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Standardy nadzoru
korporacyjnego w spétkach

komunalnych

W ostatnich latach notuje si¢ wiele
analiz poswigconych zestawom dobrych
praktyk i wpltywowi tych rekomendacji
na sprawno$¢ mechanizméw nadzoru
korporacyjnego, jednakie w wigkszo-
$ci dotycza one spélek notowanych na
Gieldzie
oraz z sektora MSP. Zdecydowanie

Papieréw Wartosciowych?

mniej uwagi w literaturze przedmiotu
poswieca sie tym zagadnieniom w od-
niesieniu do spélek komunalnych.

Celem artykulu jest przedstawienie
whnioskéw z wlasnych badari naukowych,
majacych zwrdci¢ uwage na potrzebg wy-
pracowania i ujednolicenia standardéw
nadzoru nad spétkami z udzialem kapi-
talowym samorzadéw, wskazujac jedno-
cze$nie na przyktady dobrych prakeyk
zawartych w opracowanych przez samo-
rzady dokumentach, zawierajacych zbiér
wytycznych w zakresie zasad sprawowa-
nia nadzoru wiascicielskiego nad podle-
glymi spétkami.

Pojecie nadzoru korporacyjnego (cor-
porate governance) po raz pierwszy poja-
wilo si¢ w naukach ekonomicznych — jak
podaje M. Jerzemowska — w publikacji A.
Smitha 7he Wealth of Nations w 1776 r.
Autor w swojej pracy zwrocil szczegblng
uwage na rozdzielenie w éwezesnych kor-
poracjach wilasnosci i kontroli oraz wyni-
kajace z tego konsekwencje®. Aktualnie
termin corporate governance — ttumaczo-
ny na jezyk polski jako tad korporacyjny
(nadzér korporacyjny) — odnosi si¢ przede

wszystkim do wzajemnych powiazar i za-
leznosci, wystepujacych pomiedzy orga-
nami spétek oraz relacji z innymi grupami
interesariuszy'®. Najcz¢éciej pod tym po-
jeciem rozumie si¢ zintegrowany zbidr ze-
wnetrznych i wewngtrznych mechanizméw
kontroli, ktére lagodzq konflikr intereséw
migdzy menedzerami a akcjonariuszami
wynikajqcy z oddzielenia wlasnosci od kon-
troli'™. Jest on obecnie traktowany jako
jeden z podstawowych elementéw popra-
wy gospodarowania'”, a respektowanie
prawidlowo zdefiniowanych standardéw
jest coraz czgsciej uwazane za czynnik de-
cydujacy o atrakcyjnosci danej spotki w
oczach potencjalnych inwestoréw kapita-
tu?.

A. Herdan wyraza opinig, ze nadzér
korporacyjny to wspétczesna nazwa wy-
stepujacego od wielu lat problemu doty-
czacego sposobu, w jaki menedzerowie
odpowiadajg przed akcjonariuszami oraz
pozostalymi grupami interesariuszy za
sprawne i prawidlowe kierowanie bieza-
ca dziatalnoscia spétki, oraz realizowanie
wytyczonych celéw. Drugg réwnie wazng
kwestia sa przyjete zasady oraz wypra-
cowane kryteria, wedtug ktérych sa oni
kontrolowani i rozliczani z efektéw swojej
pracy”.

J. Jezak powolujac si¢ na definicjg
OECD stwierdza, ze: fad korporacyjny
to sie¢ relacji migdzy kadrg zarzqdzajgcq
spétek a ich organami nadzorczymi, ak-
cjonariuszami oraz innymi grupami inte-
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reséw zainteresowanymi dziataniem spothki
(wiergyciele, pracownicy, klienci, dostawcy,
spotecznosé lokalna, paristwo). Autor doda-
je, ze tad korporacyjny obejmuje strukture
wladzy w spétce, za posrednictwem ktdrej
ustalane sq jej cele, Srodki ich realizacji oraz
metody monitorowania osigganych rezul-
tatéw®. Mozna zatem powiedzieé, ze fad
korporacyjny swoim zakresem znacze-
niowym okre§la uksztaltowany system
dzialari, za pomoca ktérego spétki sg za-
rzadzane i kontrolowane'®. D. Dobija i L.
Kotadkiewicz dodaja, ze jest to system,
ktéry réwnowazy oczekiwania cztonkdw
organizacji i ich samolubne zachowania®.

Warto zwréci¢ uwage na fake, ze har-
monizowanie oraz réwnowazenie Czesto
rozbieznych potrzeb i celéw poszczegdl-
nych grup interesariuszy, to proces po-
zostajacy pod wplywem synergicznego
oddzialywania wielu czynnikéw. Kazda
zmiana oczekiwaii, postaw i przyjmowa-
nych zachowar okreslonej grupy intere-
séw moze zaburza¢ osiggnigty do tej pory
stan réwnowagi. Dlatego tez, utrzymanie
sytemu fadu korporacyjnego w réwno-
wadze wymaga zachowania wiasciwych
proporcji pomiedzy regulacjami prawny-
mi a oczekiwaniami interesariuszy, z jed-
noczesnym uwzglednieniem aktualnych
uwarunkowan gospodarki i rynku, a tak-
ze uksztaltowania odpowiednich norm
etyczno-moralnych, ktére powinny obo-
wigzywaé w danym spoleczeristwie?.

J. Jezak stusznie zauwaza, ze termin
corporate governance moze byé rozumia-
ny w waskim znaczeniu — jako odpowie-
dzialno$¢ spétki wobec akcjonariuszy,
lub w szerszym — wobec wszystkich grup
interesariuszy, a nawet calego spoleczen-
stwa”. Wydaje sig, ze ta druga koncepcja
jest bardziej zasadna i prawidlowa, gdyz
nalezy réwniez mie¢ na uwadze fakt spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu, co
jest aktualnie do$¢ czgsto akcentowane
w najnowszej literaturze przedmiotu, a
takze zaczyna by¢ stosowane w praktyce
zarzadzania. Dziatalno$¢ podmiotéw go-

spodarczych nie powinna by¢ jedynie po-
strzegana poprzez pryzmat zapewniania
jedynie ponadprzecigtnych zyskéw dla
wiascicieli przedsigbiorstwa, lecz réwnie
wazne znaczenie ma funkcja zaspokaja-
nia potrzeb i oczekiwan pozostatych grup
interesariuszy (w tym pracownikéw i ich
rodzin).

K. Lis i H. Sterniczuk prezentuja
podobny poglad stwierdzajac, ze: istotg
nadzoru korporacyjnego jest zapewnienie
réwnowagi pomiedzy interesami wszyst-
kich podmiotow, ktdre sq bezposrednio lub
posrednio  zaangazowane w dziatalnosé
praedsigbiorstwa'. Pod pojeciem nadzoru
korporacyjnego rozumie si¢ zbidr mecha-
nizméw i instytucji, jakie dziatajq na rzecz
lepszej wspdtpracy migdzy poszczegdlnymi
grupami  zaangazowanymi w dziatalnos¢
przedsigbiorstwa, takimi jak menedzero-
wie, akcjonariusze, pracownicy, dostawcy,
klienci czy tez spolecznosé lokalna, dla re-
alizacji interesu podmiotu gospodarczego.
W takim kontekscie mozna powiedzie¢,
ze gléwnym celem nadzoru korporacyj-
nego jest zapewnienie prawidfowych me-
chanizméw dla sprawnego i efektywnego
funkcjonowania sp6tki, poprzez zagwa-
rantowanie wiasciwej ochrony intereséw
kluczowych interesariuszy, a jednoczesnie
stuzacych eliminowaniu potencjalnych
naduzy¢, na przyktad ze strony dominu-
jacych udziatowcéw badZ menedzeréw”.

A. Krzysztofek proponuje definicje,
zgodnie z ktéra: nadzdr korporacyjny to me-
chanizm wykorzystywany do kontrolowania
i koordynowania zachowan udziatowcow,
ktdrzy wspdlpracujq z kadrg zarzqdzajacy
dla efektywnej realizacji stawianych przez
firme zadarn. Swoim zakresem w szcze-
gblnosci obejmuje takie zagadnienia, jak
reguly i procedury podejmowania kluczo-
wych decyzji w sprawach korporacyjnych
dotyczacych wytyczania celéw, okresla-
nia sposobéw ich realizacji oraz monito-
rowania osigganych wynikéw. Autorka
powolujac si¢c na opiniec Banku Swiato-
wego przytacza niezwykle cenng mysl,
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ze: zakres pojecia corporate governance jest
gwiqzany z promowaniem uczciwosci, od-
powiedzialnosci i przejrzystosci w spblce'?.
Ta refleksja jest niestychanie wazna, gdyz
bardzo trafnie odzwierciedla fundamen-
talne zasady i jednoczes$nie podstawowe
wartosci, ktére stanowia wyznacznik dla
whasciwie pojmowanego i stosowanego w
praktyce nadzoru korporacyjnego: uczci-
wo$¢ — odpowiedzialno$é — przejrzystosé.
M. Aluchna zaznacza, ze wlasciwa poli-
tyka informacyjna ze strony spétek jest
obecnie niezb¢dnym elementem przejrzy-
stych zasad sprawowania nadzoru, wdra-
zanych ze wzgledu na zmiany zachodzace
we wspdlczesnym $wiecie korporacji, a
przede wszystkim z uwagi na coraz wigk-
sze oczekiwania inwestoréw oraz innych
uczestnikéw rynku (opinii publicznej),
ktérzy domagaja si¢ wigkszej transparen-
tnosci ze strony firm?.

Warto w tym miejscu zaznaczyé, ze
przepisy prawa stanowig podstawe wyty-
czajacy reguly ksztattowania wzajemnych
zaleznodci i relacji pomiedzy organami
korporacji, a takie okreslajg zakres przy-
znanych kompetencji oraz ponoszonej od-
powiedzialnosci. Niemniej jednak réwnie
wazne (a nawet wigksze) znaczenie maja
normy etyczno-moralne i zasady postgpo-
wania, bedace odzwierciedleniem uczci-
woéci w zachowaniach przedstawicieli
reprezentujacych  poszczegdlne organy
spotki. Tozsame wartosci powinny sta-
nowi¢ dominantg oraz wyznacznik relacji
ze wszystkimi grupami interesariuszy. W
takim ujeciu tad korporacyjny nie bedzie
utozsamiany wylacznie jako zbiér regula-
cji o charakterze ekonomiczno-prawnym
zapewniajacych kontrole proceséw zarza-
dzania spétka'?, lecz bedzie réwniez obej-
mowat problematyke kulturowych wzor-
céw zachowari i przyjmowanych postaw,
z uwzglednieniem humanistycznych war-
tosci zarzadzania'” oraz spolecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu.

Wydaje si¢, Ze zaproponowane szerokie
rozumienie problematyki wpisujacej si¢ w

nurt zagadnieri fadu korporacyjnego, jest
istotnym wyzwaniem dla wspéiczesnej
praktyki zarzadzania w dobie gospodarki
opartej na wiedzy”. Argumentem wzmac-
niajacym stusznos$¢ sformutowanego po-
stulatu moze by¢ fakt, ze w najnowszych
teoriach promuje si¢ podejécie, zgodnie
z ktérym prawidlowo okreslone i prze-
strzegane w codziennej praktyce, zasady
tadu korporacyjnego sa uznawane jako
sposéb budowania zaufania akcjonariu-
szy do spotki. Nalezy zgodzi¢ si¢ z opinia
A. Kwiecien, ze obecnie fad korporacyjny
poprzez zapewnienie petnej przejrzystosci
funkcjonowania spétki, moze by¢ trak-
towany jako skuteczne narzedzie ograni-
czajace ryzyko dziatalnosci spétki, bedac
jednoczesnie waznym elementem, stano-
wigcym podstawe do wykreowania plasz-
czyzny zaufania poszczegélnych grup in-
teresariuszy wobec sp6tki i jej zachowan
rynkowych. Warto podkresli¢, ze wiazka
celéw wspoétczesnych przedsigbiorstw nie
powinna by¢ postrzegana wylacznie po-
przez pryzmat zapewnienia Zrédet gene-
rowania zysku wylacznie dla wiascicieli
(akcjonariuszy)'”, poniewaz dziatalnogé
firm musi spetnia¢ takie oczekiwania
dotyczace wspoétpracy na rzecz ogélnego
dobra spofecznego®.

W $wietle zaprezentowanych rozwa-
zani mozna powiedzieé, ze nadzér korpo-
racyjny obejmuje swoim zakresem nie tyl-
ko regulacje prawne bedace podstawa dla
uksztattowania relacji i zasad wspétpracy
pomigdzy organami spétki, lecz réwniez
okreslone wzorce i normy postgpowania
0s6b reprezentujacych poszczegdlne orga-
ny. Trzeba bowiem pamigta¢, ze efektyw-
no$¢ nadzoru korporacyjnego zalezy nie
tylko od czynnikéw okreslanych mianem
ram instytucjonalnych, poniewaz zasad-
niczy wplyw na przestrzeganie okreslo-
nych standardéw w praktyce zarzadza-
nia maja postawy, zachowania, a przede
wszystkim  arbitralne  rozstrzygnigcia
0s6b, ktérym przyznano kompetencje de-
cyzyjne. Rzeczywiste standardy fadu kor-
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poracyjnego maja swoje odzwierciedlenie
nie tyle w tzw. kodeksach dobrych prak-
tyk, lecz przede wszystkim uzewngtrznia-
ja si¢ w konkretnych dziataniach i zacho-
waniach oséb posiadajacych uprawnienia
decyzyjne z racji petnionej funkgji (przy-
stugujacych kompetencji). Te rozwiazania
odnosza si¢ m.in. do metodyki i kryteriéw
doboru cztonkéw rad nadzorczych, zarza-
déw, przyjetych zasad oceniania i wyna-
gradzania, a takze kreowania podstawo-
wych wartosci i norm etyczno-moralnych
wyznaczajacych podloze dla caloksztattu
stosunkéw migdzyludzkich wystepuja-
cych w danej organizacji — modelu poli-
tyki personalnej i kultury organizacyjnej.

Standardy fadu korporacyjnego, cha-
rakterystyczne dla danej kategorii orga-
nizacji, pozostaja nie tylko pod wptywem
uwarunkowan ekonomiczno-prawnych,
lecz przede wszystkim tkwia gleboko w
$wiadomosci, przyjmowanych postawach
oraz sposobie myslenia cztonkéw poszcze-
gblnych organéw danej spétki. Synergicz-
ne oddzialywanie tych czynnikéw tworzy
wielowymiarowa przestrzed, w ktérej
przenikaja si¢ czgsto odmienne cele, da-
zenia, oczekiwania poszczegdélnych grup
interesariuszy, a takze wzajemne powiaza-
nia i zaleznosci. To wszystko razem skiada
si¢ na caloksztalt proceséw zarzadzania, i
ma zasadniczy wptyw na podejmowanie
decyzji o strategicznym znaczeniu dla
spotki!.

Zagadnienia dotyczace nadzoru kor-
poracyjnego stanowig zlozona proble-
matyke badawcza o charakterze interdy-
scyplinarnym, taczaca takie dziedziny
wiedzy, jak: ekonomia, nauki o zarza-
dzaniu, prawo spoétek, rynki finansowe i
finanse spétek, rachunkowos¢, psycholo-
gie, socjologic i polityke”. Ze wzgledu na
ograniczenia objetosci artykutu w dalszej
czgsci zostang przedstawione zagadnienia
dotyczace proceséw zarzadczych i uwa-
runkowar prawnych, jakie maja zastoso-
wanie do spétek miejskich??, ktére sta-

nowig kontynuacje¢ prowadzonych badan
naukowych z przedmiotowego zakresu®®.

Zasady nadzoru nad spétkami
z udzialem samorzadéw

W literaturze przedmiotu upowszech-
nia si¢ poglad, ze podstawowym celem
nadzoru wlascicielskiego w gminie jest

konfliktu

jaki powstaje w wyniku rozdzielenia wlas-

minimalizowanie intereséw,
nosci od zarzadzania, tj. sytuacji, w ktérej
pewne zadania gminy realizuja specjalnie
do tego powotane jednostki organizacyj-
ne, w szczegdlnosci spotki kapitatowe.
Nad tymi przedsi¢biorstwami nadzor
whadcicielski w imieniu gminy sprawuje
zgromadzenie wspdlnikéw (akcjonariu-

) ktéra ze

szy), a takze rada nadzorcza
wzgledu na przystugujace jej kompeten-
¢je kontrolne i uprawnienia decyzyjne
jest bardzo waznym elementem systemu
tworzacego tad korporacyjny. Z badan
przeprowadzonych na  wiarygodnych
zrédtach informacji (dokumentach udo-
stepnianych na stronach internetowych
urzeddéw i spétek) wynika, ze procesy do-
boru cztonkéw rad nadzorczych pozostaja
pod bardzo silnym wptywem uwarunko-
war politycznych. Ponadto okazalo sig, ze
wlasnie tutaj jest najwigcej przypadkéw
tamania przepiséw prawa, w szczegdlno-
$ci ustawy kominowej i antykorupcyjne;j.
Tym bardziej zasadne i niezb¢dne — nie
tylko z punktu widzenia teorii, lecz prze-
de wszystkim praktyki — staje si¢ wypra-
cowanie i wdrozenie odpowiednich roz-
wigzani, zapobiegajacych wystgpowaniu
takich patologii, czemu wlasnie stuia
opracowane dokumenty zawierajace okre-
$lone zasady nadzoru nad spétkami.

Analizujac  dokumenty dostgpne w
BIP na stronie internetowej badanych
jednostek samorzadu terytorialnego (27
miast na prawach powiatu), znajduje si¢
wéréd nich zarzadzenia prezydenta mia-
sta w sprawie okre§lenia zasad nadzoru
wlascicielskiego nad spétkami z udzialem
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miejskiego kapitatu. Ponad potowa z nich
zostata wydana w latach 2012-2013, co
potwierdza tez¢ o potrzebie jednoznacz-
nego uregulowania pewnych kwestii, a
takze ma zapewne zwigzek z kontrolami
prowadzonymi przez NIK. W wickszosci
tych zarzadzen prawidlowo wskazano ich
podstawe prawna, art. 30 ust. 2 pkt. 3 i
art. 33 ust. 1, 2, 4 ustawy z dnia 8 marca
1990 r. o samorzadzie gminnym (tj. Dz.
U. z 2013 r.,, poz. 594 z pézn. zm.). Na
wstepie z reguly znajduja si¢ w nich ogé-
Ine zapisy dotyczace zadan i celéw nad-
zoru wlascicielskiego, a w dalszej czgsci
szczegdtowo koncentrujg si¢ na uwarun-
kowaniach prawnych, ktére bezwzglednie
musza spefnia¢ kandydaci na czlonkéw
rad nadzorczych.

Cele i zadania
nadzoru wlascicielskiego
Nadzér wiascicielski nad spétkami

sprawowany jest m.in. w celu zapewnie-
nia wzrostu efektywnosci i skutecznosci
dziatania spélek, zapewnienia najwyz-
szego poziomu $wiadczonych ustug oraz
wzrostu ich wartosci. Spotyka si¢ réwniez
dodatkowe wyjasnienia, iz czynnosci te
sprowadzaja si¢ do podejmowanych réw-
noczesnie dziatad, odnoszacych si¢ do:
* nadzoru korporacyjnego — w zakre-

sie spraw wynikajacych z przepiséw

prawa,
* nadzoru ekonomiczno-finansowego

— polegajacego m.in. na monitorowa-

niu sytuacji ekonomiczno-finansowej

spétek.

W nieco innym brzmieniu zadania
nadzoru wiascicielskiego — zgodnie z tre$-
cig analizowanych zarzadzen — w szcze-
gblnosci koncentrujg si¢ na:

* wykonywaniu praw i obowiazkéw
wspdlnika w spotkach,

* normowaniu aktow prawnych,

* prowadzeniu okresowych analiz i ocen
funkcjonowania podmiotéw gospodar-
czych z udzialem kapitalowym miasta,

* przeprowadzaniu restrukturyzagcji i
prywatyzacji spélek.

Kolejne zagadnienia uregulowane w
dokumentach zawierajacych wytyczne dla
wypracowania zasad nadzoru sprowadza-
ja si¢ do nastepujacych tematow:

* realizacja funkgji whascicielskich — wy-
konywanie uprawnient wspélnika lub
akcjonariusza,

* obowiazki i kompetencje rady nadzor-
czej,

* procedury i warunki powolywania
cztonkéw rady nadzorczej,

* organizacja i ocena pracy czlonkéw
rady nadzorczej,

* obowiazki i kompetencje cztonkéw
zarzadu — zasady powolywania, ocena
pracy oraz wynagradzanie.

Analizujac sformufowania, ktére jasno

i precyzyjnie odzwierciedlaja gléwne cele

nadzoru wiascicielskiego sprawowanego

przez gming nad spotkami z jej udzialem,
za najbardziej trafne nalezy uznaé naste-
pujace okreslenia:

* wzrost efektywnosci dziatania, sku-
tecznosci zarzadzania i wartodci
spétek,

* racjonalne wykorzystywanie zasobéw
majatkowych dla zapewnienia prawid-
lowej realizacji zadani, w tym wyni-
kajacych z realizacji zadari wasnych
gminy,

¢ skuteczne wykonywanie praw wtasci-
cielskich gminy do realizacji zadan i
celéw, dla ktérych zostaty powotane
spotki,

* przygotowanie spélek do ewentual-
nych proceséw przeksztatcen i prywa-
tyzacji w celu jak najlepszej realizacji
zadani wlasnych gminy,

* osiagniecie przejrzystosci funkcjono-
wania spétek.

Przytoczone cele sa prawidlowo zde-
finiowane, gdyz sa powiazane z realizacja
zadan wlasnych gminy, zaktadaja racjonal-
ne wykorzystanie posiadanych zasobéw
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majatkowych, z jednoczesnym dazeniem
do sprawnego zarzadzania, wzrostu efek-
tywnosci dzialania i budowania wartosci
rynkowej, zachowujac przy tym przejrzy-
sto$¢ funkcjonowania spétek. Podejmujac
prébe wskazania podstawowych dziatan,
ktére beda stuzyly realizacji tak zdefinio-
wanych celéw, powszechng akceptacje
zyskuje opinia, ze kluczowe znaczenie
majg procesy doboru wiasciwie przygo-
towanych, kompetentnych czlonkéw rad
nadzorczych i kadry zarzadzajacej spélek,
a takze wdrazanie skutecznych mechani-
zméw monitorowania i oceny dziatalnosci
ekonomiczno-finansowej nadzorowanych
podmiotéw.

Bardzo stusznym rozwigzaniem jest
utworzenie w strukturze organizacyjnej
jednostki samorzadu terytorialnego spe-
cjalnej komérki (biura, wydziatu), zajmu-
jacej sie zgodnie ze statutowymi obowigz-
kami szeroko pojmowanym nadzorem
korporacyjnym, ktéry swoim zakresem
obejmuje zintegrowane grupy wzajemnie
ze soba powiazanych dzialaii w ramach
tzw. nadzoru wlascicielskiego, meryto-
rycznego i ekonomiczno-finansowego.
Nadzér wiascicielski w waskim rozumie-
niu sprowadza si¢ do podejmowania przez
gming, wobec spélek z jej udziatem oraz
ich organéw, czynnosci faktycznych i
prawnych wynikajacych z tytulu uczest-
nictwa gminy w strukturze wlascicielskiej
spotki. Obejmuje on takze dziatania o
charakterze formalnym zwiazane z prze-
strzeganiem obowiazujacych przepiséw
prawa i prowadzeniem dokumentacji
spraw dotyczacych organéw spétek. Jest
to prawidlowe podejscie, zwazywszy na
fakt, ze istotnym elementem nadzoru
whascicielskiego jest m.in. badanie legal-
nosci funkcjonowania spétek.

Nadzér merytoryczny sprowadza si¢
do koordynowania czynnosci i dziatan
podejmowanych przez jednostki orga-
nizacyjne urzgdu w zakresie przedmiotu
dzialalnosci spétki, jakie wynikajg z za-
piséw zawartych w statucie danej gminy

i zadan przyporzadkowanych poszcze-

gblnym komérkom, ktére sg okreslone w

regulaminie organizacyjnym urz¢du. Do

podstawowych czynnosci realizowanych

w ramach nadzoru ekonomiczno-finanso-

wego zalicza si¢:

* zbieranie kwartalnej informacji o
wynikach ekonomiczno-finansowych
nadzorowanych spétek zgodnie z
kryteriami okreslonymi w stosownym
zalaczniku (wzorzec, wedlug ktérego
sporzadza si¢ sprawozdania okresowe),

* uzyskiwanie rocznych sprawozdan
finansowych, rachunku zyskéw i strat,
celem ich zatwierdzenia przez zgroma-
dzenie wsp6lnikéw lub walne zgroma-
dzenie,

¢ dokonywanie wnikliwej, merytorycz-
nej oceny sytuacji ekonomiczno-finan-
sowej nadzorowanych spétek, poprzez
interpretacj¢ wlasciwie dobranych
wskaznikéw finansowych (m.in.
dotyczacych rentownosci, ptynnosci,
zadluzenia), a takze identyfikacja
zrédet potencjalnego ryzyka, analiza
pojawiajacych si¢ szans i zagrozen
bezposrednio zwiazanych z profilem
prowadzonej przez spétki dziatalnosci.

Wymagania stawiane kandydatom
i procedury naboru do rad
nadzorczych

Jak wspominano wczesniej, jednym z
kluczowych zagadnieri nadzoru korpora-
cyjnego jest procedura doboru czlonkéw
rady nadzorczej, ktéra jako kolegialny
organ sprawuje staly, bezposredni nadzér
nad dziatalnoscia spétki we wszystkich
obszarach jej dzialalnosci (art. 219 § 1,
art. 382 § 1 ksh). Te czynnosci nadzor-
czo-kontrolne powinny w szczegdlnosci
polega¢ na monitorowaniu i ocenie po-
czynan zarzadu spotki, z uwzglednieniem
kryteriéw legalnosci, celowosci, rzetelno-
éci i gospodarnosci podejmowanych dzia-
tan. Warto w tym miejscu doda¢, ze przy
wykonywaniu swoich obowiazkéw czto-
nek rady nadzorczej powinien dotozy¢
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nalezytej starannosci, wynikajacej z za-
wodowego charakteru swojej dziatalnosci
(art. 293 § 2, art. 483 § 2 ksh). Drugim
istotnym argumentem, podkreslajacym
range i znaczenie proceséw kadrowych
zwigzanych z wyborem sktadu rady nad-
zorczej, jest fake przystugujacych radzie
kompetencji w zakresie powolywania i
odwotywania czlonkéw zarzadu. W re-
zultacie czego powolywanie czlonkéw rad
nadzorczych staje si¢ pierwszym etapem
przejmowania wladzy i kontroli nad spét-
ka i jej majatkiem.

Wymogi formalne, jakie musza spet-
nia¢ kandydaci na cztonkéw rad nadzor-
czych, to nie tylko posiadanie uprawnien
do petnienia funkcji w radzie nadzorczej,
(g. art. 10a ustawy z dnia 20 grudnia 1996
r. o gospodarce komunalnej oraz art. 12
ust. 2 ustawy z dnia 30 sierpnia 1996 r. o
komercjalizacji i prywatyzadji, tj. ztozenie
z wynikiem pozytywnym egzaminu dla
cztonkéw rad nadzorczych, badz posiada-
nie uprawnien zwalniajacych z obowiazku
jego zdania, wskazanych w rozporzadze-
niu Rady Ministréw z dnia 7 wrzesnia
2004 r. w sprawie szkolen i egzaminéw
dla kandydatéw na cztonkéw rad nadzor-
czych, w ktérych Skarb Paristwa jest je-
dynym akcjonariuszem). Ponadto kandy-
datéw nie powinny dotyczy¢ inne wazne
ograniczenia, wynikajace z innych prze-
piséw prawa. Jak pokazuje praktyka — co
znajduje potwierdzenie w prowadzonych
badaniach naukowych — to wtasnie po-
mijanie tych drugich czynnikéw jest naj-
czgstszym powodem (Zrédlem) pojawiaja-
cych si¢ nieprawidfowosci. Tym bardziej
nalezy zatem zwrdci¢ szczegblng uwagg
m.in. na nast¢pujace dodatkowe regulacje,
ktére odnosza si¢ do przestrzegania:

* zapiséw zawartych w art. 18 ksh oraz
zakazu taczenia stanowisk okreslonych
w art. 214 i 387 ksh,

e zakazu pelnienia okreslonych funkgji
przewidzianych w ustawie z dnia 8

marca 1990 r. o samorzadzie gminnym
—art. 24 f,

* zakazu faczenia stanowisk — ¢j. nie
zasiadania w innej radzie nadzorczej
spétki z wickszosciowym udziatem
jednostki samorzadu terytorialnego
lub Skarbu Panstwa, w zwiazku z prze-
pisami ustawy z dnia 3 marca 2000 r.
o wynagradzaniu oséb kierujacych nie-
ktérymi podmiotami prawnymi — art.
4 ust. 1 (ten warunek jest szczegdlnie
istotny, wlasnie ze wzgledu na wyste-
pujace wezesniej nieprawidfowosci w
j.s.t. — ttumaczone watpliwosciami in-
terpretacyjnymi odnosnie wzajemnych
relacji pomigdzy przepisami ustawy
kominowej i ustawy antykorupcyjnej,
ktére obecnie zostaly jednoznacznie
rozstrzygniete i wyjasnione®),

* zakazu faczenia stanowisk i petnienia
funkgji okreslonych w ustawie z dnia
21 sierpnia 1997 r., o ograniczeniu
prowadzenia dziatalnosci przez osoby
petniace funkeje publiczne — art. 4 (z
uwzglednieniem wyjatku przewidzia-
nego w art. 6),

* wykluczenia zbieznosci intereséw, o
ktérych mowa w ustawie z dnia 30
sierpnia 1996 r., o komercjalizacji i
prywatyzacji — art. 13 ust. 1 i ust. 2,

* obowiazku zlozenia wlasciwemu woje-
wodzie o$wiadczenia lustracyjnego lub
informacji o zlozeniu takiego o$wiad-
czenia przez osoby urodzone przed 1
sierpnia 1972 r., o ktérym mowa w
ustawie z dnia 18 pazdziernika 2006 r.
o ujawnianiu informacji o dokumen-
tach organéw bezpieczeristwa paristwa
z lat 1944-1990, oraz treéci tych doku-
mentéw — art. 7 i art. 8.

Dodatkowo od kandydatéw na czlon-
kéw rad nadzorczych oczekuje sie:

* ukonczenia studiéw wyzszych (nie po-
daje si¢, ze maja to by¢ studia drugiego
stopnia),

* posiadania do§wiadczenia zawodowe-
go na stanowisku zwiazanym z jedna
z nastgpujacych dziedzin: finanse,
rachunkowos¢, prawo gospodarcze, za-
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rzadzanie i marketing, funkcjonowanie
jednostek samorzadu terytorialnego,
nadzér wiascicielski, lub doswiadcze-
nie branzowe zwiazane z dziatalnosciag
danej spétki,

* posiadania wiedzy o zasadach funkcjo-
nowania spétek prawa handlowego, ze
szczegdlnym uwzglednieniem spétek z
udzialem samorzadu terytorialnego lub
Skarbu Paristwa,

* posiadania specjalistycznej wiedzy o
dziatalnosci spéiki, a takze o sektorze,
w ktérym spotka dziata,

* znajomosci zagadnien zwiazanych z za-
rzadzaniem organizacjg i kierowaniem
zespolami pracowniczymi.

Warto zauwazy¢, ze w zadnym z ana-
lizowanych dokumentéw nie wspomina
si¢ o potrzebie zapewnienia niezaleznosci
cztonkéw rad nadzorczych, jak réwniez
nie formutuje si¢ zadnych zaleceni (reko-
mendacji) stuzacych wyeliminowaniu
stronniczo$ci lub mozliwego konfliktu
intereséw, jesli chodzi np. o osoby beda-
ce jednoczesnie zatrudnione na urzedni-
czych stanowiskach w tej samej jednostce
samorzadu terytorialnego (z reguty sa to
stanowiska kierownicze w j.s.t., wicepre-
zydent6éw, skarbnika, sekretarza i dyrek-
toré6w biur), lub zajmujace stanowiska
cztonkéw zarzadu innych spétek z udzia-
tem kapitalowym tej samej gminy. Wyda-
je sie, iz jest to interesujace spostrzezenie,
gdyz znaczna cz¢$¢ os6b wybieranych do
rad nadzorczych pochodzi wlasnie z tego
skregu zaufanych specjalistow”, dla ked-
rych funkcja w radzie jest dodatkowym
zrédtem dochodu.

Kolejna uwaga odnosi si¢ do kwestii
braku otwartoéci i jawnosci procedur
naboru i stosowanych kryteriéw oceny
kandydatéw, co ma fundamentalne zna-
czenie z punktu widzenia jakosci proce-
séw kadrowych. Ma to przede wszystkim
zwigzek z tym, iz przepisy prawa tego nie
wymagaja. W zamian umieszczane sg za-
pisy o tworzeniu tzw. bazy kandydatéw,

gdzie zainteresowane osoby moga prze-
sta¢ swoje CV. Jest to bardzo zr¢cznie
pomyslany zabieg, ktérego prawdziwym
zamierzeniem jest wytworzenie iluzo-
rycznego przeswiadczenia, iz teoretycz-
nie kazda wyksztalcona i kompetentna
osoba, spelniajace okreslone wymogi
formalne, ma szanse zosta¢ powolana do
rady nadzorczej. Jest to typowe dziatanie
o charakterze propagandowym, gdyz w
praktyce (co jest rowniez podkreslane w
zarzadzeniach), to prezydent miasta jako
organ wykonawczy gminy, swojg decyzja
wskazuje kandydata, ktory nastgpnie jest
powotywany do organu nadzoru spétki.

We wszystkich analizowanych doku-
mentach zaznacza sie konieczno$¢ zloze-
nia przez kandydata powotywanego na
cztonka rady nadzorczej kwestionariusza
osobowego, oraz stosownego o$wiadcze-
nia, zgodnie z wzorem przedstawionym
w zafaczniku. Okazuje sig, ze w kazdym
przypadku kandydat musi potwierdzi¢, iz
nie maja do niego zastosowania wszystkie
wczesniej omawiane ograniczenia, a do-
datkowo musi o$wiadczy¢ m.in., ze korzy-
sta w pelni z praw publicznych i posiada
petna zdolno$¢ do czynnosci prawnych,
nie byt skazany prawomocnym wyro-
kiem za przestgpstwa z kodeksu karnego
oraz okreslone w art. 587, art. 590, art.
591 ksh., a takze, iz aktualnie nie tocza
si¢ przeciwko niemu zadne postgpowania
karne w sprawach okreslonych wyzej wy-
mienionymi przepisami prawa.

Zaledwie w kilku zarzadzeniach za-
warto dodatkowy wymdg udzielenia od-
powiedzi przez kandydata na pytanie:
czy w ciggu ostatnich trzech lat wyko-
nywal czynnoéci nadzoru lub zarzadu
w spotkach z wigkszo$ciowym udziatem
samorzadu terytorialnego, a jedli tak, to
czy uzyskal absolutorium z ich wykona-
nia? Jest to zapis zaczerpnigty z wzoréw
o$wiadczenr jakie wymaga MSP w pro-
cesach rekrutacyjnych, i moze on by¢
dwuznacznie odbierany. Trzeba bowiem
pamietaé, ze uzyskanie absolutorium nie
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zawsze jest dowodem fachowosci, kom-
petengji i potwierdzeniem prawidlowego
wywiazywania si¢ z obowiazkéw, gdyz
stanowi przede wszystkim wyraz popar-
cia i sit¢ zaplecza, jakie ma dana osoba.
Wszystko jest zatem wzgledne i relatyw-
ne, bowiem proces oceny nie tylko jest
uzalezniony od przyjetych kryteriéw, lecz
przede wszystkim zalezy od tego, kto wy-
raza swoje sady wartosciujace i z jakim za-
miarem to czyni. W praktyce wystepuja
takie przypadki (z badan wlasnych), gdy
sad rejestrowy i prokuratura zgodnie po-
twierdzaja np. ztamanie ustawy komino-
wej 1 antykorupcyjnej przez prezesa spét-
ki komunalnej, a rada nadzorcza udziela
kolejnego poparcia dla niego, podobnie
organ wykonawczy gminy, w nagrodg za
swzorowe wypetnianie statutowych obo-
wiagzkéw”, powoluje tych samych czton-
kéw rady na kolejng kadencje, badz spot-
ka przynosi coraz wigksze straty a zarzad
otrzymuje wysokie nagrody pieni¢zne.

Potwierdzeniem stusznosci wyrazanej
konstatacji na temat relatywizacji doko-
nywanych ocen moga by¢ zdarzajace sig
sytuacje, kiedy ten sam prezes zarzadu
sp6tki komunalnej byl wysoko ocenia-
ny, a wrecz wychwalany przez czlonkéw
starej rady”, a wystarczyly tylko zmiany
personalne we wtadzach samorzadowych,
i nastgpnie w organie nadzoru, aby na
pierwszym posiedzeniu rady w nowym
sktadzie odwota¢ prezesa, a na dodatek w
niedtugim odstgpie czasu zajeta si¢ nim
prokuratura.

Gléwne zadania i obowiazki
czlonkéw rad nadzorczych

Jesli chodzi o zakres zadari i obowiaz-
kéw stawianych czlonkom rad nadzor-
czych trzeba przyznaé, ze praktycznie w
wiekszosci zarzadzen sa bardzo rzeczowo
i klarownie zdefiniowane, co zastuguje
na pozytywng oceng. Trzeba bowiem pa-
migtad, ze realizacja celéw nadzoru wtas-
cicielskiego w spétkach odbywa si¢ whas-
nie przy udziale rad nadzorczych, ktére

sprawuja bezposredni nadzér nad dzia-
talnoscig spétek w imieniu organu wyko-
nawczego. Za dobre prakeyki w zakresie
okreslenia gléwnych priorytetéw i zadan
kontrolnych nalezy uzna¢ m.in. naste-
pujace zapisy, ze cztonkowie rad nadzor-
czych zobowiazani sa w szczegdlnosci do:

* stalego monitorowania, biezacej
kontroli i oceny sytuacji ekonomiczno-
-finansowej spétki, istotnych dla spétki
decyzji zarzadu i efektéw pracy kadry
kierowniczej,

* stalego monitorowania stopnia reali-
zacji przyjetych przez spétke najwaz-
niejszych celéw, analizy wykonania
rocznego planu rzeczowo-finansowego,
planu inwestycji i remontéw (zwracajac
szczegblng uwage na stopien zaawan-
sowania i harmonogram realizacji prac
w ramach projektéw wspétfinansowa-
nych ze §rodkéw UE), a takze wykony-
wania innych zadan zleconych spéice,
ze wzgledu na specyfike prowadzonej
dzialalnodci,

* egzekwowania od zarzadu terminowej
realizacji obowiazkéw sprawozdaw-
czych (zgodnie z przygotowanymi
zalacznikami), oraz informacyjnych
o waznych procesach, zdarzeniach
dla funkcjonowania spétki, a takze
szybkiego reagowania na stwierdzone,
wskazane nieprawidtowosci,

* wiasciwego wykorzystywania przyzna-
nych uprawnien w celu skutecznego
zabezpieczenia intereséw gminy,

* niezwlocznego informowania organu
wykonawczego gminy o wszystkich
przypadkach naruszeniach przez
zarzad obowiazujacego prawa, a takze
o istotnych problemach bezposrednio
zwigzanych z dziatalnoscig spétki,

* informowania organu wykonawczego
gminy w sposdb rzetelny i komplek-
sowy, o wszystkich negatywnych
zjawiskach wystepujacych w spélce
sprzecznych z interesem gminy, jak
réwniez mogacych wywotaé niepoza-
dane negatywne skutki dla biezacej
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dziatalnosci spétki, a takze stwarzad
potencjalne i realne zagrozenie w per-
spektywie strategicznej,

* na podstawie art. 4a ustawy z dnia 29
wrze$nia 1994 r o rachunkowosci sa
zobowiazani do zapewnienia wraz z
cztonkami zarzadu, aby sprawozdanie
finansowe oraz sprawozdanie z dziatal-
nosci jednostki spetniaty wymagania
przewidziane w ustawie.

Nakreslone zadania bardzo trafnie
przedstawiajg potrzebe wzajemnej wspot-
pracy pomigdzy organami spétki, a takze
otwartej dwukierunkowej komunikacji
zwrotnej, co nalezy uzna¢ za bardzo waz-
ny czynnik z punktu widzenia sprawnosci
proceséw i mechanizméw nadzorczo-kon-
trolnych. Dodatkowo, w niemal kazdym
dokumencie stusznie akcentowano, iz do
podstawowych zadai w ramach stalego
nadzoru nad dziatalnocia spotki nalezy
kontrolowanie sytuacji ekonomiczno-fi-
nansowej spétki, z uwzglednieniem m.in.
nast¢pujacych elementéw:

* osiagnictego wyniku ze sprzedazy i
wyniku z pozostalej dziatalnosci ope-
racyjnej,

* wplywu zmian wyniku finansowego,
majatku trwatego oraz zobowiazan i
nalezno$ci na poziom plynnosci finan-
sowej spotki oraz kontroli poziomu
zadtuzenia spétki,

* terminowosci regulowania zobowia-
zan, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zobowiazani podatkowych oraz zobo-
wiazan wobec ZUS.

Niejako w nawigzaniu do tych zagad-
nienl trzeba zwréci¢ uwagg i zasygnalizo-
waé kilka istotnych elementéw, rzutuja-
cych na specyfike funkcjonowania spétek
komunalnych oraz realizowane przez nie
cele gospodarcze. Niektore z tych przed-
sigbiorstw zostaly powotane dla realiza-
Gji przez samorzad zadari o charakterze
publicznym, dlatego tez trzeba umiejet-
nie réwnowazy¢ i harmonizowaé czasami

rozbiezne interesy wladz spétki z oczeki-
waniami wlasciciela, jakim jest dana gmi-
na, ktérej wladze musza dba¢ o wspélne
dobro mieszkanicéw.

Podajac kilka przyktadéw mozna
przywota¢ w tym miejscu spétki komu-
nalne zajmujace si¢ np. transportem miej-
skim, ktére gdyby miaty dazy¢ wytacznie
do maksymalizacji zysku i dbania o in-
teres przedsigbiorstwa, wéwczas z pew-
noscia musiatyby drastycznie podnosi¢
ceny $wiadczonych ustug. Akurat te spét-
ki transportowe oczywiscie otrzymuja
ogromne wsparcie finansowe od miasta,
ktére sukcesywnie dotuje ich dziatalnos¢.
Mozna wyrézni¢ tez inne kategorie sp6-
tek, ktdre sa monopolistami w swoich
branzach na danym terenie, np. spétki
zarzadzajace siecia wodociagéw i kanali-
zacji, cieplownie lub grupowe oczyszczal-
nie $ciekéw, ktére nie musza konkurowaé
z innymi podmiotami na wolnym rynku i
martwi¢ si¢ o zdobycie, a takze utrzyma-
nie klienta.

Odmiennie wyglada sytuacja jesli
chodzi o funkcjonowanie np. spétek miej-
skich zajmujacych si¢ gospodarka odpa-
dami komunalnymi, ktére od niedawna
muszg si¢ liczy¢ z konkurencjg ze strony
innych prywatnych podmiotéw. Sg tak-
ze takie miejskie spotki, np. regionalne
parki naukowo-technologiczne, ktére z
zalozenia nie beda przez okreslony czas
przynosi¢ zysku, gdyz ich celem jest sty-
mulowanie innowacyjnosci innych przed-
siebiorstw, tworzenie swoistego pomostu
pomigdzy sfera nauki a praktyka gospo-
darcza, pomoc w komercjalizacji wiedzy
oraz wynikéw prac badawczych. Do innej
kategorii podmiotéw w udzialem kapita-
towym samorzadéw zaliczajq si¢ np. klu-
by pitkarskie, ktére w wielu przypadkach
moga pozwoli¢ sobie na inwestycje w
infrastrukture wylacznie dzigki temu, ze
ich dziatalno$¢ jest dotowana z $rodkéw
publicznych.

Zaprezentowane przyktady maja prze-
de wszystkim uzmystowi¢, ze cztonkowie



rad nadzorczych wykonujac swoje zadania
i obowiazki zmuszeni sa uwzglednia¢ kaz-
dorazowo specyficzne uwarunkowania
Scisle zwiazane nie tylko z dziatalnoscia
danego podmiotu, ale réwniez polityka fi-
nansowg wiladz danej jednostki samorza-
dowej, i dostarczy¢ argumentéw na rzecz
stusznosci tej tezy. Kontrolowanie sytuacji
ekonomiczno-finansowej i decyzji zarza-
du spétki wymaga nieco innego podejscia
niz w przypadku spétek bedacych w cato-
$ci wlasnoscig prywatnych udzialowcéw,
gdyz zaden prywatny podmiot nie még-
by funkcjonowaé na wolnym rynku ge-
nerujac corocznie wielomilionowe straty,
a czg$¢ spotek komunalnych niestety tak
dziata.

Wiadze niektérych miejskich spétek
maja petng $swiadomos¢, ze zawsze moga
liczy¢ na wsparcie finansowe od podatni-
kéw. Wiedza takze, ze ich wynagrodzenie
nie jest bezposrednio zalezne od wynikéw
finansowych spéiki, co niekiedy ma ne-
gatywny wplyw na ostabienie mechani-
zméw nadzorczo-kontrolnych. Stad tez
cztonkowie rady nadzorczej realizujac
swoje ustawowe zadania w ramach kon-
troli poczynaii i oceny decyzji zarzadu
spotki zwiazanych z finansami, powinni
szczegblng uwage zwrdci¢ na takie zagad-
nienia, jak: zgodno$¢ z przepisami pra-
wa, celowo$¢ i gospodarnos$¢ $wiadczaca
o racjonalnym wykorzystaniu majatku
i posiadanych zasob6éw, poszukiwanie
oszczednosci, zwigkszanie efektywnosci i
sprawnosci dzialania, podwyzszanie jako-
$ci $wiadczonych ustug,.

Podsumowanie

Zaprezentowane rozwazania nie wy-
czerpuja zfozonosci omawianego zagad-
nienia, niemniej moga stanowi¢ podstawg
do dalszych analiz w obrebie poszcze-
gblnych tematéw i zasygnalizowanych
probleméw. Oceniajac dokumenty trzeba
podkresli¢ ich wysoka warto§¢ meryto-
ryczng, a przede wszystkim przydatno$é
dla skutecznego wyeliminowania poja-

wiajacych si¢ przypadkéw tamania prawa
w procesach obsadzania rad nadzorczych,
ktére niestety miaty miejsce w praktyce
zarzadzania. Z tej perspektywy zastuguja
one na szerokie propagowanie i wdrazanie
we wszystkich urzedach. Co wigcej, bar-
dzo doktadne i szczegétowe wyznaczenie
oraz opisanie gléwnych celéw nadzoru
whadcicielskiego  umozliwia ~ sprawniej-
szg koordynacj¢ realizowanych dziatan.
Sformutowanie czytelnych i konkretnych
wytycznych dla nadzoru ekonomiczno-
-finansowego, oraz wypracowanie jedna-
kowych wzorcéw sprawozdan przygoto-
wywanych przez spétki, daje gwarancje
dokonywania rzetelnej i obiektywnej oce-
ny ich sytuacji finansowej. Umozliwia
réwniez poréwnanie osiaganych wyni-
kéw, co w efekcie zapewnia decydentom
tatwy dostgp do kluczowych informacji
dla podjecia niezbednych dziatari korygu-
jacych. Trzeba jednak pamigtaé, ze oma-
wiane zasady nadzoru wlascicielskiego
dotyczace oczekiwanych zachowan oséb
reprezentujacych organy spétek, stanowia
jedynie zbiér pewnych zalecanych regut
postgpowania, i nigdy nie beda w stanie
ograniczy¢ wptywu pozamerytorycznych
czynnikéw na procesy doboru, a takze
oceny kadr. Podobnie, wszystkie wypra-
cowane wzorce sprawozdaii beda mia-
ty faktyczne znaczenie tylko wtedy, gdy
beda prawidlowo wykorzystywane dla
podejmowania na ich podstawie obiek-
tywnych, przemys$lanych i racjonalnych
decyzji przez osoby, dla ktérych licza sig
takie wartosci, jak: uczciwo$¢, praworzad-
no$¢ oraz poszanowanie dobra wspdlnego.

W $wietle powyzszych przestanek
mozna powiedzie¢, ze zaprezentowana w
artykule problematyka moze by¢ inspira-
¢ja (zacheta) dla innych zainteresowanych
os6b, stanowiac jednoczesnie punkt wyj-
$cia do przeprowadzenia kolejnych badan,
ktére beda ukierunkowane na poréwna-
nie teorii — deklarowanych standardéw
zawartych w dokumentach — z praktyka
zarzadzania, tj. przestrzegania w codzien-
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nej rzeczywistosci okreslonych zasad. Po-  czo-kontrolne, jesli chodzi o powotywa-

dejmujac prébe podpowiedzi mozna na  nie do rad nadzorczych oséb ze Scistego

podstawie wynikéw dotychczasowych  kierownictwa danego urzedu, prezeséw

badani wskaza¢ i zidentyfikowa¢ gtéwne  innych miejskich spétek, partyjnych ko-

czynniki ostabiajace mechanizmy nadzor-  legdw, itd.
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