pozwala na osiagniecie reali-
stycznych, wyznaczonych danej organizacji i zgodnych z dobrem spotecznym
celow w zakladanym czasie i przy okreslonych $rodkach [Stoicki, 2013, s. 49].
Interesujacg definicje patologii organizacyjnej proponuje W. Kiezun, wedlug
ktérego patologia jest wzglednie trwata niesprawnoscia organizacji, ktora powo-
duje marnotrawstwo przekraczajace granice spotecznej tolerancji [Stoicki, 2013,
s. 49]. Wymogi sprawnosci i efektywnosci dziatan organizacyjnych komplekso-
wo traktujg oraz odnosza si¢ do koncepcji i sposobow przeciwdziatania réznym
zagrozeniom i dysfunkcjom, a tymczasem mamy do czynienia z koncepcjami
pelnymi paradoksow.

Niesprawnos$¢ organizacyjna jest rozlozona w czasie i towarzysza jej typO-
we objawy charakterystyczne dla poszczegolnych grup zjawisk. W jaki sposob
i na jakich poziomach organizacji szuka¢ zatem symptomoéw, jak je klasyfiko-
wac¢ oraz jakie w stosunku do zidentyfikowanych cech podja¢ dziatania korygu-
jace? Badacze omawianej materii twierdza, ze mozna wyrozni¢ kilka kategorii
objawow. Pierwsza grupe stanowig tatwo dostrzegalne objawy, ich pojawienie
si¢ jest oczywiste, kiedy wystepuja nie ma watpliwosci, ze mamy do czynienia
z patologig organizacyjng, sa widoczne, nie budza zadnych watpliwosci, wyste-
puja w relacjach zewnetrznych. Sg one oczywiste dla kogo$ spoza organizacji,
jednak zanim zostang zauwazone przez zarzadzajacych mija sporo czasu, a one
moga przybra¢ na sile. Inne objawy na tym poziomie dotycza relacji wewngtrz-
nych, stanowigc podloze w kulturze organizacyjnej i warto$ciach etycznych
poszczegdlnych cztonkdéw organizacji. Nie bez znaczenia pozostajg takze obja-
wy charakterystyczne dla jednostki — pracownika zwigzane z zZyciem osobistym,
pewnymi sktonnosciami, ale tez uzaleznieniami. Wyrozniajaca si¢ grupg zjawisk
na wyzszym poziomie sg zjawiska patologiczne zwigzane z osobami kierujacymi
organizacjami, ktorych zrodta mozna upatrywaé w nieskuteczno$ci dziatania.
W literaturze mozna spotkac si¢ z pogladem, ze w grupie tych zjawisk patrzymy
nie tylko na objawy, ale tez na mechanizmy patologiczne, ktore moga wystepo-
waé u poszczegolnych osob. Zjawiska, o ktorych mowa, moga mie¢ podtoze
psychologiczne, dotyczace zaburzen zwigzanych z funkcjonowaniem emocjo-
nalnym, z ograniczeniami osobowos$ciowymi i poznawczymi, wzorcami zarzg-
dzania gleboko zakotwiczonymi w organizacji. Inng kategorig objawow, na kto-
rg nalezy zwroci¢ uwagg, sg symptomy nieprawidtowosci operacji 1 procesOw
wystepujace na poziomie organizacji, wazna jest sama struktura i wielko$¢ orga-
nizacji, wptyw konsultantow, ktorych idee sa przyjmowane w organizacji cza-
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sami bezrefleksyjnie, konstrukcja systemu kontroli wewnetrznej, czy tez przy-
zwolenie organizacyjne, znajdujace swoje podloze w kulturze organizacyjne;j.

Waznym aspektem poznawczym jest kwestia zwigzana z sitg patogennego
oddziatywania $rodowiska organizacji. Badacze podkreslaja, ze zar6wno czynniki
pochodzace ze Srodowiska organizacji (wewnetrzne), jak rowniez te zewngtrzne
wplywaja na zaburzenia, odchylenia, nieprawidlowosci prowadzace do patologii
wewnatrz organizacji. Wiele zjawisk patologicznych ma charakter procesu, prze-
stepstwa ciaglego, rzadziej jednorazowego aktu. Na przyktad Weitzel i Jonnson,
autorzy modelu upadku organizacji [Stoicki, 2013, s. 62], wyrdzniali fazg ukryta —
zaslepienie, kiedy pomimo tego, ze nie wida¢ zadnych objawow, proces jest uak-
tywniony. Faze narastajagcych objawow, kiedy bardziej oczywisty staje si¢ patolo-
giczny charakter procesu, ale zarzadzajacy dalej nic nie robig. Dopiero w kolejnej
fazie podejmuje si¢ dziatania naprawcze, czasami dziatania majg swoje nastepne
etapy, prowadzac do utrwalonych patologicznych zmian.

2. Syndrom uwarunkowan organizacyjnych

Syndrom deficytu uwagi organizacyjnej to patologia, ktora bardzo wolno
rozprzestrzenia si¢ w organizacji, dlatego najczesciej jest niezauwazalna, a jesli
juz zostanie zauwazona, trudno zidentyfikowac jej przyczyny. Organizacja (jed-
nostka, firma) z syndromem deficytu uwagi organizacyjnej czuje si¢ bezradna,
zarzadzajacy szukaja sposobow na poprawe sytuacji, zatrudniajg konsultantow,
specjalistow, ekspertdw, wprowadzaja systemy zarzadzania jakoS$cig, lecz orga-
nizacja ciagle nie rozwija si¢. Mozna zidentyfikowa¢ marazm reakcyjny i ze
strony organizacji, i ze strony pracownikéw na to, co si¢ dzieje, ale pojawiajg si¢
nieoczekiwane straty. Chaos, a do tego brak kontroli kreuje mozliwos¢ do mar-
notrawienia zasobow i czasu, a nawet do kradziezy, gdyz pracownicy wykorzy-
stuja nielad organizacyjny do tego, by realizowac¢ swoje partykularne interesy.
Proba zmiany napotyka opor. Syndrom deficytu uwagi wystgpuje w organiza-
cjach, u ktérych dynamika rozwoju jest wigksza. Na podstawie zatem jakich
symptomow 1 przestanek oprzeé diagnozg?

Diagnoza organizacyjna powinna i$¢, jak slusznie zauwaza W. Daniecki
[Stoicki, 2013, s. 68] w dwoch kierunkach. Z jednej strony osoba diagnozujgca
stawia okre$lone hipotezy co do ewentualnej patologii, a nastepnie coraz bar-
dziej szczegdtowo za pomocg odpowiednich srodkow stara si¢ te¢ hipoteze po-
twierdzi¢. Z drugiej strony diagnosta, pamigtajac o mozliwych (koniecznych)
dzialaniach, bada jednoczesnie, w jakim zakresie organizacja jest gotowa do
wprowadzania zmian. Sily pchajace organizacje w kierunku powszechnego
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wzorca sg tak mocne, ze jedynie wyjatkowa mobilizacja wszystkich zaintereso-
wanych i kierownictwa moze sprawi¢, iz to, co organizacja chciata zorganizo-
wac, bedzie rzeczywiscie realizowane. Wsrod badaczy zajmujacych si¢ teorig
organizacji dominuje poglad o izomorfizmie organizacyjnym®, ktéry mozna
zestawi¢ w parze ze zjawiskiem asymetrii racjonalnosci, o ktorej pisze J. Sta-
niszkis [Stoicki, 2013, s. 70] przy rozpatrywaniu tego rodzaju zjawisk. Samo
pojecie izomorfizmu organizacyjnego probowano opisaé juz wczesniej. W 1968 r.
A. Hawley ujat izomorfizm jako przymusowy proces sktaniajacy jednostke do
tego, aby przypominata inne, ktore stawiaja czota tym samym warunkom $ro-
dowiska. Idee Hawleya rozszerzyli M. Hannan i J. Freeman [Wrdbel, 2011,
s. 22]. Spoteczne odzwierciedlenie, takze na poziomie migdzynarodowym, mo-
ze si¢ okaza¢ w dobie wszechobecnych mediow, a zwtaszcza Internetu, rownie
wazne jak odzwierciedlenie wewngtrze. Co wigcej, globalizacja powoduje, ze
Swiat staje si¢ zespolem naczyn potaczonych, co jest szczegodlnie widoczne
w sferze bezpieczenstwa. Nawet jezeli zagrozenia majg charakter indywidualny
czy wewnetrzny, to ich nastepstwa maja wymiar miedzynarodowy [Kuc, Scibo-
rek, 2013, s. 31]. Z kolei asymetria racjonalnosci prowadzi do sptaszczenia
i spigtrzenia pewnych standardow, z jednej strony rozwiniecie cywilizacyjne,
ktore dostrzegamy w naszej organizacji, a z drugiej utarte stare modele i pewien
rodzaj bezruchu.

Zarzadzajacy 1 kierowana przez niego organizacja cierpig na przypadiosé
charakteryzujaca si¢ przede wszystkim tym, ze nie potrafi znalez¢ czasu na roz-
wigzywanie najwazniejszych probleméw. Czasami deficyt uwagi organizacyjnej
poteguje rozwoj zachowan patologicznych w organizacji. Jednym ze sposobow
przeciwdziatania patologii jest usuni¢cie osoby z organizacji, ktora ja niszczy.
Wszystkie przedstawione systemy, relacje i sprz¢zenia wymagaja swoistego
dowartoSciowania. Niezwykle wazny jest system ksztatcenia pracownikow danej
organizacji, system §wiadomosci, system wartosci, system zarzadzania kompe-
tencjami. Rozpatrujac anatomi¢ organizacji, niekiedy nalezy bra¢ pod uwage
takze inne aspekty i elementy, np. atmosfer¢ w pracy, zaufanie, pozytywne emo-
cje, poszanowanie godnosci, ale tez specyficzne aspekty dla dziatalnosci danej
organizacji, obszar, branze.

Y7 Dla pojecia izomorfizmu instytucjonalnego klasycznym tekstem jest esej DiMaggio i Powella
z 1983 r., zatytutowany The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Ra-
tionality in Organizational Fields (polskie thtumaczenie autorstwa A. Lompart [w:] Wspdiczesne
teorie socjologiczne, t. 1, Scholar, Warszawa 2006, s. 600-613).
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3. Symptomy, motywy i okazje

Mimo powszechnej krytyki, jednym z gtownych zalozen paradygmatu
w wiekszos$ci teorii ekonomicznych jest koncepcja jednostki homo oeconomicus
(z tac. cztowiek ekonomiczny, cztowiek racjonalny), zaktadajaca, ze czlowiek
jest istota dziatajaca racjonalnie oraz dazacg zawsze do maksymalizacji osiaga-
nych zyskow i dokonywania wyborow ze wzgledu na warto$¢ ekonomiczng
rezultatow tych wyborow. Rzeczywistos$¢ (czytaj: kryzysy czy bankructwa) do-
wodzi jednak, ze wybory ludzi (aktorow zycia spoteczno-gospodarczego) nie sa
takie racjonalne, jak to zaktada teoria ekonomii [Misinski, 2017, s. 176]. Do
obiektywnego wyjasnienia przyczyn wielu negatywnych zjawisk spoteczno-
-gospodarczych tylko czgsciowo przybliza nas zaréwno psychologia, socjologia
czy kryminologia, czyli dziedziny nauki, ktore nie tylko zajmuja si¢ diagnoza prze-
stgpczoscei, ale rowniez analizg czynnikéw i uwarunkowan. Psychologowie badaja
réwniez przyczyny, ktore powoduja, ze cztowiek decyduje sie na naruszenie obo-
wigzujgcych norm prawnych i narazenie si¢ na odpowiedzialno$¢ karng. Odnoszac
si¢ do pewnych modeli zjawisk, nie sposob nie dotkna¢ klasyki postrzegania symp-
tomatycznych uwarunkowan przestepstw. Donald Crossy, amerykanski socjolog
i kryminolog, zobrazowal to w tzw. trojkacie oszustw. Wskazal w nim motywy
decydujace o tym, Ze osoba nigdy niekarana popehi przestepstwo. Miat na mysli
przestgpstwa roznego rodzaju — od tych okreslanych jako czyn o niskiej szkodliwo-
$ci spotecznej, poprzez takie, ktore powoduja znaczne straty finansowe (oszustwa
i kradzieze), az po te, ktore zagrazaja powszechnemu bezpieczenstwu (zabojstwa,
uprowadzenia dla okupu, pobicia) [Wells, 2006, s. 7].

Analizujac zachowanie cztowieka, D. Cressey wskazat trzy czynniki, ktore
sktaniajg ludzi do popelnienia przestepstw. Sg to: racjonalizacja, okazja i presja.

Presja — ten czynnik wystepuje wowczas, gdy pod wpltywem otaczajacego
nas §rodowiska jestesmy zmuszeni do uczestniczenia w czynie niedozwolonym
lub do popehienia go samodzielnie. Jednym z przyktadow mogg by¢ wygoro-
wane oczekiwania Kierownictwa organizacji dotyczace osiggania wynikow
sprzedazy na danym poziomie. Czujac presje, decydujemy si¢ na dokonanie
oszustwa, spetniajac jednoczesnie narzucone nam normy.

Okazja — czynnik najczes$ciej motywujacy do dziatan przestepczych. Brak
kontroli i nadzoru nad pracownikami powoduje, ze s3 oni bardziej sktonni do
popetiania przestepstw. Zaczynaja poczatkowo od drobnych naduzy¢ lub nie-
prawidlowosci, ktore nastepnie moga nieckontrolowane przejs¢ w fazg oszustw
czy kradziezy, czyli przestepstw generujacych duze straty finansowe dla organi-
zacji. Powiedzenie ,,okazja czyni ztodzieja” jest potwierdzeniem naukowych
ustalen Donalda Cresseya.
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Racjonalizacja — to wytlumaczenie przed samym soba, ze popetnienie da-
nego przestepstwa nie jest niczym szczeg6lnym i niestosownym. Przeciez Wszy-
scy popetniajg jakie$ czyny niedozwolone, wiec dlaczego ja nie moge sprobo-
wac. Analizujac ustalenia Cresseya, dotyczace motywow sktaniajacych nas do
famania ustalonych norm prawnych, i diagnozujac okreslone grupy spoleczne
czy zawodowe, nie mozna zapomina¢ o cztowieku jako o jednostce. W tym
przypadku ustalenie motywacji moze wychodzi¢ poza te trzy przedstawione
czynniki. Dodatkowe motywy to: zazdro$¢, zemsta, uznanie i podziw w oczach
grupy przestgpczej czy nieznajomos¢ prawa.

PRESJA
wysokodé bonusdw
uzalezniona od wynikdw
fin, zaciggniste
Zobowiazania,

OKAZIA
brak podziatu
obowiazkdw, luki w
zabezpieczeniach systemu
infermatycznego
przekroczenie uprawnien

UZASADNIENIE

niska fwiadomosé

Jest to tylko pozyczka,
robie to dla dziecka

Rysunek 1. Trojkat Cresseya, nazywany tez trojkatem naduzy¢ (fraud triangle)
Zrodto: Wells [2006, s. 7 i nast.].

Aby zaistnialy warunki dogodne dla popelnienia przestgpstwa, powinny
wystgpi¢ jednoczesnie trzy wskazane czynniki, przy czym wydaje si¢, ze czyn-
niki te maja na tyle uniwersalny charakter, ze ttumacza zar6wno wystapienie
przestepstw na poziomie pracownikoéw (naduzycia pracownicze), jak na pozio-
mie zarzadczym (przestepstwa gospodarcze).

Jak wskazujg badania i do§wiadczenie rynkowe, czynnikami sprzyjajacymi
powstaniu presji sg m.in. [Wells, 2006, s. 9]:

1. Zadluzenie (przedsigbiorstwa/pracownika), co generuje pokuse pozyskania
srodkow w celu obnizenia zadtuzenia.

2. Niska rentownos¢ dziatalnosci / niskie zarobki.

3. Zbyt niska ptynnos¢ przedsigbiorstwa / czasowe niedobory gotéwki u pra-
cownika.

4. Chec¢ ,,odbicia sobie” szkod wyrzadzonych firmie przez kontrahenta / wyrza-
dzonych pracownikowi przez firme (np. w zwigzku z brakiem wynagrodzenia
za faktycznie przepracowane nadgodziny).
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Do grupy czynnikéw tworzacych okazje wymienia si¢ czgsto [Wells, 20006,
s. 9]

1. Niedostateczny poziom audytu (wewngtrznego lub zewnetrznego), ktory
moze mie¢ roznorakie zrodla: brak controllingu w spotce, nieprzestrzeganie
istniejacych procedur, zbytnia poufato$¢ z bieglym rewidentem, zbyt duza ro-
tacja audytorow zewnetrznych, niedostateczna rotacja audytoréw zewnetrz-
nych.

2. Nadmierna samodzielno$¢ pracownikow (np. brak konieczno$ci uzyskiwania
akceptacji przynajmniej dla czgs$ci podejmowanych dziatan).

3. Nadmierna samodzielno$¢ zarzadu (brak koniecznos$ci akceptacji wybranych
dziatan przez rade nadzorcza) lub zarzadu i rady nadzorczej (brak konieczno-
$ci uzyskiwania wybranych zgdd ze strony walnego zgromadzenia).

Ostatnim elementem jest racjonalizacja, czyli zdolnos¢ do wytlumaczenia
sobie zasadnosci podjecia nielegalnych dziatan. Sklonnos¢ do racjonalizacji
nielegalnych dziatan jest juz cecha typowo osobnicza, ktora wymyka si¢ tatwej
ocenie. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nawet pracownik z wysoka sklonnoscia do
racjonalizacji podejmowania czynnosci niezgodnych z prawem nie begdzie mial
podstaw do podjecia takich czynnosci, o ile nie wystapi jednoczes$nie okazja
i presja. Tym samym zgodnie z trojkatem Cresseya wystarczajacym zabezpie-
czeniem przed zaistnieniem naduzy¢ pracowniczych oraz przestepstw gospodar-
czych jest tworzenie takich warunkow funkcjonowania, aby nie kreowa¢ okazji
do podejmowania nielegalnych dziatan. Presja i jej elementy wynikaja w znacz-
nej mierze z czynnikow zewnetrznych, wigc ich minimalizacja bedzie trudniej-
sza, mozna jednak redukowac presj¢ poprzez np. przemyslane i racjonalne two-
rzenie planéw sprzedazy, budzetow itp.

W literaturze mozna tez spotkac si¢ ze zjawiskiem odwroconego trojkata
naduzy¢, gdzie nie mowimy o przypadkowosci, tylko o sposobnosci i okazji
(,,chciatem 1 mogltem dopusci¢ si¢ takiego czynu”). Sprawcy w literaturze okre-
$lani sg jako drapiezcy. Drapiezca to czlowiek zorganizowany, przewidujacy
z doborem celowym na osiggni¢cie odpowiedniej korzysci (wybiera organiza-
cj¢), doskonale zna mechanizmy dziatania audytoréw wewnetrznych kontroli,
zna stabo$ci w tym obszarze. Jest uzbrojony w przygotowane schematy obronne.
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Sposéb myslenia
kryminalisty

AROGANCIA

PRESJA
zaciagniete
Zobowigzania,

Rysunek 2. Zjawisko odwréconego Trojkata Cresseya, nazywanego tez trojkatem
naduzy¢ (fraud triangle)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji zawartych na stronie: https://www.fraud-magazine.com/
article.aspx?id=4294970127 [www 1].

Przygladajac si¢ zjawiskom i modelom prezentowanym w literaturze, moz-
na spotka¢ si¢ takze z okre$leniem ,,diament naduzy¢”, czyli dochodzi jeszcze
jeden element, ktory jest istotny z punktu widzenia sprawcy. Bodziec do dziata-
nia — ,,musze¢ to mie¢, bo jest mi potrzebne”. Okazja — ,,system ma luki, podat-
nosci, wiec mam szans¢ powodzenia”. Racjonalizacja — okazja jest warta ryzyka.
Potencjat/zdolno$¢ — ,,mam odpowiednie predyspozycje, aby moje przestepstwo
si¢ udato”.

Bodziec

Racjonalizacja

Potencjal/ zdolnos¢

Rysunek 3. Zjawisko diamentu przy popetnianiu naduzy¢ (the fraud diamond)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Wolfe, Hermanson [2004, s. 38-42].

4. Irédta dysfunkgcji - identyfikacja, zwalczanie i przeciwdzialanie

Jak to si¢ dzieje, ze funkcjonujgce w organizacji, panstwie systemy sg nie-
skuteczne? Do gtownych determinantow niezadawalajgcej skutecznosci aparatu
panstwowego mozna zaliczy¢ nieskuteczno$¢ w stosowaniu prawa oraz luki
w prawie stwarzajagce mozliwos¢ rozwoju patologii, prowadzacej do roéznego
rodzaju nielegalnych czyndéw. Pomimo powszechnego stosowania terminu ,,ko0-
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rupcja”, nie przedstawiono jak do tej pory takiej definicji tego zjawiska, ktora
opisywataby kwestie z jednej strony w sposob ogélny, a z drugiej strony tak, aby
mogla ona znalez¢ zastosowanie we wszystkich rodzajach nauk spotecznych, co
wiecej nie istnieje ogolnos§wiatowa definicja korupcji. W konwencji Narodow
Zjednoczonych przeciwko korupcji [Dz.U. 2007 nr 84 poz. 563] nie systematy-
zuje si¢ wprost pojecia korupcji, jednak z preambuty wynika intencja i filozofia
tworcow tego zagadnienia. W pewnym sensie utozsamiajg oni omawiane zjawi-
sko zar6wno z przestepczosciag zorganizowana, jak i nielegalnym bogaceniem si¢
jednostek, postrzegaja je jako zagrozenie dla stabilnosci i bezpieczenstwa spole-
czenstw, wartosci etycznych, rzadow prawa, gospodarki, jak i instytucji demokra-
tycznych. W dokumencie tym korupcja postrzegana jest jako problem migdzynaro-
dowy dotykajacy w gtdéwnej mierze wartosci publicznej (cho¢ kwestie te nie wydaja
si¢ jednoznacznie rozstrzygnigte) [Brol, 2015, s. 15]. Istotnym zagrozeniem bezpie-
czenstwa publicznego jest korupcja, ktoéra dotyczy znacznej liczby segmentow zycia
spotecznego i gospodarczego. Korupcja (fac. corruptio, ang. corruption) — wedtug
stownika wyrazéw obcych — oznacza zepsucie, demoralizacje, rozklad spoteczny,
zgnilizne, przekupstwo, tapownictwo, sprzedajnos¢ [www 2].

Do szczeg6lnie narazonych na tapownictwo, naduzycia funkcji czy ptatna
protekcje nalezy przede wszystkim zaliczy¢: system ubezpieczeniowy, system
bankowy, panstwowe przedsiebiorstwa przemystowe, administracj¢ rzagdowa
i samorzadowa, organy kontrolne (sadowe i egzekucyjne) oraz sfere zamowien
publicznych [Kuc, Sciborek, 2013, s. 44]. Zrodta dysfunkcji tkwia w ludziach,
a otoczenie moze temu sprzyja¢ lub mu przeciwdziataé, zrédlem patologii takze
moga by¢ kregi opiniotworcze wyglaszajace poglad typu ,,dopiero drugi milion
dolaréw mozna zarobi¢ uczciwie”. Jak pisze V. Tanzi, nawet wsrod teoretykow
zajmujacych sie¢ korupcja byli tacy, ktorzy glosili, ze niektore jej formy moga
mie¢ korzystny wptyw na gospodarke [Stoicki, 2013, s. 107]. Oczywiscie poglad
ten stusznie zostat obalony. Korupcja jest zjawiskiem spotecznym wystepujacym
od najdawniejszych czasow w krajach biednych i bogatych. Jednocze$nie korup-
cja jest uwazana za jedno z przestepstw najbardziej demoralizujgcych spoteczen-
stwa, zagraza ona bowiem poczuciu legalnosci dziatania organéw panstwowych,
jak 1 bezpieczenstwa obywateli. Transparency International opublikowata Indeks
Percepcji Korupcji (Corruption Perception Index — ,,CPI”) za 2020 r. Polska
w rankingu 180 krajow $wiata otrzymata 56 punktow [www 3].

Przedstawiciele Transparency International podkreslaja, ze cho¢ region
Europy Zachodniej i Unii Europejskiej moze poszczycié si¢ znaczacymi sukce-
sami w walce z korupcja, to wcigz pozostaje wiele obszaréw wymagajacych
wigkszego i bardziej efektywnego zaangazowania. Rozwigzania w tym zakresie
nie tylko wystepujg na gruncie prawa krajowego, ale takze europejskiego. Warte
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podkreslenia sg postanowienia art. 83, ust. 1 TFUE, ktory uznaje korupcj¢ za

europrzestepstwo 1 zalicza ja do szczegdlnie powaznych przestepstw o wymiarze

transgranicznym. Podstawe prawng dla zwalczania naduzy¢ finansowych

i wszelkich innych nielegalnych dziatan naruszajacych interesy finansowe UE

stanowi art. 325 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (TFUE), ktory

zobowigzuje UE i jej kraje cztonkowskie do ochrony budzetu UE. Na poziomie

UE funkcjonuje Europejski Urzad ds. Zwalczania Naduzy¢ Finansowych

(OLAF) [www 4], ktory m.in:

1. Prowadzi niezalezne dochodzenia administracyjne w sprawie naduzy¢ finanso-
wych, korupcji i wszelkiej innej nielegalnej dziatalnosci zwigzanej z funduszami
lub dochodami UE w celu zagwarantowania, zeby pieniagdze podatnikéw UE by-
ly przeznaczane na finansowanie projektdéw mogacych przyczynic¢ si¢ do two-
rzenia miejsc pracy i promowania wzrostu gospodarczego w Europie.

2. Prowadzi dochodzenia w sprawie powaznych uchybien ze strony pracowni-
kéw UE 1 czlonkow instytucji UE, a tym samym przyczynia si¢ do wzmoc-
nienia zaufania publicznego do tych instytucji.

3. Jako departament Komisji opracowuje polityke UE w zakresie zwalczania
naduzy¢ finansowych.

Korupcja prowadzi do niepewnosci biznesowej, obniza poziom inwestycji

i uniemozliwia sprawne funkcjonowanie jednolitego rynku. W szczegolnosci

podwaza ona zaufanie do rzadow, instytucji publicznych i ogolnie do demokra-

cji. Instytucje UE stawiajg sobie za cel:

1. Usprawnienie i modernizacje przepisow prawnych majacych wptyw na ko-
rupcje.

2. Monitorowanie postepéw w walce z korupcjg w krajach UE w ramach euro-
pejskiego systemu.

3. Wspieranie wdrazania krajowych $rodkow antykorupcyjnych poprzez udostep-
nianie §rodkéw finansowych i pomoc techniczng oraz wymiane do§wiadczen.

Istotne znaczenie w analizie naduzy¢ ma zdefiniowanie tego zjawiska. Na
przyktad definicje naduzycia przyjete przez ETS opieraja si¢ na zwrotach nie-
jednoznacznych. Definicja naduzycia przewidziana przez Komisj¢ w dokumen-
cie dyskusyjnym okresla naduzycie jako zachowanie wykluczajace, ktdére wywo-
tuje faktyczne lub prawdopodobne skutki antykonkurencyjne na rynku i ktore
bezposrednio lub posrednio szkodzi konsumentom. Naduzycia finansowe i ko-
rupcja stanowig powazne zagrozenie dla bezpieczenstwa i intereso6w finanso-
wych Unii Europejskiej (UE). Ochrona tych interesdw ma priorytetowe znacze-
nie dla instytucji UE, zarowno jes$li chodzi o zapewnienie jak najlepszego
wykorzystania pienigdzy podatnikdw, jak i o zwalczanie przestgpczosci zorgani-
zowanej i terroryzmu, dla ktorych korupcja jest tematem niezwykle istotnym.
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Nastegpna grupe trudng i niezwykle kosztowna z puntu widzenia organizacji
stanowia oszustwa. Wychodzac od definicji, oszustwo to zamierzone, pociagaja-
ce za soba klamstwo dziatanie, podjete przez jednego lub kilku cztonkow kie-
rownictwa, osob sprawujacych nadzor nad jednostka, pracownikow lub strone
trzecia, majace na celu uzyskanie niezaleznej lub niezgodnej z prawem korzysci
[www 5]. Inna definicja oszustwa to umy$lne dzialanie, podejmowane w celu
zapewnienia sobie nieuczciwych lub bezprawnych zyskow [www 6]. Oszustwo
sa to wszystkie réznorodne sposoby, jakie cztowiek jest w stanie wymyslec,
w celu uzyskania indywidualnych korzysci od drugiego poprzez fatszywe suge-
stie lub ukrycie prawdy. Naleza do nich wszystkie niespodzianki, triki, przebie-
gle dziatania i falszerstwa oraz kazde nieuczciwe postgpowanie, w ktorym druga
strona jest oszukana [www 7].

Mowiac o demaskowaniu patologii w organizacji, istotng rol¢ w tym zakre-
sie odgrywa audyt wewngtrzny. Na gruncie standardéw dotyczacych audytu
wewnetrznego pojawia si¢ definicja oszustwa. Zgodnie z definicja okreslona
przez Miedzynarodowy Instytut Audytorow Wewnetrznych [www 8], oszu-
stwem jest kazdy nielegalny czyn charakteryzujacy si¢ celowym wprowadze-
niem w blad, ukrywaniem prawdy lub naruszeniem zaufania. Czyny te nie sa
powodowane powstaltym zagrozeniem uzycia sily czy przymusu fizycznego.
Oszustwa sg popelniane przez osoby i organizacje w celu uzyskania pieniedzy,
majatku lub $wiadczenia, w celu unikniecia ptatnosci lub uniknigcia utraty
$wiadczenia lub w celu zapewnienia korzysci osobistych lub interesu przedsig-
biorstwa. Zagarniecie droga oszustwa lub wyludzenia, oznacza, ze osoba celowo
weszta w posiadanie cudzego mienia droga wprowadzenia w btad. Aby mowié
0 oszustwie, muszg by¢ spelnione nastepujace warunki [www 7]:

— falszywy sposob przedstawienia faktow,

— istotne znaczenie,

— ukryty cel,

— brak jawnosci dziatania,

— $wiadomy zamiar oszukania,

— strona poszkodowana podjeta jakie§ dziatanie na podstawie falszywych in-
formacji.

Oszustwo moze przybiera¢ posta¢ nieprawidtowosci i nielegalnych czynow,
ktorych cechg jest umys$lne dziatanie. Moze by¢ popetnione z korzyscig dla or-
ganizacji lub na jej szkodg przez osoby spoza lub z samej organizacji. Oszustwo
popetiane w celu przysporzenia korzysci organizacji na ogdt generuje takg ko-
rzy$¢ przez wykorzystanie przewagi w sposob nierzetelny lub nieuczciwy, co
rowniez moze wprowadzi¢ w blad podmioty zewngtrzne. Sprawcy takich
oszustw zazwyczaj uzyskuja posrednig korzys¢ osobista. Zgodnie z postanowie-

134



niami art. 286 k.k., § 1: ,,Kto, w celu osiggniccia korzySci majatkowej, dopro-
wadza inna osobe do niekorzystnego rozporzadzenia wlasnym lub cudzym mie-
niem za pomocg wprowadzenia jej w btad albo wyzyskania bledu lub niezdolno-
$ci do nalezytego pojmowania przedsiebranego dziatania, podlega karze
pozbawienia wolnosci od 6 m-cy do lat 8. § 2. Tej samej karze podlega, kto
zada korzy$ci majatkowej w zamian za zwrot bezprawnie zabranej rzeczy.
§ 3. W wypadku mniejszej wagi, sprawca podlega grzywnie, karze ograniczenia
wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2. § 4. Jezeli czyn okreslony w § 1-3
popelniono na szkode osoby najblizszej, $ciganie nastepuje na wniosek po-
krzywdzonego”. Oszustwo jest definiowane na réznych ptaszczyznach w dok-
trynie i judykaturze. Oszustwami nazywa si¢ wiele przestepnych zachowan,
ktore tgczy wprowadzenie w btad ofiary 1 zamiar uzyskania korzysci majatkowej
po stronie sprawcy lub osoby, dla ktorej sprawca aktywuje takie dziatanie.

R. Nogacki i M. Ciecierski [2013] wskazuja, ze oszustwa w firmach charak-
teryzuja si¢ nastgpujgcymi cechami:

— sa dokonywane w tajemnicy,

— naruszajg obowiazki pracownika wobec firmy,

— majg na celu uzyskanie bezposrednich lub posrednich korzysci finansowych,

— uszczuplaja majatek firmy.

Oszustwa i naduzycia moga by¢ popetniane przez pojedynczych pracowni-
kow, grupe pracownikow dziatajacych w zmowie, jak rowniez przez pracowni-
kéw dziatajacych w zmowie z osobami z zewnatrz organizacji. Najgrozniejsze
sa oczywiscie naduzycia popetniane przez wigksza liczbe pracownikéw wspot-
pracujacych ze soba.

Association of Certified Fraud Examiners [www 9] (ACFE) rozréznia i ba-
da trzy podstawowe kategorie oszustw i naduzy¢ w firmach:

1. Sprzeniewierzenie aktywdow, ktore obejmuje szeroko pojete kradzieze oraz
niewlasciwe wykorzystanie aktywOw organizacji; najczestsze przypadki to:
kradziez $rodkéw pienieznych, kradziez zapasow, przedstawianie zawyzo-
nych badz fikcyjnych rozliczen.

2. Korupcje, gdzie pracownik wykorzystuje swoj wplyw na podejmowanie de-
cyzji w celu osiggnigcia korzysci majatkowych dla siebie lub 0sob trzecich;
najczestsze przypadki to: przekupstwo, angazowanie si¢ w konflikt intere-
sow, nielegalne gratyfikacje, wymuszenia ekonomiczne.

3. Falszowanie sprawozdan finansowych, przez co rozumie si¢ celowe znie-
ksztatcanie wszelkiej informacji finansowej i1 zarzadczej. Najczestsze przy-
padki to: zawyzanie lub niedoszacowanie przychodow i aktywow.
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Korupcja i falszywe fakturowanie niosa najwigksze zagrozenie dla organi-
zacji na calym $wiecie'®. Oszustwa pracownicze sg istotnym zagrozeniem dla
biznesu zaréwno duzego, jak i matego. Z prowadzonych badan w obszarze tych
zjawisk wynika, ze najmniejsze podmioty ponosza $rednio najwigksze straty.
W tych organizacjach przeprowadza si¢ najmniej kontroli wykrywajacych nadu-
zycia, znacznie mniej niz w duzych podmiotach, co czyni je bardziej podatnymi
na ten rodzaj przestgpstw. Prowadzenie kontroli ukierunkowanych na wykrywa-
nie naduzy¢ pracowniczych powoduje znaczace zmniejszenie strat i czasu trwa-
nia tego rodzaju procederow. Istnieje prawidtowosc, iz im wyzszy szczebel za-
rzadzania reprezentuje sprawca, tym oszustwo przez niego popetnione powoduje
wyzsze szkody™. Sprawcy borykali si¢ z problemami lub prezentowali zacho-
wania, ktore sprzyjaly lub motywowaty do popetniania oszustw i naduzy¢, albo
tez stanowily przestanke do ich wykrycia (tzw. czerwonych flag). Do najwaz-
niejszych nalezy zaliczy¢ [www 9]:

— zycie ponad stan — 35,6%

— trudnosci finansowe — 27,1%,

— zbyt bliskie relacje z klientami/sprzedawcami — 19,2%,

— kwestie kontroli, niechg¢ dzielenia si¢ obowigzkami —18,2%,

— rozwody, problemy rodzinne — 14,8%,

— zachowania kombinatorskie (wheeler-dealer) — 14,8%,

— drazliwos¢, podejrzliwose, postawa obronna — 12,6%,

— problemy z uzaleznieniami — 8,4%,

— problemy wynikajace z wczesniejszych miejsc zatrudnienia — 8,1%,
— narzekania na nieodpowiednia ptace — 7,9%.

Analizy zjawisk prowadza do wnioskow, ze im dluzej sprawca pracuje
w organizacji, tym wieksze straty ona ponosi w wyniku jego naduzycia lub
oszustwa. Poniewaz oszustwa 1 naduzycia ze swej natury prowadzone s3 w spO-
sob skryty, wiele przypadkéw nigdy nie zostato wykrytych i ujawnionych, zas
te, ktoére ujawniono, trudno w pelnym zakresie wyceni¢. W najlepszym razie
mozna mowié¢ o ostroznych szacunkach. Zaktada sig, iz rzeczywisty rozmiar
oszustw 1 naduzy¢ pracowniczych jest znacznie wigkszy. Szacuje si¢, ze tylko
20% oszustw gospodarczych jest ujawnianych. Nastgpne 40% to przypadki, ktore

8 We wszystkich regionach geograficznych te dwa typy stanowily ponad 50% raportowanych
oszustw; patrz wigcej: [www 9].

19 Srednia strata w wyniku szkody wyrzadzonej przez whasciciela lub osobe z najwyzszego kie-
rownictwa organizacji wyniosta 573 tys. USD, menadzera 180 tys. USD, a przez pracownika
60 tys. USD. Warto podkresli¢, iz ,,zwykli” pracownicy byli sprawcami 41,6% przypadkow oszustw
i naduzy¢, menadzerowie — 37,5%, wihasciciele lub osoby ze Scistego kierownictwa — 17,6%, inni —
3,2%. Sprawcami w wigkszosci sa me¢zczyzni — 65% przypadkow, kobiety — 35%. Sprawcy sa
w wigkszo$ci dobrze wyksztatceni, 75% ukonczyto studia wyzsze (co najmniej licencjat lub
wyzsze), 25% legitymowato si¢ wyksztalceniem $rednim lub nizszym; patrz wigcej: [www 9].
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firmy wykryty, ale nikomu nie zglosity. W pozostatych przypadkach oszustom
udaje si¢ ,,wywina¢” — naduzycia nie s3 nawet $cigane, bo nikt o nich nic nie wie.
Z badan prowadzonych przez Emst & Young wynika, ze prawie 90% wszystkich
oszustw i naduzy¢ popetianych na szkode przedsigbiorstw dokonywanych jest
przez osoby z wewnatrz organizacji lub z ich udzialem. Zrozumiatym jest wiec, iz
firmy nie chca ujawnia¢ wiekszosci przypadkéw, bo to $wiadczytoby o braku
odpowiednich systemow bezpieczenstwa [www 10], jak rowniez o braku wystar-
czajacej uwagi poswigcanej organizacji oraz niesprawnosci dziatania.

5. Mapy poznawcze — zrodla wiedzy i perspektywa
audytora wewnetrznego

Odnoszac si¢ do klasyki postrzegania zachowan, jako przyktad mozna
wskaza¢ na Petera Druckera, ktory zauwaza, ze ludziom o wiele trudniej odu-
czy¢ si¢ czego$ niz nauczy¢ si¢ czego$ nowego [Stoicki, 2013, s. 158]. Jesli
mentalno$¢ uzasadnia ewentualne niepowodzenia organizacji, trzeba jg jak naj-
szybciej zdiagnozowac.

Przy dysfunkcjach organizacyjnych czesto wystepuje syndrom zaniku od-
powiedzialnosci, wszystko zaczyna si¢ od problemoéw organizacyjnych. Dlatego
niezwykle istotne sg mapy poznawcze, w literaturze zwane takze mapami przy-
czynowymi, ktore sa czesto stosowanymi narzedziami zarzadzania. Czasami
takze pojawiaja si¢ problemy z pomiarem, wlasciwym rozkodowaniem uzyska-
nych wynikéw. Mapy poznawcze stwarzaja mozliwosci uzyskiwania konkret-
nych i kwantyfikowalnych wynikéw w dziedzinach, o ktorych dotad méwito sie
tylko w kategoriach jakosciowych. Mapy poznawcze stwarzajg szanse kontrolo-
wania badanego obszaru. Interpretacja wynikow na podstawie map poznaw-
czych musi si¢ odwolywa¢ do profesjonalnej wiedzy diagnozujacego. Wazne
jest takze dostosowanie narze¢dzi do potrzeb organizacji.

Rola i znaczenie audytu wewngtrznego w konstruowaniu map poznawczych
dokonujacych diagnozy jest niepomijalna, biorgc pod uwage obiektywizm i pro-
fesjonalny osad faktow i dowodow. Audytor wewnetrzny powinien mie¢ odpo-
wiednig wiedze pozwalajagca mu rozpoznaé znamiona oszustwa, ale nie oczekuje
si¢ od niego posiadania wiedzy specjalistycznej wymaganej od osoby wlasciwej
do wykrywania i prowadzenia dochodzen w sprawie oszustw. Oszustwa sg po-
pelniane przez osoby i organizacje w celu uzyskania pienigdzy, majatku lub
$wiadczenia w celu uniknigcia ptatnosci lub uniknigcia utraty $wiadczenia, lub
w celu zapewnienia korzysSci osobistych lub interesu przedsi¢gbiorstwa. Standard
1210.A2 (Migdzynarodowe Standardy Profesjonalnej Praktyki Audytu We-
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wnetrznego) wskazuje, ze audytorzy wewngtrzni muszg mie¢ odpowiednig wie-
dze pozwalajaca oszacowaé ryzyko oszustwa i oceni¢ sposdb zarzadzania tym
ryzykiem w organizacji. W praktyce oznacza to, ze audytorzy wewnetrzni
w trakcie wykonywania zadan audytowych prowadza ocen¢ skuteczno$ci zarza-
dzania ryzykiem w badanych procesach, w tym wilasnie zarzadzania ryzykiem
oszustw 1 naduzy¢. Od kazdego audytora dzialajacego z nalezyta starannos$cia
zawodowa oczekuje sie, zeby byl wyczulony na wszelkie sygnaly mogace
swiadczy¢ o oszustwie, na okoliczno$ci ulatwiajace popetnienie oszustwa,
a takze $lady potencjalnych oszustw.

Przy analizie i interpretacji wynikow mozna przyja¢ wnioskowania abduk-
cyjne® jako schemat procesu diagnozy. Wiaze si¢ to z przyjeciem jednego waz-
nego zalozenia, a osoba dokonujaca diagnozy zna reguly, czyli ma wiedze
o procesie patologicznym zachodzacym w danej organizacji. Dopiero kiedy roz-
pozna objawy wystgpujace w organizacji, moze zakwalifikowa¢ dany przypadek
do okreslonego rodzaju patologii. Rozpoznawanie patologii t0 najtrudniejsza
czes¢ procesu, ale dzieki niemu mozna wskaza¢ procesy patologiczne, ktore
dzialajg w organizacji przez dtugi czas. Dziatania audytu wewnetrznego powin-
ny wspierac¢ kierownictwo jednostki w skutecznej realizacji polityki antykorup-
cyjnej. Potrzeba znalezienia abdukcyjnego wyjasnienia dla zaskakujgcego zjawi-
ska pojawia si¢ wowczas, gdy zjawisko to jest z punktu widzenia rozwazanej
teorii albo nowe, albo anomalne (czyli gdy na gruncie owej teorii mozna skon-
struowaé wyjasnienie dla zjawiska z nim sprzecznego): w pierwszym przypadku
teoria jest rozszerzana, w drugim przypadku dochodzi do jej rewizji [Stoicki,
2013, s. 54 i nastgpne].

% Rozumowanie abdukcyjne, abdukcja — pojecie wywodzace si¢ z filozofii Charlesa Peirce’a,
stworzone dla oznaczenia procesu tworzenia wyjasnien; jest procesem rozumowania, ktory dla
pewnego zbioru faktow tworzy ich najbardziej prawdopodobne wyjasnienia. Termin ,,abdukcja”
jest czasem uzywany dla oznaczenia po prostu procesu tworzenia hipotez stuzacych wyjasnia-
niu obserwacji lub wnioskow, ale definicja poprzednia jest bardziej rozpowszechniona tak
w filozofii, jak i w informatyce. Wedtug Peirce’a, aby wywnioskowa¢ przez abdukcje¢ (wyab-
dukowa¢) hipotetyczne wyjasnienie A z zaobserwowanego zjawiska (rezultatu) B, nalezy
pokazaé, ze A moze by¢ prawdziwe przy przyjeciu B za ustalone (prawdziwe). Innymi stowy,
by wywnioskowa¢ abdukcyjnie A z B, nalezy wykazaé, ze A jest warunkiem ostatecznym, ale
niekoniecznym dla B.
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie literatury: Urbanski [2009], Stoicki [2013], www 12.

Z punktu widzenia rozpoznawania patologii w organizacji, wskazowek szu-
kamy nie tylko w Miedzynarodowych Standardach Profesjonalnej Praktyki Audy-
tu Wewnetrznego. Takze inne organizacje wskazuja na wytyczne, instrukcje doty-
czace tego, jak identyfikowaé, szukac, rozpoznawaé, bada¢. W odniesieniu do
wytycznych CBA, zalecane jest m.in., aby zadania przeprowadzania oceny ryzyka
korupcyjnego byly powierzone pracownikowi ds. przeciwdziatania korupcji lub
aby powola¢ w tym celu specjalny zespot (w jego sktad powinni wchodzié
w szczegolnosci kierownicy lub pracownicy komorek organizacyjnych do spraw:
zgodnosci (compliance), kontroli i audytu wewnetrznego, bezpieczenstwa i zarza-
dzania kryzysowego, kontroli zarzadczej, kadr i szkolenia). Ponadto wytyczne
wskazujg na koniecznos$¢ wlaczenia oceny ryzyka korupcyjnego do systemu za-
rzadzania ryzykiem w organizacji i do listy regulaminowych zadan komoérek orga-
nizacyjnych ds. kontroli i audytu wewngtrznego. Do tych zjawisk nie podchodzi-
my jak do jednorazowego wydarzenia, bo wiadomym jest, Ze majg one czgsto
charakter procesualny, ale jak do procesu roztozonego w czasie. Dlatego tez wy-
tyczne zalecaja rowniez prowadzenie okresowych, w cyklu dwuletnim, ewaluacji
stosowanych narzedzi i mechanizméw shuzacych przeciwdziataniu korupcji.

W procesie samooceny powinny zosta¢ uwzglednione ustalenia pionu kon-
troli lub audytu wewnetrznego oraz kontroli zarzadczej. W kontek$cie monito-
rowania zagrozen korupcyjnych, dokument zaleca zaangazowanie w ten proces
audytu wewnetrznego, wskazujac, ze zadania w tym obszarze powinny miec
charakter ciggly i by¢ wykonywane przez pracownika ds. przeciwdziatania ko-
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rupcji oraz pracownikéw komorek organizacyjnych ds. kontroli i audytu we-
wnetrznego. Wytyczne dopuszczaja rowniez mozliwo$¢ zaangazowania pracow-
nikéw komorki organizacyjnej ds. kontroli i audytu wewngtrznego w proces
obstugi wewnetrznych kanalow zgloszeniowych sygnatow korupcyjnych.
W przypadku wystgpienia dylematéw etycznych lub prawnych biuro zwraca
takze uwage na mozliwo$¢ korzystania przez osoby petnigce najwyzsze rzadowe
funkcje wykonawcze na poziomie krajowym/centralnym ze wsparcia kierowni-
kéw oraz pracownikow piondw kontroli i audytu wewngtrznego urzedu.

Analizujac te zjawiska w réznym kontekscie, nie mozna zapomina¢ o ko-
nieczno$ci zachowania niezaleznosci organizacyjnej audytu wewnetrznego
i indywidualnego obiektywizmu audytora wewnetrznego przy wdrozeniu propo-
nowanych w dokumencie rozwigzan. W ocenie Departamentu Efektywnosci
Wydatkow i Rachunkowos$ci powinno odbywac si¢ z uwzglgdnieniem obowig-
zujacych standardow audytu wewnetrznego dla jednostek sektora finansow pu-
blicznych [www 11]

W przypadku powierzania zadan wykraczajacych poza audyt wewnetrzny,
zgodnie ze Standardem 1112 — Role zarzqdzajgcego audytem wewnetrznym wy-
kraczajgce poza audyt wewnetrzny, w sytuacji gdy zarzadzajacy audytem
wewnetrznym petni role i/lub wykonuje obowigzki wykraczajace poza audyt
wewnetrzny badz oczekuje si¢ tego od niego, wowczas w celu ograniczenia na-
ruszen niezalezno$ci i obiektywizmu musza zosta¢ wprowadzone odpowiednie
zabezpieczenia [www 11].

Nalezy bowiem pamietaé, ze w mysl Standardu 1130 — Naruszenie niezalez-
nosci lub obiektywizmu audytorzy wewngtrzni nie powinni przyjmowaé¢ odpowie-
dzialnosci za niecaudytowe funkcje i zadania, ktore podlegaja okresowej ocenie
audytu wewnetrznego. Jesli przyjeli taka odpowiedzialno$¢, wowczas nie dziataja
jako audytorzy wewngtrzni. Ponadto w sytuacji zaangazowania audytu wewngtrz-
nego w proces tworzenia lub proces zarzadzania ryzykiem, w mysl Standardu
2120.C3 audytorzy wewnetrzni muszg powstrzymac sie od przejmowania jakich-
kolwiek obowigzkow kierownictwa i faktycznego zarzadzania ryzykami. Nato-
miast podczas $wiadczenia ustug doradczych audytor wewnetrzny zobowigzany
jest zachowa¢ obiektywizm 1 nie przejmowac obowigzkdéw kierownictwa.

Podsumowanie

Pomimo tego, ze zardbwno zarzadzajacy, jak roéwniez diagnosci majg coraz
szersze instrumentarium poznawcze w zakresie identyfikacji niesprawnosci or-
ganizacyjnej prowadzacej do patologii, to pojawiaja si¢ nowe zjawiska, nowe
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mechanizmy, nowe osoby, ktore biorgc pod uwage uwarunkowania Srodowi-
skowe, branzowe, technologiczne dopuszczaja si¢ nierzetelnosci, niezgodnosci,
nielegalnych czynow.

Nie wyjasnia tego wystarczajaco rowniez koncepcja ograniczonej racjonal-
no$ci w rozumieniu H. Simona, w mysl ktorej cztowiek czgsto podejmuje decy-
zje pod wplywem impulsu lub z nawyku, a takze kierujac si¢ ciekawoscia
i zaspokajajac potrzeby w zadowalajacym go stopniu. Mimo ogromnych nega-
tywnych skutkow oszustw i naduzy¢, mechanizmoéw sanacyjnych, wciaz skala
tych zjawisk zard6wno w Polsce, jak i na $wiecie jest duza.

Odpowiednia i odpowiednio szybka diagnoza oraz wilasciwe rozpoznanie,
a takze wprowadzenie mechanizméw kontrolnych w stosunku do zidentyfiko-
wanych zjawisk prowadzacych do patologii w organizacji, o ktérych mowa
W rozdziale w szczegdlnosci od braku wystarczajgcej uwagi, poprzez niespraw-
no$¢ organizacyjng, az do korupcji, oszustwa, naduzy¢, moze przyczyni¢ si¢ do
budowania odpornych systemow wewnatrz organizacji, zahamowania spadku
efektywnos$ci systemOow spoleczno-gospodarczych, bankructw firm, ktére nigdy
nie powinny upas¢, kryzyséw w skali sektorow gospodarczych, krajow, a nawet
kryzysow ogolnoswiatowych. Istotne s3 mapy poznawcze i budowane na ich pod-
stawie systemow przeciwdziatania zachowaniom patologicznym w organizacjach.
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Rozdzial 10. Doskonalenie zawodowe
audytorow i pracownikow audytu

Katarzyna Lenczyk-Woroniecka®
Wprowadzenie

Audyt wewnetrzny funkcjonuje w przestrzeni publicznej od wielu lat.
Szczegodlne znaczenie dla propagowania tego zawodu miato powotanie w 1942 r.
Instytutu Audytorow Wewnetrznych, ktory rozpowszechnit jego definicjg, funk-
cje, zdefiniowal zakres prac, wprowadzit programy certyfikacyjne i certyfikaty
rozpoznawalne na calym §wiecie. To jego okreslenie audytu wewnetrznego jako
niezaleznego i obiektywnego, wewnetrznego eksperta (rozumianego rowniez
jako zespot osob), ktory w sposob niezalezny i obiektywny $wiadczy ustugi
doradcze, przysparzajac warto$¢ i usprawnienia dziatalnosci organizacji, Spowo-
dowato wyrdznienie zawodu audytora wewnetrznego. Jednak nalezy pamietac,
7e patrzac szerzej przez pryzmat specyfiki branzy, w ktorej zatrudniony jest
audytor, wymagania co do kwalifikacji doradcy moga si¢ rozni¢. Oczywiscie
jest to réwniez uzaleznione od wymogow prawnych, ktdére wprowadzaja obo-
wigzki 1 wymagania w tym zakresie. Jednak niezaleznie od nich, najistotniejsza
wydaje si¢ jakos¢ $wiadczonego doradztwa. Dla kazdego kierownika jednostki
niezaleznie od sektora, w ktorym funkcjonuje, te wymagania moga by¢ nieco
inaczej postrzegane. Istotnym czynnikiem, ktéory ma wptyw na oceng jakosci
ustug, sa wiedza audytora wewngtrznego i jego umiejetnosci jej przekazania.
Wymagaja one cigglego aktualizowania, zapoznawania si¢ z nowymi trendami,
doskonalenia warsztatu. Aby przyjrze¢ si¢ tym aspektom przez pryzmat wyma-
gan, kwalifikacji i certyfikatow, ktore zostaty okreslone w Polsce dla réznych
sektorow, nalezy najpierw je zidentyfikowa¢, uwzgledniajac obowigzujace ure-
gulowania. Na potrzeby niniejszego rozdziatu przyjeto podziat na jednostki sek-
tora finansow publicznych, jednostki zainteresowania publicznego, spotki giet-
dowe i przedsigbiorstwa prywatne inne niz spotki gietdowe. Celem rozdziatu jest
dokonanie przegladu wymagan prawnych w Polsce dotyczacych zawodu audyto-
ra wewngtrznego w aspekcie doskonalenia tego zawodu.

21 Katarzyna Lenczyk-Woroniecka — audytor wewnetrzny; zastepca Prezesa IIA Polska.



1. Przeglad wymagan prawnych
1.1. Jednostki sektora finanséw publicznych

Zawod audytora jest zawodem regulowanym w sektorze finansow publicz-
nych na podstawie zapisow Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach pu-
blicznych (Dz. U. 2021 poz. 305 ze zm., art. 286). Audytorem wewnetrznym
moze by¢ osoba, ktora:
1) ma obywatelstwo panstwa cztonkowskiego Unii Europejskiej lub innego
panstwa, ktorego obywatelom, na podstawie umow miedzynarodowych lub
przepisow prawa wspolnotowego, przystuguje prawo podjecia zatrudnienia
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej;
2) ma petng zdolno$¢ do czynnosci prawnych oraz korzysta z pelni praw pu-
blicznych;
3) nie byta karana za umyslne przestepstwo lub umyslne przestepstwo skarbowe;
4) posiada wyzsze wyksztatcenie;
5) posiada nast¢pujace kwalifikacje do przeprowadzania audytu wewngtrznego:
a) jeden z certyfikatow: Certified Internal Auditor (CIA), Certified Govern-
ment Auditing Professional (CGAP), Certified Information Systems Audi-
tor (CISA), Association of Chartered Certified Accountants (ACCA), Cer-
tified Fraud Examiner (CFE), Certification in Control Self-Assessment
(CCSA), Certified Financial Services Auditor (CFSA) lub Chartered Fi-
nancial Analyst (CFA) lub

b) ztozyta, w latach 2003-2006, z wynikiem pozytywnym egzamin na audy-
tora wewnetrznego przed Komisjg Egzaminacyjng powotang przez Mini-
stra Finansow, lub

C) uprawnienia bieglego rewidenta, lub

d) dwuletniag praktyke w zakresie audytu wewnetrznego i legitymuje si¢
dyplomem ukonczenia studiow podyplomowych w zakresie audytu
wewnetrznego, wydanym przez jednostke organizacyjng, ktora w dniu wy-
dania dyplomu byta uprawniona, zgodnie z odrebnymi ustawami, do nada-
wania stopnia naukowego doktora nauk ekonomicznych lub prawnych.

Jednoczesnie na podstawie Ustawy o finansach publicznych (Dz. U. 2021
poz. 305 ze zm., art. 273) audytorzy wewngtrzni sg zobowigzani do stosowania
wskazanych w Komunikacie Ministra Rozwoju i Finansow z dnia 12 grudnia
2016 r. Miedzynarodowych standardow praktyki zawodowej audytu wewnetrz-
nego, opracowanych przez The Institute of Internal Auditors. Kluczowy jest tu
Standard 1210 — Bieglos¢: ,,Audytorzy wewnetrzni musza posiadaé wiedze,
umiejetnosci 1 inne kompetencje potrzebne do wykonywania ich indywidualnych
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obowiazkéw. Audyt wewnetrzny jako zespot musi posiada¢ lub zdoby¢ wiedze,
umiejetnosci 1 inne kompetencje niezbedne do wykonywania jego obowigzkow”.
Taki zapis wzmacnia znaczenie doskonalenia zawodowego audytora wewnetrz-
nego w jednostkach sektora finanséw publicznych.

1.2. Jednostki zainteresowania publicznego

Nieco inaczej uregulowania dotyczace audytu obejmuja jednostki zaintere-
sowania publicznego. Ustawa o bieglych rewidentach, firmach audytorskich
oraz nadzorze publicznym (Dz. U z 2020 r. poz. 1415 ze zm., art. 2) wprowadzi-
fa wiele istotnych zmian wptywajacych na sposob funkcjonowania podmiotéw
nadzorowanych przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego spetniajacych definicje
jednostek zainteresowania publicznego (dalej JZP), czyli jednostek interesu pu-
blicznego, o ktérych mowa w rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) nr 537/2014 z dnia 16 kwietnia 2014 r. w sprawie szczegdétowych wymo-
gow dotyczacych ustawowych badan sprawozdan finansowych jednostek intere-
su publicznego (Dz. Urz. UE L 158 z 27.05.2014, s. 77), obejmujace m.in.:

1) emitentow papieréw wartosciowych dopuszczonych do obrotu na rynku regu-
lowanym panstwa Unii Europejskiej, majacych siedzibe na terytorium Rze-
czypospolitej Polskiej, ktorych sprawozdania finansowe objete sag obowigz-
kiem badania ustawowego,

2) banki krajowe, oddziaty instytucji kredytowych i oddziaty bankéw zagra-
nicznych w rozumieniu ustawy Prawo bankowe,

3) zaklady ubezpieczen i zaktady reasekuracji oraz glowne oddziaty i oddziaty
zaktadow ubezpieczen i zakladow reasekuracji w rozumieniu Ustawy o dzia-
falno$ci ubezpieczeniowej i reasekuracyjne;,

4) otwarte fundusze emerytalne, dobrowolne fundusze emerytalne oraz po-
wszechne towarzystwa emerytalne w rozumieniu Ustawy o organizacji
i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych,

5) fundusze inwestycyjne otwarte, specjalistyczne fundusze inwestycyjne otwar-
te oraz publiczne fundusze inwestycyjne zamknigte w rozumieniu Ustawy
o funduszach inwestycyjnych i zarzadzaniu alternatywnymi funduszami in-
westycyjnymi,

6) spoldzielcze kasy oszczedno$ciowo-kredytowe w rozumieniu o spotdzielczych
kasach oszczgdnosciowo-kredytowych spetniajace kryteria duzej jednostki.

W szczegdlnosci ustawa okresla kompetencje Komitetu audytu w JZP:

1) monitorowanie procesu sprawozdawczosci finansowej,

2) monitorowanie skutecznosci systeméw kontroli wewngtrznej i systemow
zarzadzania ryzykiem oraz audytu wewngtrznego,
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3) monitorowanie wykonywania czynnosci rewizji finansowej,

4) kontrolowanie i monitorowanie niezalezno$ci bieglego rewidenta i firmy
audytorskiej,

5) informowanie rady nadzorczej, innego organu nadzorczego lub kontrolnego
JZP o wynikach badania oraz wyjasnianie, w jaki sposob badanie to przyczy-
nito si¢ do rzetelnosci sprawozdawczosci finansowej w JZP, a takze jaka byta
rola komitetu audytu w procesie badania,

6) dokonywanie oceny niezalezno$ci biegtego rewidenta oraz wyrazanie zgody na
$wiadczenie przez niego dozwolonych ushug niebedacych badaniem w JZP,

7) opracowywanie polityki wyboru firmy audytorskiej do przeprowadzania badania,

8) opracowywanie polityki $wiadczenia przez firme¢ audytorskg przeprowadza-
jaca badanie, przez podmioty powigzane z ta firmg.

Wobec powyzszych wymagan dla JZP, w ktorych funkcjonuje Komitet au-
dytu, w celu prawidlowej realizacji ustawowych zadan prowadzony jest audyt
wewnetrzny. Szczegolne uregulowania dedykowane dla JZP, jakimi sg banki,
maja swoje zrodlo w zapisach prawa bankowego. Bank jest zobowigzany do
wyodrebnienia niezaleznej komorki audytu wewnetrznego majacej za zadanie
badanie i ocene, w sposob niezalezny i obiektywny, adekwatno$ci i skuteczno$ci
systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej, z wylaczeniem
komérki audytu wewngtrznego.

W $lad za zapisami ustawowymi Komisja Nadzoru Finansowego w sprawie
wydania Rekomendacji H dotyczacej systemu kontroli wewngetrznej w bankach
okreslita zbior dobrych praktyk w zakresie systemu kontroli wewnetrznej
(Uchwata Nr 141/2017 z dnia 25 kwietnia 2017 r., Zalacznik). Rekomendacja
przedstawia oczekiwania Komisji wobec bankéw w zakresie postgpowania
zgodnego z przepisami dotyczacymi zasad funkcjonowania systemu kontroli
wewnetrznej W banku i faktycznie zawiera wskazowki co do kwalifikacji audy-
tora wewnetrznego, jednak wskazany w niej zakres certyfikatow i wymogow nie
jest katalogiem zamknietym, inaczej niz w Ustawie o finansach publicznych.
Zapisy w tym zakresie sg nastgpujace:

D.

AUDYT WEWNETRZNY

Rekomendacja 23

Bank powinien zapewni¢ odpowiednie usytuowanie komoérki audytu wewnetrz-

nego w strukturze organizacyjnej banku, okresli¢ w sposob formalny jej upraw-

nienia i obowigzki, jak rowniez zapewnia¢ niezalezno$¢, obiektywizm oraz od-
powiedni status kierujacemu komorkg audytu wewngtrznego i audytorom
wewnetrznym.

23.1.
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Opracowana przez kierujgcego komoérka audytu wewnetrznego i zatwierdzona
przez zarzad banku oraz rad¢ nadzorcza karta audytu powinna okresla¢ co naj-
mniej:

h)

odpowiednig liczbe audytorow wewnetrznych posiadajacych stosowne certyfika-
ty zawodowe uznanych organizacji mi¢dzynarodowych przydatne w pracach
audytora wewnetrznego (np. Certified Internal Auditor — CIA, Professional Risk
Manager — PRM, Financial Risk Manager — FRM, Certified Information Sys-

tems Auditor — CISA).
Rekomendacja nie zawiera wskazéwek w zakresie doskonalenia zawodowego.

1.3. Spotki gietdowe

,Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW 2021” (Uchwata Rady Giel-
dy Nr 13/1834/2021 z dnia 29 marca 2021 r., Zalacznik) sg zbiorem zasad tadu
korporacyjnego i regut postgpowania majacych wptyw na ksztaltowanie relacji
spotek gietldowych z ich otoczeniem rynkowym. Ich zawarto$¢ jest odpowiedzia
na rekomendacje zawarte w Zaleceniu Komisji Europejskiej nr 2014/208/UE
z dnia 9 kwietnia 2014 r. w sprawie jakos$ci sprawozdawczosci dotyczacej tadu
korporacyjnego. W poréwnaniu do wersji z 2016 r. redakcja dokumentu zostata
skrocona i uproszczona. W rozdziale III zamieszczono nastepujaca zasade ogol-
ng: ,,Spotka gietdowa utrzymuje skuteczne systemy: kontroli wewngtrznej, za-
rzadzania ryzykiem oraz nadzoru zgodnos$ci dziatalno$ci z prawem (complian-
ce), a takze skuteczng funkcje audytu wewnetrznego, odpowiednie do wielkosci
spotki i1 rodzaju oraz skali prowadzonej dziatalnos$ci”. W ramach tego rozdziatu
zwrocono szczego6lng uwage na role rady nadzorczej i komitetu audytu. Nie do-
okreslono jednak wymogdéw kwalifikacyjnych i kompetencyjnych dotyczacych
audytora wewngtrznego. Nie ma tez obowigzkoéw doskonalenia zawodowego.

1.4. Przedsiebiorstwa prywatne inne niz spétki gietdowe

W sektorze prywatnym nie ma konkretnych przepisow regulujacych nie-
zbedne do tej pracy wymogi i kryteria. Istotna jest tutaj bardzo dobra znajomos$¢
ogo6lnych regulacji prawnych, w tym podatkowych oraz konkretnej branzy. To
od zatrudniajacego zalezy, jakie wymagania stawia pracownikom komorki audy-
tu wewngtrznego. Najwazniejsze jest jednak, aby prac¢ audytorow wewngtrz-
nych cechowata bieglos¢ i1 obiektywizm. Posiadanie certyfikatow zawodowych
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jest rekomendowane, lecz nie jest to warunek konieczny. Warto przesledzic tutaj
ogloszenia o prace, ktore okreslaja wymogi pracodawcy. Wsrdd certyfikatow
pojawiaja si¢ wszystkie wymienione powyzej, ale rowniez réznego rodzaju cer-
tyfikaty 1SO. Co do zasady, sektor ten nie ma jednak konkretnych wymagan
prawnych okreslajacych kwalifikacje audytora wewngtrznego. Natomiast posia-
danie certyfikatéw miedzynarodowych stanowi warto§¢ w kontekscie ogo6lno-
$wiatowej rozpoznawalno$ci, co w przypadku przedsiebiorstw prowadzacych
dziatalnos¢ poza obszarem Polski moze mie¢ znaczenie.

2. Doskonalenie zawodowe a kwalifikacje
audytora wewnetrznego

Doskonalenie kojarzy si¢ z dazeniem do ideatu. Wedlug Stownika Jezyka
Polskiego ,,doskonali¢ si¢” oznacza stawac si¢ doskonalszym pod jakim$ wzgle-
dem, robi¢ postepy w jakiej§ dziedzinie [Skorupka, Anderska, Lempicka, red.,
1969, s. 130]. Dziedzing doskonalenia, ktora jest przedmiotem niniejszego roz-
dziatu, jest audyt wewnetrzny. Ustawa o finansach publicznych, podobnie jak
inne uregulowania — oprocz wymienionych kwalifikacji i certyfikatow audytora
wewnetrznego — nie majg okreslonych zasad doskonalenia zawodowego audyto-
ra wewnetrznego. Zdaniem autorki kwestie te sg zdefiniowane przez organiza-
cje, ktore potwierdzaja kwalifikacje i nadaja certyfikaty.

3. Uprawnienia audytora wewnetrznego niewymagajace
certyfikatow miedzynarodowych w aspekcie doskonalenia
zawodowego

W przypadku egzaminu ztozonego w latach 2003-2006 przed Komisja Eg-
zaminacyjng powolang przez Ministra Finansow ustawodawca nie przewiduje
obowiagzkéw doskonalenia zawodowego. Nie oznacza to, ze audytorzy majacy
takie uprawnienia nie doskonalg swoich umiejetnosci. W tej kwestii nie ma sys-
temowego rozwigzania, ktore gwarantowatoby, ze osoba z takimi uprawnieniami
rozwija swoje umiej¢tnosci i poszerza wiedzg.

Podobna sytuacja dotyczy uprawnien nabytych w wyniku ukonczenia stu-
diow podyplomowych w zakresie audytu wewnetrznego 1 dwuletniej praktyki.
Tutaj rowniez nie mamy systemowych rozwigzan na poziomie ustawy.

Proces certyfikacji i zdobywania uprawnien nadawanych przez wiele orga-
nizacji odbywa si¢ wedtug Sciezki zaprezentowanej ponizej (rysunek 1).
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Aplikowanie .
o0 uzyskanie Uzyskanie

Utrzymanie

certyfikatu

certyfikatu certyfikatu

Rysunek 1. Proces certyfikacji i zdobywania uprawnien

Zrodto: Opracowanie whasne.

4. Biegli rewidenci

Zrédlem szczegdlnych rozwiazan dla biegtych rewidentow jest art. 4 Usta-
wy o bieglych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych do
badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym (Dz. U z 2020 r.
poz. 1415 ze zm.). Wedtug niego rewident jest zobowigzany do statego podno-
szenia kwalifikacji zawodowych, w tym przez odbywanie obligatoryjnego do-
skonalenia zawodowego w kazdym roku kalendarzowym. Obligatoryjne dosko-
nalenie zawodowe polega na odbyciu szkolenia, ktérego program ksztalcenia ma
na celu podnoszenie wiedzy lub umiejgtnosci zwiazanych z wykonywaniem
zawodu bieglego rewidenta, w szczegolnosci z zakresu rachunkowosci i rewizji
finansowej. Czg$¢ obligatoryjnego doskonalenia zawodowego biegly rewident
moze odby¢ w ramach samoksztatcenia zawodowego. Odbycie samoksztatcenia
zawodowego biegty rewident potwierdza ztozonym przez siebie o§wiadczeniem.
Ustawodawca zobowigzal Krajowg Rade¢ Bieglych Rewidentéw do okreslenia,
w formie uchwaty, zatwierdzanej przez Komisje Nadzoru Audytowego:

1) zakresu tematycznego obligatoryjnego doskonalenia zawodowego, z wyjat-
kiem cze¢$ci dotyczacej samoksztatcenia zawodowego,

2) okresu rozliczeniowego i minimalnej liczby godzin obligatoryjnego doskona-
lenia zawodowego, w tym dopuszczalng liczbe godzin przypadajgcych na
samoksztatcenie zawodowe, dla bieglych rewidentow wykonujacych zawod
i niewykonujgcych zawodu.

Szkolenia w ramach obligatoryjnego doskonalenia zawodowego przepro-
wadza Krajowa Rada Bieglych Rewidentow i jednostka uprawniona wpisana do
prowadzonego przez nig wykazu. Przykltadowy zakres tematyczny, ktory doty-
czy 2021 r., zostal wskazany w Uchwale nr 1033/14a/2020 Krajowej Rady Bie-
glych Rewidentow z dnia 16 lipca 2020 r. Wsrdd 29 pozycji 19 tematow obej-
muje dotychczasowe moduly szkoleniowe. Nowe pozycje ilustruje ponizsza
tabela.
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Tabela 1. Nowe pozycje zakresu tematycznego szkolen dla bieglych rewidentéw

Lp. Temat Liczba godzin
1. | Rachunek przeptywow pieni¢znych w ujeciu sprawozdawczym 8
2. | Rachunek przeptywow pieni¢znych przedmiotem badania w ujgciu rewizji 4

finansowej

3. | Najczesciej wystepujace nieprawidlowosci w sprawozdaniach finansowych 8
4. | Badanie kluczowych obszaréw sprawozdania finansowego — czg$¢ 1 — przychody 16
5. | Kryptoaktywa w sprawozdaniu finansowym 8
6. | Specyfika badania sprawozdan finansowych spotdzielni mieszkaniowych 8
7. | Prace badawcze i rozwojowe — aspekty bilansowe i podatkowe 8
8. | Aktualizacja wiedzy z zakresu zmian w mi¢dzynarodowych i krajowych 8

standardach badania

9. | Ushugi pokrewne i ustugi atestacyjne inne niz badanie sprawozdania finansowego — 8

praktyczne zastosowanie KSP, KSUA i KSUP

10. | Badanie szacunkow ksiggowych i powigzanych ujawnien podczas badania 8

sprawozdania finansowego zgodnie z wymogami krajowych standardéw
wykonywania zawodu

Zroédto: Opracowanie whasne na podstawie Zatacznika do uchwaty nr 1033/14a/2020 Krajowej Rady Biegtych
Rewidentow z dnia 16 lipca 2020 r.

Jak wida¢, szczegdlne ukierunkowanie rozwoju zawodowego biegltych re-
widentow dotyczy rewizji finansowej i zasad rachunkowos$ci stosowanych
w sektorze prywatnym i w tym konteks$cie uzyteczno$¢ uprawnien dla wykony-
wania zadan audytora wewngtrznego w sektorze publicznym moze budzi¢ kon-
trowersje. Pomijajgc jednak te watpliwosci, tak okreslony obowigzek doskona-
lenia zawodowego gwarantuje jako$¢ pracy osob posiadajacych te uprawnienia
i jest doskonalym przyktadem systemowych rozwigzan, ktorych brakuje np.
w przypadku ukonczenia studiow podyplomowych.

5. Certyfikaty CIA, CGPA, CFSA, CCSA

Wtascicielem certyfikatow CIA, CGAP, CFSA i CCSA jest IIA Global,
najstarsza i najwigksza na §wiecie organizacja, skupiajgca audytorow wewnetrz-
nych. Zgodnie z zasadami ustalonymi przez organizacj¢ certyfikujaca, po uzy-
skaniu certyfikatu nalezy przestrzega¢ wymogu kontynuowania profesjonalne;
edukacji, co wigze si¢ z konieczno$cig uzyskania, udokumentowania i zgtosze-
nia godzin CPE do 31 grudnia kazdego roku. Godziny CPE — Continuing Pro-
fessional Education — muszg corocznie zdobywaé cztonkowie miedzynarodo-
wych organizacji zawodowych zgodnie z ustalonymi przez nie wymaganiami
i procedurami dla okreslonych certyfikatow. Na stronie Instytutu Audytoréw
Wewngtrznych II Polska, ktory reprezentuje w Polsce $wiatowg i1 europejska
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rodzing organizacji o globalnym zasiggu, zostaly umieszczone szczegdlowe
informacje w tym zakresie. Zasady przyznawania punktow, doskonalenia zawo-
dowego i zwigzanego z tym utrzymania certyfikatu zawodowego zawarte sa
w Dyrektywie administracyjnej Nr 4 1A Global (Continuing Professional Edu-
cation Policy). Od 2018 r. jest wymagane zdobycie 2 godzin CPE dotyczacych
etyki. Zgloszenie odbywa si¢ poprzez system elektroniczny CCMS, do ktorego
majg dostep osoby zarejestrowane przez IIA Global. Ztozenie raportu wigze si¢
z oplata okreslong przez instytucje certyfikujacg. Data waznos$ci certyfikatu
(a jednocze$nie data najblizszego raportowania godzin CPE) znajduje si¢ na
pierwszej stronie profilu osoby posiadajacej certyfikat w systemie CCMS. Obo-
wigzuje zasada, ze w przypadku, gdy raport CPE nie zostanie ztozony zgodnie
z wymogami IIA Global, certyfikat zostanie zawieszony, a jego posiadacz nie
bedzie mogt postugiwac si¢ tytutem certyfikowanego audytora wewngetrznego.

Wymagania dotyczace corocznego raportowania réznig si¢ w zaleznosci od
tego, czy dana osoba jest praktykujacym (czynnie wykonuje prace zwigzang
z audytem wewnetrznym lub pokrewng), niepraktykujacym (nie wykonuje czyn-
nie pracy zwigzanej z audytem wewngtrznym lub pokrewnej) lub emerytowa-
nym (nie jest juz aktywna zawodowo) audytorem wewnetrznym.

Liczbe¢ wymaganych corocznie godzin CPE okre$la ponizsza tabela. Liczba
godzin jest r6zna w zaleznosci od posiadanego certyfikatu/kwalifikacji oraz od
tego, czy dana osoba jest praktykujaca czy nie.

Tabela 2. Liczba wymaganych corocznie godzin CPE

Liczba
. . Liczba wymaganych
Status Uzywanie wymaganych godzin CPE dla
. Definicja certyfikatu/ .
raportowania N godzin CPE CCSA, CGAP,
Ikwalifikacji
dla CIA CFSA, CRMA,
QIAL
Praktykujacy Czynnie wykonuje prace TAK 40 20
zwigzang z audytem
wewnetrznym lub pokrewna
Niepraktykujacy Nie wykonuje czynnie TAK 20 10
pracy zwiazanej z audytem
wewngtrznym lub
pokrewnej

Zrédto: Continuing Professional Education Policy: Requirements for Certification and Qualification Programs,
I1A Professional Certification Board — January 2021.
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Rada ds. Certyfikacji Zawodowej IIA (PCB) uznaje nastgpujgce programy

ksztatcenia i rozwoju zawodowego jako spetniajace kryteria:

1.

Seminaria i konferencje prowadzone przez krajowe lub lokalne organizacje
audytu lub rachunkowosci.

. Specjalistyczne spotkania krajowych lub lokalnych organizacji audytu lub

rachunkowosci oraz krajowych instytutow (np. spotkania szkoleniowe orga-
nizowane przez krajowe Instytuty I1A).

Oficjalne wewnetrzne programy szkoleniowe, ktore spetniaja wyzej wymie-
nione wymagania programu edukacyjnego.

Branzowe programy edukacyjne innych stowarzyszen lub organizacji zawo-
dowych, zwigzane z tematykg audytu wewnetrznego.

. Ukonczenie kurséw na wyzszych uczelniach, z wylaczeniem tych, ktoére sa

wymagane do dopuszczenia do egzaminu na stopien licencjata lub jego od-
powiednika.
Oficjalne programy ksztatcenia korespondencyjnego i samoksztatcenia zwia-
zane z tematykg audytu wewnetrznego, ktore spetniaja wyzej okre§lone wy-
magania, w tym dotyczace potwierdzenia ukonczenia.

Zgodnie z Polityka liczbe godzin CPE ustala si¢ na podstawie rzeczywiste-

go czasu trwania danego programu/wydarzenia, gdzie jeden 50-minutowy okres
odpowiada jednej godzinie CPE. Jesli program trwa krocej niz 50 minut, uczest-
nicy moga pozyskiwac i raportowa¢ CPE w 10- lub 25-minutowych przyrostach.
W przypadku programéw, gdzie poszczegélne czesci sa krotsze niz 50 minut,
ich suma moze by¢ traktowana jako jeden taczny program.

Oprécz ww. programow edukacyjnych, osoby certyfikowane mogg uzyski-

wac godziny CPE poprzez wiele innych dziatan:

zdawanie egzaminoéw,
autorstwo lub wspotautorstwo publikacji,
thumaczenie publikacji,
przedstawianie prezentacji,
niekomercyjne wystapienie w roli eksperta merytorycznego,
wykonywanie zewnetrznych ocen jakosci (QA).
Polityka zawiera szczegdtowe informacje odnosnie do liczby godzin CPE

mozliwych do uzyskania w ramach kazdego ww. dzialania.

6. Certyfikat CISA

Certyfikat CISA jest przyznawany przez ISACA — mi¢gdzynarodowe stowa-

rzyszenie skupiajgce specjalistow w zakresie technologii informatycznych. Cer-
tyfikat potwierdza wiedz¢ w zakresie audytu, kontroli i bezpieczenstwa IS/IT.
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Na stronie organizacji (Maintain Cisa Certification) znajduje si¢ informacja, ze
aby zachowa¢ certyfikat CISA, nalezy zglosi¢ co najmniej 120 godzin CPE
w kazdym 3-letnim cyklu raportowania i co najmniej 20 godzin rocznie. Rapor-
towanie CPE nalezy sktada¢ do konca kazdego roku kalendarzowego i odnawia¢
na nastepny rok. Zasady doskonalenia sg okreslone w Polityce CISA CPE, do-
stepnej rowniez w jezyku polskim (CISA CPE Policy). Samo raportowanie od-
bywa si¢ na platformie www.isaca.org/myisaca. Cickawostka zwiazang ze statu-
tem jest zapis, ze osoby z certyfikatem CISA, ktore przekroczyly 55 rok zycia
oraz calkowicie przeszty na emeryture lub z powodu trwaltej niezdolnosci do
pracy nie s3 w stanie wykonywaé¢ audytow systemow informatycznych, moga
wystapi¢ o status emerytowanego cztonka CISA. Cztonkowie CISA posiadajacy
ten status nie s3 zobowigzani do zaliczania godzin ciaglego doskonalenia zawo-
dowego (CPE), jednak zobowigzani sg do optacania sktadki rocznej (w nizszym
wymiarze).

Dziatania akceptowane jako doskonalenie zawodowe:

— spotkania oraz dziatania na rzecz doskonalenia zawodowego organizowane
przez ISACA (bez ograniczen),

— spotkania oraz dziatania na rzecz doskonalenia zawodowego inne niz organi-
zowane przez ISACA (bez ograniczen),

— samoksztatcenie (bez ograniczen),

— prezentacje handlowe/marketingowe dostawcow (roczny limit 10 godzin),

— nauczanie/wyktady/prezentacje (bez ograniczen),

— publikacje artykutow, monografie oraz pozycje ksigzkowe (bez ograniczen),

— tworzenie i weryfikacja pytan egzaminacyjnych (bez ograniczen),

— zaliczenie egzaminow zawodowych (bez ograniczen),

— praca dla komisji/komitetow ISACA (limit roczny 20 godzin na kazdy certy-
fikat ISACA),

— wklad w rozwoj zawodowy 0sob zajmujacych si¢ audytem i kontrolg syste-
mow informatycznych (limit roczny 20 godzin lacznie dla tego typu dziatan
w ramach godzin zgtaszanych przez specjaliste¢ CISA),

— praca jako mentor (roczny limit 10 godzin).

Zasady naliczania punktow sg takie jak w przypadku certyfikatow I1IA Glo-
bal. Jedna godzina ciaglego doskonalenia zawodowego (CPE) przystuguje za
kazde pigédziesigt (50) minut aktywnego udzialu (wylgczajac przerwy, w tym
przerwy na lunch) w uznawanych jako doskonalenie zawodowe dzialaniach
i spotkaniach edukacyjnych ISACA i innych organizacji zawodowych. Godziny
CPE mozna rejestrowac oraz zglasza¢ z doktadnoscig do kwadransa (zaokraglo-
ne do najblizszego kwadransa).
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7. Certyfikat CFA

Licencja CFA (Chartered Financial Analyst) jest jedna z najbardziej rozpo-
znawalnych miedzynarodowych certyfikacji z zakresu doradztwa inwestycyjne-
go. Tytut Chartered Financial Analyst jest miedzynarodowym standardem, ktory
$wiadczy o kwalifikacjach zawodowych z zakresu zarzadzania inwestycjami
oraz przestrzeganiu norm etycznych. Wiascicielem programu jest CFA Institute
— $wiatowa organizacja zrzeszajaca profesjonalistow w zakresie finansow.
W Polsce organizacja ta reprezentowana jest przez CFA Society Poland (CFA
Program). Gtownym celem organizacji jest wyznaczanie kierunkdéw rozwoju dla
profesjonalistow w dziedzinie finanséw na catym §wiecie poprzez ustalanie naj-
wyzszych standardow w zakresie etyki, edukacji i kwalifikacji zawodowych.
W Polsce egzaminy odbywaja si¢ w Warszawie. Egzamin sklada si¢ z trzech
etapow. W ciggu roku kandydat moze przystapi¢ wytacznie do jednego etapu
egzaminu. Pierwszy etap egzaminu odbywa si¢ cztery razy do roku dla poziomu
| oraz dwa razy do roku dla poziomu Il i Ill. Program nie przewiduje obowiaz-
kowego doskonalenia zawodowego, natomiast stowarzyszenie organizuje wiele
bezptatnych szkolen.

8. Certyfikat CFE

Kwalifikacja CFE przyznawana jest przez ACFE (Association of Certified
Fraud Examiners) — Stowarzyszenie Biegltych ds. Przestepstw i Naduzy¢ Gospo-
darczych. Obecnie zdobycie kwalifikacji mozliwe jest w Centrum Edukacji
Fraud — autoryzowanej organizacji szkoleniowej ACFE i dostawcy CFE Exam
dla uczestnikow z Grecji, Cypru i zatwierdzonych krajow Europy Wschodnie;.
Aktualnie organizacja reprezentujacej ACFE jest Stowarzyszenie Ekspertow
ds. Przeciwdziatlania Oszustwom, Naduzyciom Gospodarczym i Korupcji jako
ACFE Polska #183. Na stronie internetowej organizacji (Continuing Professio-
nal Education Requirements) zostaty okreslone zasady godzin CPE. Zgodnie
z nimi, aby zachowa¢ certyfikat CFE, nalezy zdoby¢ co najmniej 20 godzin
ustawicznego ksztalcenia zawodowego (CPE) w okresie 12 miesiecy. Co naj-
mniej 10 z tych godzin musi odnosi¢ si¢ bezposrednio do wykrywania i zapo-
biegania oszustwom, a 2 godziny muszg bezpo$rednio odnosi¢ sie do etyki.
ACFE oferuje wiele opcji zdobywania CPE:

— kursy CPE do samodzielnej nauki,
— imprezy na Zywo,
— Fraud Magazine CPE Quizy.
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Punkty CPE z dowolnej organizacji sa akceptowane, o ile kurs spelnia wy-
magania okre§lone przez ACFE dla dopuszczalnych rodzajow punktéw CPE
i akceptowanych przez stowarzyszenie kierunkow studiow. Sg one dostgpne na
ww. stronie internetowej organizacji. Dziatania niezwigzane z edukacja, takie
jak zwykte obowiazki zawodowe, badanie oszustw i pisanie raportéw, nie daja
mozliwosci zdobycia godzin CPE.

Dziatania akceptowane sg nastgpujace:

— szkolenie wewnetrzne (nieograniczone),

— zaliczenie do samodzielnej nauki (nieograniczone),

— nauczanie/wyktady (maksymalnie 10 godzin CPE rocznie),

— publikacje artykutow i ksigzek (maksymalnie 10 godzin CPE rocznie),
— zaliczenie spotkania (maksymalnie 10 godzin CPE rocznie),

— quizy w Fraud Magazine (maksymalnie 10 godzin).

ACFE akceptuje godziny CPE uzyskane we wskazanych na stronie interne-
towej stowarzyszenia jako godziny CPE niezwigzane z oszustwami i etyka okre-
$lone przez NASBA (National Association of State Boards of Accountancy).
Program ten zostal stworzony przez NASBA dla utrzymania certyfikatu CPA
(Certified Public Accountant) — migdzynarodowej kwalifikacji z dziedziny ra-
chunkowosci. CPA to kwalifikacja wydawana przez Instytut Bieglych Licencjo-
nowanych Ksiegowych m.in. w Irlandii (CPA Ireland), Australii (CPA Austra-
lia) oraz Stanach Zjednoczonych (AICPA). Jest to tytul wymagany przy
ustugowym prowadzeniu ksigg rachunkowych w Stanach Zjednoczonych, gdzie
uznawany jest za najwazniejszy tytul w zakresie ksiggowosci. Cho¢ CPA to
certyfikat uznawany na catym $wiecie, nie jest popularny w Europie z uwagi na
wicksze mozliwosci uzyskania ACCA w tym regionie.

Raportowanie godzin CPE odbywa si¢ przez stron¢ ACFE.com/MyCPE.
Mozna to rowniez zrobié telefonicznie oraz na bezpiecznym czacie.

9. Certyfikat ACCA

Wiascicielem kwalifikacji jest ACCA (the Association of Chartered Certified
Accountants), ktéra ma swoje przedstawicielstwo w Polsce. Informacje na temat
mozliwos$ci zdobycia certyfikatu jest dostepna na stronie internetowej ACCA Polska
(Kwalifikacja ACCA). Zdobycie dyplomu ACCA wymaga zdania 13 egzaminow
oraz wykazania si¢ odpowiednig praktyka zawodowa (minimum 36 miesi¢cy
w obszarze finansow badz rachunkowosci). Zakres tematyczny egzamindw jest
szeroki 1 obejmuje zagadnienia zwigzane z rachunkowoscia finansowg i zarzadcza,
zarzadzaniem finansami, podatkami, audytem, prawem gospodarczym, etyka, fadem
korporacyjnym, zarzadzaniem ryzykiem, analizami biznesowymi. Certyfikat nie
przewiduje obowiazkowego doskonalenia zawodowego.

155



10. Certyfikaty FRM i PRM

Kwalifikacje FRM przyznawane sa przez GARP (The Global Association
of Risk Professionals) — jedyne mig¢dzynarodowe stowarzyszenie zrzeszajace
osoby zarzadzajace ryzykiem finansowym. Na zdobycie kwalifikacji FRM czg-
sto decyduja si¢ specjalisci posiadajacy kwalifikacje CFA w celu uzupehienia
wiedzy z zakresu doradztwa inwestycyjnego. Informacje o programie doskona-
lenia zawodowego dla certyfikatu sa dostepne na stronie internetowej organiza-
cji (Continuing Professional Development). Program doskonalenia zawodowego
oparty jest na 24-miesigcznych cyklach kalendarzowych, uzyskujac dzigki nim
40 godzin CPD, do ktoérych zacheca si¢ uczestnikow w celu utrzymania przez
caly czas swojej wiedzy i dos§wiadczenia w zakresie zarzadzania ryzykiem. Po-
siadacze certyfikatow maja duza swobode w wyborze zar6wno dziatan potwier-
dzajacych doskonalenie, jak i dostawcow tych dziatan:

— zapoznanie si¢ z artykulami, czasopismami, ksigzkami, bialymi ksiegami,
pracami naukowymi,

— udziatl w konferencjach, forach, seminariach, spotkaniach kapituly lub stowa-
rzyszenia lub innych wydarzeniach na zywo,

— uczestnictwo w Kkursach szkoleniowych, szkoleniach lub programach dla
pracodawcow albo kursach w college’u lub uniwersytecie (w tym MOOC),

— udzial w webcastach, filmy lub szkolenia online,

— stuchanie podcastow lub edukacyjnych programoéow audio,

— uzyskanie pozytywnego wyniku na certyfikatach zwigzanych z ryzykiem lub
egzaminach licencyjnych,

— prezentacja na wydarzeniu, w transmisji internetowej lub w filmie,

— poprowadzenie kursu uwzgledniajgcego ryzyko,

— publikacja artykutéw w czasopismach, bialych ksiggach, artykuly naukowe
lub ksigzki,

— wolontariat w komitetach GARP.

Associate Professional Risk Manager (PRM) to program certyfikacji
PRMIA (Associate PRM Certificate) przeznaczony dla pracownikéw rozpoczy-
najacych zawod zarzadzania ryzykiem lub osob, ktore regularnie stykaja si¢
z dyscyplinami zarzadzania ryzykiem, takimi jak audytorzy, ksiegowi, prawnicy
1 pracownicy systemow, ktorzy chca rozumie¢ podstawowe metody i praktyki
zarzadzania ryzykiem. Program funkcjonuje od 2004 r. Aktualnie nie przewiduje
obowiazku doskonalenia zawodowego.
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Podsumowanie

Analiza procesu doskonalenia zawodu audytora wewngtrznego prowadzi do
réznych wnioskow. Prowadzone procesy certyfikacyjne i programy kwalifikacyj-
ne maja réznorodne podejscie zwigzane z doskonaleniem zawodowym w zalezno-
sci od posiadanego certyfikatu. W przypadku sektora finanséw publicznych nie
wszystkie uprawnienia zawodowe przewiduja obowigzek doskonalenia. To wia-
$nie zapisy standardow daja pewne wskazowki, ktore w sposob ogélny, niezalez-
nie od posiadanych uprawnien, wskazuja audytorom potrzebe statego podnoszenia
wiedzy i kompetencji. Zdaniem autorki gwarancja dobrej jakos$ci pracy, doskona-
lenia zawodowego oraz rozwoju kompetencji audytora wewnetrznego w sektorze
jednostek finansé6w publicznych jest stosowanie Migdzynarodowych standardow
praktyki zawodowej audytu wewnetrznego. Natomiast promocja ich stosowania
we wszystkich wymienionych w niniejszym artykule sektorach moze mie¢ istotne
znaczenie dla utrzymania jakosci realizacji zadan i uzyteczno$ci wynikow, szcze-
golnie tam, gdzie certyfikacja nie jest obligatoryjna.
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Zakonczenie

Rozwazania prowadzone w niniejszej monografii cechuje duze zrdznico-
wanie tematyczne. Przedstawione problemy prawne, finansowe, organizacyjne,
ekonomiczne czy psychologiczne taczy jednak, wynikajacy z kontekstu pracy,
wyrazny wptyw kazdego z nich na efektywno$¢ nadzoru korporacyjnego, a $ci-
$lej na ochrone zainwestowanego przez wiascicieli kapitatu i mozliwos¢ realiza-
cji celow utozsamianych najczesciej z wypracowanym zyskiem. Nadzor korpo-
racyjny, co potwierdzaja autorzy poszczegélnych rozdziatéw niniejszej
publikacji, sktada si¢ z licznych komponentdw rozpatrywanych na réznych
plaszczyznach przez rézne nauki. Tworzenie skutecznego systemu corporate
governance wymaga zatem interdyscyplinarnego spojrzenia na przedsigbiorstwo
i zachodzace w nim procesy. Skupienie uwagi na jednym wybranym obszarze
z pomini¢ciem pozostatych elementow moze by¢, i najczesciej jest, bezskutecz-
ne. I tak na przyktad wysitek zwigzany z opracowaniem i wprowadzeniem od-
powiednich regulacji i rozwigzan organizacyjno-prawnych z pominigciem me-
chanizmow weryfikacji ich realizacji moze nie przynie$¢ oczekiwanych efektow.
Nie mozna rowniez zapomina¢ o dobrej i efektywnej komunikacji stanowiacej
podstawe skutecznosci wszystkich mechanizméw corporate governance, zarow-
no wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Ta wieloptaszczyznowo$¢ wybrzmiewa wyraznie z tresci rozdzialow, co
stanowilo cel niniejszej monografii. Zwigzana z nig trudnos$¢ interpretacyjna
stanowi duze wyzwanie dla badaczy oraz praktykow zajmujacych si¢ opisem
proces6w nadzoru i poszukiwaniem $ciezek jego optymalizacji. Z drugiej jednak
strony tworzy szeroki zakres badan. Od wielu lat na tym polu realizowane sg
liczne projekty badawcze. Przedstawiona w opracowaniu mnogo$¢ zagadnien
i dywagacji wskazuje, ze bedzie ono stanowi¢ przedmiot kolejnych analiz i dys-
kusji prowadzonych zaréwno przez teoretykow, jak i praktykéw przedmiotu.



Skuteczny nadzo6r determinowany jest umiejetnoscia dostrzegania powiazan 1 przenikania si¢
poszczegolnych procesow, a takze wykorzystywania zachodzacej pomiedzy nimi synergii.
Niniejsza publikacja ma by¢ wsparciem w ksztaltowaniu umiejetnosci spogladania na proble-
matyke nadzoru korporacyjnego w taki whasnie sposob. Warto podkreslic, ze tematyka w niej
poruszona staje si¢ coraz czg¢sciej przedmiotem dyskusji 1 rozwazan zardwno wsrod teorety-
kow, jak 1 praktykéw przedmiotu.

Ksigzka powstata gtownie z myéla o czytelnikach, ktorzy cheg uczestniczy¢ w dyskusjach na
temat roli mechanizméw corporate governance 1 potrzeby ich doskonalenia, a takze tych,
ktorzy chea rozwija¢ swoje kompetencje praktyczne w tym obszarze. Wazna grupe adresatow
ksigzki stanowia stuchacze kierunkéw podyplomowych studiéw doskonalacych kompetencije
menedzerskie w obszarze corporate governance, a w szczegolnosci kierunkoéw Master of
Corporate Governance 1 Master of Business Administration in Corporate Governance.

»Praca zbiorowa, pt. Corporate governance w teorii i praktyce — wybrane problemy, pod redakcja
dr Katarzyny Olejko jest opracowaniem interesujacym pod wzgledem poznawczym 1 zarazem
niezwykle cennym dla polskiej praktyki korporacyjnej. W mojej ocenie ksigzka ta ma wszelkie
dane ku temu, aby zyska¢ popularno$¢ na polskim rynku wydawniczym w zakresie ekonomii,
finansow, rachunkowosct 1 zarzadzania™.
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