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WSTEP

Przedmiotem oddawanej do rak Czytelnika ksigzki sg zagadnienia fadu
korporacyjnego (ang. corporate governance). Zgodnie z definicjg przy-
jeta przez OECD (2004, s. 11) tad korporacyjny dotyczy ,,sieci relacji
miedzy kadra zarzadzajaca spélek, ich organami zarzadzajaco-nadzor-
czymi, wspélnikami/akcjonariuszami i innymi interesariuszami (pod-
miotami zainteresowanymi dziataniem spétki)”. Ze wzgledu na fakt,
ze tad korporacyjny jest postrzegany jako jeden z podstawowych ele-
mentow poprawy efektywnosci gospodarowania, wymienieni powyzej
jego kluczowi aktorzy bezustannie wzbudzaja zainteresowanie zaréwno
badaczy, jak i praktykow. W centrum uwagi tej ksiazki znajduje sie
za$ rada nadzorcza.

Rady nadzorcze stanowia bez watpienia interesujacy, aczkolwiek
trudny podmiot badan. Decyduje o tym ich pozycja w strukturach
wladzy w spoétce i zwiazana z tym odpowiedzialno$¢. Na dotychczasowy
dorobek badawczy dotyczacy polskich rad skladaja sie gtéwnie wyniki
badan ankietowych oraz badan iloSciowych analizujacych dane histo-
ryczne. Na ich podstawie mozna wskazacé, jaki jest obraz naszych rad,
ale, aby wyjasnié¢, dlaczego tak sie dzieje, w tym jakie procesy i zjawiska
w nich zachodza, nasza wiedza wymaga poszerzenia. Niniejsza mo-
nografia, prezentujaca wyniki badan jako$ciowych zrealizowanych
za pomoca techniki wywiadéw, w ktorych udziat wzieto 34 czlonkéw
rad nadzorczych z najwiekszych polskich spétek notowanych na GPW
w Warszawie, stanowi istotne uzupetnienie literatury przedmiotu.
Problemem badawczym wspomnianych badan byta ocena uzytecznosci
przez badanych czlonkéw rad zasad dobrych praktyk tadu korporacyj-
nego skierowanych do tych organéw.
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Monografia sklada sie z oémiu rozdziatéw i podsumowania. Roz-
dzial I zawiera charakterystyke metodyki badan. Zaprezentowano
w nim zatozenia przeprowadzonych badan, w tym cele i pytania ba-
dawcze. Oméwiono takze sposob prowadzenia badan (tryb badawczy)
oraz scharakteryzowano grupe badanych cztonkéw rad, zasiadajacych
w czasie prowadzenia badan, w radach nadzorczych spétek, nalezacych
do pierwszej czterdziestki pod wzgledem kapitalizacji podmiotéw, no-
towanych na warszawskim parkiecie. Charakter tego rozdziatu deter-
minuje tez mniejsza jego objetos¢ w poréwnaniu do rozdziatéw mery-
torycznych (rozdziaty II-VIII).

W rozdziale II zidentyfikowano, na podstawie zalozen teorii agen-
cji, teorii zalezno$ci od zasobdw i teorii zarzadcy, kluczowe czynniki
odpowiedzialne za jako$¢ pracy rady dyrektoréw/rady nadzorczej. Ich
okreslenie bylo punktem wyj$cia do wyboru rekomendacji dobrych
praktyk, ktore je uwzgledniaja. Rozdziat ten zawiera réwniez omowie-
nie podstawowych kwestii zwigzanych z tworzeniem dokumentéw
dobrych praktyk tadu korporacyjnego wraz z zasadami ich dziatania.
Dokonana charakterystyka powinna pozwoli¢ na zrozumienie specyfiki
oraz roli, jaka tego typu opracowania odgrywaja w procesie podnoszenia
standardow dziatania krajowych systeméw nadzoru korporacyjnego,
ze szczegblnym uwzglednieniem funkcjonowania rady dyrektoréw/
rady nadzorczej.

W kolejnych rozdziatach, tj. III-VIII, wybrane dobre praktyki zo-
staly poddane poglebionej analizie. Tabela 1 zawiera ich liste, wraz ze
wskazaniem rozdziatu, ktory zostat po§wiecony danej praktyce. Ana-
liza ta rozpoczyna sie od przegladu rozwiazan zawartych w pokryzy-
sowych wersjach dobrych praktyk tadu korporacyjnego z wybranych
krajéw Europy Zachodniej. Jej wyniki ujete sa w modelu przedstawia-
jacym rekomendowane dziatania w ramach analizowanej zasady dobrej
praktyki, ktére powinny przelozy¢ sie na jako$é dziatania rad.

Tabela 1. Lista analizowanych dobrych praktyk oraz wykaz rozdziatéw,
w ktoérych dana dobra praktyka zostata omoéwiona

Numer rozdziatu Dobra praktyka

Kapitat rady

m dobre praktyki zalecajace zréznicowanie
w réznych wymiarach kapitatu ludzkiego — czesci
kapitatu rady

Rozdzial ITI




WSTEP IEEM

Kapitat rady

m dobre praktyki zalecajace podejmowanie dziatan
Rozdziat IV na rzecz jego ciaglego rozwoju, w tym szkolen
oraz przeprowadzanie przez rade samooceny
swojej pracy

Rozdziat V Niezalezny cztonek rady

Rozdziat VI Komitet audytu

Rozdziat VII Przewodniczacy rady

Rozdziat VIII Wspbétpraca rady z zarzadem

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozdziaty ITI-VIII obejmujg analize badan z Polski i ze §wiata do-
tyczacych przydatnosci rozwigzan proponowanych w dobrych prakty-
kach. Jej celem jest zidentyfikowanie, na podstawie dotychczasowych
doswiadczen wynikajacych z wdrozenia danej rekomendacji, czynnikow
decydujacych o ich uzytecznosci. Celem tej czesci analizy jest takze
skonfrontowanie oczekiwan autoréw dobrych praktyk z rzeczywistoscia
zycia rad, czyli okreslenie, jak dana dobra praktyka sprawdza sie w dzia-
taniach rady. Wazng czes¢ tych rozdziatéw stanowig wyniki badan
przeprowadzonych przez autorke.

Kazdy rozdzial koniczy sie opracowanym dla analizowanej dobrej
praktyki modelem, obejmujacym elementy, ktore sie na nig skladaja
oraz czynniki decydujace o jej uzytecznosci (wzmacniajace badz ostabia-
jace jej dziatanie). Schemat I przedstawia przyjeta strukture analizy,
ktéra zostata wykorzystana w rozdziatach ITI-VIII.

Ksigzke konczy podsumowanie zawierajace wyniki weryfikacji hi-
potez oraz wnioski koricowe wynikajace z przeprowadzonych badan.
Zarysowane zostaly w nim réwniez propozycje potencjalnych obszaréow
badan (perspektywy badawcze).

Warto dodaé, ze cze$é wynikéw badan zawartych w rozdziatach V
i VII zostala wczeéniej opublikowana, co miato na celu poddanie pod
dyskusje przyjetych zatozen analizy (Kotadkiewicz, 2012; Kotadkie-
wicz, 2011).
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I. Dobre praktyki — propozycje dziatan usprawniajacych prace rady dyrektorow/rady nadzorczej

m Analiza pokryzysowych wersji dobrych praktyk tadu korporacyjnego z wybranych krajow
Europy Zachodniej w celu identyfikacji propozycji dziatari naprawczych dla wybranego wymiaru
funkcjonowania rady (np. zréznicowany sktad rady, samoocena rady, niezalezny cztonek rady,
komitet audytu, przewodniczacy rady oraz wspétpraca rady z wyzsza kadra zarzadzajaca/
zarzadem)

m Podsumowanie — model prezentujacy rekomendowane dziatania naprawcze dla danego wymiaru
funkcjonowania rady, zawarte w analizowanych dobrych praktykach

II. Doswiadczenia Swiatowe
m Analiza $wiatowego dorobku badawczego w celu weryfikaji uzytecznosci proponowanych
w dobrych praktykach rozwiazan, w tym:
+ identyfikacja czynnikéw wzmacniajacych badz ostabiajacych oddziatywanie
rekomendowanych dziatan
m Podsumowanie analizy

I1l. Doswiadczenia polskie
m Analiza polskich wersji dokumentéw dobrych praktyk oraz polskiego dorobku badawczego,
w celu weryfikacji uzytecznosci proponowanych rozwiazan dotyczacych poprawy pracy rady;
kluczowa jej czescia jest
 identyfikacja czynnikéw wzmacniajacych badz ostabiajacych oddziatywanie sugerowanych
dziatan naprawczych, dokonana na podstawie:
— analizy wynikéw badan polskich badaczy z lat 2000-2011
— analizy wynikéw badan wtasnych zgromadzonych w trakcie wywiadéw z 34 cztonkami
rad nadzorczych zasiadajacymi w 2011 r. w radach 27 najwiekszych spétek gietdowych
(pierwsza czterdziestka spotek)
m Podsumowanie analizy

IV. Podsumowanie

m Model obejmujacy dziatania naprawcze (tj. rekomendacje), zawarte w analizowanych dobrych
praktykach, dotyczacych wybranego wymiaru funkcjonowania rady dyrektoréw/rady nadzorczej
oraz czynniki wzmacniajace lub ostabiajace ich uzytecznos¢, zidentyfikowane na podstawie
przeprowadzonych analiz dorobku badawczego polskiego oraz $wiatowego w zakresie
funkcjonowania rad

Schemat I. Struktura rozdziatow IlI-VIlI

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Na koniec chcialabym jeszcze serdecznie podziekowaé za otrzymana
od wielu oséb pomoc oraz wsparcie przy pracy nad ksigzka. Przede
wszystkim dziekuje prof. dr. hab. Bogdanowi Wawrzyniakowi — Ho-
norowemu Dyrektorowi Centrum Studiéw Zarzadzania Akademii



WSTEP IEEM

Leona Kozminskiego (ALK) za skierowanie moich zainteresowan
badawczych na problematyke nadzoru korporacyjnego. Dziekuje prof.
dr. hab. Andrzejowi K. KoZzminskiemu — Prezydentowi ALK - za po-
moc w znalezieniu wlasciwego kierunku pisania ksiazki, a recenzen-
tom — prof. dr. hab. Michatowi Trockiemu z Katedry Zarzadzania
Projektami SGH oraz prof. dr hab. Beacie Glince z Katedry Teorii
Organizacji WZ UW - za konstruktywne uwagi, dzieki ktorym ksigzka
zyskata ostateczny ksztatt. Dziekuje rowniez prof. dr. hab. Robertowi
Rzadcy, Dyrektorowi Centrum Studiéw Zarzadzania nie tylko za pomoc
w czasie pisania ksigzki, lecz takze za otrzymane wsparcie w czasie
mojej pracy w Centrum Studiéw Zarzadzania w ALK.

Serdeczne podziekowania kieruje takze do prof. dr. hab. Krzysztofa
Jackowicza z Katedry Bankowosci i Ubezpieczen ALK za cenne uwagi
poprawiajace jako$¢ mojej monografii. Podziekowania za wspieranie
moich dziatan badawczych przekazuje takze prof. dr. hab. Stanista-
wowi Rudolfowi z Katedry Ekonomii Instytucjonalnej Ut..

Bardzo serdecznie dziekuje Panom Tomaszowi Magda oraz Rafalowi
Andrzejewskiemu, Partnerom Amrop, za zaproszenie do uczestnictwa
w realizowanym przez firme projekcie. Podziekowania kieruje réwniez
od 34 cztonkéw rad — uczestnikow badan za po§wiecony czas, a przede
wszystkim za che¢ dzielenia sie swoimi doS§wiadczeniami i obserwa-
cjami dotyczacymi funkcjonowania rad nadzorczych w Polsce.

Na koniec chciatabym podziekowaé moim Najblizszym oraz Przy-
jaciotom za wiare we mnie i wspieranie mnie kazdego dnia.






Rozdziat |

CELE | METODYKA BADAN

Celem rozdziatu I jest wskazanie podstawowych zagadnien analizo-
wanej problematyki oraz przedstawienie przyjetych zatozen badaw-
czych, w tym obranej metody badan oraz charakterystyki badane;j
préby. W rozdziale tym przedstawiony zostanie rowniez wktad mono-
grafii do dorobku literatury przedmiotu.

1.1. ZARYS PROBLEMATYKI

Rada dyrektoréw/rada nadzorcza' z reguly pozostaje w cieniu, gdy spétka
odnosi sukcesy. Zainteresowanie ze strony interesariuszy, a przede
wszystkim jej akcjonariuszy, skupia sie na niej dopiero wtedy, gdy
w spoéltce zaczyna dziaé sie co$ niepokojacego. Glownym podmiotem
wydarzen staje sie ona zazwyczaj, gdy nadzorowana przez nig spoétka,

1 Ze wzgledu na fakt, ze prezentowane w ksiazce do§wiadczenia stanowia zaréwno
doswiadczenia rad dyrektoréw, jak i rad nadzorczych, zostata przyjeta formuta
pisania ,rada dyrektoréw/rada nadzorcza” lub ogélnie ,rada”. W przypadku
prezentowania do§wiadczen charakterystycznych wytacznie dla danego typu rady,
w rozwazaniach pojawia sie informacja, o ktérej radzie — radzie dyrektoréw czy
radzie nadzorczej — jest mowa. W rozdziale II szerzej zostang oméwione réznice,
jakie wystepuja miedzy radg dyrektoréw a radg nadzorcza.
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szczeg6lnie gdy jest duza i znana, spektakularnie upada. Spektaku-
larne upadki wielkich i znanych korporacji staly sie znakiem szczegdl-
nym pierwszej dekady XXI wieku, w tym czasie zaczal sie tez ostatni
kryzys gospodarczy, z ktérego skutkami dlugo jeszcze przyjdzie sie
nam mierzy¢?.- Upadajace firmy pozostawily swoich akcjonariuszy nie
tylko bogatszych o bolesne do$wiadczenia utraty zainwestowanego ka-
pitatu i zaufania, ale réwniez z powracajacym pytaniem, co robity rady
tych spétek, aby zapobiec tym zdarzeniom. Stynne pytania Where was
the board? czy Where were the directors? czesto goscily na tamach prasy.

Mimo dostrzeganych stabosci w radach i przypisywania im odpo-
wiedzialnosci za dysfunkcje nadzoru korporacyjnego w spotkach, trak-
towane sg one réwniez jako potencjalnie wazny mechanizm, ktéry moze
przyczynié sie do jego usprawnienia (Aguilera 2005, s. 39). Nadzieje
zwigzane z wykorzystaniem rad do podniesienia standardéw dziatania
systemu nadzoru korporacyjnego sg szczegolnie widoczne wsréd refor-
matoréw tego obszaru. Ich aktywnos$é przejawia sie w opracowywa-
niu wielu propozycji dzialan usprawniajacych, ktérych implementacja
ma na celu poprawe funkcjonowania poszczegélnych elementéw sys-
temu nadzoru (Arcota i in., 2010, s. 195; Zattoni, Coumo, 2008, s. 2;
Aguilera, 2005, s. 43). Ich propozycje sa okreslane mianem dobrych
praktyk tadu korporacyjnego?, a rekomendacje skierowane do rady
dyrektoréw/rady nadzorczej tworza podstawowy rdzen przygotowy-
wanych przez nich zbioré6w rekomendowanych dziatan (np. Augilera,
Cuervo-Cazurra, 2009, s. 418; Zattoni, Coumo, 2008, s. 12). Ich stoso-
wanie ma dobrowolny charakter, wynikajacy z przyjecia zasady ,,za-
stosuj albo wyjasnij, dlaczego nie stosujesz” (ang. comply or explain)
(Seidl, 2007, s. 708; Zattoni, Coumo, 2008, s. 2). Przywiazywanie za$
istotnej wagi do dobrych praktyk tadu korporacyjnego, wyrazajace sie
w ich traktowaniu jako waznego narzedzia w procesie podnoszenia

2 Naprzyktad w latach 2001-2002 upadly takie korporacyjne giganty jak Enron,
WorldCom czy Adelphia w USA, a w Europie wloska korporacja Parmalat (w sek-
torze przedsiebiorstw) (np. Jackson, 2008) Z kolei w latach 2008-2009 znane
amerykanskie instytucje finansowe miaty duze klopoty finansowe, ktére nie
wszystkim udato sie pokonaé, czego przyktadem moze byé amerykanski bank
Lehman Brothers. Upadlosci wielkich bankéw statly sie zarzewiem kryzysu finan-
sowego, ktéry rozprzestrzenit sie na caty swiat.

3 Dobre praktyki tadu korporacyjnego definiowane sa najczeéciej jako zbiér
zasad odnoszacych sie do stabosci (niedociggnieé) wystepujacych w krajowych
systemach nadzoru korporacyjnego (Zattoni, Coumo, 2008, s. 2).
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jakoéci pracy rady, potwierdza fakt, ze préby ich opracowywania po-
dejmowane sg na calym §wiecie.

Zgromadzona do tej pory wiedza na temat czynnikéw wplywajacych
na jako$¢ pracy rady, weciaz ma pewne luki (Sundaramurthy, Lewis,
2003, s. 408). Wynikaja one z faktu, ze wiedza ta w duzej mierze jest
ograniczona do identyfikacji charakteru powigzan cech struktural-
nych rady (tj. sklad, struktura i wielko§¢) i ich przetozenia na wyniki
finansowe spdétki. GIownym jej zrédtem sa wyniki badan ilo$ciowych,
wykorzystujace dane historyczne, ktore nie do konica pozwalajg na
zgltebienie fenomenu dobrze dziatajacej rady. Zdecydowanie mniej
wiemy, ,,dlaczego” i ,jak” to sie dzieje; niewiadoma wciaz tez pozostaje
dynamika dziatania rady. Zdaniem R.I. Trickera w duzej mierze jest to
wynikiem prowadzenia badan ,,bez odbycia rozmowy z chociazby jed-
nym dyrektorem [cztonkiem rady] czy kimkolwiek innym, kto miatby
site sprawcza w nadzorze korporacyjnym” (Tricker, 1994 za: Stiles,
2001, s. 631).

Istniejaca sytuacja ujawnia wiec konieczno$é wzbogacenia obecne;j
wiedzy, ktorej podstawowym Zrédtem sg wyniki badan ilo$ciowych,
wiedza, jakiej dostarczajg badania jakoSciowe. Jedna za$ z czesto
rekomendowanych technik ich realizacji jest m.in. technika wywiadow
z cztonkami rad. W badaniach jako§ciowych, zdaniem S. Kvale (2011,
s. 37), ,wywiad jest przestrzenia konstrukcji wiedzy”. Jego zastoso-
wanie pozwala na zajrzenie ,,do §wiata zycia badanych, ktérzy wias-
nymi stowami opisuja swoje dziatania, do§wiadczenia i poglady” (Kvale,
2011, s. 39) W przypadku rad dyrektoréw/rad nadzorczych potrzebe
konstruowania wiedzy o niej tym sposobem postuluja m.in. tacy
znawcy problematyki rad jak: J. Bédard i Y. Gendron (2010), A. Kaka-
badse i N. Kakabadse (2008), J.W. Lorsch (2004) czy L. Spira (2002).

Wykorzystanie techniki wywiadu jako zrédta informacji o radzie
nie jest jednak tatwym zadaniem. Rada dyrektoréw/rada nadzorcza,
stanowi trudny obiekt do badan. Decyduje o tym niecheé¢ cztonkéw
rad do dzielenia sie wiedza na temat ich pracy. U jej podstaw leza nie
tylko ich ograniczenia czasowe wynikajace z taczenia pracy zawodowej
z petnieniem funkgcji cztonka rady. Jako gléwny fundament tej niecheci
postrzegana jest obawa czlonkéw rad, aby udzielone przez nich infor-
macje nie wptynely w negatywny sposéb na ich relacje z inwestorami
czy innymi cztonkami rady. Waznym Zrédiem unikania kontaktu
z badaczami jest tez obawa przed wzrostem ryzyka pozwania do sadu
przez akcjonariuszy w przypadku ujawniania wewnetrznych praktyk
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dziatania rad, jak réwniez obawa przed pozwami pozostatych cztonkéw
rad (Payne i in. 2009, s. 705; Daily i in., 2003a, s. 379).

Mimo powyzszych trudnosci zwigzanych z prowadzeniem badan
jakoséciowych w radach dyrektor6w/radach nadzorczych, czesci badaczy
udalo sie przelamac te bariery, co zaowocowato pojawianiem sie inte-
resujacych obserwacji badawczych. Wychodzac poza stwierdzenie
obecnosci lub nieobecnoéci powigzan miedzy analizowanymi czynni-
kami, poszerzaja one nasza wiedze o procesach zachodzacych w radzie
(np. Beasley i in., 2009; Roberts, McNulty, Stiles, 2005; Spira, 2002;
Stiles, 2001; Hill, 1995).

Nie trzeba tez nikogo przekonywacé, ze r6wniez w polskich uwarun-
kowaniach istnieje potrzeba poznania procesé6w zachodzacych wewnatrz
rodzimych rad nadzorczych i wykorzystania w tym celu technik ba-
dawczych, jakie oferuja badania jako$ciowe.

1.2. CELE PRACY, PYTANIA BADAWCZE ORAZ HIPOTEZY BADAWCZE

Przedmiotem przeprowadzonych badan byly opinie 34 cztonkéw rad
nadzorczych z 27 spélek z pierwszej czterdziestki najwiekszych pod
wzgledem kapitalizacji podmioté6w notowanych na GPW w Warszawie,
w zakresie wykorzystania propozycji dzialan usprawniajacych funkcjo-
nowanie rad zawartych w pokryzysowych wersjach dobrych praktyk
tadu korporacyjnego z Europy Zachodniej. Problem badawczy stano-
wita za$ ocena przydatnosci tych rekomendacji dla polskich rad nad-
zorczych. Na potrzeby badan zostaly przyjete dwa cele badawcze.
Pierwszym z nich byto wskazanie, jak dobre praktyki tadu korporacyj-
nego odnoszace sie do rad nadzorczych, w opinii badanych 34 polskich
cztonkéw rad sprawdzajg sie w praktyce ich funkcjonowania. Reali-
zacja tego celu powinna takze pozwoli¢ odpowiedzieé na ponizsze
pytania badawcze:
1. Jak dotychczasowe doswiadczenia badanych cztonkéw rad wery-
fikuja przydatnos¢ proponowanych dla rad rozwigzan zawartych
w rekomendacjach dobrych praktyk?
2. Jakie sg mocne i stabe strony rekomendacji proponowanych w zbio-
rze dobrych praktyk, dotyczacych funkcjonowania rad nadzorczych
z perspektywy doswiadczen badanych cztonkow rad?
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Jakie sa mocne i stabe strony dobrych praktyk oraz proponowanych
w nich rekomendacji dotyczacych funkcjonowania rad nadzorczych
z perspektywy do§wiadczen badanych cztonkéw rad?

3. Jakie czynniki, zdaniem czlonkéw rad, warunkujg uzytecznosé re-
komendacji fadu korporacyjnego?

4. Jakie sugestie plyng z dotychczasowej praktyki wdrozenia dobrych
praktyk dla rad nadzorczych?

Drugim celem badan byto dokonanie oceny ostatnich 10 lat do-
Swiadczen polskich rad nadzorczych, w tym podsumowanie dorobku
badawczego na ich temat oraz ich do§wiadczen w zakresie implemen-
tacji rozwigzan zawartych w kolejnych wersjach polskich zbioréw
dobrych praktyk tadu korporacyjnego. O przyjeciu takiego okresu dla
analizy decydowat fakt, ze pierwsza wersja polskich dobrych praktyk
pn. Dobre praktyki w spétkach publicznych w 2002 roku zostata opra-
cowana w 2001 r., a jej implementacja miata miejsce w 2002 roku. Wazna
cze$é analizowanego dorobku badawczego stanowily opinie i poglady
badanych w 2011 r. 34 czlonkéw rad.

Po przeprowadzeniu badan wstepnych, obejmujacych przeglad pol-
skiej i Swiatowej literatury przedmiotu po$wieconej praktyce dziatania
rad dyrektoréw/rad nadzorczych oraz dobrym praktykom ich dotycza-
cych, jak réwniez przeprowadzeniu pilotazowych wywiadéw z czton-
kami rad nadzorczych, zostaty sformulowane nastepujace hipotezy
robocze:

1. Dobre praktyki tadu korporacyjnego skierowane do rad nadzorczych
w Polsce odgrywaja istotna role w dziatalnoéci rad z duzych spétek
gietdowych.

2. Polskie rady nadzorcze w duzych spétkach notowanych na GPW
w Warszawie upodobniaja sie do rad dziatajacych w spétkach giet-
dowych z krajéw rozwinietych. Podobienstwo to wyraza sie w wy-
korzystywaniu proponowanych przez autoréw dobrych praktyk
rozwiazan strukturalnych, w postaci np. komitetéow rady, niezalez-
nego cztonka rady, wzrostu réznorodnosci w radzie (np. obecno$é
kobiet i cztonkéw zagranicznych) oraz przeprowadzaniu samooceny
pracy rady.

3. Czlonkowie polskich rad nadzorczych z najwiekszych spétek giet-
dowych sa §wiadomi zaréwno wyzwan, przed jakimi stoi wspétczesna
rada, jak i potencjalnych dla niej zagrozen.
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1.3. TRYB BADAWCZY ORAZ ETAPY PROCESU BADAWCZEGO

Punktem wyjscia do badan byto dokonanie, w ramach wstepnych badan

literatury przedmiotu, wyboru zasad dobrych praktyk skierowanych

do rad dyrektor6w/rad nadzorczych. Nastapit on na podstawie analizy

zatozen kluczowych teorii opisujacych funkcjonowanie rad. Na potrzeby

pracy zostaly wiec wykorzystane: teoria agencji, teoria zaleznosci od

zasob6w oraz teoria zarzadcy. Celem tej analizy byta identyfikacja

zawartych w tych teoriach rozwigzan, ktére zdaniem twoércow tych

teorii, przektadaja sie na jako§¢ dziatania rady. Na podstawie jej wyni-

kéw zostaly okreslone czynniki istotne dla realizacji zadan stawianych

przed rada. Nalezg do nich:

B zréznicowanie w rozmaitych wymiarach kapitatu ludzkiego rady,
ktéry stanowi jeden z podstawowych elementéw kapitatu rady,

B podejmowanie dziatan na rzecz ciagtego rozwoju kapitatu ludzkiego

rady, w tym szkolen jej cztonkéw oraz przeprowadzanie przez rade

samooceny jej pracy,

niezalezny cztonek rady,

komitet audytu,

przewodniczacy rady,

wspélpraca rady z zarzadem.

Nastepnym krokiem w procesie badawczym byto zbudowanie
zbioru rekomendacji dobrych praktyk tadu korporacyjnego, uwzglednia-
jacych powyzsze czynniki. Podstawowym ich zrédtem byly dokumenty
dobrych praktyk tadu korporacyjnego przyjete w krajach Europy
Zachodniej. Kryterium doboru do analizy byt rok ich pojawienia sie
na rynku kapitatowym; analizie poddano te dokumenty, ktére powstaly
w 2008 r. oraz w trzech kolejnych latach. O przyjeciu powyzszego kry-
terium doboru decydowat fakt, ze uwzgledniaty juz one kolejna lekcje
dla interesariuszy systemu nadzoru korporacyjnego, jaka przyniost
kryzys finansowy, ktéry rozpoczat sie w latach 2007-2008.

Kolejne kryterium wyboru dokumentéw dobrych praktyk stano-
wilo miejsce ich powstania. Punktem wyjscia doboru panstw z Europy
Zachodniej byto objecie ich badaniami w 2009 r. przez firme Heidrick
& Struggles (2009). Dawato to mozliwo$é wykorzystania wynikéw tych
badan do ilustracji praktyki stosowania analizowanych rekomendacji.
Wstepna analiza dostepnych dokumentéw, wedtug przyjetych kryteriow,
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zawezita prébe do 12 zbioréw dobrych praktyk. W analizowanej puli
dokumentéw znalazly sie rekomendacje z takich panstw jak: Austria,
Belgia, Dania, Finlandia, Francja, Holandia, Niemcy, Portugalia,
Szwajcaria, Szwecja, Wielka Brytania oraz Wtochy.

Analiza tych dokumentéw zostala przeprowadzona przy zatozeniu,
ze obejmuja one rozwigzania adekwatne do aktualnie istniejacych
w danym kraju potrzeb oraz do funkcjonujacego w nim modelu prawa
handlowego. Dokumenty te maja charakter wytycznych wskazujacych
sfery dziatania rad, ktére wymagaja poprawy. Zawarte w nich rozwia-
zania okreglaja standardy, do jakich rady i inni uczestnicy danego rynku
kapitalowego powinni dazyc. W praktyce oznacza to, ze ich autorzy
w réznym stopniu po§wiecali uwage poszczegélnym dziatlaniom maja-
cym na celu poprawe standardéw pracy rady. Wyrazato sie to w réznej
liczbie rekomendacji im po§wieconych oraz w zréznicowanym stopniu
ich szczego6towosci.

Stworzony zbiér dobrych praktyk zostat poddany gruntownej ana-
lizie, ktérej celem byto okreslenie zalecanych rozwigzan strukturalnych
majacych na celu podniesienie jako$ci funkcjonowania rad, jak réwniez
wskazanie czynnikéw warunkujacych uzytecznosé ich dziatania.

Otrzymane na tym etapie wyniki badan literatury przedmiotu po-
zwolily na doprecyzowanie ostatecznej wersji celéw pracy oraz sfor-
mutowanie pytan badawczych, ktore zostaty przedstawione powyzej.
Pozwolity one rowniez na stworzenie narzedzia badawczego w postaci
czesciowo ustrukturyzowanego kwestionariusza wywiadu. Za jego po-
moca zamierzano uzyskac opis §wiata badanych respondentéw, a kon-
kretnie §wiata rad, ktérych byli cztonkami. Dokonany przez nich opis
rozmaitych aspektéw tego swiata pozwolil z kolei na interpretacje
znaczenia opisywanych zjawisk (Kvale, 2011, s. 37, 43).

Pytania zawarte w kwestionariuszu wywiadu zostaly przygotowane
na podstawie dokonanej analizy stworzonego zbioru dobrych praktyk
dziatania rad dyrektoréw/rad nadzorczych, a ich konstrukecja pozwalata
respondentom podzieli¢ sie ich do§wiadczeniami oraz pogladami na
temat czynnikéw poprawiajacych jakos$¢ pracy rady. Przyjeta koncepcja
przygotowania i przeprowadzenia wywiadéw byta zgodna z koncepcja
badan przeprowadzonych przez P. Stilesa (2001, s. 631-632), ktory
koncentrowat sie w nich na identyfikacji postrzegania aktywnosci rady
przez badanych cztonkéw rad dyrektoréow. Warto tez dodaé, ze obecnie
wywiad traktuje sie jako podstawowa metode gromadzenia danych,
ktora pozwala na uzyskiwanie informacji nie tylko o jednostkach, lecz
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takze grupach i organizacjach (Fontana, Frey, 2009, s. 86). Odpowiedzi
pozyskanych w wywiadzie nie powinno sie jednak traktowac jako
,prawdziwego lub falszywego sprawozdania z rzeczywistosci”; mozna
je natomiast traktowac jako ,,odzwierciedlenie perspektyw i form mo-
ralnych” (Silverman, 2007, s. 139).
Przygotowany kwestionariusz wywiadu obejmowat metryczke oraz
8 kluczowych pytan (liste pytan zawiera zatacznik 1), ktére mialy na
celu pozyskanie informacji umozliwiajacych wskazanie:
B czynnikéw warunkujacych realizacje celow rady nadzorczej w spétce
notowanej na GPW w Warszawie,
m zrédel mocnych i stabych stron rady nadzorczej warunkujacych ja-
ko$¢ jej pracy w danej spotce,
ktore identyfikowali badani cztonkowie rad nadzorczych.

Wywiady z 34 czlonkami rad nadzorczych zostaty przeprowadzone
od kwietnia do czerwca 2011 r.4, a $redni czas trwania wywiadu wy-
nosit okoto jednej godziny, aczkolwiek zdarzaly sie wywiady krétsze
lub dtuzsze. Wywiady — za zgodg badanych — byty nagrywane na dyk-
tafon; nastepnie zostala dokonana ich transkrypcja, ktéra poddano
dalszej analizie.

Podstawowym kryterium doboru respondentéw bylo posiadanie
przez nich do§wiadczenia w zakresie petnienia funkgji cztonka w radzie
duzej spotki notowanej na GPW w Warszawie. Na potrzeby badan przy-
jeto, ze duza spotka jest ta, ktora w czasie prowadzenia badan znaj-
dowata sie w pierwszej czterdziestce najwiekszych pod wzgledem
kapitalizacji podmiotéw notowanych na GPW w Warszawie (charak-
terystyka badanych respondentéw zostata zaprezentowana w dalszej
czesci rozdziatu).

Réwnolegle do prowadzonych wywiadéw kontynuowane byly bada-
nia literatury przedmiotu — zaré6wno polskiej, jak i swiatowej — dotyczace
funkcjonowania rad dyrektoréw/rad nadzorczych oraz wykorzysty-
wania przez nich dobrych praktyk. Otrzymane wyniki badan litera-
turowych wraz z wynikami badan pozyskanymi w czasie pilotazowych

4 Wywiady byly prowadzone w ramach projektu badawczego realizowanego przez
firme executive search Amrop. Autorka ksigzki byta odpowiedzialna za meryto-
ryczng strone przedsiewziecia, w tym przygotowanie narzedzia badawczego,
prowadzenie wywiadéw oraz przygotowanie raportu z badan. W sktad zespotu
przeprowadzajacego wywiady wchodzili: autorka oraz dwich przedstawicieli firmy
Amrop — Tomasz Magda (Partner Zarzadzajacy) oraz Rafat Andrzejewski (Partner).
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wywiadow z cztonkami rad nadzorczych pozwolitly odpowiedzie¢ na
pytania badawcze postawione w fazie wstepnej. Na ich podstawie sfor-
mutowane zostaly, przedstawione juz powyzej, trzy hipotezy robocze.
O przyjeciu opisanego powyzej toku postepowania badawczego decy-
dowat fakt, ze literatura przedmiotu, obfitujaca przede wszystkim
w wyniki badan ilo§ciowych, nie stanowila wystarczajacej podstawy
do sformulowania hipotez. Otrzymane w ramach przeprowadzonych
wywiad6w pilotazowych obserwacje o charakterze jako$ciowym stanowity
cenne jej uzupetnienie. Pozwolily réwniez na identyfikacje nowych
perspektyw badawczych.

W kolejnym etapie procesu badawczego zostaly juz przeprowadzone
badania zasadnicze. Pierwsza ich czesé obejmowata przeprowadzenie
wywiadéw z kolejnymi cztonkami rad nadzorczych oraz analize otrzy-
manego materiatu badawczego. Kategorie analizy zostaty sformutowane
na podstawie wynikéw analizy zalozen teorii agencji, teorii zaleznosci
od zasobéw, teorii zarzadcy, analizy stworzonego na potrzeby badan
zbioru dobrych praktyk, ktérych Zrédtem byly pokryzysowe doku-
menty tadu korporacyjnego z wybranych krajéow Europy Zachodniej,
jak réwniez analizy pilotazowych wywiadéw. Wypracowane kategorie
analizy pozwolity na uporzadkowanie materialu badawczego w ramach
poszczegdlnych praktyk.

Druga czesé dziatan badawczych stanowity pogtebione badania lite-
ratury przedmiotu — adekwatnej do celu pracy i postawionych roboczych
hipotez. Gléwnym zadaniem prowadzonych w tym momencie badan
literaturowych bylo dokonanie przegladu wynikéw badan polskich
i Swiatowych, dotyczacych oceny wdrozenia w praktyke dziatania rad
dyrektoréw/rad nadzorczych rozwigzan rekomendowanych przez
autoréw dobrych praktyk. Ich analiza pozwolita na identyfikacje
czynnikow, ktore wzmacniaja badz ostabiaja dzialanie proponowanej
dobrej praktyki.

Ponadto waznym nurtem tych badan byta takze analiza polskiego
dorobku badawczego po$wieconego funkcjonowaniu polskich rad
nadzorczych, w tym ich do§wiadczen w zakresie implementacji roz-
wigzan zawartych w kolejnych wersjach polskich zbioréw dobrych
praktyk fadu korporacyjnego. Otrzymane wyniki tej analizy stanowily
podstawe do realizacji drugiego celu pracy.

Scharakteryzowany powyzej tryb badan nie tylko pozwolit na reali-
zacje zatozonych celéw i weryfikacje hipotez. Za wazny efekt prowa-
dzonych w ten sposéb dziatan badawczych nalezy uznaé opracowanie
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zestawu modeli identyfikujacych czynniki sprzyjajace poprawie uzy-
tecznosci rozwiazan przeznaczonych dla rad dyrektoréw/rad nadzor-
czych, ktére sg proponowane przez autoréw dobrych praktyk nadzoru
korporacyjnego. Rdzen kazdego modelu stanowi wybrana dobra prak-
tyka dotyczaca struktury rady (tj. kapitat rady, przewodniczacy rady,
niezalezny cztonek rady, komitet audytu w radzie) lub danego aspektu
jej dziatania (tj. wspétpraca rady z zarzadem i samoocena rady). Obej-
muje ona propozycje rozwiazan poprawiajacych funkcjonowanie rady
w danym wymiarze. Rozwiniecie modelu stanowia natomiast czynniki
przektadajace sie na wzmocnienie badz ostabienie dziatania propono-
wanych rozwiazan, ktore zostaty zidentyfikowane w ramach analizy
polskich i zagranicznych wynik6w badan empirycznych. Wazne zrédto
danych na ten temat stanowily réwniez, pozyskane w czasie przepro-
wadzonych wywiadéw, opinie i poglady badanych 34 czlonkéw rad
nadzorczych. Schemat 1.1 prezentuje podstawowe elementy tworzo-
nych modeli.

Dobra praktyka
wybrany wymiar dziatania rady

Y

Czynniki Identyﬁkgqa propozydji dna’rap Czynniki
o | poprawiajacych funkcjonowanie |_ L
wzmacniajace > . < ostabiajace
- . rady w danym wymiarze . i
ich uzytecznos¢ . ich uzytecznos¢
(rekomendacje)

Y

Funkcjonowanie
rady dyrektordw/rady nadzorczej

Schemat 1.1. Podstawowe elementy modelu identyfikujgcego czynniki
sprzyjajace poprawie uzytecznosci danej dobrej praktyki tadu
korporacyjnego skierowanej do rad dyrektoréw/rad nadzorczych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Systematyzacja zgromadzonego materialu badawczego pozwolita
réwniez na sformulowanie wnioskéw merytorycznych, a takze data
podstawe do wskazania potencjalnych kierunkéw badan.



CELE | METODYKA BADAN EEXA

1.4. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH RESPONDENTOW

Jak juz sygnalizowano, w badaniach uczestniczyto 34 cztonkéw za-
siadajacych w radach 27 spétek notowanych na GPW w Warszawie,
wchodzacych w sklad pierwszej czterdziestki najwiekszych pod wzgle-
dem kapitalizacji spétek gieldowych (liste spétek, w ktérych radach
zasiadali respondenci zawiera zalacznik 2). O tej liczbie respondentéow
zadecydowat fakt osiagniecia poziomu nasycenia materiatu badawczego,
rozumianego jako minimalny przyrost wiedzy, jaki zostat zaobserwo-
wany po przeprowadzeniu 30 wywiadéw (MacQuarrie, 2010, s. 928-929;
Eisenhardt, 1989, s. 545).

Badana grupa 34 cztonk6éw rad nadzorczych ztozona byta z 32 mez-
czyzn oraz 2 kobiet. Tworzyli oni trzy podstawowe grupy wiekowe, z kto-
rych najmocniej reprezentowany byt przedziat wiekowy 56-65 lat,
a nastepnie, ale juz z duzo mniejszym natezeniem przedziaty wiekowe:
46-55 oraz 36-45 lat. Wszyscy badani ukonczyli studia wyzsze, przy
czym ponad polowa z nich nie poprzestata na tym i potrzebng im
wiedze zdobywata jeszcze na studiach podyplomowych. Dominujacym
wyksztatceniem w badanej grupie cztonkéw rad byto wyksztatcenie
ekonomiczne (ponad potowa badanych); kilkuosobowe reprezentacje
mieli w niej réwniez prawnicy oraz inzynierowie.

W codziennym zyciu zawodowym badani cztonkowie rad petnili
rézne funkcje. Najwieksze grupy zawodowe tworzyli wsrod nich nie-
zalezni eksperci ze §wiata biznesu, wtasciciele-przedsiebiorcy, prezesi
zarzadu innych spétek oraz niezalezni eksperci ze §wiata nauki. Za
kluczowe czynniki decydujace o ich wyborze do rady badani cztonkowie
rad uznali odpowiednie przygotowanie merytoryczne (formalne i teo-
retyczne) oraz doswiadczenie praktyczne.

Uczestniczacy w badaniach czlonkowie rad charakteryzowali sie
réwniez posiadaniem doswiadczen w petnieniu funkcji czlonka rady.
Wiekszoéé respondentéow deklarowata, ze ma doswiadczenie wynika-
jace z zasiadania w wiecej niz jednej radzie; m.in. potowa z nich zdobyta
je, pracujac do tej pory w 5 oraz w wiekszej liczbie rad. W momencie
prowadzenia badan cze$é respondentéw, oprocz sprawowania funkeji
czlonka rady w spétce z listy 40 najwiekszych spélek, byta jeszcze czton-
kiem innych rad (od 2 do 6 rad). Warto tez dodaé, ze ponad potowa
z nich zadeklarowata, Ze po raz pierwszy zostata wybrana do rady ponad
10 lat temu.
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Z powyzszej charakterystyki wynika, ze respondenci tworzyli grupe
do$wiadczonych czlonkéw rad, dysponujacych bogatym portfolio do-
swiadczen w zyciu zawodowym oraz w zakresie pelnienia funkgcji cztonka
rady (m.in. jedna trzecia badanych od poczatku uczestniczyla w proce-
sie tworzenia i nabywania do§wiadczen przez polskie rady nadzorcze;
ich wybér do pierwszej rady nastapit juz w potowie lat 90. XX w.). Sta-
nowig tym samym cenne zrédto wiedzy i obserwacji na temat funkcjo-
nowania polskich rad nadzorczych. Stwierdzenie to uprawdopodobnia
takze fakt, ze zostali oni wybrani do rad nadzorczych najwiekszych
pod wzgledem kapitalizacji spétek gieldowych notowanych na warszaw-
skim parkiecie.

Ze wzgledu na artykulowana przez wiekszosé respondentéw potrzebe
pozostania anonimowym cztonkiem badanej grupy imiona i nazwiska
zostaty zakodowane w nastepujacej formule [Rx], gdzie ,,x” jest liczba.
Podjeto tez decyzje, aby nie ujawniaé nazwy spotki, w radzie ktorej za-
siadatl dany respondent. Przyjety symbol kodu pojawia sie przy kazdej
przywolywanej w pracy wypowiedzi danego respondenta.

1.5. WKtAD DO DOROBKU LITERATURY PRZEDMIOTU

Wktad niniejszej publikacji w poszerzenie wiedzy na temat dzialania
rad nadzorczych, w tym okreslenie uzytecznosci rozwigzan w zakresie
poprawy standardéw dziatania rad, proponowanych przez autoréw
dokumentéw dobrych praktyk zasad, wyraza sie w czterech obszarach.

Po pierwsze, zostaty przeprowadzone, po raz pierwszy w warunkach
polskich, na tak szeroka skale, wywiady z cztonkami rad nadzorczych
z najwiekszych polskich spétek gietdowych. Respondentami byly osoby
majace znaczacy dorobek w zakresie petnienia funkgcji czlonka rady
oraz autorytet wynikajacy ze sprawowanych do tej pory funkeji zawo-
dowych. Ich opinie i poglady na temat polskich rad stanowia wazne
zrodio wiedzy o praktyce dziatania tych organéw. Dzieki przeprowadzo-
nym wywiadom pojawila sie szansa na zajrzenie do pokoju posiedzen
rady i poznanie kluczowych sit napedowych warunkujacych realizacje
stawianych przed rada zadan. Wyniki przeprowadzonego badania
stanowia wazne uzupelienie dotychczasowego polskiego dorobku
badawczego, ktory tworza przede wszystkim wyniki badan ankieto-
wych (np. Jezak, 2005; 2010; Urbanek, 2008; Rudolf i in., 2002).
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Ponadto intensyfikacja tego typu badan miata gléwnie miejsce w po-
towie pierwszej dekady XXI wieku. Od tego momentu aktywnos¢
badawcza w tym obszarze zdecydowanie sie zmniejszyla, co stworzyto
luke, ktéra po czesci wypelniaja przeprowadzone w 2011 r. badania.

Po drugie, za wktad do dotychczasowego dorobku naukowego nalezy
uzna¢é opracowanie zestawu modeli identyfikujacych czynniki sprzyja-
jace poprawie uzytecznosci rozwiazan przeznaczonych dla rad dyrek-
toréow/rad nadzorczych, ktére sa proponowane przez autoréw dobrych
praktyk nadzoru korporacyjnego.

Po trzecie, dokonany przeglad pokryzysowych dobrych praktyk
tadu korporacyjnego z Europy Zachodniej pozwolit na scharakteryzo-
wanie oczekiwan dojrzalych rynkéw kapitatlowych dotyczacych takich
strukturalnych determinant dziatania rady jak: kapitat rady, przewod-
niczacy rady, niezalezny czlonek rady, komitet audytu w radzie oraz
sposobu jej dziatania w zakresie wsp6lpracy rady nadzorczej z zarzadem
oraz przeprowadzania przez rade samooceny. Polskie rady powinny
takze korzystac z tych wytycznych, szczegdlnie teraz, gdy liczba inwe-
storéw zagranicznych w spétkach notowanych na GPW w Warszawie
wciaz rosnie; praktycznie sg oni gléwnym graczem na warszawskim
parkiecie®.

Po czwarte, wktadem do dorobku naukowego jest réwniez podsumo-
wanie polskiego dorobku badawczego dotyczacego polskich rad nad-
zorczych, w tym wskazanie obszaréw, ktére tworza nowe wyzwania
badawecze.

5 W 2009 r. w akcje spétek notowanych na GPW byly w 36% wlasnoscia inwesto-
réw zagranicznych, a w 2011 r. udziat tej grupy inwestoréw zwiekszyt sie do 47%;
w 2011 r. inwestorzy zagraniczni stanowili najwieksza grupe inwestoréw na
Gléwnym Rynku GPW (Rocznik Gietdowy 2012, s. 150).






Rozdziat Il

RADA DYREKTOROW/RADA NADZORCZA
— ZARYS OBSZARU ANALIZY

Y.ad korporacyjny (ang. corporate governance)' definiowany jako ,,sys-
tem, zgodnie z ktérym sg kierowane i zarzadzane spo6tki oraz jako og6t
relacji pomiedzy kierownictwem, rada i akcjonariuszami przedsiebior-
stwa oraz innymi zainteresowanymi stronami” (Komisja Europejska,
2011, s. 2) tworzy wazny element wspétczesnej gospodarki rynkowej.
O jego wadze decyduje to, ze dobrze zarzadzane spo6tki przyczyniaja sie
do gospodarczego sukcesu kazdego kraju. Waznym wymiarem dobrego
zarzadzania jest z kolei dbato$é o jako$é procesu decyzyjnego w spot-
kach. Jednym z kluczowych aktoréw, pracujacym po stronie spé6tki na
jej sukces i ujetym w powyzszej definicji, jest rada sp6tki. Stanowi ona
podstawowy wewnetrzny mechanizm nadzoru korporacyjnego. W za-
lezno$ci za$ od kraju, w jakim dana spétka dziata i obowiazujacych
w nim regulacji prawnych, mozna wyrézni¢ dwa typy rad: rade dyrek-
toréw (ang. board of directors) oraz rade nadzorcza (ang. supervisory

L Istnieje kilka propozycji ttumaczenia na jezyk polski terminu corporate gover-
nance. Do najpopularniejszych z nich naleza: tad korporacyjny, nadzér korporacyjny,
nadzor wlascicielski oraz wladztwo korporacyjne (np. Jezak, 2010, s. 10). Na potrzeby
niniejszej monografii zostaty przyjete dwa ttumaczenia — ,,nadzér korporacyjny”
oraz ,tad korporacyjny”, ktére uzywane sg wymiennie.
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board). Podstawowa réznica miedzy nimi jest obecnosé w ich sktadzie
cztonkéw wykonawezych (tzw. dyrektoréw wykonawczych — ang. exe-
cutive directors) bezposrednio zaangazowanych w dziatalnosé operacyjna
spotki. Obecno$é dyrektoréw wykonawczych jest charakterystyczna
dla rady dyrektorow. Najczesciej jest to dyrektor generalny (ang. chief
executive officer — CEO) oraz dyrektor finansowy, aczkolwiek czlon-
kami rady moga by¢ réwniez inni przedstawiciele wyzszej kadry za-
rzadzajacej (ang. top management team — TMT). Rada dyrektoréw,
jako organ wiadzy, wystepuje w spétkach z jednoszczeblowym mode-
lem organizacji kierownictwa (ang. one-tier board). Rada dyrektoréw
jest charakterystyczna przede wszystkim dla systeméw anglosaskich
(tabela 2.1).

Rada nadzorcza zlozona jest natomiast wylacznie z dyrektoréw nie-
wykonawczych (ang. non-executive directors) lub tzw. niewykonawczych
czlonkéw rady (ang. non-executive board members). Szczegbétowe
wytyczne okreslajace, kto moze zosta¢ wybrany do rady, okreslaja prze-
pisy prawa obowiazujace w danym kraju. Rada nadzorcza, jako organ
wiadzy, wystepuje w spétkach z dwuszczeblowym modelem organizacji
kierownictwa (ang. two-tier board). Drugim elementem tego modelu
stanowi zarzad (ang. management board).

W niektorych krajach istnigje mozliwosé wyboru miedzy rada dyrek-
toréw a rada nadzorcza (tabela 2.1).

Tabela 2.1. Rada dyrektoréw i rada nadzorcza w krajach Europy Zachodniej

Mozliwos¢ wyboru

e Rada dyrektoréw lub

Rada dyrektorow

Model jednoszczeblowy"

Model dwuszczeblowy™

Rada nadzorcza

Wielka Brytania,
Belgia, Szwajcaria,
Szwecja, Wtochy

Austria, Holandia,
Niemcy

Finlandia, Francja,
Dania, Portugalia

* ang. one-tier board; ** ang. two-tier board — drugi element tego modelu stanowi
zarzad (ang. management board).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie stosowanego nazewnictwa w dokumen-
tach dobrych praktyk tadu korporacyjnego z krajéow Europy Zachodniej.

Niezaleznie od struktury rady spéiki jej aktywnos$é obejmuje dwie
sfery — sfere kontroli kadry zarzadzajacej (np. Fama, Jensen, 1983;
Eisenhardt, 1989) oraz sfere wspétpracy z nia (Sundaramurthy, Lewis,



RADA DYREKTOROW/RADA NADZORCZA — ZARYS OBSZARU ANALIZY HEEM

2003). W ramach obu tych sfer rada realizuje dziatania w zakresie
kontroli i nadzoru, pelni funkcje doradcy oraz tacznika spétki z jej
otoczeniem, zapewniajacym dostep do krytycznych dla niej zasobéw
(ang. resource dependence role) (Johnson iin., 1996, s. 409). R6znorod-
nos¢ tych zadan w praktyce oznacza duza ztozonos¢ wyzwan, z jakimi
rada musi sie zmierzy¢. Ich realizacja obcigzona jest takze obecnoscig
wewnetrznych konfliktéw intereséw. Trudno pogodzié bowiem jedno-
czesne bycie doradca, uczestnikiem podejmowania decyzji oraz sedzig
(Carter, Lorsch, 2004, s. 53).

Funkcjonowanie rad jest wiec Zzrédiem wielu paradokséw (Sunda-
ramurthy, Lewis, 2003, s. 399). Rada nie odgrywa bowiem tylko jednej
roli. Jej dziatalno$¢é moze przyjmowaé réznorodne formy, ktére po-
winny by¢ adekwatne do aktualnych potrzeb spétki. Decyduja tez one,
ktéra z powyzej wymienionych sfer — wspétpracy czy kontroli — na
dany moment zycia organizacji wymaga wiekszej uwagi rady dyrek-
toréw/rady nadzorczej?. Ta wielo$é rél, ktére czasami sg sobie prze-
ciwstawne, powoduje pewna trudno$é w okresleniu czynnikéw popra-
wiajacych funkcjonowanie rady.

Mimo tych ograniczerr w niniejszym rozdziale zostanie podjeta
préba wskazania, z perspektywy teoretycznej, czynnikéw waznych dla
osiagniecia celéw, jakie sg stawiane przed radg w przypisanych jej
sferach dziatania. Punktem wyjscia bedzie przeprowadzenie analizy
wybranych teorii, takich jak: teoria agencji, teoria zaleznosci od za-
sobow oraz teoria zarzadcy. Obejmie ona charakterystyke ich zatozen,
w celu identyfikacji kluczowych determinant, umozliwiajacych radzie
dyrektoréw/ radzie nadzorczej realizacje jej zadan. Stworza one zbiér
kryteriow, ktory postuzy do wyboru rekomendacji dotyczacych funk-
cjonowania tych ciat, zawartych w pokryzysowych wersjach dobrych
praktyk tadu korporacyjnego, opracowanych w wybranych krajach
Europy Zachodniej. Wybrane praktyki zostana poddane poglebionej
analizie w kolejnych rozdziatach tej ksigzki. Ich analiza ma na celu
okreslenie uzytecznosci rekomendowanych dziatan poprawiajacych
prace rady.

2 W tym miejscu ponownie nalezy przypomnieé, ze celem zapewnienia przejrzy-
stosci prowadzenia wywodu zostala przyjeta formuta pisania ,,rada dyrektorow/
rada nadzorcza” lub ogélnie ,rada”. W przypadku prezentowania do§wiadczen
charakterystycznych wytacznie dla danego typu rady w rozwazaniach pojawi sie
informacja, o ktérej radzie — dyrektor6w czy nadzorczej — jest mowa.
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Ze wzgledu na fakt, ze pokryzysowe wersje dobrych praktyk tadu
korporacyjnego stanowia podstawowe Zrédio danych na temat propo-
nowanych rozwiazan w zakresie poprawy funkcjonowania rad, waznag
czescig tego rozdziatu jest takze oméwienie podstawowych kwestii
zwigzanych z ich tworzeniem oraz z zasadami ich dziatania. Dokonana
charakterystyka powinna pozwoli¢ na zrozumienie specyfiki tych
dokumentéw oraz roli, jaka odgrywaja w procesie podnoszenia jako$ci
dziatania krajowych systeméw nadzoru korporacyjnego, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem dziatalnoéci rady dyrektoréow/rady nadzorcze;j.

2.1. ZADANIA RADY DYREKTOROW/RADY NADZORCZE) ORAZ CZYNNIKI
WSPIERAJACE ICH REALIZACJE — PERSPEKTYWA TEORETYCZNA

2.1.1. Teoria agencgji

Nie bedzie chyba naduzyciem stwierdzenie, ze w §wiadomosci spolecz-
nej dominuje postrzeganie rady dyrektoréw/rady nadzorczej jako insty-
tucji kontrolujacej. Rada jest po to, aby przede wszystkim kontrolowaé
i pilnowagé, aby w spélce dobrze sie dziato (np. Wawrzyniak, Binczak,
1990). Takze teoria agencji, ktéra ttumaczy zachowania i zadania rady
w sferze kontroli nalezy do najczesciej wykorzystywanych podejsé
przy badaniu rad dyrektoréw/rad nadzorczych (Zahra, Pearce, 1989,
s. 301; Aguilera iin., 2008, s. 475).

Teoria agencji opiera sie na zatozeniu o rozbieznosci interes6w pryn-
cypata oraz agenta, zaangazowanych we wspélne dziatania, w ktérych
na zasadzie kontraktu pryncypat zleca agentowi zadanie do wykona-
nia. Pryncypat i agent maja odmienne cele oraz rézne postawy wobec
ryzyka, co prowadzi do powstania probleméw agencji (Jensen, Mec-
kling, 1976, s. 308; Fama, 1980; Fama, Jensen, 1983, s. 304; Eisen-
hardt, 1989, s. 58, Hill, Jones, 1992, s.132). Jednym z podstawowych
zrodet je generujacych jest brak mozliwosci skorzystania przez agenta
z wypracowanych przez siebie korzysci. Nie mogac za$ bezposrednio
skorzystaé z bogactwa, jakie powstato w wyniku jego dziatalnosci,
szuka innych, nie zawsze dobrych dla pryncypata i organizacji, moz-
liwosci jego uszczkniecia. Jego dziatania moga niekiedy stanowié
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wrecz zagrozenie dla przetrwania samej organizacji (Fama, Jensen,
1983, s. 301).

W przypadku sp6tki akcjonariusz, jako pryncypat, jest przede wszyst-
kim zainteresowany maksymalizacja swojego bogactwa, wyrazonego
gléwnie wzrostem wartosci firmy. Kadra zarzadzajaca, ktora jako agent
nig zarzadza, nie majac bezposredniej mozliwosci uczestnictwa w wy-
pracowanym przez siebie bogactwie, prébuje z niego skorzystaé¢ w inny
sposoéb, ktory nie zawsze pokrywa sie z interesem akcjonariuszy. Celem
realizacji swoich potrzeb moze realizowaé rézne strategie partycypacji
w zyskach, bedacych wynikiem jej dziatania. Do najbardziej popular-
nych strategii naleza: m) strategia wlasnych korzysci (transakcje
z samym soba),m) strategia okopywania sie ®) strategia niewystarcza-
jacych wysitkéw oraz m) strategia ekstrawaganckich inwestycji. Punk-
tem wyjScia do realizacji tych strategii jest za$ pokusa naduzycia (ang.
moral hazard) (Tirole, 2006, s.16-17) (szerzej zob. tabela 2.2).

Tabela 2.2. Kadra zarzadzajaca - wychodzace z pokusy naduzycia
strategie agenta

Strategie kadry

zarzadzajace; Charakterystyka i przyktady

Kadra zarzadzajaca zwieksza swoje korzysci,

m.in. wykorzystujac transakcje z sama soba.

Typowym ich przykladem jest:

Strategia wlasnych | m wybér sposréd swoich znajomych lub rodziny

korzysci matlo konkurencyjnego dostawcy dla spotki

m wybor potencjalnego prezesa z grona przyjaciot
odchodzacego prezesa

m finansowanie partii, ktore popiera

Kadra zarzadzajaca okopuje sie na swoich

pozycjach, celem ich zabezpieczenia:

m inwestujac w biznes, w ktérym czuje sie
niezastapiona (np. inwestuje w dobrze
sobie znane przemysty schytkowe lub stare
technologie)

m manipulujgc wskaznikami wynikéw — dziatania
typu to look good (techniki agresywnej
ksiegowosci), szczegblnie wtedy, gdy jej pozycja
jest zagrozona; decyzje inwestycyjne sg zbyt
albo za mato ryzykowne

m odrzucajac oferty przejecia, mimo potencjalnych
korzysci dla akcjonariusza

Strategia
okopywania sie
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cd. tabeli 2.2

Strategie kadry

zarzadzajace] Charakterystyka i przyktady

Opiera sie na niewlaéciwej alokacji czasu
pracy do realizacji przypisywanych kadrze
zarzgdzajacej zadan. Moze przybieraé rézne
formy, np.:

m kadra zarzadzajaca nie podejmuje
wystarczajacych wysitkéw do monitorowania
swoich podwtadnych

m kadra moze nie mie¢ czasu na wywigzywanie
sie z zadan wynikajacych z jej zatrudnienia
w korporacji gdyz jest zaangazowana w inne,
pozakorporacyjne zobowigzania
(np. cztonkostwo w innych radach)

Strategia
niewystarczajacych
wysitkow

Kadra zarzadzajaca buduje korporacyjne
imperia, nie majac ekonomicznych podstaw
Strategia lub angazuje sie w projekty typu pet projects
ekstrawaganckich | m zakup na koszt firmy korporacyjnego samolotu
inwestycji lub luksusowych samochodéw, luksusowo
wyposazony firmowy gabinet czy apartament
(Evans, Weir, 1995, s. 33)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Tirole (2006, s. 16-17).

Akcjonariusza-pryncypata w pilnowaniu jego intereséw wspiera
rada dyrektoréw/rada nadzorcza. Teoria agencji pozycjonuje ja w roli
kluczowego wewnetrznego mechanizmu nadzoru, ktérego gtéwnym
zadaniem jest czuwanie nad interesami akcjonariuszy (udzialowcéw).
W razie wystgpienia konfliktu interes6w miedzy nim a kadrag zarza-
dzajaca rada podejmuje dziatania majace na celu jego usuniecie. Re-
alizujac przypisane zadania, rada zorientowana jest na powigzanie
intereséw pryncypala i agenta. Jej dziatalno$¢ w tym zakresie opiera
sie na trzech kluczowych filarach: nadzorowaniu; monitorowaniu oraz
motywowaniu (Jones, 1995, s. 412). Rada powinna wiec by¢ oceniana
w zakresie realizacji celu, jakim jest przeciwdziatanie przyjmowaniu
przez wyzsza kadre zarzadzajaca oportunistycznych zachowan (sfera
kontroli i nadzoru)? (Fama, Jensen, 1983, s. 314; Hoskisson, Turk,

3 Funkcja kontroli polega na badaniu zgodnosci dziatalnosci spétki z okreslonym
wzorcem; funkcja nadzoru — na podejmowaniu konkretnych decyzji merytorycznych
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1990, s. 465). Ocena jej dziatan powinna réwniez obejmowaé proces
zatrudniania i zwalniania wyzszej kadry zarzadzajacej (w tym prezesa
spotki) oraz budowe systemu jej wynagradzania (funkcja motywowania)
(Fama, Jensen, 1983, s. 311).

Waznym wymiarem dziatania rady jest jej uczestnictwo w systemie
podejmowania decyzji. W ramach tworzonych relacji pryncypat-agent,
okreslanych jako relacje agencji (i wyrazonych forma kontraktu), na-
stepuje przekazanie agentowi czesci wladzy, umozliwiajacej podejmo-
wanie decyzji (Jensen, Meckling, 1976, s. 308). Prowadzi to do odsepa-
rowania pryncypata od procesu decyzyjnego, co w efekcie ogranicza
pewno$c realizacji jego intereséw (agent nie jest glownym beneficjentem
tych decyzji i ma sktonnosé do oportunizmu). Jego mozliwosci oddzia-
lywania na agenta sa ograniczone.

Problemy agencji wynikajace z rozproszenia zarzadzania procesem
decyzyjnym moga jednak zosta¢ zmniejszone przez rozdzielenie miedzy
kadre zarzadzajaca (agenta) i rade kolejnych faz procesu decyzyjnego,
takich jak (Fama, Jansen, 1983, s. 301; 303-304):

m FazaI: Inicjacja — propozycja wykorzystania zasob6w i struktura-
lizacja kontraktéw.

m Faza II: Ratyfikacja — wybor propozycji/inicjatywy do wdrozenia.

m Faza IIl: Wdrozenie — implementacja ratyfikowanej decyzji/wybranej
inicjatywy.

m Faza IV: Monitoring — pomiar wynikéw agenta i ocena/stosowanie
nagraéd.

W wyniku tego podziatu decyzje menedzerskie, obejmujace pomysty
wykorzystania zasobow, a nastepnie ich wdrozenia, pozostaja w gestii
kadry zarzadzajacej, ktora dysponuje odpowiednimi zasobami wiedzy,
pozwalajacymi na ich podjecie (decyzje menedzerskie). Z kolei decyzje
kontroli w zakresie wyboru inicjatywy inwestycyjnej oraz monitoringu
jej wdrozenia znajduja sie w rekach rady (decyzje kontroli) (Fama,
Jensen, 1983, s. 304-305; s. 308). Taki podziat faz procesu decyzyjnego
pozycjonuje rade w roli instytucji czuwajacej nad podejmowaniem

w zakresie prowadzenia spraw spo6tki, a takze ewentualnych decyzji kadrowych
wzgledem zarzadu decyzji (Pyziot i in. 2002). M. Trocki (2004, s. 295) definiuje
z kolei nadzoér jako kontrole, ,,czyli sprawdzanie prawidtowego przebiegu nadzoro-
wanego dziatania (pilnowanie wedltug definicji T. Pszczotowskiego) i reagowanie
w przypadku stwierdzenia nieprawidlowo$ci wymagajacych interwencji (wedtug
definicji T. Pszczotowskiego)” (Trocki, 2004, s. 295).
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najwazniejszych decyzji w organizacji (Fama, 1980, s. 294). A jej aktyw-
nos¢ w tym obszarze réwniez moze podlegaé ocenie.

Przyjety podzial rél w procesie decyzyjnym przeklada sie rowniez
na podziat rél miedzy dyrektorami wykonawczymi i niewykonawczymi
w radzie dyrektorow. W przypadku pojawienia sie konfliktu miedzy
dyrektorami wykonawczymi (wewnetrznymi agentami) a obecnym
w radzie dyrektorami niewykonawczymi, tym ostatnim przypisywana
jest rola arbitréw, ktérzy powinni doprowadzié do jego zakonczenia.
Mozna wiec przyjaé, ze rada stanowi najwyzszy sad apelacyjny na
rynku agentow wewnetrznych, ktérego dzialanie réwniez podlega
ocenie (Fama, Jensen, 1983, s. 314-315).

Scharakteryzowany powyzej zréznicowany zbiér dziatan rady, jakie
wynikaja z zatozen teorii agencji i ktére naktadaja na nia role insty-
tucji pilnujacej intereséw akcjonariusza (pryncypata), wskazuje na
obecno$é wielu czynnikéw, ktore sprzyjaja ich realizacji badz ja utrud-
niaja. Rada jako uczestnik procesu decyzyjnego, odpowiadajac za de-
cyzje kontroli, powinna by¢ przede wszystkim dobrze zorientowana
w procesach i zjawiskach zachodzacych w organizacji. Posiadana przez
nig wiedza na ten temat powinna umozliwié¢ podejmowanie jak naj-
lepszych decyzji z punktu widzenia potrzeb organizacji, ktore pozwola
jej przetrwac na dynamicznie zmieniajacym sie rynku. Istniejg jednak
dwa podstawowe Zrédla ograniczen dla dziatania rady w tym obszarze.
Pierwszym z nich jest asymetria informacji, jaka wystepuje miedzy
nig a kadra zarzadzajaca; drugim z kolei — problem zaleznosci rady od
kadry zarzadzajacej (nie tylko informacyjny).

Asymetria informacji wystepujaca miedzy kadra zarzadzajaca
a rada jest wynikiem réznicy w dostepie do informacji o tym, co sie
dzieje w organizacji. Kadra zarzadzajaca, bedac w pozycji aktora we-
wnetrznego (insidera), jest gtownym dysponentem wiedzy o przedsie-
biorstwie, jego mozliwosciach, potrzebach i zagrozeniach. Tym samym
moze decydowaé¢ o merytorycznej jakosci i wielkoSci strumienia in-
formacji, jaki dociera do rady. Istnieje wiec niebezpieczenstwo utraty
waznych jego elementéw w wyniku dziatan filtracyjnych podejmowa-
nych przez kadre zarzadzajaca. Na przyktad wybrane dane moga by¢
celowo eksponowane lub pomijane; waga danej informacji moze ginaé
w zalewie innych danych (Domanski, Jagielska, 2011, s. 17; Sharma,
1997, s. 769).
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Do czynnikéw sprzyjajacych zmniejszaniu sie informacyjnej nie-
réwnowagi (asymetria informacji) miedzy rada a kadra zarzadzajaca
nalezg m.in. (Eisenhardt 1989, s. 65):

B czesto$é spotkan rady,

B liczba komitetéw w radzie,

B liczba cztonkéw rady charakteryzujacych sie: dlugim stazem za-
siadania w radzie, do§wiadczeniem w zakresie zarzadzania oraz
znajomoscig sektora, w ktorym dziata spétka,

B liczba cztonk6éw rady reprezentujacych specyficzne grupy wlascicieli.

Dziatania na rzecz zmniejszania luki informacyjnej, podejmowane
przez rade, nie powinny ograniczac sie jedynie do informacji otrzymy-
wanych od wyzszej kadry zarzadzajacej. Rada powinna réwniez wypra-
cowacé sposoby ich pozyskiwania od kadry zarzadzajacej z nizszych
szczebli hierarchii organizacyjnej. W centrum jej uwagi powinny sie
m.in. znalez¢ opinie kadry nizszego szczebla na temat podejmowanych
przez wyzsza kadre zarzadzajaca inicjatyw (Fama, Jensen, 1983, s. 314).

Warto dodaé, ze gromadzone przez rade dane nie tylko stuza zaspo-
kojeniu jej informacyjnych potrzeb, dzieki czemu moze bra¢ §wiadomy
udzial w procesie decyzyjnym (decyzje kontroli — wybranie biznesowej
inicjatywy i monitoring jej wdrozenia). Pozwalajg rowniez na petnienie
innych funkcji kontroli przypisanych jej przez teorie agencji, m.in.
dokonanie oceny efektow dziatan wyzszej kadry zarzadzajacej oraz
ocene jej kompetencji i umiejetnosci. Efektem tej oceny powinny by¢
adekwatne do niej dziatania w zakresie powotan lub odwotan w tej
grupie aktoréw. Posiadana o czlonkach zespotu wyzszej kadry zarzadza-
jacej wiedza powinna réwniez umozliwi¢ radzie okreslenie gtéwnych
kierunkéw budowy, odpowiadajacego na potrzeby kadry zarzadzajacej,
systemu zachet (Walsh, Seward, 1990, s. 427-428; Fama, Jensen, 1983,
s. 314). GlI6wnym celem funkcjonowania tego systemu jest powigzanie
interes6w akcjonariuszy i kadry zarzadzajacej. Skuteczna realizacja
tego celu polega na stworzeniu mozliwosci partycypacji kadry zarza-
dzajacej-agenta w zyskach, ktore sa wynikiem ich decyzji.

Do najbardziej popularnych instrumentéw nalezg m.in.: akcje
spotki, opcje na akcje, systemy nagréd i premii. Nie nalezy tez zapomi-
naé, ze utrata stanowiska réwniez nalezy do waznych bodZcéw wymu-
szajacych pozadane zachowania kadry zarzadzajace;j.

Jak juz sygnalizowano, niezalezno$¢ rady od kadry zarzadzajacej
stanowi kolejny wazny czynnik warunkujacy realizacje nalozonych
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na nia zadan. Jej niezalezno$é pozwala na podejmowanie decyzji zgod-
nych z interesem spoéltki, ktorej rozwdj i przetrwanie leza w interesie
pryncypata. Nalezy w tym miejscu dodad, ze przedstawiciele teorii
agencji szczeg6towo analizowali kwestie niezaleznosci rady w odnie-
sieniu do rady dyrektoréw, dlatego tez ponizsze rozwazania beda sie
koncentrowacé gtéwnie na niej.

Zaleznos§é rady dyrektoréw od kadry zarzadzajacej jest nastepstwem
zdominowania procesu wyboru czlonkéw rady przez kadre zarzadza-
jaca. Na przyktad w Stanach Zjednoczonych, zgodnie ze stanowym
prawem, akcjonariusze wybieraja cztonkéw rady, ale ich nie nominuja.
Innym Zrédtem zaleznosci jest przekazanie przez akcjonariuszy pet-
nomocnictw kadrze zarzadzajacej w zakresie wyboru jej czlonkéw
(Johnsoniin., 1996, s. 411). W takich uwarunkowaniach kadra zarza-
dzajaca jest zainteresowana pozyskaniem cztonkéw rady, ktorzy be-
da nastawieni na wspieranie jej decyzji (Johnson i in., 1996, s. 412).
E.F. Fama i M.C. Jensen (1983, s. 314) wskazuja takze, ze w procesie
nominacji niewykonawczych dyrektoréw kadra zarzadzajaca wyko-
rzystuje swoja wiedze o organizacji celem pozyskania takich kandy-
datéw, ktorzy maja komplementarng do nich wiedze (np. na temat
rynkow kapitalowych, prawa korporacyjnego czy istotnej dla spétki
technologii). Wniesiona przez cztonkéw-outsideréw wiedza powinna
stanowié wsparcie dla kadry zarzadzajacej. Taki scenariusz jest zas
charakterystyczny dla spotek, w ktorych wewnetrzny system kontroli
decyzji dziata dobrze.

Zalezno$ci miedzy cztonkami rady a kadra zarzadzajaca wynikaja
takze z faktu, ze niewykonawczy czlonkowie rady, petniacy funkcje
menedzerskie w innych spétkach, réwniez nalezg do tej samej klasy
zarzadzajacych. Ich przynaleznosé do tej samej grupy zawodowej moze
prowadzi¢ do ich identyfikacji z osobami zarzadzajacymi spétka,
w radzie ktorej zasiadajg (Johnson i in., 1996, s. 413). Jako przedsta-
wiciele klasy zarzadzajacej dobrze znaja zycie od strony agenta, gdyz
maja do czynienia z podobnymi sytuacjami i problemami w swoim
zyciu zawodowym. Ich zrozumienie dla probleméw agenta moze by¢
wiec wieksze niz zrozumienie potrzeb pryncypata. Przynaleznosé do
tej samej grupy zarzadzajacej moze takze odpowiadac za zréznicowa-
nie poziomu ich lojalno$ci wobec wynajmujacego ich pryncypata,
ktérego intereséw powinni pilnowaé. W takich uwarunkowaniach
recepta na konflikt intereséw jest praktycznie gotowa. A skutecznosé
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dziatania rady w pilnowaniu intereséw akcjonariuszy moze by¢ nie-
wielka, jesli wrecz nie zerowa.

Waznym antidotum na zabezpieczenie sie przed pojawieniem sie
problemu zaleznos$ci cztonkéw rady od wyzszej kadry zarzadzajacej
spétka, a zwlaszcza od jej prezesa, jest modyfikacja procesu doboru
cztonkéw rady przez wprowadzenie do niej niezaleznych cztonkéw. Ich
niezalezno§¢ przektadaé sie bedzie na aktywno$é rady w zakresie
ochrony intereséw akcjonariuszy.

Innym czynnikiem ograniczajacym ww. wiezy zaleznosci i wplywa-
jacym na poczynania rady, powinna by¢ §wiadomos§é wagi reputacji,
jaka wynika z bycia jej cztonkiem. Cztonkostwo w radzie mozna trak-
towa¢ jako sygnat dla zewnetrznego i wewnetrznego rynku talentow
menedzerskich. Pelnienie funkcji czlonka rady wskazuje na: bycie
ekspertem w zakresie podejmowania decyzji, rozumienie wagi rozpro-
szenia procesu decyzyjnego i wydzielenia kontroli decyzji oraz posia-
danie kompetencji do pracy w systemie kontroli decyzji. W przypadku
niewydolnosci systemu kontroli decyzji, ktéra konczy sie jego zala-
maniem, nastepuje bolesna utrata zasobéw reputacji, jakie do tej pory
zgromadzili czlonkowie rady (Fama, Jensen, 1983, s. 315). Utrata re-
putacji prowadzi za$ do istotnej przeceny ich ,,talentow” na rynku talen-
t6w menedzerskich.

2.1.2. Teoria zaleznosci od zasobdw

Teoria zaleznos$ci od zasob6w (ang. the resource dependence theory)
jest z kolei przydatna w ttumaczeniu dziatalno$ci rady na drugiej waz-
nej platformie, jakg stanowi jej wspoétpraca z kadra zarzadzajaca (np.
Pfeffer, 1972; Hillman, Dalziel, 2003). Wazna funkcja rady na tym
polu jest funkcja doradcy wspierajacego kadre zarzadzajaca w procesie
rozwoju spotki. Jej realizacja moze wyrazac sie w r6zny sposéb. Typo-
wym jej przejawem jest formulowanie przez rade wskazéwek dla kadry
zarzadzajacej, ktore maja na celu wspieranie jej w podjeciu jak naj-
lepszej decyzji z punktu widzenia potrzeb spoétki.

Innym wymiarem wspbélpracy i wsparcia, identyfikowanym przez
przedstawicieli teorii zaleznosci od zasob6w, jest oddziatywanie rady
z otoczeniem zewnetrznym spétki (Pfeffer, 1972, s. 219; Roche, 2009,
s. 23). Oddzialywanie to moze przyjmowac rézne formy. Jedna z klu-
czowych jest pelnienie przez rade dyrektoréow/rade nadzorcza funkcji
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tacznika z otoczeniem, zajmujacego sie problemami spé6tki, ktore sa
pochodna jej zewnetrznych wspoétzaleznosci oraz niepewnosci. Ich
zrédtem jest wymiana z podmiotami zewnetrznymi waznych dla niej
zasobow (Pfeffer, 1972, s. 219).

Spoétka probuje wiec kontrolowaé swoje otoczenie przez zapewnienie
sobie zasob6w potrzebnych jej do przezycia. Ich Zrédtem sg niewyko-
nawczy czlonkowie rady, ktorzy wnosza m.in. zasoby miedzy organiza-
cyjnych powigzan (Muth, Donaldson, 1998, s. 6).

Mozna wiec przyjaé, ze rada jako tacznik spétki ze Swiatem zewnetrz-
nym, dzieki zgromadzonym zasobom w postaci wiedzy, umiejetnosci
i kontaktow swoich cztonkéw, wspiera zarzadzanie jej zewnetrznymi
zalezno$ciami (ang. managing external dependencies). Bedac waznym
zrédtem wiedzy o otoczeniu zewnetrznym, prébuje réwniez zmierzy¢
sie z jego nieprzewidywalnoscia. Jako$c¢ i rodzaj wiedzy obecnej w radzie
powinny przekladaé sie na zmniejszanie poziomu niepewnosci tego
otoczenia (Pfeffer, Salancik, 1978; Pfeffer, 1972). Obecno$¢ rady gene-
ruje cztery podstawowe korzysci dla spétki. Naleza do nich: (Pfeffer,
Salancik 1978 za: Hillman, Dalziel, 2003, s. 385-386):

1) dostep do specyficznych zasobéw (np. wiedza zgromadzona w radzie
umozliwia otrzymanie porady od oséb majacych doswiadczenie

w réznych obszarach, ktére moga mie¢ dla spétki strategiczne

znaczenie);

2) przeptyw informacji miedzy otoczeniem zewnetrznym a spoétka;

3) pomoc w pozyskaniu pomocy od waznych dla firmy graczy z jej
otoczenia;

4) uprawomocnienie, legitymizacja.

Rada dyrektoréw/rada nadzorcza w ramach swoich zadan, wyni-
kajacych z przypisanej jej przez przedstawicieli teorii zaleznosci od
zasobow, funkgji tacznika z otoczeniem zewnetrznym, powinna pro-
wadzic¢ jego analize. Powinna ona obejmowac przeptywy materialnych
iniematerialnych (takich jak informacja) zasob6w miedzy organizacja
a jej otoczeniem zewnetrznym (Roche, 2009, s. 22). Dziatania rady obej-
mujg tym samym skanowanie przez nig otoczenia spéiki, zabezpie-
czanie dostepu do cennych dla niej zasobéw, jak rowniez reprezento-
wanie spétki wobec spotecznosci (legitymizacja) (Zahra, Pearce, 1989,
s. 297). Jej aktywnos§é powinna przejawiaé sie w takich sferach jak
zarzadzanie wspotzalezno$ciami z otoczeniem zewnetrznym. Jednym
z kluczowych wymiaréw tych dziatan powinno by¢ zabezpieczenie
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dostepu organizacji do niezbednych dla jej funkcjonowania zasobéw
(Hillman i in., 2000, s. 235; Roche, 2009, s. 24). Dziatania te powinny
réwniez prowadzi¢ do zmniejszania niepewnosci w ich kontrolowaniu
(Hillman i in., 2000, s. 236).

Do podstawowych czynnikéw warunkujacych jak najlepsza reali-
zacje tych zadan (zarzadzanie wspé6tzaleznosciami i redukcja niepew-
nosci) naleza sktad oraz wielko§é rady (Pfeffer, 1972, s. 220). Kazdy
cztonek rady wnosi bowiem do niej zestaw unikalnych cech (Kesner,
1988, s. 68). Tworza one kapitat rady (ang. board capital), ktéry obej-
muje dwa rodzaje kapitatu — ludzki oraz relacyjny. Na kapital ludzki
sktadaja sie: wiedza, doSwiadczenie, umiejetnosci oraz reputacja po-
szczegoblnych cztonkéw rady. Z kolei kapitat relacyjny obejmuje relacje
spoteczne, jakie maja jej cztonkowie (Hillman, Dalziel, 2003, s. 385-386).
Relacje te moga tworzy¢ sieé¢ kontaktéw, ktéra obejmuje ich powiaza-
nia z innymi dyrektorami oraz z zewnetrznymi organizacjami (Muth,
Donaldson, 1998, s. 7).

Mozna wiec przyjaé, ze czynnikami determinujacymi skutecznos§é
pelnienia przez rade funkcji facznika ze §wiatem zewnetrznym, ktory
wypetnia zadania wyréznione przez J. Pfeffera i G. Salancika (1978),
bedzie wnoszona przez poszczegdlnych jej cztonkéw wiedza na temat
tego Swiata, jak rowniez posiadanie z nim relacji, posiadane kompe-
tengje oraz do§wiadczenie. Wielko$¢, ré6znorodnosé, a przede wszystkim
jako§é tego rodzaju zasob6éw zgromadzonych w radzie powinny utatwiac
zmniegjszanie niepewnosci w dostepie do zasobéw krytycznych oraz
zarzadzanie zewnetrznymi wspélzaleznosciami.

Czynnikiem krytycznym wydaje sie rowniez ich adekwatnos$é do
potrzeb spoétki. Rada bedzie dobrze petnita funkcje tacznika z otocze-
niem tylko wtedy, gdy bedzie dysponowa¢ taka , mieszanka” tych
zasobow, ktéra pozwoli na zmniejszenie niepewno$ci w jej otoczeniu
zewnetrznym. Wyniki badan O.R. Roche’a (2009, s. 175) wskazuja,
ze nowo powstajace organizacje postrzegaja swoje rady jako swoistych
dostawcow potrzebnych im zasobéw. Z kolei firmy, ktére rozwijaja sie
przez transakcje fuzji i przejeé, chca mie¢ w swoich radach cztonkéw,
ktérzy maja doswiadczenie w realizacji tego typu transakeji. Z kolei
podmioty, ktére znajduja sie w fazie schytkowej, szukaja takich oséb
do swoich rad, ktore posiadaja umiejetnosci w interpretacji trendéw
zachodzacych w otoczeniu i samej dziatalnosci organizacji.

Powyzsze rozwazania wskazuja na jeszcze inny, wazny aspekt
zwigzany ze sktadem rady. Analizujac role rady jako mechanizmu



IEZE RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI £ADU KORPORACYINEGO...

zapewniajacego spotce dostep do krytycznych dla niej zasobéw, warto
mieé na uwadze cykl zycia spétki. Jego faza w duzej mierze powinna
odzwierciedla¢ sie w sktadzie rady. Inne potrzeby ma spétka, ktora
wchodzi na gietde, inne podmiot, ktéry jest w fazie dojrzatosci, a jeszcze
inne potrzeby powstaja, gdy spétka ma ktopoty. W zaleznos$ci wiec od
cyklu zycia sp6tki (wraz z uwzglednieniem faz stabilno$ci czy kryzysu)
sktad rady powinien ulegaé zmianie (Zahra, Pearce, 1989, s. 298;
Carter, Lorsh, 2004, s. 119). Niestety, jak pokazuje praktyka, akcjo-
nariusze nie zawsze jednak czujg potrzebe, aby uwzglednié ten aspekt
w swoich dziataniach.

Impulsem do zmian w sktadzie rady powinny by¢ réwniez zmiany
zachodzace w otoczeniu spétki. Brak ich uwzglednienia w dotychcza-
sowym sktadzie rady moze jg ostabi¢ w procesie pelnienia przez nig
roli tacznika spotki z jej otoczeniem zewnetrznym. Brak zmian w skta-
dzie rady oznacza, ze w radzie nadal pozostaja cztonkowie, ktérych
przydatnos$é ulegta zmniejszeniu w kontekscie zmian zachodzacych
w otoczeniu. Ich kapitat ludzki i relacyjny wnoszony do rady, ,,mija sie”
z nowo powstalymi potrzebami spoétki. ,,Starzy” cztonkowie rady nie
maja juz mozliwosci kontrolowania waznych dla organizacji zasob6éw
(takze dla realizacji strategicznych decyzji). Ich obecno$é nie przeklada
sie juz na zmniejszenie niepewnosci w procesie ich kontrolowania
(Hillman i in., 2000, s. 242). Aby poziom niepewnosci ponownie ulegt
zmianie, nalezy do rady wtaczy¢ ,,nowych” czlonkéw, ktérzy wniosg
do kapitatu rady pozadany kapital ludzki i relacyjny. I tu znowu klu-
czowa role powinni odgrywac akcjonariusze.

Interesujacym przyktadem zmian zachodzacych w otoczeniu spétki
jest deregulacja sektora. Zmienia ona zazwyczaj nature wspoélzalez-
nosci spotki z otoczeniem oraz strukture zasobow dla niej krytycz-
nych. Przeprowadzone przez A. Hillman i in. badania sktadéw rad
dyrektorow spétek dziatajacych w amerykanskim sektorze lotniczym
(Hillman i in., 2000, s. 239), wskazaly, ze wraz z procesem deregulacji,
ktéry mial miejsce na przetomie lat 70 i 80. XX w., zaobserwowano
wieksze zapotrzebowanie w radach na ekspertéw biznesu oraz osoby
majace wplywy w spoteczenstwie. Tym samym wzrastata potrzeba
wzrostu obecnosci niewykonawczych cztonkéw rady kosztem zmniej-
szenia sie liczby czlonkéw-dyrektoréw wykonawczych (w sytuacji
wiekszego uregulowania sektora wiekszy nacisk ktadziony byt na
obecnos¢ w radzie tych ostatnich) (Hillman i in., 2000, s. 239). Wraz ze
wzrostem stopnia deregulacji nastepuje bowiem wzrost niepewnosci
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zewnetrznego otoczenia spotki i zalezno$ci od niego, co przeklada sie
na potrzebe pojawienia sie w radzie oséb, ktére maja duze zasoby
kontaktéw w nim (wazny kapitat relacyjny). Oprécz zmian jakoscio-
wych dotyczacych pozadanych zasobéw kapitatu rady (kapitat ludzki
i kapitat relacyjny) moga tez nastepowaé zmiany w ujeciu ilo$ciowym,
w postaci wzrostu liczby cztonkéw rady (Hillman i in., 2000, s. 252).

Waznym dziataniem rady jako tacznika spétki z otoczeniem sg nie
tylko wnoszone przez cztonkow rady informacyjne zasoby na jego temat,
ale r6wniez mozliwosci dostepu do aktoréw w nim obecnych — waznych
z punktu widzenia jej potrzeb (np. dostawcéw, klientow, decydentow,
grup spolecznych) (Hillman i in., 2000, s. 236). W takim ujeciu mozna
to tez traktowac jako jeden z wymiarow legitymizacji dla prowadzonych
przez spotke dziatan (kapitat relacyjny).

Na uprawomocnienie dzialan sp6tki ma réwniez wplyw reputacja
cztonkéw rady. Cztonek rady, ktory jest dobrze znany na rynku dzia-
ania sp6tki, moze pozytywnie wzmocnié jej reputacje i wiarygodnos$é
(Roche, 2009, s. 24). Sa one szczegdlnie przydatne, gdy spotka chce
wejsé na gielde. Z badan zespotu Certo (2001, s. 44) wynika, ze prestiz
czlonka rady przeklada sie na wzrost wyceny pierwszej emisji akcji.
Problem niedowarto$ciowania pierwszej emisji akcji zmniejsza sie
wraz ze wzrostem prestizu obecnych w radzie cztonkéw. Ich obecnosé
sprzyja réwniez wzrostowi wiarygodnosci spétki. Osoby postrzegane
przez rynek jako wiarygodne i cenione ze wzgledu na swoje umiejet-
noéci i do§wiadczenie zawodowe, raczej nie beda zainteresowane
cztonkostwem w radzie stabej sp6tki, z obawy przed utrata reputacji.
Tak wiec jako$é zasobow reputacji obecnych w radzie moze przetozyé
sie na skutecznosé budowania przez rade kredytu zaufania do spétki
w otoczeniu zewnetrznym. Czynnikiem, ktéry moze mieé¢ udziat
w procesie zwiekszania kredytu zaufania miedzy rynkiem a spoétka
jest tez to, do jakich zasob6éw rada zapewnia spétce dostep. Sktad rady,
ktory zwieksza mozliwo$ci dostepu spé6tki do potrzebnych jej zasobéw,
moze zmniejszaé niepewnos$é inwestoréw przed zainwestowaniem w jej
akcje. W tym kontekscie réwniez rozwazang charakterystyka rady jest
jej wielkosé — im wieksza rada, tym wieksze mozliwosci pozyskania
potrzebnych zasobow.

Mozna wiec przyjaé, ze jednym z kluczowych czynnikéw utatwia-
jacych realizacje zadan rady, w kontekscie zatozen teorii zaleznosci
od zasobéw, bedzie stopien dopasowania kapitatu rady do tego, co
dzieje sie w otoczeniu. Wnoszony przez jej cztonkéw kapitat ludzki
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irelacyjny powinien odzwierciedla¢ otoczenie, w jakim dziata spétka.
Wazne jest takze, aby w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otocze-
niu spotki, elementy kapitatu rady réwniez dynamicznie sie zmieniaty.

Nalezy jednak pamietaé, ze sama obecnos§¢ w radzie pozadanego
kapitatu w postaci wiedzy jej cztonkéw, umiejetnosci i doswiadczen,
zasob6w reputacji, jak rowniez posiadanej przez nich zréznicowane;j
sieci kontaktéw, zapewniajacej spétce nie tylko tacznosé z otoczeniem
zewnetrznym, ale takze dostepno$é do zasobéw dla niej krytycznych
nie jest wystarczajaca dla sprawnego dziatania rady. Istotng determi-
nantg to warunkujaca jest wola zaangazowania cztonkéw rady w zycie
spétki. Nie wystarczy bowiem tylko by¢, trzeba réwniez chcie¢ pra-
cowac i kreowac warto$¢ dodana na potrzeby spétki (Hillman, Dalziel,
2003, s. 388).

2.1.3. Teoria zarzadcy

Teoria zarzadcy (ang. stewardship theory) réwniez przyjmuje sfere
wspoélpracy jako gtéwny poziom dziatania rady. Podstawowym jej zato-
zeniem jest traktowanie kadry zarzadzajacej jako zespotu os6b, dziata-
jacych kolektywnie, zorientowanych na organizacje i godnych zaufania
(Davis iin., 1997, s. 20). Kadra zarzadzajaca petni funkcje zarzadcy/
administratora (ang. steward), ktorego cele dziatania sa zgodne z celami
akcjonariuszy (zalozenie odwrotne do teorii agencji). Do roli zarzadcy
predestynuja ja psychologiczne, sytuacyjne i kulturowe czynniki (Davis
iin., 1997, s. 21), a za jej dziataniami w duzej mierze stoja niefinan-
sowe motywy dziatania (Muth, Donaldson, 1998, s. 6). Podstawowe ich
charakterystyki przedstawione sg w tabeli 2.3.

W kontekscie zatozen teorii zarzadcy mamy wiec do czynienia
z relacja pryncypata z teorii agencji, ale zamiast agenta dziatajacego
w swoim interesie jest zarzadca, Zzywo zainteresowany rozwojem spotki,
ktoéra zarzadza (Davis i in. 1997, s. 26).

Orientacja kadry zarzadzajacej na osiaganie organizacyjnych celo6w
wynika z checi maksymalnego wykorzystania pelnionej funkgji. W zyciu
przedsiebiorstwa bedzie sie to wyrazaé przez jej zaangazowanie oraz
przyjmowanie dlugotrwatej perspektywy dziatania. Wypracowujac za$
jako zarzadca dobre wyniki firmy, zabezpiecza i maksymalizuje bogac-
two akcjonariuszy.
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Tabela 2.3. Kadra zarzadzajaca w roli zarzadcy - podstawowe zatozenia
teorii zarzadcy

Zatozenia Teoria zarzadcy
Model cztowieka Czlowiek stawiajacy na swdj rozwdj
Zachowanie Stuzacy zbiorowosci

Mechanizmy psychologiczne
Motywacja Potrzeby wyzszego rzedu (rozwdj,
osiagniecia, samorealizacja)

Poréwnania spoteczne Pryncypat

Identyfikacja Duza warto$é zaangazowania

Wiadza Osobista (ekspert, referent)

Mechanizmy sytuacyjne

Filozofia zarzadzania Zorientowany na zaangazowanie
Zaufanie

Orientacja na ryzyko Perspektywa dtugoterminowa

Zakres czasowy Kolektywizm

Cele

Réznice kulturowe Niski dystans wtadzy

Zrédio: Davis i in. (1997, s. 37).

Kadra zarzadzajaca jest zorientowana kolektywnie oraz wewnetrz-
nie zmotywowana (Sundaramurthy, Lewis, 2003, s. 398). Jej kolek-
tywizm przejawia sie w partycypacji, otwartej komunikacji, przeka-
zaniu czesci wladzy pracownikom (ang. empowerment). Podstawowym
spoiwem tych dziatan jest za$ wzajemne zaufanie (Davis i in., 1997,
s. 24-25).

Wazna sita napedzajaca jej dziatania jest takze jej orientacja na
swdj rozwdj (ang. self-actualization) oraz potrzeba osiggnieé i przy-
naleznogci, czyli dobrze znane potrzeby wyzszego rzedu w hierarchii
Maslowa (Davis i in., 1997, s. 32). Petniac funkcje zarzadcy, stara sie
osiggaé réwnowage miedzy osobistymi potrzebami a organizacyjnymi
celami.

Przy takim ujeciu roli kadry zarzadzajacej w zyciu spétki oczeki-
wania wobec rady beda wiec diametralnie r6zne w poréwnaniu do
oczekiwan, jakie wobec niej artykutuja przedstawiciele teorii agencji.
Akcjonariusze nie potrzebuja rady jako cerbera, ktéry pilnuje kadry
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zarzadzajacej. Kadra zarzadzajaca, jako zarzadca, jest zorientowana
na organizacje i jej cele sa zgodne z celami podmiotu, ktérym zarzadza.
W takiej sytuacji wspétpraca rady z kadrg zarzadzajaca powinna
przyjmowacé forme ustug §wiadczonych przez rade na potrzeby os6b
zarzadzajacych. Rada powinna by¢ zorientowana na udzielanie im
porad. Jedna z bardziej pozadanych sfer ich udzielania jest strategia
rozwoju spotki.

Przedstawiciele teorii zarzadcy podkreslaja potrzebe wzmocnienia
w procesie podejmowania decyzji wiezé6w miedzy rada a kadra zarza-
dzajaca. Decyzje te powinny by¢ podejmowane na zasadzie koopera-
cyjnej i kolektywnej, a cele rady i kadry zarzadzajacej powinny byé
powigzane. Jednocze$nie pojawia sie potrzeba systematycznego moni-
torowania podejmowanych dziatan, a takze ich krytykowania. Zaan-
gazowanie rady powinno sie wiec wyrazac¢ w postaci dostarczania
konstruktywnej informacji zwrotnej dla poczynan podejmowanych przez
kadre zarzadzajaca (Sundaramurthy, Lewis, 2003, s. 408).

Dziatania rady dyrektorow/rady nadzorczej oraz kadry zarzadzajacej
powinny by¢ ukierunkowane na odgrywanie roli zgranego, rzadzacego
zespotu (ang. a cohesive governing team) (Sundaramurthy, Lewis, 2003,
s. 398-400). Jedna z waznych determinant sprzyjajacych tworzeniu
wiez6éw miedzy nimi jest obecne miedzy nimi zaufanie. Zaufanie, jakim
rada darzy kadre zarzadzajaca warunkuje rowniez pelnienie przez
rade funkgji doradcy (Sundaramurthy, Lewis, 2003, s. 398-400; Muth,
Donaldson, 1998, s. 5-6).

Ze wzgledu na przypisywana radzie przez przedstawicieli teorii
zarzadcy, role instytucji wspierajacej i konstruktywnie krytykujacej
dziatania kadry zarzadzajacej, jako wazni aktorzy w tym procesie po-
strzegani sa zar6wno wykonaweczy, jak i niewykonawczy cztonkowie
rady dyrektoréw. Dyrektorzy wykonawczy sa pozadani ze wzgledu na
swoja wiedze o organizacji, dostep do aktualnych operacyjnych danych
(wiedza organizacyjna), wiedze techniczna oraz bezposrednie zaan-
gazowanie w firme (Sundaramurthy, Lewis, 2003, s. 399, 411; Muth,
Donaldson, 1998, s. 5-6). Ich przydatnosé potwierdzajg m.in. wyniki
badan Muth i Donaldson (1998, s. 5-6) wskazujace, ze rada dyrekto-
réw, dzieki obecnosci dyrektoréw wykonawcezych, osiaga lepsze wyniki
w poréwnaniu z niezalezna rada. U podstaw jej sukcesow lezg wieksza
wiedza dyrektoréw wykonawczych na temat organizacji i wieksze do-
Swiadczenie w zarzadzaniu — w poréwnaniu z dyrektorami niewyko-
nawczymi. Dodatkowo do czynnikéw wzmacniajacych jej sukcesy
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nalezy obecno$é silnej sieci kontaktéw. Wyniki badan pokazuja takze,
ze obecno$é dyrektoréw wykonawczych w radzie znaczaco podnosi
wielkoéé sprzedazy. Z kolei niezalezna rada znaczaco zmniejsza bogac-
two akcjonariusza (Muth, Donaldson, 1998, s. 25-26).

Nalezy tez dodac, ze obecnoséé dyrektoréw wykonawczych w radzie
jest szczegolnie ceniona, gdy potrzeba zewnetrznych zasobow jest mniej
widoczna (np. gdy rynek jest bardziej uregulowany) (Sundaramurthy,
Lewis, 2003, s. 399).

Z jednej strony obecnosé w radzie zaréwno ,,insideréow”, jak i ,,out-
sideréw”, oznacza zréznicowanie obecnych w radzie zasobdw, z drugiej
za$ — konieczno$é podjecia dziatan prowadzacych do wspdlnego rozu-
mienia problemdw i sposobéw ich rozwigzania. Dzialania te powinna
utatwiaé taczaca ich orientacja na organizacje. Jest ona szczegdlnie
wazna w procesie podejmowania strategicznych decyzji, ktore, zgodnie
z zatozeniami teorii zarzadcy, powinny byé podejmowane kolektywnie.
W praktyce wymaga to spetienia kilku uwarunkowan. Wazne znacze-
nie wérod nich przypisywane jest formalnym i nieformalnym interakcjom
miedzy cztonkami rady oraz zaufaniu miedzy nimi (Sundaramurthy,
Lewis, 2003, s. 400, 408, 410).

W przypadku rady dyrektoréw za wazny przejaw jej niezaleznosci
uwazane jest rozdzielenie funkcji prezesa spétki (CEO) od funkcji
przewodniczacego (Donaldson, Davis, 1991, s. 49; Muth, Donaldson,
1998, s. 7). Reprezentanci teorii zarzadcy podkreslaja z kolei, ze ist-
niejg liczne korzysci, jakie wynikaja dla spotki, w wyniku taczenia obu
tych ro6l. Ich zdaniem pelnienie obu tych funkcji przez jedna osobe
prowadzi do maksymalizacji korzySci akcjonariuszy. Potwierdzaja to
m.in. wyniki badan L. Donaldsona i J.H. Davisa (1991, s. 50), poka-
zujace pozytywne relacje miedzy dualnoscia tych funkeji a bogactwem
akcjonariuszy.

Zgodnos¢ struktury wtadzy (dualnoéé rél) w praktyce zarzadzania
przektada sie na jedno$é dowodzenia, spdjnosé wydawanych polecen
i kontroli, wzrost przejrzystosci decyzji wladzy, zmniejszenie sie roli
konfliktéw oraz spokdj akcjonariuszy (co m.in. zapewnia brak kon-
fliktéw ,,na goérze”, takich jak cheé przejecia wtadzy przez przewod-
niczacego rady i wchodzenie w kompetencje prezesa) (Sundaramurthy,
Lewis, 2003, s. 399). Zgodnos¢ struktur wladzy nie tylko wiec utatwia
jej sprawowanie, ale jest réwniez Zrédiem korzysci, jakie wynikaja
z pelnienia przez jedna osobe funkcji zaréwno prezesa, jak i przewod-
niczacego rady dyrektoréw. Jedng z nich jest ostabienie potrzeby
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koncentrowania sie na sposobach motywacji prezesa. Liaczenie funkcji
sprzyja takze podejmowaniu autonomicznych dzialan wykonawczych.
Ponadto tego typu organizacyjne struktury utatwiajg efektywna kon-
trole nad kadrg zarzadzajaca (Donaldson, Davis, 1991, s. 62).

Na koniec warto doda¢, ze mimo iz w centrum uwagi przedstawicieli
teorii zarzadcy znajdowala sie glownie rada dyrektoréw, to istnieja
przestanki dla jej wykorzystania takze w odniesieniu do zachowan rady
nadzorczej. Sama juz nazwa tej ostatniej wskazuje bowiem, ze obok
funkcji nadzoru wazna jest réwniez funkcja doradzania. O jakosci
i poziomie jej realizacji w praktyce decydowaé powinny wiec te same
czynniki, ktore zostaty wskazane w odniesieniu do rady dyrektoréw.
Kluczowa bedzie orientacja na wspdlne cele, ktére tacza rade i kadre
zarzadzajaca, a zasady kooperacji i kolektywnosci powinny by¢é pod-
stawa jej dziatania. Do czynnikéw sprzyjajacych udzielaniu przez rade
dobrych rad nalezg wiedza o sp6tce oraz sie¢ kontaktéw wniesionych
do rady nadzorczej przez jej cztonkéw. Ze wzgledu na fakt, ze w radzie
nadzorczej nie zasiadaja cztonkowie wykonawczy, ktorzy stanowig
bezposrednie zrédio wiedzy o spéice w radzie dyrektoréw, wyzwaniem
dla jej cztonkéw bedzie poznanie potrzeb spétki, a przede wszystkim
zrozumienie jej biznesowego modelu dziatania. Nie ulega tez watpli-
wosci, ze czynnikiem ulatwiajacym przeptyw wiedzy miedzy rada
a kadrg zarzadzajaca bedzie taczace ich zaufanie.

2.1.4. Sfery dziafania rady oraz czynniki wptywajace na jakos¢
jej pracy — podsumowanie teoretycznych zatozen

Przeprowadzona powyzej analiza zatozen teorii agencji, teorii zalez-
nosci od zasobéw oraz teorii zarzadcy wskazuje na zréznicowanie
plaszczyzn, na ktérych dziata rada oraz wielo$¢ zadan, ktérych sa one
zrédtem (prébe ich uporzadkowania zawiera tabela 2.4). W praktyce
oznacza to rozbudowany i zréznicowany zbiér celéw, jakie w ramach
swojej dziatalnoséci rada ma do zrealizowania.

Analizowane teorie wyraznie zarysowuja dwie kluczowe platformy
pracy rady: platforme kontroli (na ktérej koncentruje sie teoria agencji)
oraz platforme wspétpracy (stanowiaca podstawe dla teorii zaleznosci
od zasobéw i teorii zarzadcy). Dziatania rady w ramach tych platform
sa rozne, tak jak rézne sa cele stawiane przed nia. Analizujac wiec
jako§¢ pracy rady, nalezy pamieta¢ o réznych rolach, jakie sie na nia
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naklada (kontroler/nadzorca, dostawca krytycznych zasob6éw oraz
doradca), a takze o tym, ze kazda z tych rol niesie ze soba inny zestaw
celow do realizacji. O tym za$, ktéra z tych rol staje sie priorytetem dla
rady w duzej mierze decyduje sytuacja sp6tki oraz oczekiwania, jakie
w odniesieniu do niej stawiaja akcjonariusze. Ta wielowymiarowos$é
dziatania rady przy probie wskazania czynnikéw poprawiajacych ja-
kosé jej pracy, kreuje konieczno$é doprecyzowania roli rady oraz sfery
jej dzialania w danym momencie Zycia spétki. Poznanie kontekstu,
w jakim pracuje rada, powinno utatwié stwierdzenie, czy jej dziatania
,prowadza do skutku zamierzonego jako cel” (Kotarbinski, 2000, s. 74).
Brak jego poznania moze prowadzi¢ do przyjecia blednego zalozenia
w postaci na przyktad nadania ré6wnej wagi wszystkim analizowanym
tutaj rolom rady. Tak sie oczywiScie moze zdarzyé, ale jest to tylko
jedna z mozliwych konstelacji tych rél. Spétki sa rézne, nie tylko pod
wzgledem formy prowadzonej dziatalnosci. O ich zré6znicowaniu decy-
duja réwniez struktura wlasnosci (skoncentrowana vs rozproszona) oraz
tozsamos$é akcjonariuszy. Waznym czynnikiem jest takze faza rozwoju
organizacji, a ten aspekt czesto jest pomijany w analizie dziatania rad.
Wszystkie te elementy beda zas decydowaé o przypisywanej wadze do
wyzej wymienionych roél, a tym samym i o celach, do jakich rada powinna
zmierzaé (rézne cele = rézne sposoby ich osiggania i rézna jakos¢
efektéw pracy).

Zréznicowanie celow, z jakimi rada musi sie zmierzy¢, nie tylko ozna-
cza réznorodnosé podejmowanych sposobéw dziatania prowadzacych
do ich petnego osiagniecia, czy tez umozliwiajacych lub utatwiajacych
ich cze$ciowa realizacje. Oznacza to takze szeroki zbiér czynnikow
warunkujacych sposéb dziatania rady. Czes¢ z nich udato sie zidenty-
fikowac przez przeprowadzong powyzej analize wybranych teorii. Jej
wyniki takze przedstawione sg w tabeli 2.4. Nalezy jednak pamietaé,
ze zawarte w niej determinanty mozna okresli¢ jako podstawowe,
ktére nie wyczerpuja do konica mozliwych Zrédet wptywu na jako$é
dzialan podejmowanych przez rade. Na chwile obecng mozna tez
zatozyé, ze analiza praktyki dziatania rady w postaci przeprowadzonych
badan powinna wzbogacié stworzong na bazie zatozen teoretycznych
liste czynnikéw, wptywajacych na dziatania rady.
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Tabela 2.4. Sfery dziatania rady oraz czynniki warunkujace osiggane cele
- perspektywa teoretyczna

Teoria zaleznosci od

Sfery dziatania
Rola/funkcje/zadania

® monitoruje w imie-
niu akcjonariuszy
poczynania kadry
zarzadzajacej celem
przeciwdziatania
przyjmowaniu przez
nig oportunistycz-
nych zachowan

m uczestniczy w pro-
cesie podejmowania
decyzji; w jej gestii
znajdujg sie decyzje
kontroli w zakresie
wyboru inicjatywy
inwestycyjnej oraz
monitoringu jej
wdrozenia
(decyzje kontroli)

m czuwa, aby dzialania
kadry zarzadzajacej
nie naruszaty
interesow
akcjonariuszy

Rada jako instytucja

szukajaca sposob6éw

laczacych interesy

akcjonariuszy

z interesem kadry

zarzadzajacej

m buduje system ich
wynagrodzenia,
w ktérym okresla
sposob i wysokosé
ich wynagrodzenia

m jest odpowiedzialna
za wybor i odwolanie
dyrektora general-
nego/prezesa (CEO)
spotki oraz cztonkow
zespolu wyzszej
kadry zarzadzajacej,

i zarzadzajacy

zalezno$ciami z nim,

powinna zapewnic:

® zmniejszenie nie-
pewnosci otoczenia

m dostep do
kluczowych dla
spotki zasobow

m legitymizacje jej
dziatania

Teorie Teoria agengji zasobéw Teoria zarzadcy
Platforma kontroli | Platforma Platforma
Rada jako instytucja | wspélpracy wspoélpracy
zorientowana na Rada jako element Rada odgrywa role
pilnowanie intereséw | taczacy spétke instytucji wspierajacej
akcjonariusza z otoczeniem kadre zarzadzajaca;
pryncypata: zewnetrznym m ustugami

doradczymi (gléwne
pole dziatania —
strategia spotki)

m konstruktywnym
feedbackiem
(co wiaze sie
z monitorowaniem
podejmowanych
dziatan oraz
krytycznag ich
oceng; krytyka
powinna by¢
konstruktywna)

m tworzac wraz z nig
zgrany rzadzacy
zespot

W przypadku rady

dyrektorow:

® jednosé struktur
wladzy - czyli dual-
no$¢ funkgeji prezesa
i przewodniczacego
rady jest zZrédtem
korzyéci, a nie
probleméw

m ich polaczenie
ulatwia efektywng
kontrole nad kadra
zarzadzajaca
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Czynniki warunkujace osiagane przez rade cele/efekty

Na poziomie rady

m niezalezno§é rady

m wiedza cztonkéw
rady na temat
organizacji

m strukturalizacja
prac rady przez
tworzenie
komitetéw oraz
czestotliwosé
spotkan rady

m do$wiadczenie w za-
kresie zmniejszania
asymetrii informacji
(umiejetnosé pozy-
skania informacji)

m posiadanie akcji
jako czynnik
wigzacy interesy
rady z interesami
akcjonariuszy
(pryncypat)

® reputacja cztonkéw
rady

Na poziomie rady

(kapitat rady)

m kapital ludzki
(wiedza, doswiad-
czenie, umiejetnosci
oraz reputacja)

m kapital relacyjny
(relacje spoteczne
z aktorami z otocze-
nia zewnetrznego)

m wielkosé i sktad
rady

m réznorodnosé
kapitatu rady

B zaangazowanie
cztonkéw rady
w realizacje

petnienia przez rade

funkcji tacznika

Na poziomie

akcjonariuszy

® znajomos$¢ potrzeb
spotki, z uwzgled-
nieniem monitoro-
wania zmian
zachodzacych

w otoczeniu i reakcja

na nie (aktywnosé
vs biernosé)

m wola zaangazowania
sie (czynnik
ekonomiczny — gdy
koszty zaangazowa-
nia beda nizsze
niz potencjalne
korzysci)

Na poziomie rady

m wspdlne cele —
taczace rade i kadre
zarzadzajaca

m zasada kooperacji
i kolektywnosci
dziatanh determinuje
dziatania rady

m zaufanie

m wiedza o organizacji

m sieci kontaktow

Na poziomie kadry

zarzadzajacej

m zaufanie

m szeroka wiedza na
temat organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej w rozdziale literatury przed-
miotu.

2.2. DOBRE PRAKTYKI tADU KORPORACYJNEGO — WAZNE NARZEDZIE
W BUDOWANIU DOBRYCH STANDARDOW DZIAkANIA RADY
— PODSTAWOWE CHARAKTERYSTYKI

Przed prezentacja wynik6w badan identyfikujacych, w jakim zakresie
scharakteryzowane powyzej teoretyczne zalozenia, dotyczace czynni-
kéw warunkujacych osiaganie przez rade dyrektoréow/rade nadzorcza
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zalozonych celéw, zostaty uwzglednione przez autoréw pokryzysowych
wersji dobrych praktyk tadu korporacyjnego z Europy Zachodniej oraz
jak zostaly one zweryfikowane w praktyce funkcjonowania rad, warto
krétko podsumowacé to, co juz wiemy na temat tego typu opracowan.
Jest to istotne tym bardziej, ze dobre praktyki tadu korporacyjnego,
okreslane w jezyku angielskim jako corporate governance codes of best
practice lub codes of corporate governance* maja juz ponad 30-letnia
historie. Pierwszy dokument tego typu pn. The Role and Composition
of the Board of Directors of Large Publicly Owned Corporation poja-
wil sie w USA w 1978 .5, drugi w 1989 r. w Hong Kongu (Code of Best
Practice, Listing Rule), trzeci w 1991 r., w Irlandii (Statement of Best
Practice on the Role and Responsibility of Directors of Publicly Listed
Companies (Augilera, Cuervo-Cazurra, 2004, s. 418). Dopiero jednak
czwarty dokument, ktéry powstal w Wielkiej Brytanii w 1992 r. jako
raport pn. Cadbury Committee Report: Financial Aspects of Corporate
Governance (okre§lany czesto jako Cadbury Code), zaowocowat przy-
spieszeniem tempa procesu rozpowszechniania sie tego typu opraco-
wan na $wiecie. Wraz z nim roslo takze ich znaczenie (Seidl, 2007,
s. 708, Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009, s. 380). Poczatkowo tempo tego
procesu nie bylo zbyt duze; z czasem jednak zdecydowanie uleglo
przyspieszeniu, i w potowie 2008 r. 64 krajéw deklarowato juz posia-
danie kodekséw dobrych praktyk tadu korporacyjnego (Augilera,
Cuervo-Cazurra, 2009, s. 378).

4 W jezyku angielskim na nazwanie dobrych praktyk tadu korporacyjnego sto-
sowane jest okreslenie code of best practices; code of good governance, w polskiej
literaturze przedmiotu czesto mozna znalezé jego ttumaczenie jako ,,kodeksy
dobrych praktyk”. Nalezy jednak pamietaé, ze znaczenie terminu , kodeks” w tym
przypadku nie jest tozsame z polskim znaczeniem jako regulacji prawnej. W pol-
skich uwarunkowaniach kodeks jest rozumiany jako ,,akt normatywny wydawany
w formie ustawy lub zbiér zasadniczych przepiséw regulujacych wyodrebnione
dziedziny stosunkéw spotecznych” (Jerzemowska, 2011, s. 172).

W opracowaniu tym dla okreslenia angielskiego terminu code of best practices
bedzie wykorzystywany przede wszystkim termin: ,,zbiér dobrych praktyk/zasad
oraz rekomendacji”, aczkolwiek dla urozmaicenia wywodu moze pojawié sie okres-
lenie , kodeks dobrych praktyk”.

5 Dokument pn. The Role and Composition of the Board of Directors of Large
Publicly Owned Corporation zostat opracowany i wydany przez Business Round-
table (BRT) — stowarzyszenie amerykanskich prezeséw (CEO) czotowych amery-
kanskich spétek; dokument ten byt traktowany jako odpowiedz na patologiczne
zachowania uczestnikéw transakeji wrogich przejeciach spétek (Aguilera, Cuervo-
-Cazurra, 2004, s. 418).
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Proces ich rozpowszechniania sie po §wiecie D. Seidl przyréwnat
do upowszechniania standardéw ISO, standardéw CSR czy standar-
déw w zakresie rachunkowosci (Seidl, 2007. s. 706). Wskazywat jednak
podstawowa réznice miedzy nimi. Opracowywane standardy — zasady
tadu korporacyjnego — bazowaly przede wszystkim na do$wiadcze-
niach praktycznych, a nie naukowej wiedzy (Seidl, 2007 s. 708).
W duzej mierze instytucjami opracowujacymi i wydajacymi tego typu
zbiory rekomendacji byty gietdy, stowarzyszenia inwestoréw, stowa-
rzyszenia kadry zarzadzajacej oraz instytucje rzadowe danego kraju
(Aguilera, Cuervo-Cazurra, 2004, s. 421; Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009,
s. 376). W ich opracowaniu brali udziat przede wszystkim praktycy
- przedstawiciele wyzszej kadry zarzadzajacej, prawnicy, rewidenci,
specjalisci od rynku kapitatlowego. Czesto tez prace nad nimi firmowali
dobrze znani biznesmeni, np. w Wielkiej Brytanii byt to Sir Adrian
Cadbury, a w Niemczech dr Gerhard Cromme (Seidl, 2007, s. 708).

Warto tez dodaé, ze istotny udziat w rozpowszechnieniu dobrych
praktyk tadu korporacyjnego na §wiecie miaty organizacje miedzyna-
rodowe, takie jak Bank Swiatowy, OECD® oraz instytucje Unii Euro-
pejskiej” (Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009, s. 377; Hermes i in., 2006,
s. 283).

Zaangazowanie instytucji krajowych oraz miedzynarodowych
w tworzenie tego typu dokumentéw oznacza, ze moga miec one zasieg
krajowy lub miedzynarodowy — europejski badz swiatowy (Jerzemowska,
2002, s. 87). Podkresli¢ jednak nalezy, ze rekomendacje opracowane
na poziomie krajowym ograniczaja sie do uczestnikéw rodzimego
rynku kapitalowego i jedynie dla nich maja moc wiazaca (Jerzemowska,
2011, s. 174; Mesjasz, 2002, s. 28).

6  Warto dodaé, ze zasady nadzoru korporacyjnego opracowane przez OECD

(1999; 2004), ze wzgledu na uniwersalny charakter zwartych w nich regulacji, sg
traktowane jako wzorzec dla krajéw, ktére chcg opracowaé swoje wlasne zbiory
rekomendacji (Jerzemowska, 2011, s. 174; Davies, Schlitzer, 2008, s. 533).

7 Unia Europejska z pewnym dystansem podchodzi z kolei do idei opracowania

jednolitego zbioru dobrych praktyk tadu korporacyjnego dla krajéw cztonkow-
skich; jej aktywno$é w tym obszarze przyjmuje forme dyrektyw, zalecen i komu-
nikatéw (Jerzemowska, 2011, s. 174). W 2011 r. Komisja Europejska wydata
Zielonqg Ksiege zawierajaca Unijne ramy tadu korporacyjnego. Celem tego doku-
mentu jest ,,ocena skutecznosci obecnych ram tadu korporacyjnego obowigzujacych
w europejskich przedsiebiorstwach pod katem powyzszych zagadnien (Komisja
Europejska, 2011, s. 3).
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O rozwoju tego typu standardéw w danym kraju decyduja zaréwno
czynniki wewnetrzne (krajowe), jak i czynniki zewnetrzne (Aguilera,
Cuervo-Cazurra, 2004, s. 424). Do wewnetrznych sil napedowych
tworzenia zbiorow dobrych praktyk naleza potrzeby artykutowane
przez réznych interesariuszy spotki, ktorzy dostrzegli, ze ich interesy
W organizacji nie sg realizowane w spos6b prawidlowy (Hermes i in.,
2006, s. 285). Na przyktad w Wielkiej Brytanii, impulsem do powstania
Cadbury Code w 1992 r. byly skandale korporacyjne, w ktérych zostaly
naduzyte prawa akcjonariuszy mniejszo$ciowych (Enrio i in., 2006,
s. 966). Za wazna sitag wewnetrzna stymulujaca tworzenie tego typu
dokumentéw uwazany jest takze rodzimy rynek gieldowy (Aguilera,
Cuervo-Cazurra, 2004, s. 424). Potwierdzaja to tez wyniki badan, ktore
wskazuja na obecno§é zwigzku miedzy rozwojem rynku kapitatlowego
a liczba opracowanych wersji dobrych praktyk. Kraje z wiekszym i gleb-
szym rynkiem kapitatlowym charakteryzujg sie wieksza liczba tego
typu zbioréw rekomendacji (Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009, s. 379).

Do zewnetrznych czynnikéw pobudzajacych opracowywanie tego
typu standardéw na poziomie krajowym naleza za$ m.in.: procesy
globalizacji, rozpowszechniania miedzynarodowych standardéw nad-
zoru korporacyjnego (w czym istotna role odgrywaja wspominane juz
wczesniej instytucje miedzynarodowe, tj. OECD, Bank Swiatowy oraz
instytucje Unii Europejskiej), procesy prywatyzacji, rozwéj technologii
przekazywania informacji, otwarcie i liberalizacja globalnych rynkéw
finansowych (Davies, Schlitzer, 2008, s. 533; Hermes i in., 2006, s. 285;
Aguilera, 2005, s. S42; Aguilera, Cuervo-Cazurra, 2004, s. 424; Cuervo,
2002, s. 88). Efektem tych proceséw jest m.in. fatwos¢ migrowania
miedzynarodowych inwestorow w poszukiwaniu najbardziej przyja-
znych warunkéw inwestowania. Wyniki badan wskazuja m.in., ze zbiory
dobrych praktyk rozwijaja sie szybciej w krajach cieszacych sie zain-
teresowaniem inwestorow zagranicznych (Aguilera, Cuervo-Cazurra,
2009, s. 381). Waznym aktorem w tej grupie sa za$ inwestorzy insty-
tucjonalni (Aguilera, Cuervo-Cazurra, 2004, s. 424).

Znawcy problematyki dodajg jeszcze do powyzszej listy spektaku-
larne upadki znanych korporacji, ktore na poczatku XXI w. wstrzasnety
Swiatowg sceng gospodarczg (w USA byty to Enron i WorldCom,
w Europie — Ahold i Parmalat) (Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009,
s. 380-381). ,,Era po Enronie”, zdaniem R.V. Aguilera (2005, s. S42)
,doprowadzita do wzrostu §wiadomosci i renesansu (...) dobrych
praktyk”. Jako podstawowa przyczyna ich tworzenia wskazywana
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byta potrzeba odbudowania zaufania inwestoréw do §wiata korporacji
(Jerzemowska, 2011, s. 174; Davies, Schlitzer, 2008, s. 532). Stoso-
wanie przez sp6tki rekomendacji zawartych w dobrych praktykach
traktowane jest bowiem jako spos6b na zdobycie wiekszego zaufania
inwestoréw, ktore przeklada sie na obnizenie kosztu kapitatu oraz
stabilnoéé zZrédet finansowania (Jerzemowska 2011, s. 176). Dzieki
za$ zapewnieniu przez spotke wiekszej iloéci informacji na temat jej
praktyk w zakresie nadzoru korporacyjnego, podstawowa korzyscia
dla inwestora jest mozliwo$¢ podjecia bardziej Swiadomej i obarczonej
mniejszym ryzykiem decyzji inwestycyjnej (Sheridan i in. 2006, s. 498).

Nie wszystkie kraje poszty jednak drogg tworzenia zbioréw reko-
mendacji dobrych praktyk w celu poprawy rodzimych systeméw tadu
korporacyjnego. Waznym wyjatkiem sg tutaj Stany Zjednoczone, kté-
re, chcac zapewni¢ odpowiednie standardy nadzoru korporacyjnego
w amerykanskich spétkach, poszly Sciezka prawa; w 2002 r. Kongres
Stanéw Zjednoczonych przyjat ustawe Sarbanes-Oxley Act (Sorbanes-
-Oxley Act, SOX), ktéra mocno reguluje amerykanski system nadzoru
korporacyjnego.

U podstaw implementacji zasad dobrych praktyk na poziomie kraju
leza tez cheé podniesienia skutecznosci rodzimego systemu nadzoru
korporacyjnego oraz wola jego uprawomocnienia/legitymizacji na
rynku miedzynarodowym (Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009, s. 381,
Zattoni, Coumo, 2008, s. 4). Przeprowadzone w tym obszarze badania
ujawniaja m.in., ze wdrozenie dobrych praktyk w krajach z prawem
cywilnym jest w wiekszym stopniu pobudzane checig legitymizacji,
anizeli determinowane checig poprawy skutecznos$ci czesci rodzimego
systemu nadzoru (Zattoni, Coumo, 2008, s. 12).

Podkresli¢ tez trzeba, ze dobre praktyki naleza do tego typu opra-
cowan, ktore caly czas ewoluujg i podlegaja ciagltym zmianom. Czesto
przyjmuje to posta¢ modyfikacji ,,starych” rekomendacji oraz doda-
wanie nowych rozwiazan. Sita napedowa tego procesu jest zmieniajaca
sie konstelacja oraz sita oddzialywania czynnikow wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Podobnie zreszta ma sie tez rzecz ze wszystkimi syste-
mami nadzoru korporacyjnego, ktére caly czas znajduja sie w fazie
adaptacji do zmian zachodzacych w ich otoczeniu (Davies, Schlitzer,
2008, s. 539).

Dobre praktyki tadu korporacyjnego definiowane sg w rézny sposéb.
Do najczesciej spotykanych definicji nalezy okreslanie ich jako zbioru
zasad odnoszacych sie do stabo$ci (niedociagnieé) wystepujacych
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w krajowych systemach nadzoru korporacyjnego (Zattoni, Coumo, 2008,
s. 2). System ten okreéla z kolei warunki dystrybucji praw i odpowie-
dzialnoéci wérdd réznych aktoréw, zaangazowanych w spétke (Agu-
ilera, Jackson, 2003 za: Aguilera, 2005, s. S41). W sktad tego systemu
wchodza charakterystyczne dla danego kraju mechanizmy, narzedzia
i procedury. Ich unikalno$é determinowana jest obecnym w danym
kraju systemem prawa (prawo zwyczajowe i prawo cywilne), systemem
finansowym, struktura wtasnosci, kultura biznesowa oraz sytuacja
ekonomiczng (Davies, Schlitzer, 2008, s. 532; van den Berghe, 2002,
s. 7). Czynniki te moga by¢ tez zrédtami potencjalnych stabosci jego
poszczegdlnych czesci (Zattoni, Coumo, 2008, s. 2).

Inny sposéb ujecia dobrych praktyk proponuja z kolei Weil i in.
(2003), okreslajac kodeksy nadzoru korporacyjnego (ang. code of cor-
porate governance) jako zbiér zasad, standardéw lub dobrych praktyk,
wydawany przez kolektywne ciata i odnoszace sie do wewnetrznego
nadzoru w spétkach (Weil i in., 2003 za: Seidl, 2007, s. 706).

Dobre praktyki tadu korporacyjnego mozna wiec traktowacé jako
zrodto propozycji dziatan majacych na celu poprawe dotychczasowych
praktyk, w r6znych sferach nadzoru korporacyjnego (Arcotaiin., 2010,
s. 195; Zattoni, Coumo, 2008, s. 2; Aguilera 2005, s. 43). Ich stosowa-
nie ma dobrowolny charakter, wynikajacy z przyjecia zasady ,,zastosuj
albo wyjasnij, dlaczego nie stosujesz” (ang. comply or explain) (Seidl,
2007, s. 708; Zattoni, Coumo, 2008, s. 2). Zasada ta moze by¢ z kolei
prawnym wymogiem, jak na przyklad w Niemczech, albo stanowié re-
gulacje dopuszczenia do obrotu dla spétek gietdowych (the listing rule)
(np. Wielka Brytania) (Seidl, 2007, s. 708; Augilera, Cuervo-Cazurra,
2009, s. 381). Podkresli¢ jednak nalezy, ze o ile sp6tki maja wolnosé
wyboru co do stosowania proponowanych rozwiazan, o tyle ich obo-
wiazkiem jest poinformowanie rynku o ich wyborze oraz wyjasnienie
przyczyn braku ich stosowania (MacNeil, Li, 2006, s. 487; Arcota S.
iin., 2010, s. 194).

Podstawowym narzedziem komunikacji spétki z rynkiem na temat
stosowania badz niestosowania zasad dobrych praktyk jest jej raport
roczny. Spétka musi w nim okreslié¢ zgodnosé swoich dziatan w sferze
nadzoru z dobrymi praktykami oraz wskazaé obszary, w ktérych nie
stosuje sie do nich, jak r6wniez wyjasnié przyczyny braku ich stosowa-
nia (Arcotaiin., 2010, s. 194). Przekazywanie tych informacji uczest-
nikom rynku kapitatowego ma na celu zapewnienie odpowiedniego
poziomu przejrzystosci spotki. Dzieki nim inwestorzy i akcjonariusze
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majg mozliwo$é oceny dziatania spétki oraz jej praktyk w zakresie
nadzoru (Arcota i in., 2010, s. 194). Unia Europejska z kolei, chcac
zapewni¢ jak najlepszy stopien przejrzystosci spétek swoich cztonkow,
przyjeta dyrektywe 2006/46/WE, wprowadzajaca wymég, zgodnie
z ktorym ,,spéiki gieldowe powinny zawiera¢ w swoim o§wiadczeniu
o stosowaniu zasad tadu korporacyjnego odniesienie do kodeksu do-
brych praktyk i powinny skladaé sprawozdania ze stosowania jego
rekomendacji zgodnie z podejsciem »stosuj lub wyjaénij« (Komisja
Europejska, 2011, s. 3).

Stosowanie zasady ,,zastosuj albo wyjasnij, dlaczego nie stosujesz”,
ma swoje dobre i zle strony. Dobra strona jest pozostawienie w gestii
spotki swobody wyboru i stosowania zawartych w nich propozycji
dziatan, adekwatnych do jej potrzeb i kontekstu dziatania. Zig strong
natomiast jest trudnosé oceny sposobu podejscia spétki do zasad; czy
spétka stosuje je na zasadzie mechanicznego odhaczania (ang. boxtic-
king), czy traktuje je jako wazne narzedzie transformacji obecnych
w spétce rozwigzan w zakresie nadzoru korporacyjnego (Aguilera,
2005, s. 43; Davies, Schlitzer, 2008, s. 533; Arcota i in., 2010, s. 194).
Za stabo$¢ uznawana jest takze jako$¢ o§wiadczen spétek informuja-
cych o niestosowaniu zasad. Na przyktad analiza oSwiadczen brytyj-
skich spotek gietdowych o braku stosowania zawartych w dobrych
praktykach rekomendacji wskazuje, ze obowigzek informowania rynku
ma w ich przypadku raczej charakter sygnalizowania faktu niestoso-
wania anizeli podania odpowiedniego wyttumaczenia, czego to jest
wynikiem (MacNeil, Li, 2006, s. 492).

Jednym ze sposobdw przezwyciezenia wskazanych powyzej stabosci,
mogloby by¢ promowanie przez rynek przekazywania przez spoétki
lepszych i szerszych wyjasnienr (Arcota i in., 2010, s. 194). Wyniki
badan pokazuja jednak obecno$é tolerancji inwestoréow dla ,,stabych”
wyjasnien spoétek o braku stosowania sie do zasad. U jej podstaw w du-
zej mierze leza wyniki finansowe sp6tki (wyrazajace sie cena jej akcji);
gdy osiaga ona dobre wyniki, moze liczy¢ na wieksza tolerancje ze
strony inwestorow.

Mimo pojawiajacego sie krytycyzmu, ze dobrowolna natura stoso-
wania ogranicza zdolno$¢ kodekséw dobrych praktyk do poprawy stan-
dardéw w zakresie nadzoru, dotychczasowe obserwacje wskazuja, ze
generalnie w krajach, ktore je przyjely, nastapita poprawa, aczkolwiek
potrzebne sg dodatkowe reformy w obszarze nadzoru korporacyjnego
(Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009, s. 376).
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Wazng czeéé analizy dobrych praktyk tadu korporacyjnego bez wat-
pienia stanowi kwestia ich zawartosci. W tym miejscu ponownie warto
przypomnieé, ze uwarunkowania danego kraju (tj. system prawa,
system finansowy, struktura wtasnoéci, kultura zarzadzania) w istot-
nym stopniu ksztattujg zawarte w nich rozwigzania (Augilera, Cuervo-
-Cazurra, 2009, s. 382; Davies, Schlitzer, 2008, s. 539; Hermes i in.,
2006, s. 285). Potwierdzaja to tez wyniki badan, ktére pokazuja, ze
obszary pokrywane przez dobre praktyki oraz szczegélowosé zawar-
tych w nich rekomendacji r6znia sie miedzy krajami ze zwyczajowym
systemem prawa a krajami z systemem cywilnym. Dobre praktyki
opracowane w krajach z cywilnym systemem prawa sa bardziej 1a-
godne w poréwnaniu do rozwigzan zalecanych w krajach z prawem
zwyczajowym. Do ciekawych obserwacji nalezy tez fakt, ze panstwa
z prawem cywilnym przyjmuja dobre praktyki tadu korporacyjnego
pozniej w poréwnaniu do krajow z prawem zwyczajowym (Zattoni,
Coumo, 2008, s. 12).

Obserwowane réznice w zawartos$ciach kodekséw dobrych praktyk
tadu korporacyjnego odnosza sie w duzej mierze do dzialan na poziomie
wykonawczym. Brakuje natomiast r6znic w zakresie rodzajow sfer
wymagajacych poprawy. Proponowane w nich rozwiazania dotycza
bowiem uniwersalnych zagadnien nadzoru korporacyjnego, takich jak:
uczciwos$é/sprawiedliwo§é wobec wszystkich akcjonariuszy (prawa
i ochrona akcjonariuszy), odpowiedzialnosé/rozliczalno$é (ang. acco-
untability) czlonkéw rady i kadry zarzadzajacej, przejrzystosé rapor-
tow finansowych i niefinansowych, sktad i struktura rady (niezalezny
cztonek rady i komitety rady), odpowiedzialno$¢ za interesy akcjona-
riuszy oraz przestrzeganie prawa (Zattoni, Coumo, 2008, s. 3).

W literaturze przedmiotu pojawia sie tez opinia, ze podstawowy
rdzen tworzonych zbioré6w dobrych praktyk stanowia rekomendacje
skierowane do rady dyrektoréw/rady nadzorczej, a ich stosowanie
powinno umozliwié poprawe jej dziatan (np. Augilera, Cuervo-Cazurra,
2009, s. 418; Zattoni, Coumo, 2008, s. 12).

Do kluczowych sfer, do jakich odnoszg sie dobre praktyki skiero-
wane do rad dyrektoréow/rad nadzorczych naleza: 1) sklad rady, w tym
réwnowaga miedzy wykonawczymi i niewykonawczymi cztonkami
rady dyrektoréw oraz obecno$¢ niezaleznych cztonkéw rady; 2) przej-
rzysty podzial odpowiedzialno$ci miedzy przewodniczacym rady
a prezesem sp6tki (CEQO); 3) potrzeba informowania rady — jakos¢
i terminowo$¢é otrzymywania przez rade informacji; 4) formalne
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i przejrzyste procedury nominowania nowych cztonkéw do rady; 5) ko-

mitety w radzie (komitet audytu, komitet wynagrodzenia oraz komitet

nominacji (O’Shea, 2005 za: Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009, s. 377,

Mallin, 2004, s. 26-29; Hermes i in., 2006, s. 280).

Wymienione kwestie, wskazujace podstawowe wymiary funkcjo-
nowania rad, w tym miejscu zostaly jedynie zasygnalizowane. W ko-
lejnych rozdziatach tej ksiazki zostanie przeprowadzona poglebiona
charakterystyka wybranych rekomendacji skierowanych do rad dyrek-
toré6w/rad nadzorczych. Ich Zrédtem beda pokryzysowe wersje doku-
mentéw dobrych praktyk z wybranych krajow Europy Zachodnie;j.
Kryterium doboru dobrych praktyk do analizy bedzie za$ uwzgled-
nienie w nich czynnikéw wskazywanych przez teorie agencji, teorie
zaleznosci od zasob6w oraz teorie zarzadcy, ktére zostaty oméwione
w punkcie 2.1 tego rozdziatu.

Na zakonczenie charakterystyki zagadnienia dobrych praktyk tadu
korporacyjnego warto jeszcze dodaé, ze mimo iz staly sie one wazng
czescig nadzoru korporacyjnego, to ciesza sie umiarkowanym zainte-
resowaniem badaczy. Przeprowadzone do tej pory badania mozna po-
dzieli¢ na kilka gtéwnych blokéw tematycznych, obejmujacych m.in.:
B poszukiwanie zalezno$ci miedzy stosowaniem przez spotki rozwia-

zan zawartych w dobrych praktykach, a ceng ich akgji; wyniki tych

badan ujawniajg jednak brak jasnego powigzania miedzy implemen-

tacja dobrych praktyk a lepszymi wynikami spétek (MacNeil, Li,

2006, s. 487; Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009, s. 384-385);
® analizy o§wiadczen o stosowaniu dobrych praktyk (np. Arcotaiin.,

2010, s. 193; Campbell i in., 2006), w tym identyfikacje podejécia

spétek do informowania uczestnikéw rynku o stosowaniu reko-

mendacji zawartych w dobrych praktykach (np. MacNeil, Li, 2006,

s.492; Sheridan i in., 2006, s. 497) oraz ocena jako$ci przekazywa-

nych przez sp6tki wyjasnien dotyczacych niestosowania jakiejs

zasady (np. MacNeil, Li, 2006, s. 492; Arcota i in., 2010, s. 193);
B poréwnanie zawartosci réznych kodeksow dobrych praktyk tadu

korporacyjnego (np. Weil i in., 2001a; 2001b; 2008; Kotadkiewicz,

2009a; Kotadkiewicz, 2010);

m identyfikacja czynnikéw stymulujacych tworzenie zbioréw dobrych
praktyk tadu korporacyjnego (np. Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009;
Zattoni, Coumo, 2008);

B analizy w zakresie konwergencji i dywergencji/rozbieznosci syste-
moéw nadzoru korporacyjnego i dotyczace tego, jaka role w tym
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procesie odgrywaja kodeksy dobrych praktyk oraz ich instytucjo-
nalizacja (np. Aguilera, Cuervo-Cazurra, 2004; Davies, Schlitzer,
2008; Enrione i in., 2006; Hermes i in., 2006).

Znawcy przedmiotu, analizujac dotychczasowy dorobek badawczy
na temat dobrych praktyk tadu korporacyjnego, wskazujg na obecnosé
stosunkowo matej liczby systematycznych analiz dotyczacych iden-
tyfikacji sposobu oddziatywania zawartych w nich rekomendacji na
kluczowe grupy aktoréw nadzoru korporacyjnego na poziomie sp6tki,
takie jak wyzsza kadra zarzadzajaca oraz rady dyrektor6w/rady nad-
zorczej (np. Augilera, Cuervo-Cazurra, 2009). Zaprezentowane w dalszej
czesci ksigzki wyniki badan dotyczace postrzegania przez badanych
34 polskich cztonkéw rad nadzorczych, proponowanych przez dobre
praktyki dziatan usprawniajacych prace rady, w pewnym zakresie
stanowig prébe zapetnienia tej luki.

Zamykajac rozwazania na temat dobrych praktyk fadu korpora-
cyjnego, nalezy stwierdzi¢, ze w ciagu ostatnich 20 lat, liczonych od
powstania w 1992 r. w Wielkiej Brytanii raportu Cadbury Code, staly
sie one wazna czescia krajowych systeméw nadzoru korporacyjnego
w réznych zakatkach §wiata. Ich tworzeniu oraz implementacji do ro-
dzimych system6w nadzoru korporacyjnego przy$wiecajg dwa podsta-
wowe cele: poprawa jako$ci dziatania rady dyrektoréw/rady nadzorczej
oraz wzrost odpowiedzialnosci sp6tki wobec akcjonariuszy, w tym jej
przejrzystosci, oraz zapewnienie odpowiedzialnych postaw i zachowan
kadry zarzadzajacej.

Dobre praktyki dostarczaja spétkom dobrowolnych narzedzi, kté-
rych zastosowanie ma na celu eliminacje stabosci charakterystycznych
dla danego systemu nadzoru korporacyjnego. Sp6tki rezygnujace z ich
stosowania musza o tym poinformowacé innych uczestnikéw rynku
kapitalowego, zgodnie z zasada ,,zastosuj albo wyjasnij, dlaczego nie
stosujesz” (ang. comply or explain). Spétka ma wiec mozliwo$é wyboru
czy skorzysta, czy nie, z danej dobrej praktyki, ale w przypadku braku
stosowania cigzy na niej obowigzek poinformowania rynku o swojej
decyzji, wraz z podaniem jej uzasadnienia. Stosowanie sie do zasad za-
wartych w dobrych praktyk przez spétke ma wiec charakter dobrowolny,
ale informowanie o braku stosowania ma juz charakter obowigzkowy.
Ta formula dziatania ma przede wszystkim na celu zapewnienie wzro-
stu przejrzystosci spétki dla innych uczestnikow rynku kapitatlowego.
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Charakter proponowanych przez dobre praktyki dziatan naprawczo-
-usprawniajacych dla réznych elementéw systemu nadzoru korpo-
racyjnego determinowany jest charakterystycznym dla danego kraju
systemem prawa, systemem finansowym, struktura wtasnosci, kultura
zarzadzania oraz sytuacja ekonomiczng. Nalezy jednak podkreslié, ze
mimo identyfikowanych ré6znic pomiedzy kodeksami dobrych praktyk
na poziomie zakresu oraz szczegétowosci proponowanych praktyk
czynnikiem je wigzacym sa uniwersalne podstawy nadzoru korpora-
cyjnego. Tworzy je odpowiedzialno$é spétki wobec akcjonariuszy (w tym
ochrona ich praw) oraz jakos¢ dziatania rady dyrektoréw/rady nadzor-
czej. Ze wzgledu na ten ostatni czynnik dobre praktyki tadu korpora-
cyjnego zostaly wybrane jako podstawowe Zrédlo informacji na temat
praktycznych rozwigzan usprawniajacych funkcjonowanie rad.

PODSUMOWANIE

Analiza zatozen teorii agencji, teorii zaleznosci od zasob6w oraz teorii
zarzadcy wskazuje na obecno$é zréznicowanego zbioru czynnikow,
majacych potencjalny wplyw na jako$é dzialania rady dyrektorow/
rady nadzorczej (tabela 2.4). Ich zréznicowanie nie powinno dziwié,
gdyz jest ono wynikiem dzialania rady na dwoch platformach — kon-
troli i wspétpracy. Wpisujace sie w nie zadania wymagajg réznych
umiejetnosci i zachowan ze strony rady. Nie ulega jednak watpliwosci,
ze czynnikiem krytycznym dla pelnionych przez rade obu funkgji — kon-
trolera/nadzorcy oraz doradcy, jest bez watpienia posiadana przez jej
czlonkow wiedza o spétce oraz zbiér ich dos§wiadczen, umozliwiajacych
jej wlasciwe i satysfakcjonujace wykorzystanie. Wskazuje to, ze za czyn-
nik kluczowy, determinujacy jako§é pracy rady i osiagane przez nig
efekty, nalezy uznaé obecny w niej kapitat rady, a zwtaszcza jego czesé
w postaci kapitatu ludzkiego. Do podstawowych elementéw kapitatu
ludzkiego naleza zas: wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci oraz reputa-
cja czlonkéw rady. Ze wzgledu na réznorodnosé zadan, z jakimi rada
musi sie zmierzy¢, istotne znaczenie powinno miec jego zréznicowanie.

Waznym wymiarem przydatnosci, obecnego w radzie, kapitatu
ludzkiego jest jego adekwatnos$é do potrzeb sp6tki. Jednym z istotnych
dziatan monitorujacych jego przydatnosc jest dokonywanie jego oceny.
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Przeprowadzanie przez rade samooceny pozwala jej odpowiedzieé¢ na
pytanie, czy zgromadzone w radzie zasoby wiedzy, do§wiadczen i umie-
jetnosci sa wystarczajace, aby rada wywiazywata sie ze swoich rol.
Jest to wazne dla petnienia funkgji zaréwno kontrolera/nadzorcy, jak
i doradcy wyzszej kadry zarzadzajacej.

Skumulowane w radzie zasoby wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci
(kapital ludzki rady) nie sg jednak czynnikiem wystarczajacym dla
dobrego funkcjonowania rady. W duzej mierze decyduje o tym spos6b
ich wykorzystania i zaangazowania poszczegdlnych czlonkéw rady.
Podstawe tego tworzy autonomia dziatania rady, a za gtéwne jej zZrédto
uwazani sa jej niezalezni cztonkowie.

W procesie zastosowania obecnych w radzie zasob6w wazna jest
réwniez strukturalizacja pracy rady. Przez tworzenie adekwatnych
do jej potrzeb komitetow, ktére koncentruja sie na wybranych sferach
dziatania rady, powstaje mozliwo$c¢ gltebszego wejscia w dane zagadnie-
nie, i w efekcie znalezienie lepszego rozwiazania. Wéréd tych komitetow
szczegblng wage przypisuje sie komitetowi audytu. Decyduje o tym
sfera jego dziatania, ktora charakteryzuje sie duzg wrazliwoscig na
pojawienie sie potencjalnych patologii, oraz ma duze znaczenie dla
akcjonariuszy i inwestorow.

Aby proces zagospodarowania zasobow rady przebiegal w pozada-
nym kierunku, musi mie¢ on swojego lidera. Role te powinien odgrywac
przewodniczacy rady. Jego sposéb ,,zarzadzania rada” stanowi czesé
sukcesu rady, osigganego w ramach petnionych funkgji.

O sukcesie tym decyduje takze sposéb wspétpracy rady z wyzsza
kadra zarzadzajaca. Nie nalezy bowiem zapominaé, ze wyzsza kadra
zarzadzajaca odgrywa istotng role w procesie budowy wiedzy rady na
temat sp6tki. A, jak juz sygnalizowano, bez tej wiedzy, rada nie jest
w stanie w satysfakcjonujacy sposéb realizowaé swoich zadan.

Podsumowujac powyzsze rozwazania: do kluczowych czynnikéw
determinujacych jakosé rady, jakie m.in. zostaly uwzglednione w ana-
lizowanych teoriach (teorii agencji, teorii zaleznosci od zasobéw oraz
teorii zarzadcy) naleza: m) zréznicowany kapital ludzki rady (czesé
kapitatu rady) oraz dbato$é o jego adekwatno$é do potrzeb spétki
(samoocena rady), ®) niezalezny cztonek rady (wazne zrodio autonomii
rady); m) komitety rady (komitet audytu), m) przewodniczacy rady
oraz W) wspélpraca rady z wyzsza kadra zarzadzajaca/zarzadem.

Czynniki te stanowig z kolei podstawe doboru rekomendacji do-
brych praktyk tadu korporacyjnego do dalszej, pogtebionej analizy.
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Ich Zrédtem beda pokryzysowe wersje tych dokumentéw opracowane
w wybranych krajach Europy Zachodniej. O takim wyborze decydowat
fakt, ze uwzgledniaty juz one kolejng lekcje dla aktoréw nadzoru
korporacyjnego, jaka przynidst kryzys finansowy, ktory rozpoczat sie
w latach 2007-2008.

Celem tej analizy jest identyfikacja, jak praktycy — autorzy tych
dokumentoéw, potraktowali wskazane powyzej czynniki, w tym jakie
dziatania naprawcze dotyczace tego zakresu proponuja radom. Z kolei
analiza polskich i §wiatowych wynikéw badan, dotyczacych oceny
wdrozenia tych rozwigzan w praktyke dzialania rad, pozwoli na
wskazanie czynnik6w wzmacniajacych lub ostabiajacych ich dziatanie.






Rozdziat 1l

ZROZNICOWANY KAPITAL RADY — WAZNY ELEMENT
PROCESU BUDOWY DOBREJ RADY

Badacze rad dyrektoréw/rad nadzorczych oraz praktycy sa zgodni, ze
jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o skutecznosci ich dzia-
lania jest ich kapitat. Zgodnie z zalozeniami teorii zaleznosci od zaso-
bow na kapitat rady sktadaja sie kapital ludzki oraz kapitat relacyjny
(np. Hillman, Dalziel, 2003). Do podstawowych elementow sktadaja-
cych sie na kapitat ludzki naleza wiedza, do$§wiadczenie, umiejetnosci
oraz reputacja czlonkéw rady (Hillman, Dalziel, 2003, s. 385-386).
Natomiast kapitat relacyjny obejmuje wnoszone przez nich relacje spo-
eczne z aktorami z otoczenia zewnetrznego i z wewnatrz firmy! (np.
Kim, Cannella, 2008, s. 283). Wymienione elementy kapitatu rady
w istotnym stopniu decyduja o skutecznosci realizacji jej zadan.
Celem tego rozdziatu jest identyfikacja podej$cia autoréw dobrych
praktyk tadu korporacyjnego do kwestii zréznicowania kapitatu rady,
a przede wszystkim jej kapitatu ludzkiego, oraz ocena zastosowania
tej dobrej praktyki w dziatalnosci rad dyrektoréw/rad nadzorczych.
Podstawowym wymiarem prowadzonych analiz bedzie przede wszyst-
kim pokazanie znaczenia réznorodnosci kapitatu rady w kontekscie

1 Kim i Cannella definiuja kapitat relacyjny jako interpersonalne powigzania

miedzy ludZzmi, zaréwno z firmy, jak i spoza niej, ktére sg wazne dla rady.
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zréznicowania cztonkow rady pod wzgledem plci. Tego typu zrézni-
cowanie umozliwia radzie poszerzenie perspektywy postrzegania
dziatalno$ci spétki, w tym dostrzeganie szans i zagrozen, jakie jej
towarzysza. Tworzy tez mozliwo$é prowadzenia dyskusji uwzglednia-
jacej rézne punkty widzenia i $cieranie sie réznych pogladéw, co w efek-
cie koncowym powinno prowadzi¢ do podjecia optymalnej decyzji,
zgodnej z jej interesem (Wang, Clift, 2009, s. 89; Campbell, Miguez-Vera,
2008, s. 440; Carter i in, 2003, s. 36).

Prowadzone analizy obejma pokryzysowe wersje dokumentéw do-
brych praktyk tadu korporacyjnego z Europy Zachodniej, ktore pojawity
sie od 2008 r., oraz polski i §wiatowy dorobek badawczy, zgromadzony
w powyzszych obszarach. Wyniki tych analiz powinny daé¢ odpowiedz
na nastepujace pytania:

1. Jakie dziatania dotyczace tworzenia kapitatu rady adekwatnego do
potrzeb spétki zalecaja autorzy dobrych praktyk tadu korporacyjnego?

2. W jaki sposéb zréznicowanie pod wzgledem ptci kapitatu ludzkiego
rady moze sie przetozyé na prace rady?

3. Jak ksztaltuje sie kapitat rad w polskich radach nadzorczych?

Jakie sg jego cechy charakterystyczne? Jakie sa potencjalne zrédta

jego stabosci?

3.1. DOBRE PRAKTYKI W ZAKRESIE TWORZENIA KAPITALU RADY
— PERSPEKTYWA EUROPY ZACHODNIE)

Interesujacym zagadnieniem badawczym jest okreslenie, w jakim
zakresie kapitat rady zostat uwzgledniony w zmodyfikowanych dobrych
praktykach tadu korporacyjnego w Europie, zawierajacych juz lekcje
wyniesiong z kryzysu finansowego, ktéry w 2008 r. objat praktycznie
caly §wiat. Jakie jego elementy (kapitat ludzki i kapitat relacyjny)
zostaly przez autoréw tych dokumentow dostrzezone i ujete w ramy
proponowanych rekomendacji?

Przed prezentacja odpowiedzi na postawione powyzej pytanie
warto jeszcze na chwile zatrzymaé sie nad kwestia dotyczaca tego, co
decyduje o takiej, a nie innej strukturze kapitatu rady. Praktycznie
wszystkie analizowane dokumenty z Europy Zachodniej pomogly roz-
wiazacé te kwestie. Podstawowym zalozeniem, zgodnie z ktérym budowa
kapitatu rady powinna zachodzié¢, jest zapewnienie, aby sktad rady
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byt adekwatny do dziatalnos$ci spétki, jej fazy rozwoju oraz innych,
majacych dla niej znaczenie, uwarunkowan (Finlandia, Szwecja)
(SMA, 2010, s. 10; SCGB, 2010, s.17). Sktad rady powinien gwaran-
towaé, ze bedzie ona w stanie wypelniaé nalezycie swoje zadania
(Finlandia, Holandia, Niemcy, Wielka Brytania) (SMA, 2010, s. 10;
DCGCMC, 2008, s. 22; GConGCGC, 2010, s. 10; FRC, 2010, s. 6).
Jednym z jej podstawowych zadan jest za$ podejmowanie w petni
Swiadomych i autonomicznych decyzji, ze zwroceniem szczegblnej
uwagi na te obszary, gdzie moze wystapié¢ konflikt intereséw (np.
Holandia) (DCGCMC, 2008, s. 26). Autorzy belgijskich dobrych prak-
tyk podkreslili tez potrzebe zgodnosci podejmowanych przez rade
decyzji z interesem spo6tki (BCGC, 2009, s. 8). W szwajcarskim doku-
mencie przyjeto z kolei zasade, ze proces jej podejmowania powinien
sprzyjacé krytycznej wymianie pomystow z wyzsza kadra zarzadzajaca
(Economiesuisse, 2008, s. 13).

Przechodzac za$ do odpowiedzi na postawione wcze$niej pytanie,
dotyczace rodzaju kapitatu rady (ludzki i relacyjny), ktory zostat
uwzgledniony w analizowanych rekomendacjach, to wyniki przeprowa-
dzonej analizy wskazuja, ze w centrum uwagi ich tworcow znalazt sie
przede wszystkim kapitat ludzki. Praktycznie we wszystkich 12 ana-
lizowanych dokumentach z Europy Zachodniej pojawily sie do niego
odniesienia. Z kolei kapital relacyjny, jako taki, bezposrednio sie
w nich nie pojawil, aczkolwiek pewne sformutowania w nich zawarte
moga wskazywac, ze zdaniem czesci autoré6w jego obecnosé jest row-
niez pozadana. Na przyklad finscy i szwedzcy autorzy wskazujg na
potrzebe wziecia pod uwage w procesie komponowania skladu rady,
potrzeb spétki z punktu widzenia jej dziatalno$ci oraz jej fazy rozwoju
(SMA, 2010, s.10; SCGB, 2010, s.16). Z kolei we wtoskich rekomenda-
cjach znalazl sie zapis, aby przy wybieraniu rady akcjonariusze brali
pod uwage ztozonosé i specyfike sektora, w ktorym dziata spéotka (CCG,
2011, s. 13). Mozna wiec przyjaé, ze formutujac tego rodzaju rekomen-
dacje, ich autorzy w domysle zakladali, Zze powotani do rady czlonkowie
wniosa przydatne dla spétki sieci relacji z otoczeniem zewnetrznym.

W przypadku za$ rekomendacji wskazujacych na pozadane elementy
kapitatu ludzkiego, jaki powinien by¢ obecny w radzie, za kluczowe
zasoby, wnoszone przez poszczegélnych jej cztonkow, zostaty uznane:
wiedza, do§wiadczenie, umiejetnoéci, kwalifikacje (np. Belgia, Austria,
Szwecja, Niemcy) (BCGC, 2009, s. 16; AWGfCG, 2009, s. 31; SCGB,
2010, 5.1 7; GConGCGC, 2010, s.10). Czesc dobrych praktyk zawierata
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takze zapisy doprecyzowujace charakter tych zasobéw. Na przyktad
w dunskich zasadach zostala podkreslona potrzeba obecnosci profe-
sjonalnych umiejetnosci, wiedzy na temat przemystu, miedzynarodo-
wego do$wiadczenia czy wyksztatcenia (KfgS, 2011, s. 12). Jezeli za$
chodzi o obecnosé¢ tzw. osobowosciowych umiejetnosci cztonkow rady,
to ten aspekt praktycznie nie zostat dostrzezony w analizowanych do-
kumentach dobrych praktyk. Do$é ogélnie jego uwzglednienie propo-
nuja jedynie austriaccy autorzy. Dodatkowo rekomendacje austriackie
zawieraly zapis, ze zaden potencjalny kandydat do rady nie moze mieé
konfliktu z prawem (AWGCG, 2009, s. 31).

Drugim popularnym kierunkiem w procesie budowy kapitatu rady,
zalecanym przez autoréw analizowanych dokumentéw, bylo rekomen-
dowanie dziatan majacych na celu zapewnienie zréznicowania jego
ludzkich zasobéw (ang. diversity). Autorzy dunskich rekomendacji
uzasadniali to tak: ,,R6znorodnos$é podnosi jakosé pracy organu nad-
zorujacego oraz wspotprace miedzy jego cztonkami, w tym poprzez
obecnosé roznych podej$é do realizacji zadan zwiazanych z zarzadza-
niem” (KfgS, 2011, s. 11). Zr6znicowanie zasobéw rady powinno przede
wszystkim przejawiaé sie w obecnosci w radzie zar6wno mezczyzn, jak
i kobiet. Wéréd innych wymiaréw réznorodnosci, ktore zostaly uwzgled-
nione w dobrych praktykach, pojawily sie réwniez wiek oraz narodo-
wos¢ cztonkéw rad. Rekomendacje zalecajace te dwa ostatnie wymiary
nie byly jednak tak popularne jak zasady promujace zréznicowanie
cztonkéw rady pod wzgledem plci. Tabela 3.1 prezentuje, w jakim za-
kresie powyzsze zalecenia dotyczace réznorodnosci pojawialy sie
w poddanych analizie dokumentach. Warto tutaj dodaé, ze dobre prak-
tyki rekomendujace zadbanie o zréznicowanie zasobéw w radzie cha-
rakteryzowaly sie duzym poziomem ogoélnosci i bardziej sygnalizowaty
problem, niz proponowaly konkretne rozwigzania. Na przyktad finscy
autorzy proponowali, Ze ,jednym z elementow zréznicowania sktadu
rady jest obecnosé przedstawicieli obu ptci w radzie” (SMA, 2010,
s. 10). Z kolei francuscy twoércy zalecali, aby sktad rady byt zréznico-
wany pod wzgledem wyksztatcenia, narodowosci, plci itd., poniewaz
jego ,,zréznicowanie powoduje lepsze funkcjonowanie” rady (AFG, 2011,
s. 20). Potrzeby w tym zakresie zostaly najdokladniej sformutowane
w szwedzkim dokumencie, w ktérym jedna z zasad zaleca, aby ,,spétka
dazyta do r6wnego podziatu plci w radzie” (SCGB, 2010, s. 17).

W odniesieniu za$ do kwestii umiedzynarodowienia zasobéw w ra-
dzie cze§é tworcow zasad dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego
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widziata taka potrzebe przede wszystkim w sytuacji, gdy spétka pro-
wadzi dzialalno$¢ za granica (np. Niemcy, Szwajcaria) (GConGCGC,
2010, s. 10; Economiesuisse, 2008, s. 13).

Tabela 3.1. Wymiary demograficznego zréznicowania kapitatu rady zalecane
w europejskich rekomendacjach fadu korporacyjnego

Wymiary zréznicowania Kraje
Ogoélna réznorodnosé | Belgia, Niemcy, Holandia
Ple¢ Austria, Belgia, Dania, Finlandia, Francja,

Niemcy, Szwecja, Wlochy, Wielka Brytania

Wiek Austria, Holandia, Wtochy
Narodowosé/ Austria, Dania, Francja, Wlochy, Szwajcaria
miedzynarodowe i Niemcy (pojawia sie w przypadku, gdy
dos$wiadczenie spoétka dziata na rynkach miedzynarodowych)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizowanych dokumentéw dobrych
praktyk tadu korporacyjnego.

Interesujacym watkiem, jaki pojawit sie w dobrych praktykach
dotyczacych sposobu komponowania skladu rady w kontekécie tworze-
nia jej kapitatu, byto wskazanie potrzeby komplementarnosci zasob6w
oraz zachowania ich rownowagi w jego strukturze. Takie podejscie
zalecali na przyktad autorzy brytyjskiego zbioru dobrych praktyk. Ich
zdaniem dopiero réwnowaga miedzy umiejetno$ciami, dos§wiadcze-
niem, niezaleznoscia oraz wiedza na temat spé6tki zapewni radzie
warunki na wywigzywanie sie z natozonych na nig obowigzkéw i od-
powiedzialnosci (FRC, 2010, s. 6). Podobne zalecenia pojawily sie réw-
niez w austriackich, belgijskich, fiskich oraz holenderskich zasadach
(AWG{CG, 2009, s. 31; BCGC, 2009, s. 13; SMA, 2010, s. 10; DCGCMC,
2008, s. 22).

Warto tez dodaé, ze twércy dobrych praktyk tadu korporacyjnego
z Europy Zachodniej poszerzyli liste kluczowych elementéw kapitatu
ludzkiego, wynikajaca z zalozen teorii zaleznosci od zasobéw. Do waz-
nych zasobéw, wnoszonych przez czlonkéw rady, zaliczyli czas, jaki moga
oni po$wieci¢ na prace w radzie (np. Belgia, Finlandia, Holandia, Wielka
Brytania, Wtochy) (BCGC, 2009, s. 16; SMA, 2010, s. 10; DCGCMC,
2008, s. 22; FRC, 2010, s. 6; CCG, 2011, s. 12). Ich dostepnos$é czasowa
jest bowiem kluczowa dla jakosci i skutecznoéci dziatania rady. Jednym
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z dziatan to zapewniajacych powinna byé ocena mozliwosci czasowych
cztonkéw rady. Miedzy innymi finscy autorzy proponuja, aby ocenie
tej podlegaty podstawowe obowigzki zawodowe (pierwsze miejsce
pracy), drugie miejsce pracy oraz jednoczesne cztonkostwo w innych
radach (SMA, 2010, s. 10). W procesie oceny mozliwosci czasowych
powinni aktywnie uczestniczy¢ tez sami czlonkowie rady. Na przyktad
w dunskim zbiorze jedna z zasad dotyczy tego, aby kazdy cztonek
organu nadzorujacego ocenial czas, jaki jest mu/jej potrzebny do wy-
konywania funkgji. Oczekuje sie, ze w efekcie obowigzki bedg wypet-
niane w satysfakcjonujacy spétke sposéb (KfgS, 2011, s. 14). Podobne
podejscie reprezentowali autorzy niemieckich dobrych praktyk, zale-
cajac odpowiedzialno§é cztonkéw rady za zapewnienie odpowiedniej
ilo$ci czasu na udziat w jej pracach. Zasada 5.4.5 méwi wprost, ze: ,,kazdy
cztonek rady nadzorczej musi dbac o to, zeby dysponowaé¢ wystarcza-
jaca iloscig czasu, aby wykonywaé swoj mandat” (GConGCGC, 2010,
s. 11). Podobnego zdania byli twércy brytyjskich dobrych praktyk,
ktérzy rekomendowali, aby wszyscy cztonkowie rady byli zdolni do
alokacji takiej iloéci czasu na rzecz spdétki, aby méc skuteczne wypet-
niaé swoje obowiazki (FRC, 2010, s. 6).

Do gléwnych czynnikéw decydujacych o zasobach czasowych czlon-
kéw rad naleza nie tylko zajmowane stanowisko w pierwszym miejscu
pracy, ale réwniez charakter innych funkgji, jakie jeszcze petnia.
Kwestie te m.in. podnosity juz opisane powyzej finskie zasady (SMA,
2010, s. 10). Za istotne ograniczenie dostepnosci czasowej czlonka rady
zostalo uznane bycie cztonkiem w innych radach oraz pelienie funkcji
czlonka zarzadu w innej spétce, aczkolwiek jezeli chodzi o liczbe
mandatéw pozwalajacych na adekwatne do potrzeb spoétki czasowe
zaangazowanie, europejscy tworcy zasad réznili sie w opiniach. Na
przyktad austriaccy autorzy zalecali, aby cztonek rady nadzorczej nie
zasiadal w wiecej niz 8 radach spétek notowanych na gietdzie (przy
czym pelnienie funkcji przewodniczacego liczy sie podwdjnie) (AWGICG,
20009, s. 33). Z kolei zgodnie z belgijskim dokumentem liczba mandatéw
w innych radach nie powinna by¢ wieksza niz 5 (BCGC, 2009, s.16).
Podobne rozwigzania dla niewykonawczych cztonkéw rady proponujg
réowniez francuskie dobre praktyki (limit do 5 rad) (AFG, 2011, s. 25).
Jeszcze bardziej restrykcyjne ograniczenia co do dodatkowych czton-
kostw w radzie odnosza sie do oséb petniacych funkcje cztonka zespotu
wyzszej kadry zarzadzajacej w spotce gietdowej. Przy takim obciaze-
niu zawodowymi obowigzkami nie powinni oni przyjmowaé wiecej niz
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od dwéch (francuskie dobre praktyki) do oémiu mandatéw (austriac-
kie dobre praktyki; w Niemczech — trzech) (AWGfCG, 2009, s. 33;
AFG, 2011, s. 25; GConGCGC, 2010, s. 11). Precyzyjne dyspozycje
w tym zakresie zawieraja takze brytyjskie rozwigzania, ktére reko-
menduja, aby rada dyrektor6w nie wyrazata zgody dla swojego dyrektora
wykonawczego, na przyjecie funkcji niewykonawczego czlonka w radzie
spotki z listy FT'SE 100 (FRC, 2010, s. 15).

Na zakonczenie warto dodaé, ze tworcy dobrych praktyk dostrzegali
réwniez zrédlo ograniczen czasowych dla cztonkéw rad, wynikajace
z petnienia funkgji przewodniczacego komitetu audytu oraz zasiadania
w radzie zagranicznej spotki (np. Francja; AFG, 2011, s. 25).

Podsumowujac powyzsze wyniki analizy dobrych praktyk tadu
korporacyjnego z Europy Zachodniej, ktérych zestawienie przedstawia
schemat 3.1, nalezy stwierdzié, ze ich twércy dostrzegli znaczenie
zgromadzonego kapitatu w radzie dla jakoSci jej dziatania. W centrum
ich uwagi znalazt sie przede wszystkim jej kapitat ludzki, a za kluczowe
jego zasoby zostaly uznane wiedza, doSwiadczenie i umiejetnosci,
wnoszone przez poszczegdlnych jej cztonkoéw. Za wazne wyzwanie w pro-
cesie budowy kapitalu rady uznano tez konieczno$é zapewnienia mu
réznorodnosci. Do podstawowych jej Zrédet, obok wymienionych po-
wyzej zasobow, nalezy obecnosé mezezyzn i kobiet w radzie, jak row-
niez ich zréznicowanie pod wzgledem wieku oraz narodowosci. Wazna
sugestia jest tez to, ze budujac kapitat rady, nie nalezy zapominaé
o dostepnosci czasowej jej cztonkéw. Decyduje ona o stopniu ich za-
angazowania sie w prace rady, co przeklada sie na jakosé i skutecznosé
jej dziatania.

3.2. KAPITAL RADY DYREKTOROW/RADY NADZORCZE)
— ROZNORODNOSC — PRZEGLAD SWIATOWYCH WYNIKOW BADAN

Przedstawione wyniki analizy dobrych praktyk tadu korporacyjnego
z Europy Zachodniej identyfikuja dziatania, jakie powinny zostaé
podjete w celu zapewnienia odpowiedniej jako$ci kapitatu rady, ktéra
powinna przelozy¢ sie na skutecznosé jej pracy. Wiedza, w jakim kie-
runku zmierzaé, jest wazna, ale o przydatnosci proponowanych roz-
wigzan decyduje przede wszystkim ich namacalny wktad, jaki wnosza
w funkcjonowanie rad. Ponizej zostanie podjeta préba oceny, jak
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w praktyce dzialania rad sprawdza sie zapewnienie réznorodnosci w jej
zespole, ze szczegblnym uwzglednieniem wktadu kobiet w prace rady.
Ocenie zostang tez poddane aktywnosci rad, majace na celu zapew-
nienie im takiej struktury kapitatu rady, ktéra bedzie pozwalala jej
na skuteczna realizacje zadan w sferze nadzoru i kontroli, niezaleznie
od zmian zachodzacych w spétce i w jej otoczeniu.

3.2.1. Roznorodnos$¢ grup organizacyjnych — wyzwania i zagrozenia

Demograficzna réznorodno$é grup dziatajacych w firmie i jej wptyw
na ich prace juz od dtuzszego czasu przyciaga uwage zar6wno badaczy
zajmujacych sie sfera zarzadzania, jak i samych zarzadzajacych? (np.
Lorbiecki, Jack, 2000). Waznym nurtem podejmowanym w tym obsza-
rze sg badania ukierunkowane na zrozumienie zjawiska demograficznej
réznorodnos$ci w odniesieniu do zespolow wyzszej kadry zarzadzajacej
(ang. Top Management Team), w tym takze rady dyrektoréw/rady
nadzorczej (np. Pelled, 1996; Siciliano, 1996; Kangi in., 2007; Barsade,
Wars, Sonnenfeld, 2000).

Interesujacego przegladu dorobku w zakresie management research
on diversity dokonali FJ. Milliken i L.L.. Martins (1996). Wyniki ich
badan pokazuja, ze analiza problemu demograficznego zréznicowania
grupy menedzeréw moze odbywaé sie na dwéch poziomach. Jeden
z nich tworza cechy tatwo dajace sie zaobserwowaé i wyréznic, takie
jak: pteé, rasa, przynaleznosé¢ do grupy etnicznej, narodowosé czy
wiek. Sa one okreslane jako atrybuty widzialne lub atrybuty zorien-
towane na relacje (ang. relations-oriented) (Pelled, 1996, s. 619). Drugi
za$ poziom koncentruje sie na cechach, ktére trudniej zauwazy¢, ta-
kich jak: wyksztatcenie, umiejetnosci techniczne, przygotowanie funk-
cyjnego oraz czas stalego zatrudnienia w organizacji (Milliken, Martins,
1996, s. 403). Cechy te taczy wspélny czynnik w postaci ich powigza-
nia z wykonywana pracg czy zadaniami (ang. task-related) (Pelled,
1996, s. 619). Do tych cech zalicza sie takze osobowe charakterystyki
cztonkéw grupy, ich spoteczno-ekonomicznie pochodzenie oraz dzie-
lone wartosci (Milliken, Martins, 1996, s. 403).

2 Na przyklad rosnace znaczenie demograficznego zréznicowania organizacyj-

nych grup zaowocowato w korporacyjnej praktyce stworzeniem nowego stanowiska
w postaci Officer of Corporate Diversity Affairs.
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Demograficzne zréznicowanie organizacyjnych grup, w tym wyz-
szej kadry zarzadzajacej oraz rad dyrektoréw/rad nadzorczych, moze
mieé¢ zaréwno dobre, jak i stabe strony. Do podstawowych korzysci
wynikajacych ze wzrostu ztozonosci ich réznorodnosci, naleza wzrost
kreatywnosci ich cztonkéw oraz wzrost ich satysfakeji z wykonywanej
pracy. Demograficzne zréznicowanie grupy umozliwia jej cztonkom
poszerzenie pola dziatania oraz generuje nowe wyzwania (Milliken,
Martins, 1996, s. 402-403; s. 408-409; Hambrick, Cho, Chen, 1996,
8. 679). Za czynniki temu sprzyjajace postrzegane sg cechy demogra-
ficzne powigzane z wykonywanymi zadaniami, ktére sa czesto zwia-
zane z pozytywnymi poznawczo skutkami (Ruigrok i in., 2007, s. 346).
Demograficzne zréznicowanie grupy nie tylko przektada sie na efekty
pracy samej grupy, ale moze tez pozytywnie przetozy¢ sie na cata orga-
nizacje. Szczeg6lnie jest to widoczne w przypadku zespotu wyzszej kadry
zarzadzajacej oraz rady dyrektoréw/rady nadzorczej. Do najczesciej
wskazywanych korzysci generowanych dla firmy przez jej zréznicowane
grupy organizacyjne naleza: m) lepsze zrozumienie rynku, ®) wzrost
kreatywnosci i innowacji; m) wzrost skutecznosci rozwigzywania
probleméw; m) wzrost skutecznosci korporacyjnego przywéodztwa oraz
m) promowanie bardziej efektywnych globalnych relacji (Wang Y., Clift
B., 2009, s. 89).

Natomiast do gtéwnych zagrozen zwigzanych z demograficzng réz-
norodnoscia grupy nalezy oslabienie procesu integracji jej czlonkéw,
ktére moze wptywaé na poziom ich niezadowolenia oraz na wzrost
rotacji w grupie. Zrédtem tych niepozadanych zjawisk moze by¢ zréz-
nicowanie grupy, wynikajace z demograficznych atrybutéw zoriento-
wanych na relacje (atrybuty widzialne). Na przyktad im mocniej grupa
jest zréznicowana pod wzgledem plci, rasy, narodowosci i wieku, tym
bardziej ro$nie prawdopodobienstwo wiekszego stopnia rotacji jej czton-
kéw, stabszej ich integracji oraz wiekszego dyskomfortu pracy (Milliken,
Martins, 1996, s. 402-403; 408-409).

Nalezy jednak pamietaé, ze niezaleznie od typu demograficznego
zréznicowania czy pod wzgledem np. plci (atrybut widzialny), czy przy-
gotowania funkcyjnego (atrybut powiazany z praca), moze ono prowa-
dzié do zr6znicowania intereséw w grupie, jak rowniez wyznawanych
wartosci (Ancona, 1990, s. 337). W efekcie moga sie pojawié konflikty,
ktére moga przetozyé sie na jakosé podejmowanych przez grupe de-
cyzji, w tym czas, jaki moze zajaé jej podjecie, a takze prowadzié do
wzrostu rotacji cztonkéw grupy. Zréznicowanie grupy wplywa takze
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na czestotliwo$¢ komunikacji miedzy jej czlonkami, wewnetrzne
procesy tworzenia zadan oraz ich spoteczna integracje (Pelled, 1996,
s. 616).

3.2.2. Demograficzne zréznicowanie rady dyrektorow/rady
nadzorczej — gtdwne trendy

Zainteresowanie demograficznym zréznicowaniem rady dyrektorow/
rady nadzorczej przechodzito rézne fazy. Obecnie mozna zaobserwo-
wa¢é wzrost koncentracji uwagi na badaniach prébujacych zglebié
przydatno§¢ zréznicowania rady pod wzgledem zorientowanych na
relacje cech demograficznych jej cztonkow, takich jak: pteé, rasa, na-
rodowosé czy wiek. W znacznej mierze jest ona wynikiem braku poza-
danych efektéw z zainicjowanego w latach 80. XX w. trendu wzrostu
obecnosci dyrektor6w niewykonawczych w radach dyrektoréw (Carter,
Lorsch, 2004, s. 2). U podstaw tego trendu znajdowato sie zatozenie,
ze wprowadzenie do rady dyrektoréw ,,outsideréw”, wnoszacych inng
perspektywe, wynikajaca z innego zestawu stabo widzialnych, ale
powiazanych z wykonywanymi zadaniami (ang. job-related) cech
demograficznych (takich jak wyksztatcenie, umiejetnosci techniczne
czy przygotowanie funkcyjne), pozwoli na poprawe procesu podejmo-
wania decyzji oraz wynikéw spélek. Innym waznym zamierzeniem
tych dziatan byto takze zapewnienie wzrostu niezaleznosci rady (zob.
rozdz. V). Zakladano bowiem, ze ztozona z ,,outsider6w”, demograficznie
zréznicowana rada bedzie charakteryzowala sie wieksza niezalezno$cia,
wynikajaca z braku ich przynaleznosci do ,,sieci starych kolegéw”,
jak réwniez inng strukturg zasobéw wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
czen oraz sieci kontaktéw (czyli kluczowych elementéw kapitatu rady)
w porownaniu do zasob6éw wnoszonych przez ,,insideréw” — dyrekto-
réw wykonawczych. Trzeba jednak wzia¢ pod uwage, ze zatozenie, iz
bardziej zr6znicowani dyrektorzy — czlonkowie rady sa bardziej nie-
zalezni, wymaga dalszych badan (Carter i in., 2003, s. 37).

Jak pokazaly kolejne lata, proces ten nie przyniést jednak oczeki-
wanej poprawy skutecznosci funkcjonowania rad (Walsh, Seward,
1990). Mozna przyjac, ze zwiekszenie obecnosci niewykonawczych
dyrektoréw w radach nie przyniosto oczekiwanego rozbicia dotychcza-
sowej homogeniczno$ci rad. Tym samym nie nastapita eliminacja
jednej z bardziej niepozadanych cech w postaci ,,grupowego myslenia”
(Westphal, Milton, 2000, s. 367). Rady dyrektoréw/rady nadzorcze
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weciaz pozostawaty bastionem biatych mezezyzn, w dojrzatym wieku,
najczesciej pelniacych funkcje prezeséw w innych spétkach, ktorzy
charakteryzowali sie podobnym zestawem cech demograficznych,
powiazanych z wykonywanymi zadaniami (tj. wyksztalcenie, umie-
jetnosci techniczne, przygotowanie funkcyjne). Liaczyto ich tez spoteczno-
-ekonomiczne pochodzenie oraz dzielone wartosci. Mozna wiec przyjaé,
ze kapitat rady, a szczegélnie jej kapitat ludzki, obejmujacy wiedze,
doswiadczenie i umiejetnos$ci wnoszone przez poszczegélnych cztonkow
rady, wciaz pozostawal homogeniczny. Homogenicznos$é ww. zasobow,
nawet jesli byly one wysokiej jako$ci, w praktyce oznaczata mato twor-
cze ,grupowe myslenie” i tym samym utrate z pola widzenia innych
perspektyw. Obecno$¢ w radzie cztonkéw z podobnym zestawem wie-
dzy, doswiadczen i umiejetnosci ogranicza spektrum uwzglednianych
w dyskusji punktéw widzenia. Tym samym topnieja szanse na podjecie
przez rade decyzji jak najlepiej dopasowanej do istniejacych uwarun-
kowan w spétce. Warto w tym miejscu przypomnieé, ze w rekach rady
pozostaja decyzje kontroli, obejmujace wybor inicjatywy inwestycyjnej
oraz monitoring jej wdrozenia (Fama, Jensen, 1983, s. 304-305; s. 308).
O wadze tych decyzji dla sprawnego funkcjonowania spétki nie trzeba
tez nikogo przekonywaé. Waznym za$ czynnikiem podnoszacym ich
jakos¢ jest ich wypracowanie — w ramach konstruktywnego sporu —
waznego elementu kultury otwartego sprzeciwu. Kluczowym elemen-
tem konstruktywnego sporu jest kwestionowanie pogladéw i przeko-
nan reprezentowanych przez kadre zarzadzajaca oraz innych cztonkéw
rady (Sonnenfeld, 2004, s. 103). Tworzy to szanse na przedyskutowanie
przeciwstawnych opinii i zdan, pozwalajac tym samym na podjecie
przez rade decyzji jak najbardziej optymalnej dla spétki. W sytuacji,
gdy wszyscy cztonkowie rady sa zgodni badz zblizeni w swoich pogla-
dach, zaréwno do siebie, jak i wyzszej kadry zarzadzajacej, szanse na
konstruktywne przeprowadzenie krytyki sg minimalne, a prawdopo-
dobienstwo podjecia nietrafionej decyzji ro$nie.

Szukajac wiec kolejnych sposobow podniesienia jakosSci dziatania
rady, zaczeto uwazniej przygladac sie, jaki wktad w prace rady moga
wnie$¢ cztonkowie rady zréznicowani pod wzgledem atrybutow wi-
dzialnych, czyli ptei, rasy, narodowosci oraz wieku?. Koniecznosé

3 Kwestia zréznicowania cztonkéw rady ze wzgledu na wiek nie zyskata az takiego

zainteresowania jak wymienione powyzej cechy, dlatego tez w dalszej czesci roz-
wazan watek ten nie bedzie juz rozwijany.
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zmiany podejécia i rozszerzenia perspektywy postrzegania réznorod-
nosci rady o widzialne atrybuty dostrzegli réwniez inwestorzy insty-
tucjonalni - istotni aktorzy wspélczesnej sceny corporate governance.
Na przyktad amerykanski fundusz emerytalny TIAA-CREE, jak réw-
niez i inne fundusze, zaczety wymagac od ,,swoich” spélek, aby ich rady
byly ,,zlozone z wykwalifikowanych oséb, odzwierciedlajacych zréz-
nicowanie w sferze do§wiadczen, ptciirasy” (Westphal, Milton, 2000,
s. 366). Potrzebe zréznicowania zaczeli tez dostrzega¢ tworcy dobrych
praktyk, wéréd ktérych za prekursora tego trendu nalezy uznaé zesp6t
przygotowujacy raport Higgsa w 2003 r., ktory wskazywal, ze ,,obecna
populacja dyrektoréw niewykonawczych jest zbyt wasko tworzona”
(Higgs 2003, s. 13). W 2011 r. pateczke w propagowaniu idei wzrostu
zréznicowania rad, w tym wiekszej obecnosci kobiet przejeta Komisja
Europejska, zalecajac spétkom przyjmowanie ,,polityk w zakresie
réznorodnosci, ktore beda przyczyniaé sie do réwnowagi miedzy zyciem
zawodowym i prywatnym kobiet i mezczyzn, a w szczegdlno$ci sprzy-
jaé beda mentoringowi, tworzeniu sieci kontaktéw i odpowiednim
szkoleniom przygotowujacym do petnienia funkgji kierowniczych, ktore
to $rodki sa niezbedne kobietom dazacym do uzyskania kwalifikacji
pozwalajacych im zajmowac stanowiska w radzie” (Komisja Europejska,
2011, punkt 1.1.3., . 7).

Wazna sile napedowa zmieniajaca uktad sit w radach, majaca na
celu ostabienie meskiej w nich hegemonii, stanowiag réwniez regulacje
prawne. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy, rézniace sie sposobem
dziatania. Jednag z nich tworza regulacje, ktére bezposrednio narzucaja
spotkom parytety w radach. Tego typu akty prawne zostaty przyjete
m.in. w Norwegii oraz Hiszpanii. Od 2008 r. w Norwegii, a od 2015 r.
w Hiszpanii w radach spoélek dziatajacych w tych krajach powinno
zasiadac 40% kobiet (Terjesen i in., 2009, s. 321). Z kolei druga grupe
stanowia regulacje, ktore moga posrednio wptywaé na wzrost obecnosci
kobiet w radzie. Do nich nalezy np. amerykanska ustawa Sarbanes-
-Oxley (SOX), ktéra ktadzie silny nacisk na zapewnieniu obecnosci
w niej niezaleznych cztonkéw (Dalton, Dalton, 2010, s. 258).

Przed prezentacja przegladu wynikéw badan, identyfikujacych
przede wszystkim wklad wnoszony przez obecne w radzie kobiety?,

4 Dla zachowania spéjnosci rozwazan, ktérych celem jest pokazanie doswiadczen

polskich oraz §wiatowych, kwestia obecno$ci w radzie mniejszo$ci rasowych oraz
przedstawicieli innych narodowosci, nie bedzie rozwijana, gdyz w warunkach
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nalezy podkresli¢, ze mimo nie do konca spetnionych nadziei zwigza-
nych z wprowadzaniem dyrektoréow niewykonawczych do rad dyrek-
toréw, potrzeba réznicowania cztonk6w rady pod wzgledem atrybutéow
powiazanych z praca nie podlega zadnej dyskusji. Wyniki badan
wskazuja, ze ich zréznicowanie pozytywnie przektada sie na poziom
otwartej dyskusji w radzie. Otwarto$é zas tej debaty ma pozytywny
wplyw na wyniki realizacji przez rade zadan w sferze kontroli oraz
doradztwa (Nielsen i in., 2008, s. 4). Mozna wiec przyjaé, ze zrdznico-
wanie rady pod wzgledem atrybutéw powiazanych z praca bez watpie-
nia nalezy do zbioru determinant warunkujacych skuteczno$é jej pracy
(Ruigrok i in., 2007, s. 548; Treichler, 1995, s. 189). Nalezy jednak pa-
mietaé, ze decyzja dotyczaca wielko$ci rady oraz jej sktadu obejmuje
réwnowage miedzy korzys$ciami wynikajacymi z jej zréznicowania
oraz zwiekszonych kosztéw rozwoju grupy i proceséw podejmowania
decyzji przez grupe, jaka tworzy rada (Treichler, 1995, s. 189). Wazng
czescig procesu tworzenia rady jest takze przeprowadzenie diagnozy
potrzeb spéiki, dotyczacej tego, jakiej rady na danym etapie zycia ona
potrzebuje (Carter, Lorsh, 2004, s. 119). W duzej mierze stopien sp6j-
nosci wynikéw spétki z aktywnoscia akcjonariuszy wybierajacych czton-
kéw do rady bedzie warunkowat, czy obecna w spéice rada bedzie spet-
nia¢ ich oczekiwania, zapewniajac pozadany przez nich rozwdj spétki.

3.2.3. Kobiety w radzie dyrektoréw/w radzie nadzorcze
— ocena ich wktadu w prace rady

Gdyby pojawily sie jednoznaczne wyniki badan potwierdzajace, ze
obecnosé kobiet w radzie przeklada sie na finansowe wyniki sp6tki, to
Smialo mozna by zatozy¢, ze akcjonariusze szybko by z nich korzystali,

polskich obecno$§é w radzie obcokrajowcéw wciaz jest stabo zaznaczona. W 2011
r. w badanej przez Heidrick & Struggles prébie polskich rad nadzorczych w 68%
badanych rad nie zasiadat ani jeden obcokrajowiec (ostatnie miejsce na liscie), co
w zestawieniu ze $rednig europejska na poziomie 25% pokazuje, jak stabo zaawan-
sowany jest ten trend w warunkach polskich (Heidrick & Struggles, 2011, s. 38).

Warto tez dodaé, ze w prowadzonych badaniach mozna zaobserwowaé pewien
podziat miedzy badaczami. W Europie badacze koncentruja sie gtéwnie na badaniu
narodowo$ci jako czynnika réznicujacego rade, natomiast w Ameryce Péinocnej
w centrum uwagi znajduja sie rasa oraz mniejszosci etniczne (Ruigrokiin., 2007,
s. 546).
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i liczba kobiet w radach istotnie by wzrosta®. Niestety brakuje jedno-
znacznych wynikéw badan potwierdzajacych te zaleznosé. Czesé
wynikéw badan potwierdza pozytywne przelozenie obecnosci kobiet,
jak réwniez mniejszosci rasowych w radzie na finansowe wyniki firmy
(np. Erhardtiin., 2003; Carter iin., 2003). Inne z kolei nie potwierdzajg
tej zaleznodci, wskazujac, ze tego typu relacja nie jest znaczaca (np. Rose,
2007; Wang, Lift, 2009), a inne jeszcze ujawniaja negatywny wptyw
obecno$ci kobiet na finansowe wyniki firmy (np. Bohren, Strom, 2005).
Do gtéwnych przyczyn obserwowanego ,,rozstrzelenia” wynikéw badan,
dotyczacych relacji miedzy obecnoscia w radzie kobiet czy mniejszosci
rasowych a finansowymi wynikami firmy nalezy m.in. wciaz niewielka
obecnosé ww. grup w radach (Wang, Lift, 2009, s. 97). R6znice w wy-
nikach sa takze efektem zréznicowania przyjmowanych zatozen
metodologicznych, niewielkiego rozmiaru préby, krétkiego czasu
obserwacji wynikow firmy, ograniczenia wskaznikéw finansowych
oraz r6znej operacjonalizacji zréznicowania cztonkéw rady (Campbell,
Miguez-Vera, 2008, s. 441; Wang, Lift, 2009, s. 97; Adams, Ferreira,
2009, s. 291; Harrison, Klein, 2007 za: Miller, Triana, 2009, s. 777).

Ze wzgledu na fakt, ze na osiagane przez spétke wyniki finansowe
oddziatuje wiele czynnikow, a rada jest jednym z nich, jak réwniez
istnigjace miedzy nimi relacje sg ztozone i kompleksowe (Van den Ber-
ghe, Levrau, 2004, s. 471; Daily i in., 20083, s. 374; Zahra, Pearce, 1989,
s. 327), pojawia sie konieczno§é innego podejécia do kwestii przelozenia
sie na prace rady zr6znicowania jej cztonkéw pod wzgledem widzial-
nych atrybutéw. Jednym z proponowanych podejsé jest spojrzenie na
te kwestie w kontekscie wptywu tego typu zréznicowania na realizo-
wane przez rade zadania, w tym jej procesy (debata oraz kontrola).
Wyzwaniem jest tez okreslenie wkiadu, jaki moga wnie§é ,,nietypowi”
cztonkowie rady.

U podstaw zaproszenia kobiet do rady nie powinno wiec lezeé
oczekiwanie, ze ich obecnos¢ automatycznie podniesie wyniki finan-
sowe firmy (Adamas, Ferreira, 2009, s. 307). Zaproszenie to powinno
opierac sie na zatozeniu, ze wniesiony przez nie wktad do pracy rady

5 W europejskiej radzie kobiety stanowia §rednio 12%; do lideréw w Europie

nalezg rady z Norwegii (Srednia: 33% kobiet), ze Szwecji (29% kobiet) oraz Finlandii
(25% kobiet); Polska, z 8% kobiet w radach nadzorczych, plasuje sie blizej konica
tej listy, za nami sa tylko Portugalia (4%) oraz Wtochy (3%) (Heidrick & Struggles,
2011, s. 39).
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moze wplynaé na jakos§é jej pracy — zaréwno w obszarze jej zachowan,
jak i funkcjonowania (Singh i in., 2001, s. 207). Istotny tez jest ich
udziat w procesach rady (debata/dyskusja i konflikt) oraz w zaanga-
zowaniu rady w realizacje jej zadan (Nielsen i in., 2008, s. 3; Huse
iin. 2009, s. 594). Nie nalezy jednak zapominaé, ze obecnos$c kobiet moze
tez przetozy¢ sie na wzrost ztozonosci pracy rady, a takze moze by¢
zrédtem probleméw w postaci stabszej integracji czy wzrostu rotacji
jej cztonkéw oraz wiekszego dyskomfortu pracy (Milliken, Martins,
1996, s. 402-403; s. 408-409). Procesy te moga by¢ konsekwencja
pojawiajacych sie w radzie konfliktéw intereséw czy probleméw w ko-
munikacji. Moga tez negatywnie odbi¢ sie na procesie podejmowania
przez rade decyzji.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze wieksze zréznicowanie rady nie prowa-
dzi do stabszych wynikow spétki, co oznacza, ze wzrost zréznicowania
rady nie przeklada sie negatywnie na wartosc¢ dla akcjonariuszy. Ob-
serwacja ta wzmacnia zaproponowang powyzej sugestie o zmianie
podejscia do badania wkiadu kobiet czy mniejszosci narodowych w prace
rady, i poszerzeniu perspektywy badan na przyktad o analize niefinan-
sowych wskaznikéw wynikéw firmy (Wang, Clift, 2009, s. 97).

Argument wiekszego wkladu kobiet w prace rady wspiera obser-
wacja, ze w poréwnaniu do mezczyzn ich frekwencja na posiedzeniach
rady jest wyzsza (Adams, Ferreira, 2009, s. 296). Wyniki badan wska-
zuja réwniez, ze ich sumienno$¢ mobilizuje takze mezczyzn do tego,
zeby uczestniczyli oni w posiedzeniach rady. W efekcie odpowiedzialni
czlonkowie rady dyscyplinuja mniej odpowiedzialnych jej czlonkéw
(Adams, Ferreia, 2009, s. 297-298). Nalezy w tym miejscu podkreslié,
ze posiedzenia rady stanowig wazny mechanizm pozyskiwania infor-
macji o spoétce, a zwlaszcza daja mozliwosé bezposrednich kontaktow
z zespotem wyzszej kadry zarzadzajacej, pozwalajac na poznanie ich
opinii i pogladéw na temat spétki. Czlonkowie rady, ktérzy nie uczest-
nicza w jej posiedzeniach, sa pozbawieni tego Zrédta wiedzy, co w kon-
teksScie podejmowania waznych dla spo6tki decyzji stawia pod znakiem
zapytania ich wklad w prace rady (Adams, Ferreia, 2009, s. 298).

Sama obecno§é na posiedzeniu nie wystarczy jednak, aby zapewnié
pozadany poziom dyskusji przy stole obrad. O tym juz decyduje przygo-
towanie oraz aktywno$¢ i zaangazowanie poszczegélnych cztonkow rady.
Brak przygotowania cztonk6w rady do spotkania z kadra zarzadzajaca
zwieksza ich zalezno$¢ od niej i jednoczesnie wzmacnia pozycje zarza-
dzajacych. Dokonana za$ ocena stopnia przygotowania do posiedzenia
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cztonkéw rad przez 8 respondentek z Norwegii, majacych doswiad-
czenie w zasiadaniu w ponad 100 radach, pokazuje, ze kobiety sa przy-
gotowane lepiej niz mezczyzni. Dzieki przygotowaniu sie do posiedze-
nia rady majg podstawy do zadawania krytycznych pytan, a takze
staja sie mniej zalezne od raportéw i prezentacji kadry zarzadzajacej.
Ich przygotowanie zwieksza tez mozliwos¢ ich uczestnictwa w podej-
mowanych przez rade decyzjach. Pozytywnym efektem tej aktywnosci
jest tez wzmocnienie ich statusu jako czlonkéw rady, nawet jesli po-
czatkowo ich wybdr do rady nastapit na zasadzie symbolu.

Wieksze zaangazowanie kobiet w przygotowanie do posiedzen rady
wynika tez z tego, ze nie maja one tylu doSwiadczen — jako cztonkowie
rady - co ich koledzy (Huse, Solberg, 2006, s. 124-125). Warto w tym
miejscu dodaé, ze brak takich do§wiadczen traktowany jest jako klu-
czowa bariera do wyboru kobiety do rady (Singh, 2001, s. 208; 212).
Jednak, jak pokazuja dos§wiadczenia przywotywanych powyzej respon-
dentek z Norwegii, nie musi to by¢ wcale zrédtem ich stabo$ci, a moze
stanowié¢ wrecz istotny bodziec do aktywnego wejScia w prace rady.

Innym jeszcze wytlumaczeniem obserwowanego wiekszego poziomu
zaangazowania kobiet w prace rady moga by¢ wyniki badan N. Fondas
(2000), wskazujace, ze w poréwnaniu do kolegéw z rady kobiety w nich
zasiadajace majg wieksze oczekiwania co do wynikéw pracy rady (Fon-
das 2000 za: Nielsen, Huse, 2010, s. 140).

Podobnie jak w przypadku obecnosci na posiedzeniu rady takze
przez wieksze zaangazowanie przyjmujace forme lepszego przygoto-
wania sie kobiet do posiedzenia rady, moga aktywizowaé one meskich
cztonkéw rady do wzrostu ich zaangazowania (Huse, Solberg, 2006,
s. 120).

Wyniki badan pokazuja réwniez obecnosé pozytywnych relacji
miedzy udziatem kobiet w radzie a realizowana przez nie strategiczna
kontrola (ang. strategic control), rozumiang jako duze zaangazowanie
rady w ocene takich kwestii jak: m) produkty i klienci, m) polityka za-
sobéw ludzkich i ich wybor oraz m) zasoby organizacji i zasoby ludzkie
(Huseiin., 2009, s. 588 oraz s. 593; Nielsen, Huse, 2010, s. 136; Tor-
chia, 2011, s. 311).

Ponadto rady, w ktérych zasiadaty wiecej niz trzy kobiety, charak-
teryzowaty sie wieksza aktywnoscig w poréwnaniu do meskich rad
w takich obszarach jak identyfikacja kryteriéw do pomiaru strategii,
monitorowanie wdrozenia przyjetej strategii, oraz w wiekszym zakresie
wykorzystywaly konsultantéw (ang. search consultants), zwiekszajac
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przejrzystosé wyboru i zmniejszajac wplyw sieci starych kolegéw (ang.
the old boys network) na proces wyboru nowych cztonkéw rady (Brown
iin., 2002 za: Terjesen i in., 2009, s. 329).

Obecnosé kobiet w radzie wigze sie tez z dostrzezeniem innych —
niz akcjonariusze — aktoréow. Obserwacje te potwierdza np. praktyka
dziatania norweskich rad, w ktérych zasiadajg kobiety. Ich obecnosé¢
zwieksza wrazliwo$§é norweskich rad na innych interesariuszy (Nie-
lsen, Huse, 2010, s. 143). Ich udziat w pracach rady wyraza sie réwniez
w pozytywnym nastawieniu do zadan rady w zakresie spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu (CSR), w postaci zaangazowania rady w ocene:
®) warunkéw zdrowotnych, Srodowiska pracy oraz bezpieczenstwa
w firmie; m) odpowiedzialno$ci firmy wobec naturalnego srodowi-
ska oraz spolecznej odpowiedzialno$ci; ®) dobroczynnosci (Huse i in.,
2009, s. 588; 593). Uwzglednienie za$ interesow i perspektyw innych
grup interes6w podnosi nadzor nad strategig firmy (Nielsen, Huse,
2010, s. 143).

Otrzymane wyniki badan nie tylko potwierdzaja szczeg6lny udziat
kobiet w tych aktywnos$ciach rady, ale tez wczes$niejszag obserwacje,
ze kobiety jako czlonkowie rady z wiekszym prawdopodobienstwem
beda uczestniczyé w zadaniach rady majacych charakter jako$ciowy
niz ilosciowy (Tacheva, Huse, 2006 za: Huse i in., 2009, s. 593).

Do waznych obserwacji badawczych nalezy réwniez dostrzezenie
przydatnosci kobiet w tworzonych w radach komitetach, co potwierdza
obserwowany w nich wzrost ich obecno$ci. (Adams, Ferreira, 2009, s. 301;
Peterson, Philpot, 2006, s. 193). Przeprowadzona przez D. Dalton i C.M.
Dalton analiza sktadéw komitetéw rad dyrektoréow spétek z listy
,Fortune 500”, ktérej wyniki zawiera tabela 3.2, wskazuje, ze w latach
2001-2009 nastapit istotny wzrost ich udziatu w komitecie audytu,
komitecie wynagrodzen oraz komitecie nominacji/nadzoru korpora-
cyjnego (Dalton, Dalton, 2010, s. 260).

O istotnym znaczeniu kobiet w pracach ww. komitetéw moze tez
decydowaé fakt, ze przypisuje im sie wieksza, niz mezczyznom, restryk-
cyjno$é w procesie monitorowania (Adams, Ferreira, 2009, s. 301).
Podobne obserwacje odnosza sie tez do kobiet w niemieckich radach
nadzorczych. Ich wktad w ,,dobry nadzér” wyraza sie lepszym moni-
toringiem, ktéry z kolei przektada sie na mniejsze zarobki kadry
zarzadzajacej. Nalezy jednak dodaé, ze o lepszym monitoringu nie
decyduje liczba kobiet w radzie, ale to, kogo one reprezentuja; wptyw
ten byt gléwnie widoczny w wypadku obecnosci kobiet reprezentujacych
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pracownikéw. Badacze wiazali to z ich niezalezno$cig oraz spojrzeniem
na spétke w dltugookresowej perspektywie (Bermig, Frick, 2010,
s. 19-20).

Tabela 3.2. Kobiety petnigce funkcje cztonka gtéwnych komitetéw w radach
dyrektoréw w spétkach z listy ,Fortune 500"

Procent kobiet cztonkow | Procent kobiet | Procent komitetow,
Cztonkostwo , , .
w komitecie w2001r. . cztonkéw w ktorych kobiety
(jeden rok przed SOX) w2009r. sg obecne (2009 1.)
Komitet audytu 10,8% 17,2% 58,6%
sy 9,4% 17,8% 54,9%
wynagrodzen
Komitet
nominacji/ 10,7% 20,2% 62,3%
nadzoru
korporacyjnego
Komitet 3,5% 9,8% 32,2%
wykonawczy

*SOX - Ustawa Sarbanes-Oxley
Zrédto: Dalton, Dalton (2010, s. 260).

7 kolei w norweskich radach zostat zaobserwowany pozytywny
wplyw obecnosci kobiet na skuteczno$é rady, bedacy wynikiem wzrostu
aktywnosci rozwijajacych rade. Do nich m.in. nalezy korzystanie z me-
chanizméw strukturalizujacych prace rade, takich jak: instrukcje
pracy rady oraz ich regularne wykorzystywanie, systematyczne pro-
gramy rozwoju rady, w tym obejmujace wprowadzenie nowego cztonka
rady oraz przeprowadzanie systematycznej oceny aktywnosci rady
(Nielsen, Huse, 2010, s. 145). Na zakres wykorzystania aktywnosci
ukierunkowanych na rozwdj rady pewne §wiatto rzucaja badania
przeprowadzone w 2011 r. przez Heidrick & Struggles oraz Women-
Corporate Directors. Z perspektywy badanych kobiet zasiadajacych
w radach szkolenia nowych cztonkéw rady naleza do kluczowych
aktywnosci poprawiajacych dynamike rady. Oceniajac zas ich wyko-
rzystanie przez rady, byly one zdecydowanie bardziej krytyczne;
zdaniem 68% badanych mezczyzn — cztonkéw rad — nowi dyrektorzy
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otrzymuja skuteczne szkolenia; podobny optymizm cechowat tylko
48% badanych kobiet. Krytycyzm kobiet przejawiat sie rowniez w ocenie
posiadanych przez rade srodkéw, pozwalajacych na wskazanie stabo
dziatajacych cztonkéw rady. Tylko 59% badanych kobiet twierdzito,
ze ich rady dysponuja skutecznymi metodami, aby wskaza¢ cztonkow
rady, ktorych wkiad w jej prace nie jest satysfakcjonujacy, z kolei 72%
mezczyzn byto przekonanych, ze rady maja tego typu narzedzia
(w badaniu wzieto 334 kobiet oraz 323 mezczyzn; (Heidrick & Struggles
and WomenCorporate Directors, 2011, s. 5-6).

Analiza wktadu kobiet w prace rady nie powinna zawezac sie tylko
do ich zdolnosci do wnoszenia strategicznego wkladu i kreowania
bardziej produktywnych dyskusji (Biliomoria 2000, s. 27 za: Nielsen,
Huse, 2010, s. 138), warunkujacych poziom podejmowanych decyzji.
Waznym czynnikiem decydujacym o jakosSci procesu podejmowania
decyzji, jak réwniez innych pozadanych wynikéw pracy rady, jest tez
jako$¢ interakeji miedzy cztonkami rady — uczestnikami tego procesu,
okreglana jako ,,dynamika posiedzen” (ang. boardroom dynamic)
(Letendre, 2004, s. 101). Badania kanadyjskich rad dyrektoréw prze-
prowadzone przez R. Leblanca pokazaty, ze procesy zachodzace w ra-
dzie oraz zachowania indywidualnych jej cztonk6éw maja kluczowe
znaczenie dla skutecznosci dziatania rady (Letendre, 2004, s. 102).
W tym kontekscie szczegblnie wazna jest obserwacja, ze obecno$é
kobiet w radach przektada sie na atmosfere w sali posiedzen (Huse,
Solberg, 2006, s. 121). Zdaniem C. Roesner (1990) obecno$é¢ kobiet
w radzie prowadzi do bardziej cywilizowanych zachowan oraz wrazli-
wodci i otwartosci na inne jeszcze perspektywy, jak rowniez do bardziej
aktywnego i zmieniajacego sie stylu zarzadzania radg (za: Singh i in,
2001, s. 207).

Ich obecno$ci w radzie przypisuje sie takze ztagodzenie jej obycza-
jow, w nastepstwie czego ma miejsce zmniejszenie poziomu konfliktéw
(Nielsen, Huse 2010, s. 136). Wzrost zréznicowania ptci w radzie, zda-
niem przewazajacej czesci uczestniczek badan Heidrick & Struggles,
bedzie tez prowadzit do wzrostu zaufania w tym organie; takiego
zdania byto 76% badanych kobiet — czlonkéw rady; z kolei mniej niz
polowa (42%) badanych mezczyzn dyrektoréw myslata podobnie
(Heidrick & Struggles and WomenCorporate Directors, s. 5-6).

Kobiety wnosza tez do rady odmienny od mezczyzn styl przywdédz-
twa, a to przeklada sie na sposéb prowadzenia dyskusji (Nielsen, Huse,
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2010, s. 140). Warto w tym miejscu przypomnieé, ze otwarta dyskusja®,
okreslana tez jako konstruktywny sprzeciw, stanowi jeden z wazniej-
szych proceséw rady. Jej znaczenie potwierdza tez obserwacja o jej
pozytywnym wplywie na realizowang przez rade kontrole strategiczng
i operacyjng (Nielsen, Huse, 2010, s. 136).

Préby okreslenia wktadu kobiet w ten proces ujawniaja jednak

brak powigzania obecno$ci kobiet w radzie z otwartg dyskusja (Nielsen,
Huse, 2010, s. 142) albo jedynie tylko staba relacje (Huse i in. 2009,
s. 292). Pewnego wytlumaczenia tej obserwacji mozna upatrywac
w zachodzacym w tego typu sytuacjach procesie socjalizacji ,,nietypo-
wego” czlonka rady, ktory chcac sie upodobnic do jej ,,typowych” czton-
kow, przyjmuje ich zasady zachowan oraz normy (Rose, 2007, s. 411).
Na zmiane tych zachowan wplywaja jeszcze inne zasoby posiadane
przez ,nietypowego” cztonka. Na przyklad w sytuacji wystepowania
u kobiet dwoch atrybutéw — szacunku oraz innego zestawu umiejetnosci
i wiedzy, w poréwnaniu do wnoszonych zasobéw przez obecnych w radzie
mezczyzn — wktad kobiet w otwarta dyskusje zostat juz potwierdzony
(Huse 1 in., 2009, s. 593).

Ponadto otrzymane wyniki badan przeprowadzonych na grupie

dyrektorow niewykonawczych, zasiadajacych w radach dyrektorow
w amerykanskich spétkach, pokazuja, ze wzrostowi wplywu ,,mniejszosci”,
czyli ,nietypowych” cztonkéw na catg rade sprzyjaja (Westphal, Milton,
2000, s. 389-391)

6

posiadanie przez ,nietypowych” cztonkéw stanowigcych mniejszosé
w danej radzie, stazu ,,nietypowego” cztonka w innych radach (moz-
liwosé skorzystania z wypracowanych do tej pory narzedzi wpltywu);
doswiadczenie ,,typowych-wiekszosciowych” czlonkéw rady z bycia
»hietypowym-mniejszo$ciowym” cztonkiem w innych radach;
posiadanie przez ,,nietypowych-mniejszosciowych” cztonkéw rady,
formalnych lub nieformalnych spotecznych powigzan z , wiekszo-
Sciowymi-typowymi” cztonkami rady przez wspdlnych cztonkow
w innych radach.

M. Huse i in. w swoich badaniach zastosowali nastepujace kryteria kreatyw-

nej dyskusji: ®) kreatywne dyskusje na spotkaniach rady, ®) wszyscy czlonkowie
rady aktywnie uczestniczg w kreatywnych dyskusjach; m)cztonkowie rady przed-
stawiajg na posiedzeniach rady kreatywne i innowacyjne sugestie, ®) rada znajduje
kreatywne i innowacyjne rozwigzania (Huse i in., 2009, s. 588).



RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI +ADU KORPORACYINEGO...

Wyniki te potwierdzaja takze istotne znaczenie posiadania wezes-
niejszych do§wiadczen w zakresie pelnienia funkcji cztonka rady. Te
do$wiadczenia powinny ulatwié poruszanie sie kobietom-cztonkom
rady w tym zdecydowanie meskim §wiecie wspétczesnych rad.

O wktadzie kobiet w prace rady, obok ww. do§wiadczen, beda de-
cydowa¢ réwniez ich zdolno§é oraz che¢ do tworzenia alians6w z naj-
bardziej wplywowymi aktorami, w procesie podejmowania kluczowych
decyzji oraz przyjmowanie roli lidera. Szczegélnie istotne dla wktadu
kobiet w prace rady jest zrozumienie znaczenia kontaktéw i tworzo-
nych w radzie sieci. W tym kontekscie ponownie na znaczeniu zyskuje
dynamika rady, rozumiana jako zarzadzanie interakcjami jej cztonkéw,
na ktoéra ple¢ cztonkéw rady ma wptyw (Huse, Solberg, 2006, s. 118;
124; 113).

Na zakonczenie nalezy tez dodaé, ze obecnos¢ kobiet w radzie jest
powigzana z innowacyjnoscig spétki (Miller, Trina, 2009, s. 775; Torchia
iin., 2011, s. 311). Obserwacja ta w dzisiejszych, naznaczonych kry-
zysem czasach, szczegoélnie zyskuje na znaczeniu. Nie trzeba bowiem
nikogo przekonywaé, ze innowacyjnos¢ jest jednym z kluczowych
motoréw wzrostu konkurencyjnosci wspétezesnych przedsiebiorstw.
Wyniki tych badan powinny zainteresowac tez akcjonariuszy.

Podsumowujac przedstawione wyniki badan, identyfikujace wkiad
kobiet w funkcjonowanie rady, mozna stwierdzié, Ze sg one jej warto-
Sciowymi czlonkami, a rady raczej zyskuja, niz traca na ich obecnoéci.
W duzej mierze decyduje o tym ich odmienny niz mezczyzn styl pracy,
zasoby do$wiadczen oraz sposéb postrzegania probleméw. Jezeli zas
chodzi o kapitat ludzki wnoszony przez kobiety do rady, to wyniki ba-
dan brytyjskich rad dyrektoréow wskazuja, ze jest on bardzo podobny
kapitatu, jaki wnosza ich koledzy, w zakresie edukacji, reputacji, do-
Swiadczen w byciu cztonkiem rady; sa one jednak nieco mtodsze niz
mezczyzni. Z kolei pewne jego zr6znicowanie mozna dostrzec w sferze
ich wezeéniejszych do$wiadczen zawodowych; m.in. dysponuja one
doé$wiadczeniem zgromadzonym w czasie pracy w instytucjach finan-
sowych, w konsultingu oraz pracy w sektorze publicznym, w organi-
zacjach panstwowych i charytatywnych. W stabszym tez stopniu, niz
mezczyzni, petnity funkcje dyrektorow wykonawczych (Singh i in.,
2008, s. 54, 56).

Kobiety, petniac funkcje cztonkéw rady, poprawiaja nadzér kor-
poracyjny przez lepsze wykorzystanie catej puli kapitatu talentéw,
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jak réwniez tworza instytucje bardziej sprzyjajace sprawiedliwo$ci
spolecznej, ktore w lepszy sposéb odzwierciedlaja obecne generacje
stakeholderéw (Terjesen i in., 2009, s. 320).

Obecno$c kobiet w radach wplywa tez na ich dynamike, rozumiang
jako interakcje miedzy jej cztonkami, a waznym przejawem tego wptywu
jest tagodzenie obyczajéow w radzie. Wklad ten jest szczegdlnie wazny
w kontekscie jednego z kluczowych proceséw w radzie, czyli konfliktu.
Ich obecno$é przektada sie na obnizenie poziomu wystepowania
ewentualnych sporéw (Nielsen, Huse, 2010, s. 143). Pewne zaskoczenie
wzbudza natomiast brak wptywu kobiet na drugi wazny proces rady
w postaci otwartej debaty. Moze sie to wiazaé z wciaz stabym zazna-
czeniem obecnosci kobiet w radach, czego efektem jest przystosowy-
wanie sie ,,mniejszosci” do wiekszoséci. W momencie zwiekszenia ich
liczby do tzw. masy krytycznej, wyrazajaca sie liczbag trzech kobiet
w radzie, wynik ten moze bylby inny. Taki kierunek wyttumaczenia
tego zjawiska wskazuja m.in. wyniki badan norweskich spétek, w ra-
dach, ktorych przekroczenie masy krytycznej w postaci przynajmniej
trzech zasiadajacych w niej kobiet zaowocowato wzrostem innowacyj-
nosci tych spétek (Torchiaiin., 2011, s. 311).

Na koniec nalezy jeszcze raz podkreslié, ze wplyw kobiet na dzia-
tania rady, w tym ich wktad w realizacje zadan rady, jest zr6znicowany,
adecyduje o tym charakter stawianych przed rada zadan. Zapraszajac
kobiety do rady, akcjonariusze powinni by¢ §wiadomi zadan, z jakimi
w danym momencie zycia spotki rada bedzie musiala sie zmierzy¢.
Wyniki analizy potrzeb spétki powinny warunkowac ich dalsze dzia-
tania w procesie budowy rady, adekwatnej do nich.

3.3. KAPITAL RADY — POLSKIE DOSWIADCZENIA | WYZWANIA

Poznanie polskich uwarunkowan w zakresie budowy kapitatu rady
nadzorczej oraz jego podstawowych charakterystyk nastapi na podsta-
wie analizy dotychczasowych wynikéw badan, obejmujacych dorobek
badawczy minionych 20 lat oraz wyniki przeprowadzonych w 2011 r.
badan, w ktérych udziat wzieto 34 cztonkéw, zasiadajacych w radach
nadzorczych w najwiekszych pod wzgledem kapitalizacji spétkach
gieldowych notowanych na GPW w Warszawie (pierwsza czterdziestka).
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3.3.1. Dynamika rozwoju kapitatu rady — podsumowanie
20 lat doswiadczen

Polskie regulacje prawne zawarte w kodeksie spétek handlowych
(k.s.h.), ktore odnosza sie do kapitatu rady, tworzonego przez jej
cztonkéw, majg charakter dosé ogélny. Wedtug A. Opalskiego (2006,
s. 143) ,,ustawodawca nie ustanawia expressis verbis jakichkolwiek
wymagan w obszarze kwalifikacji, wyksztatcenia czy doswiadczenia,
ktore stanowityby przestanke uzyskania mandatu w radzie”. Okresla
jednak podstawowy warunek, ktéry decyduje o mozliwosci wyboru
kandydata do rady, jakim jest brak jego konfliktu z prawem, co regu-
luje artykut 18 k.s.h.. Kolejne wskaz6éwki dotyczace wyboru cztonka
rady dostarcza artykut 382 § 1, okreslajacy kluczowa sfere aktywnosci
rady, jaka jest sprawowanie stalego nadzoru nad dziatalno$cia spétki
we wszystkich dziedzinach jej dziatalnosci oraz artykut 483 § 2 k.s.h.,
ktory stwierdza, ze ,,czlonek rady nadzorczej powinien przy wykony-
waniu swoich obowigzkow dotozy¢ starannosci wynikajacej z zawodo-
wego charakteru swojej dziatalnosci”. W praktyce oznacza to, ze osoba
wyrazajaca zgode na przyjecie mandatu powinna dysponowaé odpo-
wiednimi zasobami wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczen, ktére umoz-
liwig jej staranne i adekwatne do potrzeb spétki, wykonywanie obo-
wiazkéw czlonka rady, w tym sprawowanie nadzoru nad jej dziataniami.
Brak doprecyzowania przez ustawodawce charakteru wiedzy i umie-
jetnodci, jakie powinni posiada¢ cztonkowie rady, nalezy traktowac jako
cheé unikniecia homogenicznosci zasobow rady (Opalski, 2006, s. 144).
Powotujac cztonkéw do rady, nalezy wiec mie¢ na uwadze zapewnienie
réznorodnosci wszystkich czesci kapitatu rady.

Na do$é ogélnym poziomie, jak zapisy prawa, pozostaja rowniez
polskie rekomendacje dobrych praktyk tadu korporacyjnego, odnoszace
sie do kapitatu rady (GPW, 2011, s. 3). Rekomendacja 1.6. wskazuje,
ze ,,Czlonek rady nadzorczej powinien posiadaé nalezyta wiedze i do-
Swiadczenie oraz byé w stanie po$§wieci¢ niezbedng ilos¢ czasu na
wykonywanie swoich obowigzkéw”.

Analiza dotychczasowych do§wiadczen polskich rad w zakresie bu-
dowy kapitatu rady pokazuje, ze przeszly one istotna transformacje’.

7 Warto w tym miejscu przypomnieé, ze rada nadzorcza wciaz pozostaje stosun-

kowo mtoda instytucja w warunkach polskich. Na szeroka skale do polskich spétek
—jako organ kontroli - wprowadzila ja, podpisana w dniu 13 lipca 1990 r., Ustawa
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Dane zawarte w tabeli 3.3 pokazuja, jak ubogie w zasoby, adekwatne
do potrzeb spoétek publicznych, byly rady nadzorcze z potowy lat 90.
XX w. (Urbanek, 2008, s. 185). Mimo ze poczatki, przypadajace na
czas transformacji, byly trudne, to w miare zblizania sie polskiej
gospodarki do warunkéw rynkowych, sytuacja dotyczaca struktury
ijakosci kapitatu rad nadzorczych w Polsce réwniez ulegata zmianie.
7 czasem kapitat ludzki zaczal wyrazaé¢ sie znaczacym wzrostem
wiedzy cztonkéw rad z dziedzin istotnych do pelnienia funkcji nad-
zoru, zwlaszcza w zakresie zarzadzania, finanséw i marketingu. Istotny
jej przyrost nastapit miedzy 1996 a 2000 rokiem; w kolejnych latach
nadal widac ciagta poprawe tego typu zasobow, ale juz nie w tak duzej
skali jak w potowie lat 90. XX wieku. Analizujac wyniki badan, nalezy
jednak pamietaé, ze przedstawiaja one deklaracje badanych cztonkéw
rad, ktore nie bytly weryfikowane innymi badaniami, dotyczacymi np.
relacji miedzy ww. elementami kapitatu ludzkiego a wynikami sp6tki.

Tabela 3.3. Doswiadczenie zawodowe cztonkéw rad nadzorczych
(% udzielonych odpowiedzi)

1996 2000 2006

Kompetencje

Brak
doswiadczenia
Duze
doswiadczenia
Brak
doswiadczenia
Duze
doswiadczenia
Brak
doswiadczenia
Duze
doswiadczenia

Finanse 78 26

-3
Do
“I—‘
w
k=)

74,

o

17

o

82

'

b

Zarzadzanie 68,5 31,5 23,7 76,3 18,4 81,6

Produkcja/

. 76,1 23,9 53,8 46,2 53,2 46,8
technologia

Marketing 80,2 19,8 26,3 73,7 26,6 74,4

Zrédto: Urbanek (2008, s. 186).

o prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych. W ciagu minionych dwudziestu lat
rada nadzorcza zdgzyta staé sie integralng czescig struktury najwyzszych wladz
polskich spétek kapitatowych.
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Roéwnolegle do powyzszego procesu przeksztatcania sie w rodzimych
radach struktur zasobéw jej wiedzy, nastepowal tez wzrost obecnosci
w nich os6b majacych praktyke zarzadzania oraz wnoszacych znajomoscé
branzy. W przypadku tego ostatniego kryterium, w 2006 r. trend wzro-
stu zostal jednak odwrdécony (tabela 3.4) (Urbanek, 2008, s. 186-187).

Tabela 3.4. Ewolucja doswiadczen zawodowych (praktyka zarzadcza
oraz znajomos¢ branzy) cztonkédw rad nadzorczych
w spoétkach publicznych notowanych na GPW

Rok 1996 Rok 2000 Rok 2006

Doswiadczenie

31,5% 42,3% 48,5%
zarzadcze

Znajomo$¢ branzy

w ktorej dziata spotka —
Posiadanie kwalifikacji
zawodowych, ktore
zostaly nabyte

w sektorze

54,3% 60,5% 43%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Urbanek (2008, s. 186).

Zmiany zachodzace na przelomie XX i XXI w. w polskich radach,
wyrazajace sie wzrostem obecno$ci cztonkéw deklarujacych posiadanie
wiedzy z finanséw, zarzadzania oraz marketingu, przydatnej do re-
alizacji jej zadan, jak réwniez praktycznej wiedzy z zakresu zarzadza-
nia oraz znajomos$¢ branzy, wskazuja, ze obserwowany kierunek zmian
byt zgodny z oczekiwaniami zarzadéw naszych spélek. Jeszcze w po-
towie lat 90. XX w., w fazie trwania transformacji, badani prezesi
zarzadoéw wskazywali bowiem, ze do kluczowych merytorycznych
kompetencji, jakie powinni posiadaé cztonkowie rady naleza wiedza
oraz do$wiadczenie w zakresie ekonomiczno-prawnych aspektéw
spotki, m.in. obejmujace praktyczna znajomos§é mechanizmoéw zarza-
dzania i finanséw przedsiebiorstwa oraz znajomo$¢é problematyki
firmy i branzy. Merytoryczne kompetencje rady byly zdecydowanie
bardziej pozadane przez badanych prezeséw anizeli niezaleznos¢
decyzyjna rady, ktora znalazla sie dopiero na trzecim miejscu ich listy
potrzeb (Karczmarczuk, 2000, s. 135-136) (tabela 3.5).
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Tabela 3.5. Hierarchia czynnikéw efektywnej rady nadzorczej - perspektywa
prezeséw spotek — 1997 rok

Cechy Liczba wskazan

I. Jakosé rady

1. Kompetencje merytoryczne 40

2. Fachowosé 23

3. Obiektywizm 11

4. Znajomo$c¢ problematyki firmy i branzy 35
II. Wplyw na wyniki firmy

1. Doradztwo i pomoc zarzgdowi spotki 22

2. Odpowiedzialno$é za losy spotki 15
ITI. Niezalezno$¢ decyzyjna rady 25
IV. Odpowiedzialno$é wobec akcjonariuszy

1. Dbato$é o interesy akcjonariuszy 15

Brak odpowiedzi 50

Zrédlo: Karczmarczuk (2000, s. 135).

Oczekiwania badanych prezeséw wobec rad rozmijaly sie jednak z rea-
liami zycia. Owczesna jakos$é rad, pod wzgledem zgromadzonych w niej
zasobow oraz ich przetozenia sie na wyniki spo6tki, zostala przez nich
oceniona krytycznie. Ogélna zas ocena rad nadzorczych spétek z polowy
lat 90. XX w. byta taka, ze w zasadzie realizowaly one swoje statutowe
uprawnienia, ale byty odlegte od potrzeb 6wczesnych prezeséw spotek,
ktérzy ,borykajac sie z ré6znorodnymi problemami i ograniczeniami
w dziatalno$ci swoich przedsiebiorstw, poszukiwali kompetentnego
i fachowego wsparcia w swoich radach nadzorczych”. A jak pokazaly
wyniki badan, tego typu wsparcia zdecydowanie w tym czasie brako-
wato (Karczmarczuk, 2000, s. 137). Wraz z uplywem lat obserwowany
byt jednak ciaglty wzrost jakosSci zasobéw kapitatu rady, ktory byt
roéwniez dostrzegany przez polskich prezeséw. Potwierdzajg to m.in.
wyniki badan zespotu S. Rudolfa (2002), przedstawione w tabeli 3.6.

Dokonane oceny przygotowania cztonkéw rad do pracy w radzie,
zaréwno przez badanych prezesow zarzadéw, jak i przewodniczacych
rad nadzorczych, byly raczej pozytywne, aczkolwiek wiekszy krytycyzm
byt widoczny w pierwszej grupie respondentéw. Co ciekawe, najwieksze
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rozbieznosci w ocenie dotyczyly praktycznego do§wiadczenia cztonkow
rad oraz ich organizacyjnego przygotowania. Dodatkowo za wazne
dla pracy rady zostaty przez badanych uznane takie zasoby wnoszone
przez cztonkéw rad jak: umiejetnosé wspoétpracy z ludzmi, umiejetnosé
prowadzenia polityki personalnej, bogate doSwiadczenie zyciowe oraz
kontakty w §rodowisku biznesu (Rudolfiin., 2002, s. 59). Ten ostatni
zasoOb jest szczegdlnie istotny z perspektywy budowy kapitatu rela-
cyjnego rady, jednak jego obecno$¢ byta stabo dostrzegana — zar6wno
przez czlonkéw wiadz spotek, jak i badaczy.

Tabela 3.6. Ocena przygotowania cztonkéw rad do pracy w radzie
z punktu widzenia prezeséw oraz przewodniczacych rad
w latach 1999-2000 (ocena w skali 1-7)

Ocena Ocena

Rodaailpzyocioxatia prezeséw zarzadu przewodniczacych rad

Przygotowanie merytoryczne 5 57
(formalne, teoretyczne ) ’

Doswiadczenie praktyczne 4,7 5,5
Przygotowanie organizacyjne 4,7 5,7

Zrédo: Rudolf i in. (2002, s. 58).

Podobne oczekiwania dotyczace cztonkéw rad mieli tez przewod-
niczacy rad, badani przez zespét J. Jezaka (Jezak, Bohdanowicz, 2005).
Zidentyfikowane przez nich najwazniejsze cechy profilu kompeten-
cyjnego cztonka rady prezentuje tabela 3.7.

Interesujaca obserwacje dotyczaca pozadanego profilu cztonka rady
stanowi tez brak dostrzezenia przez badanych przewodniczacych rad
przydatnosci dla pracy rady niezalezno$ci finansowej jej czlonkéw, ich
dyspozycyjnosci, jak rowniez ich cztonkostwa w organizacjach (sto-
warzyszeniach biznesowych) oraz cztonkostwa lub poparcia okreslonej
partii politycznej (Jezak, Bohdanowicz, 2005, s. 120). Niezaleznie od
tego ostatniego aspektu, zastanawia¢ jednak moze brak docenienia
przydatnosci dla rady sieci relacji, wnoszonej przez danego cztonka
w postaci kontaktéw w organizacjach (stowarzyszeniach bizneso-
wych). Obserwacja ta stoi tez w pewnej sprzecznosci z badaniami zespotu
S. Rudolfa, ujawniajacymi znaczenie kontaktéw posiadanych przez
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cztonkéw rady w érodowisku biznesu (Rudolfi in., 2002, s. 59). Warto
w tym miejscu przypomnieé, ze kontakty z otoczeniem zewnetrznym
posiadane przez czlonkéw rady, stanowig istotna czeéé relacyjnego
kapitatu rady; dzieki nim rada moze pelnic funkcje tacznika z otocze-
niem zewnetrznym. Znaczenie tej roli rady w warunkach polskich
jest jednak stosunkowo stabo zbadane. Badat je m.in. P Urbanek
(2008, s. 191). Analiza wynikéw jego badan wskazuje, ze mimo uptywu
lat, ta funkcja rady nie zyskiwala na popularnoéci (tabela 3.8). Nalezy
jednak pamietaé, ze w przeprowadzonych badaniach nie badano bez-
posredniego znaczenia dla pracy rady posiadanego przez nig kapitatu
relacyjnego. Dodatkowo spos6b sformutowania pytania o najlepszy
sposéb, w jaki rada moze realizowaé swoje zadania, mégt zawezac
sposéb odpowiedzi na nie: najlepszy sposob vs jeden z wielu. Dlatego
tez kwestia przydatnosci kapitatu relacyjnego dla dziatan rady wciaz
pozostaje zagadnieniem, ktére w warunkach polskich rad wymaga
pogtebionej eksploracji.

Tabela 3.7. Profil cztonka rady - kompetencje i cechy osobowe
-z perspektywy przewodniczacych rad

Kompetencje Cechy osobowe
(trzy najwazniejsze (trzy najwazniejsze — srednia
— $rednia arytmetyczna) arytmetyczna)
1. Wyksztalcenie wyzsze 1. Umiejetno$¢ analizy zjawisk
ekonomiczne ekonomicznych
2. Do$wiadczenie kierownicze 2. Umiejetnos$é perspektywicznego
— praca w zarzadach spétek myslenia
3. Doswiadczenie w pracy 3. Umiejetnosé oceny innych ludzi
nadzorczej — praca w radach
nadzorczych spétek

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Jezak, Bohdanowicz (2005, s. 117-119).

Jak juz sygnalizowano, czynnikami warunkujacymi skutecznos§é
dziatania rad sa bez watpienia posiadane przez jej cztonkéw wiedza
i do$wiadczenie, ktére pozwola jej na pelnienie funkcji nadzoru oraz
doradczej. Zaobserwowany trend wzrostu kompetencji cztonkéw
polskich rad nadzorczych spétek publicznych znalazt tez potwierdzenie
w potowie pierwszej dekady XXI wieku. W badanej préobie 160 spétek
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notowanych na GPW w Warszawie na koniec 2005 r. najliczniejsza
grupe zawodowa stanowili menedzerowie (31% badanej préby). Ko-
lejne grupy zawodowe, bedace zrodiem czlonkéw rad, objely pracowni-
kéw instytucji finansowych (18%), konsultantéw (9,5%), pracownikéw
spotek gietdowych (6,7%), pracownikéw wyzszych uczelni (6,6%),
prawnikéw prowadzacych praktyke (4,6%) oraz urzednikéw (3,9%).
Warto tez dodaé, ze w 33 na 160 analizowanych rad, ktérych dane
byly dostepne, nie bylo w ogéle menedzera czy praktyka biznesu
(Bohdanowicz, 2009, s. 135).

Tabela 3.8. Ocena przydatnosci petnienia przez rade funkgji tacznika
z otoczeniem

R Nie Niemam | Zgadzam

ok . . .
zgadzamsie |  zdania sie

Najlepszym sposobem, 1996 46,2 44,7 9,2

w jaki rada nadzorcza

moze realizowac¢ swoje 2000 46,6 48,2 5,2

zadania, jest petnienie

przez nig funkji 2006 44,7 46,1 9,2

ogniwa taczacego spotke ’ ’ ’

z r6znymi partnerami,

np. rzgdem, bankami

Zrédto: Urbanek (2008, s. 186; 2005, s. 191).

Bazujac na powyzszym rozktadzie typéw czlonkéw rad, mozna
przyjaé, ze dominacja w badanej préobie rad menedzeréw dysponuja-
cych przygotowaniem merytorycznym (formalne, teoretyczne) oraz
do$wiadczeniem praktycznym, powinna przetozy¢ sie na skutecznosé
ich dziatania. Zalozenie to nie znalazto jednak potwierdzenia w prze-
prowadzonych badaniach, w ktérych poszukiwano relacji miedzy
wynikami spétek a wyksztatceniem, do§wiadczeniem i profilem zawo-
dowym cztonkéw ich rad. Nie zaobserwowano zadnych wyraznych
zwiazkow miedzy wynikami spétek a wymienionymi wezeéniej zmien-
nymi (Bohdanowicz, 2009, s. 148).

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze w poczatkowym okresie
badania rad w centrum uwagi polskich badaczy znajdowaty sie przede
wszystkim kwestie majace na celu okreslenie zasob6éw jej wiedzy,
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doswiadczen i kompetencji, dostarczanych przez jej cztonkéw. Z czasem
jednak zostata rowniez dostrzezona potrzeba poznania innych jeszcze
wymiaréw kapitatu rady, w tym jego demograficznego zréznicowania,
pod wzgledem plci, wieku oraz narodowosci, jak réwniez przetozenia
sie tych wymiaréw na jako§é dziatania rady.

Zaczynajac od aktualnego dzi$§ tematu obecnos$ci kobiet w radach
nadzorczych, zdiagnozowana sytuacja w polskich radach spétek giet-
dowych nie napawa optymizmem. Mimo stopniowego wzrostu obec-
nosci kobiet w polskich radach proces ten zachodzi bardzo powoli. Na
koniec 2007 r. w radach spétek notowanych na GPW w Warszawie
zasiadato 12,82% kobiet; w roku 2008 r. byto ich 13,40%, a na koniec
2009 1. 13,25%. W 2009 r. w prawie potowie badanych rad nadzorczych
(49,43%) nie bylo w ogéle kobiet (Bohdanowicz, 2011 s. 231-232 i 230)
Wyniki badan z 2011 r. pokazuja, ze w Polsce liczba rad nadzorczych,
w ktérych nie ma kobiet, zdecydowanie przewyzsza srednig europej-
ska (Polska: 47% i Europa: 25%), a w konkurencji tej Polske wyprze-
dzaja tylko Austria (50%), Portugalia (65%) i Wlochy (70%) (Heidrick
& Struggle, 2011, s. 39).

7 powyzszych danych wnika, ze polskie rady moga mie¢ problem
z realizacja postulatu Europarlamentu, ktéry w lipcu 2011 r. wezwat
panstwa UE, aby do 2015 roku 30% miejsc w radach byto zarezerwo-
wane dla kobiet, a do 2020 roku — 40%. Na tej podstawie Komisja
Europejska rozestata do rzadéw panstw cztonkowskich pytania, co
sadza o parytetach®. Warto tez dodaé, ze w 2010 r. tworcy kolejnej
wersji polskich dobrych praktyk tadu korporacyjnego takze dostrzegli
konieczno$é zréznicowania rady pod wzgledem pflci i w kolejnej wersji
Dobrych praktyk spétek notowanych na GPW przyjetej w 2010 r. po-
jawita sie rekomendacja zalecajaca: ,,(...) spétkom publicznym i ich
akcjonariuszom, by zapewnialy one zré6wnowazony udzial kobiet

8 Propozycje Europarlamentu nie spotkaty sie z zyczliwym przyjeciem polskich
ekspertow. Miedzy innymi w raporcie Komisji Kodyfikacyjnej Prawa Cywilnego
przygotowanym dla ministra sprawiedliwo$ci, prof. Michat Romanowski napisat,
ze: ,narzucanie sktadu wladz prywatnej spotki jest »gltebokg ingerencja w jej
autonomie, w wolno§é gospodarczg oraz prawo wlasnosci«. Dlatego nie powinno
by¢ takiej prawnej ingerencji, zwlaszcza na poziomie Unii” (za: PAP Spér z Uniq
o kobiety, http://biznes.onet.pl/spor-z-unia-o-kobiety,18563,4819374,1,prasa-detal;
12.08.2011).

Wedtug danych KE w Polsce udziat kobiet w radach nadzorczych spétek giet-
dowych (11%) jest nieco mniejszy od §redniej unijnej (12%).
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i mezczyzn w wykonywaniu funkeji zarzadu i nadzoru w przedsie-
biorstwach, wzmacniajac w ten sposéb kreatywnos$é i innowacyjnosé
w prowadzonej przez spétki dziatalnosci gospodarczej” (1.9).

Do gtéwnych przyczyn tak matej obecnosci kobiet w polskich radach
nalezy zjawisko ,,szklanego sufitu” oraz syndrom podwdjnego ciezaru.
Do tego tez dochodzi dostrzeganie przez akcjonariuszy spétek gietdo-
wych jedynie niewielkich korzys$ci wynikajacych ze zréznicowania
sktadu rad pod wzgledem ptci (Bohdanowicz, 2011, s. 230). Ponadto
na liscie czynnikéw decydujacych o braku obecnosci kobiet w radach
znajduje sie wielko§é spo6tki oraz obecnos$é w strukturze wlasnosci
instytucji finansowych. Negatywny wplyw wielkoéci spétki mozna
dosé tatwo wyttumaczy¢ — zbyt duza i zbyt zlozona dla kobiet. Z kolei
Swiat finanséw zdominowany jest przez mezczyzn. Tym samym insty-
tucje finansowe, dysponujac homogenicznym zrédtem potencjalnych
cztonkéw rad, nie majg innej mozliwosci wyboru jak tylko powotanie
ich do rady. Do czynnikéw sprzyjajacych powotaniu kobiet do rady
nalezy posiadanie przez cztonkéw zarzadéw akeji sp6tki oraz rodzaj
sektora. W pierwszym przypadku o powotaniu kobiet do rady w duzej
mierze nie decyduja ich merytoryczne umiejetnosci i kompetencje, ale
powiazania rodzinne z czlonkami zarzadu. Pozytywny wptyw sektora
zaobserwowany zostat gtéwnie w sektorze bankowym, a o obecnosci
kobiet w radzie decydowato wyksztatcenie i umiejetnosci charaktery-
styczne dla tego sektora (Bohdanowicz, 2011, s. 233-234).

Nie ulega watpliwosci, ze czynnikiem, ktéry istotnie méglby sie przy-
czynié do wzrostu liczby kobiet w polskich radach, jest potwierdzenie
przetozenia sie ich obecnos$ci na wyniki sp6tki. Wynikow badan, proé-
bujacych zidentyfikowaé tego typu zalezno§é w warunkach polskich,
praktycznie brak. Nieliczne wskazuja brak statystycznie istotnej
zalezno$ci miedzy zréznicowaniem pod wzgledem ptci rad nadzorczych
a wartoSciami wskaznika TSR (wyniki finansowe mierzone miarg
rynkowa). Potwierdzony natomiast zostal pozytywny wptyw zr6zni-
cowania ptci na warto$¢ wskaznikéw ROA i ROE (Bohdanowicz, 2011,
s. 234). Sfera ta wymaga jednak dalszych badan. A to oznacza, ze na
razie nie jest przesadzone, czy wieksza liczba kobiet w polskich radach
nadzorczych przelozy sie na podniesienie ich skutecznosci, czy bedzie
to jedynie kolejny pomyst Europarlamentu, z ktérego nic nie wynika,
ale ktory na pewno jest interesujacy dla mediow.

Kolgjnym istotnym wymiarem demograficznego zréznicowania rady
nadzorczej jest jej zréznicowanie jej cztonkéw pod wzgledem wieku.
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Ten wymiar réznorodnosci w przypadku polskich rad réwniez nie
doczekat sie poglebionych badan, aczkolwiek znaczenie wieku cztonkéw
rady dla jakosci jej pracy w posredni sposéb zostato uchwycone w re-
komendacjach dobrych praktyk; juz od pierwszej ich wersji z 2002 roku.
Zgodnie z zawartg w tym dokumencie zasadg 19: ,,Cztonek rady nad-
zorczej powinien posiadaé¢ nalezyte wyksztalcenie, doSwiadczenie
zawodowe oraz do$wiadczenie zyciowe”? (KDPF-CG, 2001, s. 6). W prak-
tyce oznacza to, ze aktywny zawodowo uplyw czasu bez watpienia
temu sprzyja i z wiekiem rosna zasoby wiedzy i do§wiadczenia. Wyniki
nielicznych badan pokazuja natomiast, ze polskie rady sa stosunkowo
mtode, a najczesciej wystepujace przedzialy wiekowe czlonkéw rad to
40-50 lat (Bohdanowicz, 2009, s. 129). Na przyktad na koniec 2006 r.
$rednia arytmetyczna wieku cztonkéw rad nadzorczych spétek pu-
blicznych wynosita 47,38 lat, a organéw zarzadczych 45,24 lat (Bohda-
nowicz i in., 2008, s. 267). Mimo Ze polskie rady sa nieco starsze od
zarzadoéw, to srednia wieku cztonka rady w Polsce jest zdecydowanie
nizsza w porownaniu do $redniej wieku europejskiego czlonka rady,
ktéra wynosi 58,4 lat (Heidrick & Struggles, 2011, s. 36).

Tak jak w przypadku obecnosci kobiet w radach, tak i dla podjecia
dziatan majacych na celu zréznicowanie wieku cztonkéw rad, czynni-
kiem decydujacym o tym bedzie jego przelozenie sie na wyniki spo6tki.
Omawiane tutaj wyniki badan L. Bohdanowicza i in. (2008, s. 274)
pokazaty negatywna zalezno$¢ miedzy zréznicowaniem rad nadzorczych
pod wzgledem wieku a wynikami spétek. Zaobserwowano natomiast
staby pozytywny wplyw Sredniego wieku czlonkéw rady na wartoscé
wskaznika ROA. Nalezy jednak pamietac, ze bylo to pierwsze tego typu
badanie i aby méc stwierdzié co$ wiecej, powinno ono zostaé¢ powtérzone.

Obecnie charakterystyczna jest tatwosé przekraczania przez spotki
granic celem poszukiwania szans na zagranicznych rynkach. Mozna
wiec przyjaé, ze waznym trendem zmian w procesie tworzenia kapi-
tatu rady powinien by¢ wzrost obecnosci w rodzimych radach zagra-
nicznych cztonkéw. Wyniki badan polskich rad nadzorczych pokazujg
jednak, ze trend ten raczej je omija. Na przyktad w 2005 r. w radach
207 spotek gietdowych zasiadalo jedynie 16% obcokrajowcow, pozostate
84% populacji stanowili Polacy (Bohdanowicz, 2009, s. 128). Z kolei

9 W dokumencie Dobrych Praktyk Spétek Notowanych na GPW (GPW, 2007)
zasada ta przyjeta nastepujaca formute: Zalecenia 6. ,,Cztonek rady nadzorczej
powinien posiadaé nalezyta wiedze i do§wiadczenie (...)”.
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w 2011 r. w sktad badanych rad wchodzito 15% zagranicznych czlon-
kow (Srednia europejska 24%); za§ w calej badanej prébie polskich
rad 68% z nich charakteryzowato sie nieobecnoscig zagranicznego
cztonka. Wynik ten jest szczegdlnie niepokojacy, gdy zestawi sie go ze
Srednig europejska homogenicznych rad pod wzgledem narodowosci,
ktora plasuje sie na poziomie 28% (Heidrick & Struggles, 2011, s. 36).

O wyborze zagranicznych cztonkéw do polskiej rady nadzorczej
decyduja przede wszystkim ich zwiazki z wiekszoSciowym akcjona-
riuszem. Kolejnymi czynnikami warunkujacymi ich wyboér do naszych
rad nadzorczych byty odpowiednie przygotowanie merytoryczne (for-
malne i teoretyczne) oraz dobra znajomo$é sektora. Czwarta pozycja
na liscie zostala przypisana obecnogci sieci powigzan, ktéra moze by¢
przydatna, jezeli chodzi o potrzeby rozwoju spétki (Kotadkiewicz, 2008a,
s.59). Mimo ze proba badawcza byta niewielka, to jednak wyniki tych
badan wskazuja, iz zagraniczni czlonkowie rad mogg odgrywac role
w tworzeniu jako$ci kapitatu rady, i tym samym w przetozeniu sie jej
na efekty jej dziatan.

Przedstawione wyniki badan ujawniaja, ze w ciggu minionych juz
ponad 20 lat, liczonych od momentu wprowadzenia do polskich spétek
rad na szeroka skale, czyli od 1990 r., polskie rady przeszly istotng
transformacje w zakresie jakosSci swojego kapitatu ludzkiego. W pol-
skich radach jest coraz wiecej wiedzy, kompetencji i doSwiadczen,
w tym tak szczegdlnie pozadanej dla skutecznej realizacji przez rade
funkcji nadzoru i doradczej, praktyki biznesowej. Budowa odpowied-
nich zasob6w kapitatu ludzkiego nastepuje w duzej mierze w procesie
wymiany cztonkéw. Jak na razie brak badan ujawniajacych wykorzy-
stanie przez polskie rady nadzorcze szkoleni majacych na celu wzrost
jakosci obecnego w radzie kapitatu ludzkiego. Przeprowadzone w la-
tach 2003-2004 badania obejmujace 130 spétek notowanych na GPW
w latach 1997-2002, pokazuja, ze jako$¢ rady i jej pracy byta trakto-
wana przez akcjonariuszy jako czynnik wpltywajacy na efektywnosé
dzialania sp6tki (Aluchna, 2004, s. 336, 342). GI6wna za$ aktywnoécig
akcjonariuszy, w odpowiedzi na spadek wynikow sp6tki, byto dokony-
wanie zmian w jej sktadzie. Zmiany te mozna interpretowac jako
wyraz checi nominowania do rady sprawniejszych oséb i tym samym
poprawe jakosci rady (Aluchna, 2004, s. 341). Potwierdza to znaczenie
kapitatu rady dla jej pracy i skuteczna realizacje jej zadan, potwier-
dzona zadowoleniem akcjonariuszy. Zadowoleni akcjonariusze nie
zmieniajg bowiem ,,swoich” rad.
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W kontekscie poszukiwan nowych cztonkéw rad, ktérych wejscie
do rady mogtoby sie przelozyé na skutecznosé jej dziatania, nalezatoby
oprzeé sie na nowej w warunkach polskich grupie zawodowej w postaci
zawodowych czlonkéw rad. Potrzebe pojawienia sie tego zawodu do-
strzegali juz badani, w latach 2000-2001, przez zespét J. Jezaka,
przewodniczacy rad, ktérzy m.in. proponowali zrzeszenie zawodowych
cztonkéw rad w specjalnie powolanej w tym celu organizacji, ktéra
jednocze$nie powinna przygotowywac profesjonalistéw do piastowa-
nia tego typu funkgcji. Badani przewodniczacy rad postulowali réwniez
oceniane i weryfikowane ich kompetencji przez te organizacje (Jezak,
Bohdanowicz, 2005, s. 104). Wraz z uplywem czasu w polskich radach
zaczeli sie tez pojawia¢ zawodowi cztonkowie rad, aczkolwiek dyna-
mika tego procesu nie jest zbyt duza. Na przyktad w przebadanych
w 2010 r. komitetach audytu dziatajacych w radach spétek gietdowych
tylko 7% ich czlonkéw okreslito siebie jako zawodowego cztonka rady
nadzorczej (Szuldrzynski, Spiechowicz, 2010, s. 10) (wiecej informacji
o komitetach w radzie mozna znalez¢ w rozdziale VI).

Dokonany powyzej przeglad wynikéw badan dotyczacych kapitatu
rady w polskich uwarunkowaniach zdecydowanie pozostawia niedosyt.
Mogtoby sie wydawac, ze przez minione juz ponad 20 lat obecnoéci rad
w Polsce nasza wiedza na temat tych aspektow dziatania rady powinna
by¢ zdecydowanie wieksza. Niestety brak szeroko zakrojonych badan
im po$wieconych powoduje, ze jest ona niepetna i fragmentaryczna,
a to, co wiemy, ma charakter w duzej mierze deskryptywny. Wiemy
wiec, jak jest, i w pewnym zakresie potrafimy wyttumaczyé, dlaczego
tak jest, ale otwarte wciaz pozostaje pytanie, jak istniejaca struktura
kapitatu rady przektada sie na funkcjonowanie samej rady. Nalezy
tez pamietaé, ze wiekszo$¢ zaprezentowanych wynikow badan zostata
przeprowadzona w pierwszej dekadzie XXI wieku, kiedy rady cieszyly
sie duzym zainteresowaniem, ktdre z czasem niestety ostablo. Ponadto
badacze chcieli przede wszystkim poznaé sklad rad, w tym zasoby ich
wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczen. Badania te w duzej mierze iden-
tyfikowaly, jakie s te zasoby, zdecydowanie zabrakto natomiast badan
majacych na celu poznanie, jak dziataja one w praktyce, w tym okresle-
nia, czy i w jaki spos6b ma miejsce ich przelozenie na dziatalnosé¢ rady.

Czescig kapitatu rady, o ktérej wiemy najwiecej, jest bez watpienia
jej kapitat ludzki. Wyniki badan wskazuja na jego ewolucje w pozadanym
kierunku, ktory wyznacza obecno$é w radzie wiedzy, umiejetnosci
i dos§wiadczen praktycznych w zakresie zarzadzania; zasobow pozwa-
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lajacych na pelienie przez rade funkeji zaréwno nadzoru, jak i dorad-
czej. Wciaz jednak brakuje badan tgczacych ich obecnoéé ze wzrostem
skutecznoéci pracy rady. Z kolei przy tak silnej orientacji na praktyke
biznesowa czlonkéw rady pojawia sie pytanie, czy nie bedzie to pro-
wadzié¢ do zbytniej homogenicznosci tego elementu kapitatu rady.
W praktyce moze to doprowadzié do zawezenia perspektywy postrze-
gania przez rade spraw spoéiki, i tym samym skutecznosé rady staje
pod znakiem zapytania.

Demograficzna réznorodnos$é rady, a w szczeg6lnosci takie jej wy-
miary jak wiek i narodowo$¢ jej cztonkéw, réwniez pozostaje stosun-
kowo stabo zbadang kwestia. Analizowanie rady pod wzgledem ptci
pokazuje, ze polskie rady sg zdominowane przez 40-50-letnich mez-
czyzn. Podobnie jak w przypadku wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia,
tak w odniesieniu do analizowanych powyzej wymiaréw réznorodno-
$ci demograficznej, mozemy jedynie okresli¢, ze poziom zréznicowania
polskich rad jest niewielki. Badawczym wyzwaniem wciaz pozostaje
kwestia sposobu ich przetozenia na jako§é pracy rady.

Nie ulega jednak watpliwosci, ze jezeli chodzi o kapitat ludzki, pol-
skie rady przeszly istotng zmiane w poré6wnaniu do pierwszych rad
z poczatkéw transformacji systemowej. Zmiana ta jest szczegdlnie
widoczna we wzrodcie liczby zasiadajacych w nich praktykéw zarza-
dzania. Powstaje jednak pytanie, czy wystarczy to, aby wyj$é¢ poza
homogenicznos$é rady, wynikajaca z jej dominacji przez 40-50-letnich
mezczyzn polskiej narodowosci.

Ze wzgledu na fakt, ze wiekszo$é zaprezentowanych wczesniej
badan zostata przeprowadzona w pierwszej polowie dekady XXI wieku,
pojawita sie potrzeba okreslenia, jakie trendy aktualnie pojawiajg sie
w polskich radach w odniesieniu do kapitatu rady, ze szczegélnym
uwzglednieniem potrzeby jego zréznicowania. Prezentacja pogladow
badanych w 2011 r. 34 cztonkéw rad najwiekszych pod wzgledem
kapitalizacji spétek, notowanych na warszawskim parkiecie (pierwsza
czterdziestka) powinna przyczynic¢ sie do poszerzania naszej wiedzy
na ten temat.
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3.4. KAPITAL RADY — POZADANE CECHY Z PERSPEKTYWY CZtONKOW
RAD BADANYCH W 2011 R. — WYNIKI BADAN Wt ASNYCH

Pierwsza obserwacja, jaka nasuwa sie po analizie otrzymanych wy-
nikéw badan, wskazuje, ze badani czlonkowie rad nadzorczych byli
Swiadomi wagi kapitatu rady dla realizacji jej zadan. Do najczesciej
wskazywanych przez nich determinant skuteczno$ci dziatania rady
nalezat obecny w niej kapital ludzki, wyrazajacy sie — zdaniem bada-
nych — przez jej sktad. Jeden z respondentéw wigzat kwestie jakosci
rady z takim skladem rady, ktéry zapewni jak najszersze spektrum
kompetencyjne, co pozwala ,,(...) po prostu zbilansowa¢ §wiatopoglad”
[R28]. Inny badany doprecyzowat, ze ,,(...) kompetencje cztonkéw rady
nadzorczej musza pokrywaé wszystkie podstawowe obszary funkcjo-
nowania spoétki: zarzadzanie finansami, planowanie strategiczne”
[R26]. Kolejny zas wskazal na potrzebe rozumienia tych kompetencji
,W szerokim znaczeniu, tzn. Ze nie tyle zna sie na tym biznesie, w tym
przypadku bankowym, informatycznym czy ubezpieczeniowym, co
np. rozumie otoczenie, rozumie sytuacje konkurencyjna, sytuacje
branzy itd.” [R19].

Dodatkowo za wazna cze$¢ zasob6w wnoszonych do rady zostata tez
uznana reputacja i osobowo$é jej cztonkéw. Zdaniem jednego z bada-
nych ,w sklad rady powinni wchodzié ludzie, ktérzy maja osobistg
pozycje, czyli nie sa to osoby, ktére sa w sytuacji podlegtosci czy zalez-
nosci w stosunku do kogokolwiek, ktére graja na swoja wlasna pozycje,
marke, reputacje i w zwiazku z tym sa w stanie zachowa¢é dostateczna
doze niezaleznosci...” [R33].

W zgromadzonej puli opinii i pogladéw badanych 34 cztonkéw rad
pojawit sie tylko jeden glos, ktéry wskazywal, ze pozadanym dziata-
niem w procesie budowy rady jest zaproszenie do niej oséb, ktére
wniosg adekwatny do potrzeb spétki kapitat relacyjny. Jego rada,
zostata tak zorganizowana zeby, ,,(...), byt dostep do elity wtadzy.
Dlatego, ze tego typu instytucja, jak xxx, to jest instytucja, ktéra musi
wspbtpracowaé z kazdym rezimem” [R27].

Podsumowujac powyzsze wypowiedzi, mozna przyjac, ze zgodnie
z opiniami i do§wiadczeniami badanych efekty osiggane przez rade
warunkowane sg przede wszystkim obecnos$cig takiego spektrum
umiejetnosci jej cztonkow, ktére umozliwi zaspokojenie istotnych
potrzeb sp6tki w kluczowych dla niej sferach dziatania, jak rowniez
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zapewni znajomo§é procesow zachodzacych w jej otoczeniu zewnetrz-
nym. Potrzeba obecno$ci w radzie kapitatu relacyjnego praktycznie
nie zostata dostrzezona przez badanych.

3.4.1. Iréznicowanie kapitatu rady — wazne wyzwanie

W duzej mierze uczestnicy badan byli zgodni, ze réznorodnosé zasobéw
zgromadzonych w radzie jest kwestig kluczowa. Na przyktad jeden
z badanych stwierdzit, ze ,,r6znorodnosé jest aspektem bardzo waznym
dla funkcjonowania rady nadzorczej — to jest ciato kolegialne, gdzie
Scieraja sie rozne poglady i ta zbiorowa madro$é ma wypracowywacé
najlepsze rozwigzania (...)” [R14]. Inny z kolei dodat, ze aby rada
,rzeczywiscie czemus$ stuzyta, to musi by¢é merytorycznie zréznico-
wana po to, zeby byly rézne spojrzenia, zeby mozna byto na wtaénie
te strategiczne tematy rozmawia¢ w sposob konstruktywny i krea-
tywny, zeby troche wiecej kreacji byto w tym wszystkim, a mniej takiego
uktadania sie, bo uktadacé to sie trzeba na poziomie walnego zgroma-
dzenia, natomiast rada musi by¢ jednak konstruktywna. Kreatywna
i konstruktywna” [R32]. Kreatywnosci i konstruktywnosci rady, zda-
niem kolejnego respondenta, sprzyja ktétnia. Dobra rada to rada ktécaca
sie, i ,gorzej by byto, gdyby nie ktécita sie, gdyby byta jednomyslna,
bo to nas wpedza, w pewien, powiedziatbym, taki czasami dysonans
poznawczy, no bo c6z — jak sie nie ktécimy, to znaczy co? Wszystko
jest dobrze? Nie jest dobrze — przy zlozonych organizmach réznie
bywa...” [R23].

Badani respondenci dostrzegali koniecznos§¢ zréznicowania prak-
tycznie wszystkich elementéw kapitatu ludzkiego, takich jak wiedza,
do$wiadczenie, kompetencje i umiejetnosci. Do$wiadczenia jednego
z badanych czlonkéw rad wskazuja, ze ,,(...) powinien to by¢ sklad réz-
nych, komplementarnych do§wiadczen, taki, ktéry ma w sobie zaréwno
tadunek wiedzy, takiej ekspertyzy branzowej, z tej branzy, dziedziny,
w ktorej funkcjonuje spétka, prawnej, ekonomiczne;j, ale réwniez takiej
ogélnobiznesowej, strategicznej i nie jest to warunek, ale w przypadku
szczegoblnie bardzo duzych juz firm i realizujacych bardzo skompliko-
wane projekty, rowniez ksiegowej — audytowej, audytorskiej” [R17].
Nalezy jednak podkreslié, ze poglad ten nie byl odosobniony w zgro-
madzonym zbiorze opinii. Potrzeba réznorodnosci i komplementarnosci
wiedzy i do§wiadczen, pokrywajacych potrzeby spotki, czesto byta pod-
noszona w wypowiedziach badanych. Scharakteryzowane powyzej
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zapotrzebowanie na czlonkéw rad bylo tez uzupelniane wskazaniem
innych kompetencji zawodowych, jakie powinni oni do rady wnosi¢.
Miedzy innymi, oprécz osob z branzy i ekonomistéw, za pozadanych
cztonkéw rad uwazani byli réwniez prawnicy i finansisci (np. [R14]).

Badani czltonkowie rad byli tez zgodni w opiniach, ze jednym
z waznigjszych do$wiadczen warunkujacych dziatania rady jest po-
siadanie przez jej czlonkéw praktyki biznesowej, gdyz ,,(...) dobrze
jest, jezeli to sa ludzie, ktérzy maja do$wiadczenie biznesowe, ktorzy
sami prowadzili kiedy$ firmy, jakas duza organizacje, potrafig zarza-
dzaé ludZzmi, dlatego ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w spélce jest
bardzo wazne, (...)” [R34].

Analizujac sktad rady (jej kapital), jako czynnik istotnie wptywajacy
na skutecznoéé jej dziatania, badani cztonkowie rad dostrzegli réwniez
znaczenie zréznicowania rady pod wzgledem demograficznych cech
jej cztonkéw. Do najezesciej podnoszonych kwestii nalezato ich zréz-
nicowanie jezeli chodzi o pteé¢, wiek oraz narodowosé. Nalezy jednak
podkreslié, ze cechy te byly dyskutowane zdecydowanie ze slabszym
natezeniem w poréwnaniu do koniecznoéci zréznicowania do§wiadczen
biznesowych i praktyki z zakresu zarzadzania wnoszonych przez czlon-
kow rady. W duzej mierze te ostatnie wymiary zréznicowania byty
wskazywane jako kluczowe i najbardziej pozadane dla kapitatu rady.

Zré6znicowanie polskich rad nadzorczych pod wzgledem plci, jak juz
wskazywano w punkcie 3.2, nie jest ich mocng strona. Polskie rady
nadzorcze, a takze zarzady spotek, to zdecydowanie meski §wiat.
Roéwniez préba badanych respondentéw — cztonkéw rad byta zdomi-
nowana przez mezczyzn. W grupie 34 respondentéw byty tylko dwie
panie. Ogélna obserwacja, jaka nasuwa sie z analizy uzyskanych
odpowiedzi na temat toczacej sie w Europie i Polsce dyskusji dotyczacej
wprowadzenia parytetow w zakresie obecnosci kobiet w radach i za-
rzadach, wskazuje, ze nie wzbudzity one ich aplauzu. Opinie badanych
respondentéw pozycjonowaty ich raczej w obozie przeciwnikéw jakich-
kolwiek parytetow, nie byli jednak przeciwnikami obecno$ci kobiet
w radzie, gdyz ,,(..) tak samo nie powinno by¢ parytetu dla mezczyzn,
tak samo nie powinno byé parytetu dla kobiet, méwiac krétko, to
powinna byé normalna sytuacja. Natomiast jezeli kto$ jest kompe-
tentny, to absolutnie powinien siedzie¢ w radzie” [R17]. Inny badany
uzasadniat to tak: ,,r6znorodnos$¢ jest bardzo wazna, i pteé jest aspek-
tem réznorodnoéci, ale jednym z wielu i w zwiazku z tym uwazam,
ze i zreszta tez w naszym przykladzie to sie sprawdza, ze obecnos¢
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tej jednej kobiety jest lepsza, niz zeby jej nie byto, ale zdecydowanie
nie poszedtbym tak daleko, zeby powiedzie¢, ze 40% cztonkéw rad
nadzorczych ma by¢ kobietami. Uwazam, ze to jest droga donikad, bo
tak samo trzeba byloby powiedzieé, ze 10% maja by¢é muzutmanie,
i 15% maja by¢ inzynierowie. To jest droga donikad, bo ta réznorod-
nos§¢ sktada sie z wielu réznych cech” [R14].

Ponadto, zdaniem kilku badanych respondentéw, demograficzna
réznorodno$é rady powinna przejawiac sie takze w obecnos$ci zagra-
nicznych czlonkéw. Wedtug jednego z nich ,,(...) Ci ludzie, z reguly
przynosza, wnosza... szersza perspektywe, dobra znajomo$é danej
dziedziny czy danego przemystu, nie wiem, jak to nazwaé, w takiej
sytuacji konkurencyjnej, to nie jest dobra sytuacja [gdy ich brak], ja
uwazam, ze w kazdej radzie, wiekszej spotki, dziatajacej z natury rzeczy
na miedzynarodowej arenie, powinna by¢ jakas..., jaki$ udziat [zagra-
nicznych cztonkéw]” [R33]. O ich obecnosci powinna decydowaé koniecz-
no$¢ zaspokojenia istotnych potrzeb spétki, szczegélnie gdy rozwija
i prowadzi ona swoje aktywnos$ci na rynkach zagranicznych, jak réw-
niez dziata w branzach, w ktérych w Polsce brak specjalistow. Ponadto
ich obecnosé kulturowo wzbogaca rade [R17]. Mimo dostrzeganych
przez uczestnikéw badan korzysci, jakie niesie miedzynarodowe
zréznicowanie sktadu rady, wzrost liczby obcokrajowcéw w polskich
radach wcigz jednak pozostaje niezrealizowanym wyzwaniem.

7 kolei potrzeba zréznicowania czlonkéw rady ze wzgledu na wiek
do$¢ sporadycznie pojawiata sie w wypowiedziach badanych respon-
dentéw. Jednym z aspektéw, jaki zostat dostrzezony w kontekscie
wieku, byto zapewnienie w radzie zréznicowania doSwiadczen w za-
kresie praktyki zarzadzania oraz zyciowych. Oceniajac pod tym katem
swoja rade, jeden z badanych stwierdzil, ze wystepuje w niej ,,(...)
dobre zréznicowanie w zalezno$ci od wieku, czyli dominuja p6zni
40-latkowie i 50-latkowie, a wiec spetniajg to kryterium, o ktérym
moéwilem — zaréwno bagaz doswiadczen menedzerskich, jak i zycio-
wych” [R18].

3.4.2. Ocena kapitatu rady i jego zroznicowania

7 dokonanego powyzej przegladu opinii badanych cztonkéw rad wynika,
ze kapital rad, a zwlaszcza kapitat ludzki (kapitat relacyjny praktycznie
nie zostal przez nich dostrzezony) oraz jego zréznicowanie zapewnia-
jace zarazem komplementarno$¢ zasobow, byly przez nich postrzegane
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jako kluczowy czynnik determinujacy wyniki pracy rady nadzorcze;j.

W tym momencie pojawia sie kolejna kwestia, jak respondenci oceniajg

polska rzeczywisto$¢ w tym obszarze. Przed prezentacja ich pogladow

na ten temat nalezy dodaé, ze cze$¢ badanych w swoich wypowiedziach
koncentrowata sie gléwnie na radzie, w ktorej aktualnie zasiadali.

Inni z kolei w swoich opiniach uwzgledniali réwniez wszystkie swoje

dotychczasowe do$wiadczenia.

Jak juz sygnalizowano, gtéwna czescia kapitatu rady, ktéra zapewnia
jej podstawe do pelnienia z sukcesem jej funkgji, zdaniem badanych
czlonkow rad, sa kompetencje i do§wiadczenie w zakresie zarzadzania,
wnoszone przez jej indywidualnych cztonkéw (filary kapitatu ludz-
kiego). I w tej sferze respondenci wcigz tez widzieli najwieksze braki.
W wyglaszanych przez nich opiniach przewijat sie poglad, ze:

m ,(...) moze troche staboscia akurat tej rady jest..., 1 w ogéle jesli
chodzi o rady z tego srodowiska OFE, to jest troche mata liczba
0s6b w praktyce zajmujacych sie biznesem” [R1];

m ,(...) Tak ze wracajac do tych kompetencji, to wydaje sie, ze w tych
radach jest troche za mata liczba os6b zarzadzajacych biznesem,
nawet w innych branzach” [R2];

m ,(...) jak w kazdej radzie, jest tak, jak patrze na to, przynajmniej
potowa czlonkéw, tak naprawde nie ma kwalifikacji do tego, zeby
zarzadzaé jakakolwiek jednostka i to jest problem” [R9];

m ,,(...) brakuje osob, ktére sa praktykami biznesowymi i ktére w re-
aliach rynkowych maja okreslony duzy dorobek, powiedzmy, dwu-
dziesto-, trzydziestoletni. (...) Tak ze méwiac szczerze, to brakuje
takich praktykéw, ale nie bardzo widze, skad by sie mieli wziag.
Trzeba po prostu sie najpierw zestarzec...” [R21];

m ,Jesli chodzi o doswiadczenie praktyczne, to w obecnej radzie nadzor-
czej jest tylko jeden czlowiek z biznesu, reszta to sa naukowcy” [R26].

Za stabo$é rodzimych rad badani czlonkowie uznawali réwniez
niewystarczajaca wiedze rady o branzy, w jakiej dziata sp6tka. Jeden
z badanych postulowat, ze ,,(...) w kwestiach branzowych, by¢ moze
powinno by¢ ich wiecej, lecz winien by¢ co najmniej jeden — nie jest
to norma w radach nadzorczych w Polsce — absolutnie nie” [R13].

Zdaniem innego respondenta wiedza na temat branzy skumulowana
w radzie jest szczegblnie wazna z punktu widzenia prezesa spétki. Na
bazie wlasnych do§wiadczen z czaséw, gdy zarzadzat jedna z najwiek-
szych polskich spotek, stwierdzit, ze w przypadku ,,jego” rady, mimo ze
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W niej ,,(...) bylto bardzo wiele réznych oséb, ale naprawde ciekawych i me-
rytorycznych”, to jednak ,, ... czego$ im brakowato. (...), chociazby kwe-
stia tego up-streamu, ale réwniez nigdy nie byto specjalisty od xxx (...)
po prostu — nigdy nie byto branzowego przedstawiciela w tej radzie” [R17].

Czeéc respondentéw probowata tez wyjasnié, co jest przyczyna tak
niskiej oceny obecnych w radzie kompetencji zarzadczych i branzo-
wych, jak réwniez ich slabego stopnia zréznicowania. Zrédlo tych
brakéw — zdaniem badanych — tkwi w historii gospodarczej Polski.
Zdaniem jednego z badanych pozadany cztonek rady powinien dys-
ponowa¢ dwudziesto-, trzydziestoletnia biznesowa praktyka nabyta
w realiach rynkowych. I mimo ze mineto juz ponad 20 lat od trans-
formacji, takich os6b w polskich uwarunkowaniach wciaz jest stosun-
kowo mato. Jego zdaniem dopiero zaczng sie pojawiaé na rynku
cztonkow rad nadzorczych ([R21]). Oczywiscie respondenci byli §wia-
domi zmian zachodzacych w tej sferze, ale ,,(...) Caly ten proces nauki,
rozwoju, to jest proces dos§¢é powolny. I mamy do czynienia z kréotka
lawka, (...)” [R14].

Ciekawym glosem w dyskusji na temat Zrddet stabosci obecnych
w polskich radach zasobéw kompetencji i do§wiadczen biznesowych
— kluczowych elementéow kapitatu rady — byta dos¢ mocna krytyka
obecnosci w nich akademikow. Cze$é respondentéw bylta zdania, ze
w polskich radach reprezentacja przedstawicieli §wiata akademickiego
jest zbyt duza. Badani przede wszystkim podnosili problem réznicy
miedzy wiedzg akademicko-teoretyczng a wiedza rynkowo-prak-
tyczna. Opisujac swoje do$wiadczenia, jeden z badanych ujat to tak:

,,(...) jezeli chodzi o kompetencje tej rady, jest szeroka i ogromna,
pokrywa zaréwno rozumienie strategii, jak i zarzadzania tego bieza-
cego, ale to jest jednak wiedza bardziej naukowa, niz praktyczna.
[wynikiem tego jest] (...) nadmierne teoretyzowanie przy dyskusjach
biznesowych, nadmierna tendencja do odwlekania... mata decyzyjnosé.
Dlatego, ze naukowiec do podjecia decyzji potrzebuje 100% potwier-
dzenia swoich hipotez. W biznesie komfort posiadania 100% informacji
nie wystepuje. Tak ze to jest ten problem, ze czasami jest zbytnia
detaliczna dyskusja o szczegoétach, ktére z punktu widzenia decyzji
[nie maja znaczenia] — i to powoduje spiecia, bo po drugiej stronie sg
menedzerowie, ktérzy sa pozostawieni na co dzien z problemami i oni
zdaja sobie sprawe, ze te detale — one sie pojawia jako potencjalne
ryzyko czy potencjalna sytuacja do rozwiazania, ale oni wiedza, ze
zeby ja moéc rozwigzad, trzeba w nig wej$c i to jest ten problem” [R26].
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Inny z kolei swdj sprzeciw uzasadniat tak: ,,Dlatego, ze osoby z back-
groundem akademickim, co sam miatem kilkakrotnie okazje zauwazy¢,
sa oderwane troche od biznesu, czyli poswiecajg zbyt wiele uwagi
kwestiom, nazwijmy to, quasi-strategicznym, a zbyt mato odnosza
dziatania zarzadu do rynku” [R21]. Te my$l rozwinat kolejny respondent,
podnoszac problem braku zrozumienia przez akademikéw wyzwan
,,(...) przed ktérymi ta spétka stoi, nie do konica rozumiejg zmiany
w otoczeniu konkurencyjnym czy szeroko w otoczeniu firmy...” [R29].

Wazng tez kwestie dla skutecznego dziatania rady zarysowat re-
spondent [R5], wskazujac na niebezpieczenstwo zaburzenia przez
obecnych w radzie naukowcow komunikacji miedzy rada a zarzadem:
»Ja czesto widze cztonkéw rady — i tu bardzo czesto niestety z do-
Swiadczeniem akademickim — ktérzy znaja temat, zadaja pytanie i ja
widze po oczach, ze ten zarzad nie rozumie tego pytania. To znaczy
nie ma plaszczyzny porozumienia, niby uzywaja tych samych stow...
Czyli biezacy lub eksmenedzer jakby rozumie sytuacje tego zarzadu,
bardzo czesto wie, ze ten zarzad co$§ musi natychmiast zrobié, a na przy-
kiad pracownik naukowy zadaje pytanie, bo go jakis temat tak zafas-
cynowal, ze on moze ten temat miesigcami badac...” [R5].

Glosy krytykujace obecnosé akademikéw w radach wskazywaty
réwniez na potencjalne niebezpieczenstwo wynikajace ze zbyt duzej
ich liczby, ktéra moze prowadzié¢ do homogenicznej zamiast zréznico-
wanej rady: ,,Czyli jak jest np. juz jeden profesor, to trzeba by jednego
czy jeszcze dwdch profesoréw, bo oni sie ze sobg dogadaja i to bedzie
Swietnie dziatato. U nas na przyktad w jednej radzie byto trzech pro-
fesoréw w pewnym momencie, co wedtug mnie dziatalo na niekorzysé
tej rady bardziej niz jak, wedtug gléwnego udziatowca, na korzysé, bo
bedzie mial akademickie, fantastyczne opinie” [R32].

Nalezy dodaé¢, ze czes$é¢ respondentéw opowiadata sie jednak za
obecnoscig akademikéw w radzie; dostrzegajac w nich wazne Zrédto
réznorodnosci, jaka mogli jej zapewnié. W praktyce powinno to tez
sprzyjaé poszerzaniu spektrum jej kompetencji. Nie ulega tez watpli-
wosci, ze tak jak zawsze, kluczem do sukcesu jest zachowanie rozsad-
nej réwnowagi. Dlatego tez w sktadzie skutecznej rady - jak to ujat
jeden z badanych cztonkéw rady - ,,(...) nie moga by¢ sami profesoro-
wie, ktérzy w zyciu z biznesem nie mogli mie¢ nic do czynienia, bo
bedziemy mie¢ teoretykow. Bez sensu. Nie moga tez by¢ sami praktycy
biznesu, bo oni z kolei tez patrza zbyt waskotorowo” [R28].



KN RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI £ ADU KORPORACYINEGO..

Kolejna grupa cztonkéw rad, ktora byta postrzegana jako poten-
cjalny generator stabosci polskich rad, obejmowata obecnych w niej
przedstawicieli pracownikow, ,,(...) dlatego, ze z reguty jest to bardzo
staba reprezentacja, a podatna na wszelkiego rodzaju naciski z r6znych
stron ptynace, nie fachowa, populistyczna i nalezy ich unika¢ w ogdle,
jezeli tylko jest to mozliwe” [R33]. Ich obecnosé moze ostabiaé rade,
takze dlatego, ze ,,(...) w niektérych wypadkach [staja sie] jakby na-
rzedziem zarzadu, do tego, zeby uniezalezni¢ sie od... [rady]” [R11].
W badanej prébie pojawiaty sie jednak gtosy doceniajace przedstawi-
cieli pracownikow w radzie, ze wzgledu na ich bardzo dobra znajomo$é
branzy: ,,(...) dlatego, ze kiedy rozmawiamy o kwestiach technicznych,
to pomijajac wlasne interesy reprezentowanej grupy, jednak wiedza
techniczna tych ludzi, (...) jest ogromna” [R26].

Badani czlonkowie rad podnosili réwniez potrzebe posiadania przez
cztonkéw rady pewnego zasobu doswiadczen, zdobytych w innych
radach nadzorczych, w tym wiedzy na temat nadzoru korporacyjnego.
Jej brak w przypadku cztonéw rad, szczegdlnie spétek gieldowych, byt
postrzegany jako istotna stabo$é. Jeden z respondentéw uzasadniat
to tak: ,,(...) funkcjonowanie rady nadzorczej spotki gietdowej i prze-
strzeganie wszystkich regulacji, i zapewnienie poziomu tego tadu
korporacyjnego na najwyzszym poziomie wymaga tez pewnych umie-
jetnosci. I to jest pewien zaséb wiedzy, ktéra moze ten zawodowy
czlonek rady nadzorczej juz ma, ale ten branzowy cztowiek nieko-
niecznie” [R14]. Inny z kolei widziat to tak: ,,(...) Natomiast bardzo
czesto jest tak, ze rady sa nieskuteczne, bo, po pierwsze, cztonkowie
maja zbyt stabe przygotowanie lub nie do konca wypracowany punkt
widzenia odnog$nie tego, jak powinny sprawowac to, powiedzmy,
wladztwo korporacyjne, nadzér korporacyjny w spétce, albo tez zbyt
tatwo ulegaja naciskom akcjonariuszy i to jest nasza najwieksza bo-
laczka” [R21].

Stowa krytyki padaty takze wobec tych rad, w ktérych doborze
cztonkéw mieli tez udziat inwestorzy instytucjonalni — fundusze
emerytalne i inwestycyjne. Z perspektywy do§wiadczen uczestnikéw
badan mieli oni tendencje do powotywania oséb, ktére jeden z bada-
nych okreglit jako ,,dzieci Excela” [R2], czyli oséb z jednej strony
wnoszacych dobra znajomo$é zagadnien inwestycyjnych, z drugiej zas
niewielka, a tak pozgdang praktyke z zakresu zarzadzania” [R1].

Jezeli chodzi o sfere doboru cztonkéw rad przez akcjonariuszy —
jako potencjalnego zrodta stabosci kapitatu rady — czesto pojawialy
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sie gltosy krytykujace sposéb dzialania Skarbu Panstwa. Glosy kry-
tyczne dotyczyly nie tylko merytorycznych kryteriow doboru jego
przedstawicieli do rady, lecz takze wywieranych na nich naciskéw.
Warto tez dodaé, ze dotyczyly one takze czlonkéw zarzadu. Jeden
z badanych tak podsumowat proces wyboru w spoétkach z udziatem
Skarbu Panstwa: ,(...) sprowadza sie [on] z reguly do roszad perso-
nalnych w spétkach Skarbu Panstwa, za kazdym razem powotujac sie
na to, ze spétki Skarbu Panstwa musza byé kierowane przez osoby
kompetentne. Jak z tymi kompetencjami jest, sami wiemy. I tutaj
mamy przyktad po prostu patologii. Dlatego, ze wtedy bym powiedziat,
ze Skarb Panstwa wzywa praktycznie albo nieformalnie oddziatuje
na powotanych przez siebie cztonkéw rady nadzorczej, wymuszajac
praktycznie okreslone dziatania, ktore sie w znacznej mierze sprowa-
dzaja do kwestii personalnych, ale réwniez i strategicznych. To jest
ewidentna patologia” [R21].

3.4.3. Dziatania prowadzace do wzrostu zréznicowania kapitatu
rady i jego adekwatnosci do potrzeb spotki — propozycje
badanych cztonkéw rad

Z powyzszych rozwazan wynika, ze badani cztonkowie rad zdecydowa-
nie widza potrzebe zmian jesli chodzi o wzrost zréznicowania zasobow
rady, szczegblnie w przypadku kompetencji i doSwiadczen w sferze
zarzadzania, wnoszonych przez jej cztonkéw. Ich propozycje rozwigzan
majace na celu poprawe tego czynnika, ida w dwéch kierunkach. Jeden
z nich wskazuje na koniecznos¢ poszukiwan nowych zrédet cztonkéw
rad, drugi natomiast obejmuje ciagte podnoszenie kwalifikacji i rozwdj
cztonkéw juz obecnych w radzie.

Jak juz sygnalizowano, za jeden z gtéwnych czynnikéw odpowiedzial-
nych za , kréotka tawke” cztonkéw rad wnoszacych pozadane zasoby
kompetencji i do§wiadczen zarzadczych w polskich uwarunkowaniach,
uznana zostala polska historia gospodarcza. W duzej mierze, zdaniem
czesci badanych, odpowiada ona za brak odpowiednio ,,spatynowa-
nych” 20-30-letnich do§wiadczen biznesowych, ktére zostaly nabyte
w warunkach rynkowych i ktére powinny stanowié¢ fundament kapi-
tatu rady. Brak w radzie os6b z takim do$wiadczeniem nie oznacza
jednak, ze w Polsce brakuje os6b dysponujacych wieloletnia praktyka
biznesowa. Nie musiata by¢ ona zdobyta wytacznie w gospodarce
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rynkowej, co jednak nie powinno umniejszacé jej znaczenia. Jak to ujat
jeden z badanych: ,,mija 20 lat transformacji, czyli pojawia sie troche
ludzi, ktérzy zaczynaja zbliza¢ sie do konca kariery zawodowej i juz
istotng cze$é swojego doswiadczenia zdobyli w gospodarce rynkowe;j
w warunkach polskich” [R10]. Wypowiedz ta wskazuje réwniez na
stopniowe ksztaltowanie sie nowego zrédta cztonkéw rad obejmujacego
czlonkéw okreslanych jako cztonkowie emeritus. W tej grupie za szcze-
gblnie cennych zostali uznani emerytowani prezesi. O ich przydatnosci
decyduje to, ze ,,(...) maja do§wiadczenie, [ze] przeszli przez iles kon-
fliktow, ktos ich tam straszyt, kto§ im grozil, i teraz nie robi to na nich
specjalnie wrazenia” [R9]. Emerytowany prezes ma takze ,pozycje
zawodowa-moralna, jest w stanie ten zarzad, niezaleznie od tego, jak
on by sie tam czut w tej spétce umocowany, jest w stanie w miare
skutecznie rzuci¢ mu [zarzadowi] to wyzwanie” [R9].

Zdaniem innego z badanych wartoscig dodana, jaka wnosi cztonek
emeritus jest czas, jaki moze poswieci¢ na prace w radzie. O wadze
czasu niejednokrotnie juz wspominano w tym rozdziale. O dostepnosci
czasowej tego typu czlonka decyduje zas$ to, ze nie musi on juz walczyé
0 swoja pozycje zawodowa i budowaé swojego autorytetu na rynku.
7 doswiadczen jednego z respondentéw [R10] wynika na przyktad, ze
zasiadajaca w ,,jego” radzie grupa trzydziestoparo-, czterdziestolatkow
»jest bardzo intensywnie zaangazowana w swojej biezacej pracy. To
nie sg weterani (...), to sa ludzie wcigz aktywni zawodowo, tak ze nie
zawsze jest im tatwo zgromadzié tyle zasob6w czasu, ktére by byly po-
trzebne [do pracy w radzie]. (...)” [R10].

Tak wiec za obecnoscia cztonka emeritusa przemawia nie tylko,
to, Zze posiada wieloletni bagaz do$wiadczen zyciowo-biznesowych, ale
réwniez to, ze proces budowy wlasnej kariery zawodowej ma juz za soba,
i w przeciwienstwie do dzisiejszych trzydziesto—czterdziestolatkow
czas wyzwan w swojej karierze zawodowej tez juz ma za soba. A to
w praktyce oznacza, ze moze poswieci¢ sie realizacji innych zadan,
ktérych na przyklad moze dostarczaé cztonkostwo w radzie interesu-
jacej go sp6tki. Wazna cecha przypisywana mu przez badanych jest
tez jego niezalezno$é. Jej podwaliny tworzy juz zdobyta przez niego
pozycja zawodowa oraz niezalezno$¢ finansowa (zagadnienie nieza-
leznoéci cztonka rady zostanie szerzej oméwione w rozdziale V).

Obok potencjalnego rynku cztonkéw emeritus jako waznego do-
stawcy czlonkéw rad wnoszacych pozadane kompetencje i do§wiad-
czenie menedzerskie i zyciowe, za inne jeszcze wazne ich Zrédto zostat
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uznany rynek zawodowych czlonkéw rad. Tak samo jak w przypadku
rynku cztonkéw emeritus, rynek ten wciaz jeszcze znajduje sie w Pol-
sce w fazie rozwoju. Jeden z badanych scharakteryzowat go tak: ,,ten
rynek kadr, mniej zarzadzajacych, powiedziatbym, ale raczej wtasnie
bardziej rad nadzorczych, w wielu przypadkach jest rynkiem, o ktérym
dopiero w tej chwili, wydaje mi sie, mozna méwi¢ od pewnego czasu,
ze przechodzi na rynek zawodowy. To znaczy cztonek rady nadzorczej
jest osoba, ktéra rozumie, co czyta w kwestiach finansowych, zgodnie
z tymi zasadami dobrych praktyk, ma przygotowanie, zna swoja po-
zycje i ze to jest, z mojego punktu widzenia, kiedy zaczynatem w roku
1990, to jest..., powiedzialbym, uporzadkowanie tego rynku nastapito
kilka lat temu najdalej [!]” [R20].

Zawodowi cztonkowie rady nadzorczej wolno i stopniowo, ale jednak
zakorzeniaja sie w polskich uwarunkowaniach. Badani cztonkowie
rad z najwiekszych spétek gietdowych dysponowali juz pewnymi do-
$wiadczeniami zwigazanymi z ich obecnoscia w rodzimych radach. Na
ich bazie jeden z respondentéw dokonat ciekawej charakterystyki
zawodowych cztonkéw rady. Miedzy innymi stwierdzil, ze: ,,(...) ciesza
sie zaufaniem szerokiej grupy inwestoréw finansowych, sa finansistami,
wnosza do rady nadzorczej nie: znajomos$¢ branzy, nie: kontakty, tylko
wnoszg inwestorski styl myslenia, na ktérym zalezy inwestorom finan-
sowym, zeby te osoby sie tam znalazly. I tych os6b jest troszke, z 10-15
nazwisk by sie znalazto. (...), te osoby beda powoli przybywaé, to
jednak tej $wiezej krwi finansowej nie jest, az tak duzo i przede
wszystkim dla tych oséb sa atrakcyjniejsze sposoby funkcjonowania
na rynku” [R10]. Warto tez dodaé, ze waznym czynnikiem sprzyjaja-
cym podjeciu decyzji o byciu zawodowym cztonkiem rady, jest, zdaniem
badanych, niezalezno$¢ finansowa, bo gdy ktos$ jej nie ma ,,(...) to nie
podejmie takiego wyboru, Ze stanie sie zawodowym cztonkiem rad
nadzorczych, bo mu sie to po prostu nie oplaca, jest to za bardzo ry-
zykowne” [R10]. Inny respondent byt zdania, ze ,,U nas jeszcze (...)
zawodowe czlonkostwo rad nadzorczych nalezy do wyjatkow — wiek-
szo$¢ ma na glowie inne rzeczy i traktuje te rady jako co$ takiego
bardzo dodatkowego, nie méwie synekure, ale dodatkowego, i w zwiazku
z tym, gdyby miato dwa-trzy razy wiecej pracowac, zeby wieksze
pieniadze dostac, to nie wiem, czy by przyjeli co$ takiego” [R5].

Potrzeba wzrostu profesjonalizacji cztonkéw rad przewijata sie takze
w wypowiedziach innych uczestniké6w badania. Czesto byta ona do-
strzegana w odniesieniu do spétek z udzialem Skarbu Panstwa. Jeden
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z nich widziat m.in. ten proces tak: ,,(...) istota sprawy powinna by¢
profesjonalizacja rad, to znaczy sytuacja, w ktérej w radach zasiadajg
nie koledzy, ktérzy potrzebujg zarobié, tylko fachowcy, ludzie, ktorzy
maja osobisty dorobek kwalifikujacy do zasiadania w radzie, ja dlatego
nigdy nie uczestniczytem w zadnej radzie z dominujacym udziatem
Skarbu Panstwa, bo po prostu nie mam ochoty w takich radach uczest-
niczyé, poniewaz przyjmuje zatozenie, ze tam bedzie duza bardzo grupa
takich nominatéw politycznych, ktérzy w gruncie rzeczy, po pierwsze
nie znaja sie na tym, a po drugie lekcewaza swoje obowiazki, a po trze-
cie szybko sie zmieniaja, w zaleznoéci od tego, jaka jest konfiguracja
polityczna, i to jest najwiekszy problem; sadze, ze rady nadzorcze spotek
z mnigjszym lub wiekszym udzialem Skarbu Panstwa, to jest wielki
problem...” [R33].

Na zakonczenie warto tez dodaé, ze w zgromadzonej, aczkolwiek
niezbyt duzej puli gltoséw, dotyczacych kierunkéw doskonalenia pracy
rady, jeden z badanych zwrécit uwage na przydatno$é umiejetnosci
pracy z doradca. Potrzebe te uzasadniat tak: ,nie zawsze kompletna
wiedze musza posiadaé cztonkowie rady oceniajacy, ale jezeli oceniane
sa dziatania z zakresu szeroko rozumianego IT, systemu zarzadzania
ryzykiem, to konieczne bytoby wsparcie sie ekspertem. Ekspertem,
ekspertami, poniewaz ta wiedza jest specjalistyczna, szeroka, moga by¢
rézne punkty widzenia” [R12].

3.4.4. Zaangazowanie i czas cztonkéw rady oraz atmosfera rady
— wazne zasoby kapitatu rady

Zgodnie z zalozeniami teorii zalezno$ci od zasobéw jednym z kluczo-
wych wyzwan stojacych przed rada dyrektoréw/rada nadzorcza jest
zaangazowanie cztonkéw rady w petnienie przez nia funkcji tacznika
spotki z otoczeniem zewnetrznym, w tym zarzadzanie istniejacymi
z nim zalezno$ciami. Badani respondenci — czlonkowie rad nadzor-
czych najwiekszych polskich spotek gieldowych — dostrzegali potrzebe
zaangazowania w prace rady, aczkolwiek kwestia pelnienia przez nich
funkcji tacznika z otoczeniem w sposéb bezposredni nie zostata pod-
niesiona. W swoich wypowiedziach zaangazowanie cztonkéw rady
widzieli gtéwnie jako istotny czynnik determinujacy efekty pracy rady.
Jeden z badanych ujat to tak: ,,ci ludzie muszg miec¢ che¢, zeby w spotke
wniknaé, ze ta praca w radzie powinna by¢ traktowana jako pelno-
wymiarowe dziatanie profesjonalne. Ja po to jestem w radzie, zeby
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dla tej spétki pracowaé, a nie po to, zeby zasiadaé i piastowaé godnosé”
[R10]. Inny z kolei dodat ,,(...) Jesli nie ma tego odpowiedniego czasu,
odpowiedniego zaangazowania, to cho¢by sktad byt dobry i wspétpraca
chetna, to silg rzeczy i tak nic z tego nie wyjdzie” [R24].

Obecny wiec w radzie kapitat ludzki, objawiajacy sie w postaci m.in.
wiedzy czy do§wiadczen wnoszonych przez poszczegdlnych cztonkow
rady, nie jest wystarczajaca determinanta warunkujaca jako$é pracy
rady nadzorczej. Z ich strony musi by¢ jeszcze wola zaangazowania
w prace rady, czyli ,,(...) cheé cztonkéw rady do skupienia swojej uwagi
na spétce, dazenie do posiadania jak najwiekszej liczby informacji
i tych czysto finansowych, i tych bardziej miekkich” [R10]. Waznym
czynnikiem to warunkujacym jest bez watpienia czas, jakim dysponujg
osoby zasiadajace w radzie. Warto tu przypomnieé, ze problem czasu
jako jednego z czynnikéw wplywajacych na skuteczno$é rady, dostrzegli
takze tworcy polskich dobrych praktyk tadu korporacyjnego, formu-
tujac rekomendacje 1.6, ktéra moze stanowié¢ swoiste podsumowanie
powyzszych rozwazan: ,,Cztonek rady nadzorczej powinien posiadaé
nalezyta wiedze i do§wiadczenie oraz by¢ w stanie po§wieci¢ niezbedng
ilo§¢ czasu na wykonywanie swoich obowigzkéw” (GPW 2010, s. 5).

Ogdlna ocena aktywnosci polskich rad dokonana przez responden-
tow nie napawa zbytnim optymizmem. Identyfikujac Zrédta stabosci
krajowych rad, do§é czesto podnosili problem pasywnosci ich cztonkéw.
Pasywnos¢, z ktora mieli do czynienia, byta wynikiem albo niecheci
sprzeciwiania sie zdaniu akcjonariusza, z ktérego woli znalezli sie
w radzie (rozumiana jako nadmierna uleglo$é, a najczesciej odnosilo sie
to do cztonkéw powolanych przez Skarb Panstwa), albo braku czasu
cztonkéw, lub byta owocem ich oceny, ze otrzymuja zbyt niskie wyna-
grodzenie za prace w radzie, bo ,,(...) ta ocena wynagrodzenia zalezy
Scisle od tego, ile czasu ja po$§wiecam” [R14]. Dostrzegana pasywnosé
byta tez wynikiem braku ich kompetencji i tu ponownie pojawiata sie
kwestia braku ich doswiadczen, przede wszystkim w zakresie zarzg-
dzania. A przydatnosé tego typu cztonkéw w radzie jeden z badanych
okreglit tak: ,,(...) te osoby, to sg tacy followers, jakbym, powiedzmy,
usiadt i czekat, co oni wymys$la, to nic nie wymys$la” [R9]. Z kolei inny
respondent w ich obecnoéci widziat Zrédio braku skutecznosci rady:
,Oczywiscie jest stabo$c¢ intelektualna i merytoryczna poszczegélnych
cztonkéw, ktérzy nie maja nic do powiedzenia, nie znaja sie na czyms,
sa np. przypadkowo wybranymi ludZzmi, to tez moze by¢ co§, (...), co
moze determinowaé nieskutecznos$é rady” [R32].
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Zaangazowanie cztonkéw rady nie powinno sie jednak przejawiaé
tylko w ich przygotowaniu do posiedzenia rady, czyli ,,odrobieniu pracy
domowej”, jak to okreslit jeden z badanych respondentéow [R34].
Wazna kwestia jest takze ich aktywne uczestnictwo w obradach rady,
gdyz ,,(...) to nie musi by¢ to samo — moga sie dobrze przygotowaé
i mimo to siedzieé cicho” [R5]. Jako czynnik sprzyjajacy aktywnemu
udziatowi w posiedzeniach rady czesé badanych cztonkéw rad postrze-
gata obecna w niej atmosfere, bowiem ,,czasami mozna czego$ nie
dostrzec, merytorycznie moze by¢ wszystko poprawnie urzadzone,
a okazuje sie, ze sa jakie§ niescistosci, albo nieprawidtowosci, wiasgnie
w tych kontaktach miedzyludzkich i to rozktada cala prace” [R34].
I oczywisScie nie chodzi tu o kwestie zwigzane z tym, czy wszyscy
cztonkowie rady maja sie lubié, czy nie, aczkolwiek taczaca ich wza-
jemna nié sympatii moze by¢ istotna dla pracy rady jako kolegialnego
ciata. Istotne znaczenie przypisywane jest raczej takim wymiarom tej
atmosfery jak cheé wspétpracy, wzajemny szacunek i zaufanie. Gdyz,
jak to podsumowat jeden z pytanych respondentéw ,,(...) jesli to sa ludzie,
ktoérzy sami sie szanuja, to beda starali sie zachowywaé réwniez w spo-
sob taki profesjonalny, normalny, ludzki. Wiadomo, zZe jesteSmy w tej
radzie nie po to, zeby sie ttuc, tylko jesteémy w tej radzie, zeby sie
starac¢ co$ pozytywnego, co$§ konkretnego zrobié. I jak to ludzie rozu-
mieja, to jest fajnie” [R24]. Inny z badanych, rozwazajac role atmos-
fery w pracy rady, dodat jeszcze: ,To tak, jak w kazdym biznesie —
jesli nie ma wspétpracy w radzie, to nic z tego nie bedzie. Bo co?
Bedziemy sie przeglosowywaé wzajemnie? To jakas bzdura” [R24].
Brak wspélpracy moze przejawiaé sie rowniez w ,,okopywaniu sie” na
swoich pozycjach, co w efekcie moze prowadzié¢ do obrony wiasnych
stanowisk, a ,,(...) wtedy cze$¢ pary idzie w gwizdek, no i zajmuja sie
ludzie nie tym, czy powinni sie zajmowaé” [R8].

Kwestie znaczenia atmosfery w radzie jako czynnika sprzyjajacego
zaangazowaniu jej czlonkéw w wykonywanie zadan mozna zamknaé
deklaracja jednego z respondentow: ,,(...) Dla mnie rada idealna to tez
sg ludzie, ktorzy sa naprawde na pewnym, to znaczy wysokim poziomie
i z ogromna kindersztuba, to tez nie zawsze tak bywa, ale to musza
by¢ ludzie, ktorzy sa po prostu w stanie sie porozumiec. (...) To znaczy
dobre relacje budujg sie automatycznie. Rada jest ciatem kolegialnym,
a wiec juz to definiuje, ze moga by¢ rézne osobowosci, ale musza sie
dogadaé. Jezeli kazdy jest na wysokim poziomie, to dogadanie sie jest
prostsze” [R28].
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Podsumowujac przedstawiona analize pogladéw 34 badanych
cztonkéw zasiadajacych w radach najwiekszych pod wzgledem kapi-
talizacji polskich spétek gietdowych, bez zadnej watpliwosci mozna
stwierdzié, ze dostrzegali oni znaczenie zréznicowania kapitatu rady
w aspekcie skutecznodci jej dziatania. Ich wypowiedzi wskazuja, ze za
kluczowy element kapitatu rady zostala przede wszystkim uznana kom-
ponenta w postaci kapitatu ludzkiego. Respondenci sporadycznie jednak
podnosili tez potrzebe obecno$ci w radzie kapitatu relacyjnego.

W odniesieniu za$ do kapitatu ludzkiego wskazywali na koniecznosé
zréznicowania praktycznie wszystkich jego elementow, takich jak
wiedza, doSwiadczenie, kompetencje i umiejetnosci. Aspekt demogra-
ficznego zréznicowania rady w postaci zapewnienia réznorodnosci
pkci, 0s6b w réznym wieku oraz narodowosci, byt dostrzegany przez
nich w zdecydowanie stabszym stopniu. Za wazna czes¢ kapitatu rady
zostaly takze uznane zasoby czasu, jakim dysponuja cztonkowie rady.
Ich wielko$é w duzej mierze determinuje ich mozliwosci zaangazowania
w wykonywanie przez nig zadan. Do§wiadczenia badanych cztonkow
rad pokazatly réwniez wage dobrej atmosfery w radzie dla wynikow
jej dziatania. Istotne znaczenie przypisywane byto takim wymiarom
tej atmosfery jak cheé wspélpracy, wzajemny szacunek i zaufanie.

Oceniajac aktualny poziom zréznicowania kapitatu ludzkiego
w rodzimych radach, respondenci zdecydowanie podnosili potrzebe
wzrostu jego zréznicowania. Szczegdlnie podkreslali konieczno$é wzbo-
gacenia zasob6w krajowych rad w wieksze zasoby praktyki biznesowe;j
oraz wiedzy branzowej. Do potencjalnych zrédet cztonkéw rad, ktérzy
mogliby wnie$é powyzsze zasoby, zaliczyli, ksztattujace sie w chwili
obecnej rynki cztonkéw rad — rynek cztonkéw emeritus oraz zawodo-
wych cztonkow rad.

PODSUMOWANIE

Kapitat rady, a szczeg6lnie jego komponenta w postaci kapitatu ludz-
kiego, bez watpienia tworzy podwaliny pod skuteczno$é jej dziatania.
Do podstawowych jego elementéw nalezg wiedza, umiejetnodci i prak-
tyczne do$wiadczenie, przede wszystkim w zakresie zarzadzania. Wazne
wyzwanie w procesie budowy kapitatu rady stanowi tez zapewnienie
mu réznorodnosci — zaré6wno cech demograficznych powigzanych
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z praca, czyli m.in. wymienionych powyzej czesci kapitatu ludzkiego,
jak i zréznicowanie atrybutéw widzialnych. To ostatnie zapewnia
obecno$é mezczyzn i kobiet w radzie oraz ich zréznicowanie pod
wzgledem wieku czy narodowosci. Przeprowadzona analiza Swiato-
wych do$éwiadczen w zakresie obecno$ci kobiet w radzie wskazuje na
ich pozytywny wktad w prace rady, co sprzyja poprawie efektéw jej
dziatania. Miedzy innymi decyduja o tym ich styl pracy, zasoby doswiad-
czen oraz sposob postrzegania probleméw — inne niz w przypadku
mezczyzn. Na przyklad kobiety, pelniac funkcje cztonkow rady, lepiej
wykorzystuja pule talentéw oraz przyczyniaja sie do zwiekszenia dyna-
miki funkcjonowania rady, rozumianej jako interakcje miedzy jej
cztonkami. Wptyw kobiet na jako§é pracy rady, w tym ich wktad w re-
alizacje jej zadan, jest jednak zréznicowany. Decyduje o tym charakter
stawianych przed rada zadan. Dlatego tez, zapraszajac kobiety do rady,
akcjonariusze powinni by¢ §wiadomi zadan, jakie w danym momencie
zycia spotki stoja przed jej rada.

Podstawowa korzy$cia, jakiej oczekuje sie od zréznicowania zaso-
bow ludzkich w radzie jest zabezpieczenie jej przed grupowym my-
Sleniem. Dzieki ich réznorodnosci powinno tez nastapié poszerzenie
pola jej dziatania, a to powinno prowadzi¢ do wzrostu nowych wyzwan
oraz kreatywnosci jej cztonkéw. Pozytywnym efektem tych zjawisk
powinien byé réwniez wzrost ich satysfakcji z wykonywanej pracy.
Jak jest satysfakcja, to sa rowniez checi do dalszego dziatania i zaan-
gazowania, co bez watpienia powinno oddzialywaé na catoksztatt
dziatan rady i wyniki jej pracy.

Pamietac jednak nalezy, ze obok pozytywnych efektéw zréznicowa-
nia w radzie cech demograficznych powigzanych z pracg oraz widzial-
nych (pteé, wiek i narodowos$é), moga one réwniez nie$§é potencjalne
dla niej zagrozenia. Na przyktad moga prowadzi¢ do niepozadanego
ostabienia procesu integracji jej cztonkéw, probleméw z komunikacja
miedzy nimi, a to moze wptywaé na poziom ich niezadowolenia oraz
na wzrost ich rotacji w radzie. R6znorodno$¢é moze tez byé zrédtem
konfliktéw, ktére moga zaburzaé proces podejmowania decyzji i tym
samym wptywacé na ich jakosc.
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Przedstawione powyzej wyniki badan wskazuja, ze budujac kapitat
rady zgodnie z wytycznymi dobrych praktyk, nalezy wziaé pod uwage
réwniez mozliwosci czasowe potencjalnych czlonkéw. Wielko$é ich
zasob6w czasowych decyduje o stopniu ich zaangazowania sie w prace
rady, a to warunkuje jako$¢ i skutecznosé jej dziatania.

Schemat 3.2 podsumowuje, scharakteryzowane w tym rozdziale,
gltéwne elementy kapitatu rady dyrektoréw/rady nadzorczej — zasoby
oraz dziatania, wskazywane przez autorow dobrych praktyk tadu kor-
poracyjnego, ktore zostaly poszerzone o czynniki zidentyfikowane w ba-
daniach identyfikujacych przydatno§é proponowanych przez nich roz-
wigzan. Nalezy podkreslié, ze obok weryfikacji uzytecznosci zalecanych
w tych rekomendacjach dziatan przyniosty one réwniez wiedze na
temat innych sktadowych i aktywnosci, decydujacych o przydatnosci
kapitatu rady w wypetnianiu przez rade jej funkcji — kontrolera/nad-
zorcy oraz doradcy.



Rozdziat IV

SZKOLENIA 1 SAMOOCENA RADY — DZIAANIA
WARUNKUJACE PRZYDATNOSC KAPITALU RADY

Trudno podwazy¢ stwierdzenie, ze kapitat rady dyrektoréow/rady
nadzorczej nalezy do waznych determinant warunkujacych jakosé
oraz stopien realizacji jej zadan. Aby tak jednak bylo, nie wystarczy
tylko zapewnié odpowiedni sktad rady, przez swiadomy wybor jej czton-
kéw. Dzialanie to jest bez watpienia kluczowe, ale nie jedyne, dla
zapewnienia dobrej pracy rady. Spétka, dziatajac w turbulentnym oto-
czeniu, podlega ciaglym zmianom, zmieniaja sie jej potrzeby i wyzwa-
nia, co dla rady oznacza nieustanng konieczno$¢ nadazania za tymi
procesami. Jednym z dzialan, lezacym w gestii rady, ktére powinno
zapewnié, aby kapitat rady nadazat za zmieniajaca sie spoétka, sag
szkolenia jej cztonkéw. Dzieki uczestnictwu w nich cztonkowie rady
powinni znaé i rozumie¢ biznesowy model dziatania sp6tki, byé na
biezaco z zachodzacymi w niej zmianami oraz trendami pojawiajacymi
sie w jej otoczeniu.

Kolejng wazna aktywnoscia rady w procesie dbania o zgromadzony
w radzie kapitat, wskazywana przez jej reformatoréw, jest dokonywanie
przez rade samooceny. Jej celem nie jest ztozenie przez rade samo-
krytyki. Dzieki przeprowadzonej ocenie, w ramach pogtebionej refleksji
jej cztonkow nad wynikami jej pracy, powinny zostaé¢ zaproponowane
zmiany w kapitale rady, ktére beda odpowiada¢ na potrzeby spoétki.
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Tego typu aktywno$é rad powinna sprzyjaé osiaganiu zalozonych
przez nia celéw. Takie sa przynajmniej oczekiwania oséb proponuja-
cych dziatania usprawniajace ich funkcjonowanie.

Interesujacym wyzwaniem jest w zwiazku z tym poznanie, jak
opisane powyzej aktywnosci w zakresie dbatosci o kapitat rady, w postaci
szkolen czlonkéw rady oraz przeprowadzania przez rade samooceny
jej pracy, wygladaja w praktyce dzialania samych rad. Celem tego roz-
dziatu jest udzielenie odpowiedzi na pytania:

1. W jaki sposéb rady podchodza do zasad dobrych praktyk tadu
korporacyjnego rekomendujacych szkolenia dla cztonkéw rad celem
zapewnienia jej zasobow, umozliwiajacych realizacje jej zadan?

2. W jaki spos6b rady podchodzg do zasad dobrych praktyk tadu
korporacyjnego rekomendujacych przeprowadzanie przez rade sa-
mooceny celem zapewnienia pozadanej jakoSci jej pracy?

Odpowiedzi na powyzsze pytania zostang udzielone z dwéch per-
spektyw. Pierwsza z nich beda stanowity propozycje dziatan w zakresie
szkolen i samooceny rady, przedstawiane przez autoréw dokumentow
dobrych praktyk tadu korporacyjnego z Europy Zachodniej, ktére
pojawity sie w odpowiedzi na ostatni kryzys finansowy. Perspektywa ta
obejmuje tez wymiar oczekiwan, jakie ze szkoleniami cztonkéw rady
oraz samooceng rady wiaza twércy dobrych praktyk. Z kolei druga
perspektywa pokaze wyniki ,,zderzenia” powyzszych dobrych praktyk
z realiami zycia rad. Zostanie ona zbudowana na podstawie dotychcza-
sowych wynikéw badan, jakie zostaty na ten temat przeprowadzone
w Polsce i na §wiecie.

4.1. DBALOSC 0 ZASOBY RADY — PERSPEKTYWA DOBRYCH PRAKTYK
tADU KORPORACYINEGO

4.1.1. Szkolenia dla rady — rekomendacje dobrych praktyk
tadu korporacyjnego
Podstawowa cecha wspétczesnego Swiata jest zmiana. Dotyka ona

zaréwno firmy, jak i zwiazanych z nimi aktorow, nie omija réwniez rady
dyrektoréow/rady nadzorczej. Ma tez wplyw na zgromadzone w niej



SZKOLENIA | SAMOOCENA RADY — DZIALANIA WARUNKUJACE PRZYDATNOSC... EEER

zasoby. Analiza dokument6éw dobrych praktyk wskazuje, ze ich autorom
nie umkneta dynamiczno§é wspétczesnego §wiata i w proponowanych
rekomendacjach uwzglednili dziatania, ktérych celem jest zadbanie
o to, aby obecny w radzie kapitat podazat za dotykajacymi spétke
zmianami. Aby przez caty czas umozliwiat radzie podejmowanie w pelni
Swiadomych i autonomicznych decyzji, przektadajacych sie na poza-
dany rozwdj sp6tki. W proponowanych przez autoréw dobrych praktyk
rozwiazaniach mozna wyrézni¢ dwa poziomy, na ktérych powinna sie
przejawiac dbatosé o kapitat rady. Pierwszy z nich dotyczy sytuacji, gdy
zmienia sie kapitat rady, co wynika z pojawienia sie nowego cztonka
w radzie. Podejmowane za$ dziatania maja przede wszystkim na celu jak
najszybsze wykorzystanie wnoszonych przez niego zasob6w. Podstawo-
wym czynnikiem to warunkujacym jest jego szybkie wdrozenie w ,,zycie”
spotki. Drugi poziom obejmuje natomiast ciagly rozwdj obecnych juz
w radzie cztonkéw, przez poszerzenie ich wiedzy i umiejetnosci, ade-
kwatny do potrzeb spétki. Powinien on stanowi¢ odpowiedZ na zmienia-
jace sie uwarunkowania jej funkcjonowania oraz pojawiajace sie przed
nig coraz to nowe wyzwania. Warto tez dodaé, ze w proponowanych
dziataniach istotna rola zostala przypisana przewodniczacemu rady.

Koniecznos$¢ podjecia aktywno$ci majacych na celu jak najszybsze
przygotowanie nowego cztonka rady do aktywnego udziatu w jej pra-
cach, w tym poznanie obowiazkow i odpowiedzialnosci wynikajacych
z pelnienia funkgji cztonka, dostrzegli m.in. autorzy dobrych praktyk
austriackich, belgijskich, brytyjskich, dunskich, francuskich, szwedzkich
oraz szwajcarskich. Propozycje dziatan wprowadzajacych charaktery-
zowaly sie jednak r6znym poziomem szczegétowosci. Na przyktad
austriacki, dunski, szwajcarski oraz brytyjski dokument zawieral za-
sade zalecajaca do$¢ ogblnie, ze nowi cztonkowie rady powinni zostaé
wprowadzeni w dziatalnosé spétki (AWGICG, 2009, s. 31; KfgS, 2011,
s. 12; SCGB, 2010, s. 19; Economiesuisse, 2008, s. 13; FRC, 2010, s. 15).
Troche bardziej szczegétowo do okreslenia elementéw tego procesu
podeszli francuscy autorzy, ktorzy zalecali, aby kazdy nowy czlonek rady,
z inicjatywy jej przewodniczacego, uczestniczyt w szkoleniach, ktore
pozwola mu/jej poznaé¢ w wiekszym stopniu sp6tke oraz jej produkty.
Wsréd proponowanych dziatan wprowadzajacych, znalazty sie m.in.
spotkania z kadra zarzadzajaca sp6tka, wizyty w jej zaktadach. Po-
nadto wskazywali oni potrzebe przeszkolenia nowego cztonka rady
w zakresie poszerzania jego wiedzy na temat réznych aspektéw
obowiazkow cztonka rady (AFG, 2011, s. 27). Proces wprowadzenia
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nowego czlonka w dziatalno§¢ spétki zostat zas bardziej szczegétowo
rozwiniety w belgijskich rekomendacjach, gdzie znalazto sie m.in. za-
lecenie, aby w ramach tego procesu nowy czlonek rady miat mozliwosé
poznania podstawowych fundamentéw, na ktérych opiera sie spétka,
w tym: strategii, wartos$ci, nadzoru, wyzwan biznesowych, kluczowych
polityk, finanséw, zarzadzania ryzykiem oraz wewnetrznego systemu
kontroli. Przewodniczacy rady powinien by¢ inicjatorem tego procesu
(BCGC, 2009, s. 17).

Dobre praktyki rekomendujace dalszy rozwdj cztonkéw obecnych
juz w radzie, réwniez charakteryzowat dos¢ ogélny poziom. Ciekawym
czynnikiem je réznicujacym byto okreslenie, kto powinien inicjowaé
dzialania szkoleniowe podnoszace poziom wiedzy i umiejetnosci cztonkow
rad. Wérdod wskazywanych aktorow znalazta sie sama spétka, czlon-
kowie rady oraz jej przewodniczacy. Oredownikami zaangazowania
spo6tki w proces szkolen cztonkéw rady byli autorzy francuskich zasad
tadu korporacyjnego. Ich zdaniem spoétka musi zachecac i utatwiaé
regularne szkolenia dla cztonkéw swojej rady (AFG, 2011, s. 27).
Z kolei tworcy niemieckich dobrych praktyk odpowiedzialno$é za
rozwo0j zasobow w radzie ktadli na barki samych czlonkéw niemieckich
rad. Na wlasng reke powinni oni podejmowac konieczne szkolenia,
aby moéc wypelniaé swoje zadania. Oni jednak réwniez dostrzegali
potrzebe otrzymywania przez cztonkéw rady wsparcia ze strony spétki
(GConGCGC, 2010, s. 11). Z kolei koniecznos¢ zaangazowania sie
w ten proces przewodniczacego rady zauwazyli autorzy dunskich,
holenderskich i szwedzkich rekomendacji. Ich zdaniem przewodni-
czacy rady powinien zapewniac, ze cztonkowie rady na biezaco aktu-
alizuja i poszerzajg swoja wiedze na temat spétki (KfgS, 2011, s. 10;
DCGCMC, 2008, s. 23; SCGB, 2010, s. 19). W dziataniach tych prze-
wodniczacy rady powinien by¢ tez wspierany przez spotke. Do jej
zadan zaliczono m.in. dostarczanie koniecznych zasobéw, umozliwia-
jacych rozwdj cztonkéw rady (Wielka Brytania) (FRC, 2010, s. 15, B4).

4.1.2. Samoocena zasobow w radzie — rekomendacje dobrych
praktyk fadu korporacyjnego

Jak juz sygnalizowano, pozadanym przejawem dbatosci o zgromadzone
w radzie zasoby wiedzy i umiejetnosci powinno by¢ takze systematyczne
dokonywanie ich przegladéw. Podstawowym ich celem powinna byé
identyfikacja, czy obecne zasoby rady nadal sa adekwatne do potrzeb
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spotki, czy wraz ze zmianami zachodzacymi w spoétce, w nich takze

zachodza zmiany. Wyzwaniem naszych czasow jest bez watpienia to,

aby kapital rady nadazal za zmianami, ktére sg udzialem spétki.

Poddawanie go ,,przegladowi” zdecydowanie powinno utatwiaé ten

proces. Za podstawowe narzedzie w tym obszarze, jakie powinno by¢

wykorzystywane przez rady dyrektoréw/rady nadzorcze, zostata uznana
konieczno$é przeprowadzania przez nie systematycznej samooceny.

W znacznej czesci analizowanych dokumentéw dobrych praktyk znala-

zta sie rekomendujaca ja zasada (np. Belgia, Dania, Francja, Finlandia,

Wilochy, Holandia) (BCGC, 2009, s. 17; KfgS, 2011, s. 11; AFG, 2011,

s. 26; SMA, 2010, s. 10; CCG, 2011, s. 8-9; DCGCMC, 2008, s. 20).
Potrzebe dokonywania samooceny twércy dobrych praktyk uzasad-

niali w r6zny sposéb. Na przykiad belgijscy autorzy byli zdania, ze

,regularna ocena witasnej skutecznosci przez rade powinna sprzyjac

ciggtemu rozwojowi nadzoru w spétce” (BCGC, 2009, s. 17). Duniczycy

twierdzili z kolei, ze dokonywana przez cialo nadzorujace ocena jego
cztonkéw powinna prowadzié do wzrostu kreowania wartosci. Ponadto
roczna specyfikacja ich umiejetnosci powinna tez wskazywaé, czy za-
soby, ktérymi dysponuje rada, umozliwiaja jej skuteczne wykonywanie
zadan. Warto doda¢, ze waznym uzupelnieniem, dla podtrzymania
spdjnosci tego ciata, powinny by¢ réwniez dziatania zapewniajace in-
tegracje nowych talentéw (KfgS, 2011, s. 11). Finscy autorzy w samo-
ocenie rady widzieli takze aktywnos§¢, ktora zapewnia skutecznos$é jej

dziatania (SMA, 2010, s. 10).

Jezeli chodzi o cele przeprowadzania przez rade oceny jej dziatan,
to najbardziej szczegétowo zostaly one oméwione w belgijskich dobrych
praktykach. Ich autorzy sformutowali cztery podstawowe cele, za ktore
uznali (BCGC, 2009, s. 17):

B ocene, jak dziala rada oraz jej komitety,

m kontrole, czy wazne kwestie sa w odpowiedni sposéb przygotowane
i dyskutowane,

B ocene obecnego udziatu pracy kazdego cztonka rady; obecnosci na
posiedzeniach rady i komitetach oraz jego konstruktywnego zaan-
gazowania w dyskusje i podejmowanie decyzji,

m kontrole obecnego sktadu rady lub komitetéw w kontekscie ich
pozadanych sktaddow.

Warto tez dodac, ze wyniki tego procesu nabierajg szczegdlnego
znaczenia w momencie zblizania sie do konca kadencji ,,starych”
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cztonkéw rady. W zaleznosci od ich przydatnosci dla pracy rady, po-
winna nastapié albo ich reelekcja, albo rozpoczecie poszukiwan nowego
kandydata, ktérego wejscie do rady zaowocuje pozadanymi zmianami
jej kapitatu. W tym kontekscie podstawowymi czynnikami warunku-
jacymi przydatno$é dokonywania przez rade samooceny sa ustruktu-
ralizowanie oraz systematycznos$¢ tego procesu (np. Belgia, Szwecja)
(BCGC, 2009, s. 18; SCGB, 2010, s. 21).

Jako wazny aspekt prowadzonego przez rade procesu samooceny,
czesé autorow analizowanych zbioréw rekomendacji uznata ujawnia-
nie rynkowi jej wynikéw. Na przyktad autorzy brytyjskich dobrych
praktyk zalecali, aby roczny raport zawierat informacje, w jaki sposéb
zostala przeprowadzona ocena rady, jej komitetow oraz indywidual-
nych cztonkéw (FRC, 2010, s. 17). Z kolei belgijscy tworcy wskazywali,
ze glowne wyniki przeprowadzonej oceny powinny zostaé zawarte
w publikowanym przez spotke o§wiadczeniu o tadzie korporacyjnym
(ang. the CG Statement) (BCGC, 2009, s. 18).

Analizujac zawartosé zasad rekomendujacych samoocene rady,
mozna wskazaé kluczowe elementy tego dziatania, dostrzezone przez
ich tworcéw. Mozna je zdefiniowaé, odpowiadajac na nastepujace pyta-
nia: Kto powinien byé oceniany? Co powinno byé oceniane? Kto po-
winien przeprowadzac ocene? Jaki ma by¢ czas przeprowadzenia oceny?
Czemu stuza efekty samooceny?

Proponowane w dobrych praktykach zasady wskazuja na dwa
gléwne poziomy, na ktérych powinna by¢ dokonywana samoocena rady.
Przede wszystkim powinna ona obejmowaé sama rade oraz poszcze-
g6lnych jej czlonkéw, w tym o przewodniczacego rady (np. Belgia)
(BCGC, 2009, s. 18). Warto jednak dodaé, ze dostrzezona tez zostata
potrzeba oceny jej komitetéw (np. Belgia, Francja, Wielka Brytania,
Wiochy) (BCGC, 2009, s. 17-18; AFG, 2011, s. 26; FRC, 2010, s. 16;
CCG, 2011, s. 11) (szerzej zob. tabela 4.1).

Na poziomie rady ocenie powinny podlega¢ wyniki dziatania rady
(najczesciej wskazywane dzialanie, m.in. Belgia, Francja, Holandia,
Szwajcaria, Wlochy) oraz jej sklad (Belgia, Dania, Wtochy) i wielkos¢
(Belgia, Wiochy) (BCGC, 2009, s. 17; AFG, 2011, s. 26; KfgS, 2011, s. 11;
DCGCMC, 2008, s. 20; Economiesuisse, 2008, s. 13; CCG, 2011, s. 11).
Powinna tez ona obejmowacé prace komitetéw. Interesujacym wymia-
rem oceny pracy rady, na ktory zwrécili uwage belgijscy i holenderscy
autorzy dobrych praktyk, jest dokonanie oceny interakcji rady z wyzsza
kadra zarzadzajaca (BCGC, 2009, s. 17; DCGCMC, 2008, s. 20).
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Oceniajac zas indywidualnego czlonka rady, autorzy dobrych prak-
tyk wskazywali na potrzebe dokonania oceny jego wiedzy (Dania),
umiejetnosei, w tym kompetencji profesjonalnych i zarzadezych (Dania,
Witochy), dos§wiadczenia miedzynarodowego (Wtochy) (KfgS, 2011,
s. 11-12; CCG, 2011, s. 11). Zostala réwniez dostrzezona potrzeba oceny
jego zaangazowania (Dania) oraz wynikow jego pracy (Szwajcaria) (KfgS,
2011, s. 11-12; Economiesuisse, 2008, s. 13) (szerzej zob. tabela 4.1).

Tabela 4.1. Podmiot i przedmiot procesu samooceny dokonywanej przez rade
dyrektoréw/rade nadzorcza

S Podmiot i przedmiot .
samooceny Kraj
procesu samooceny
rady
Cata rada Belgia, Dania,
Finlandia,
Francja,
Holandia,
Wiochy, Szwecja,
Szwajcaria,
Wielka Brytania
Kt? powi.nien Czlonkowie rady Belgia, Dania,
by¢ oceniany? Szwajcaria,
Wilochy, Wielka
Brytania
Przewodniczacy rady Belgia
Przewodniczacy komitetow rady | Belgia
Komitety Wielka Brytania

Co powinno
by¢ oceniane?

Na poziomie rady:
m wielko§é

Belgia, Wiochy

m sklad

Dania, Belgia,
Wiochy

m wyniki dziatania/
funkcjonowanie

Belgia, Francja,
Holandia,
Szwajcaria,

Wtochy

m komitety w radzie

Belgia, Francja,
Wielka Brytania,
Wtochy
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dzaé ocene?

spotek z listy FTSE 350
(wsparcie z zewnatrz przy
ocenie co 3 lata; oSwiadczenie
zewnetrznego podmiotu

o faczacych go powiazaniach
ze sp6tka powinno by¢
dostepne)

HEES Podmiot i przedmiot .
samooceny Kraj
procesu samooceny
rady
m interakcje rady z wyzszg kadra | Belgia,
zarzadzajaca/zarzadem Holandia
m operacje i metody pracy Finlandia
m znaczenie punktéw agendy Francja
spotkania, w tym po$§wiecony
im czas (na poszczegdlne
zagadnienie)
m funkcjonowanie/skutecznosé Francja,
komitetow Witochy
Co powinno Na poziomie indywidualnego
by¢ oceniane? czlonka: o . .
m umiejetnosci cztonkéw Dania
m wiedza cztonkéw Dania
m kompetencje profesjonalne Wiochy
i zarzadcze
m do$wiadczenie miedzynarodowe | Wiochy
m rola i odpowiedzialno§é Francja
m wyniki dziatania Szwajcaria
m zaangazowanie czlonka rady Dania
Rada Finlandia,
Francja
Przewodniczacy + rada Belgia
Komitet nominacji Belgia
Kto powinien Zewnetrzni eksperci (gdy jest to | Belgia, Francja,
przeprowa- mozliwe) Wielka Brytania
m w szczegblnosci ocena rad (B.6.2)
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Raz w roku Dania,
Finlandia,
Francja,
Holandia,
Szwecja,
Szwajcaria,
Czas Wielka Brytania
przeprowadze-
nia oceny Przynajmniej raz na 2-3 lata Belgia
Co trzy lata ocena dokonywana
przez: Holandia,
m niezalezny nadzér Wielka Brytania
m zewnetrzne wsparcie dla spélek
rad spétek z listy FTSE 350
Rada informuje akcjonariuszy Francja
o Srodkach podjetych
w odpowiedzi na wyniki oceny
Roczny raport powinien Wielka Brytania
zawiera¢ informacje, w jaki
. | sposéb zostata przeprowadzona
Inforn.lowanle ocena rady, jej komitetow oraz
o wynikach- indywidualnych czlonkéw
przeprowa-
dzonej Gdy zaistnieje taka potrzeba, Szwecja
przez rade wyniki oceny powinny by¢
samooceny dostepne dla komitetu nominacji
Informacja o gléwnych wynikach | Belgia
oceny rady, jej komitetach oraz
indywidualnych jej cztonkéw,
powinna by¢ ujawniona w oswiad-
czeniu nt. nadzoru korporacyjnego
(the CG Statement)
Stuza do podjecia decyzji przez
przewodniczacego rady wraz
z ocenianym jej czlonkiem, Dania
dotyczacej potrzeby przejscia
uzupetniajacego szkolenia
Wykorzystanie | Na podstawie otrzymanych
wynikéw wynikéw oceny dziatania rady
oceny jej przewodniczacy powinien
zidentyfikowac jej mocne
i stabe strony, i w zaleznosci Wielka Brytania

od potrzeb zaproponowaé
zaproszenie do rady nowego
czlonka lub okreslié, kto powinien
zrezygnowac z funkgji cztonka
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cd. tabeli 4.1

Proces
samooceny
rady

Podmiot i przedmiot
procesu samooceny

Kraj

Wykorzystanie
wynikow
oceny

Rozpoznanie w wyniku
przeprowadzonej oceny mocnych
i stabych stron rady powinno
ukierunkowywa¢ dziatanie rady.
W zaleznoSci od potrzeb:

m albo do rady powinien zostac
zaproszony nowy czlonek,

m albo reelekcji nie powinni
podlegaé dotychczasowi
cztonkowie rady,

m albo powinny zosta¢ podjete
odpowiednie dziatania
prowadzace do wzrostu
skuteczno$ci dziatania rady

Dziatania te powinny pozwolié¢

na zachowania réwnowagi

umiejetnosci i do§wiadczen,
ktoérej rada potrzebuje

Belgia

Sprawdzenie, czy sktad rady oraz
jej umiejetnodci (indywidualne

i kolektywne) odpowiadaja

na potrzeby kreowane przez
uwarunkowania i sytuacje,

w jakiej znajduje sie spétka
Dokonywanie rocznej specyfiki
umiejetnosci powinno pozwolié¢
na okreslenie zasobdw, ktére rada
powinna mieé, aby jak najlepiej
wykonywaé swoje zadania.

Dania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw dobrych praktyk tadu

korporacyjnego.

Kwestia, ktéra w procesie samooceny rady wzbudza szczegblne
emocje, jest okreslenie, kto powinien by¢ zaangazowany w ten proces.
Autorzy dobrych praktyk wskazywali rade, jej przewodniczacego,
a takze komitet nominacji. Cze$¢ z nich za wskazane widziata rowniez,
skorzystanie ze wsparcia ekspertéw zewnetrznych (np. Belgia, Fran-
cja, Wielka Brytania) (BCGC, 2009, s. 17; AFG, 2011, s. 26; FRC, 2010,

s. 16-17).
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Zdaniem wiekszosci autoréw, ktérzy w analizowanych tutaj dobrych
praktykach zalecali przeprowadzenie przez rade samooceny swojej
pracy, rada powinna jg przeprowadzaé raz w roku (np. Dania, Finlandia,
Francja, Holandia, Szwecja, Szwajcaria, Wielka Brytania) (KfgS, 2011,
s. 11, s. 17; SMA, 2010, s. 10; AFG, 2011, s. 26; DCGCMC, 2008, s. 20;
SCGB, 2010, s. 21; Economiesuisse, 2008, s. 13; FRC, 2010, s. 16).

Gléwnym celem przeprowadzonej ewaluacji rady jest wskazanie
jej moenych oraz stabych stron w kontekscie stawianych jej zadan.
W zaleznosci od wynikow oraz sytuacji rada (w tym jej przewodniczacy)
dysponuje réznymi mozliwosciami dziatania, ktérymi sa przede wszyst-
kim propozycje dotyczace : B) powotania do rady nowego czlonka, ktory
uzupelni brakujace w danym momencie zasoby; B) braku reelekg;ji ,,sta-
rego” czlonka rady; oraz m) zaproponowania obecnym cztonkom rady
szkolen, ktére umozliwia modyfikacje kapitatu rady, adekwatna do
nowych wyzwan, jakie stojg przed rada, i ktére sa wynikiem zachodza-
cych w spétce zmian (np. Belgia, Wielka Brytania) (BCGC, 2009, s. 18;
FRC, 2010, s. 16-17). Dziatania te powinny pozwoli¢ na zachowanie
réwnowagi umiejetnosci i do§wiadczen, ktorej rada potrzebuje, aby
skutecznie wypelniaé nalozone na nig zadania.

Wazna obserwacja, jaka wynika z przeprowadzonej powyzej analizy
rozwigzan zawartych w dobrych praktykach tadu korporacyjnego,
wskazuje, ze zapewnienie adekwatnego do potrzeb spétki kapitatu
w radzie powinno by¢ procesem ciaglym. Tak jak spétka podlega
zmianom, tak kapitat rady musi tez im podlegaé. Podejmowane w tej
sferze aktywno$ci powinny dawacé gwarancje, ze rada bedzie w stanie
nalezycie wypetniaé¢ swoje obowiazki, ktérych waznym wymiarem jest
autonomiczne podejmowanie decyzji. Do kluczowych aktywnosci,
jakie zostaly zaproponowane przez autoréw dobrych praktyk, nalezy
zapewnienie mozliwo$ci ciagltego rozwoju obecnych w radzie cztonkéw,
przez rozwdj ich wiedzy i umiejetnosci, adekwatny do potrzeb spétki.
Za inne wazne dziatanie zwiekszajace jako$¢ pracy rady zostato uznane
jak najszybsze wdrozenie w jej prace nowego jej cztonka. Przyspieszeniu
wykorzystania zasob6w przez niego wnoszonych stuzy zapewnienie
mu szkolen utatwiajacych poznanie specyfiki modelu dziatania sp6tki.
W obu tych aktywnos$ciach, rozwijajacych obecny juz w radzie kapitat,
istotng role powinien odgrywaé jej przewodniczacy.

Kolejnym waznym dzialaniem w procesie dbania o stata adekwatnosé
zasob6w rady do potrzeb spétki powinno by¢ systematyczne dokony-
wanie ich przegladéw. Wyniki samooceny rady przeprowadzanej
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gléwnie na poziomie calej rady, jak rowniez na poziomie jej poszcze-
g6lnych cztonkéw, powinny pomée w identyfikacji jej mocenych i sta-
bych stron, pod wzgledem ciagtego podnoszenia jakoSci jej pracy.
W zaleznoéci od jej wynikéw rada powinna wskazaé koniecznosé powo-
tania do rady nowego cztonka, celem uzupetnienia brakujacych zasob6éw
albo zaproponowaé obecnym czlonkom rady szkolenia, albo wskazac,
ze ,stary” cztonek rady nie powinien by¢é ponownie wybrany.

Szkolenia cztonkow rady > Kapitat | Samoocena rady
— ciagty rozwoj rady Stabe i mocne strony
A A
- Ustrukturalizowany
—1  Nowych cztonkéw i systematyczny proces
* A
_Poznanie i zrozumienie Kto powinien by¢ oceniany?
biznesowego modelu spétki

. ORI
Ciagly rozwoj Co powinno by oceniane

cztonkow rady

Kto powinien przeprowadzac
ocene?

Przewodniczacy rady
—waznarola

(zas przeprowadzenia oceny? ——

Kto powinien by¢ informowany
o wynikach samooceny?

W jaki sposéb powinny by¢
wykorzystywane wyniki
samooceny rady?

Schemat 4.1. Kapitat rady oraz dziatania zapewniajace jego przydatnos¢
dla realizacji jej zadan - perspektywa dobrych praktyk

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Warto tez pamietaé, ze nie nalezy zawezac¢ do rady i jej cztonkéw
grona odbiorcéw powyzszych zasad rekomendujacych podjecie dziatan
majacych na celu zapewnienie odpowiedniej jakosci kapitatu rady.
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Kluczowymi interesariuszami, ktérzy powinni mieé¢ na uwadze te
zasady, sa przede wszystkim akcjonariusze. To od ich stopnia zaanga-
zowania w duzej mierze bedzie zalezeé, czy sktad rady, w ktérego
wyborze uczestniczyli, jest adekwatny do dziatalnosci spotki, jak
réwniez fazy jej rozwoju. To od ich decyzji bedzie zalezeé, czy ,,stary”
cztonek, ktérego zasoby nie sg juz tak uzyteczne dla sp6tki, jak byty
kiedys, nadal pozostanie w radzie, czy zastapi go nowy cztonek, kté-
rego wktad bedzie bardziej przydatny w danej fazie zycia spoétki. Od
ich decyzji bedzie tez zalezeé, czy zbudowany kapitat rady bedzie cha-
rakteryzowat sie komplementarnoscig oraz rownowaga zasob6w umie-
jetnosci, doSwiadczen oraz wiedzy na temat spétki. Podsumowanie
powyzszych obserwacji, ktore nalezy traktowac jako wytyczne majace
na celu zapewnienie przydatnosci kapitatu rady do realizowania jej
zadan, prezentuje schemat 4.1.

4.2. AKTYWNOSCI RADY ZAPEWNIAJACE DOPASOWANIE JEJ KAPITALU
DO REALIZOWANYCH ZADAN — DOSWIADCZENIA SWIATOWE

Analiza zapis6w dobrych praktyk tadu korporacyjnego z Europy Za-
chodniej pokazata, ze od rady dyrektoréw/rady nadzorczej oczekuje
sie, ze sama réwniez bedzie podejmowata dziatania majace na celu
monitorowanie jako$ci zgromadzonych w niej zasobéw wiedzy, umie-
jetnosci oraz doswiadczen. Dziatania te maja zapewnié adekwatnosé
tych komponentéw kapitatu rady do zmieniajacych sie potrzeb spotki
i uwarunkowan, w jakich ona dziata. Do kluczowych aktywnosci rady
w tym obszarze zostaly zaliczone m.in. szkolenia jej cztonkéw majace
na celu zapoznanie ich ze spotka oraz ciagle poszerzanie ich wiedzy
na jej temat, jak réwniez przeprowadzanie przez rade samooceny wy-
nikéw swojej pracy oraz jej zasobéw. Dziatania te powinny przede wszyst-
kim mie¢é na celu odpowiedzZ na pytanie, czy obecny w radzie kapitat
pozwala jej dobrze wykonywa¢é zadania.

Przeprowadzony przeglad literatury przedmiotu wskazuje jednak,
ze kwestia podnoszenia jakoS$ci rady przez udziat jej czlonkéw w szko-
leniach, nie znalazta sie w centrum zainteresowania badaczy. Stanowi
ona raczej pewne uzupetnienie innych tematéw badawczych. Mozna
to na przyklad zaobserwowaé, chociazby w poprzednim rozdziale,
analizujacym wktad kobiet w prace rady. Szkolenia nowych cztonkéw
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majace na celu wzrost ich wiedzy na temat spétki byly traktowane
jako jeden z elementéw mechanizméw strukturalizujacych prace rady,
na ktorych stopien wykorzystania przektada sie obecnosé kobiet w ra-
dzie (Nielsen, Huse, 2010, s. 145). Z kolei badania przeprowadzone
w 2011 r. przez Heidrick & Struggles wskazujg na wiekszy — niz w przy-
padku mezczyzn — krytycyzm kobiet oceniajacych skutecznosé tego
typu szkolen; zadowolenie z nich deklarowato 68% badanych mez-
czyzn oraz 48% kobiet (Heidrick & Struggles and WomenCorporate
Directors, 2011, s. 5-6).

Ze wzgledu na ograniczone zasoby wiedzy na temat szkolen czlon-
kow rady w centrum uwagi tej czesci rozdzialu znajdzie sie gléwnie
kwestia przeprowadzania przez nig samooceny jej pracy. Przed prezen-
tacja analizy dorobku w tym zakresie nalezy jednak uprzedzié, ze prak-
tycznie brakuje badan pokazujacych przetozenie sie dokonywane;j
przez rade samooceny na jakos§é jej pracy (Minichilli i in., 2007, s. 609).
Badacze oraz eksperci koncentrowali sie raczej na wskazaniu poten-
cjalnych pozytywnych jej skutkow, doradzali, jak ja przeprowadzié
najbardziej efektywnie, jak réwniez identyfikowali Zrédta niecheci do
niej (np. Ingley, Van der Walt, 2002; Kiel, Nicholson, 2005; Minichilli
iin., 2007).

Pomyst dokonywania przez rady samooceny ich pracy pojawil sie
w dobrych praktykach fadu korporacyjnego juz w latach 90. XX wieku.
Rekomendacja ta od poczatku jednak napotkata zdecydowany opér,
wyrazajacy sie brakiem jej stosowania. Na przyktad przeprowadzone
w II potowie lat 90. XX wieku badanie obejmujace 600 kanadyjskich
spotek notowanych na Toronto Stock Exchange ujawnito, ze rekomen-
dacja zalecajaca radzie dokonanie samooceny nalezata do najczesciej
niestosowanych zasad. Obecno§é formalnego procesu oceniajacego
skuteczno$é rady deklarowato mniej niz 20% badanych cztonkéw rad,
a jeszcze mniej wskazywalo na przeprowadzanie oceny wktadu indywi-
dualnych dyrektoréw (Kazanjian, 2000, s. 46). Z kolei w 2002 r. jedynie
40% spotek z Ameryki Péinocnej przeprowadzato formalna ocene pracy
swoich rad, a tylko 15% z listy ,,Fortune 1000” prowadzito ocene indy-
widualnych cztonkéw rad (Conger, Lawler, 2002, s. 1). W Europie zasada
ta ré6wniez nie spotkata sie z uznaniem. Na przyklad badani cztonkowie
rad zasiadajacy w 30 spétkach notowanych na belgijskiej gieldzie
wskazali na niski poziom stosowania oceny dziatalnosci rady. W niewiel-
kiej liczbie badanych spétek przeprowadzona byta bowiem ocena wy-
nikéw pracy catej rady. Ocena indywidualnych cztonkéw rad zdarzata
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sie réwniez rzadko, a najczestszym impulsem do jej przeprowadzenia
byta ich potencjalna reelekcja (Van den Berghe, Levrau, 2004, s. 470).

Interesujacych obserwacji na temat podej$cia rad z catego Swiata do
kwestii przeprowadzania przez rady oceny swoich dziatan dostarczyty
badania zrealizowane w latach 2005-2006 przez Korn/Ferry Interna-
tional. Ich wyniki pokazaly zréznicowane podejs$cie do kwestii oceny
pracy catej rady oraz jej indywidualnych cztonkéw wsréd badanych
cztonkow rad z Europy, Azji i Pacyfiku oraz obu Ameryk. Zdecydowa-
nie wieksza akceptacje dla ewaluacji indywidualnego cztonka zaob-
serwowano w regionie Azji i Pacyfiku oraz w Europie, w poréwnaniu
do Kanady, Stanéw Zjednoczonych, Brazylii oraz Meksyku — panstw
reprezentujacych oba amerykanskie kontynenty. 60% badanych czton-
kow rad spoétek dziatajacych w regionie Azja—Pacyfik deklarowato
bowiem otrzymywanie oceny swoich dziatan, w Europie za$ informacje
na temat oceny ich udziatu w pracach rady otrzymywato 48% respon-
dentéw. Ponadto badani cztonkowie rad z tych regionéw byli zdania,
ze waznym czynnikiem wspierajacym skuteczno$¢ rady jest dazenie
do rozwoju jej indywidualnych cztonkéw, a wazng sktadowsg tego pro-
cesu powinno by¢ otrzymywanie przez nich oceny ich pracy. Takiego
zdania byto 87% respondentow z Azji i Pacyfiku, a w Europie troche
mniej gdyz 83% (Korn/Ferry International, 2008, s. 8).

Najwiekszy natomiast opér dotyczacy przeprowadzania oceny pracy
indywidualnego cztonka rady zaobserwowany zostal w 4 panstwach
reprezentujacych obie Ameryki; tylko 38% badanych respondentow
otrzymywato regularnie tego typu ocene, co wyglada interesujaco
w zestawieniu z ocena przydatnoéci tego typu aktywnosci, na ktora
wskazywalo 73% badanych z tej grupy. Badani respondenci z obu Ame-
ryk byli natomiast zdecydowanie bardziej przekonani o koniecznosci
przeprowadzania oceny pracy calej rady; 87% z nich wskazato potrzebe
przeprowadzania oceny calej rady; w Europie taka potrzebe dostrze-
galo 72% respondentéw, a w regionie Azji-Pacyfiku 62% badanych
cztonkéw rad (Korn/Ferry International, 2008, s. 8-9).

Wiedzy na temat tego, co obecnie dzieje sie w Europie w kwestii
samooceny rad, dostarczajg takze wyniki badan przeprowadzonych
przez Heidrick & Struggles w 2011 roku. Wskazuja one, ze w ciagu
ostatnich trzech lat (2008-2010) w badanej prébie europejskich spétek,
w % z nich miata miejsce ocena ich rad. Przynajmniej co 3 lata ocenie
byly poddawane rady z Wielkiej Brytanii, Francji, Danii, Szwecji
i Finlandii. Polska zajeta natomiast trzecie miejsce od konca jesli
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chodzi o przeprowadzanie ewaluacji pracy rad nadzorczych. Autorzy
raportu ttumacza ten fakt staba Swiadomoscia przydatnosci przepro-
wadzania oceny rady nadzorczej; innym jeszcze wyttumaczeniem moze
by¢ brak w Polsce do§wiadczen w tym zakresie. Pewne zaniepokojenie
w przypadku polskich rad wzbudza tez brak wykorzystania w procesie
ich oceny zewnetrznych aktoréw, jak rowniez to, ze ocena ta w nie-
wielkim stopniu przeprowadzana jest przez niezalezne osoby (37%)
(Heidrick & Struggles, 2011, s. 29-30).

Mimo zZe $rednio 75% badanych rad z Europy przeszto w latach
2008-2010 proces samooceny, to zdaniem autoréw raportu nadal
wyzwaniem pozostaje wzrost jej wykorzystania (Heidrick & Struggles,
2011, s. 31). Inna dostrzegana stabo$é wynika z faktu, ze proces ten
wcigz bardziej wyraza cheé bycia w zgodzie z dobrymi praktykami,
anizeli jest zorientowany na wyniki, tj. poprawe wynikow pracy rady.
Zgodnosé ta przejawia sie przez przyjety sposéb ewaluacji, najczesciej
w postaci zakreslania odpowiedzi na oceniajacym kwestionariuszu
ankiety, co w efekcie wskazuje na przypisywanie temu dziataniu ni-
skiego znaczenia (25%). Innym jeszcze narzedziem wykorzystywanym
w tym procesie jest wywiad (13%) oraz polaczenie ankiety z wywiadem
(11%). Pozostate 50% badanych spétek pozostalo zas niewiadoma, nie
ujawnity one bowiem zadnych informacji na temat sposobu przeprowa-
dzania przez ich rady samooceny jej aktywnosci (Heidrick & Struggles,
2011, s. 31).

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze mimo uptywu czasu ewa-
luacja dziatan zaréwno calej rady, jak i jej indywidualnych cztonkéw
wciaz pozostaje wyzwaniem, ktére ma raczej wiecej przeciwnikow niz
zwolennikéw. Obserwacje te potwierdza nie tylko fakt powolnego wdra-
zania rekomendacji zalecajacej przeprowadzanie oceny rady czy sto-
sowanie narzedzia takiego jak ankieta, pozwalajaca na mechaniczne
zakre§lanie. Potwierdza ja réwniez to, ze mimo rosnacego trendu
wykorzystania formalnej oceny obserwowana praktyka jest daleko od
powszechnego zwyczaju; rady albo otwarcie, albo w ukryciu odrzucaja
te zasade dobrych praktyk (Kazanjian, 2000, s. 46).

Weiaz tez pozostaje kwestia zmiany podej$cia rad do ewaluacji wias-
nych dziatan i przekonanie ich cztonkoéw, ze tego typu aktywnosé rad
staje sie wyzwaniem wspotczesnych czaséw, w ktorych stopien ryzyka
wystapienia niepozadanych zdarzen zaréwno w spélce, jak i jej otocze-
niu raczej rosnie, niz maleje. Zdaniem G.C. Kiel oraz G.J. Nicholson
(2005, s. 614) proces oceny rady pozwala na zidentyfikowanie poten-
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cjalnych zagrozen i tym samym na unikniecie porazek, jakie byly
udziatem rad wielu znanych i szanowanych firm. Rady te miaty na
swoim koncie zaréwno m) porazki strategiczne (np. top management
angielskiej sp6tki Marconi, za zgoda rady dyrektoréw, zbyt kluczowe
jej biznesy, stanowiace podstawe jej sukcesu), m) porazki w zakresie
kontroli (np. brak odpowiedniej kontroli umozliwit traderowi Nickowi
Leesonowi operacje, ktére przyczynity sie do upadku ponad 100-let-
niego Banku Barrings — rada dyrektoréw a nieadekwatny system
zarzadzania ryzykiem), ®) porazki etyczne (np. australijska spétka
James Hardie Industries prébowata za pomocg dziatan restruktury-
zacyjnych przerzucié¢ na inng spotke wyplate odszkodowan za wyko-
rzystywanie azbestu) oraz m) porazki interpersonalne (np. w radzie
dyrektorow spotki Walt Disney — konflikt miedzy M. Eisnerem — pre-
zesem spotki i jednoczes$nie przewodniczacym rady a dwoma czton-
kami rady walczacymi o wzrost jej niezaleznosci) (Kiel, Nicholson,
2005, s. 614).

W ostatniej dekadzie mozna rowniez zaobserwowaé wzrost nacis-
kéw na rady, od ktorych coraz czesciej oczekuje sie skutecznosci
w zapobieganiu potencjalnym kryzysom. Miedzy innymi wazna grupe
wywierajaca nacisk na rady tworza inwestorzy instytucjonalni (Ingley,
Van der Walt, 2002, s. 164; Kiel i in., 2005, s. 4). Innym waznym Zr6-
dtem nacisku wymuszajacym na radach zmiany jest zmiana roli rady
wyrazajaca sie w jej poszerzeniu i przejSciu od wspierania kadry za-
rzadzajacej do organizacyjnego przywodztwa. Skuteczne przywddztwo
postrzega sie jako krytyczne dla okreslenia strategicznych kierunkéw
rozwoju korporacji, formulowania korporacyjnych celéw oraz zapew-
nienia ich skutecznego wdrozenia (Kiel, Nicholson, 2005, s. 615).

Ocena rady powinna by¢ wiec traktowana jako kluczowe narzedzie,
ktore poprawia jej dziatania (Kiel, Nicholson, 2005, s. 615). Ponadto
do potencjalnych korzysci, jakie moze odnie$¢ sama rada dyrektorow/
rada nadzorcza, przeprowadzajac samoocene swoich dziatan, naleza
takze (Long, 2006, s. 551; Kiel i in., 2005, s. 11-14):

B poprawa przywédztwa w grupie, np.:

m przewodniczacy rady przez proces przeprowadzenia oceny de-

monstruje swoje przywodztwo nad rada;

m pokazanie dlugoterminowej perspektywy postrzegania rady
B poprawa pracy w grupie, w tym:

m budowa zaufania miedzy czlonkami rady;

m zachecenie do aktywnego uczestnictwa;
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m wzrost zaangazowania oraz poczucia wlasnosci
B poprawa podziatu rél, w tym:
m okreslenie rél cztonkéw rady oraz komitetow;
m ustalenie norm dla odgrywanych przez rade ré6l
B poprawa rozliczalnoSci (ang. accountablity), w tym:
m koncentracja uwagi rady na obowigzkach wobec interesariuszy;
m zapewnienie, ze rada odpowiednio monitoruje organizacje
B poprawa procesu podejmowania decyzji
m okre$lenie strategicznych zadan;
m pomoc w identyfikacji luk w umiejetnosciach rady;
m poprawa decyzyjnych zdolnoéci rady
B poprawa komunikacji
m poprawa relacji miedzy rada a kadra zarzadzajaca;
m budowa zaufania miedzy czlonkami rady
B operacyjne dziatania rady
m bardziej efektywne spotkania rady;
m lepsze zarzadzanie czasem.

Proces samooceny daje mozliwo$¢ zadawania pytan dotyczacych
podejscia i oczekiwan w zakresie jakosSci spotkan, sktadu rady, jej roli
oraz relacji miedzy jej czlonkami, jak rowniez miedzy nimi a kadra
zarzadzajaca, akcjonariuszami. Moze tez stac sie katalizatorem do
podejmowania dyskusji oraz wprowadzania zmian w pracy rady (Long,
2006, s. 554; Kiel, Nicholson, 2005, s. 614; Charan, 1998, s. 253). Te
ostatnie zadania sg szczegdlnie istotne w kontekscie identyfikacji
potencjalnych zrédel zagrozen, jakie moga sie pojawi¢ w samej spotce
lub w jej otoczeniu.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze dobrze przeprowadzona ocena rady
przynosi korzysci nie tylko radzie; jej beneficjentem jest rowniez sama
spotka (Kiel, Nicholson, 2005, s. 630). Za szczegblnie pozadane efekty
tej oceny nalezy uznaé¢ m.in. (Kiel, Nicholson, Barclay, 2005, s. 11-14):
B jasny podziat rél rady, prezesa (CEO) oraz kadry zarzadzajacej,
® budowe relacji rada/ CEO/kadra zarzadzajaca (praca zespotowa),
B poprawienie relacji z interesariuszami oraz standardéw nadzoru

korporacyjnego (rozliczalno$é),

B poprawienie sposobu podejmowania decyzji,
B poprawienie relacji rada—prezes oraz rada—kadra zarzadzajaca (ko-
munikacja).
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W praktyce powinno sie to przetozy¢ na wzrost przejrzystosci dzia-
an organizacji oraz jej odpowiedzialnosci (Kiel, Nicholson, 2005, s. 630).

Kolejnymi aktorami, ktérzy moga skorzystac z przeprowadzonej
przez rade oceny swojej pracy, sa sami cztonkowie rady (Conger, Lawler,
2002, s. 2; Kiel, Nicholson, 2005, s. 630). Podstawowa korzyscia wy-
nikajaca z przeprowadzenia indywidualnej oceny jest otrzymanie
przez ocenianego czlonka informacji zwrotnej na temat jego pracy.
Moze to mu pomoc w ocenie wlasnych umiejetnosci jako cztonka rady
oraz motywowa¢é go do zwiekszania swojego wktadu pracy. Tego typu
ocena moze réwniez poméc w decyzji o reelekeji danego cztonka (Conger,
Lawler, 2002, s. 2).

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze szczegélna przydatnos$é procesu
samooceny rady oraz jej indywidualnych cztonkéw jest dostrzegana
dla nowych jej czlonkéw. Maja oni mozliwos¢ dowiedzenia sie, czego
oczekuje sie od rady oraz jakiego wkladu oczekuje sie od nowego cztonka.
Ponadto proces oceny pozwala im takze zrozumie¢, jak w przyszlosci
bedzie oceniany ich wktad (Kazanjian, 2000, s. 46—47). Umozliwia im
réwniez poznanie wartosci istotnych dla organizacji oraz rady (Long,
2006, s. 552).

Dostrzegane przez ekspertéw i badaczy rad dyrektoréw/rad nad-
zorczych korzysci z przeprowadzania przez rade oceny jej dziatalnosci
nie przektadaja sie jednak na rozpowszechnienie tej aktywnosci wsrod
samych rad, co potwierdzaja m.in. zaprezentowane powyzej wyniki ba-
dan. Obawy oraz niecheé¢ wzbudzaja w radach zaréwno pomyst ewa-
luacji catej rady, jak i indywidualna ocena pracy poszczegélnych jej
cztonkéw. Jako pierwsze i kluczowe Zrédio trudnosci w implementacji
na szeroka skale samooceny rady wskazywani sg sami cztonkowie
rady. Ich niecheé bierze sie z niecheci do bycia ocenianym oraz niecheci
do oceniania pozostalych cztonkéw rady (Conger, Lawler, 2002 s. 1;
Kazanjian, 2000, s. 46-47). Cztonkowie rady wychodzg z zatozenia,
ze oceniaja ich jedynie akcjonariusze, a wynikiem tej oceny powinien
by¢ ich wybor na kolejna kadencje badz odrzucenie ich kandydatury.
Takie podejscie cztonkéw rad ujawnia tez pewien paradoks, gdyz
petniac swoje zawodowe funkcje, wciaz przeciez podlegaja ocenie
(Kazanjian, 2000, s. 46-47).

Duze poczucie dyskomfortu czlonkéw rad wiaze sie réwniez z pro-
cesem ewaluacji indywidualnych jej cztonkéw. Cztonkowie rady, na-
lezac do tej samej grupy wysokiej klasy specjalistow, nie sa chetni do
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krytykowania wynikéw pracy swoich kolegéw (Long, 2006, s. 551).
Na tym poziomie oceny moze tez pojawié sie problem, co zrobic¢ z nie
najlepiej pracujacymi cztonkami rady, ktérzy sg np. przyjaciétmi,
krewnymi akcjonariuszy, lub tez sa uznanymi, autorytetami, ludZmi
zbyt zajetymi, aby aktywnie braé¢ udzial w pracach rady (Kazanjian,
2000, s. 46-47).

Do innych jeszcze niebezpieczenstw zwiazanych z przeprowadza-
niem oceny indywidualnych cztonkéw rady nalezy mozliwosé zakloce-
nia otwartych interakcji i samej kolegialnosci rady. Moze to prowadzié
do istotnych zaburzen jej dynamiki, ktére moga grozi¢ pojawieniem
sie konfliktu (Kazanjian, 2000, s. 46-47; Conger, Lawler, 2002, s. 1;
Long, 2006, s. 551). W sytuacji przeprowadzania juz oceny obawa przed
zaktéceniem wzajemnych relacji moze wyrazaé sie np. niechecig do
zadawania pytan lub unikania krytycyzmu wobec pogladéw innych
cztonkow, np. tych mocniej umocowanych w radzie. U podstaw tych
zachowan lezy obawa przed otrzymaniem od nich negatywnej oceny,
a przyjmowanie takich taktyk obronnych moze prowadzi¢ do obnizenia
wiarygodnosci wynikéw tej oceny (Kazanjian, 2000, s. 46—47). Niepra-
widlowy sposdb przeprowadzenia oceny moze tez prowadzic¢ do utraty
zaufania miedzy czlonkami rady oraz miedzy rada a kadra zarzadzajaca
(Kiel, Nicholson, 2005 s. 630). Obawy wsrdd cztonkéw rad wzbudza
réwniez mozliwos¢ pozwoéw sgdowych; ocena pracy rady moze przy-
nie$¢ zaréwno dobre, jak i zle informacje, pojawia sie wiec zagrozenie
przed wykorzystaniem informacji nieprzychylnych radzie (Stybel,
Peabody, 2005, s. 69).

Zaburzenie dynamiki pracy rady moze wyrazac sie takze brakiem
réwnowagi udziatu poszczegélnych czlonkow w jej pracy, jak réwniez
bledng interpretacja braku tego udzialu (Long, 2006, s. 551). Ta
ostatnia kwestia moze wynikacé z obawy, ze wykorzystywane do oceny
narzedzie nie bedzie w stanie ujawni¢ wkladu pracy danego cztonka
(Kazanjian 2000, s. 46-47). Posiedzenia rady nie sg bowiem jedynym
miejscem, gdzie cztonek rady moze mie¢ swoj wkiad. Jeden z repre-
zentantéw tego grona scharakteryzowat to tak: ,,(...) R6zni dyrektorzy
w r6zny sposéb i w réznym czasie uczestnicza w pracach rady” (Long,
2006, s. 551). Udzial danego cztonka w pracach rady i w podnoszeniu
skutecznoéci jej dziatania moze bowiem nastepowaé poza formalnymi
posiedzeniami rady, w postaci nieformalnych rozméw, na kolacji czy
przez telefon. Nie zawsze musi to by¢ widoczne dla pozostatych jej
cztonkow, szczegblnie ze czestotliwosé spotkan rady nie jest zbyt duza
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(Long, 2006, s. 551). Wynika z tego, ze jednym z wazniejszych pro-
blemow, jakie generuje ocena wkladu pracy indywidualnego cztonka
rady, jest bez watpienia okreslenie kryteriéw tej oceny (Conger, Law-
ler, 2002, s. 2).

Badacze efektywno$ci zespotéw wskazuja tez, ze chcac wypasé
lepiej w indywidualnej ocenie, czlonkowie rady moga dazyé do opty-
malizacji swojego indywidualnego wktadu, ograniczajac tym samym
swoje dzialania na rzecz budowy skutecznosci calej grupy. Dlatego tez
w przypadku takich zespotéw jak rada dyrektoréw/rada nadzorcza
wazniejsza powinna by¢ jednak ocena i nagradzanie catej grupy, a jej
cztonkowie nie powinni podlegaé¢ indywidualnej ocenie (Conger, Law-
ler, 2002, s. 2).

Proces samooceny rady, a takze jej indywidualnych cztonkow, cze-
sto byl przyrownywany do ,,otworzenia puszki Pandory” (Kazanjian,
2000, s. 46-47, Long, 2006, s. 551). Do podstawowych problemow,
jakie wraz z jej otworzeniem moga spotkaé rade naleza m) zaktécenie
pracy rady (utrata spéjnosci grupy), ®) przyjmowanie taktyk obronnych
oraz m) prowadzenie réznych polityk (Ingley, Van der Walt, 2002, s. 170;
Long, 2006, s. 551). Za kluczowe Zrédio obaw wstrzymujacych czton-
kéw rady przed zaangazowaniem w proces oceny jej dziatalnosci,
nalezy uznaé §wiadomo$¢ trudnosci dotyczacych niezaleznosci i obiek-
tywnosci sadéw (obawa przed personalnym upokorzeniem) (Long,
20086, s. 551). Czasochlonnos$¢ przeprowadzania oceny oraz jej zorien-
towanie na proces rowniez ostabiaja zainteresowanie jej wykorzysta-
niem (Long, 2006, s. 551; Stybel, Peabody, 2005, s. 69). Nie nalezy tez
zapomina¢ o kosztach, jakie wiaza sie z jej przeprowadzeniem (Kiel,
Nicholson, 2005, s. 630).

Ponadto proces ewaluacji w radzie moze tez stanowic zagrozenie
dla skutecznosci jej dzialania, przez ograniczenie dostepnosci potrzeb-
nych jej zasob6w. Moze bowiem ograniczy¢ naptyw dobrych kandyda-
tow, ktorzy czuja, ze udowodnili juz swoja wartosé (Conger, Lawler,
2002, s. 1). W efekcie trudno moze by¢ znalezé nowych cztonkéw rady,
wnoszacych potrzebne do rady zasoby wiedzy, umiejetnosci i do§wiad-
czen; ktérzy beda woleli zostaé cztonkiem rady niepodlegajacej samo-
ocenie.

Powyzsze rozwazania wskazuja na istotne zréznicowanie podejéé
w odniesieniu do samooceny rady miedzy ekspertami i badaczami
a czlonkami rad. Z punktu widzenia ekspertow i badaczy samoocena
rady moze stanowi¢ wazny instrument budowania jej skutecznosci,
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ktéry zapewnia mozliwosé identyfikacji jej stabosci oraz wskazanie
potencjalnych kierunkéw zmian jej kapitalu, adekwatnych do zmienia-
jacych sie potrzeb spétki. Z kolei samych cztonkéw rad charakteryzuja
raczej opor i niecheé, u podstaw ktérych leza wskazane powyzej Zrodia.
Zdaniem T. Long (2006, s. 551) u podstaw obserwowanej niecheci
cztonkéw rad wobec ewaluacji rady lezy rowniez brak ich przygoto-
wania do tego procesu oraz brak ich przekonania do korzysci, jakie
moga wynikac z przeprowadzonej samooceny pracy rady.

Nie ulega tez watpliwoéci, ze ewaluacja przez rade jej pracy nie
nalezy do tatwych zadan. Czynnikiem decydujacym o powodzeniu jego
realizacji jest na pewno dobre i przemys$lane jego przygotowanie (Sty-
bel, Peabody, 2005, s. 70). G. Kiel i in. (2005, s. 16-22) proponuja roz-
poczaé je od odpowiedzi na pytanie, co jest celem tej oceny. Nastepnie
odpowiedzi wymagajg pytania: ,,Kto bedzie oceniany?” oraz ,,Co bedzie
podlegato ocenie?”. Wazne jest tez wskazanie ,,Kto bedzie pytany?”.
Wybér technik, ktére zostana wykorzystane w procesie oceny pracy
jest tez bardzo istotny, szczegdlnie ze metoda oceny nalezy do szcze-
goblnie wrazliwych sfer i Zle dobrana moze przynies$¢ wiecej szkody niz
pozytku (Ingley, Van der Walt, 2002, s. 165, s. 171; Stybel, Peabody,
2005, s. 70). Warto pamietac, ze wykorzystanie tylko kwestionariusza
ankiety moze zachecaé do wypetnienia go w spos6b automatyczny
i bez glebszych przemyslen. A to bez watpienia obniza przydatnosé
tego sposobu oceny. Istotne jest réwniez wskazanie ,,Kto bedzie prze-
prowadzat ocene?” (np. przewodniczacy rady, sam czy przy wsparciu
sekretarza rady, komitet nominacji, insider czy konsultant zewnetrzny
- niezalezny czy powiazany, ale zaufany). Przemys$lenia wymaga tez
pytanie ,,Co zostanie zrobione z wynikami oceny?” (Kiel i in., 2005,
s. 16-22).

Powyzszy zestaw pytan wskazuje, ze aby proces oceny rady przy-
niést pozadane korzysci, powinien byé dostosowany do kazdej ocenia-
nej rady, jak réwniez z uptywem czasu powinien podlegaé¢ zmianom.
W praktyce oznacza to koniecznoé¢ zréznicowania zakresu oceny (np.
poziom calej rady lub cata radai jej indywidualni cztonkowie), stopnia
jej ztozonosci i kosztow (Kiel, Nicholson, 2005, s. 630). Wazne dziata-
nie stanowi rowniez zapewnienie przejrzystych regut poufnosci oraz
przechowywania danych i ich niszczenia (Stybel, Peabody, 2005, s. 70).

Na zakonczenie nalezy podkreslié, ze sukces zdefiniowanych w po-
wyzszych pytaniach dzialan warunkowany jest przede wszystkim
obecnoscig zaufania w radzie oraz miedzy jej cztonkami. Wazne jest
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réwniez to, aby nie sprowadza¢ samooceny rady do dziatann mecha-
nicznych. Jej wymuszenie na czlonkach rady, bez zdobycia wczesniej
ich przekonania i akceptacji dla niej, takze nie przyniesie oczekiwa-
nych efektéw (Charan, 1998, s. 253).

Podsumowujac, mozna stwierdzié¢, ze na bazie dotychczasowych
doswiadczen oraz nielicznych wynikéw badan trudno jest okreslié
praktyczng przydatnos¢ przeprowadzania samooceny przez rade,
w kontekscie podejmowania przez rade dziatan, majacych na celu za-
pewnienie adekwatno$ci zgromadzonych w niej zasobéw ludzkich
i spotecznych, do ciagle zmieniajacych sie potrzeb spétki.

W chwili obecnej kwestia przeprowadzania przez rade samooceny
swojej pracy stanowi przedmiot ciagltej dyskusji miedzy jej oredowni-
kami i przeciwnikami. Te pierwsza grupe tworza eksperci, autorzy
zbioréw dobrych praktyk tadu korporacyjnego oraz badacze przekonani
o korzysciach, jakie ona niesie. Do najczesciej wskazywanych poten-
cjalnych jej korzysci naleza: poprawa przywédztwa w radzie, wzrost
przejrzystosci rél i odpowiedzialnosci, poprawa pracy zespotowe;j
i wzrost rozliczalno$ci, lepszy sposéb podejmowania decyzji oraz po-
prawa komunikacji. W efekcie koncowym powinno to prowadzié do
wzrostu skutecznosci dzialania rady. Do grona beneficjentéw dobrze
przeprowadzonej przez rade jej ewaluacji, oprocz samej rady, zaliczana
jest takze spétka oraz indywidualni cztonkowie rady. Wsréd tych ostat-
nich wyniki samooceny rady powinny by¢ szczegélnie przydatne dla
nowych jej cztonkéw. Dzieki nim lepiej bedg rozumieé¢ zachodzace
w niej procesy, jej kulture oraz dynamike.

Grupe przeciwnikéw przeprowadzania przez rade samooceny jej
pracy tworzg sami czlonkowie rady. Majg oni §wiadomos§¢ potencjal-
nych zagrozen, jakie tego typu ocena niesie dla rady. Do najwazniej-
szych z nich naleza trudno§¢ wyrazania niezalezno$ci i obiektywnosci
sadow, zaburzenie dynamiki pracy rady oraz utrata zaufania. Pojawie-
nie sie tych dwoch ostatnich zjawisk w praktyce funkcjonowania rady
zazwyczaj przektada sie na ostabienie jej dziatania.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze kazda z tych grup ma swoje racje.
I od przeszto dwoéch dekad przedstawiaja je w toczonej na ten temat
dyskusji. Przelomu wciaz jednak nie wida¢. Mozna jednak zalozy¢, ze
gdyby pojawily sie badania potwierdzajace praktyczne korzysci, jakie
niesie wykorzystanie przez rady samooceny, zainteresowanie imple-
mentacja jej na szersza skale mogltoby wzrosna¢. Wazna site nacisku
stworzyliby tez sami akcjonariusze, ktérzy byliby zainteresowani
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obecnoscia w spotce sprawnie i skutecznie dzialajacej rady. Inne jesz-
cze dzialania zmieniajace podejscie rad do jej samooceny powinny by¢
ukierunkowane na wyposazenie jej cztonkéw w wiedze oraz narzedzia
umozliwiajace eliminacje potencjalnych zagrozen zwiazanych z jej
przeprowadzaniem.

4.3. SAMOOCENA RADY — POLSKIE DOSWIADCZENIA

4.3.1. Dbatosc o kapitat rady — polska praktyka

Jednym z waznych wymiaréw dbatosci o kapitat rady jest pilnowanie
przez rade, czy jego struktura i elementy go tworzace caly czas odpo-
wiadaja potrzebom sp6tki, a radzie umozliwiajg skuteczna realizacje
jej zadan, zaréwno w sferze nadzoru, jak i w zakresie doradztwa. Trzeba
tez monitorowaé, czy tworzace go zasoby wymagaja modyfikacji na
drodze zmian czlonkéw rady, czy tez zmian przez dokooptowanie
takich cztonkow, ktérzy wniosa zasoby przydatne w danym momencie
dziatania spétki. W warunkach polskich potrzeba przeprowadzania
przez rade samooceny zostata dostrzezona przez autoréw Dobrych
Praktyk Spétek Notowanych na GPW, ktore zostaly opracowane w 2007 r.
Zawarta tam zasada 1, punkt 2 wskazywata, ze ,rada nadzorcza po-
winna: raz w roku dokonaé i przedstawia¢ zwyczajnemu walnemu zgro-
madzeniu ocene swojej pracy” (GPW, 2007). Jej obecnosé w dobrych
praktykach byta jednak krétkotrwata. Znalazta sie jeszcze w nastep-
nej wersji dobrych praktyk, opracowanej w 2010 r., natomiast znikneta
w 2011 r.,, w ramach przeprowadzonej kolejnej modyfikacji (GPW,
2010; GPW, 2011). Losy tego zapisu w polskich uwarunkowaniach sa
wiec catkowicie odmienne od trendéw zaobserwowanych w dobrych
praktykach z Europy Zachodniej. W duzej czesci badanych dokumen-
tow kwestia samooceny prowadzonej przez rade jest do$¢ szczegbétowo
regulowana, a do lideré6w w tym zakresie mozna zaliczy¢ np. dobre
praktyki z Belgii i Danii.

Warto jednak dodaé, ze kwestia dokonywania samooceny przez
rodzime rady nie pojawila sie dopiero w 2007 r., gdy taka potrzebe
zglosili tworcy dokumentu dobrych praktyk. Jak pokazuja wyniki
badan L. Bohdanowicza z lat 2005-2006, niespetna 1/5 badanych
cztonkow rad (17,49% — 32 respondentéw) deklarowata wdrozenie
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w swoich radach procedury samooceny. Wsréd nich 26 wskazywato, ze
byta to ocena efektywnosci funkcjonowania rady, a 6 respondentéw,
ze byta to ocena kompetencji poszczegolnych cztonkow. Wiekszosé
badanych (78,69% — 114 o0s6b) nie miata jednak doswiadczen w przepro-
wadzaniu formalnej, okresowej oceny rady nadzorczej lub jej cztonkéw
(Bohdanowicz, 2009, s. 203).

W kontekécie powyzszych wynikéw znikniecie z ostatniej wersji
dobrych praktyk (z 2011 r.) rekomendacji zalecajacej przeprowadzanie
przez krajowe rady samooceny wskazuje, ze nie nalezy spodziewaé
sie szybkiego dogonienia w tym obszarze europejskiej czotéwki przez
polskie rady. Okresowy raport oceniajacy rady dyrektorow/rady nad-
zorcze w Europie, przygotowany przez Heidrick&Struggle w 2011 r.
potwierdza te obserwacje. Polska wcigz pozostaje krajem, w ktérym
Swiadomo$é rad w zakresie przeprowadzania samooceny oraz posia-
danych przez nie doswiadczenn w tym zakresie pozostaja na niskim
poziomie. Niepokojem tez napawa brak zaangazowania w proces
samooceny rady zewnetrznych aktoréw, jak réwniez stosunkowo sta-
by udzial podmiotéw niezaleznych; ktéry wynosit niespelna 40%
(Heidrick & Struggles, 2011, s. 30).

Analizujac do$wiadczenia polskich rad, zastanawiaé sie jednak
mozna nad brakiem aktywnosci z ich strony majacych na celu moni-
toring przydatnosci ich zasobéw dla ciagle ewoluujacych potrzeb spétki.
Szkolenia zalecane przez dobre praktyki z Europy Zachodniej, umoz-
liwiajace lepsze poznanie sp6tki w polskich radach naleza do rzadkich
aktywnosci. Jedna z przyczyn zaobserwowanej sytuacji moze by¢ wciaz
milody wiek polskich rad oraz inny zestaw problemoéw, z jakimi musialy
sie one zmierzy¢. Do kluczowych za$ nalezato zapewnienie odpowied-
niego kapitatu rady. Na podstawie dokonanego w poprzednim rozdziale
przegladu badan mozna stwierdzié, ze proces tworzenia rad poszedt
we wlasciwym kierunku, a ich profesjonalizacja stala sie faktem.
Mozna tez zalozyé, ze wraz z postepujaca dojrzaloscia polskich rad
pojawi sie tez potrzeba wdrozenia dziatan, ktére przybliza je do euro-
pejskich standardéw, wyznaczanych przez dokumenty dobrych praktyk
tadu korporacyjnego!.

L Prawdziwo$é zas tego zatozenia powinna zostaé zweryfikowana w przysztosci,
co tworzy kolejne wyzwanie badawcze.



EETA RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI £ ADU KORPORACYINEGO..

4.3.2. Samoocena rady — od negacji do petnej akceptacji — poglady
cztonkow rad badanych w 2011 r. — wyniki badan wtasnych

Dbato$é o kapitat rady, majaca na celu zapewnienie ciaglej jego przy-
datnosci dla spétki, jak réwniez zapewniajaca obecno$é w radzie za-
sobéw pozwalajacych jej na petnienie funkcji zar6wno nadzorczej, jak
i doradczej, nie powinna wyraza¢ sie tylko przez ich modyfikacje
(obejmujaca m.in. zapraszanie nowych czlonkéw czy doksztatcanie
juz obecnych). Waznym wymiarem tej dbatosci jest rowniez systema-
tyczne dokonywanie przegladéw oceniajacych elementy kapitatu rady
(kapital ludzki i kapitatl relacyjny). Znaczenie przeprowadzania przez
rade samooceny, zostato tez dostrzezone przez zachodnioeuropejskich
autorow dobrych praktyk tadu korporacyjnego, ktérzy sformutowali
catkiem pokazny zbiér zasad okreslajacych standardy dziatania w tym
obszarze. Dotychczasowe obserwacje zachowan rad z tych krajow wska-
zuja jednak, ze tego typu aktywnos§é nie wzbudzila i nadal nie wzbudza
ich aplauzu.

W warunkach polskich samoocena dokonywana przez rade jest
weciaz stosunkowo mtoda praktyka, ktora wzbudza takze rézne odczucia.
Obserwacje te potwierdzajg zgromadzone w czasie przeprowadzonych
wywiadéw poglady i opinie 34 badanych respondentéw, zasiadajacych
w radach najwiekszych spétek gieldowych (pierwsza czterdziestka
spotek pod wzgledem kapitalizacji). Przeprowadzona analiza ich wy-
powiedzi ujawnia ich wyraZzna polaryzacje. Rozktadaja sie one na
dwoch przeciwstawnych biegunach, od pelnej i dosé zywiotowej nega-
¢ji (dominujacego odczucia) do akceptacji wyrastajacej z przekonania
o pelnej przydatnosci tego typu dziatan. Ogélna obserwacja jest jednak
taka, ze w badanej probie cztonkéw rad tylko nieliczni mieli juz prak-
tyczne doswiadczenie i uczestniczyli w tego typu ocenie. W duzej mierze
miata ona jednak charakter nieformalny, nie byta systemowym dziata-
niem. Dlatego tez wiekszos¢ respondentéw wypowiadala sie na jej temat
w kontekscie rozpatrywania jej jako potencjalnego pomystu. Duza
cze$é z nich byta jednak zdania, ze nie jest to pomyst do konca trafiony.

Przed prezentacja do§wiadczen oraz opinii na temat dokonywania
przez polskie rady samooceny warto podjaé préobe identyfikacji przy-
czyn tak silnego braku jej akceptacji przez badanych cztonkéw rad.
Do gléwnych Zrédel odrzucenia, jakie mozna zidentyfikowaé¢ w ich
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wypowiedziach, nalezy typowa dla czlowieka niecheé¢ do bycia ocenia-
nym, wsparta tez solidarnosciag wynikajaca z przynaleznosci do danej
grupy. Zdaniem respondenta [R5], poczucie tej przynaleznosci pro-
wadzi do ,,(...) Grupowej solidarnoéci czy identyfikacji — ze nawet jak
widza, ze kto$ jest staby, to nie wypada go (...) krytykowaé, wymienié,
bo to jest bardzo charakterystyczny przypadek, znaczy sytuacja, ze
zesp6t ludzki po pewnym czasie zaczyna by¢ solidarny” [R5].

Zrédlem negacji bylo rowniez przekonanie o braku przydatnosci
tej praktyki w przypadku rad, gdyz, jak to ujat jeden z badanych ,,(...)
Wszyscy mamy bardzo wysoka samoocene, wiec nie potrzebujemy sie
ocenia¢” [R4]. Inny z kolei powiedzial, ze ,,(...) samoocena ma to do
siebie, ze raczej kazdy ocenia, i chce w jak najlepszym $wietle sie widzie¢
iw zwiazku z tym moze by¢ ona mato skutecznym instrumentem, moc-
niejszym byloby spojrzenie z zewnatrz” [R8]. W podobnym tonie jest
poglad respondenta [R29]: ,,(...) trudno mi sobie wyobrazi¢ rade, ktora
napisataby obiektywnie taka ocene i opublikowata”. Uzasadniajac
swoja opinie, wskazal, ze trudno powiedzieé, ,,czy to jest kulturowe,
czy to wynika z jakich§ uwarunkowan psychologicznych”. Problem na-
tomiast dostrzegal w tym, ze ,,(...) kazdy by sie ogladal na schematy
funkcjonujace w innych spoétkach i argumentowat, dlaczego my mamy
przedstawiaé rewizje, skoro nikt tego nie robi. Potem sie okaze, ze
jesteémy jakas$ tam czarna owca” [R29].

W drugim nurcie wypowiedzi, jaki pojawil sie w tym obszarze, znaj-
dowaly sie negatywne skojarzenia zwigzane z Polska z czaséw PRL.
Nawigzatl do nich m.in. respondent [R21], stwierdzajac, ze ,,Rada nie
powinna sie samooceniac, bo jezeli méwimy o samoocenie, to mi sie to
od razu kojarzy z samokrytyka, znang z poprzednich systeméw, wiec
to jest nieporozumienie”. Podobnego zdania byt respondent [R9], wska-
zujacy, ze ,,(...) to mi troche przypomina samokrytyke z dawnych czaséw
i chyba z podobnym skutkiem by sie to skonczyto [samoocena]” [R9]
oraz respondent [R3] ,,(...) sama rada sie ocenia [Smiech]. Czego Pani
oczekuje: ze rada przyjdzie i powie: tak, zle pracowaliSmy, musimy
pracowac lepiej. No tak kiedys byto. Tego systemu juz nie ma, na szcze-
$cie. [§miech] (...), Ze sie przychodzito i sktadato samokrytyke”.

W grupie opinii negujacych przeprowadzanie przez rade ewaluacji
jej pracy i kompetencji, pojawialy sie roéwniez glosy podwazajace jej
wartos¢ i przydatnosé. Jeden badany byt zdania, ze ,,(...) potencjalna
warto$c¢ takiej samooceny,(...), jest na tyle mato prawdopodobna, zeby
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angazowac czas, site i srodki w tego typu dzialania. Wiec po co (...)
mamy dodatkowo mitrezy¢ czas na zrobienie podsumowania takiego
[dziatania]” [R4].

Interesujacym watkiem pojawiajacym sie w wypowiedziach bada-
nych czlonkéw rad, ktérzy niechetnie odnosili sie do praktyki samo-
oceny rady, byta kwestia podawania do publicznej wiadomog$ci wynikow
tej oceny. Zdaniem respondenta [R5] ,jesli ma byé [ona] upublicz-
niona, to jej nigdy nie bedzie. Ona nigdy nie bedzie prawidlowa”,
a uzasadniat to tak: ,,jezeli bylaby jakas rada, nawet nieopatrznie zle
by sie ocenita albo nawet co$ wytknela i inwestorzy, akcjonariusze by
to przeczytali, dziennikarz by to dat na tytut (...) kurs akeji spada. To,
szczerze mowigc, akcjonariusze mogliby mie¢ do tej rady pretensje,
ze dzieki nim, nie tylko nie zwieksza sie, ale zmniejsza sie wartosé dla
akcjonariuszy, bo za wartosé dla akcjonariuszy, wiekszo$¢ akcjonariuszy
uwaza konkretnie kurs gietdowy” [R5].

Wséréd gloséw prébujacych zidentyfikowaé przyczyny tak stabej
popularnosci wéréd rodzimych rad dokonywania przez nie samooceny,
pojawity sie wypowiedzi ttumaczace to kulturowym brakiem umiejet-
nosci oceny pracy zespotowej. Zdaniem respondenta [R7] , my nie
mamy w ogéle procedur i obyczajéow odnoszacych sie do pracy zespo-
towej. U nas wszystko od szkoty jest bardzo indywidualne”. Wskazy-
wana byta réwniez kwestia, ze do tej pory nie zostat wypracowany
tego typu zwyczaj, i dlatego ,,rada nadzorcza tez nie poswieca dosé
czasu temu zagadnieniu, zeby to przemysleé¢, zorganizowac ten proces
i zrobi¢” [R6].

Wsréd czynnikow odpowiedzialnych za stabg popularnosc praktyki
dokonywania przez polska rade samooceny badani dostrzegali takze
trudnos$é w jej przeprowadzaniu. Na przyklad respondent [R23] pod-
niést kwestie ,,(...) w jakim systemie ocenia¢ sie wtedy? Chyba ze ja-
kimg§ anonimowym, ale jak jest siedem o0séb, to anonimowo$¢ jest dosé
iluzoryczna. A jak sie ma asy, to trzeba powiedzie¢ wprost. Ja przy-
najmniej tak to czynie...”.

Respondent [R6] wskazat z kolei na niebezpieczenstwo wpadniecia
w putapke formalizacji liczenia, wyrazajac obawe, ze ,,(...) samoocena
nie powinna sie tez sprowadzac tylko do tego, kto ile razy byl nieobecny
albo kto ile razy zabrat glos” [R6]. Problem mechanicznego przepro-
wadzania oceny jako czynnika ostabiajacego jej wartos§é pojawiat sie
réwniez w wypowiedziach innych badanych.
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W opozycji do przedstawionych powyzej opinii, zaréwno podwaza-
jacych zasadno$é, jak i identyfikujacych gltéwne zréodta oporu wobec
samooceny rady, sa poglady czesci badanych, ktérzy odniesli sie do
niej pozytywnie. Jeden z respondentéw stwierdzil wrecz, ze ,,(...)
Waznym elementem, aczkolwiek niedocenianym jeszcze, jest element
umiejetnosci samooceny pracy rady” [R12]. Inny dodat, ze ,,(...) w kazdej
organizacji, w radzie nadzorczej tez powinien by¢ po prostu feedback;
Ze w pewnym momencie powinni usiasc¢ i powiedzie¢: »wiesz co, fajnie
bytoby, jakby$ jeszcze wiecej kontrybuowat tu, albo bardzo mi sie
podoba, ze to tak robisz, ale tu tak troche moze jeszcze by$ nad tym
popracowat«” [R2]. Istotna korzyscia wynikajaca z przeprowadzenia
przez rade samooceny jest identyfikacja edukacyjnych dziatan, jakie
przydalyby sie radzie ([R14]). Za kluczowy zas czynnik determinujacy
praktyczna przydatnos§¢ samooceny zostata uznana, sygnalizowana
powyzej, kwestia jej wykonania, bo ,,(...) jedli sie to traktuje w sposob
mechaniczny, (...) kazda procedure mozna przeprowadzi¢ w spos6b
mechaniczny, albo w sposéb pogtebiony — merytoryczny, jezeli ona
bedzie przeprowadzona w sposob poglebiony — to dobrze, jezeli bedzie
przeprowadzona w spos6éb mechaniczny, to nic nie zmieni, ani nie
przeszkodzi, ani nie zaszkodzi” [R33].

4.3.2.1. Samoocena rady — dotychczasowa praktyka dziatania
oraz kolejne wyzwania

Z powyzszych rozwazan wynika, ze dyskusja na temat samooceny

rady w duzej mierze miata wymiar teoretyczny. Znaczaca grupa bada-

nych respondentéw nie uczestniczyla bowiem do tej pory w takim

przedsiewzieciu. W grupie zas$ tych, ktérzy deklarowali, ze mieli z nig

stycznosé, mozna wyroéznié kilka typéw podejsé, w tym:

B wiazanie samooceny rady z konieczno$cia przygotowania sprawoz-
dan z dziatalno$ci rady;

B dokonywanie samooceny na biezaco w powigzaniu z realizowanymi
przez rade zadaniami,

B przypisywanie jej charakteru nieformalnie prowadzonej dyskusji
i autorefleksji;

B traktowanie procesu samooceny rady jako systematycznego i sfor-
malizowanego dziatania.

Tabela 4.2 prezentuje ich praktyczne przyktady.
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Tabela 4.2. Samoocena rady - dotychczasowa praktyka dziatania

samooceny rady
z konieczno$cia
przygotowania
sprawozdan

z dziatalnoSci
rady

Sposdb podejscia Praktyka dziatania
= ,(...), my mamy taki standardowy punkt
w sprawozdaniu rocznym rady, na walnym
. . zgromadzeniu, gdzie jest napisane Samoocena
m wigzanie

rady. (..) No i tam sie samooceniamy” [R34].
Merytoryczna przydatnos$é takich dziatan
byta tez kwestionowana. Respondent [R15]
podsumowat to tak: ,(...) oczywiscie rada
dokonuje samooceny takiej, bo sporzadza
sprawozdania, natomiast to jest takie
odtikowywanie, ile sie posiedzen odbyto...”
[R15] (podobnego zdania byli tez respondenci
[R6]1 [R31])

m dokonywanie
samooceny
na biezaco
W powigzaniu
z realizowanymi
przez rade
zadaniami

m w praktyce na przyktad przyjmowalo to postaé
dyskusji ,,(...) na temat tego, co sie udato, co sie
nie udato, (...). Wiec to jest, powiedzmy, kwestia
jakas$ biezgca, niezwigzana z jakims§ projektem”
[R15], jak réwniez miato forme biezacych
dziatan: ,,(...) Poniewaz jezeli dostrzegamy,
ze trzeba co$ poprawic, usprawnié, nie wiem,

w funkc¢jonowaniu jakich$ tam czesci...,

to znaczy w obstugiwaniu pewnych probleméw,
ktorymi zajmuje sie rada nadzorcza, to sie

to poprawia” [R34]

m przypisywaniu
jej charakteru
nieformalnie
prowadzonej
dyskusji
i autorefleks;ji

badani cztonkowie rad charakteryzowali tego

typu dziatania nastepujaco:

= (...) my mamy taka dyskusje raz do roku,
ktéra mogtaby byé poréwnana do czego$
w rodzaju samooceny. Na ile to dodaje wartosci,
to mam watpliwosci” [R18]

m ,(...) Jako takich, sformalizowanych [ocen]
nie ma, natomiast niesformalizowane tak...
Czasami tam sobie (...)... tez do stuchu
powiemy, przy okazji, jako ludzie, nazwijmy to,
kulturalni [Smiech]” [R23]

m (...) Ale jest to raczej spontaniczne, jakkolwiek
byly i sg caly czas spotkania poza oficjalnym
trybem, gdzie omawiane sg, no nazwijmy
to... [spotkania rady]. Nawet jesli one nie
sa w pelnym sktadzie, to cztonkowie rady
nadzorczej — tej rady, spotykaja sie po to, zeby
podyskutowaé o tym, co sie udalo, co sie nie
udato i co jest do zrobienia, wiec gdzies taka
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wlasna refleksja nad tym, co sie dzieje, w tej
radzie nadzorczej ma miejsce. Ja bym nie
nazwat tego procesem samooceny, ale takiej
autorefleksji, bo to nie jest tylko ocena tego,
czy osiagneliSmy to, czego chcieliémy, ale takze
sposobow oddzialywania [R25]

m ,(...) taka ocena polega wtasnie, w formie
dyskusji, jak bardzo byliémy zaangazowani,
czy nalezy wiecej co$ zrobié, podjaé jakies
dodatkowe dziatania, czy formalne, czy
nieformalne? Natomiast formalnej samooceny
nie mamy” [R31]

m tylko kilku badanych respondentéw
zadeklarowato cykliczno§é przeprowadzania
procesu samooceny rady. Odbywat sie on na
poziomie catej rady oraz na poziomie komitetu
audytu (w sytuacji, gdy badany respondent
jest jego przewodniczacym). W przypadku
jednej z rad proces oceny przyjmuje postaé
cyklicznego sprawdzania, ,,(...) jak wyglada
realizacja zalozen, lecz bez miernikéw” [R25].

m traktowanie W drugiej radzie natomiast ,,(...) jednym
procesu z punktow [agendy posiedzenia] jest tez
samooceny informacja o tym, co robita rada i w tym sg
rady jako zawarte pakiety ocenne. Czyli, na przykiad,
systematycznego co$ tam udato nam sie zrobié, czy uzyskali$émy,

i sformalizowanego | oczywiscie, jezeli rada nie wydusita czego$
dziatania od zarzadu, to tez piszemy, ze nam sie nie
udato” [R27].

Na poziomie komitetu audytu do jego
samooceny jego przewodniczacy wykorzystuje
opublikowang przez audytoréw checkliste,
ktora ,,(...) kazdy wypetnia (...) i patrzymy,
gdzie sg nasze stabe punkty, czy sie zgadzamy,
czy nie. Czy identyfikujemy stabosci. Jezeli tak,
to podejmujemy jakie$ postanowienia” [R14]

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zawarte w tabeli 4.2 wypowiedzi charakteryzujace obecne praktyki
w zakresie samooceny rady, bedace udziatem czesci badanych czlon-
kow rad, pozwalajg na identyfikacje zagadnien, ktore w czasie tego
procesu najczesciej znajdowaly sie w centrum uwagi rady. Mozna je
zamknaé¢ w nastepujacych pytaniach: 1) Co udato sie radzie zrobié?
2) Czego nie udato sie radzie zrealizowaé? 3) Co jest jeszcze do zrobienia?
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4) Co nalezy poprawi¢ w funkcjonowaniu rady? 5) Jakie sg stabe
strony rady i co nalezy zrobié, aby je wyeliminowac?

Jeden z badanych czlonk6w w procesie samooceny rady dostrzegat
tez mozliwo$c¢ do zastanowienia sie przez nig ,,nad pewnymi zmianami,
czy nad moze dodatkowa tematyka do poruszenia..., czy nad zmiang
czestotliwos$ci posiedzen, czy nad innym podzialem czasu na posie-
dzeniach, bo ten czas mozna lepiej lub gorzej wykorzystaé¢” [R6].
Podnosit on réwniez kwestie, aby samoocena cztonkéw rady nadzor-
czej nie dotyczyta tylko samego ich udziatu w posiedzeniach, ale
réwniez tego ,,(...), co robig miedzy posiedzeniami” [R6].

Bazujac na przytoczonych wypowiedziach badanych cztonkéw rad,
mimo braku ich do$wiadczen w przeprowadzaniu przez rady samo-
oceny, mozna stwierdzié, ze widzieli oni potrzebe ewaluacji przede
wszystkim catej rady — ,,czy my jako kolektyw pracujemy skutecznie,
czy co$ tu mozna poprawi¢” [R7]. Zdaniem respondenta [R10] doko-
nywanie przez rade samooceny mogtoby réwniez prowadzi¢ do pogte-
bienia samo$§wiadomosci rady jako zespotu.

Wsréd zebranych opinii rzadko pojawiaty sie gtosy podnoszace
potrzebe dokonywania oceny na poziomie poszczegélnych cztonkéw
rady. W tych radach, gdzie to ma to miejsce, przyjmuje to postaé nie-
formalnych dyskusji, ktére ,,(...) dotycza aktywnosci cztonkéw i wgte-
biania sie w poszczegélne zagadnienia. (...) I taka ocena polega wlasnie,
w formie dyskusji, jak bardzo byliémy zaangazowani, czy nalezy wiecej
cos zrobié, podjac jakie$§ dodatkowe dziatania, czy formalne, czy niefor-
malne? Natomiast formalnej samooceny nie mamy” [R31]. Dostrze-
zona tez zostala potrzeba ewaluacji pracy komitetu audytu (,,w komi-
tetach audytu, tam, gdzie jestem przewodniczacym, to staram sie tam
samoocene zawsze robi¢” [R14]).

W odniesieniu do procesu oceniania sie przez rade badanych czton-
kow rad nurtowat tez problem, kto miatby to robié. Na przyktad re-
spondent [R10], ktéry nie mial jeszcze zadnych doswiadczen w tym
zakresie, wskazal, ze ,,(...) jednak musiatby kto§ wowczas moderowac
ten proces, (...) musialby sie pojawié zewnetrzny moderator”. Potrzebe
zatrudnienia firmy doradczej, jako partnera dla rady w tym procesie,
widziat tez respondent [R12], co uzasadniat tym, ze: ,,to jest niezwy-
kle trudne, wiec dobra jest tez pomoc firm doradczych, pomoc osoby,
partnera zewnetrznego, doradcy, ktéry pomoégtby ustrukturyzowaé
prace rady, jej komitetéw, ocenié sposéb budowania planéw pracy
i skutecznosci”. Przydatno§é zatrudnienia firmy zewnetrznej widziat
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réwniez respondent [R5], podkreslajac, ze utatwia to podjecie rozmowy
o dokonaniu zmian w radzie: ,,Bardzo trudno mi sobie wyobrazié, zeby
rada zwlaszcza indywidualnie sie oceniata. Moge sobie wyobrazié, ze
sie wynajmuje firme zewnetrzna, robi sie badania 360° i w wyniku
tego wychodzi, ze kto§ tam wyraznie odstaje. No i wtedy ci czlonkowie
rady méwia: »tak tu wynika z tego materiatu«, natomiast bez takiego
materiatu, zeby cztonkowie rady powiedzieli, ze wérdéd nich sa dwie
czarne owce, ktére nic nie robia, to sobie tego nie wyobrazam”.

Niektérzy badani cztonkowie rad dostrzegali w procesie realizacji
przez rade samooceny konieczno$¢ zaangazowania sie w ten proces
przewodniczacego rady. Jeden z badanych stwierdzit wrecz, ze ,,(...)
jest to troche obowiazek czy rola przewodniczacego, zeby o tym po-
mys$leé” [R6]. A inny jeszcze dodat, ze w procesie samooceny ,,(...)
kluczowa jest tu jedna z misji przewodniczacego rady, ktéry powinien
miec te umiejetnosé oceny aktywnosci cztonkéw rady, ich kompetencji
i sugerowa¢ jakie$ korekty, zmiany akcjonariuszom” [R17].

Na zakonczenie analizy pogladéw badanych cztonkéw rad na temat
dziatan majacych na celu dopasowywanie obecnego kapitatu rady do
potrzeb spoétki, druga aktywnos$cia, zapewniajaca jej cztonkom ciagty
wzrost kompetencji i wiedzy o spélce, aczkolwiek dostrzegana w stab-
szym stopniu, byty szkolenia dla jej cztonkéw. Ich potrzebe wskazywat
jeden z respondentéw w odniesieniu do rad z duzych spétek, ktére sa
szczegblnie narazone na duze ryzyko”, dlatego tez ,(...) czlonkowie
rady powinni dysponowa¢ stale uaktualniang wiedza z tych nadzoro-
wanych zakreséw, (...) powinni podnosié¢ kwalifikacje, powinno by¢ to
pewnym elementem systemowym” [R12]. Zauwazyt on réwniez po-
trzebe wprowadzania nowych cztonkéw rady w jej funkcjonowanie,
aby jak najszybciej ,,dotaczyli oni do tego standardu istniejacego
w radzie”. Tego typu dziatania réwniez powinny mieé¢ charakter sys-
temowy i staly, a nie ad hoc; jest to szczegblnie wazne w przypadku
duzych spétek. Cztonkowie rad powinni by¢ szkoleni m.in. ,,w specja-
listycznych zagadnieniach, takich jak zarzadzanie ryzykiem, cho-
ciazby w elementach dotyczacych strategicznych kierunkéw: przejed,
fuzji, [poniewaz] poziom wiedzy merytorycznej oséb reprezentujacych
zarzad jest znaczaco wyzszy, czy moze by¢ znaczaco wyzszy, (...) niz
poziom cztonkéw rady” [R12]. Niestety z praktyki respondenta [R12]
wynika, ze podnoszenie kwalifikacji przez cztonkéw rady weiaz jest
niedocenianym dzialaniem. Za podstawowe Zrédta trudnosci dla tego
procesu uznat konieczno$é poSwiecenia czasu i skoncentrowania sie
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na tym. Opinia ta w pewnym zakresie zostata tez potwierdzona w tym
badaniu. W badanej prébie 34 cztonkéw rad tylko jeden z nich zadekla-
rowal, ze cztonkowie ,,jego” rady regularnie uczestnicza w szkoleniach.
Ich potrzebe zamknat w jednym zdaniu: ,,my musimy by¢ najlepsi
w Polsce, wiec na okraglo sie szkolimy” [R27].

Dotychczasowe do$wiadczenia respondentéow wskazuja, ze w od-
niesieniu do aktywnos$ci zapewniajacych radom wzrost kompetencji
i wiedzy o spélce, jest jeszcze duzo do zrobienia. Zgromadzone wyniki
pokazuja, ze takie formy jak szkolenia cztonkéw rad podnoszace ich
wiedze o spoétce w radzie, ktérej zasiadaja, praktycznie nie wystepuja
w polskich warunkach. Na bazie zgromadzonych informacji istniejacg
sytuacje mozna wytlumaczy¢ brakiem dostrzezenia takiej potrzeby
przez badanych respondentéw, jak réwniez istotna role mozna przy-
pisa¢ temu, ze nie maja oni na to czasu. Na pewno jednak widza po-
trzebe poszerzania wiedzy na temat spéiki, szczegdlnie ze cztonkowie
rady nie bywaja w sp6lce na co dzien, i tym samym nie maja mozli-
wosci ciaglego obserwowania zachodzacych w jej otoczeniu zmian,
ktoére z kolei wymuszajg wdrazanie zmian w jej biznesowym modelu
dziatania. Decyduje o tym tempo zycia gospodarczego, jak réwniez
funkcjonowanie wspétczesnych przedsiebiorstw, pozostajacych w ciagtym
oczekiwaniu na nadej$cia kolejnej fali kryzysu, bedacej pochodna
kryzysu finansowego, ktéry w 2008 r. objat caty $wiat. Dlatego tez czton-
kowie rady, ktérzy sa Swiadomi dynamiki wspoétczesnych uwarunkowan
w jakich funkcjonujg ,,ich” sp6tki, powinni byé zainteresowani ciggtym
poszerzaniem wiedzy o spétce. Wiedza ta jest bowiem kluczowa dla
wykonywania przez rade zadan, wpisujacych sie w jej funkcje kontroli
czy funkcje doradcza. Mozna wiec przyjac, ze dbatosé o kapitat rady
w formie zapewnienia czlonkom rady rozwoju ich wiedzy oraz kom-
petencji adekwatnych do potrzeb spétki, w ujeciu bardziej systemo-
wym, nalezy do istotnych wyzwan, przed jakimi stojg wspoétczesne
polskie rady.

Druga analizowana aktywnos$cia majaca na celu zapewnienie radzie
adekwatnego do potrzeb spétki jej kapitatu, byta praktyka dokony-
wania przez nig samooceny. Jej celem powinna by¢ analiza zasob6w
rady oraz efektow jej aktywnosci, a jej wyniki powinny stanowié punkt
wyjscia do ciagltego dopasowywania kapitatu rady do potrzeb spétki,
co w efekcie koncowym powinno znajdowaé wyraz w poprawie jakosci
realizacji przez rade jej zadan. Zgromadzone poglady badanych cztonkéw
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rad pokazuja, ze w tym obszarze wciaz brakuje rozwiazan systemowych,
a te ktore sa stosowane, maja charakter nieformalny i ad hoc. Ich
opinie ujawniaja tez nie tylko brak doswiadczen w zakresie wykorzy-
stania tego instrumentu w praktyce dziatania polskich rad. Pokazuja
réwniez zdecydowang niecheé wobec niego. Negujacy samoocene rady
nie dostrzegali zadnych korzysci z niej wynikajacych. Tak ostry sprze-
ciw wzbudza pewne zaskoczenie, i wydaje sie, ze u jego podioza leza
jednak inne jeszcze zréodta oporu, jak zle wspomnienia z poprzedniej
epoki — czasow PRL-u. Mozna przyjaé, ze obawa przed upublicznieniem
wynikéw tej oceny, jak r6wniez charakterystyczna niecheé dla kazdego
cztowieka do podlegania ocenie stanowia dwa podstawowe fundamenty
tej szczerej niecheci badanych wobec przeprowadzania przez rade
samooceny. Jej Zzrédlem moze byé rowniez brak czasu rady na tego
typu dziatania.

Przedstawione do$wiadczenia i opinie badanych cztonkéw rad do-
tyczace ich rozwoju przez uczestnictwo w szkoleniach oraz przeprowa-
dzanie samooceny budza pewne zdziwienie, gdy zestawi sie je z faktem
posiadania przez znaczng ich czesé praktyki w zarzadzaniu. Obecnie
kazdy zarzadzajacy organizacja, niezaleznie czy malg czy duza, ma
Swiadomo$é wagi ciaglego rozwoju jej ludzkich zasobéw dla jej suk-
cesu. Waznymi wymiarami tego zarzadzania sa m.in. zapewnienie
pracownikom odpowiednich szkolen, jak réwniez ocena ich zasob6w
celem wskazania luk, ktére mozna wyeliminowa¢ albo przez szkolenia,
albo przez zmiany w tych zasobach. Dlatego tez dziwi tak mate zain-
teresowanie wykorzystaniem tych dziatan na ptaszczyznie rad. Dla-
czego dotychczasowy dorobek w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi
w zakresie polityki rozwoju i szkolen oraz oceny w przypadku rad na-
potyka szklany sufit? Mozna tez zatozyé, ze zmianie tego podejscia
moglyby sprzyjaé praktyczne przyktady pokazujace, ze zastosowane
w praktyce tego typu aktywnosci usprawniaja prace rady, co znajduje
wyraz we wzroscie skutecznosci jej dziatania. Ale to jest temat na ko-
lejne juz badania. Nie ulega jednak watpliwoéci, ze w sferze tej polskie
rady maja jeszcze wiele do zrobienia.
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PODSUMOWANIE

Przeprowadzona analiza dobrych praktyk fadu korporacyjnego poka-
zuje, ze zapewnienie adekwatnego do potrzeb spétki kapitatu w radzie
powinno byé procesem ciggltym. Za istotne dziatania w tym zakresie
tworcy dobrych praktyk tadu korporacyjnego uznali szkolenia czlon-
kéw rad, majace na celu rozwdj ich wiedzy o spélce i umiejetnosdci,
adekwatnych do jej potrzeb. Ich przydatnosé byta przez nich szczegdl-
nie podnoszona w odniesieniu do nowego cztonka rady. O praktycznej
przydatnosci tych rozwiagzan trudno jednak méwié, a decyduje o tym
brak badan w tym obszarze — zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie. Jedng
z przyczyn tej sytuacji jest bez watpienia brak rozpowszechnienia tego
typu aktywnosci wérdd rad. Dla przypomnienia: tylko jeden z 34 ba-
danych polskich cztonkéw rad nawiazal do szkolen, podkreslajac ich
wage dla rady. Poniewaz nie badano przyczyn obserwowanego rozmi-
niecia sie oczekiwan z praktyka, mozna jedynie zalozy¢, ze moze
wynikac¢ to z faktu, i osoby zasiadajace w radach uwazaja sie za wyso-
kigj klasy specjalistéw, ktorzy nie musza juz uczestniczyé w szkoleniach.
Innym jeszcze wytlumaczeniem moga by¢ ich ograniczone zasoby czasu.

Dokonywanie przez rade systematycznych przegladéw swoich
zasob6w oraz wynikow wtasnej pracy (samoocena rady) byto uwazane
przez autoréow dobrych praktyk tadu korporacyjnego za kolejny wazny
przejaw dbatosci rady o jej kapitat. Zaréwno ich zdaniem, jak i wedtug
ekspertéw oraz badaczy, wyniki samooceny rady przeprowadzanej gtéw-
nie na poziomie catej rady oraz na poziomie poszczegélnych jej cztonkow,
powinny poméc w identyfikacji jej mocenych i stabych stron, celem
ciaglego podnoszenia jakosci jej pracy.

Zgromadzone do tej pory obserwacje w tej sferze pokazuja jednak
istotng trudnos$é okreslenia ich praktycznej uzytecznosci (podobnie
jak w przypadku szkolen cztonkéw rad). W duzej mierze decyduje
o tym brak badan z tego obszaru. Pewnej wiedzy dostarcza jedynie
dyskusja, jaka toczy sie miedzy ekspertami rekomendujacymi samo-
ocene rady jako waznego dziatania w budowie jej skutecznoéci a jej
oponentami w osobach samych cztonkéw rady. Oredownicy przepro-
wadzania przez rade regularnych przegladéw jej pracy i zasobdéw, do
podstawowych korzysci z niej wynikajacych zaliczaja: poprawe przy-
wodztwa w radzie, wzrost przejrzystosci rél i odpowiedzialnosci, poprawe
pracy zespotowej, wzrost rozliczalnosci, lepszy sposéb podejmowania
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decyzji oraz poprawe komunikacji. Podstawowa korzysScia wynikajaca
z dokonywania przez rade ewaluacji swojej pracy i zasobow, jest iden-
tyfikacja stabosci rady oraz wskazanie potencjalnych kierunkéw zmian
jej kapitatu, adekwatnych do zmieniajacych sie potrzeb sp6tki. Dzia-
ania te powinny zas zabezpiecza¢ zaroéwno rade, jak i sama spétke przed
znalezieniem sie w sytuacji kryzysowe;.

7Z kolei przeciwni samoocenie czlonkowie rady przywotuja wiele nie-
bezpieczenstw, jakie moga staé sie udziatem rady. Do najwazniejszych
z nich zaliczyli: m) zaktdcenie dynamiki pracy rady (utrata spéjnosci
grupy), ®) przyjmowanie taktyk obronnych przez jej cztonkéw m) pro-
wadzenie réznych polityk przez jej cztonkéw oraz ®) mozliwosé po-
zwania do sadu.

Mimo obserwowanego silnego sprzeciwu cztonkéw rad, oredownicy
przeprowadzania przez rade samooceny, przede wszystkim w osobach
autoré6w dobrych praktyk tadu korporacyjnego, wciaz o nig walcza
(od 2011 r. Polska juz w tej ,,walce” jednak nie uczestniczy). Wspieraja
ich w tych dzialaniach badacze, ktérzy wskazuja sposoby zdobycia
akceptacji cztonkow rad. Za podstawowe m.in. uznali dobre przygo-
towanie procesu oceny, w tym przemyslany wyb6r metody oceny oraz
dziatania prowadzace do wzrostu wiedzy cztonkéw rad na ten temat,
jak réwniez poszerzajace ich umiejetnosci w tym zakresie. Wzrostowi
popularnosci samooceny rady powinno tez sprzyjaé podjecie w szerszych
badan, majacych na celu weryfikacje, czy wskazywane przez oredow-
nikéw korzysci z przeprowadzenia przez rade samooceny, a w szcze-
gblnosci oczekiwanie przetozenia sie jej na wyniki pracy rady, maja
miejsce w praktyce. Mozna zatozy¢, ze w przypadku potwierdzenia tych
oczekiwan wazng silg nacisku powinni sta¢ sie sami akcjonariusze.
Juz obecnie czeécé z nich, przez fundusze emerytalne, stara sie wymusié
na radach swoich spétek tego typu aktywnosc.

Schemat 4.2 prezentuje podsumowanie potencjalnych korzysci
i zagrozen zwigzanych z implementacja rekomendacji zalecajacej
przeprowadzanie przez rade samooceny.
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Zré6dto: opracowanie wlasne.



RozdziatV

NIEZALEZNY CZtONEK RADY — OCZEKIWANIA
A PRAKTYKA'

W zbiorze dobrych praktyk tadu korporacyjnego niezaleznosé rady
dyrektoréw/rady nadzorczej zajmuje wazne miejsce. Traktowana jest
ona jako warunek kluczowy dla skutecznej realizacji jednej z wazniej-
szych jej funkcji — monitorowania dziatalnosci kadry zarzadzajacej
(Fama, Jansen, 1983, s. 304-305; Hermalin, Weisbach, 2003, s. 10).
Szczegblne znaczenie przypisywali jej przedstawiciele teorii agencji.
Jako podstawowe zrédto zaleznosci wskazywali powigzania wystepujace
miedzy rada a kadra zarzadzajaca (szerzej zob. w rozdziale II) (np.
Johnson i in., 1996; Fama, Jansen, 1983). Rozproszona struktura
wlasnosci charakterystyczna dla Stanéw Zjednoczonych i Wielkiej
Brytanii, ktéra w duzej mierze odpowiada za mocne upozycjonowanie
kadry zarzadzajacej w relacjach z rada, nie jest jednak dominujacym
rozwigzaniem na $wiecie. W istotnym zakresie konkuruje z nig skon-
centrowana struktura wlasnosci (np. La Porta R.iin., 1999). A w tym
typie struktury podstawowym zagrozeniem dla niezaleznosci dziatania
rady jest akcjonariusz dominujacy. Niezaleznie jednak, kto uzaleznia

1 Czeéé zawartych w rozdziale V wynikéw badan zostata wezesniej opublikowana,
co miato na celu poddanie pod dyskusje przyjetych zatozen metody analizy (zob.
Kotadkiewicz, 2012).
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rade od siebie, owocem tego uzaleznienia sa potencjalne konflikty
intereséw, ktore w istotny spos6b moga zaburzy¢ proces podejmowania
przez nig decyzji i tym samym ograniczaé skutecznosé jej dzialania.

Wraz z licznymi korporacyjnymi skandalami, jakie mialy miejsce
w ciagu ostatnich 20-30 lat w USA oraz Europie Zachodniej (MacAvoy,
Millstein, 2003, s. 85) reformatorzy sfery nadzoru korporacyjnego coraz
mocniej byli zorientowani na poszukiwanie rozwigzan zapewniajacych
niezalezno$é rady dyrektoréw/rady nadzorczej. Gtéwnym owocem
tych poszukiwan bylo wprowadzenie do rad instytucji niezaleznego
czlonka rady?. O jego ,niezaleznosci” decyduje brak relacji i sytuacji,
ktore moglyby wptywaé na jego opinie i poglady. Niezaleznosé jest
wiec uwarunkowana brakiem jego powigzan ze spotka wynikajacych
z: ®) zatrudnienia (w ciagu ostatnich 5 lat); m) , zasiedzenia” sie w ra-
dzie (dtuzej jak 10 lat), m) otrzymywania dodatkowego wynagrodzenia
(poza wynagrodzeniem za cztonkostwo w radzie), ®) posiadania powia-
zan rodzinnych z kadra zarzadzajaca, W) posiadania relacji biznesowych
ze spotka (w ciagu ostatnich 3 lat) oraz W) posiadania powiazan z do-
minujacym akcjonariuszem (Mallin, 2004, s. 102).

Wprowadzanie niezaleznego cztonka do rady nie byto jednak samo-
istnym i jednostkowym wydarzeniem. Dzialania w tym zakresie nalezy
uznaé za naturalng ewolucje zachodzacego juz procesu zmian. Celem
tych zmian bylto za§ wzmocnienie niezaleznosci dziatania rady?. Dla-
tego tez, analizujac proces wchodzenia niezaleznego czlonka do rad,
nalezy pamietaé, ze byt on poprzedzony innymi rozwiazaniami, ktore
implementowano w ramach poszukiwan mechanizméw zapewniajg-
cych jej niezalezno§é. Podstawowym dziataniem w tym zakresie byto
zwiekszanie liczby niewykonawczych czlonkéw kosztem ostabienia
obecnosci dyrektor6w wykonawczych w radach dyrektoréw. U podstaw
tych dziatan lezato zalozenie, ze niewykonawczy cztonkowie rady beda
bardziej zorientowani na ,,pilnowanie” prezesa niz cztonkowie wyko-
nawczy. BodZcem, ktéry motywuje niewykonawczych czlonkéw do
aktywnego monitorowania ruchow prezesa, jest dbanie o posiadang

2 Celem zréznicowania rozwazan w tekécie zamiennie beda wykorzystywane

okre§lenia: ,niezalezny czlonek rady” oraz ,niezalezny”.

3 Jeszcze w latach 60. XX wieku amerykanskie rady dyrektoréw byly zdomino-

wane przez wykonawczych dyrektoréw. Obecnie prawie wszystkie rady charakte-
ryzuja sie dominacjg niewykonawczych cztonkéw; liczba wykonawczych cztonkéw
coraz czeSciej nie przekracza dwéch (Bhagat, Black, 2002, s. 232).
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juz, na rynku talentéw cztonkéw rad, reputacje eksperta ds. monito-
rowania (Fama, Jensen, 1983, s. 315). Z kolei czlonkowie wykonaweczy,
ze wzgledu na ,naturalne uzaleznienie” swoich karier od prezesa, maja
ograniczong motywacje do przeciwstawiania sie jego planom i tym
samym ich cheé pilnowania intereséw akcjonariuszy (podstawowe
zadanie amerykanskich i angielskich rad dyrektoréw) ulega ostabieniu
(Hermalin, Weisbach, 2003, s. 14).

W Stanach Zjednoczonych waznymi oredownikami zwiekszenia
liczby dyrektoréw niewykonawczych w radach byty fundusze emery-
talne. Fundusz emerytalny Californian Public Employees’ Retirement
System (CalPERS)*, wraz z funduszem New York State Employee
Retirement Fund oraz Teachers Insurance and Annuity Association-
College Retirement Equity Fund (TIAA-CREF) byly gtéwnymi inicja-
torami tych zmian. Pod koniec lat 80. XX w. rozpoczety one kampanie
na rzecz przeprowadzenia reform ukierunkowanych na zmiany w funk-
cjonowaniu rad dyrektoréw. Wéréd podnoszonych postulatéw znalazta
sie propozycja wzrostu liczby dyrektoréw niewykonawczych w poréw-
naniu do dyrektoréw wykonawczych, jak réwniez rozdzielenie funkcji
przewodniczacego rady od funkcji prezesa spotki oraz ograniczenie
cztonkostwa w radach (Carter, Lorsch, 2004, s. 2). Mimo silnego oporu
ze strony spétek z czasem liczba dyrektoréw wykonawezych (insideréw)
w radzie ulegla znaczacemu ograniczeniu i z dominujacej pozycji zostali
przesunieci na pozycje mniejszosci. Przyktadowo w badanej w 1991 r.
prébie 957 amerykanskich firm gietdowych w sktad rady wchodzito
juz $rednio tylko 3 dyrektoréw wykonawczych (okreslanych jako ,,in-
siderzy”). Najczesciej byt to prezes spétki (CEO) oraz dyrektor finan-
sowy (CFO) (Bhagat, Black, 1998, s. 1). Trend zmniejszania sie liczby
yinsideréw” w amerykanskich radach nadal jednak postepowat i w po-
towie lat 90. XX wieku byto juz w nich tylko dwoch przedstawicieli
kadry zarzadzajacej. Poczatek XXI w. przyniést dalsze ograniczenie
ich obecnosci w radzie dyrektoréw. W 2011 r. w sktadzie rad 57%
spélek z listy S&P 500, mozna bylo znalezé juz tylko jednego dyrektora
wykonawczego w osobie prezesa spétki (CEO) (w 2001 r. taki stan byt
charakterystyczny dla 27%, a w 2006 dla 39%) (Spencer, 2011, s. 14).

4 CalPERS - jest najwiekszym amerykanskim funduszem emerytalnym; pod
wzgledem wielkosci aktywow zajmowat trzecia pozycje na Swiecie, zarzadzajac
aktywami ponad 166 mld. USD (Kaen, 2003, s. 172); w 2009 r. zarzadzal juz akty-
wami 176 mld. dolar6w (Przybylowski, Tamowicz, 2011, s. 94).
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Praktyka dziatania rad pokazata, ze dominacja niewykonawczych
cztonkéw w radzie dyrektoréw nie przektadala sie jednak na wzrost
niezalezno$ci rady, a jej skutecznoéé w zakresie pilnowania interes6w
akcjonariuszy tez nie wzrosta. Znalezienie przyczyny tego stanu rzeczy
nie zajeto duzo czasu. Dosé szybko wskazano winnego. Za gléwne Zrédto
probleméw uznano bowiem proces doboru niewykonawczych cztonkéw
do rady, a szczeg6lnie role, jaka odgrywal w nim prezes spétki (Chief
Executive Officer - CEO); w zaleznoéci od istniejacych uwarunkowan
albo bezposrednio sam zapraszatl do rady, albo wskazywat akcjonariu-
szom, kogo nalezy zaprosi¢ (Ramirez, 2003, s. 857).

Brak oczekiwanych efektow zwigzanych ze wzrostem liczby niewy-
konawczych czlonkéw w radach dyrektoréw, przygotowywatl grunt
pod kolejne reformy w tym zakresie. Propozycja wprowadzenia nieza-
leznego niewykonawczego czlonka rady byta jedna z nich. Analizujac
wiec wyniki jego obecno$ci w radzie, nalezy pamietac, Ze sa one wypad-
kowa wezeséniejszych reformatorskich dziatan, ktérych celem byta bu-
dowa wiekszosSciowej koalicji dyrektorow niewykonawczych w radzie.

W Europie z kolei gléwna role w procesie rozpowszechnienia nie-
zaleznego czlonka w europejskich radach dyrektoréw/radach nadzor-
czych odegrat zbiér dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego, ktory
zostal opracowany przez zespot ekspertéw pod przewodnictwem Sir
Adriana Cadbury’ego, w 1992 r. w Wielkiej Brytanii® (Cadbury Code,
1992). Skandale korporacyjne, jakie na poczatku lat 90. XX wieku
wstrzagsnety §wiatem brytyjskich korporacji, stanowily impuls do
podjecia prac nad wskazaniem rekomendacji podnoszacych skutecznosé
dziatania brytyjskich rad®. Wsréd nich pojawiata sie m.in. rekomendacja

5 W opracowaniu zamiennie beda uzywane terminy: dobre praktyki/ rekomen-

dacje/kodeksy.

6 W 1991 r. Wielka Brytania nie tylko wstrzasnela émieré prasowego magnata

Roberta Maxwella, ktérego ciato znaleziono w morzu u wybrzezy Teneryfy 5 listopada
1991 roku. Drugiego jeszcze mocniejszego wstrzasu dostarczyt upadek stworzonego
przez niego prasowego imperium Mirror Group Newspapers. Jak pokazato §ledztwo,
Robert Maxwell przejat ponad 400 mln funtéw z firmowego funduszu emerytalnego,
pozbawiajac 32 000 uczestnik6w tego programu bezpiecznej, pod wzgledem finanso-
wym, przyszloéci. Niepozadanym dziataniem byty réwniez nieprzejrzyste przeptywy
pieniedzy miedzy 400 firmami, ktére wchodzity w sktad gospodarczego imperium
Roberta Maxwella, ktérym do swojej Smierci zarzadzal.

Wyniki prawie 10-letniego §ledztwa, prowadzonego przez inspektoréw Depart-
ment of Trade and Industry (DTI) wskazuja, ze do grupy winnych upadku the
Mirror Group oprécz Roberta Maxwella, nalezy tez jego syn Kevin Maxwell oraz
najwazniejsze instytucje finansowe londynskiego City, w tym Goldman Sachs,
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zalecajaca powotanie do rady niezaleznego cztonka. Mozliwosé jej
wykorzystania przez spotki okreslata zasada ,,zastosuj albo wyjasnij,
dlaczego nie stosujesz” (ang. comply or explain). Z czasem po nieza-
leznego cztonka ,siegneli” autorzy dobrych praktyk z innych krajow,
upatrujac w nim sposéb na podniesienie jakosci rodzimych rad dy-
rektoréow/rad nadzorczych. Doprecyzowaniu ulegly tez kryteria okres-
lajace jego niezaleznosé.

Dzi$, po praktycznie 20 latach, jakie minety od pojawienia sie nie-
zaleznego czlonka w europejskich uwarunkowaniach, jego obecnosé
zarowno w rekomendacjach dobrych praktyk, jak i w samych radach
stala sie juz faktem. Potwierdzaja to m.in. wyniki badan pokazujace,
ze w 2009 r. w badanej probie cztonkow rad ze spétek gieldowych z 13
krajow Europy Zachodniej, 45% badanych respondentéw okreslito siebie
jako niezaleznych czlonkow (Heidrick & Struggles, 2009, s. 12).

Mimo dosé dobrego zakorzenienia sie niezaleznego cztonka w radach
spotek, jak réwniez w dobrych praktykach tadu korporacyjnego, wcigz
otwarte pozostaje pytanie, czy oczekiwania, jakie byly zwigzane z jego
obecnoscig w radach, zostaty spetnione. Wyniki badan identyfikujace
korzysci z jego obecnoéci w radzie sg niejednoznaczne; z czasem tez
zaczeto dostrzegaé stabosci wynikajace z jego obecnosci (watek ten
zostanie rozwiniety w dalszej czeSci rozdziatu).

Obserwujac obecne podejscie reformatoréw sfery nadzoru korpo-
racyjnego do niezaleznego czlonka rady, mozna stwierdzi¢, ze choé
pierwsza fala fascynacji nim zdecydowanie juz mineta, to jednak na-
dal wzbudza on ich zainteresowanie. Obserwacje te potwierdzaja
zawarte w kolejnych wersjach dobrych praktyk tadu korporacyjnego,
zapisy regulujace jego obecnosé w radzie, aczkolwiek wyraznie juz widac
inne roztozenie wag. W aktualnych rekomendacjach tadu korporacyj-
nego podkresla sie bowiem potrzebe obecnosci w radzie odpowiedniej
réwnowagi miedzy umiejetnosciami, do§wiadczeniem, niezaleznoscig

broker czesci biznes6w Maxwella, Samuel Montagu — bank, ktéry doradzat
w sprzedazy akcji oraz Coopers & Lybrand, audytor imperium Maxwella.

Inspektorzy (DTI), w stworzonym przez siebie raporcie stwierdzili, ze: ,,naj-
wazniejsza lekcja, jaka wynika z tych zdarzen, wskazuje, ze wysokie etyczne
i profesjonalne standardy, zawsze musza by¢ stawiane przed komercyjna przewaga
konkurencyjng”. Ponadto wérdd innych jeszcze wnioskéw znalazla sie rekomen-
dacja wskazujaca na potrzebe stworzenia bardziej doktadnych wytycznych w za-
kresie przeprowadzenia audytu w tak zlozonych gospodarczo instytucjach jak the
Mirror Group (http:/news.bbe.co.uk/2/hi/business/1250953.stm; http:/news.bbc.
co.uk/2/hi/business/1251147.stm (2.03.2012).
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oraz wiedza na temat spé6tki. Dopiero tego typu réwnowaga zapewni
radzie warunki dla realizacji jej obowigzkow. W takim kontekscie kwe-
stia niezalezno$ci pojawita sie m.in. w dokumencie pn.: Zielona Ksiega.
Unijne ramy tadu korporacyjnego (Komisja Europejska, 2011, s. 5),
jak réwniez w ostatniej wersji dobrych praktyk w Wielkiej Brytanii
(FRC, 2010, s. 12) oraz w pokryzysowych zaleceniach OECD (OECD,
June 2009, s. 9-10).

W niniejszym rozdziale, w pierwszej jego czesci, zostang zaprezen-
towane wyniki analizy pokryzysowych rekomendacji dotyczacych
obecnosci niezaleznego czlonka w radach spétek z krajow Europy Za-
chodnie;j. Jej celem jest identyfikacja wytycznych regulujacych obecnosé
tego typu czlonka w radzie oraz przypisywanych mu zadan. Jej wyniki
pozwola réwniez odpowiedzie¢ na pytania: ,,Czy autorzy dobrych
praktyk dostrzegaja potrzebe zmiany w podej$ciu do niezaleznego
cztonka rady?” i ,,Czy wychodzg poza dotychczasowe utarte schematy
postrzegania niezalezno$ci rady?”.

W drugiej czeéci tego rozdziatu zostanie dokonana ocena wktadu
niezaleznego czlonka w podnoszenie jako$ci pracy rady. Waznym jej
elementem bedzie wskazanie czynnikéw wzmacniajacych oraz osta-
biajacych przydatnosé tego typu cztonka dla rady. Ocena ta zostanie
przeprowadzona na podstawie analizy wynikéw badan, zar6wno $wia-
towych, jak i polskich, ktérych podmiotem byt niezalezny cztonek rady
dyrektorow/rady nadzorcze;.

5.1. NIEZALEZNY CZtONEK RADY — WEDLUG POKRYZYSOWYCH
REKOMENDACJI DOBRYCH PRAKTYK tADU KORPORACYINEGO

Wstepna analiza pokryzysowych dobrych praktyk z lat 2008-2011,
opracowanych w rozwinietych krajach Europy Zachodniej, potwierdza
obecnos¢ regulacji, wskazujacych spétkom i czlonkom ich organéw
wladzy sposoby zapewnienia niezalezno$ci radzie dyrektoréw/radzie
nadzorczej. Wérdd nich istotne miejsce przypisywane jest powotaniu
do niej niezaleznego cztonka rady. Podkresli¢ jednak nalezy, ze w czesci
kodeks6w dobrych praktyk wyraznie zauwazalny jest trend dostrzegania
przez ich autordéw, ze niezalezny czlonek rady jest jednym z wielu
czynnikow, a nie jedynym czynnikiem, ktére warunkuja skutecznosé
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jej dzialania. I ze tak naprawde klucz do sukcesu nie kryje sie jedynie
w obecnosci niezaleznego cztonka w radzie, ale w niezaleznosci catej
rady. Na przyktad belgijscy autorzy podnosili kwestie, aby niezalezno$é
sadéw w procesie podejmowania decyzji charakteryzowata wszystkich
dyrektoréw — zaréwno wykonawczych, jak i niewykonawczych, nieza-
leznie od tego, czy ci ostatni sg niezalezni, czy tez nie (BCGC, 2009,
s. 15). Podobne zdanie artykutowali twércy szwedzkich rekomendacji,
wskazujac, ze kazdy czlonek rady powinien wyrazac¢ niezalezna opinie
na temat rozwazanego problemu, jak réwniez dbaé o niezaleznos¢
procesu podejmowania decyzji (SCGB, 2010, s. 13, 19).

Tworcy dobrych praktyk, formutujac rekomendacje regulujace
obecno$¢ niezaleznego cztonka w radzie, nadal sporo miejsca po§wiecaja
kryteriom warunkujacym jego niezalezno$é, cho¢ mogtoby sie wyda-
wag, ze jest to juz problem dobrze rozpracowany. Stworzone przez nich
kryteria charakteryzujg sie r6znym poziomem szczegétowosci. Od-
zwierciedla on zréznicowane potrzeby spoétek, a takze oczekiwania
inwestoréw z réznych krajow. Nie wchodzac w szczegoély (osoby szcze-
goblnie zainteresowane moga je znalezé bezposrednio w rekomendacjach
dobrych praktyk), mozna wyréznié trzy gtéwne zrédta zaleznosci iden-
tyfikowane przez autoréow analizowanych tutaj dokumentow. Nalezg
do nich powigzania cztonka rady ze spétka, kadra zarzadzajaca oraz
akcjonariuszem dominujacym. Powiazania te moga byé dwojakiego
rodzaju — albo biznesowe, albo rodzinne. Brak tych powiazan, nieza-
leznie od ich charakteru, jest traktowany jako formalna determinanta
niezalezno$ci cztonka rady. W rozumieniu za$ autoréw analizowanych
tutaj rekomendacji jego niezalezno$¢ powinna sie wyrazac niezaleznoscia
sgd6w i opinii, ktére powinny zapewnié radzie autonomie przy podej-
mowaniu kluczowych decyzji zgodnych z interesem sp6tki oraz wszyst-
kich akcjonariuszy (np. Finlandia, Wlochy) (SMA, 2010, s.11-12, CCG,
2011, s. 17). Tego typu niezalezno$¢ powinna by¢ tez swoistym gwa-
rantem niezalezno$ci jej sugestii i nadzoru nad kadra zarzadzajaca
(np. Niemcy) (GConGCGC, 2010, s. 11).

Proponowane kryteria niezaleznoéci cztonka rady nalezy traktowacé
jako punkt wyjécia do poszukiwania innych jeszcze czynnikéw, ktére
mogg determinowac jego niezalezno$é. W czesci dobrych praktyk
pojawia sie bowiem zalecenie, aby rady traktowaly je jako podstawe
do sformutowania wiasnych, adekwatnych do swoich potrzeb kryte-
riéw (np. Austria) (AWGFCG, 2009, s. 32). Kryteria te powinny zostac
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ujawnione rynkowi, np. przez zawarcie ich w Raporcie nt. nadzoru kor-
poracyjnego (ang. Corporate Governance Report) (np. Austria) (AWGICG,
20009, s. 32).

Twoércey dobrych praktyk charakteryzowali sie zgodno$cia pogladéw
w kwestii, kto powinien oceniaé¢ niezalezno$¢ czlonka. Praktycznie
jednym glosem twierdzili, ze powinna to robi¢ rada. Tego typu zalece-
nia pojawiajg sie m.in. w angielskim, duniskim, finskim, portugalskim
oraz wloskim zbiorze rekomendacji (FRC 2010; s. 12; KfgS, 2011,
s. 13; SMA, 2010, s. 12; CMVM, 2010, s. 5; CCG, 2011, s. 15).

Na przyktad brytyjskie rady dyrektor6w w raporcie rocznym powinny
wskazywagé, ktory z ich cztonkéw spelnia kryteria niezaleznosci. W ich
gestii znajduje sie réwniez identyfikacja potencjalnych czynnikow,
ktore moglyby wplynaé na poglady niezaleznego cztonka. Rada po-
winna réwniez uzasadni¢ swoja opinie dotyczaca niezaleznosci danego
cztonka (Wielka Brytania) (FRC, 2010, s. 12). Duniskie dobre praktyki
zawieraja za$ zalecenie, aby rada przynajmniej raz w roku opracowy-
wata liste cztonkéw rady, ktorzy sa uznawani za niezalezne osoby oraz
informowata o niezalezno$ci nowych kandydatéw do rady (KfgS, 2011,
s. 13). Finskie rady w publikacji informacji o niezaleznych cztonkach
powinny za§ wskazywacé ,,niezaleznych” od spétki i od znaczacego ak-
cjonariusza (SMA, 2010, s. 12). Rozwigzania zawarte we wloskich
dobrych praktykach zalecaja z kolei, aby wloska rada dyrektoréw do-
konywata oceny niezalezno$ci nie tylko po powotaniu na cztonka rady,
ale aby ocena niezalezno$ci cztonka byta przeprowadzana raz w roku.
Jej wyniki powinny by¢ komunikowane rynkowi (CCG, 2011, s. 16).
Interesujace rozwiazanie w procesie oceny niezaleznosci nowego cztonka
rady wprowadzaja tworcy szwedzkich dobrych praktyk, ktérzy rekomen-
duja wlaczenie w ten proces komitetu nominacji (SCGB, 2010, s. 18).

Obok kryteriow niezaleznosci autorzy dobrych praktyk okreslali
réwniez zalecang liczbe niezaleznych cztonkéw w radzie. Przeglad ich
propozycji, zawarty w tabeli 5.1, odzwierciedla zréznicowanie pogladow
w tym zakresie. Wyraza sie ono zar6wno w szczegétowosci propono-
wanych zalecen (konkretna liczba vs ogélnik — ,,odpowiednia” liczba),
jak réwniez wskazuje zr6znicowanie rozwiazan. Cze$é autoréw nadal
podkresla potrzebe dominacji niezaleznych cztonkéw w radzie (wiek-
szo$¢ jej cztonkéw), inni z kolei widza ich jako mniejszos§é. Warto tez
dodaé, ze czesé autoréw, przy okreslaniu liczby niezaleznych w radzie,
identyfikowata réwniez czynniki, jakie nalezy bra¢ pod uwage. Zaliczone
do nich zostaty np.: wielko$é rady, wielkosé i dziatalno$é spoétki oraz
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struktura akcjonariuszy (np. Austria, Portugalia, Wielka Brytania czy
Wiochy) (AWGSCG, 2009, s. 32; CMVM, 2010, s. 5; FRC, 2010, s. 13;
CCG, 2011, s. 16).

Tabela 5.1. Liczba niezaleznych w radzie — zapewniajaca skutecznos¢

jej dziatania

Zalecana liczba niezaleznych

Kraj

Wiekszosé cztonkow rady

Austria

Finlandia — w tym przynajmnie;j
2 niezaleznych cztonkéw od
znaczacego akcjonariusza
Szwecja - w tym przynajmniej
2 niezaleznych cztonkéw od
znaczgcego akcjonariusza

Przynajmniej polowa cztonkow
rady

Dania, Wielka Brytania

Przynajmniej 1/3

Francja

Przynajmniej 3 cztonkéw rady

Belgia

Odpowiednia liczba niezaleznych

Niemcy, Portugalia, Wtochy

cztonkow

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie analizowanych w rozdziale V dokumentéw
dobrych praktyk.

Analiza uregulowan w zakresie obecnos$ci niezaleznego cztonka
w radzie pokazata tez konieczno§¢ poinformowania o tym fakcie po-
zostalych uczestnikéw rynku kapitatlowego. Wéréd najczesciej zaleca-
nych sposobéw informowania znalazto sie wskazywanie niezaleznych
cztonk6w w publikowanym o§wiadczeniu o stosowaniu tadu korpora-
cyjnego (CG Statement) (np. Belgia; BCGC, 2009, s. 13); w raporcie
ze stosowania tadu korporacyjnego (Wtochy; CCG, 2011, s. 16); w rapor-
cie rady nadzorczej (Holandia; DCGCMC, 2008, s. 21) oraz w raportach
rocznych (Wielka Brytania, FRC, 2010, s. 12).

dJesli zas chodzi o zadania, jakie twércy dobrych praktyk stawiali przed
niezaleznym cztonkiem rady, to sformutowana przez nich lista nie jest
moze zbyt dtuga, ale waga tych zadan jest na pewno istotna. Za prio-
rytetowe dziatanie, praktycznie przez wszystkich autoréw dobrych
praktyk, uznana zostala jego dbalo$¢ o zapewnienie niezaleznosci
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podejmowania przez rade decyzji, ktore beda zgodne z interesem
spotki oraz wszystkich akcjonariuszy. Osiagac to bedzie dzieki obiek-
tywnemu podejsciu do analizowanej kwestii, niezaleznemu od toczacych
sie w radzie gier intereséw. Czlonkowie niezalezni byli tez postrzegani
jako wazni cztonkowie komitetéw tworzonych w radach. Potrzeba ich
obecnosci byla szczegélnie dostrzegana w komitecie audytu.

Do waznych obowiazkéw niezaleznego czlonka nalezy dostarczenie
przez niego wystarczajacej informacji, pozwalajacych radzie na doko-
nanie weryfikacji jego niezaleznosci, prowadzacej do przyznania mu
lub nie statusu niezaleznego czlonka (np. Austria, Wtochy) (AWGICG,
20009, s. 32; CCG, 2011, s. 16). Do jego obowigzkéw nalezy tez jak naj-
szybsze poinformowanie rady o zaistnialej zmianie uwarunkowan,
ktérych efektem moze by¢ utrata niezaleznosci (np. Belgia, Finlandia)
(BCGC, 2009, s. 13; SMA, 2010, s. 13).

Podsumowujac zaprezentowane powyzej wyniki analizy pokryzy-
sowych zasad dobrych praktyk regulujacych obecno$é niezaleznego
cztonka w radzie dyrektoréw/radzie nadzorczej, mozna stwierdzic, ze
jest dobrze zakotwiczony w tych dokumentach. Ich autorzy w duzej
mierze podazaja znanymi juz Sciezkami, koncentrujac sie na propo-
zycjach formalno-strukturalnych w postaci postulowania: m) liczby
niezaleznych czlonkéw w radzie, w tym w jej komitetach, m) otwartej
listy kryteriéw niezaleznosci, m) wpisania do zadan rady weryfikacji
niezalezno$ci czlonka oraz ®) podpowiedzi, gdzie powinna sie znalezé
informacja o niezaleznych czlonkach. Podkreslenia wymaga tez fakt
dostrzezenia przez nich dynamiki zmian wspéiczesnego otoczenia, ktore
moga nies¢ zagrozenie dla autonomii niezaleznych cztonkéw rad. Jako
zabezpieczenie przed nimi rekomendowana jest m.in. okresowa ocena
ich niezaleznosci. W przypadku zas zadan stawianych przed niezaleznym
cztonkiem do kluczowych nalezy formulowanie przez niego niezalez-
nych sadéw w procesie podejmowania decyzji. Waznym miejscem jego
dziatania powinny by¢ komitety rady. Precyzyjnie artykutowana jest
takze potrzeba przekazywania przez niego informacji, umozliwiajacych
radzie ocene jego niezaleznosci.

Nalezy jednak pamietaé, ze zdaniem autoréw analizowanych reko-
mendacji niezalezno§¢ sadow nie powinna by¢ charakterystyczna tylko
dla niezaleznych cztonkéw rady. Wszyscy cztonkowie rady powinni
by¢ niezalezni w swoich pogladach i opiniach. Takie podejscie wska-
zuje, ze tworcy dobrych praktyk istotne znaczenie przypisywali nie-
zalezno$ci catej rady. Ponadto w niezaleznym czlonku upatruje sie
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jednego z wielu, a nie jedynego czynnika, ktéry sprzyja skutecznosci
dziatania rady.

Przypomnie¢ tez nalezy, ze zawarte w dobrych praktykach regula-
cje okreslajace zasady obecnosci niezaleznego czlonka rady sa odzwier-
ciedleniem oczekiwan aktoréow danego rynku kapitalowego. O ich
dziataniu decyduje przede wszystkim spos6b podejs$cia oséb zaangazo-
wanych w ich wdrozenie w zycie, a z tym zawsze wiagze sie to, co lezy
u podstaw decyzji o ich wdrozeniu. Czy zadecydowata o tym che¢ przy-
podobania sie rynkowi (i ma miejsce mechaniczne odhaczanie stoso-
wanych rekomendacji)? Czy, wrecz przeciwnie, obecnosé niezaleznego
cztonka jest wynikiem przemyslanej decyzji? A osoby ja podejmujace
dostrzegaja w nim bowiem wazny czynnik, ktory pozytywnie przektada
sie na jako$¢ dziatania rady. I w tym miejscu ponownie dochodzimy
do roli akcjonariusza w procesie budowy dobrze dziatajacej rady.

Niezalezny cztonek rady

Kryteria niezaleznosci

Wymogi
formalne/strukturalne

Liczba cztonkéw w radzie;
w komitetach rady

Informowanie o niezaleznych
cztonkach w radzie
— Zrodta informagji

Podstawowe zadanie:
m niezaleznos¢ opinii w procesie
podejmowania decyzji

Okresowa weryfikacja
niezaleznosci cztonka

Schemat 5.1. Niezalezny cztonek rady a dobre praktyki tadu korporacyjnego
- kluczowe wytyczne

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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5.2. NIEZALEZNY CZtONEK RADY — SPEXNIONE NADZIEJE
(ZY ZAWIEDZIONE OCZEKIWANIA?

Pojawienie sie instytucji niezaleznego cztonka w radach dyrektoréw/
radach nadzorczych praktycznie od razu wzbudzito zainteresowanie
badaczy na $§wiecie. U jego podstaw lezala cheé sprawdzenia, jak pro-
ponowane przez regulatoréw rozwiazania okreslajace obecnosé i sfery
dziatania niezaleznego czlonka — w duzej mierze majace charakter
zasad dobrych praktyk — wptywaja na wyniki pracy rady. Podejmujac
badania, poszukiwali oni przede wszystkim odpowiedzi na pytania,
czy pojawienie sie niezaleznego czlonka w radzie przektada sie na
wzrost jej niezalezno$ci oraz czy prowadzi to do wzrostu skutecznosci
realizacji stawianych przed nig zadan.

W centrum uwagi badaczy znalazty sie praktycznie wszystkie sfery
funkcjonowania rady, w tym jej podstawowe zadania, takie jak pilnowa-
nie wynikéw spoétki (dbanie o to, aby byty jak najlepsze), powoltywanie
i odwotywanie prezesa, ustalanie formy i wysoko$ci jego wynagrodzenia.
7 uwaga tez §ledzili, jak przektada sie na wartosé dla akcjonariuszy
obecno$c¢ niezaleznego cztonka rady w procesie przejecia spétki. Prze-
glad dotychczasowych wynikow badan identyfikujacych wptyw obec-
nosci niezaleznego cztonka rady na réznorodne aspekty jej dziatania,
zawiera tabela 5.2. Ich analiza wskazuje, Ze nie sg one spdjne, a wniosek,
jaki z nich wynika jest taki, ze niezalezny cztonek w radzie nie spelnit
do konica oczekiwan, jakie z nim wigzano (Leblanc, 2010, s. 21; Petra,
2005, s. 57; Bhagat, Black, 1998, s. 1). Zagadke niespgjnosci tych wy-
nikéw badan probowali rozwigzaé¢ S. Bhagat i B. Black (1998, s. 1).
Ich zdaniem wskazuja one przede wszystkim na réznice w pracy
miedzy radami zlozonymi z niezaleznych cztonkéw a radami, w ktérych
sktad wchodza zalezni cztonkowie. Natomiast pytanie, czy te réznice
w pozytywny lub negatywny spos6b przekladaja sie na prace rady,
weciaz pozostaje bez odpowiedzi. Badacze ci zwrdcili tez uwage na pewna
stabo$é prowadzonych badan. Poszczegélne badania w duzej mierze
uwzgledniaty bowiem tylko jeden aspekt obecno$ci niezaleznego
cztonka w dziataniu rady. A o jako$ci pracy rady decyduje wiele czyn-
nikoéw, na ktore niezalezny cztonek rady moze wptywaé w rézny sposéb;
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na jeden aspekt jej dziatania moze wptywaé pozytywnie, a na drugi
negatywnie’ (Bhagat, Black, 1998, s. 1).

Tabela 5.2. Relacje miedzy obecnoscia niezaleznego cztonka w radzie
a dziatalnoscia rady - wyniki badan

Wyniki badan wskazuja na

Sfera dziatania rady pozytywne brak
przetozenie przetozenia
Obecnosé wiekszej liczby niezaleznych % %

cztonk6éw rady a wyniki firmy

Profil niezaleznego cztonka rady
(wyksztalcenie, przemysl, doswiadczenie
zawodowe) a wyniki firmy

Wraz z obecnoécig niezaleznych
cztonkéw rady, jak rowniez przez ich "
udzial we wlasnosci, ro$nie kontrola
komitetu wynagrodzen

Czlonkowie wybrani do rady
w czasie kadencji prezesa sa bardziej "
hojni w ustalaniu wysoko$ci jego
wynagrodzenia

Obecno$é niezaleznych cztonkéw
w radzie zmniejsza prawdopodobienistwo *
falszerstw sprawozdan finansowych

Niezalezny komitet audytu " %
a wiarygodno$¢ informacji finansowych

7 Jak pokazuje praktyka, liczba niezaleznych czlonkéw w radzie zazwyczaj roénie

wraz z pogarszaniem sie sytuacji spotki; ich obecno§é przektada sie na lepszy
monitoring dziatalno$ci prezesa, natomiast staboscig ich dominacji w radzie jest
brak mozliwos$ci wspierania radg prezesa, czego przyczyna jest brak odpowiedniej
wiedzy o spélce. Z jednej strony poprawie ulega realizacja przez rade funkcji
kontroli, z drugiej zas funkcja doradcza ulega ostabieniu. Plusy i minusy zwiazane
z udzialem niezaleznych w radzie dotycza réwniez kwestii sukcesji. Rada zdomi-
nowana przez niezaleznych tatwiej podejmie decyzje o zwolnieniu prezesa (jest
szansa, ze dzieki temu spétka przetrwa), z drugiej jednak strony tego typu rada,
ze wzgledu na swéj brak wiedzy o spétce, najczesciej korzysta ze Zrodet zewnetrz-
nych w poszukiwaniu nowego prezesa. Efektem tych dziatan jest wprowadzenie
do rady outsidera, bez wiedzy na temat spétki, wspieranego przez rade, ktora
o0 spotce wie wiecej niz nowo powotany prezes, ale jej wiedza tez jest ograniczona
(np. Bhagat, Black, 1998; Hermalin, Weisbach, 2003).
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cd. tabeli 5.2

Wyniki badan wskazuja na

Sfera dziatania rady pozytywne brak
przetozenie przetozenia

Kontrola rady przez niezaleznych jej
cztonkéw, w spoélcee, ktéra sktada oferte
przejecia, przynosi akcjonariuszom
wiecej korzyéci w poréwnaniu z innym
sktadem rady

Kontrola rady przez niezaleznych jej
cztonk6w w czasie zagrozenia wrogim "
przejeciem przynosi akcjonariuszom
wiecej korzysci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Petra (2005) oraz Bhagat, Black (1998),
Muth, Donaldson (1998).

Pozytywne strony obecnosci niezaleznego cztonka w radzie zostaly
zidentyfikowane gtéwnie w takich obszarach jak wzrost wiarygodnosci
wynikéw finansowych, lepsza kontrola nad wynagrodzeniem prezesa,
jak réwniez w sytuacji pojawienia sie oferty przejecia lub wrogiego
przejecia. Poréwnanie tych wynikéw badan z praktyka zycia, jakiej
zrodtem byty rady dyrektoréw znanych amerykanskich bankrutéow
z poczatku lat 2000. (tabela 5.3), wskazuje jednak, ze w przypadku
tych ostatnich obecno$é niezaleznych cztonkéw w ich radach nie
wystarczyta, aby zapewni¢ skutecznosé ich dziatania. Niezaleznie od
tego, czy rada byla zdominowana przez niezaleznych cztonkéw, tak
jak to miato miejsce w Enronie, czy niezalezni cztonkowie stanowili jej
mniejszosc, jak to byto WorldComie czy Global Crossing, ich udziat w ra-
dzie nie uchronit tych korporacji przed upadkiem (Petra, 2005, s. 59).
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Tabela 5.3. Sktady rady i komitetéw upadtych korporacji w latach 2001-2002

ang. grey director)

Spotka Rada dyrektorow Komitet audytu Komitet wynagrodzenia
m zlozona m catkowicie ztozony |m catkowicie
w wiekszosci z niewykonaw- ztozony
= z niezaleznych czych dyrektoréow, z niezaleznych
-8 cztonkéw rady z ktorych niewykonawczych
& |m dualnosc rol wiekszo$é byta cztonkéw
= — prezes spotki niezalezna
g" pelni jednocze$nie |m przynajmniej jeden
&) funkcje z niewykonawczych
c przewodniczacego | cztonkéw
e rady nie byl niezalezny
é (tzw. szary
dyrektor;
ang. grey director)
m zlozona m catkowicie ztozony |m w 75% zlozony
w wiekszosci z niewykonawczych | z niezaleznych
z kadry dyrektorow, niewykonawczych
S zarzadzajacej z ktorych cztonkow
= oraz powigzanych wiekszo$é byta
£ dyrektoréw niezalezna
5 niewykonawczych |m przynajmniej jeden
% m brak dualnosci z niewykonawczych
= rol (prezes spotki cztonkéw nie byt
§ nie petni funkcji niezalezny
przewodniczacego (tzw. szary
rady) dyrektor;
ang. grey director)
m zlozona m catkowicie ztoZzony |m catkowicie ztozony
. w wiekszosci z niewykonwaczych | z niezaleznych
i z kadry dyrektorow, niewykonawczych
- zarzgdzajacej z ktorych cztonkéw
b:‘) oraz powigzanych wiekszos$é byta
o dyrektorow niezalezna
g niewykonawczych |m przynajmniej jeden
& |= brak dualnosci z niewykonawczych
= rol (prezes spotki cztonk6w nie byt
£ nie petni funkgji niezalezny
= przewodniczacego (tzw. szary
S rady) dyrektor;

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Petra (2005).
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Niespdjnosé wynikéw badan, dotyczacych wplywu obecnosci nie-
zaleznego cztonka na dzialanie rady, oraz praktyka biznesowa, zaowo-
cowaty kolejnymi badaniami prébujacymi zidentyfikowaé odpowie-
dzialne za to czynniki. Pierwszym tropem, jakim poszli badacze, byto
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, dlaczego spetnienie formalnych
kryteriéw niezaleznosci nie jest wystarczajace do zapewnienia nie-
zaleznosci pogladéw i sadow niezaleznego cztonka. W centrum uwagi
znalazly sie m.in. jego spoleczne relacje z prezesem. Zrodet ich po-
wstania moze by¢ wiele. Ich wskazanie nie zawsze jednak jest proste,
a czasami wrecz moze by¢ niemozliwe bez wiedzy o zyciu prywatnym
prezesa. Przykladem takich relacji moze byé na przyklad przyjazn
z czasow studenckich lub przynaleznos$é do tego samego klubu golfo-
wego. W przypadku tego typu relacji miedzy niezaleznym cztonkiem
a prezesem spoéiki nie jest trudno o konflikt intereséw, a odpowiedz na
pytanie, czyich intereséw pilnuje tak powiagzany z prezesem spétki nie-
zalezny czlonek rady, nie jest juz tak oczywista. Do powstania spo-
tecznych relacji miedzy nim a prezesem spétki w naturalny tez sposéb
prowadzi jego dtugotrwate cztonkostwo w radzie (Malin, 2004, s. 102).
Powstata w tym czasie wzajemna nié zrozumienia i sympatii bez
watpienia sprzyja wzrostowi akceptacji pogladéw i pomystéw prezesa.
W tym miejscu trzeba jednak dodaé, ze dlugoletnie zaangazowanie
w prace danej rady ma takze dobre strony. Jego waznym efektem jest
dobra znajomog$¢ biznesowego modelu dziatania spétki. Zdobyta przez
ten czas wiedza pozwala niezaleznemu cztonkowi na zadawanie wni-
kliwych pytan umozliwiajacych weryfikacje pomystéow prezesa i tym
samym daje §wiadome uczestnictwo w procesie podejmowania opty-
malnych decyzji. Problem jednak w tym, czy powstate w tym czasie
relacje spoteczne i towarzyskie z prezesem nie prowadza do utraty
ostro$ci widzenia sytuacji przez niezaleznego cztonka, a w szczegélnosci
ostabienia odpowiedzialno$ci wobec akcjonariuszy. Czy jego autonomia
nadal pozwala na niezalezno§é pogladéw i opinii? Czy wraz z uptywem
czasu i wzmacnianiem relacji z prezesem, jego poglady na spétke nie
staja sie kopig pogladow prezesa?

Powstawaniu spotecznych relacji miedzy prezesem a niezaleznym
cztonkiem rady sprzyja réwniez pelnienie przez nich funkgji dyrektora
niewykonawczego w radzie innej spotki. Wptyw tego typu relacji na
rade badal np. Udi Hoitash (2011). Wyniki jego badan wskazuja, ze
obecnos¢ tego typu powiazan, z perspektywy potrzeb akcjonariuszy, moze
przetozyé sie zaré6wno negatywnie, jak i pozytywnie na dziatalnos$é
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rady. Dotyczy to zwlaszcza pracy jej komitetow. Jezeli chodzi o nega-
tywny wptyw, bedacy wynikiem posiadania przez niezaleznego cztonka
rady spotecznych powigzan z prezesem wynikajacych ze wspdlnego
zasiadania w innej radzie, to przede wszystkim sg one widoczne w przy-
padku jego cztonkostwa w komitecie wynagrodzen. Obecno$é w nim
niezaleznego czlonka, majacego tego typu relacje wiaze sie ze wzrostem
wynagrodzenia prezesa (Hoitash, 2011, s. 419). Z kolei do pozytyw-
nych skutkéw nalezy zaliczy¢ jego udziat w pracach komitetu audytu.
Wspélna praca w innej radzie pozytywnie przektada sie bowiem na
odpowiednia jako$¢é materialow z zakresu kontroli wewnetrznej oraz
wynikéw finansowych, jakie sa przygotowane na potrzeby komitetu
audytu (Hoitash, 2011, s. 419).

Kolejnym zrédtem ,,spotecznej” zaleznosci miedzy prezesem a nie-
zaleznym cztonkiem rady, skutkujacej potencjalnym konfliktem z in-
teresem akcjonariuszy, moze byé powotanie niezaleznego cztonka do
rady w czasie trwania kadencji prezesa. Obecnosé zas tego typu powia-
zan rowniez prowadzi do wzrostu wynagrodzenia prezesa, za czym
opowiadaja sie czlonkowie rady powotani w trakcie jej trwania (Bhagat,
Black, 2002, s. 266).

Niebezpieczne dla akcjonariuszy sg takze sytuacje, gdy niezalezny
cztonek pelni jednoczesnie na rzecz spoétki ustugi ptatnego doradcy lub
konsultanta lub jest pracownikiem uniwersytetu badz fundacji, otrzy-
mujacych dotacje od spétki (Bhagat, Black, 2002, s. 266) (rysunek 5.1.)

Otrzymywanie przez niezaleznego cztonka dodatkowych wynagro-
dzen czy dotacji na rzecz instytucji, we wtadzach ktérych zasiada,
zdecydowanie stepia jego ostro§é widzenia oraz ostabia cheé¢ zadawa-
nia trudnych pytan. Tak na przyktad dziato sie w radzie dyrektoréw
w Enronie (Roche, 2009, s. 181).

Scharakteryzowane powyzej zagrozenia wynikajace z obecnosci spo-
tecznych relacji miedzy prezesem sp6tki a niezaleznym cztonkiem rady
nie sg jednak jedynie zrédiem potencjalnych zagrozen dla intereséw
akcjonariuszy. Ich obecno$¢ ma réwniez pozytywne skutki. Oprocz
przywotywanych powyzej badan Udi Hoitash (2011), ujawniajg je
réwniez badania J.D. Westphala (1999, s. 7).

Do pozytywnych nastepstw, jakie wynikaja z tego typu powiazan,
nalezy przede wszystkim stworzenie podwalin pod wzajemne zaufanie.
Jest ono szczegdblnie pozadane w procesie zmniejszania asymetrii infor-
magcji miedzy kadra zarzadzajaca a radg. Warto w tym miejscu przypo-
mnieé o paradoksie roli rady wynikajacej z petnienia przez rade funkcji
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kontroli oraz funkcji doradcy. Z jednej strony rada lepiej potrafi wes-
przeé prezesa, gdy wiecej wie, z drugiej strony, gdy rada wiecej wie, to
lepigj tez moze prowadzié monitoring dziatan prezesa, co nie zawsze moze
by¢ mu na reke (Adams, Ferreira, 2007, s. 218; Hermalin, Weisbach,
2003, s. 15). Wzajemne zaufanie na pewno sprzyja wiekszej otwartosci.
Jest ono szczegdlnie przydatne, gdy w spélce dzieje sie cos niepokoja-
cego. Najmocniej zyskuje ono na znaczeniu w sytuacji pojawienia sie
kryzysu w spotce; obecno$é zaufania zdecydowanie ulatwia bowiem
przekazywanie zlych informacji.

Prezes/kadra zarzadzajaca

— Wzajemna przyjain
Relacje spofeczne v D.iugole.tnia kadencja
“F L wspbtpraaa 5 — mezaleznego‘czionka
Z prezesem Wradzle
Opfacana dziatalno$¢ Jako dyrektorzy
|| niezaleznego na rzecz || niewykonawczy
spétki — funkcja zasiadaja razem w innej
doradcy/konsultanta radzie dyrektorow

Niezalezny cztonek rady

Rysunek 5.1. Spoteczne powigzania niezaleznego cztonka rady
- nieuwzglednione w kryteriach niezaleznosci formutowanych
w dobrych praktykach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie analizowanej w punkcie 5.2 literatury
przedmiotu.

Wracajac do potencjalnych zrédet stabosci zwigzanych z obecnoscig
niezaleznego cztonka w radzie, widzimy, ze obok scharakteryzowanych
powyzej probleméw wynikajacych z posiadanych przez niego powiazan
z prezesem, za istotng stabos§é uznawany jest jego brak wiedzy na
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temat spétki. Na problem ten zwrdcono juz uwage wraz z postepowa-
niem zmiany ukladu sit miedzy wykonawczymi i niewykonawczymi
cztonkami w radzie dyrektoréw. Zaréwno badacze, jak i eksperci wska-
zywali, ze jednym z niebezpieczenstw zwigzanych z ograniczeniem
liczby dyrektoréw wykonawczych w radzie jest eliminacja waznych
zrédet wiedzy, jakie oni stanowia (Sonnenfeld 2004, s. 111; Bhagat,
Black, 2002, s. 263; Lawler, Finegold, 2006, s. 106; Ravina, Sapienza,
2006, s. 26-27). Ich wiedza na temat sp6tki umozliwia podjecie optymal-
nych, z perspektywy jej potrzeb, decyzji®. Potwierdzaja to na przyktad
przeprowadzone przez A. Klein badania, ktére wskazuja, ze obecnosc¢
dyrektoréw wykonawczych w komitecie inwestycyjnym przektada sie
na poprawe wynikéw spotki (Klein, 1998, s. 275). Warto tez dodaé, ze na
skutecznosé dziatania rady dyrektoréw pozytywnie réwniez przektada
sie zaangazowanie w jej prace powigzanych niewykonawczych cztonkow
(ang. affiliated outside directors). Przedstawicielami tej grupy czlon-
kow, zwanych tez szarymi dyrektorami (ang. grey directors), sa zasia-
dajacy w radzie: byly cztonek wyzszej kadry zarzadzajacej, osoba
powiazana wiezami rodzinnymi z wyzsza kadra zarzadzajaca, obecni
albo potencjalni partnerzy biznesowi sp6tki, np. bankierzy inwestycyjni
lub prawnicy (Bhagat, Black, 1998, s. 1). Tego typu relacje ze sp6tka
sprzyjaja poszerzaniu wiedzy na jej temat wéréod tego typu cztonkéw
rady. W efekcie konnicowym pozwala to na podejmowanie przez rade
wlaéciwych dla spotki decyzji (Klein, 1998, s. 34).

Waga posiadania odpowiedniej wiedzy na temat spotki, a zwlaszcza
zrozumienie jej biznesowego modelu dziatania, nabrata istotnego zna-
czenia po kolejnej fali reform, ktéra nastapita po spektakularnych
upadkach Enronu czy WorldComu w latach 2001-2002. Sposéb dziata-
nia ich rad pokazal, ze spelnienie przez niezaleznych cztonk6w formal-
nych kryteriow niezalezno$ci nie jest wystarczajacym antidotum na
zapewnienie radzie niezaleznosci. Spétka Enron stata sie za$§ wzorcowym

8 Nalezy w tym miejscu przypomnieé, ze decyzyjnosé rady dyrektoréw ma dwa

wymiary. Podejmuje ona decyzje menedzerskie — obejmujace pomysty wykorzy-
stania zasob6w, a nastepnie ich wdrozenia oraz decyzje kontroli dotyczace wyboru
inicjatywy inwestycyjnej oraz monitoringu jej wdrozenia (Fama, Jensen, 1983,
s. 304-305; s. 308). Ten decyzyjny zakres odpowiedzialnos$ci rady dyrektoréw
podkresla potrzebe obecnosci w radzie oséb, ktére dysponujg odpowiednimi za-
sobami wiedzy na temat tego, co sie dzieje w organizacji. Jest to szczegdlnie istotne
w kontek$cie podejmowania decyzji menedzerskich. Inny uktad decyzyjnosci ma
miejsce w przypadku rady nadzorczej, ktérej gtéwna odpowiedzialno$é koncentruje
sie na decyzjach kontroli.
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przykladem braku niezaleznoéci rady, mimo powszechnych deklaracji
o posiadaniu niezaleznej rady. Decydowata o tym obecnos¢ spotecznych
relacji niezaleznych cztonkéw rady z prezesem spéiki (np. ich tworzeniu
sprzyjalo wptacanie dotacji na rzecz fundacji, w ktorych zsiadali jej
czlonkowie, wyptacanie dodatkowego wynagrodzenia za ustugi doradcze
realizowane przez jej cztonkéw na rzecz sp6tki, jak rowniez zbyt dtugi
okres ich zasiadania w radzie) (Ryan, 2005, s. 29-30).

Szok, jaki na poczatku XXI wieku przezyl rynek, w wyniku znik-
niecia z gospodarczej areny wyzej wymienionych oraz innych znanych
korporacji, zaowocowat podjeciem ze zwielokrotniong sitg dziatan
zmierzajacych do zapewnienia autonomii niezaleznym cztonkom rady,
i tym samym niezaleznos$ci samej rady. Cze$é reformatoréw zapropo-
nowala bardziej restrykcyjne kryteria niezaleznosci, jakie powinien
spelnié niezalezny cztonek rady. Hastem, pod jakim zaczeto toczyé
walke o niezaleznych, byt brak jakichkolwiek powigzan ze spétka za-
praszanych do jej rady dyrektoréw niewykonawczych. W praktyce
oznaczalo to unikanie wyboru do rady przedstawicieli podmiotow
w réznym zakresie i na r6znym poziomie powigzanych z organizacja
— czy to klientéw, czy dostawcow, czy bankéw, czy kancelarii prawni-
czych (czyli cztonkéw powigzanych). Proponujac te rozwiazania, re-
gulatorzy zapomnieli jednak o ryzyku, jakie one niosty, czyli o stabej
przydatnosci tego typu cztonka w realizacji zadan rady. Na przyktad
J.W. Lorsch wskazywat, ze ,posiadanie przewazajacej wiekszosSci nie-
zaleznych dyrektoréw [tj. niemajacych zadnych powigzan ze spotka]
oznacza posiadanie rady, ktéra najprawdopodobniej niewiele wie na
temat biznesu lub przemystu” (Carter, Lorsch, 2004, s. 24). Ponownie
wiec w dyskusji na temat wzrostu skutecznosci dziatania rady zaczety
przybieraé na sile opinie podkreslajace konieczno$é¢ dysponowania
przez cztonkéw rady odpowiednimi zasobami wiedzy na temat spotki.
Zwracano réwniez uwage, aby potencjalny wktad oraz role niewyko-
nawczych cztonkéw rad rozwazaé w kontekscie catej rady (Higgs,
2003, pkt. 4.1).

W odpowiedzi na stabosci zwigzane z niezaleznym cztonkiem rady
zaczeto tez szukaé rozwiazan umozliwiajacych zwiekszenie jego zaso-
béw wiedzy, jak réwniez calej rady, na temat spotki. Wsréd proponowa-
nych rozwigzan znalazta sie m.in. propozycja zapraszania na posiedzenia
rady innych czlonkéw kadry zarzadzajacej. Ich udziat w nich powinien
pozwalac radzie powiekszaé informacyjne zasoby, i wyj$¢ poza to, co
dostarcza jej prezes. Jak pokazujg wyniki badan przeprowadzonych
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wéréd 200 cztonkéw rad ze spétek listy ,,Fortune 10007, szczegdblnie
pozadana byla przez nich obecnos¢ dyrektora dziatu zarzadzania
kadrami oraz Chief Information Officer (CIO) (sugestia obecnosci na
wiekszo$ci posiedzen). Ten pierwszy jest istotnym Zrédtem informacji
na temat obecnego w organizacji kapitatu ludzkiego (Lawler, Finegold
D., 2006, s. 108). Wiedza ta nabiera wagi w kontekécie konieczno$ci
zaangazowania sie rady w proces sukcesji, czyli wyboru nowego prezesa.
Jej znaczenie jest tez kluczowe w sytuacji nagltego odejscia dotychcza-
sowego prezesa — niezaleznie, czy nastgpilo ono w wyniku konfliktu
z rada, czy z powodu zdarzen losowych (Wackerle, 2001, s. 16). Jedno
jest jednak pewne — brak znajomo$ci przez rade korporacyjnej puli
talentéw menedzerskich, z ktérej potencjalny nastepca moégtby zostac
wybrany, stawia rade w sytuacji bez wyj$cia i konieczno$ci skorzystania
z pomocy zewnetrznych firm headhunterskich. A to z reguly oznacza
wprowadzenie prezesa-outsidera, co nie zawsze jest dobrym wyborem
(Charan, 2005)°.

Obecnosé CIO na posiedzeniu rady jest z kolei pozadana ze wzgledu
na posiadang przez niego wiedze o spétce. Warunkuje ona §wiadome
uczestnictwo rady w procesie podejmowania decyzji, jak rowniez w pro-
cesie monitorowania ich realizacji (Lawler, Finegold, 2006, s. 108, s. 110).
Rada pozbawiona niezbednych informacji do podjecia decyzji nie bedzie
w stanie skutecznie realizowaé zadan wynikajacych zaréwno z funkgcji
monitorowania dziatalno$ci prezesa, jak i z funkcji jego wspierania.
Przydatno$¢ obecnoéci przedstawicieli kadry zarzadzajacej na spo-
tkaniach rady byla szczegdlnie podnoszona w przypadku posiedzen,
na ktérych ma by¢ przygotowywana strategia lub przedmiotem obrad
maja byé kwestie dotyczace etyki zachowan dyrektoréow (Lawler, Fine-
gold, 2006, s. 114).

9 Wyniki badan przeprowadzone przez Booz Allen wskazuja, ze w 2003 r. w Sta-
nach Zjednoczonych rady dyrektoréw wymusity dymisje 55% prezeséw outsideréw,
ktoérzy zostali powotani z zewnetrznych od firmy kadrowych zasob6w; z kolei liczba
dymisji prezeséw-insideréow, wybieranych z wewnetrznych zasob6w kadrowych
korporacji byta zdecydowanie nizsza; wynosita 34%. Z kolei w Europie ta réznica
byta jeszcze wieksza: zdymisjonowanych prezeséw-outsideréw byto 70%, w porow-
naniu z 55% prezeséw-insideréw. Do kluczowych stabo$ci powotania prezesa spoza
korporacyjnych zasob6éw kadrowych R. Charan 2005 zaliczyl: wyzsze koszty
sukcesji zewnetrznej; zagrozenie wprowadzeniem nowego stylu zarzadzania, co
prowadzi do utraty ciaglosci dotychczasowych rozwigzan oraz spadku morale
pracownikéw (Charan, 2005, s. 74).
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Zapraszanie na posiedzenia rady przedstawicieli wyzszej kadry
zarzadczej mozna wiec uznaé za jeden z waznych sposobéw zmniejsza-
nia asymetrii informacji miedzy rada a kadra zarzadzajaca (szczegélnie
gdy rada jest zdominowana przez niezaleznych cztonkéw niewyko-
nawczych). W zalozeniu, ich obecno$c pozwala na poszerzenie wiedzy
rady o tym, co sie dzieje w spétce, poza to, co deklaruje jej prezes. W efek-
cie koncowym powinno przelozy¢ sie to na wzrost stopnia poinformo-
wania rady oraz wzrost prawdopodobienstwa podjecia jak najlepszej
dla spotki decyzji (Lawler, Finegold, 2006, s. 114). Nie nalezy jednak
zapominaé, ze waznym czynnikiem determinujgcym jakos¢ i wartoscé
przekazywanych przez kadre zarzadzajaca informacji, sa jej relacje
z prezesem. Ponownie nalezy przypomnie¢, ze jej byt w spélce jest uza-
lezniony od niego i do§¢ trudno sobie wyobrazi¢, aby podejmowata ona
dziatania skierowane przeciwko niemu (Hermalin, Weisbach, 2003, s. 18).
Zdarzaja sie jednak sytuacje, gdy kadra zarzadzajaca przyjmuje role
whistleblowera!®. Czasami jednak sygnalizowanie powaznych proble-
moéw moze pozostaé niezauwazone, tak jak to miato miejsce w przy-
padku whistleblowera Sherron Watkins, petnigcej w Enronie funkcje
wiceprezesa ds. rozwoju. Prezes Enronu K. Ley pozostat obojetny na
przekazane przez nig w sierpniu 2001 r. informacje dotyczace niejasnej
sytuacji finansowej firmy (w grudniu 2001 r. Enron zbankrutowat)
(Lewicka-Strzatecka, 2005, s. 67; 74-75).

Aby jednak nie koniczy¢ zbyt pesymistycznie omawiania roli przed-
stawicieli kadry zarzadzajacej w procesie zmniejszania informacyj-
nej luki zar6wno niezaleznych cztonkéw rady, jak i samej rady, warto
przypomnie¢, ze kadra zarzadzajaca, zgodnie z teoria zarzadcy (ang.
stewardship theory), jest zorientowana na osigganie organizacyjnych
celéw. A to oznacza, ze z jej interesem zgodna jest dbato$é o to, aby
dostarczana przez nia informacja umozliwiata radzie podejmowanie
dobrych dla spétki decyzji. Dziatania zaréwno kadry zarzadzajacej,
jak i rady powinny prowadzié do tych samych celéw. W przeciwnym
przypadku kadra zarzadzajaca nie tylko stracitaby miejsce pracy, ale
tez znaczenie na rynku talentéw menedzerskich. Reputacja cztonkow
rady jako sprawnych nadzorcow réwniez zostalaby nadszarpnieta.
Swiadomosé wsp6lnych cel6w powinna zatem sktania¢ obie grupy do
podejmowania wspélpracy przynoszacej spotce korzysci.

10 Whistleblower (ang) informator w dobrej wierze.
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Kolejnym sposobem, ktéry pozwala na poszerzanie wiedzy na temat
spotki niezaleznemu cztonkowi rady, jest jego uczestnictwo w pracach
komitetow rady, a takze regularne uczestnictwo w jej posiedzeniach.
Do takiego wniosku doszty na przyktad E. Ravina i P. Sapienza (2006,
8. 26-27). Porownujac stopy dochodu z handlu akcjami spé6tki niezalez-
nych cztonk6éw rady, ktérzy byli zaangazowani w prace komitetu audytu
ze stopami dochodu osiagnietymi przez cztonk6éw rady, ktérzy nie wcho-
dzili w jego sklad, stwierdzity, ze ci pierwsi osiagaja na tym polu lepsze
wyniki (Ravina, Sapienza, 2006, s. 26-27).

W zbiorze sugerowanych rozwiazan majacych na celu zmniejszanie
luki informacyjnej niezaleznych cztonkow rad, jak réwniez poszerza-
nie ich perspektywy spojrzenia na planowane decyzje, znajduje sie tez
propozycja korzystania przez nich z zewnetrznych zrédet informacji.
Nalezg do nich m.in. zewnetrzni konsultanci oraz prognozy przygoto-
wywane przez analitykow. Trzeba jednak pamietaé, ze korzystanie z tego
typu zrédet informacji oznacza koszty zaréwno dla catej rady, jak i jej
cztonkéw. Tym samym o zakresie ich wykorzystania bedzie decydowaé
rachunek ekonomiczny. Na przyktad z badan R. Duchina i in. wynika,
ze efekty dziatalno$ci niewykonawczych cztonkéw rady sa lepsze
w sytuacji, gdy koszt pozyskania informacji na temat spoétki jest niski
(Duchin iin., 2009, s. 212).

Na koniec rozwazan dotyczacych kwestii niedoboréw informacyj-
nych zaréwno niezaleznych czlonkéw rad, jak i catej rady (cztonkow
niewykonawczych) nalezy jeszcze wspomnieé o tzw. paradoksie nie-
zaleznos$ci (Hooghiemstra, van Manen, 2004, s. 317). U podstaw jego
powstania lezy tradycyjny model przeptywu informacji miedzy rada
a kadra zarzadzajaca. Podstawowym Zrédtem wiedzy na temat spoétki
dla jej cztonkéw jest jej prezes (CEO). On jest gléwnym decydentem,
jakie informacje oraz kiedy dotra do cztonkéw rady. To on decyduje,
czy informacja bedzie pelna, czy nieprecyzyjna, czy bedzie oddawac
rzeczywista sytuacje spotki, czy przedstawiaé ja zbyt optymistycznie.
O poziomie poinformowania rady decydowaé wiec bedzie, z jakim
prezesem rada ma do czynienia — czy jest on typowym reprezentantem
prezeséw scharakteryzowanych przez przedstawicieli teorii agencji
— czyli prezesow zorientowanych na realizacje wlasnych intereséw, czy
jest prezesem-zarzadca, dla ktérego rozwéj organizacji oznacza réw-
niez rozwdj wlasny, i jego dziatania bede prowadzié do dobrych wyni-
kow spotki, co zakladaja reprezentanci teorii zarzadcy (szerzej zob.
rozdziat IT).
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Paradoks niezaleznoSci wigze sie tez z wazng kwestia, czy w takim
uktadzie przeplywu informacji, niezalezno$¢ cztonkéw rady jest w ogoéle
mozliwa oraz czy dyrektorzy cztonkowie niewykonawczy sg w stanie
funkcjonowacé niezaleznie od kadry zarzadzajacej. Kwestia ta zyskuje
szczegoblnie na znaczeniu w sytuacji zdominowania rady przez osoby
ze znikoma lub zadna wiedza na temat spéiki, ale za to spelniajace
wysérubowane kryteria niezaleznos$ci. Od razu jednak powstaje kolejne
pytanie, czy tacy cztonkowie sa w ogdle przydatni.

Kontynuujac wskazywanie stabosci wigzacych sie z obecnoscig nie-
zaleznego cztonka w radzie, nalezy takze zwrécié¢ uwage na jego ogra-
niczenia czasowe. Trzeba pamieta¢, ze mamy do czynienia z osoba,
ktoéra nie jest pracownikiem etatowym spétki (jak zresztg kazdy nie-
wykonawczy czlonek rady). Jej codzienne zycie zawodowe zwiazane
jest z innymi organizacjami. Czas, jaki moze po§wiecié na zapoznanie
sie z funkcjonowaniem sp6tki, jest wiec znacznie ograniczony. I mimo
ze z roku na rok wzrasta ilo$¢ czasu, jaka cztonkowie rady musza po-
$wieci¢ na prace w radzie'l, to w praktyce ich zaangazowanie ogranicza
sie do ok. dwéch tygodni, ktore moga przeznaczyé w ciggu roku na
sprawy spotki (wedtug szacunkéw w skali roku wynosi to 100-125 go-
dzin) (Carter, Lorsch, 2004, s. 25). W tym kontekécie zaproszenie do
rady osoby prawdziwie niezaleznej, czyli niemajacej zadnych powigzan
ze spétka, co jednoczesnie oznacza czesto brak wiedzy na jej temat czy
sektora, w ktérym ona dziata — stawia pod znakiem zapytania jej
mozliwo$ci zaréwno monitorowania, jak i wspierania kadry zarzadza-
jacej. Troche czasu musi bowiem uptynaé, aby z w petni niezaleznego
outsidera ten niezalezny dyrektor niewykonawczy stal sie, rozumie-
jacym specyfike sp6tki, doradca kadry zarzadzajacej. Proces ten moze
tez utrudnié, scharakteryzowany powyzej, tradycyjny model prze-
plywu informacji do rady i wiazacy sie z nim paradoks niezalezno$ci.

Kwestia ograniczen czasowych, jakie charakteryzuja niezaleznego
czlonka rady (i pozostatych niewykonawczych cztonkéw), obejmuje
jeszcze jeden wazny aspekt. Spotki, w ktérych sa oni zatrudnieni jako
kadra zarzadzajaca (dyrektorzy wykonawczy), cechuje niecheé do

11 Potwierdzaja to m.in. badania amerykanskich rad dyrektoréw przeprowadzone
przez Korn/Ferry, z ktorych wynika, ze indywidualny czlonek rady w 2001 r.
poswiecatl na prace w radzie 13 godzin w miesigcu, natomiast w 2003 r. byto to
prawie 19 godzin (godziny te obejmowaty czas przygotowania do posiedzenia, czas
spotkania oraz czas dojazdu za ,,The Economist” (2003) Who is in charge?
[w] “Tough at the top. A survey of corporate leadership”, October 25 2003, s. 18.



NIEZALEZNY CZLONEK RADY — OCZEKIWANIA A PRAKTYKA EEER

dzielenia sie ich czasem z innymi sp6tkami. Dla zapewnienia sobie
ich czasu korporacje w swoich dokumentach coraz czesciej stosuja zapisy
ograniczajace liczbe rad, w ktérych jej dyrektorzy moga uczestniczyé
(np. cze$¢ duzych amerykanskich korporacji zabrania swoim dyrekto-
rom zasiada¢ w wiecej niz w jednej radzie) (Daum, 2010, The Econo-
mist 20th March 2004, s.77). Warto tez dodaé, ze ostatnie lata cha-
rakteryzuje ogélny trend zmniejszania liczby rad, w ktérych zasiada
pojedynczy dyrektor niewykonaweczy. Jeszcze w latach 90. XX wieku
prezesi petnili funkcje §rednio w czterech radach, normg tez byto
znalezienie dyrektoré6w bedacych cztonkiem w wiecej niz 12 radach
(chociaz uczestniczyli w mniej niz 75% ich posiedzen). Obecnie prezesi
zasiadajg z kolei §rednio w 1,7 radach. Ta tendencja spadkowa dalej
sie utrzymuje (Daum, 2010, s. 1-3; Gandossy, Sonnenfeld, 2004, s. 42;
The Economist 2003, s. 18).

Na liste potencjalnych czynnik6w ograniczajacych pozytywny wptyw
niezaleznego cztonka na skuteczno§é dziatania rady wpisywane jest
réowniez otrzymywane przez niego wynagrodzenie za petnienie tej
funkgji. Dla nikogo tez nie bedzie zaskoczeniem stwierdzenie, ze jesli
uzna je za zbyt niskie, to szanse, aby z jego obecnosci wynikneto co$ wie-
cej niz dziatanie zgodnie z przepisami prawa, sg raczej nikle. Oczywis-
cie tego typu rachunku ekonomicznego nie prowadzi tylko niezalezny
cztonek rady, ale wszyscy jej cztonkowie (Carter, Lorsch, 2004, s. 134).

Analizujac Zrédia ograniczen dla dziatalnosci niezaleznego czlonka
rady, nie nalezy tez zapominad, o ich przynalezno$ci do tej samej grupy
zawodowej — 0s6b zarzadzajacych spétkami. W praktyce oznacza to,
ze cztonek rady, zajmujac stanowisko prezesa w innej spotce, doskonale
rozumie potozenie prezesa w spélce, w radzie ktorej zasiada. I to zro-
zumienie réwniez moze prowadzié¢ do braku podjecia dziatan, ktérych
celem jest pilnowanie intereséw akcjonariuszy. Przynaleznos¢ do tej
samej grupy moze by¢ tym samym odpowiedzialna za przybieranie przez
nich postaw pasywnych (Shen, 2005, s. 85).

Rozwazajac potencjalne stabosci zwiazane z funkcjonowaniem w ra-
dzie jej niezaleznego cztonka, trzeba tez pamietac o wigzacej go sieci
réznorodnych relacji z innymi interesariuszami, ktérzy nie sg zwigzani
ze spotka, w radzie ktorej zasiada. Winny jest im lojalnosé, jak réwniez
dbalosé o ich interesy (np. bedac prezesem w innej spétce, powinien
mie¢ na uwadze dobro jej interesariuszy, takich jak jej akcjonariusze
czy pracownicy) (zob. np. Mitchell, Agle, Wood, 1997; Donaldson,
Preston, 1995; Hill, Jones, 1992). Obecno$¢ tej sieci relacji w duzej
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mierze warunkuje jego mozliwosci realizacji zadan niezaleznego cztonka
(Harris, Helfat, 2007, s. 232; Demb, Neubauer 2001, s. 142). Niebez-
piecznie wiec wydluza sie lista potencjalnych konfliktéw intereséow,
ktérych Zrédiem moga byé relacje z jego interesariuszami. W takim
uktadzie ponownie wazng determinanta okazuja sie jego mozliwosci
czasowe. Z perspektywy powigzanych z nim interesariuszy po§wiecony
przez niego czas na prace w ,,obcej” radzie zubaza jego zasoby czasowe,
potrzebne do realizacji dziatann w ich interesie. Na przyklad z taka
sytuacja mamy do czynienia, gdy czlonek rady petni funkcje prezesa
w innej spétce; wtedy tez jej pracownicy i akcjonariusze moga sie
obawiaé, czy nie wplynie to negatywnie na jako$¢é wypetniania przez
niego obowigzkow.

Z powyzszych rozwazan mozna wysnué wniosek, ze walka o nie-
zaleznego cztonka rady jako czynnik wzmacniajacy jej niezaleznos$é
i tym samym podnoszacy jako$¢ jej dziatania, nie jest skoniczona.
Stuszno$é tego wniosku podwazaja jednak wyniki badan jako$ciowych,
przeprowadzone przez J. Robertsa i in. (2005, s. 15-16), wéréd 40
cztonkéw angielskich rad dyrektoréw. Wywiady przeprowadzone
z cztonkami rad dyrektoréw wskazuja, ze maja oni zupetnie inne
doéwiadczenia zwiazane z obecnoscia niezaleznego cztonka w radzie.

Ze zgromadzonych przez J. Robertsa i in. (2005) opinii wynika, ze
kluczowe znaczenie ma przede wszystkim poszerzenie rozumienia nie-
zaleznosci cztonkéw rady. Badani respondenci wskazywali na potrzebe,
ze powinna by¢ ona rozumiana szerzej niz w sposob, jaki definiuja ja
zatozenia teorii agencji (niezalezno$é = lepszy nadzér i monitoring).
Zdaniem badanych kadra zarzadzajaca powinna traktowac niezalez-
nych czlonkéw jako przydatny element kapitatu rad. Decyduje o tym
wnoszona przez nich zdolnoé¢ widzenia kwestii dotyczacych spétki
w spos6b odmienny, niz czynig to zarzadzajace nig osoby. Wynika ona
z posiadania zré6znicowanych doswiadczen i wiedzy, ktére zostaly
nabyte w innych uwarunkowaniach (Roberts i in. 2005, s. 15). Z tego
tez powodu niezalezny cztonek rady nie powinien byé traktowany
jako gléwne ogniowo kontroli narzucone przez akcjonariusza, ale jako
cenne zrédlo inspiracji, ktéra pozwala prezesowi sp6tki dostrzec to,
czego on — ze wzgledu na swoje zasiedzenie w niej — nie potrafi juz zo-
baczy¢. Wazna rolg przypisywana niezaleznemu czlonkowi rady przez
badanych cztonkéw jest podejmowanie dziatan majacych na celu pelne
wykorzystanie dostepnego w organizacji potencjatu. Umozliwia to
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wprowadzona przez niego szersza perspektywa postrzegania danego
problemu (Roberts 2005, s. 15-16).

Gléwnym za$ zrédlem niezalezno$ci, o ktora walczg reformatorzy
nadzoru korporacyjnego jest posiadana przez niezaleznych czlonkéw
zdolnos§é do éwiczenia niezaleznosci umystu w odniesieniu do pomystow
kadry zarzadzajacej i jej wynikéw (Roberts 2005, s. 19). Dla tak wycéwi-
czonej konstruktywnej niezaleznosci zagrozenia nie stanowi dtugo-
trwate cztonkostwo w jednej radzie czy powstale w czasie jego trwania
relacje z prezesem, czy innymi czlonkami zespotu kadry zarzadzajacej.
W powstatych relacjach badani respondenci dostrzegali gléwnie dobre
strony. Ich zdaniem pojawiajace sie relacje zaleznosci prowadza do
lepszego poznania spétki, co utatwia lepsze trafienie w jej potrzeby.
A wzajemna otwarto$c i szczeros$c bez watpienia temu sprzyjaja. Dzieki
nim wzrasta jako$¢ dyskusji toczonych w radach oraz jakos¢ jej pracy
rady (Roberts i in., 2005, s. 17).

Analizujac dziatalno$é niezaleznego cztonka rady, nalezy stwierdzié,
ze wraz z uptywem czasu wiedza na jego temat sie pogtebia. Prowa-
dzone badania nie przynosza jednak jednoznacznej odpowiedzi, czy
spelnit oczekiwania, jakie poktadali w nim autorzy dobrych praktyk
nadzoru korporacyjnego. Cze$é wynikow badan wskazuje na jego przy-
datno§é w radzie, inne z kolei jej nie ujawniaja. Pewne jest natomiast,
ze spelnienie kryteriow formalnych, zalecanych w dobrych praktykach
tadu korporacyjnego, nie jest czynnikiem wystarczajacym, aby nieza-
lezny cztonek stat sie waznym ogniwem realizowanej przez rade funk-
¢ji monitorowania, mimo ze wzmocnienie tej funkeji byto gtéwnym
zadaniem, jakie mu postawiono, wprowadzajac go do rady.

Samo spetnienie formalnych kryteriéw niezaleznos$ci nie warunkuje
przydatnosci niezaleznego cztonka. Do najwazniejszych z nich naleza
brak wiedzy na temat spo6tki oraz ograniczenia czasowe, bedace wy-
nikiem jego innych zawodowych obciazen. Niepozadanym zas nastep-
stwem braku czasu jest niemozno$¢ zaangazowania sie w prace rady
(aczkolwiek nie jest to jedyna tego przyczyna). Zamiast wiec oczeki-
wanego wzrostu skutecznosci dziatania rady efekt koncowy jego
obecnoéci jest w sumie taki, ze w radzie jest obecny niezalezny cztonek
spetniajacy okreslone kryteria niezalezno$ci, ale w sumie przyjmujacy
postawe pasywna. Jednym z niepozadanych przejawéw tej pasywnosci
jest problem ,jazdy na gape” (ang. free rider). Niezalezny czlonek,
zamiast aktywnie poszukiwaé¢ informacji, ktére powinny stanowié
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podstawe do podejmowania autonomicznych decyzji, moze ograniczy¢
sie do pozyskiwania informacji dostarczanych przez kadre zarzadza-
jaca spotki i wykonawczych cztonkéw rady.

Obecnos¢ niezaleznego cztonka rady jest rowniez Zrédtem para-
doksow. Jednym z nich jest paradoks wiezi spolecznych z prezesem
spoéiki. Ich obecnosé z jednej strony prowadzi do ograniczen niezalez-
nosci bedacych wynikiem pojawiajacego sie z czasem jego uzaleznienia
od prezesa (formy uzaleznienia moga by¢ rézne; np. sprzyja temu zbyt
dtugi czas bycia cztonkiem rady). W takiej sytuacji zdobycie sie na
niezalezno$¢ od prezesa i krytyczne podejscie do proponowanych przez
niego dzialan spotki moze byé trudne. Przeciecie przez niezaleznego
cztonka powstatych wiezéw zaleznosci moze byé szczegdlnie trudne
w sytuacji, gdy oznaczaja one straty bardziej dotkliwe, niz te wynikajace
z braku pilnowania interesow akcjonariuszy. Spoteczne wiezy taczace
niezaleznego czlonka rady (innych cztonkéw z resztg tez) z prezesem
spotki i jej kadra zarzadzajaca przekladaja sie z kolei na wzrost zaufania.
Jest ono bezcenne dla przeptywu informacji miedzy nimi. Im lepszy
bedzie ten przeplyw, tym szybciej zostanie wyeliminowany brak jego
wiedzy o spétce. Wysoki stopierr poinformowania niezaleznego cztonka,
jak réwniez reszty cztonkow rady o tym, co sie dzieje w spotce, zwieksza
z kolei prawdopodobienstwo wybrania najbardziej optymalnego sposobu
rozwigzania probleméw sp6itki. Nie nalezy jednak zapominaé o niebez-
pieczenstwie, jakie w sobie niesie zwiazany z przeptywem informacji
informacyjny paradoks niezaleznosci (gdy gtéwnym zrédtem infor-
macji o spotce jest jej prezes).

Paradoks wiezi spolecznych jest Scisle zwiazany z problemem utrzy-
mania autonomii niezaleznego cztonka (wraz z uplywem czasu pojawiaja
sie czynniki jej zagrazajace). Podstawowy mechanizm samoobrony
przed jej utratg obejmuje éwiczenia z niezaleznosci umystu. Nieza-
lezny czlonek powinien caly czas ¢wiczy¢ sie w konstruktywnej kry-
tyce pomystéw prezesa, ktérej celem jest znalezienie najlepszych
rozwigzan dla dreczacych spoétke probleméw. Cwiczeniom tym sprzy-
jaja wzajemna szczero$é oraz zaufanie. Wyniki badan jako$ciowych
wskazuja na inny jeszcze wazny i pozytywny aspekt podchodzenia do
niezalezno$ci niezaleznego cztonka rady. Nalezy jg traktowac jako
zdolno$¢ do widzenia rzeczy w odmienny sposéb, ktory jest wynikiem
innego bagazu doswiadczen, umiejetnosci i wiedzy, jaka wnosi do
danej rady niezalezny.
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Mimo ze w centrum uwagi badaczy znalazt sie przede wszystkim
niezalezny czlonek obecny w radzie dyrektorow, to czynniki wplywajace
na wielko$¢ i jakoéé jego wktadu w budowe niezaleznoéci rady bez pro-
blemu mozna przelozy¢ na rady nadzorcze. Zaréwno w radach nad-
zorczych, jak i w radach dyrektoréw obecno$é niezaleznego cztonka
w radzie oznacza nowe umiejetnosci i do§wiadczenia, ktére moga pozy-
tywnie przelozy¢ sie na skuteczno$é jej dziatania. Aby jednak to nasta-
pito, nie wystarczy tylko, by niezalezny czlonek spelniat formalne kryte-
ria niezalezno$ci. Czynnikami koniecznymi dla skutecznosci dzialania
rady sa czas, jaki moze on po$wiecié¢ na prace rady oraz przydatno$é
jego wiedzy i umiejetnosci dla sp6tki. Podstawowym zas czynnikiem
pozwalajacym na odpowiednie ich wykorzystanie jest bez watpienia
wola zaangazowania sie w jej dzialalnosé. Wiecej za$ informacji doty-
czacych przydatno$ci niezaleznego czlonka w radzie nadzorczej do-
starczy, zawarty w kolejnym punkecie, opis do§wiadczen polskich rad.

5.3. NIEZALEZNY CZtONEK RADY — POLSKA PRAKTYKA

5.3.1. Niezalezny cztonek w polskiej radzie nadzorczej — rys historyczny

Historia instytucji niezaleznego cztonka w polskich radach nadzorczych
rozpoczeta sie w 2002 r. wraz z wejSciem w zycie pierwszej wersji do-
brych praktyk tadu korporacyjnego pn. Dobre praktyki w spétkach
publicznych w 2002 roku (KDPFCG, 2001). Jej autorzy zalecali, aby
przynajmniej potowe czlonkéw rady nadzorczej stanowili cztonkowie
niezalezni. Punktem wyjscia do okreélenia ich niezaleznoéci byt brak
jakichkolwiek powiazan ze spo6tka, akcjonariuszami lub pracownikami.
Szczegotowe kryteria niezalezno$ci powinna zdefiniowaé zas sama
spotka i zawrzeé je w statucie. W dokumencie tym zostala rowniez
zawarta rekomendacja okreslajaca kluczowe sfery dziatania niezalez-
nego czlonka w radzie. Nalezata do nich sfera transakeji z podmiotem
powiazanym, zaréwno z cztonkami zarzadu, jak i z czlonkami rady
oraz proces wyboru bieglego rewidenta (Zasada 20; KDPFCG, 2001).

Ze wzgledu na bardzo stabg akceptacje tej zasady przez spétki no-
towane na GPW kolejna wersja kodeksu dobrych praktyk, przyjeta
w 2005 roku, wprowadzata pewne zmiany (KDPFCG, 2004). Dokument
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ten zawieratl ztagodzony zapis dotyczacy liczby niezaleznych cztonkow
w radzie. Zgodnie z nim w spétkach, w ktérych jeden akcjonariusz
posiadal pakiet akcji dajacy ponad 50% ogélnej liczby gloséw, rada
nadzorcza powinna liczy¢é co najmniej dwoch niezaleznych cztonkow.
Warto jednak dodaé, ze dobre praktyki z 2005 r. wciaz tez zawieraly
zalecenie, aby przynajmniej potowe rady stanowili cztonkowie nieza-
lezni. Przypisywane niezaleznym cztonkom rady zadania pozostaly zas
bez zmian. Ponadto dodano rekomendacje umozliwiajaca stosowanie
przez sp6tki kryteriéw niezaleznosci wynikajacych ze standardéw
europejskich, zawartych w Zataczniku II do Zaleceri Komisji z dnia
15 lutego 2005 dotyczgcych roli dyrektorow niewykonawczych lub
bedgcych cztonkami rady nadzorczej spotek gietdowych i komisji rady
(nadzorczej) (Zalecenie Komisji z dnia 15 lutego 2005 r.). Tym samym
zdjeto ze spétek obowiazek ich zdefiniowania, ale koniecznos¢ ich
zawarcia w statutach spétek zostata utrzymana (KDPFCG, 2004).

Najwieksze zmiany pod wzgledem liczby niezaleznych czlonkow
w radach spoétek notowanych na warszawskiej gieldzie przyniosty
Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW opracowane w 2007 r.,
ktére zostaly wdrozone w 2008 r. (oraz kolejne ich wersje) (GPW, 2007,
2010, 2011). Zasada IIL.6 glosita juz tylko, ze ,,przynajmniej dwéch
cztonkéw rady nadzorczej powinno spetniaé kryteria niezaleznosci od
spotki i podmiotéw pozostajacych w istotnym powiazaniu ze sp6tka”.
Jezeli za$ chodzi o kryteria niezaleznosci, to spotki powinny stosowacé
kryteria niezalezno$ci zawarte we wspomnianym juz Zalaczniku 11
do Zalecenn Komisji z dnia 15 lutego 2005 roku. W tej wersji dobrych
praktyk zniknal natomiast zapis rekomendujacy zdefiniowanie kry-
teriéw niezaleznosci w statutach spotek.

W 2009 r. niezalezny czlonek rady nadzorczej wszedt do polskiego
prawa, ustanowiony przepisami Ustawy o bieglych rewidentach i ich
samorzadzie, podmiotach uprawnionych do badania sprawozdan finan-
sowych oraz o nadzorze publicznym. Zgodnie z zapisami tej Ustawy
w sklad tworzonego komitetu audytu powinien wchodzi¢ niezalezny
cztonek rady nadzorczej, a kryteria jego niezaleznosci reguluje art. 86.
ust. 2 pkt 5, ktéry odwotuje sie do przepiséow art. 56 ust. 3 pkt. 1, 31 5.
regulujacych niezalezno$é biegtego rewidenta. Zgodnie z nimi nieza-
lezny cztonek rady (Ustawa z dnia 7 maja 2009 r.):

B nie ma udziatéw, akcji lub innych tytuléw wtasnosci w jednostce,

w ktorej wykonuje czynnosci rewizji finansowej, lub w jednostce

z nim powiazanej;
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B w ostatnich 3 latach nie uczestniczyt w prowadzeniu ksiag rachun-
kowych lub sporzadzaniu sprawozdania finansowego jednostki,
w ktérej wykonywal czynnosci rewizji finansowej;

B nie jest matzonkiem, krewnym lub powinowatym w linii prostej
do drugiego stopnia lub nie jest zwiazany z tytutu opieki, przyspo-
sobienia lub kurateli z osoba bedaca cztonkiem organéw nadzoru-
jacych, zarzadzajacych lub administrujacych jednostki.

5.3.2. Niezalezny cztonek w polskiej radzie nadzorczej
— ocena dotychczasowych doswiadczen

Mimo uptywu w 2012 r. dziesieciu lat od chwili wprowadzenia nieza-
leznego cztonka do krajowych rad nadzorczych dorobek badawczy na
jego temat nie jest imponujacy. Jedna z przyczyn tej sytuacji moze by¢
zbyt mata reprezentacja niezaleznych cztonkéw w radach — przynaj-
mniej w poczatkowej fazie procesu ich umocowywania sie w nich. Innym
wyjasnieniem moze by¢ brak informacji ze spétek o ich obecnosci. Na
problem ten wskazat J. Kuchenbeker, ujawniajac, ze w 2008 r. 30%
spotek gietdowych nie byto w stanie dostarczy¢ informacji o statusie
niezalezno$ci cztonka rady. Spétki thumaczyly to brakiem rozwigzan
formalnych, ktére mogtyby zmusic¢ cztonka rady do sktadania o§wiad-
czen informujacych zarzad spotki o jego powigzaniach z akcjonariu-
szem posiadajacym pakiet akcji, ktéry daje mu nie mniej niz 5%
og6lnej liczby gloséw na WZA (zasada II1.2). Podnosity tez kwestie
mozliwo$ci naruszenia — w wyniku publikacji tej informacji — prywat-
nosci cztonkéw rady (Kuchenbeker, 2008, s. 20).

Problemem mdgt tez by¢ brak pokrycia deklaracji spotek z konkretnymi
dziataniami. Sprzyjat temu brak mechanizméw karania spotek w przy-
padku mijania sie z prawda (Przybytowski, Tamowicz, 2008, s. 249).

W efekcie istniejacych ograniczen badania, jakie do tej pory zostaly
poswiecone niezaleznemu cztonkowi w polskiej radzie nadzorczej,
majg charakter fragmentaryczny i wyrywkowy. Na podstawie ich wy-
nikéw trudno jest zbudowaé pelny obraz niezaleznego cztonka w radzie,
ktéry obejmowatby jego profil i sposéb realizacji stawianych przed nim
zadan, jak rowniez okreslit jego przydatnosé w radzie, czyli to, jak
jego obecnosé jest postrzegana przez pozostatych uczestnikéw rynku
kapitatowego.

Analiza dostepnych wynikéw badan wskazuje, ze w poczatkowym
okresie zainteresowanie badaczy niezaleznym cztonkiem w duzej
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mierze bylo zdominowane przez wole poznania Zrédet niecheci do jego
powotania. Pewnym wytlumaczeniem koncentracji badaczy na tej
kwestii moze by¢ stosunkowo tatwy dostep do danych.

W latach 2002-2007 gtéwnym Zrédiem informacji na temat czyn-
nikéw utrudniajacych powotanie niezaleznych cztonkéw do rad byly
o$wiadczenia spotek gietdowych dotyczace stosowania badz niestoso-
wania zalecen dobrych praktyk, publikowane na internetowych stro-
nach GPW w Warszawie. Przeprowadzona przez M. Jerzemowska wraz
z zespolem analiza o§wiadczen 250 spotek gietdowych ztozonych
w 2005 r. ujawnila, ze zasada 20 wskazujaca na potrzebe wprowadzenia
niezaleznego cztonka nalezala do najczesciej niestosowanych. Na 250
spétek notowanych na GPW nie stosowalo jej 186 (Campbell i in.,
2006, s. 365).

7 czasem jednak, pomimo poczatkowo duzego oporu wobec obec-
nosci niezaleznego cztonka w radzie nadzorczej, stat sie juz on petno-
prawnym jej czlonkiem.

Obserwacje te potwierdzaja m.in. wyniki badan z 2007 r. przepro-
wadzone przez Deloitte (2007), jak réwniez doSwiadczenia 34 cztonkéw
rad zasiadajacych w radach spétek notowanych na GPW (wiecej na
temat tych do$wiadczen znajdzie sie w kolejnym punkcie).

Umiejscowienie niezaleznego czlonka w radach nadzorczych w sp6t-
kach notowanych na GPW potwierdzaja ré6wniez wyniki badan z 2010 r.,
analizujace praktyke dzialania komitetu audytu po roku od ich usta-
wowego wdrozenia (np. Szuldrzynski, Spiechowicz, 2010).

Podsumowujac pierwsze 10 lat do§wiadczen zwigzanych z wdraza-
niem instytucji niezaleznego czlonka do polskich rad, nalezy stwierdzic¢,
ze mimo poczatkowego oporu ze strony spétek, w chwili obecnej stat
sie on juz wazna czescia ich rad. Czynnik utrudniajacy jego pojawienie
sie w radach stanowita przede wszystkim skoncentrowana struktura
wlasnosci, charakterystyczna dla rodzimych spétek gietdowych (Boh-
danowicz, 2011, s. 79-80; Aluchna, 2007, s. 280; Tamowicz, Dzierza-
nowski, 2002, s. 202, 228).

Jak juz sygnalizowano, podejmowane przez badaczy i praktykow
proby poznania procesu implementacji instytucji niezaleznego cztonka
do krajowych rad koncentrowaty sie przede wszystkim na rozpoznaniu
czynnikéw utrudniajacych ten proces. W niewielkim natomiast za-
kresie byly podejmowane badania majace na celu okreslenie, kim jest
niezalezny cztonek rad, poza tym, ze musi spelnia¢ kryteria niezalez-
nosci. W pewnym stopniu na to pytanie odpowiadajg wyniki badan
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L. Bohdanowicza przeprowadzonych w 2006 roku. Pokazuja one, ze
w badanej probie niezaleznych (83 respondentéw na 250 badanych)
dominowali pracownicy wyzszej uczelni (23 osoby); popularni tez byli
czlonkowie zarzadu innych spétek (14 oséb) oraz indywidualni przed-
siebiorcy (10 oséb) (Bohdanowicz, 2009, s. 179).

Ciekawym aspektem tych badan bylo podjecie préby poznania
opinii badanych cztonkéw rad — niezaleznych oraz ,,zaleznych” — na
temat czynnikéw ograniczajacych niezalezno$é. Ich opinie pokrywaty
sie, aczkolwiek niezalezni czlonkowie rad byli bardziej wymagajacy
w swoich opiniach. W pierwszej tréjce czynnikéw utrudniajacych nie-
zalezng ocene zarzadéw znalazly sie: I) pokrewienstwo z czlonkiem za-
rzadu; IT) zwigzki finansowe ze spétka lub czlonkami jej zarzadu oraz
I1I) uzyskiwanie dochodéw ze spétki. Na czwartej pozycji znalazto sie
dopiero reprezentowanie znaczacego akcjonariusza (wedtug niezalez-
nych) (Bohdanowicz, 2009, s. 180-181).

Zdolnosé niezaleznego cztonka rady do niezaleznosci opinii i pogla-
déw jako kryterium niezaleznosci nie zostala uwzgledniona przez twor-
cow Ustawy o bieglych rewidentach. A jest ona kluczowa dla skutecz-
nego odgrywania przypisanej mu roli. Potwierdzaja to réwniez opinie
badanych cztonkéw komitetu audytu. Z ich dos§wiadczen wynika, ze
niezalezno$¢ formalna, zgodna z wymogami Ustawy, moze by¢ niewy-
starczajaca, aby cztonek rady i komitetu pozostawal niezalezny. Zde-
cydowanie bardziej istotna jest niezalezno§é rozumiana jako ,,stan
umystu”, w tym kierowanie sie wlasnym zdaniem oraz intuicja. W cen-
trum uwagi niezaleznego cztonka powinien przede wszystkim znajdo-
wac sie interes sp6tki. A podejmowane przez niego dzialania powinny
mieé gltéwnie na celu dbanie o jej dobro (Dobija iin., 2011, s. 70).

Inne wazne pytanie, jakie wpisuje sie w ten tok rozwazan, dotyczy
kwestii, czy niezalezny cztonek rady moze by¢ rzeczywiScie niezalezny
w swoich opiniach. Dostepne w polskiej literaturze przedmiotu opinie
sg raczej pozytywne i potwierdzajace te zdolno$é (aczkolwiek mato
liczne). Na przyktad w grupie badanych przez L. Bohdanowicza czlon-
kow rad dominowato przekonanie o zdolnos$ci niezaleznego cztonka
do wyglaszania niezaleznych opinii (na 178 badanych zadeklarowato
tak 120 respondent6w — 67% proéby). Co prawda wiekszy optymizm w tej
kwestii wykazywali sami zainteresowani, czyli niezalezni; cztonkowie
,zalezni” byli za$ bardziej krytyczni w swoich pogladach (Bohdano-
wicz, 2009, s. 181-182).
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Na zakoniczenie proby scharakteryzowania poziomu naszej wiedzy
na temat niezaleznych czlonkéw w rodzimych radach nalezy jeszcze
poruszy¢ kwestie relacji miedzy ich obecnoscig w radzie a wynikami
spolki. Niestety praktycznie brakuje badan w tym obszarze. W pewnym
zakresie luke te staraja sie zapetni¢ badania zespotu M. Przybyltow-
skiego, nalezy jednak dodaé, ze w centrum jego uwagi znalazto sie 10
najwiekszych spoétek gieldowych z Czech, Polski, Rosji oraz Wegier.
Otrzymane wyniki badan wskazuja, ze liczba niezaleznych cztonkow
zasiadajacych w radach badanych spétek pozytywnie wplywata na
wskaznik ROE (Przybylowski i in., 2011, s. 94-95).

5.3.3. Niezalezny cztonek rady — w oczach cztonkow
rad nadzorczych w 2011 roku — wyniki badan wiasnych

Zawarta powyzej proba podsumowania naszej wiedzy na temat nie-
zaleznych czlonkéw w krajowych radach wskazuje, ze znamy przede
wszystkim zrédta trudnosci ograniczajacych ich powotanie oraz czyn-
niki determinujgce niezalezno$é ich opinii i pogladéw. Stosunkowo
jednak malo wiemy, z jakimi problemami czy wyzwaniami musi sie
zmierzy¢ niezalezny czlonek rady. Na odpowiedz wcigz czekaja pytania
dotyczace przydatnosci ,,niezaleznych” dla rady, spé6tki i akcjonariuszy,
czyli tego, jak ich obecnos$é przektada sie na jakosé funkcjonowania
rady. Pewnej odpowiedzi na te pytania mozna udzielié, opierajac sie
na otrzymanych wynikach badan, w ktérych udziat wzieto 34 respon-
dentéw zasiadajacych w radach nadzorczych spétek, nalezacych do
najwiekszych pod wzgledem kapitalizacji podmiotéw notowanych na
warszawskim parkiecie. Otrzymane w trakcie wywiadéw informacje
tworzg interesujacy i zréznicowany zbiér opinii i pogladéw wynika-
jacych z doswiadczen uczestnikoéw badan. Tym bardziej, ze w badanej
prébie byli obecni cztonkowie zaréwno ,,zalezni”, jak i ,,niezalezni”,
z dominacja tych ostatnich.

7 perspektywy praktyki badanych wynika, ze niezalezni czlonkowie
rady odgrywaja istotna role w jej pracy, i w pewnym zakresie moga
warunkowacé skuteczno$cé jej dziatania. Nie mozna ich jednak trakto-
wac jako remedium na wszystkie problemy w sferze tadu korporacyj-
nego. Badani cztonkowie rad potwierdzili znajomos$é wytycznych UE
dotyczacych kryteriéw niezaleznosci. Byli réwniez zgodni, ze niezalez-
nosci sprzyja unikanie konfliktéw interesow, czyli brak powigzan nie-
zaleznego cztonka ze spétka i z zarzadem (w tym rodzinnych). Autonomie
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podejmowanych przez nich decyzji determinuje przede wszystkim kie-
rowanie sie wlasna wiedza i ocena. Spetnienie kryteriéw niezaleznosci
jest wazne, ale, jak pokazuje ich praktyka, nie jest to do konca gwaran-
tem niezaleznogci. Jeden z badanych skomentowat to tak [R20]: ,,jak
kto$ bardzo chce, to nawet superniezaleznego moze, (...) na tyle sko-
rumpowag, zeby (...) Fakt, ze nie da sie zagwarantowaé niezaleznosci”.

Dos$wiadczenia respondentéw wskazuja, ze lista kryteriow niezalez-
nosci powinna zosta¢ rozbudowana. Ich zdaniem do czynnikéw sprzy-
jajacych niezalezno$ci cztonka rady nalezy przede wszystkim jego
pozycja zawodowa (posiadany autorytet) i finansowa (niezalezno$é
finansowa). Watek niezaleznoéci finansowej, jaka powinien charak-
teryzowac sie niezalezny cztonek rady, dos¢ czesto przewijat sie w ich
wypowiedziach. Jeden z respondentéw rozwinat go tak [R1]: ,(...),
gdy dla takiej osoby dochdd z danej rady nadzorczej jest jakim$ waznym
sktadnikiem utrzymania, to wtedy ta niezaleznos$¢ jest najczesciej,
oczywiscie nie jest to stuprocentowa reguta, ale w momencie, kiedy taka
osoba (...), powiedzmy jest to pokazny procent jej miesiecznych docho-
déw, to jej niezaleznosé jest raczej mniejsza, niz osoby, ktéra powiedzmy
nie musi liczy¢ na te pieniadze, zeby zy¢ tam na jakims poziomie. Czyli
wzgledna zamozno$¢ tez raczej pomaga moim zdaniem w tej niezalez-
nosci”. To, ze tego rodzaju sytuacje ,,zaleznosci” sie zdarzaja, potwier-
dza podana przez innego z badanych sytuacja [R16] ,,(...) na przyktad
w jednej z organizacji, w ktorych pracowalem, dowiaduje sie, ze »nie-
zalezny« cztonek rady nadzorczej zarabia z tytutu tego jednego czton-
kostwa w radzie wiecej niz z calej swojej pozostatej dziatalnoéci, no to
nie mamy niezaleznego cztonka rady nadzorczej”.

Do waznych cech, jakie powinny charakteryzowaé niezaleznego
cztonka rady, badani zaliczyli réwniez odwage cywilna. Przy podejmo-
waniu ,,trudnych” decyzji zapewnia mu to mozliwos¢ kierowania sie
wylacznie wlasnymi przekonaniami i wiedza, a punktem odniesienia,
w stosunku do ktérego te przekonania i wiedze przyklada, jest interes
spotki. Nikogo tez nie trzeba przekonywag, ze niezalezno$c finansowa
moze by¢ istotnym jej Zrédtem. Niezalezny czlonek, ktéry jest réwniez
niezalezny finansowo, nie obawia sie zadawaé niewygodnych pytan,
gdyz nie boi sie, ze w ich wyniku moze straci¢ sw6j mandat, a wraz z nim
wysokie uposazenie.

Waznym zrédtem odwagi cywilnej jest réwniez reputacja na rynkéw
talentéw niezaleznych cztonkow. Na to kryterium niezaleznosci wska-
zywal tez jeden z badanych: [R20] ,,(...) dla mnie jedno kryterium
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niezalezno$ci jest takie, ze facet musi zastuzyé na opinie niezaleznego.
I wtedy jest proste”. Warto w tym miejscu dodac, ze reputacja nalezy
do tych cennych i zarazem wrazliwych zasobow, ktory buduje sie latami,
a ktéry mozna bardzo szybko straci¢. Dlatego tez, ci ktérzy go maja,
staraja sie o niego dbagd, i to tez dla wybierajacych ich akcjonariuszy
moze byé gwarantem, ze poziom ich niezaleznosci z czasem sie nie
zmieni. Zawsze istnieje bowiem zagrozenie jej zmiany, a ,,(...) niezalez-
nos¢ sie konczy, jezeli cztonek rady zaczyna na forum rady realizowaé
zadania zlecone mu z zewnatrz przez takg czy inng sile, najrézniejsze
moga by¢ te sity” [R10].

Rozwazania na temat kryteriéw niezaleznosci wskazywanych przez
badanych cztonkéw rad mozna zamknaé¢ swoistg receptg na sukces,
ktorej sktadniki sformutowali poszczegdlni uczestnicy naszych badan:
[R29] ,,(...) to bylby taki klucz. Wybieratbym spos$réd zamoznych (...),

a z drugiej tych, ktérzy musza dbaé o reputacje, a jeszcze z trze-
ciej strony najlepiej takich, ktérzy w tym spektrum wtasciciel-
skim i ze spétka nie maja dodatkowo powigzan”.

[R17]: ,,Czlonek rady niezalezny jest wtedy, kiedy nie ma zadnego
interesu przy rozpatrywaniu danej sprawy, jako czlonek rady
i glosowaniu. Czyli oceniajac jakie$ zdarzenie, fakt, wniosek,
cokolwiek, strategie i gtosujac potem nie ma zadnego swojego
osobistego interesu w tym, w jaki sposéb glosuje. Tylko ocenia
to na podstawie swojej [wiedzy]” [podkr. IK].

[R34] [niezalezno$é] ,,(...) to jest kwestia osobowosci, dos§wiadczen
no i najlepiej, jezeli to nie jest tak wybierane z kapelusza, tylko
wlasénie profesjonalna firma, ktéra ma rozeznanie na rynku
i szuka ludzi takich wtasciwych, dobrze przygotowanych.” ,(...)
niezalezno$é zalezy takze od osobowosci, tak, bo sa ludzie, kté-
rzy spijaja z ust inwestoréw, szefow”.

Analizujac kryteria niezaleznos$ci czlonkéw rady, nalezy jeszcze
poruszy¢ kwestie posiadania przez nich akcji spétki, w radzie ktorej
zasiadaja. Wérdd zgromadzonych opinii pojawity sie zdania optujace
za tego typu zaangazowaniem niezaleznych czlonkéw. Jeden z bada-
nych uzasadniatl to tak [R6]: ,,jesli kto$ rzeczywiScie sie identyfikuje
ze sp6tka, i ma takie mozliwoéci, ze nie musi tych pieniedzy wydac na
biezacy chleb, powinien w co$ zainwestowaé, bo to jest oznaka, ze on
rzeczywiscie jest zywo zainteresowany, ze jest w tej spotce nie tylko dla
tych pieniedzy, ktére dostaje, tylko jest dlatego, ze wierzy i ufa, ze ta
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spotka (...) i ze dtugoterminowo warto§¢ tej spétki wzrosnie i w ten
sposéb sie identyfikuje bardziej z akcjonariatem”.

Otrzymane wypowiedzi i opinie pozwalajg réwniez na identyfika-
cje oczekiwan wobec niezaleznego czlonka rady oraz zadan stawianych
przed nim, ktére moga poprawi¢ dziatanie rady. Podstawowym jego
dziataniem jest pilnowanie intereséw spotki. Jeden z badanych swoje
dziatania w tym obszarze scharakteryzowal tak [R23]: ,,to oznacza,
artykutowanie wszystkich tak zwanych niewygodnych kwestii. By¢
moze nawet ja ciagle pisze paszkwile do protokotu albo odrebne zda-
nia do protokotu, a czesto réwniez troche inaczej glosuje. Ale miarkuje
to wedle wlasnej wiedzy i umiejetnosci, i w glebokim przekonaniu, ze
dziatam w interesie spotki, a nie kontestuje dla samego kontestowania”.

Waznym wymiarem dziatan niezaleznego cztonka rady, ktory
wskazywali badani cztonkowie rad, byto przyktadanie odpowiedniej
wagi do relacji spéiki z jej akcjonariuszami mniejszo$ciowymi. Jeden
z respondentéw [R33] stwierdzit m.in. ,jezeli ci niezalezni czlonkowie
rady nadzorczej sa naprawde dobrzy, to oni wtedy pamietaja o tych
mniejszo$ciowych takze, natomiast moze sie zdarzyc¢, ze zapominaja...”.
Nalezy jednak dodaé, ze badani byli §wiadomi swoich ograniczen, jak
réwniez odpowiedzialno$ci, jaka na nich lezy. Sytuacje te dobrze oddaja
stowa ,,niezaleznego” cztonka [R16] ,,z jednej strony niewiele pewnie
moge, w sensie stricte, z drugiej strony mniejszosciowi akcjonariusze
polegaja na mnie jako na tej osobie, ktéra ten wtasnie interes spétki
ponad wszystko bedzie pilotowata”.

Innym docenianym wymiarem obecnoéci niezaleznych cztonkow
w radzie, dostrzeganym przez badanych cztonkow rad, jest traktowanie
ich jako swoistego ,,zaworu bezpieczenstwa”. Ich obecnos$¢ powinna
by¢ pozadana w przypadku zdominowania rady przez przedstawicieli
najwazniejszego akcjonariusza — zagranicznego inwestora. [R7]: ,,(...)
Szczegblnie wazne w takim przedsiebiorstwie jak to, gdzie jest wlaénie
»75-procentowy goryl«. Sprzeciw niezaleznych ,,w bloku” powinien byé
traktowany przez rade jako sygnal, aby ponownie zastanowita sie nad
glosowang kwestia. Badani podkreslali potrzebe obecnosci niezaleznego
cztonka rady, szczegdlnie w przypadku, gdy ten akcjonariusz pochodzi
z innego kraju. Ich zdaniem niezalezni czlonkowie rady wnosza polska
perspektywe do globalnej perspektywy zagranicznego akcjonariusza.
Dzieki temu rosnie wrazliwosé rady na polska specyfike, co tez prze-
ktada sie na skutecznos¢ jej dziatan.
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Nalezy stwierdzié, ze badani czlonkowie rad dosé czesto (i to nie tylko
w odniesieniu do spélek z dominujacym zagranicznym akcjonariuszem)
podkreslali przydatno$é niezaleznego cztonka jako Zrédia innych
pogladéw. Jeden z badanych scharakteryzowat to tak: [R19] ,,jesli juz,
utrzymywac i podkreslaé atrakcyjno$é takiej formuty jak niezalezny
czlonek (...), to w tym sie wyraza, ze jest to kto$, kto przychodzi z innymi
kompetencjami, z innym do§wiadczeniem i w tym $cistym centrum moze
troche namieszaé, pozytywnie. Moze sprobowaé konfrontowaé ten inny
punkt widzenia albo zwraca¢ na niego uwage i to moze by¢ ciekawe”.

Oczywiscie podstawowym czynnikiem warunkujacym przydatnosc
niezaleznego cztonka jest posiadanie wiedzy na temat sp6tki i przy-
gotowanie sie do posiedzen. Jeden z badanych tak ujat swoja odpo-
wiedzialno§é w tym zakresie [R4]: ,,przychodzimy na posiedzenie rady
przygotowani, mamy przeczytane dokumenty, nie podpisujemy nic
w ciemno, jesteSmy partnerami do rozmowy dla przewodniczacego rady
idla zarzadu”. Pojawiajaca sie w tej wypowiedzi rola ,niezaleznego” jako
partnera do dyskusji powtarzata sie rowniez w innych wypowiedziach.

Obecno$cé niezaleznego cztonka w radzie nie byta tylko traktowana
jako potencjalne zrédto wzrostu skutecznosci dziatania rady. Badani
cztonkowie rad w czasie swojej praktyki zasiadania w réznych radach
spotkali sie rowniez z pewnymi niepozadanymi zachowaniami nieza-
leznych cztonkéw rad, ktore wskazuja na ich staba przydatno$é w budo-
wie skutecznosci rady. Nalezy do nich na przyklad przyjmowanie przez
niezaleznych czlonkéw postawy pasywnej i zachowywanie milczenia.
Wedtug opinii badanych wskazuje to raczej, ze cztonek jest niezalezny
tylko z nazwy, i mimo ze spelnia przyjete w spotce kryteria niezalez-
nosci, nie czuje sie on jednak niezalezny od tych, ktérzy go wybrali.
Innym przeciwstawnym zachowaniem, réwnie niepozadanym jak to
pierwsze, jest przyjmowanie przez niezaleznego czlonka zalozenia, ze
przejawem jego niezalezno$ci jest kontestowanie wszystkiego i wszyst-
kich. Patologie takiej sytuacji dobrze oddaja stowa jednego z badanych
respondentow [R19]: ,,niektérym sie wydaje, ze niezalezny cztonek to
bytby wtedy, kiedy on bedzie w sprzecznosci z rada, z zarzadem, wtasci-
cielem”. Przy takim podejsciu osiagniecie konsensusu miedzy cztonkami
rady jest dos¢ trudne, a podjeta przez niego , krucjata sprzeciwu wobec
wszystkich i wszystkiego” moze byé wrecz szkodliwa dla spétki. Na
takie zagrozenie, na bazie swoich dos§wiadczen, wskazat tez respondent
[R19]: ,,zauwazytem, ze pewna grupa czlonkéw, ktoérzy sa powotywani
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jako niezalezni, (...) prébuje troche mieszaé¢ w firmie. I czesto gtupio,
czesto na przyktad wbhrew interesom firmy, wbrew kompetencjom prébuje
mieszaé, bo to wtedy dobrze wyglada, ze na przyktad on byt przeciw...”.

Na zakonczenie analizy poglad6w i opinii dotyczacych niezaleznego
cztonka w rodzimych radach oraz przetozenia jego obecnosci na jako§é
jej pracy nalezy dodaé, ze wérdod badanych pojawialy sie tez krytyczne
glosy na temat niezaleznego cztonka, jak rowniez podwazajace istnie-
nie samej niezaleznoéci. Jeden z respondentow byt szczegdlnie krytyczny
[R21]: ,,(...) Powiedzmy sobie szczerze, ze prawdziwa niezaleznosé tak
naprawde nie istnieje albo moze nawet specjalnie nie jest pozadana, no
bo znowu z jednej strony mam akcjonariuszy, ktérzy chea, zeby grupa
ich reprezentujaca w radzie nadzorczej w jakiej§ mierze liczyla sie
z ich pogladami - dlatego ich powotuja. Wiec niezalezno$c catkowita
cztonkéw rady od akcjonariuszy jest po prostu fikcja, jest wydumana”.
W dalszym toku wypowiedzi przypisywat tez istotng role akcjonariu-
szom w wytyczaniu sfery dziatania rady, charakteryzujac ja tak [R21]:
,,(...) my mamy niezalezno$c¢, ktora nam zapewniaja nasi akcjonariusze,
dlatego ze oni, doceniajac, ze tak powiem, naszg wiedze, nasze kwa-
lifikacje, nasze samodoksztatcanie, oddaja nam wolna wole, ale oczy-
wistym jest, Zze my po prostu, tez nie do konca, jak gdyby, wyrazamy
swoje wlasne checi, tu jest, na przyktad, taka bardzo prosta historia”.

Podsumowujac: jezeli chodzi o ocene poziomu wiedzy na temat obec-
nosci niezaleznego cztonka w krajowych radach, trzeba przyznac, ze
nasza wiedza na jego temat nie jest zbyt obszerna. Sktada sie na nig
dos¢ dobre poznanie zrdédet niecheci, jakie do tej pory pojawity sie
wobec ,niezaleznego”. Stosunkowo jednak mato wiemy, co sprzyja
niezalezno$ci, z jakimi dylematami niezalezni musza sie zmierzyc¢ i jak
ich obecnos¢ przeklada sie na funkcjonowanie rady i osiagane przez
spétki wyniki. Przedstawione powyzej wyniki badan 34 cztonkéw rad
rzucaja troche §wiatta na ten problem. Na ich podstawie mozna stwier-
dzié, ze instytucja niezaleznego cztonka rady, jako zrédta poprawy jej
pracy, wsrod dzisiejszych cztonkéw rad spotkata sie raczej z ich ak-
ceptacja. Badani cztonkowie rad dostrzegali wiele korzysci, jakie moze
przynies¢ obecnosé niezaleznego czlonka w radzie. Doceniali jego wkiad
w pilnowanie interesu spotki, wnoszenie przez niego do rady innych
do$wiadczen oraz pogladow, ktére stanowig podstawe do posiadania
wlasnego zdania, i w efekcie konncowym prowadza do autonomii podej-
mowania decyzji. Wazne jest rowniez to, ze byli oni §wiadomi Zrédet
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ograniczen mozliwo$ci jego dziatania, jak réwniez, tego, Zze powotanie
niezaleznego czlonka rady nie jest antidotum na wszystkie korpora-
cyjne stabosci.

Niezalezny czlonek jest szczegélnie pozadany w przypadku domina-
¢ji rady przez przedstawicieli akcjonariusza wiekszosciowego. Czesto
zdarza sie, ze dobér tych ostatnich moze odbywaé sie wedlug tego
samego klucza, co prowadzi do jednolitych pogladéw w radzie. Nieza-
lezny czlonek, zadajac niewygodne pytania, moze w pozytywnym sensie
zaburzy¢ ich homogeniczno$é. Pytania te nie wynikaja z checi utrudnie-
nia innym zycia, ale wtaénie z posiadanych przez niego innych zasobéw
wiedzy i dos§wiadczen. Jego obecno$é jest szczegdlnie pozadana w przy-
padku zagranicznego inwestora, zapewnia bowiem radzie znajomosé
polskiej specyfiki. Wazna korzysciag wynikajaca z jego obecnosci jest
postrzeganie go jako wentylu bezpieczenstwa dla decyzji podejmowa-
nych przez rade. W przypadku sprzeciwu obecnych w radzie nieza-
leznych cztonkéw rada powinna jeszeze raz zastanowic sie, czy zmierza
w dobrym kierunku. Na liste zadan niezaleznego cztonka rady wpi-
sana zostala réwniez dbatosé o relacje sp6tki z akcjonariuszami mniej-
szo$ciowymi.

Aby scharakteryzowane powyzej korzysci i zadania mogly zostaé
zrealizowane w praktyce, niezalezno$¢ cztonka rady musi zdecydowa-
nie wychodzi¢ dalej niz kryteria niezalezno$ci zdefiniowane w dobrych
praktykach czy w ustawie o bieglych rewidentach. Badani cztonkowie
rad wskazywali, ze do gléwnych zZrédetl autonomii niezaleznego
cztonka naleza przede wszystkim jego pozycja zawodowa (posiadany
autorytet) oraz finansowa (niezaleznos§¢ finansowa), odwaga cywilna,
a takze reputacja na rynku talentéw niezaleznych cztonkéw. Do tej
listy dopisywana byta réwniez jego osobowo$é. Posiadanie przez niego
akcji spo6tki, w radzie ktorej zasiada, byto traktowane z kolei jako
warto$¢ dodana dla utrzymania jego niezaleznosci, a nie jako czynnik,
ktoéry ja zmniejsza.

Interesujacym watkiem, ktory jeszcze pojawit sie w badaniach,
byto wskazanie potrzeby korzystania w procesie wyboru niezaleznego
cztonka z profesjonalnych firm. Jeden z badanych ujat to tak [R21]:
,,(...) [gdy] kto$§ potrzebuje do rady takiego faceta, wysyla zapytanie
do jakiej$ organizacji, ktora to skupia, tam jest losowanie i daje sie
faceta, w kazdym innym przypadku, niech Pani nie wierzy w nieza-
leznos¢ rady. Jest tak wybierane z kapelusza, tylko wtasnie profesjo-
nalna firma”.
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Oprécez dobrych stron dla skutecznosci rady, wynikajacych z obec-
nosci w niej niezaleznego cztonka, wskazywano réwniez minusy z nig
zwigzane. Do niepozadanych praktyk zostala zaliczona jego biernos¢
(,,milczacy” cztonek niezalezny), jak rowniez przeciwienstwo tej po-
stawy w postaci niezaleznego czlonka rady, ,,walczacego” ze wszystkimi,
w ktorego przypadku kontestowanie i sprzeciw, niezaleznie, czy jest
taka potrzeba, czy nie, sa gtéwnym orezem. Pamietaé tez nalezy, ze
glosy krytykujace koncepcje niezaleznosci byty réwniez obecne.

PODSUMOWANIE

Podjeta w tym rozdziale préba odpowiedzi na pytanie o przetozenie
sie obecnosci niezaleznego cztonka w radzie na jako$¢ jej dziatania
nie przyniosta jednoznacznej odpowiedzi. Nie ulega jednak watpliwo-
$ci, ze mimo duzych emocji (w tym negacji i sprzeciwu), jakie wzbudzat
od chwili, gdy pojawit sie na scenie, do dzi$ zdazyt sie juz do§é mocno
zakotwiczy¢ sie w dobrych praktykach nadzoru korporacyjnego, jak
réwniez stac sie pelnoprawnym cztonkiem w samych radach. Tworcy
dobrych praktyk tadu korporacyjnego wierzg w jego ,,pozytywna moc”,
i nadal w opracowywanych przez siebie dokumentach zawieraja reko-
mendacje regulujace jego obecno$¢ w radach. Formutuja m.in. podsta-
wowe kryteria jego niezaleznosci oraz wskazujg gtéwne formy oraz sfery
jego aktywnosci (niezalezno$é pogladéw i opinie w podejmowaniu
decyzji; udziat w pracach komitetu audytu). Wiara w jego pozytywny
wptyw charakteryzuje rowniez tworcow prawa, ktérzy implementuja
go do swoich regulacji. Taki scenariusz miat miejsce m.in. w Polsce.
Aktualnie obecno$é niezaleznego w polskiej radzie spétki publicznej
wynika juz z aktéw prawnych regulujacych tworzenie w niej komitetu
audytu (uchwata o biegtych rewidentach), aczkolwiek w zbiorze dobrych
praktyk tadu korporacyjnego nadal mozna znalezé rekomendacje
okreslajace jego udzial w polskiej radzie (GPW, 2011).

Podkresli¢ jednak nalezy, ze zapewnienie obecnosci niezaleznego
cztonka w radzie, w kontekscie poprawy jej pracy, coraz czesciej jest
postrzegane przez reformatoréow sfery nadzoru korporacyjnego jako
jedno z wielu dziatan, a nie jedyne rozwigzanie. Mozna przyjagé, ze takie
podejscie wymusita praktyka zycia, a zwtaszcza korporacyjne skandale,
w ktérych réwniez uczestniczyli niezalezni czlonkowie rad (tak jak
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np. w amerykanskim Enronie). Ponadto w opracowywanych zbiorach
dobrych praktyk réwnie czesto pojawia sie zalecenie, aby niezalezno$é
pogladéw charakteryzowala wszystkich cztonkéw rady, a nie tylko
tych, ktorzy spelniaja zawarte w tych zbiorach formalne kryteria
niezaleznosci.

Wyniki przeprowadzonych do tej pory badan (przede wszystkim
ilosciowych) nie daja tez klarownego obrazu korzysci, jakie przynosi
obecny w radzie niezalezny jej cztonek. Czesé z nich wskazuje na po-
zytywne efekty jego czlonkostwa, inne z kolei ujawniaja ich brak (zob.
szerzej tabela 5.2). Istotny za$ wktad w poszerzanie wiedzy na temat
przetozenia jego obecnosci na wzrost niezaleznosci rady, i tym samym
na jej skutecznos$é dziatania, nalezy przypisaé¢ badaniom jako$ciowym.
Przeprowadzone z cztonkami rad dyrektoréw/rad nadzorczych wy-
wiady, pozwolily na poszerzenie rozumienia jego niezaleznosci oraz
dookreslenie jego rol, jakie powinien odgrywac w radzie. Jak pokazuje
dotychczasowa praktyka, o niezaleznosci czlonka rady nie decyduje
tylko spetnienie kryteriéw niezaleznos$ci zawartych w réznych defini-
cjach (formalne kryteria niezaleznosci). Jego niezaleznosé jest przede
wszystkim wynikiem jego zdolnosci do odmiennych pogladéw i opinii.
Glé6wnym ich Zrédiem sg za$ jego do$wiadczenia i umiejetnosci nabyte
w odmiennych od sp6tki, uwarunkowaniach. Wazna jest takze jego
pozycja zawodowa i wigzacy sie z nig autorytet na rynku niezaleznych
cztonkéw rad, jak réwniez jego niezalezno$é finansowa.

Do przypisywanych niezaleznemu cztonkowi zadan nalezy z kolei
wnoszenie zréznicowanych zasobow wiedzy i do§wiadczen. Dzieki nim
ma mozliwo$¢ spojrzenia na problemy sp6tki z odmiennej perspektywy,
w poréwnaniu do kadry zarzadzajacej i powigzanych ze spotkg czlonkow
rad. Wazne jest takze pelienie przez niego funkcji tacznika z otocze-
niem, ktérego podstawowym zadaniem jest zapewnienie doptywu infor-
magcji o specyficznych dla danego kraju, lokalnych warunkach dziatania.
Rola ta jest szczegélnie wazna w przypadku dominacji zagranicznego
akcjonariusza wérod posiadaczy akcji spotki, i zdominowania rady przez
jego przedstawicieli.
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Niezalezny cztonek rady
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Schemat 5.2. Czynniki wzmacniajgce oraz czynniki ostabiajgce przydatnosc
niezaleznego cztonka w procesie poprawy dziatania rad

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Z kolei do kluczowych wad niezaleznego cztonka rady nalezy zaliczy¢
paradoks informacyjnej zaleznosci od prezesa, paradoks spotecznych
relacji z prezesem (plusy i minusy, jakie sie z nimi wigza), brak wiedzy
o spotce oraz brak mozliwosci czasowych zaspokajajacych potrzeby
spotki. Istotnym czynnikiem sprzyjajacym tworzeniu przez niezalez-
nego cztonka wartosci dodanej jest wiec swiadomo$é akcjonariuszy
o istnieniu powyzszych wad. Wybierajac niezaleznego cztonka rady,
powinni uwaznie ,,przeswietli¢” potencjalnego kandydata pod katem
jego ewentualnych stabosci. Brak podjecia tego typu dziatan oznacza
za$ brak ich identyfikacji, co dalej wigze sie z ostabieniem szans na ich
eliminacje. Podsumowanie tego, o czym powinni pamieta¢ akcjonariusze
wybierajacy niezaleznych czlonkéw rady, zawiera schemat 5.2. Obej-
muje on model identyfikujacy czynniki wzmacniajace oraz czynniki
ostabiajace przydatnosé niezaleznego cztonka rady.



Rozdziat VI

KOMITET AUDYTU W RADZIE
DYREKTOROW/RADZIE NADZORCZE)
— DOBRE PRAKTYKI A PRAKTYKA ZYCIA

Koncepcja powotania w radzie dyrektoréw/radzie nadzorczej komitetu
audytu jako instytucji usprawniajacej jej prace ma dosé dtuga historia.
Pierwsze informacje na jego temat pojawily sie w Stanach Zjednoczo-
nych w I polowie XIX w. (Spira, 2006, s. 180)%. Z uptywem lat koncep-
cja stworzenia komitetu audytu rozprzestrzenita sie na caty sSwiat.
U podstaw tego trendu lezaty dostrzegane korzysci, jakie generowata
jego obecno$é w radzie (Fichtner, 2010, s. 235; Bédard, Gendron, 2010,
s. 174). Zgodnie z zalozeniami teorii agencji podstawowa korzysé
wynikajaca z jego powolania przejawiata sie w strukturalizacji prac
rady oraz w mozliwo$ci pogtebienia dziatan monitorujacych w tak

1 W amerykanskich radach dyrektoréw komitet audytu istnieje juz od 180 lat.

Miejscem jego narodzin byla rada dyrektoréow spé6tki Baltimore&Ohio Railord
(1827 r.). W jej sktad wchodzili wybrani jej czlonkowie, a jego podstawowym zada-
niem bylo przeprowadzanie audytu, ktérego wyniki byty nastepnie prezentowane
catej radzie. Wraz z pojawieniem sie audytoréw zewnetrznych, ktorzy zaczeli
przejmowacé wykonanie audytu, tego typu komitety zaczety przeobrazaé sie w ciato
odpowiedzialne za relacje z nimi. Jezeli za$ chodzi o Wielkg Brytanie, to informacje
na jego temat réwniez pojawiaja sie w korporacyjnych dokumentach z XIX wieku.
Na przyktad protokét z posiedzenia rady dyrektoréw angielskiej spotki Great
Western Railway Company z 1872 r. zawiera informacje, ze komitet audytu otrzymat
raport od zewnetrznego audytora (Spira, 2006, s. 180).
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wrazliwych sferach dziatania sp6tki jak przygotowanie raportow finan-
sowych. Komitet audytu byt tez postrzegany jako jeden z instrumentéw
umozliwiajacych zmniejszanie informacyjnej nieréwnowagi (asymetria
informacji) miedzy rada a kadra zarzadzajaca (np. Fama, Jensen, 1983;
Eisenhardt 1989).

Poczatkowo podstawowym jego zadaniem byt wybo6r audytora ze-
wnetrznego, z czasem jednak zakres jego aktywnosci ulegt zmianie, m.in.
przypisano mu odpowiedzialno§é za nadzor nad integralnoscia procesu
finansowego raportowania (Fichtner, 2010, s. 236; Spira, 2006, s. 180).
Po ostatnim kryzysie finansowym zakres i stopien ztozonosci jego zadan
ponownie sie zmienily. Aktualnie kluczowymi sferami aktywnosci
wspotczesnego komitetu stat sie obszar audytu wewnetrznego oraz po
raz kolejny system zarzadzania ryzykiem (PwC, 2011). W odniesieniu
do tego ostatniego systemu komitet audytu nie powinien ograniczaé
sie tylko do kwestii zwigzanych z ryzykiem przygotowania sprawozdan
finansowych, co juz bylo w zbiorze jego zadan. Na obecna ich liste zostata
bowiem wpisana czujno$¢ nad wzrostem wartosci biznesu. W praktyce
oznacza to konieczno$¢ oceny nowych strategicznych wyzwan, jakie
stoja przed spotka oraz zwiazanych z nimi ryzyk. Tym samym sfera
zarzadzania ryzykiem, jaka powinien monitorowa¢ komitet audytu,
ulegla poszerzeniu i zréznicowaniu. Obok dotychczasowego ryzyka
zwigzanego z przygotowaniem wiarygodnych sprawozdan finansowych,
pojawito sie tez ryzyko zwiazane z rozwojem biznesu, ryzyko reputa-
cyjne oraz ryzyko wejscia na rynki zagraniczne (Sherman i in., 2009,
s. 95, 99).

Przez duza czesé swojej historii komitet audytu pojawial sie w ra-
dach dyrektoréw/radach nadzorczych na zasadzie dobrowolnej. Pod-
stawy do jego funkcjonowania dostarczaty zbiory dobrych praktyk
tadu korporacyjnego, funkcjonujace w sferze miekkiego prawa i opie-
rajace sie na stosowaniu zasady: ,,zastosuj albo wyjasnij, dlaczego nie
stosujesz (ang. comply or explain). Nalezy jednak podkreslié, ze zain-
teresowanie jego utworzeniem w radach spoélek zazwyczaj rosto po
kolejnych falach skandali finansowych, jakie przechodzity przede
wszystkim przez amerykanska gospodarke. Istotna zmiane w podejéciu
do powotania komitetu audytu przyniosly tez lata 2001-2002, ktérych
negatywnymi bohaterami zostaty Enron, WorldCom czy znana firma
audytorska Arthur Andersen. Nastepstwem ich spektakularnych
upadkow byta erupcja reform w sferze corporate governance, w latach
2001-2002. Mialy one na celu eliminacje zidentyfikowanych Zrédet
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patologii w systemach nadzoru. W zalezno$ci od potrzeb reformator-
skie dziatania wyrazaty sie albo w ramach twardego prawa, albo przez
tworzenie nowych zbioréw dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego
lub tez weryfikacje i aktualizacje juz istniejacych.

W przypadku komitetu audytu duza czes$¢ reformatoréw skoncen-
trowala sie na dziataniach prowadzacych do obowiazku jego tworzenia
w radzie. W zaleznosci od potrzeb danego rynku albo nastepowaty zmia-
ny w zakresie twardego prawa, albo byly wprowadzane gietdowe regu-
lacje. Na przyktad w Stanach Zjednoczonych reformy te poszly pierw-
szym z ww. toréw dziatania. Przyjeta w 2002 r. przez Kongres Stanéw
Zjednoczonych ustawa Sarbanes-Oxley Act (SOX) narzucita wymog,
aby wszystkie spotki notowane na gieldzie w USA posiadaty niezalezny
komitet audytu, stworzony wylacznie z niezaleznych i niewykonawczych
cztonkéw rady dyrektoréw (Fichtner, 2010, s. 228, 231; Jackson, 2008,
8. 192-193). W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze w tworzeniu zapisow
SOX dotyczacych komitetu audytu jej autorzy wykorzystali istniejacy
do tej pory dorobek, w postaci miekkich rekomendacji, ktére regulowaty
jego dziatalno$é?. Zapisy ustawy SOX, odnoszace sie do dziatalnosci
komitetu audytu, odzwierciedlaja wiekszo$¢ rekomendacji z 1999 r.,
zaproponowanych przez Blue Ribbon Committee. Elementami je po-
szerzajacymi jest natomiast wymog przygotowania przez komitet audytu
regulacji dotyczacych raportowania oszustw ksiegowych i procedur
wisthleblower (Myers, Ziegenfuss, 2006, s. 51; Green 2005).

Z uptywem lat trend wchlaniania zasad dobrych praktyk dotyczacych
dziatania komitetu audytu przez ,twarde” regulacje prawa zdecydo-
wanie wzrést na znaczeniu. Analiza charakteru regulacji okreslajacych
zadania oraz zasady funkcjonowania komitetu audytu w radach spétek
gietdowych, przeprowadzona na 40 najwiekszych rynkach kapitato-
wych na Swiecie, wskazuje, ze w 31 krajach jego obecno$é w radach
spotek notowanych na gietdzie stala sie obowigzkowa. Decyduja o tym
albo rozwiazania ustawowe, albo obowigzujace na danym rynku regu-
lacje gietdowe. W przypadku Unii Europejskiej istotne znaczenie w pro-
cesie jego uprawomocniania odegrato przyjecie w 2006 r. Dyrektywy

2 Wraz z uptywem lat komitet audytu stal sie integralna czescia rady dyrektoréw
amerykanskich spétek, a regulujace jego dziatalnoéé zapisy zaczelty odnosié sie
do coraz wiekszej iloSci sfer zwigzanych z jego funkcjonowaniem. Wsréd nich
znalazty sie m.in.: niezaleznos¢ komitetu, jego sktad, wiedza i umiejetnosci posia-
dane przez jego czlonkéw, przejrzystos§é dziatania, zakres dyskusji dotyczacych
jakosci raportéw finansowych (zob. np. DeZoort i in., 2002, s. 41).
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2006/43/EC w sprawie ustawowych badan rocznych sprawozdan finan-

sowych i skonsolidowanych sprawozdan finansowych (Directive on

Statutory Audit of Annual Accounts and Consolidated Accoounts).

Wiekszo$é cztonkéw Unii Europejskiej zastosowata sie do niej (Fichtner,

2010, s. 233)3.

Mimo ze w chwili obecnej obecnos$é komitetu audytu w radzie w du-
zej mierze wynika z prawa lub regulacji gietdowych, a nie z rekomen-
dacji dobrych praktyk tadu korporacyjnego, to jednak w zbiorach tych
ostatnich pojawiaja sie zasady doprecyzowujace jego zadania i sposob
dziatania. Dlatego tez celem tego rozdziatu jest:

m identyfikacja oczekiwan autoréow pokryzysowych zbioréow rekomen-
dacji dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego wobec komitetu
audytu, z wybranych krajéw Europy Zachodniej oraz

B ich zderzenie z dotychczasowymi do§wiadczeniami, zdobytymi przez
te instytucje rady, zar6wno w Polsce, jak i na §wiecie.

Wazng czeécia prowadzonej analizy jest réwniez podjecie préby
odpowiedzi na pytanie, w jakim zakresie oczekiwania te zostaty dostrze-
zone i wdrozone w praktyce dziatania rad dyrektoréow/rad nadzorczych
oraz czy mozna ocenic¢ efekty tego wdrozenia. Interesujaca jest takze
identyfikacja wyzwan, jakie stojg przed komitetem audytu. Waznym
wymiarem analizy bedzie okre§lenie, w jakim zakresie polski komitet
audytu podaza za europejskimi reformami. Czy praktyka dzialania
polskich komitetow jest zblizona do wyzwan, jakie sg im stawiane
w krajach rozwinietych gospodarczo, ktérych bagaz do$wiadczen
w sferze nadzoru korporacyjnego jest zdecydowanie wiekszy niz nasz?
Pamieta¢ bowiem nalezy, ze tad korporacyjny w Polsce wciaz znajduje
sie w fazie rozwoju, i pozadane jest, aby jego dalszy rozwdj postepowat
zgodnie z europejskim i §wiatowymi standardami. Podazajac za nimi,
zwiekszamy szanse polskiego rynku kapitatowego w konkurencyjnej
walce o kapitat.

3 W chwili prowadzenia badan przez J.R. Fichtnera komitet audytu w radzie

byt juz obowigzkowy w: Hiszpanii (rok wprowadzenia: 2002), Austrii (2006),
Portugalii (2006), Finlandii (2008), Francji (2008), Holandii (2008), Rumunii
(2008), Wielkiej Brytanii (2008), Belgii (2009), Czechach (2009), Danii (2009),
Niemczech (2009), Grecji (2009), Polsce (Fichtner, 2010, s. 234).
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6.1. KOMITET AUDYTU A DOBRE PRAKTYKI £tADU KORPORACYINEGO
— PERSPEKTYWA EUROPY ZACHODNIEJ

Jak juz sygnalizowano, komitet audytu - jako stata robocza grupa
rady — stanowi interesujacy przyktad rozwigzania majacego na celu
usprawnienie pracy rady dyrektoréw/rady nadzorczej, ktére w wielu
krajach najpierw pojawito sie w dokumentach dobrych praktyk tadu
korporacyjnego, a nastepnie zastalo wciagniete do przepiséw prawa
(np. USA, Belgia). Mimo jego przejmowania przez regulacje prawne
autorzy dobrych praktyk tadu korporacyjnego z Europy Zachodniej
wciaz jednak po$wiecaja mu swojg uwage w kolejnych ich wersjach.
Analiza pokryzysowych wersji tych dokumentéw pokazuje, ze reko-
mendujac tworzenie komitetu audytu, zwracali oni przede wszystkim
uwage na takie kwestie jak wskazanie, co powinno by¢ celem jego utwo-
rzenia, jego funkcje oraz zadania, w tym zakres jego odpowiedzialnosci,
jakie kryteria powinny decydowac o doborze jego czlonkéw oraz jakie
dziatania informujace o jego obecnosci i aktywnosci powinny by¢
podejmowane zaréwno przez spétke (skierowane do uczestnikéw rynku
kapitatowego), jak i przez sam komitet (raportowanie do calej rady).
Rekomendacje te, w poszczegdlnych zbiorach dobrych praktyk, réznity
sie jednak zakresem uwzglednionych wymiaréw funkcjonowania komi-
tetu audytu oraz poziomem szczegétowosci proponowanych rozwiazan.
Podstawowym czynnikiem decydujacym o tym byly zas potrzeby danego
rynku, dostrzegane przez autoréw tych dokumentow.

Przed prezentacja wynikéw przeprowadzonej analizy pokryzyso-
wych zbioréw dobrych praktyk z wybranych krajéow Europy Zachodniej
nalezy jeszcze dodaé, ze w wiekszosci z nich zalecenia dotyczace two-
rzenia i dziatania w radzie komitetu audytu miaty charakter dwupozio-
mowy. Pierwszy poziom tworzyly zasady ogélnie zalecajace tworzenie
komitetéw w radzie, drugi poziom obejmowat juz bardziej szczegétowe
rekomendacje dotyczace funkcjonowania konkretnie komitetu audytu.
Jedynym wyjatkiem wéréd analizowanych zbior6w rekomendacji, w kto-
rym zasady dziatania komitetu audytu zostaly praktycznie zawezone
do ogdlnych zasad regulujacych powotanie komitetow w radzie, byly
wloskie dobre praktyki tadu korporacyjnego (CCG, 2011). Ich autorzy
potozyli duzo wiekszy nacisk, wyrazajacy sie bardziej szczegélowymi
zasadami okreslajacymi m.in. sktad i kompetencje, na powolanie:
komitetu nominagcji (artykut 5), komitetu wynagrodzenia (artykut 6)



XA RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI £ADU KORPORACYINEGO...

oraz komitetu kontroli i ryzyka (artykut 7) (CCG, 2011, s. 21, 23, 25, 30).
Dla przejrzystosci prowadzonych rozwazan zostala przyjeta formuta
odnoszenia analizowanych rekomendacji bezposrednio do komitetu
audytu, bez wskazywania, czy wchodza one w sklad zasad ogélnych,
czy bardziej szczegétowych.

Wsréd formutowanych, przez autoréw dobrych praktyk, uzasadnien
powotania komitetu audytu z cztonkéw rady spétki, jak rowniez in-
nych komitetéw, czesto pojawiata sie opinia, ze ich powotanie powinno
przetozyé sie wzrost skutecznosci i jakosci pracy rady. Takie poglady
mozna np. znalez¢é w rekomendacjach austriackich, dunskich, finskich,
niemieckich oraz wtoskich (AWGICG, 2009, s. 26; KfgS, 2011, s. 15;
SMA, 2010, s. 13; GConGCGC, 2010, s. 10; CCG, 2011, s. 21).

Zdaniem autoréw dobrych praktyk poprawa skutecznoéci oraz ja-
kosci pracy catej rady powinna nastapié¢ dzieki specjalizacji komitetu
audytu (oraz innych powotanych komitetéw), wyrazajacej sie w bardziej
szczegbtowym zglebianiu specyficznych zagadnien (np. Belgia, Finlan-
dia) (BCGC, 2009, s. 19; SMA, 2010, s. 14). Na przyklad autorzy firiskich
dobrych praktyk w odniesieniu do komitetu audytu wskazuja, ze komi-
tet ten ma lepsze mozliwo$ci niz cala rada, do stawiania pytan dotycza-
cych finanséw spoétki i kontroli oraz dbania o kontakty za audytorem
czy o funkcje audytu wewnetrznego (SMA, 2010, s. 14). Z kolei w dun-
skich rekomendacjach znalazt sie zapis wskazujacy, ze celem powotania
komitetu powinno by¢ ulatwianie transakcji biznesowych radzie; a jego
obecnos$é nie powinna tez skutkowaé wstrzymywaniem dziatan rady.
Ponadto powotanie komitetu audytu nie moze powodowaé zawezenia
przekazu istotnych informacji, o ktorych powinna by¢ informowana
cala rada, tylko do jego cztonkéw (KfgS, 2011, s. 15).

Obok wskazania potencjalnych korzysci (takich jak poprawa skutecz-
noéci i jakos$ci pracy rady) wynikajacych z utworzenia w radzie komitetu
audytu, autorzy analizowanych zbioréw dobrych praktyk okreslali
takze funkcje, jakie moze on petnié. Przede wszystkim zas jego powo-
tanie nie powinno zaburzaé kolegialno$ci dzialania rady. Kwestie te
uwzgledniaty m.in. dokumenty belgijski, duniski, finski oraz wtoski, ktére
jednoczesénie wskazywaly, ze petna odpowiedzialno$é za decyzje podej-
mowane na podstawie rekomendacji komitetu pozostaje na radzie (BCGC,
2009, s. 19, KfgS, 2011, s. 15; SMA, 2010, s. 13; CCG, 2011, s. 21).

Wskazuje to na wyrazne pozycjonowanie tworzonych w radzie ko-
mitetéw w roli cial proponujacych i konsultujacych dane rozwiazania,
ostateczna za$ decyzja pozostaje w gestii rady. Wyraznie podkreslali
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to np. autorzy finskich dobrych praktyk, zapisujac w Rekomendacji 18

(Zasada 4/ Principle 4), ze ,komitety nie posiadaja autonomii decyzji,

tak wiec rada podejmuje decyzje w zakresie swoich kolektywnych kom-

petencji” (SMA, 2010, s. 13). Podobnego zdania byli takze szwajcarscy
tworcy, ktorzy zalecali, aby odpowiedzialno§¢ za zadania delegowa-
ne na komitet pozostawata na radzie dyrektoré6w (Economiesuisse,

2008, s. 16).

Pewne rozszerzenie mozliwosci decyzyjnych komitetu proponowali
za$ autorzy dobrych praktyk z Austrii, rekomendujac, aby ,,w nagtych
wypadkach rada nadzorcza zapewnita komitetowi upowaznienie do
podjecia decyzji” (AWGICG, 2009, s. 26). Z kolei tworcy szwedzkich
rekomendacji byli zdania, ze rada moze delegowaé na komitet podej-
mowanie decyzji, ale nie moze zrzec sie odpowiedzialnosci za nie
(SCGB, 2010, s. 10).

Jezeli za$ chodzi o przypisywane funkcje powotanemu w radzie
komitetowi audytu (jak ré6wniez pozostalym komitetom — rekomendacje
na poziomie ogélnym), to autorzy dobrych praktyk wyréznili wsrod
nich m.in.:

m formulowanie propozycji, rekomendacji i opinii, umozliwiajacych
radzie podejmowanie decyzji z lepsza wiedza o faktach (Wtochy)
(CCG, 2011, s. 21);

B przeprowadzenie poglebionych analiz specyficznych probleméw
biznesowych lub probleméw personalnych (Szwajcaria) (Econo-
miesuisse, 2008, s. 16);

B wspieranie rady w wypetnianiu jej odpowiedzialnosci w zakresie
kontroli w najszerszym rozumieniu (Belgia, Punkt 5.1) (BCGC,
20009, s. 19);

B wspieranie rady przez przygotowanie probleméw, wpisujacych sie
w kompetencje rady (Finlandia) (SMA, 2010, s. 13);

B asystowanie w przygotowaniu materialéw z zakresu jego dziatalnosci
(np. materiat na temat audytu) i ich przetwarzaniu; u podstaw
tych dziatan lezy zaspokojenie decyzyjnych potrzeb rady (Dania)
(KfgS, 2011, s. 15).

Oproécz wskazania potencjalnych funkeji komitetéw rady autorzy
dobrych praktyk z Europy Zachodniej poswiecili réwniez uwage wiel-
kosci komitetu audytu oraz kryteriom doboru jego potencjalnych
cztonkow. Najczesciej zalecany jego minimalny sklad obejmowat przy-
najmniej 3 cztonkéw (np. Belgia, Dania, Finlandia, Szwecja, Wlochy



XN RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI £ ADU KORPORACYINEGO...

oraz Wielka Brytania) (BCGC, 2009, s. 19; KfgS, 2011, s. 15; SMA,
2010, s. 14; SCGB, 2010, s. 20; CCG, 2011, s. 20; FRC, 2010, s. 19).
Ponadto pojawialy sie tez zalecenia uwzgledniajace wielko§é spotki.
Na przyklad autorzy brytyjskich dobrych praktyk rekomendowali,
aby w przypadku mniejszych spétek w sktad komitetu audytu weszto
dwdch niezaleznych dyrektoré6w niewykonawczych (FRC, 2010, s. 19).
Podobne zalecenie, aby wielko$¢ komitetu byta warunkowana specyfika
spotki oraz wielkoScia rady nadzorczej zawieraty rowniez niemieckie
dobre praktyki (GConGCGC, 2010, s. 10).

Za podstawowe za$ kryteria doboru czlonkéw komitetu audytu
zostaty uznane ich niezalezno$¢ oraz posiadanie wiedzy i do§wiadczen
z zakresu finanséw i rachunkowo$ci. Analizowane rekomendacje réz-
nily sie przede wszystkim w proponowanych proporcjach niezaleznych
czlonkéw w sktadzie komitetu audytu. Do najczesciej zalecanych
rozwigzan nalezala propozycja, aby niezalezni cztonkowie rady sta-
nowili jego wiekszo$¢ (np. Austria, Belgia, Dania, Szwecja, Szwajcaria)
(AWGICG, 2009, s. 26; BCGC, 2009, s. 30; KfgS, 2011, s. 15; SCGB,
2010, s. 20, Economiesuisse, 2008, s. 16). Z kolei w finskich dobrych
praktykach mozna byto znalezé rekomendacje na do$¢ ogélnym pozio-
mie zalecajaca, aby czlonkowie komitetu byli niezalezni (SMA, 2010,
s. 15). Interesujacym dopetnieniem zagadnienia niezaleznos$ci byta
zawarta w finskim oraz szwedzkim dokumencie rekomendacja, aby
w komitecie audytu zasiadatl ,,przynajmniej jeden cztonek, ktory jest
niezalezny od spétki i jej kadry zarzadzajacej oraz aby byl niezalezny od
gléwnych akcjonariuszy spétki” (SMA, 2010, s. 15, SCGB, 2010, s. 20).

7 kolei autorzy niemieckich dobrych praktyk kwestie obecno$ci nie-
zaleznych czlonkéw w komitecie audytu ograniczyli do rekomendacji
wskazujacej na konieczno§é zapewnienia niezaleznosci jego przewod-
niczacemu; m.in. nie powinien on by¢ bylym czlonkiem zarzadu, ktory
petnit te funkcje w czasie krétszym niz ostatnie dwa lata (GConGCGC,
2010, s. 10). Natomiast we francuskich dobrych praktykach kwestia
niezalezno$ci zostata potraktowana jako brak konfliktu interesow
cztonkow komitetu audytu, a francuska zasada 2-1 rekomenduje, aby
przynajmniej 1/3 jego czlonkéw byta od niego wolna, jak réwniez
doprecyzowuje, ze w sktad komitetu audytu nie moga wchodzi¢ przed-
stawiciele kadry zarzadzajacej spétki oraz pracownikow (AFG, 2011,
s. 18). Warto tez dodaé, ze w przypadku rady dyrektoréw autorzy
dobrych praktyk wyraZnie podkreslali, ze w komitecie audytu powinni
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zasiadaé wytacznie dyrektorzy niewykonawczy (np. Belgia, Szwajcaria)
(BCGC, 2009, s. 30, Economiesuisse, 2008, s. 16).

Drugim kluczowym kryterium, ktére powinno decydowaé o wyborze
cztonka komitetu audytu, byto posiadanie przez niego kompetencji
z zakresu finanséw i rachunkowogci. Podobnie jak w przypadku nie-
zalezno$ci autorzy dobrych praktyk reprezentowali rézne podej$cia do
tej kwestii. Ta r6znorodnosc wyrazala sie glownie przez rézne liczby
cztonkow, ktorzy powinni charakteryzowaé sie tego typu kompeten-
cjami. W zalezno$ci od dostrzeganych potrzeb, jak rowniez mozliwosci,
wskazywali oni na konieczno$¢ obecnosci przynajmniej jednego cztonka
majacego odpowiednia wiedze i do§wiadczenie w zakresie finansow
i rachunkowosci oraz audytu. Na przyktad w austriackich dobrych prak-
tykach potrzebne zasoby, wnoszone przez tego cztonka, zostaty okreslone
jako wiedza specjalistyczna oraz praktyczne do$wiadczenie w zakresie
finanséw, rachunkowosci i raportowaniu; w zataczniku C w belgijskim
dokumencie zostata przypisana mu wiedza w zakresie rachunkowosci
i audytu, natomiast w finskim zbiorze pojawito sie wobec niego zapotrze-
bowanie na wiedze w zakresie rachunkowosci, ksiegowosci oraz audytu,
ktéra moze by¢ tez wynikiem jego do§wiadczenia w zarzadzaniu sp6tka
(AWGICG, 2009, s. 27; BCGC, 2009, s. 30; SMA, 2010, s. 14).

Niemieccy twoércy wskazywali, aby to przewodniczacy komitetu
dysponowat specjalistyczna wiedza oraz do§wiadczeniem w zakresie
stosowania zasad rachunkowosci oraz kontroli wewnetrznej (GConGCGC,
2010, s. 10).

7 kolei autorzy szwajcarskiego zbioru rekomendacji dostrzegali po-
trzebe obecnosci w komitecie audytu wiekszej liczby os6b dobrze po-
ruszajacych sie w sferze finans6w i rachunkowosci. Zalecali wiec, aby
wiekszosé jego czlonkow, wlacznie z jego przewodniczacym spetniata
to kompetencyjne kryterium (Economiesuisse, 2008, s. 16). W przeci-
wienstwie do nich autorzy dunskich dobrych praktyk ograniczyli sie
do ogélnego zalecenia, aby cztonkowie komitetu mieli aktualnag wiedze
i doswiadczenia w takich sferach dziatania spétki jak finanse, rachun-
kowosé i audyt (KfgS, 2011, s. 16).

Jezeli chodzi o przejrzysto$é dzialania komitetu audytu, twoércy
dobrych praktyk wyréznili dwie podstawowe grupy odbiorcéw, ktore
powinny by¢ informowane o jego obecnos$ci i dziatalnosci. Pierwsza
z nich obejmuje uczestnikéw rynku kapitatowego, w tym akcjonariuszy
spotki. Druga za$ grupe odbiorcéw stanowi sama rada dyrektoréow/rada
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nadzorcza. Od razu tez nasuwa sie uwaga, ze autorzy analizowanych
tutaj dokumentéow w zréznicowany sposob dostrzegali i traktowali
ww. grupy. Czeé¢ dobrych praktyk zawiera bowiem rekomendacje uwzgled-
niajace konieczno§¢ informowania obu wyzej wymienionych grup (np.
dobre praktyki z Belgii, z Finlandii, Szwecji) (BCGC, 2009, s. 8, 30;
SMA, 2010, s. 14; SCGB, 2010, s. 24). Pozostata zas$ ich cze$¢ koncen-
trowata sie tylko na jednej z nich; albo na samych uczestnikach rynku
kapitatowego (np. dobre praktyki z Danii, Francji, Portugalii, Wielkiej
Brytanii, Wioch (KfgS, 2011, s. 15; AFG, 2011, s. 18; CMVM, 2010, s. 9;
FRC, 2010, s. 20; CCG, 2011, s. 20); albo na samej radzie (np. dobre
praktyki z Austrii, Niemiec, Szwajcarii) (AWGICG, 2009, s. 26;
GConGCGC, 2010, s. 10; Economiesuisse, 2008, s. 21).

Natomiast jezeli chodzi o sposoby informowania akcjonariuszy
oraz uczestnikéw rynku kapitatowego o obecnosci i dziatalnoéci ko-
mitetu audytu, do podstawowych narzedzi komunikacji, zalecanych
przez autoréow dobrych praktyk, naleza: raport roczny spoétki, strona
internetowa spoétki oraz o§wiadczenie o stosowaniu dobrych praktyk
tadu korporacyjnego, okreslane tez jako raport nt. nadzoru korpora-
cyjnego (ang. Corporate Governance Report). Tabela 6.1 prezentuje
rodzaje informacji na temat komitetu audytu, ktére powinny sie
w nich znalezé.

Tabela 6.1. Narzedzia komunikacji z uczestnikami rynku kapitatowego
a informacje o komitecie audytu

Narzedzia

o . 0 czym nalezy informowac
komunikacji y y

Dania, Zasada 5.10.1 rekomenduje:

m publikowanie w raporcie rocznym lub na
stronie internetowej sp6tki zakresu obowigzkéw
(ang. terms of reference) komitetu oraz jego
sktadu, wraz ze wskazaniem przewodniczacego,
niezaleznych cztonkéw, oraz posiadajacych
specjalistyczne kwalifikacje

Wielka Brytania, Zasada C.3.3. rekomenduje, aby:

m w raporcie rocznym zostat wyrézniony punkt,
w ktérym powinien znalez¢ sie opis pracy
komitetu w zakresie wykonywania jego
obowigzkow

Wielka Brytania, Zasada C.3.6. rekomenduje,

aby w raporcie rocznym:

Raport roczny
spotki
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m w sytuacji braku akceptacji przez rade
rekomendacji komitetu audytu dotyczacej
wyboru, ponownego wyboru lub odwotania
zewnetrznego audytora, zostalo zawarte
o$wiadczenie komitetu audytu wyjasniajace
rekomendacje oraz powody, dlaczego rada
przyjeta inng pozycje

Wielka Brytania, Zasada B.6.1 rekomenduje aby:

m w raporcie rocznym zostato zawarte o§wiadczenie
informujace o sposobie przeprowadzenia oceny
dziatalnos$ci rady, komitetéw oraz jej cztonkéw

Dania, Zasada 5.10.1 rekomenduje:
m publikowanie w raporcie rocznym lub
na stronie sp6tki zakresu obowigzkéw komitetu
oraz jego sktad, wraz ze wskazaniem jego
przewodniczacego, niezaleznych cztonkéw,
oraz tych majacych specjalistyczne kwalifikacje
Wielka Brytania, zgodnie z wytycznymi Schedule
B, rekomenduje, aby na stronie internetowej spé6tki
znalazly sie nastepujace informacje:
m zakres obowigzkéw komitetu audytu, zawierajacy

Strona takze wyja$nienie jego roli oraz zakres wladzy
internetowa delegowanej przez rade (zasada C.3.3)
Portugalia, Zasada I1.4.2 rekomenduje, aby:
m raporty roczne oraz informacje finansowe
z dziatalno$ci komitetu audytu (oraz innych
komitetéw rady) byly ujawniane na stronie
internetowej spotki
Portugalia, Zasada I1.4.3 rekomenduje, aby:
m raporty roczne z dzialalnoéci komitetu audytu
(oraz innych komitetéw rady) zawieraly opis jego
dziatalno$ci nadzorczej oraz wymieniaty wszelkie
ograniczenia, ktére moga napotkac
Oswiadczenie
o stosowaniu Belgia, Zasada 5.1 rekomenduje, aby:
zasad dobrych m rada okreélita i ujawnita zakres zadan komitetu
praktyk audytu w statucie tadu korporacyjnego
(Statement (Corporate Governance Charter)
on Corporate m o$wiadczenie o stosowaniu zasad dobrych
Governance) praktyk (Statement on Corporate Governance)
Raport o nadzorze | zawierato informacje na temat jego sktadu
korporacyjnym oraz dziatalno$ci
(The Corporate | Szwecja, Zasada 10.2. rekomenduje, aby:
Governance m w raporcie The Corporate Governance Report
Report) pojawily sie nastepujace informacje na temat
Statut tadu komitetu, jesli nie zostaly zawarte w raporcie
korporacyjnego rocznym: skiad, zadania, wtadza/kompetencje do
(Corporate podjecia decyzji oraz uczestnictwo poszczegdlnych
Governance cztonk6éw w posiedzeniach komitetu

Charter)
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cd. tabeli 6.1

Narzedzia . ,
komunikacii 0 czym nalezy informowac
)

Oswiadczenie Wrtochy, Zasada 4.C.1 rekomenduje, aby:
o stosowaniu m spétka w raporcie The Corporate Governance
zasad dobrych Report zawarla odpowiednie informacje
praktyk na temat utworzenia komitetu, jego sktadu,
(Statement jego obowiazkow, wykazu aktywnosci podjetych
on Corporate w danym roku fiskalnym, liczby posiedzen,
Governance) §redniego czasu ich trwania oraz procentowego

Raport o nadzorze | udziatu kazdego cztonka
korporacyjnym Wilochy, zasada 4.C.2 rekomenduje, aby
(The Corporate | m rada dyrektoréw szczegélowo opisata w raporcie

Governance The Corporate Governance Report powody
Report) decyzji o nietworzeniu jednego lub wiecej

Statut tadu komitetéw; szczegblnie dotyczy to uzasadnienia
korporacyjnego w przypadku braku powotania komitetu kontroli
(Corporate i ryzyka; okresowo rada powinna dokonaé
Governance ponownej oceny swojej decyzji

Charter)

. Francja, Zasada 2/Principle 2 wskazuje, ze
Dostrzeganie m konieczng aktywnoscig rady jest informowanie
potrzeby . akcjonariuszy o dziatalno$ci komitetéw
przekazywania (tj. przekazywanie istotnych informacji),
informacji dla w tym o czestotliwosci jego spotkan/posiedzen
akcjonariuszy, ale| Finlandia, rekomendacja 23/Recommendation
bez wskazania, 23 zaleca, aby:

za pomoca jakich | g spotka ujawniata informacje o sktadzie komitetu;
narzedm} powinno | informacje te pozwolg akcjonariuszom na ocene
to zostac relacji cztonkéw komitetu ze spotka oraz
zrobione stanowia warunki wstepne dla skutecznej

pracy komitetu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizowanych dokumentéw dobrych
praktyk.

Analiza danych zawartych w tabeli 6.1 wskazuje, ze waznym aspek-
tem w odniesieniu do funkcjonowania komitetu audytu jest okreslenie
zakresu jego uprawnien i obowigzkow (ang. terms of reference). Jego
przygotowanie zalecali m.in. belgijscy oraz dunscy autorzy (BCGC,
2009, s.19; KfgS, 2011, s. 15). Finscy autorzy rekomendowali z kolei
przygotowanie statutu komitetu audytu, w ktérym zostanie okreslona
jego rola, gtéwne obowiazki oraz zasady dziatania, ktére musza zostaé
tak zdefiniowane, aby komitet mégt dziataé skutecznie (SMA, 2010,
s. 15). Podstawowe czesci tego dokumentu powinny zostac tez upu-
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blicznione (SMA, 2010, s. 15). Do wiadomosci publicznej powinien
by¢ réwniez podany sktad komitetu; obie rekomendacje odnosily sie
zreszta do wszystkich komitetéw stworzonych w radzie) (SMA, 2010,
s. 14). Ujawnianie jego sktadu proponowali réwniez autorzy dobrych
praktyk z Belgii, Danii oraz Szwecji (BCGC, 2009, s. 19; KfgS, 2011,
s. 15; SCGB, 2010, s. 24).

Podobne rekomendacje zalecajace opracowanie dokumentu zawie-
rajacego informacje o zakresie dzialania komitetu audytu, w tym wska-
zanie rél i zakresu wtadzy delegowanej na komitet przez rade, mozna
takze znalez¢ we francuskich oraz brytyjskich dobrych praktykach
(AFG, 2011, s. 18; FRC, 2010, s. 20). Z kolei wloscy twércy rekomen-
dowali opracowanie przez rade dyrektoréw rezolucji zawierajacej
obowiazki obecnych w radzie komitet6w; moga by¢ one uzupetniane
lub zmieniane przez kolejne rezolucje rady (CCG, 2011, s. 20). Autorzy
szwedzkich dobrych praktyk tez podnosili potrzebe, aby rada spisata
regulamin komitetu audytu (jak réwniez innych komitetéw rady)
(SCGB, 2010, s.10). Regulamin ten powinien zawiera¢ jego obowiazki
oraz zakres wtadzy w zakresie podejmowania decyzji, jaki rada dele-
gowatla na niego, oraz informacje, w jaki sposéb komitety raportuja
do rady (SCGB, 2010, s. 20).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze za kluczowsg sprawe zwigzang
z dziataniem komitetu audytu nalezy uznaé ujawnienie jego sktadu
oraz pisemne opracowanie przez rade regutl dziatania komitetu audytu,
ktére powinny byé podstawowym i dostepnym Zrédtem informacji na
jego temat dla akcjonariuszy i pozostatych uczestnikéw rynku kapi-
tatowego. Warto tez doda¢, ze przywolywani autorzy dobrych praktyk
(poza francuskimi i finskimi) staraja sie réwniez porzadkowac sposoby
przeplywu informacji miedzy spotka a akcjonariuszami i pozostatymi
uczestnikami rynku, podpowiadajac, gdzie informacje na temat ko-
mitetu audytu powinny sie znaleZé (szerzej zob. tabela 6.1).

Jak juz wskazywano, druga gtéwna grupe odbiorcéw informacji
o podjetych przez komitet audytu dziataniach, stanowi sama rada dy-
rektoréw/rada nadzorcza. Analiza rekomendacji pokryzysowych zbioréw
praktyk ujawnia zréznicowanie proponowanych sposobéw informo-
wania rady o dzialaniach komitetu. Na przyklad autorzy austriackich
oraz niemieckich dobrych praktyk rekomenduja, aby przewodniczacy
komitetu okresowo raportowat o pracy komitetu catej radzie nadzorczej
(AWGTCG, 2009, s. 26; GConGCGC, 2010, s. 10). Z kolei belgijskie,
finskie oraz szwajcarskie dobre praktyki zawieraja rekomendacje
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zalecajace okresowe informowanie rady o jego dziatalno$ci i ustaleniach
(bez wskazywania jego przewodniczacego jako gtéwnego odpowie-
dzialnego za ten proces) (BCGC, 2009, s. 19; SMA, 2010, s. 14; Econo-
miesuisse, 2008, s. 16). Warto dodaé, ze dokumenty belgijski oraz finski
doprecyzowuja tez, kiedy taki okresowy raport powinien sie pojawié
oraz co powinien zawiera¢. Na przyktad belgijska zasada 5 zaleca, ze
po kazdym spotkaniu komitetu rada powinna otrzymywacé raport zawie-
rajacy podjete na nim ustalenia oraz rekomendacje (BCGC, 2009, s. 19).
Wieksze doszczegotowienie informacyjnych obowiazkéw belgijskiego
komitetu audytu wobec rady zawiera m.in. zatacznik C do dokumentu
dobrych praktyk. Zgodnie z zawartymi w nim punktami 5.2./8 1 5.2./9:
komitet audytu regularnie raportuje radzie, jak wykonuje swoje obo-
wiazki, a przynajmniej wtedy, kiedy rada zajmuje sie przygotowaniem
rocznych wynikow finansowych oraz jakiego rodzaju problemy iden-
tyfikuje i jakiego rodzaju dziatania usprawniajace sa potrzebne (BCGC,
2009, s. 19, 30). Z kolei autorzy finiskich dobrych praktyk rekomen-
duja, aby kwestie terminéw raportowania oraz szczegétowa zawarto$é
raportu komitetu dla rady wewnetrznie okreslata spétka. Raporty te
powinny przynajmniej zawiera¢ podsumowanie probleméw oraz pod-
jete §rodki dziatania (SMA, 2010, s. 14). Autorzy szwedzkich reko-
mendacji zalecajg natomiast, aby komitet audytu zachowywat protokoty
ze swoich spotkan, do ktérych rada ma dostep. Warto w tym miejscu
przypomnieé, ze w regulaminie komitetu audytu powinny znalez¢ sie
réwniez zapisy regulujace sposob raportowania komitetu do rady
(SCGB, 2010, s. 20). Zalecenie sporzadzania protokotu z kazdego
posiedzenia komitetu pojawia sie takze we wtoskim zbiorze dobrych
praktyk (CCG, 2011, s. 20).

Przeglad rekomendacji z pokryzysowych wersji dobrych praktyk
tadu korporacyjnego z Europy Zachodniej nie bedzie peten bez iden-
tyfikacji sfer dziatania komitetu audytu, jakie dostrzegali ich autorzy.
Kluczowe obszary dziatania przypisywane przez nich temu komitetowi
przedstawia tabela 6.2. Tylko pobiezny rzut oka na jej zawartos¢ po-
zwala na stwierdzenie, ze do kluczowych obszaréw dziatania komitetu
audytu, zdaniem autoréw analizowanych dokumentéw dobrych prak-
tyk, nalezaty takie sfery dziatania spétki jak: finanse i rachunkowosé,
audyt zewnetrzny, audyt wewnetrzny oraz zarzadzanie ryzykiem.
Interesujace jest, ze sfera kontroli wewnetrznej nie wzbudzata juz
takiego zainteresowania twoércow rekomendacji jak trzy wczesniej
wymienione. Warto tez dodaé, ze niektérzy autorzy rozszerzali pole
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dziatania komitetu audytu o sfere compliance, czyli ocene zgodnosci
dziatania z prawem i regulacjami (np. finskie, niemieckie oraz szwaj-
carskie dobre praktyki) (SMA, 2010, s. 15; GConGCGC, 2010, s. 10;
Economiesuisse, 2008, s. 16). Natomiast autorzy dunskiego zbioru
rekomendacji w gestii komitetu uwzglednili jeszcze monitoring trans-
akcji z podmiotem powiazanym (KfgS, 2011, s. 16).

Tabela 6.2. Obszary i sposoby dziatania komitetu audytu w radach spétek
z Europy Zachodniej ujete w dobrych praktykach fadu korporacyjnego

Sfera/obszar Dziatanie/Kraj

m Monitoring/kontrola

Austria, Zasada 40; Belgia — Appendix C 5.2/6;
Finanse Dania, Zasada 5.10.5, Finlandia, Rekomendacja
irachunkowo$é | 27; Francja, Zasada 2.1, Niemcy, Zasada 5.3.2;
Szwajcaria, Zasada 24; Wielka Brytania, Zasada
C.3.2 oraz Zasada C.3.4

m Rekomendacja/propozycja wyboru audytora
zewnetrznego
Austria, Zasada 40; Finlandia, Rekomendacja 27;
Francja, Zasada 2.1 (KA jest odpowiedzialny za
wyboér); Wielka Brytania, Zasada C.3.2 oraz zasada
C.3.6 (wyboru, ponownego wyboru lub odwotania)

m Monitoring i ocena pracy audytora zewnetrznego
Austria, Zasada 40; Belgia, Appendix C 5.2./6;
Francja, Zasada 2.1; Finlandia, Rekomendacja 27,
Niemcy, Zasada 5.3.2, Portugalia Zasada 11.4.5;
Szwajcaria, Zasada 24; Wielka Brytania, Zasada C.3.2

m Ocena niezaleznosci audytora zewnetrznego
Belgia, Appendix C 5.2./6; Finlandia, Rekomendacja

Audyt 27; Francja, Zasada 2.1; Niemcy, Zasada 5.3.2;

zewnetrzny Szwajcaria, Zasada 24; Wielka Brytania, Zasada C.3.2

m Wynagrodzenie audytora zewnetrznego
Niemcy, Zasada 5.3.2; Szwajcaria, Zasada 24;
Portugalia Zasada 11.4.4; Wielka Brytania, Zasada C.3.2

m Okreslenie gtownych punktéow audytu
Niemcy, Zasada 5.3.2;

m Polityka dot. innych pozaaudytorskich ustug
pelnionych przez audytora zewnetrznego na rzecz
spotki
Szwajcaria, Zasada 24;Wielka Brytania, Zasada C.3.2
i Zasada C.3.7

m Przynajmniej raz na rok rada nadzorcza i komitet
audytu spotykaja sie z audytorem bez udziatu zarzadu
Dania, Zasada 9.1.3
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cd. tabeli 6.2

Sfera/obszar

Dziatanie/Kraj

System
kontroli
wewnetrznej

m Monitoring (skutecznos$ci)/kontrola systemu
Austria, Zasada 40; Belgia, Appendix C 5.2/6;
Finlandia, Rekomendacja 27; Szwajcaria, Zasada 24,
Wielka Brytania, Zasada C.3.2

Audyt
wewnetrzny

m Monitoring skutecznos$ci/ocena jakoS§ci systemu
Austria, Zasada 40; Belgia, Appendix C 5.2/6;
Finlandia, Rekomendacja 27; Francja, Zasada 2.1;
Szwajcaria, Zasada 24;Wielka Brytania, Zasada C.3.2
oraz Zasada C.3.5

m Audytor wewnetrzny raportuje do przewodniczacego
komitetu audytu/komitetu audytu
Holandia, Zasada 5.2; Portugalia Zasada I1.4.6;
Szwajcaria, Zasada F-19

m Komitet audytu raz na rok rozstrzyga o koniecznosci
stworzenia funkcji audytu wewnetrznego,

a w przypadku dostrzezenia takiej potrzeby
rekomenduje wybor, powotanie oraz odwotanie szefa
audytu wewnetrznego oraz okresla jego budzet

i monitoruje, czy zarzad podaza za jego wnioskami

i rekomendacjami

Dania, Zasada 5.10.6

m Audytor wewnetrzny, audytor zewnetrzny oraz
komitet ryzyka i/lub komitet audytu okresowo
konsultujg kwestie dotyczace analizy ryzyka,
planu audytu zaréwno audytora wewnetrznego,
jak i audytora zewnetrznego
Holandia, Zasada 5.4

System
zarzadzania
ryzykiem

m Monitoring skuteczno$ci systemu
Austria, Zasada 40; Belgia, Appendix C 5.2./6;
Finlandia, Rekomendacja 27 (je$li ma zastosowanie);
Holandia, Zasada 2.2.1 (gdy nie zostat powotany
komitet ryzyka); Niemcy, Zasada 5.3.2; Portugalia,
Zasada I1.4.6; Szwajcaria, zasada 24, Wielka
Brytania, zasada C.3.2

m Analiza ryzyka (mapowanie, procedury itd.)
Francja, Zasada 2.1,

m Monitorowanie i raportowanie do rady nt.

niepewnosci oraz ryzyka, wlacznie w odniesieniu
do perspektyw
Dania, Zasada 5.10.5
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Transakcje m Monitorowanie i raportowanie do rady nt. transakcji
z podmiotem z podmiotem powigzanym
powiazanym Dania, Zasada 5.10.5

m Ocena zgodnosci dziatania z prawem i regulacjami
Finlandia, Rekomendacja 27; Niemcy Zasada 5.3.2,

Compliance Szwajcaria, Zasada 24

m Komoérka Compliance raportuje do Komitetu audytu
Portugalia Zasada 11.4.6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizowanych dokumentéw dobrych
praktyk z wybranych krajow Europy Zachodnie;j.

Na zakonczenie nalezy dodaé, ze autorzy analizowanych tutaj re-
komendagji tadu korporacyjnego dostrzegali tez mozliwos¢ niepowoty-
wania w radzie komitetu audytu. Na przyktad taka sytuacje dopuszczali
m.in.: Belgowie, Duniczycy, Finowie oraz Wiosi (BCGC, 2009, s. 30; KfgS,
2011, s. 15; SMA, 2010, s. 15; CCG, 2011, s. 21). W przypadku za$ jej
zaistnienia cze§é autoréw podpowiadata radom potencjalne kierunki
dziatan. Na przyktad zawarty w dunskich dobrych praktykach komen-
tarz do zasady 5.10.2 odnosi sie do sytuacji, gdy sama rada bedzie petnié
funkcje komitetu audytu. W przypadku jej wystapienia wskazuja, ze
rada powinna spetnia¢ wymogi, jakie przypisywane sg komitetowi
audytu, dotyczace jego sktadu, w tym spelnienie przez jego cztonkow
kryteriow niezalezno$ci oraz profesjonalnych kwalifikacji (KfgS, 2011,
s. 15). Podobne podpowiedzi formutuja autorzy wloskich dobrych prak-
tyk, ktérzy oprécz zalecen o przypisaniu radzie dyrektoréw zadan komi-
tetu, obecnosci w radzie niezaleznych cztonkéw, stanowiacych przynaj-
mniej potowe jej sktadu, rekomenduja jeszcze, aby w czasie posiedzenia
rady poswieci¢ odpowiednia ilo$¢ czasu na dziatania przypisane komi-
tetom, co nastepnie powinno zostaé zawarte w Raporcie Nadzoru Kor-
poracyjnego (the Corporate Governance Report) (CCG, 2011, s. 21).

Podsumowujac przedstawione powyzej wyniki analizy pokryzyso-
wych zbioréw dobrych praktyk z Europy Zachodniej, mozna stwier-
dzié¢, ze praktycznie we wszystkich znalazly sie zalecenia wskazujace
na potrzebe tworzenia komitetu audytu w radzie dyrektorow/radzie
nadzorczej, aczkolwiek w czesci z nich byta tez dopuszczana mozliwoscé
pelnienia jego funkgji przez cata rade. W zaleznogci zas od dostrzega-
nych potrzeb danego rynku kapitatowego autorzy analizowanych
tutaj dokumentéw formutowali rekomendacje albo na dos§é ogélnym
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poziomie, albo ich poziom szczegétowosci byt poglebiony. Z powota-
niem w radzie komitetu audytu (jak réwniez innych komitetéw)
wigzane sg nadzieje, ze jego obecno$é pozytywnie przetozy sie na jej
skuteczno$é oraz jakosé pracy. A bedzie to wynikaé z faktu, ze komitet
audytu, jako stata robocza grupa rady, bedzie sie specjalizowal w czu-
waniu nad takimi wrazliwymi sferami dziatania spétki jak: finanse
i rachunkowog$é, audyt zewnetrzny, audyt wewnetrzny, kontrola we-
wnetrzna oraz zarzadzanie ryzykiem. Do czynnikéw kluczowych
warunkujacych spetnienie poktadanych w komitecie nadziei, bez
watpienia nalezy jego sklad, ktéry powinien zapewnia¢ mu niezalez-
no$c¢ dziatania oraz sprawne poruszanie sie w znajdujacych sie w jego
gestii dziatania, obszarach spétki. Za podstawowa determinante dla
tej ostatniej aktywnosci zostata uznana nie tylko specjalistyczna wiedza
z zakresu finansow i rachunkowogci, audytu zewnetrznego i audytu
wewnetrznego, czy na temat systemu kontroli wewnetrznej i systemu
zarzadzania audytem. Mocno rowniez zostata zaakcentowana potrzeba
posiadania przez czlonkéw tego komitetu praktycznych do$wiadczen,
ktore mogg byé takze wynikiem do$wiadczen zarzadczych.

Jezeli chodzi o wielko$é komitetu audytu, to najczesciej pojawiata
sie propozycja, aby w jego sktad wchodzito przynajmniej 3 cztonkoéw,
wérod ktorych powinien sie znalezé przynajmniej jeden niezalezny
czlonek rady albo powinni oni stanowié jego wiekszo$c¢ (to ostatnie
nalezy do najczesciej zalecanych rozwiazan). Z kolei w przypadku
cztonkéw dysponujacych specjalistyczng wiedza i do§wiadczeniem
dominowata propozycja, aby w sktadzie komitetu audytu znalazt sie
przynajmniej jeden czlonek spelniajacy to kompetencyjne kryterium.
Podkresli¢ tez nalezy, ze w przypadku rady dyrektoréw jego czlonko-
wie powinni by¢ wybierani z grona niewykonawczych cztonkow rady.

Waznym aspektem dziatania komitetu audytu, dostrzezonym przez
twércow rekomendacji tadu korporacyjnego, jest pozycjonowanie go
w roli ,,doradcy”, na podstawie przeprowadzonych pogtebionych analiz,
propozycji i rekomendacji w zakresie przypisanych mu zadan. Komi-
tet powinien wiec proponowaé oraz konsultowaé dane rozwigzanie,
ale ostateczna decyzja pozostaje w gestii rady. Jego obecno$é nie moze
zaburzac kolegialnos$ci dzialania rady, jak rowniez nie moze on przej-
mowac jej odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje (aczkolwiek
niektérzy autorzy dobrych praktyk dopuszczali pewna decyzyjnosé
komitetu — np. austriaccy czy szwedzcy).
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Schemat 6.1. Komitet audytu a dobre praktyki fadu korporacyjnego
Europy Zachodniej - oczekiwania i podstawowe aspekty dziatania

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Za czynnik, ktory utatwia funkcjonowanie komitetu audytu autorzy
analizowanych zbioréw rekomendacji uznali opracowanie oraz spisa-
nie przez rade zalozen jego dziatania, w tym jego roli i celu powotania,
okreslenie jego zadan i zasad dziatania oraz sprecyzowanie sposobéw
raportowania do rady. Moga one przyjmowac rézne formy (np. statutu
komitetu audytu, rezolucji rady, regulaminu komitetu oraz zakresu
uprawnien — ang. terms of reference), ale szczeg6lnie istotna jest ich
jawno$¢ dla innych uczestnikéw rynku kapitalowego. Akcjonariusze
oraz inni jego aktorzy powinni by¢ rowniez informowani o sktadzie
komitetu audytu, wynikach jego dziatalnosci, w tym odbytych posie-
dzeniach. Jako podstawowe narzedzia komunikacji z rynkiem o aktyw-
nosciach i efektach pracy komitetu audytu postrzegano raport roczny
spotki, jej strone internetowa oraz o§wiadczenie o stosowaniu dobrych
praktyk tadu korporacyjnego, okreslane tez jako raport nt. nadzoru
korporacyjnego.

Podsumowanie powyzszych aspektéw funkcjonowania komitetu au-
dytu, wskazanych przez autoréw pokryzysowych wersji dobrych praktyk
tadu korporacyjnego z Europy Zachodniej, prezentuje schemat 6.1.

6.2. KOMITET AUDYTU — OCZEKIWANIA, PRAKTYKA
| NOWE WYZWANIA — DOSWIADCZENIA SWIATOWE

Przeprowadzona analiza rekomendacji zawartych w dokumentach
dobrych praktyk tadu korporacyjnego ujawnia oczekiwanie, ze powo-
lanie w radzie dyrektoréw/radzie nadzorczej grupy roboczej w formie
komitetu audytu powinno sprzyjaé wzrostowi jakosci informacji finan-
sowych przekazywanych przez spétke na rynek kapitatowy, a to z ko-
lei powinno przektadac sie na wzmocnienie zaufania jego uczestnikow do
niej. Decydowaé o tym powinna specjalizacja komitetu audytu w takich
kluczowych sferach dziatania spétki jak: rachunkowo$é i finanse,
audyt zewnetrzny i wewnetrzny, kontrola wewnetrzna oraz zarzadza-
nie ryzykiem. W tym konteks$cie interesujacym wyzwaniem wydaje
sie sprawdzenie, jak oczekiwania zwigzane z obecno$cia komitetu
audytu w radzie sg weryfikowane przez zycie. Na podstawie zgroma-
dzonego do tej pory dorobku badawczego zostanie podjeta préba po-
kazania efektéw zderzenia sie tych oczekiwan z praktyka jego dziata-
nia. Przed ich prezentacjg nalezy jednak podkreélié, ze podstawowy
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trzon naszej wiedzy na temat komitetu audytu dostarczaja komitety
z krajow anglosaskich (Bédard, Gendron, 2010, s. 175)%.

Nie powinno to jednak dziwié, jesli pamieta sie o dlugiej historii, jaka
tego typu komitet posiada w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Bry-
tanii; pierwsze informacje na temat jego dziatalnosci w tych krajach
pojawily sie juz w XIX wieku (Spira, 2006, s. 180). Mozna wiec przyjag,
ze stanowi on catlkiem dojrzala i niezle juz okrzepla w amerykanskich
i brytyjskich radach dyrektoréw robocza grupe rady.

Mimo ze w naukach spotecznych wyniki badan poszukujacych
powiazan miedzy wybranymi cechami badanego podmiotu a jego
skuteczno$cia (w zaleznosci od potrzeb badacza réznie zdefiniowana)
rozkladajg sie zazwyczaj do$¢ rownomiernie na dwéch przeciwstaw-
nych krancach kontinuum - albo zostata zidentyfikowana pozytywna
relacja, albo negatywna lub zaktadana relacja nie ma miejsca — to
w przypadku komitetu audytu dominujg jednak wyniki badan po-
twierdzajace pozytywne skutki jego obecnosci. Obserwacje te potwier-
dzaja m.in. wyniki, dokonanego przez Bédarda i Gendron (2010),
przegladu literatury przedmiotu, ktéry objat 113 artykutéw na temat
skutecznosci komitetu audytu, opublikowanych w latach 1994-2008
w 18 czasopismach naukowych. Przeprowadzona przez nich analiza
ujawnita przewage wynikow badan wskazujacych na przydatnoscé tego
komitetu, w poréwnaniu z wynikami ujawniajacymi brak jego wptywu
badz jego negatywny wpltyw na znajdujace sie w jego gestii dziatania
(Bédard, Gendron, 2010, s. 199).

W centrum uwagi J. Bédarda i Y. Gendrona (2010) znalazty sie
badania poszukujace relacji miedzy skutecznoscia dziatania komitetu
audytu a jego strukturalnymi cechami, takimi jak: obecno$¢ komitetu
audytu, cztonkowie komitetu audytu spetniajacy kryteria niezalezno-
$ci i kompetencji w zakresie finanséw i rachunkowosci, wielko$é ko-
mitetu oraz czestotliwos$¢ posiedzen. Analizowane kryteria skutecz-
nosci dziatania komitetu audytu wpisywaty sie natomiast w cztery
kluczowe obszary jego funkcjonowania, tj. sprawozdawczos¢ finan-
sowa, audyt zewnetrzny, kontrole wewnetrzng oraz percepcje inwe-
stora. Warto w tym miejscu podkresélié, ze analizowane cechy komitetu

4 W grupie 113 artykutéw analizowanych przez J. Bédarda i Y. Gendrona 70 (62%)
z nich dotyczyto do§wiadczen komitetu audytu amerykanskich spétek publicznych;
ponadto wiekszo§¢é pozostatych badan opierata sie na danych pochodzacych z krajow
anglosaskich (Bédard, Gendron, 2010, s. 200).
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oraz sfery, gdzie jego skutecznos¢ byta badana, pokrywaty sie z zagad-
nieniami funkcjonowania komitetu audytu, ktére zostaty wskazane
przez autoréw dobrych praktyk tadu korporacyjnego.

Wiekszosé analizowanych badan dotyczacych obecnosci komitetu
audytu, jak réwniez niezalezno$ci jego cztonkéw i posiadanych przez
nich kompetencji, ujawniata pozytywny zwigzek tych czynnikéw z jego
skutecznoscig dziatania w monitorowanych przez niego sferach. Nalezy
jednak dodaé, ze liczba badan ujawniajacych pozytywne powiazania
byta takze warunkowana analizowang strukturalng cecha; najwiecej
pozytywnych powiazan zostalo zaobserwowanych w przypadku obec-
nosci komitetu audytu, niezaleznosci jego cztonkéw i ich specjalistycz-
nych kompetencji, zdecydowanie zas§ mniej w przypadku liczby posie-
dzen oraz jego wielkosci (Bédard, Gendron, 2010, s. 199-200).

W odniesieniu do komitetu audytu J. Bédard i Y. Gendron (2010,
s. 181) podkreslali tez pewne luki w naszej wiedzy na jego temat. W du-
zej mierze jest ona ograniczona do identyfikacji charakteru powigzan
jego cech strukturalnych z przyjetymi wskaznikami skutecznosci jego
dziatania. Zdecydowanie mniej wiemy, ,,dlaczego” i ,jak” to sie dzieje;
niewiadoma wciaz tez pozostaje jego dynamika dziatania. Czesto ko-
mitet audytu przyréwnuje sie do ,,czarnej skrzynki”. Wiadomo, co do
niej wchodzi i jaki powinien by¢ efekt koncowy jej pracy, natomiast
stosunkowo niewiele wiadomo na temat procesé6w w niej zachodzacych
(Spira, 1998, s. 29). Oznacza to konieczno$¢ wzbogacenia obecnej wiedzy,
pochodzacej przede wszystkim z badan ilosciowych, wykorzystujacych
dane historyczne, wiedza, jakiej dostarczaja badania jako$ciowe, wy-
korzystujace m.in. wywiady z cztonkami komitetu oraz innymi akto-
rami, ktérzy sie z nimi stykaja. Do innych uzytecznych technik badaw-
czych, sprzyjajacych poznaniu proceséw zachodzacych wewnatrz
komitetu audytu, naleza takze techniki obserwacji, aczkolwiek ich moz-
liwosci zastosowania w przypadku komitetu audytu sg ograniczone
(Bédard, Gendron, 2010, s. 181). Komitet audytu, tak samo jak rada
dyrektoréw/rada nadzorcza, stanowi zdecydowanie trudny obiekt do
badan. Decyduje o tym trudny dostep do nich, co determinuje ich duza
informacyjna wrazliwo$¢. Do gtéwnych Zrdédet niecheci cztonkéw rad
do dzielenia sie wiedza na temat ich pracy nalezy obawa, Zze udzielone
przez nich informacje wplyna w negatywny sposéb na ich relacje z in-
westorami czy innymi czlonkami rady. Istotna role odgrywa réwniez
obawa przed wzrostem ryzyka pozwania do sadu przez akcjonariuszy
w przypadku ujawniania wewnetrznych praktyk dziatania rad. Takze
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obawa przed pozwami pozostatych cztonkéw rad ogranicza cheé dziele-
nia sie z badaczami informacjami o tym, co sie dzieje w czasie posiedzen
rady (Payne i in. 2009, s. 705).

Mimo ww. trudno$ci zwiazanych z prowadzeniem badan jakoscio-
wych dotyczacych komitetu audytu czes¢ badaczy zdotlala jednak
przetamaé te bariery, co zaowocowato pojawianiem sie interesujacych
obserwacji badawczych, ktére poszerzajg nasza wiedze o procesach
w nim zachodzacych. Na przyklad badania przeprowadzone w latach
2004-2005, obejmujace 42 respondentéw peliacych funkcje cztonkéw
komitetu audytu w radach amerykanskich spétek publicznych stwo-
rzyly szanse na poznanie ich podejscia do bycia czlonkiem komitetu
audytu oraz okreslenie, w jakiej roli pozycjonuja komitet — jako ak-
tywnie monitorujaca instytucja czy raczej ceremonialne cialo. Wsréd
badanych 42 cztonkéw komitetu audytu dominowata opinia, ze ,,ich
komitety”, zorientowane sg na merytoryczny monitoring, aczkolwiek
z komitetami stanowiacymi jedynie ,,0zdobe” rady cze$é badanych
réwniez sie zetknela. Sposéb postrzegania komitetu audytu determino-
wany byt tez ich indywidualnymi cechami oraz typem spotki. W szcze-
gblnosci réznice postrzegania roli komitetéw wynikaty z do§wiadczen
respondentéw w sferze finanséw i rachunkowosci oraz czasu zasiadania
w nim (np. przed wprowadzeniem ustawy SOX vs po jej wprowadzeniu)
(Beasley i in., 2009, s. 66).

Podkreslié tez nalezy, ze posiadana przez nich wiedza z zakresu finan-
sow i rachunkowoséci byta kluczowym czynnikiem decydujacym o ich
zaproszeniu do rady i propozycji objecia funkcji czlonka komitetu
audytu. Jej znaczenie, w przypadku amerykanskich komitetow audytu,
szczegoblnie wzrosto po wejsciu w 2002 r. ustawy SOX. Warto tez dodac,
ze czes$é badanych podkreslata, ze dla zapraszajacych ich do rady oséb
posiadana przez nich wiedza na temat sektora réwniez miala znaczenie
(Beasley i in., 2009, s. 81).

Dysponowanie adekwatnag do potrzeb komitetu audytu specjali-
styczna wiedza stanowi wazny czynnik w procesie zapewnienia wiadzy
jego czlonkom, pozwalajacej na realizacja jego zadan. Wiedza ta po-
zwala rowniez na odpowiednie interakcje jego cztonkéw z audytorem
wewnetrznym, audytorem zewnetrznym, kadra zarzadzajaca oraz
sama rada, ktore sg krytyczne dla skutecznosci jego dziatania (Beasley
iin., 2009, s. 112). Pozwala ona réwniez na zapewnienie czlonkom ko-
mitetu komfortu pracy (np. w odniesieniu do takich kwestii jak dbanie
o0 jako$¢ sprawozdania finansowego czy o jakos¢ pracy wykonywane;j
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przez audytora). Specjalistyczna wiedza czlonkéw komitetu bez wat-
pienia decyduje o skutecznej realizacji ich podstawowego zadania,
jakim jest zadawanie wlasciwych i adekwatnych do potrzeb pytan
kadrze zarzadzajacej oraz innym, wspotpracujacym z nimi aktorami
(np. audytorzy zewnetrzni). Zdolno$é do zadawania ,,trafionych”
pytan jest tez kluczowa dla odczuwania przez jego cztonkow wiekszego
komfortu w odgrywaniu ich rél, jak réwniez dla ich uprawomocnienia
w oczach innych cztonkéw spotkania (Gendron i in., 2004, s. 168).

Zmaczenie kryterium specjalistycznej wiedzy dla aktywnosci komi-
tetu audytu potwierdza tez sama praktyka. Szczegdlnie zaczeto to byé
widoczne po wprowadzeniu w 2002 r. ustawy SOX w Stanach Zjedno-
czonych, ktéra potozyta istotny nacisk na zapewnienie w komitecie
audytu adekwatnych dla jego potrzeb, odpowiednich zasob6w eksperc-
kiej wiedzy z zakresu rachunkowosci, finanséw i audytu. Potwierdza
to m.in. obserwowany od momentu jej wejScia w zycie wzrost aktyw-
nosci cztonkéw komitetu audytu w zadawaniu pytan audytorom ze-
wnetrznym (Cohen i in., 2010, s. 768).

7 powyzszych rozwazan wynika, ze posiadanie przez czlonkéw ko-
mitetu audytu adekwatnej do jego potrzeb wiedzy z zakresu finans6w
i rachunkowo$ci, jest warunkiem kluczowym dla zapewnienia mu
skutecznosci dziatania. Pewnych emocji dostarcza natomiast podejscie
badanych cztonkéw komitetu audytu — uczestnikéw badan Beasley i in.
(2009) do drugiej kluczowej cechy czlonka komitetu audytu, wyroz-
nionej przez autoréw dobrych praktyk, jaka jest jego niezaleznosé.
Respondenci tych badan byli zgodni co do jej wagi, ale ich doswiad-
czenia wskazuja, ze akceptacja zaproszenia do rady czesto jest efektem
wezesniejszych kontaktéw z kadra zarzadzajaca lub innymi dyrekto-
rami — czlonkami rady. W duzej mierze wynika to tez z potrzeby prze-
prowadzenia przez nich due dilligence rady i jej komitetu, przed akcep-
tacjg zaproszenia do niej, gdyz jak to ujat jeden z badanych: ,Jesli nie
znasz ludzi w radzie, to przeprowadzenie wystarczajacego due dilligence
nie jest mozliwe” (Beasley i in., 2009, s. 76, 81).

Przywiagzywanie istotnej wagi do procesu due dilligence wskazuje,
ze badani czlonkowie komitetu byli Swiadomi ryzyka, jakie wigze sie
z przyjeciem czlonkostwa w radzie i komitecie audytu, szczegélnie
w erze ustawy SOX. Dlatego tez starali sie unika¢ sprawowania funkcji
cztonka w komitetach majacych charakter ceremonialny, ktérych po-
wolanie ma na celu tylko stworzenie dobrego wrazenia na inwestorach.
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Cheé unikniecia wejscia do tego rodzaju komitetu nie budzi wiec
zastrzezen, pojawiaja sie jednak pewne watpliwosci, czy wezedniejsze
kontakty z kadra zarzadzajaca spotki nie przetozg sie na ich nieza-
lezno$¢ pogladéw i autonomie decyzji. Mamy wiec do czynienia z ko-
lejnym paradoksem, ktorego Zrédiem jest kryterium niezaleznosci —
mozliwos¢ przeprowadzenia dobrego due dilligence rady dzieki
znajomosci kadry zarzadzajacej spétki i cztonkéw rady vs zachowanie
niezalezno$ci opinii i dziatania, po zostaniu jej cztonkiem.

Wyniki badan wskazuja jednak, ze wazng bronig w zachowaniu au-
tonomii dziatania czlonka komitetu jest potrzeba pilnowania bezpie-
czenstwa swojej wiarygodnosci i reputacji. Proces ten zaczyna sie juz
od wskazywanego powyzej due dilligence, a nastepnie jest kontynu-
owany w czasie prac komitetu, w tym takze w czasie jego posiedzen.
Badani przez Y. Gendron i J. Bédard (2006) cztonkowie komitetu
audytu nie postrzegajg tych posiedzen jedynie jako nieinteresujace,
zwykte rytuaty. Przypisywana im jest raczej rola sceny, gdzie obecni
w niej uczestnicy graja o stawke, jaka stanowia ich reputacja i wiary-
godnos$¢ (Gendron, Bédard, 2006, s. 236). W rozgrywce tej zachowanie
niezalezno$ci przez czlonka komitetu audytu stanowi bez watpienia
kluczowe wyzwanie. Warto tez dodac, ze jedna z korzySci wynikajaca
z wezesniejszej znajomosci przedstawicieli kadry zarzadzajacej spotki
przez cztonka komitetu jest tworzenie podwalin pod wzajemne zaufa-
nie, ktore utatwia wzajemne relacje. Ich waga jest istotna dla dobrej
wspotpracy tych grup aktoréw. Posiadanie tych relacji nie powinno
jednak przektadaé sie na oslabienie czujnosci i ostrosci postrzegania
rzeczywisto$ci przez cztonka komitetu. Dobra recepte na zachowanie
pozadanej ré6wnowagi sformulowat jeden z badanych przez zesp6t
M.S. Beasleya (2009) cztonkéw komitetu audytu: ,,Ufaj, ale weryfikuj”
(Beasley i in., 2009, s. 99).

Obserwowana praktyka funkcjonowania komitetu audytu wskazuje
réwniez na istotna role jego posiedzen w procesie budowania skutecz-
nosci jego dziatania. Jednocze$nie pokazuje ona, ze na posiedzenia te
nalezy patrzeé zdecydowanie szerzej niz na stosowanie sie do reko-
mendacji dobrych praktyk zalecajacych okreslona ich liczbe. Warto
jednak dodac¢, ze w przypadku amerykanskich komitetéw audytu ich
liczba po wejsciu ustawy SOX zdecydowanie wzrosta. Miedzy innymi
wskazywali na to badani przez M.S. Beasley i in. (2009, s. 83) cztonkowie
komitetu audytu, deklarujac m.in. wzrost liczby posiedzen komitetu
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§rednio do 10 w ciagu roku, jak réwniez wydtuzenie sie §redniego czasu
jego trwania.

Analizujac kwestie wagi posiedzen komitetu audytu, nalezy tez
pamietac, ze przez ich uczestnikéw, ktérymi sg nie tylko cztonkowie
komitetu, ale tez przedstawiciele kadry zarzadzajacej czy audytorzy
zewnetrzni, sg one postrzegane jako miejsce budowy oraz zabezpiecza-
nia (lub nie) ich reputacji i wiarygodnosci (Gendron i in., 2004, s. 169).
Wyniki badan Y. Gendron i J. Bédard (2006, s. 237) wskazuja, ze dla
skutecznosci komitetu audytu znaczenie ma ciagta refleksja uczest-
nikow spotkania, po§wiecona wieloSci matych zdarzen i relatywnie
niepozornym dziataniom. Do nich nalezy m.in. sposéb zadawania pytan
przez cztonkéw komitetu pozostalym uczestnikom spotkania (tj. ka-
drze zarzadzajacej i audytorom), jak rowniez sposéb nalegania na
kadre zarzadzajaca, aby podjeta dziatania korekcyjne (np. celem rozwia-
zania problemu, ktory zostat wskazany w raporcie audytora wewnetrz-
nego) (Gendron, Bédard, 2006, s. 237).

Jako inny wazny czynnik, podnoszacy skutecznos$¢ realizacji zadan
planowanych w czasie danego posiedzenia, postrzegane bylo przygo-
towanie jego agendy. Waznym jej wymiarem bylo tez okreslenie infor-
macyjnych potrzeb jego cztonkéw, stawianych wobec kadry zarzadzajace;.
O strukturze agendy posiedzenia komitetu powinien w duzej mierze
decydowaé regulamin komitetu audytu (Beasley i in., 2009, s. 87).
Potwierdza to takze, dostrzegane przez autoréw dobrych praktyk nad-
zoru korporacyjnego, znaczenie przygotowania regulaminu tego ko-
mitetu, okreslajacego m.in. jego zadania i zasady dzialania. Dodacé tez
nalezy, ze zdaniem badanych czlonkéw komitetu audytu kadra zarza-
dzajaca wciaz dysponuje duzym wplywem na zawarto$é agendy jego
posiedzen (Beasley i in., 2009, s. 87). To z kolei moze przektadaé sie
na jako$¢ jego dziatania.

Obserwowana praktyka funkcjonowania komitetu audytu wska-
zuje réwniez, ze nie tylko jego oficjalne posiedzenia decyduja o jakosci
prowadzonego monitoringu w sferach podlegajacych jego nadzorowi.
Waznym dziataniem, oddzialywajacym na te jako$é, jest takze nawig-
zywanie kontaktéw cztonkéw komitetu poza nim (Gendron iin., 2004,
s. 160; Beasley iin., 2009, s. 113). Kontakty nieformalne nie powinny
ogranicza¢ sie do cztonkéw komitetu, swoim zasiegiem powinny réwniez
obejmowac kontakty z kadra zarzadzajaca, audytorem zewnetrznym
i audytorem wewnetrznym (Beasley i in., 2009, s. 89). To catkowita
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suma kontaktéw formalnych oraz nieformalnych decyduje bowiem
o zaangazowaniu tych aktoré6w w konstruowanie przez interakcje ich
wlasnej skutecznosci, co przektada sie tez na skuteczno$é samego
komitetu (Gendron, Bédard, 2006, s. 236). Ponadto wyniki badan
pokazuja, ze istotnym czynnikiem warunkujacym skuteczno$¢ dzia-
tania komitetu audytu jest sposéb podejscia kadry zarzadzajacej oraz
pozostalych czlonkéw rady do tadu korporacyjnego. Jesli jest ono
powazne, to zapewnia to znaczacy kapitat do budowy skutecznosci
komitetu audytu (Beasley i in., 2009, s. 78, 113).

Interesujacym uzupelnieniem informacji na temat postrzegania
wkladu wnoszonego przez komitet audytu w poprawe jakosci sprawoz-
dawczosci finansowej sp6iki, sg rowniez opinie innych wspélpracujacych
z nim aktoréw. Szczegdlnie wazna grupe wsréd nich tworza audytorzy
zewnetrzni, ktérzy bezposrednio z nim wspéldziataja. Przeprowadzone
w 2006 r. wywiady na grupie 30 audytoréw zatrudnionych w trzech fir-
mach z tzw. Wielkiej 4 (The Big 4 Firms) wskazuja, ze od wprowadze-
nia w 2002 r. w Stanach Zjednoczonych ustawy Sarbanes-Oxley (ang.
Sarbanes-Oxley Act, SOX) w sferze nadzoru korporacyjnego zaszty
istotne zmiany na lepsze. Pozytywne zmiany obejmujg rowniez komitet
audytu, ktéry od momentu obowigzywania tej ustawy petni, zdaniem
badanych, istotng funkcje w realizacji funkgji kontroli; m.in. przez
wzrost skutecznosci w zakresie monitorowania procesu przygotowania
sprawozdan finansowych (Cohen i in., 2010, s. 767). Wedlug badanych
audytorow statl sie on réwniez bardziej aktywny, staranny (ang. dil-
ligent) w swoich dzialaniach, co obecnie utatwia mu posiadanie zaso-
bow odpowiedniej wiedzy oraz wieksza wtadza. Zdarzaja sie jednak
przypadki przyjmowania przez niego roli symbolicznej (ornamentu),
jak réwniez niektore sfery jego dzialania wciaz pozostaja pod wpltywem
kadry zarzadzajacej. Do takich nalezy np. kwestia wyboru audytora
oraz zakonczenia z nim wspotpracy (przede wszystkim jest to charak-
terystyczne dla sytuacji, gdy prezes spétki dominuje rade) (Coheniin.,
2010, s. 752, 763).

Zdaniem badanych audytoréw zewnetrznych komitet audytu z ery
po wprowadzeniu ustawy SOX w wiekszym tez zakresie angazuje sie
W rozwiazywanie pojawiajacych sie spornych kwestii miedzy audytorem
a kadrg zarzadzajaca; jednak nie o kazdym komitecie, z jakim mieli
styczno$é, mogli tak powiedzieé¢; do§wiadczenia z pasywnymi komite-
tami takze byly ich udziatem (Cohen i in., 2010, s. 766).
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Obserwowany przez badanych respondentéw wzrost aktywnosci
komitetéw audytu w ostatnim czasie nie tylko wyrazat sie przez
wzrost liczby jego spotkan z nimi (przed przyjeciem ustawy SOX
komitet audytu spotykat sie z audytorem Srednio 3 razy; a po jej
przyjeciu liczba posiedzen wzrosla do 6), ale przede wszystkim przez
wzrost aktywnosci jego cztonkéw w postaci zadawania pytan audyto-
rom. Aczkolwiek uwazato tak jedynie 37% badanych przez zespét
dJ. Cohena audytor6éw (Coheniin., 2010, s. 765-766). Zastanawiaé wiec
moze, czy obserwowane tempo wzrostu aktywnos$ci tych ciat jest
jednak wystarczajace, szczegblnie w kontekscie tego, ze za podsta-
wowg aktywno$é cztonkéw komitetu audytu uznawana jest ich ak-
tywnosé w zakresie stawiania pytan, i to nie tylko audytorom ze-
wnetrznym, lecz takze kadrze zarzadzajacej, audytorom wewnetrznym
oraz osobom realizujacym zadania z zakresu kontroli wewnetrzne;j
(zob. np. Gendron iin. 2004, s. 168; Beasley iin., 2009, s. 107). Z kolei
za kluczowg przyczyne obserwowanego wzrostu aktywnosci cztonkow
komitetu audytu badani audytorzy zewnetrzni uwazali wzrost ich
wiedzy z zakresu rachunkowosci i finanséw oraz audytu (Cohen i in.,
2010, s. 768).

Mimo dostrzeganych przez badanych audytoréw zewnetrznych
stabosci obecnych komitetow audytu (np. w postaci przyjmowania roli
ceremonialnego ciata), nie ulega watpliwosci, ze komitety sprzed i po
wprowadzeniu ustawy SOX jednak sie réznia, i ze nastapito istotne
przesuniecie w kierunku kreowania wartosci dodanej przez komitety
dziatajace po upadku Enronu. Ich zdaniem po przetomowym 2002 r.
nastapita istotna poprawa w zakresie: wzrostu skuteczno$ci monito-
rowania procesu sprawozdawczosci finansowej przez komitety audytu;
wzrostu ich zasobéw specjalistycznej wiedzy (co juz sygnalizowano
powyzej), a takze zakresu wladzy oraz sceptycyzmu. Obserwowane
zmiany potwierdzaja z kolei ich transformacje z pasywnego komitetu-
-ornamentu w aktywnie monitorujace ciato (Coheniin., 2010, s. 752,
754). Oczywiscie pewna cze$¢ komitetéw audytu nie zamierza sie
zmienia¢ i wcigz pozostaje niewnoszacym wartosci dodanej, ozdobnym
dodatkiem do rady.

Zarysowany, na podstawie wynikéw badan, obraz komitetu audytu
oraz zachodzacych w nim zmian wskazuje, ze jesli chodzi o ocene jego
przydatnosci w zyciu rady (wzrost jakosci jej prac) oraz samej spotki
(wzrost jako$ci sprawozdawczo$ci finansowej i wzrost zaufania inwe-
storéw), to jest ona raczej pozytywna. Potwierdzaja to przede wszystkim
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do$wiadczenia tych instytucji z krajéw anglosaskich, a szczegélnie ze
Stanéw Zjednoczonych, gdzie w wyniku wprowadzenia ustawy SOX
komitet audytu przeszedt istotne, acz pozytywne zmiany. Obserwacje
ze Stanéw Zjednoczonych ujawniaja jednak, ze kluczowym impulsem
dla przeksztalcenia sie komitetu audytu w bardziej skuteczne ciato
byto wprowadzenie do twardego prawa regulacji zwigzanych z jego
dziataniem. Przyjeta w 2002 r. przez Kongres Stanéw Zjednoczonych
ustawa Sarabanes-Oxley Act (SOX) wchloneta miekkie rekomendacje,
ktére w 1999 r. zostalty opracowane przez Blue Ribbon Committee
(BRC) (organizacje zlozona z reprezentantéw NYSE i NASD), i ktére
mialy na celu wzrost skutecznosci dziatania komitetu audytu (Myers,
Ziegenfuss, 2006, s. 48-49). Nalezy tez podkresli¢, ze Stany Zjedno-
czone nie pozostaly osamotnione w tego typu dziataniach. Jak juz
wskazano we wprowadzeniu do tego rozdziatu, w ostatnim czasie na
duzych swiatowych rynkach kapitatlowych mozna zaobserwowac roz-
powszechnienie sie dziatan majacych na celu implementacje do prze-
pisow prawa ,,miekkich” zasad dobrych praktyk, okre§lajacych ramy
i sposéb dziatania komitetu audytu. Na ocene efektéw tych dziatan,
takze w Europie, trzeba jednak jeszcze poczekaé. Mozna jednak mieé
nadzieje, ze wraz pojawieniem sie w twardym prawie regulacji okres-
lajacych zasady dziatania oraz zadania komitetu audytu, jego aktyw-
no$é oraz efekty dziatan w tych krajach, podobnie jak w Stanach
Zjednoczonych, réwniez ulegna poprawie. Bez watpienia jednak po-
jawia sie kolejne interesujace pole badawcze, szczegélnie w Europie,
gdzie wcigz nie ma zbyt wielu badan dotyczacych komitetu audytu
(wyjatek stanowi Wielka Brytania).

Na zakoniczenie nalezy tez podkreslié, ze wyzwania, jakie stawiane
sa przed komitetami audytu, nie pozostajg niezmienne. Caty czas
ewoluuja. Zrédlem istotnych zmian wciaz pozostaje ostatni kryzys
finansowy, ktory rozpoczat sie w latach 2007-2008. Zweryfikowat on
tez dziatalno$¢ komitetu audytu, i nie zawsze ta ocena byta pozytywna.
Oznacza to, ze mimo pozytywnych do§wiadczen zwiazanych z funk-
cjonowaniem komitetu audytu, ktére zostaly opisane powyzej, nadal
jest on obciazony stabo$ciami ograniczajacymi skutecznos$é jego dzia-
tania. Za istotna stabo$¢ mozna uznaé pozycjonowanie go w roli orna-
mentu, a nie instytucji aktywnie monitorujacej newralgiczne sfery
dziatania spétki. Ostatni kryzys pokazat, ze szczegdlna stabo$é rad
dyrektoréw/rad nadzorczych i tym samym komitetu audytu ujawnita
sie w sferze zarzadzania ryzykiem. Analizujacy przyczyny kryzysu finan-
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sowego autorzy Raportu OECD w przypadku systemu zarzadzania
ryzykiem za podstawowe zrddta jego stabosci przyjeli: m) brak uwzgled-
nienia potrzeb organizacji w zakresie ryzyka i dopasowania go do jej
strategii, m) odseparowanie menedzer6w zajmujacych sie ryzykiem od
kadry zarzadzajacej (problem przeplywu informacji), m) bierno$¢ rady,
a przede wszystkim jej brak wiedzy na temat ryzyka, ktére moze poja-
wié sie w spétce (OECD, 2009, s. 8-9; Kirckpatrick, 2009, s. 18-19).
Warto w tym miejscu przypomnieé, ze zadania zwiazane z zarzadza-
niem ryzykiem — obejmujace nie tylko ryzyka zwigzane ze sferg finan-
séw, ale takze ryzyka, ktére moga pojawié¢ sie w innych obszarach
funkcjonowania spétki, od dos¢ dawna znajdowaty sie na liscie zadan
komitetu audytu. Na przyktad w 1999 roku w Wielkiej Brytanii, wpro-
wadzit je na nig Raport Turnbulla, zawierajacy wytyczne dotyczace
skutecznosci kontroli wewnetrznej i rozciagajacy kompetencje komi-
tetu audytu na nie-finansowe aspekty zarzadzania ryzykiem. W prak-
tyce oznacza to, ze czlonkowie komitetu powinni mieé¢ wiedze nie tylko
z zakresu finanséw, ale rowniez taka, ktéra umozliwi im zrozumienie
innych - pozafinansowych — proceséw zachodzacych w calej organizacji.
U podstaw tych zmian lezato za$ przekonanie ich pomystodawcéw, ze
tego typu dziatalno$¢ komitetu powinna przyczynié sie do wzrostu
skutecznosci kontroli wewnetrznej (Spira, Bender, 2004, s. 293-294).
Zdaniem H.D. Herman i in. (2009, s. 93) ostatni kryzys finansowy
przelozyt sie tez na wzrost negatywnego postrzegania komitetu au-
dytu jako instytucji, ktéra miata pilnowaé jakosci i wiarygodnosci
sprawozdan finansowych, i ktéra nie poradzita sobie z tym zadaniem.
Jednym za$ z niepozadanych efektéw tej sytuacji jest obserwowany
spadek zainteresowania uczestnictwem w jego pracach wysokiej klasy
specjalistéw. Wyniki badan wskazuja na przyklad, ze wéréd nowo
przyjetych czlonkéw do rad liczba doswiadczonych prezeséw spétek
spadia z 53% w 2000 r., do 20% obecnie. O wadze tego problemu de-
cyduje tez fakt, ze wspélczesny komitet audytu, nie tylko powinien
wykazywaé sie pilnowaniem zgodnos$ci z przepisami prawa (ang.
compliance), ale tez powinien czuwac nad wzrostem wartosci biznesu.
Wspétczesny komitet audytu musi bowiem zmierzy¢ sie z nowymi
wyzwaniami, ktérych gtéwnym zrédiem jest przede wszystkim sfera
zarzgdzania ryzykiem oraz utrzymanie korporacyjnej uczciwosci (ang.
corporate integrity). Pojawia sie tez potrzeba odejscia od dominacji
compliance w pracy komitetu audytu na rzecz dzialan zwigzanych
z zakladanag strategia, bedacych jednocze$nie Zrédiem réznorodnych
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ryzyk. W zwiazku z tym pojawia sie kolejne wyzwanie dotyczace po-
tencjalnych zmian w skladzie komitetu audytu. Aby wiec zaspokoié
pojawiajace sie potrzeby organizacji w zakresie ryzyka i dopasowania
go do jej strategii, w jego skladzie, obok ekspertéw z zakresu finan-
séw i rachunkowos$ci, powinny sie tez znalezé osoby wnoszace wiedze,
umiejetnosci i do§wiadczenia z petnienia innych funkgji (jak finansowe
i rachunkowe) oraz innych przemystow. Przede wszystkim powinny
by¢ to osoby majace istotne doSwiadczenia zarzadcze, a kryterium to
spetniajg osoby petniace funkcje prezeséw spétek. Ich obecnoéé za-
pewnia tez przeciwwage dla krétkookresowej perspektywy, przyjmo-
wanej czesto przez ekspertéw ze Swiata finanséw (Sherman i in., 2009,
s. 99). Wistotnym zakresie uzupetniajg oni zasoby wiedzy potrzebne
do oceny nowych strategicznych wyzwan, jakie stoja przed spétka
oraz zwiazanych z nim ryzyk. Wskazywany zas powyzej brak zainte-
resowania obecnych prezeséw zostaniem cztonkiem komitetu audytu
mozna traktowaé jako wazny problem utrudniajacy realizacje tych
wyzwan. Jedna z kluczowych przyczyn jego braku jest sygnalizowana
powyzej pokryzysowa negatywna reputacja komitetu audytu, ktora
wiaze sie z obawa przed utrata reputacji i wiarygodnosci (Sherman i in.,
2009, s. 93). Nie powinno wiec dziwié¢, ze owocuje to zmniejszeniem
potencjalnych zasob6w pozadanych czlonkéw rad i komitetow audytu.
W Swiecie rad takie zasoby jak reputacja i wiarygodno$¢ stanowia
wazny kapitat kazdego czlonka rady, ktérego tatwos¢ utraty jest duzo
wieksza w poréwnaniu z naktadami wysitku i czasu, potrzebnymi do
ich budowy.

Scharakteryzowana powyzej konieczno§¢ poszerzenia zadan komi-
tetu audytu w praktyce jego dziatania oznacza dalszy wzrost zaangazo-
wania sie jego czlonkéw w jego prace. A to przeklada sie na koniecznoéé
posiadania przez nich odpowiedniej wielko$ci zasob6w czasowych, ktore
beda musiaty nie tylko pokrywac rosnaca liczbe coraz dtuzszych posie-
dzen komitetu, ale tez czas potrzebny na przygotowanie sie do nich.
Jeden z uczestnikow badan prowadzonych przez L.F. Spira i R. Ben-
der, uzasadniat to tak: ,Komitet audytu jest duzo bardziej szczegétowy.
Wchodzisz do wnetrza biznesu i musisz mie¢ duzo bardziej szczegétowe
informacje i zarazem duzo ich wiecej. To takze pokrywa cala spoétke,
a nie tylko poziom wyzszej kadry zarzadzajacej. To wymaga wiecej
czasu, poniewaz ilo$¢ materialéw do czytania i zbadania jest fenome-
nalna, i ciagle ulegajaca zmianie. To wymaga tez niezaleznej pracy
z doradcami, takimi jak audytorzy (...)” (Spira, Bender, 2004, s. 296).
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Warto tez dodaé, ze brak adekwatnych do potrzeb komitetu audytu
wolnych zasob6éw czasowych stanowi jedna wazniejszych przyczyn
odmowy do przyjecia propozycji zaproszenia do rady i komitetu (Beasley
iin., 2009, s. 78, 113).

Analizujac czynniki warunkujace jakosé pracy komitetu audytu,
nalezy tez pamietaé o do$c¢ ztozonych relacjach miedzyludzkich, jakie
w nim zachodza. Praca jego cztonk6w nie ogranicza sie do wzajemnych
kontaktéw i analizy dokumentow finansowych w zaciszu gabinetow,
ale obejmuje réwniez wspédtprace z réznymi grupami aktoréw, takimi
jak wyzsza kadra zarzadzajaca spotki czy audytor wewnetrzny i ze-
wnetrzny. A aktorzy ci maja przeciez wlasne i zréznicowane interesy,
ktoére nie zawsze musza by¢ zgodne z interesami cztonkéw komitetu
audytu. Tworzony uklad relacji ze wzgledu na mozliwos¢ znalezienia
sie jego poszczegoblnych cztonkéw po przeciwnych stronach barykady,
charakteryzuje sie znacznym potencjatem generowania konfliktéw
(np. zaréwno miedzy kadra zarzadzajaca a audytorem zewnetrznym,
jak i miedzy kadra zarzadzajaca i komitetem audytu) (Spira, Bender,
2004, s. 294-295). Umiejetnos¢ zarzadzania tak ztozonymi relacjami,
jak réwniez tworzenie droznych kanatéw przeplywu informacji miedzy
wspotpracujacymi z komitetem audytu grupami aktoréw stanowi wazne
wyzwanie dla jego cztonkéw.

Rozwazajac uktad relacji, w jakim dziata komitet audytu, nie nalezy
tez zapominac o jeszcze jednym waznym partnerze, z ktérym musi on
wspélpracowac, a ktérym jest rada dyrektoréw/rada nadzorcza, bedaca
tez gtéwnym odbiorca wynikow jego pracy. Zagadnienie komunikacji
komitetu z rada zostato m.in. dostrzezone przez autoréw zasad dobrych
praktyk. Niestety, kwestia tej wspétpracy praktycznie nie doczekata
sie badan, i tym samym weciaz pozostaje mato poznanym elementem
funkcjonowania komitetu audytu oraz rady.

7 zaprezentowanych zagranicznych do§wiadczen funkcjonowania
komitetu audytu (gléwnie amerykanskich) wynika, ze jest to insty-
tucja, ktéra w ostatnim czasie przeszla istotne zmiany. Zmiany te
nalezy oceni¢ pozytywnie, gdyz dzieki nim zostat zaobserwowany pro-
ces transformacji czesci komitetow z wezes$niej nic nieznaczacej ozdoby
rady, w instytucje prowadzaca aktywny monitoring krytycznych sfer
dziatania sp6tki. Jedng z kluczowych zmian, jaka pokazaty wyniki
badan, jest bez watpienia wzrost zasobéw specjalistycznej wiedzy
cztonkéw komitetu audytu z zakresu finanséw i rachunkowosci. Wiedza
ta stanowi z kolei podstawe do realizowania przez komitet audytu
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glownej aktywnosci, jaka jest zadawanie pytan wspélpracujacym z nim
aktorami w osobach kadry zarzadzajacej, audytora zewnetrznego,
audytora wewnetrznego oraz pracownikéw kontroli wewnetrznej. Ich
zadawanie oraz zdolno§é do weryfikacji uzyskanych odpowiedzi ma
przede wszystkim na celu zapewnienie uczciwosci i jakosci wynikow
finansowych spotki.

Innym waznym czynnikiem, decydujacym o wzroscie aktywnos$ci
komitetu, a raczej jego cztonkoéw, jest ich §wiadomosé ryzyka utraty
reputacji i wiarygodnosci na rynku talentéw cztonkéw do rad dyrek-
toréw/rad nadzorczych. Swiadomosé ta moze sie tez przekltadaé na
akceptacje lub odrzucenie zaproszenia do przyjecia cztonkostwa w radzie
oraz komitecie. Do czynnikéw za$§ warunkujacych jego przyjecie lub
odrzucenie nalezy wynik przeprowadzonego due dilligence spo6tki. Do
czynnikéw decydujacych o odrzuceniu proponowanego cztonkostwa
nalezg m.in. obawy dotyczace uczciwosci kadry zarzadzajacej, jej nie-
cheé do angazowania sie w ,,zdrowy” nadzor, jak rowniez wielko$c¢ po-
siadanych zasob6w czasowych (np. Beasley i in., 2009, s. 78).

Wyzwanie w postaci ,,pilnowania” swojej reputacji i wiarygodnosci,
z jakim czlonek komitetu audytu musi sie zmierzyé, i tym samym
Swiadomosé, czym grozi przyjecie ,,trefnego” zaproszenia, skutkuje
wzmocnieniem wagi dysponowania przez niego odpowiednig wiedzg
z zakresu finanséw i rachunkowosci. Jej obecnosé jest kluczowa dla
zapewnienia im bezpieczenstwa. W pewnym tez sensie ostabieniu ulega
znaczenie drugiego kluczowego kryterium, oczywiscie w definicyjnym
jego ujeciu, jakie powinien spelniaé cztonek audytu, czyli niezaleznosci.
Spetnienie definicyjnych kryteriéw niezalezno$ci nie chroni bowiem
przed zagrozeniem utrata ww. cennych zasobow, czyli reputacji i wia-
rygodnosci. Przed tym zabezpiecza wylacznie skuteczna realizacja
zadan komitetu, a o tym w duzej mierze decyduje sprawnos$é poru-
szania danego czlonka i jego kolegéw, po jego kluczowych dziedzinach
dziatania oraz niezaleznos§¢ ich opinii i pogladéw. Podstawowymi zas
determinantami ich skutecznosci sa, wskazywane powyzej, wiedza
oraz doswiadczenie, adekwatne do nalozonych na komitet audytu za-
dan. Innym waznym filarem, na ktérym budowana jest jego skutecznosé,
jest cheé zaangazowania sie jego cztonkéw do pracy w nim. Poziom tego
zaangazowania warunkuja z kolei ich mozliwo$ci czasowe. Z powodu
wcigz wydtuzajacej sie listy zadan komitetu oraz rosnacej ich zlozo-
no$ci (np. poszerzanie sie zadan w zakresie zarzadzania ryzykiem)
powinny by¢ one tez coraz wieksze. Nie nalezy jednak zapominaé, ze
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cztonkostwo w komitecie oraz w radzie stanowi najczesciej dodatkowa
prace, ktora jest wykonywana obok ich obowiazkéw zawodowych.
Dlatego tez brak odpowiednich zasob6w czasowych stanowi wazna
przyczyne odmowy przyjecia proponowanego cztonkostwa w komitecie
audytu (np. Beasley i in., 2009, s. 66).

Innym waznym efektem rosnacej ztozonosci zadan komitetu audytu
jest takze trend dywersyfikacji jego zasobéw wiedzy, umozliwiajacych
ich realizacje. W duzej mierze warunkuje ja konieczno§é oceny réznych
rodzajow ryzyk (takich jak ryzyko zwigzane z rozwojem biznesu, ry-
zyko reputacyjne oraz operacyjne, finansowe, ryzyka danych, wejscie
na rynki zagraniczne).

Na zakoniczenie nalezy jednak stwierdzié, ze wynik zestawienia
proponowanych w dokumentach dobrych praktyk rekomendacji do-
tyczacych funkcjonowania komitetu audytu z dotychczasowa praktyka
jego dziatania, reprezentowang przez zgromadzone do tej pory wyniki
badan, wskazuje, ze w duzej mierze proponowane w nich rozwigzania
przeszly pozytywnie praktyczny test. Nie nalezy tez zapominaé¢ o waz-
nym trendzie obecnym w przypadku komitetu audytu, czyli przecho-
dzenia ,,miekkich” rekomendacji do twardego prawa (np. w 2002 r.
w Stanach Zjednoczonych ustawa SOX wykorzystata rekomendacje Blue
Ribbon Committee z 1999 r.).

6.3. KOMITET AUDYTU W POLSKIEJ RADZIE NADZORCZE)
— PODSUMOWANIE DOSWIADCZEN 2005-2011

W Polsce zagadnienie obecnosci komitetéw w radzie nadzorczej, tak
jak w przypadku jej niezaleznych cztonkéw, w pierwszej fazie ich
tworzenia regulowaty zalecenia dobrych praktyk tadu korporacyjnego.
Potrzeba ich powotania po raz pierwszy zostata podniesiona w rekomen-
dacjach z 2005 r. (druga wersja dobrych praktyk). Ich autorzy zalecali
powotlanie co najmniej dwéch komitetéw w radzie, takich jak komitet
audytu oraz komitet wynagrodzen, ktérych zadania powinien szcze-
gélowo okreslaé¢ regulamin rady nadzorczej (KDPFCG, 2004, s. 7).
Sformutowana przez nich Zasada 28 doprecyzowywata réwniez sktad
komitetu audytu. Rekomendowali w niej, aby wsréod jego cztonkéw byto:
,c0 najmniej dwéch cztonkéw niezaleznych oraz przynajmniej jeden
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posiadajacy kwalifikacje i do$wiadczenie w zakresie rachunkowosci
i finanséw” (KDPFCG, 2004, s. 8).

7 czasem rekomendacje zalecajace tworzenie komitetow w radzie
zostaly ,,poluzowane” w zakresie liczby komitetéw oraz liczby niezalez-
nych cztonkéw w ich sktadzie; autorzy przyjetej w styczniu 2008 r.
trzeciej wersji dobrych praktyk tfadu korporacyjnego pn.: Dobre Praktyki
Spétek Notowanych na GPW rekomendowali juz jedynie tworzenie
w radzie komitetu audytu, w sktad ktérego ,,powinien wchodzié co
najmniej jeden cztonek niezalezny od sp6tki i podmiotéw pozostajacych
w istotnym powiazaniu ze spétka, posiadajacy kompetencje w dziedzi-
nie rachunkowosci i finansow. W spoétkach, w ktérych rada nadzorcza
sktada sie z minimalnej wymaganej przez prawo liczby czlonkéw (5),
zadania komitetu moga byé wykonywane przez rade nadzorcza” (za-
sada II1.7) (GPW, 2007, s. 10). Jednocze$nie powyzsza wersja dobrych
praktyk wskazywala zatgcznik I do dokumentu pn. Zalecenia Komisji
2005/162/WE z dnia 15 lutego 2005 dotyczqgce roli dyrektoréw niewy-
konawczych lub bedqgcych cztonkami rady nadzorczej spétek gietdowych
i komisji rady (nadzorczej) jako zrédto informacji na temat wytycznych
dotyczacych zadan i funkcjonowania komitetu audytu (Zasada III. 8)
(GPW, 2007, s. 10).

Przeprowadzona po uptywie prawie roku — w grudniu 2008 r. —
analiza stosowania zasad Dobrych Praktyk Spétek Notowanych na
GPW, pokazata, ze zasada II1.7 nalezata do najcze$ciej niestosowanych
przez spotki gietdowe zasad. Wsréd gtéwnych powod6éw niestosowania
wymieniana bylta przede wszystkim trudnosé w spelnieniu wszystkich
warunkow (tj. obecnoéé niezaleznego cztonka, majacego wiedze w za-
kresie finanséw i rachunkowosci) (Gontarek, 2008).

Wyniki tych badan wpisywaty sie w obserwowang do tej pory ten-
dencje o niewielkiej popularnosci tego typu komitetu na gruncie rad
w spotkach notowanych na GPW. Badanie o§wiadczen o stosowaniu
dobrych praktyk ztozonych w 2005 r. przez 250 spétek notowanych
na GPW, pokazato, ze zasada 28, méwiaca o powotaniu komitetu audytu
i komitetu wynagrodzen w radzie nadzorczej nalezata do najrzadziej
stosowanych: az 165 spélek os§wiadczyto, Ze jej nie stosuje (Campbell
iin., 2006, s. 367). Tak szerokie odrzucenie zasady 28 przez gietdowe
spotki tworzy ciekawy obraz sytuacji w zestawieniu z opiniami 183
cztonkéw rad spétek gietdowych, ktérzy zostali przebadani za pomoca
kwestionariusza ankiety, po uplywie prawie roku od wejécia drugiej
wersji dobrych praktyk w grudniu 2005-kwiecien 2006. Ponad 62%



XA RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI £ADU KORPORACYINEGO...

ankietowanych byto zdania, ze rady powinny powolywaé¢ komitety,
przeciw ich tworzeniu bylto jedynie 34% respondentéw (Bohdanowicz,
2009, s. 164, 195). Rozmijanie sie oczekiwan badanych czlonkéw rad
z praktyka zycia spotek mozna ttumaczyé tym, ze przychylnosc dla
obecnosci komitetu audytu w radzie byta wieksza ze strony respon-
dentéw zasiadajacych w radach wiekszych spoétek gietdowych. Wéréd
respondentéw zasiadajacych w radach mniejszych spétek zostata zaob-
serwowana wieksza nieche¢ do powolywania tego typu grupy roboczej.
Podkreslié jednak nalezy, ze wraz ze wzrostem spo6tki nieche¢ ta malata
(Bohdanowicz, 2009, s. 195).

Rokiem przetomowym w procesie implementacji komitetu audytu
do polskich rad nadzorczych byt 2009 rok. Za sprawg Ustawy z dnia
7 maja 2009 r. o bieglych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach
uprawnionych do badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze
publicznym (Ustawa o biegtych rewidentach), zalecenie z dobrych
praktyk, o tworzeniu komitetu audytu, przeksztatcito sie w regulacje
prawna. Kwestie zwigzane ze sposobem powotywania czlonkéw ko-
mitetu oraz zakres jego zadan reguluje rozdziat 8 Ustawy. Zgodnie
z zawartymi w nim regulacjami, w jednostkach zainteresowania pu-
blicznego, w tym w spétkach gietdowych, komitet audytu musi zostac
powolany przez rade nadzorcza sposrdd jej cztonkéw (art. 86. 1) W przy-
padku, gdy rada nadzorcza sktada sie z nie wiecej niz 5 cztonkéw,
zadania komitetu audytu moga zosta¢ powierzone samej radzie. Ta-
bela 6.3 zawiera wynikajace z Ustawy podstawowe charakterystyki
dotyczace funkcjonowania komitetu audytu w radach nadzorczych
w spoétkach notowanych na GPW w Warszawie.

Analizujac funkcjonowanie komitetu audytu w polskich radach,
nalezy tez pamietac, ze w kodeksie spotek handlowych, ktéry zawiera
podstawowe regulacje prawne okreslajace dziatanie rad nadzorczych
w Polsce, brak zapiséw regulujacych jego dziatanie. Umocowanie ko-
mitetu audytu w radzie wynika za$ z ww. Ustawy o biegtych rewiden-
tach oraz statutu spoétki lub regulaminu rady (Domanski, Jagielska,
2011, s. 20).

Tworzony w polskiej radzie komitet audytu ma charakter stalej
roboczej grupy rady, ktéra nie ogranicza swobody decyzyjnej rady, nie
ma tez prawa dziatania za spétke ani reprezentowania rady wobec
innych organéw czy podmiotéw (Domanski, Jagielska, 2011, s. 20).
Wykonywane przez komitet audytu zadania maja charakter analityczny,
przygotowawczy i opiniodawczy, ale ostateczng decyzje podejmuje
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rada (Domanski, Jagielska, 2011, s. 20; Czerniawski, Rapacka, 2007,
s. 141). Jako istotny czynnik sprzyjajacy pracy komitetu postrzegana
jest stabilno$é i ciagtoséc jego sktadu, co zapewnia staly poziom wiedzy
o spélce (Czerniawski, Rapacka, 2007, s. 147).

Tabela 6.3. Podstawowe charakterystyki funkcjonowania komitetu audytu
w radach nadzorczych w Polsce

Wymiary dziatania

Komitetu audytu Zakres wytyczany przez Ustawe

Wielkosé m zioZony z o p?jmniej 3 czionkévy, wtym )
przynajmniej jeden cztonek powinien spelhiaé
warunki niezaleznosci i posiadaé¢ kwalifikacje
w dziedzinie rachunkowosci lub rewizji finansowej

komitetu
audytu

m nie posiada udziatéw, akcji lub innych tytutow

wlasnosci w jednostce, w ktérej wykonuje czynnosci

rewizji finansowej, lub w jednostce z nim powigzanej

w ostatnich 3 latach nie uczestniczyt

w prowadzeniu ksigg rachunkowych lub

sporzadzaniu sprawozdania finansowego jednostki,

w ktorej wykonywat czynnosci rewizji finansowej

m nie jest matzonkiem, krewnym lub powinowatym
w linii prostej do drugiego stopnia lub z osoba
bedaca czlonkiem organéw nadzorujacych,
zarzadzajacych lub administrujgcych jednostki

Niezalezny
cztonek rady

®m monitorowanie procesu sprawozdawczo§ci
finansowe;j

m monitorowanie skutecznosci systeméw kontroli
wewnetrznej, audytu wewnetrznego oraz

Zadania . .
komitetu zarzadzania ryzykiem
m monitorowanie wykonywania czynnosci rewizji
audytu .
finansowe;j
m monitorowanie niezalezno$ci biegtego rewidenta
i podmiotu uprawnionego do badania sprawozdan
finansowych
m rekomenduje radzie nadzorczej podmiot
Sposéh uprawniony do badania sprawozdan finansowych
b . do przeprowadzenia czynnosci rewizji finansowej
dziatania

jednostki
m decyzje podejmuje cata rada

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie rozdziatu 8 Ustawy z dnia 7 maja 2009 r.
o bieglych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych do badania
sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym.
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Czlonkéw komitetu audytu wybiera cata rada. Inna opcja jest ich
samodzielne zgtoszenie sie do komitetu, ale proponowany sktad tez
musi zaakceptowaé rada. Podstawowym kryterium decydujacym o ich
wyborze powinna by¢ posiadana przez nich odpowiednia wiedza i do-
Swiadczenie z zakresu finans6w i rachunkowosci (Czerniawski, Rapacka,
2007, s. 141, 147). Waznym kryterium wyboru jest tez ich niezalez-
nos¢é. Warto w tym miejscu przypomnieé, ze kryteria niezaleznosci
okreslaja dwa dokumenty — Ustawa o bieglych rewidentach oraz za-
tacznik II do Zalecenia Komisji z dnia 15 lutego 2005 r., dotyczace roli
dyrektoréw niewykonawczych lub bedacych cztonkami rady nadzorczej
spotek gieldowych i komisji rady (nadzorczej). Jezeli zas chodzi o wielkosé
tworzonych komitetow, to praktyka rodzimych rad spétek gietdowych
pokazuje, ze najczesciej w ich sktad wchodzi 3 czlonkéw, co jest zgodne
z minimum zalecanym w Ustawie o bieglych rewidentach (Szuldrzyn-
ski, Spiechowicz, 2012, s. 8). Dotychczasowa praktyka ich dziatania
pokazuje z kolei, ze w 2010 r. komitet audytu w radzie spétki gietdowej
spotykat sie przecietnie 5 razy, a w 2011 r. deklarowany byt wzrost
liczby tych spotkan do 5,5 (Szutdrzynski, Spiechowicz, 2012, s. 18).

Pojawienie sie Ustawy o bieglych rewidentach wymusilto wzrost ak-
tywnosci rad spétek gietdowych w powolywaniu komitetu audytu.
Przeprowadzone w 2010 r. oraz 2011 r. badania pokazaly, ze komitety
audytu powstalty w niecatych 40% rad tych spétek (np. na dzien 31 paz-
dziernika 2011 r., na 424 spétek publicznych notowanych na GPW 166
utworzylo komitet audytu (Szuldrzynski, Spiechowicz, 2012, s. 7, 38).
Nie powinna tez zaskakiwaé obserwacja, ze liderami procesu wdroze-
nia komitetu audytu do rad spoétek gietdowych byly przede wszystkim
rady spétek z indeksu WIG 20 (90% spdétek z tego indeksu — zaréwno
w 2010 r, jak i w 2011 r.) (Szuldrzynski, Spiechowicz, 2010, s. 5;
Szuldrzynski, Spiechowicz, 2012, s. 4). Jest to tez zgodne z przedsta-
wionymi powyzej wynikami badan, ujawniajacymi wiekszg akceptacje
dla obecnosci tego komitetu w radzie ze strony cztonkéw rad zasiada-
jacych w radach duzych spétek. Z kolei tylko nieco ponad 20% rad ze
spotek gieldowych znajdujacych sie poza indeksem WIG zdecydowato
sie powotaé komitet audytu. Oznacza to réwniez, ze rady pozostatych
gieldowych spétek, w ktorych zasiadato pieciu cztonkéw, zgodnie z Ustawa
o bieglych rewidentach, samodzielnie realizowaly zadania przynalezne
do komitetu audytu® (Szuldrzynski, Spiechowicz, 2010, s. 5). Warto

5 Zgodnie z raportami spétek opublikowanymi do dnia 31 lipca 2010 roku niecate
40% procent spétek notowanych na GPW w Warszawie utworzyto komitet audytu.
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w tym miejscu dodaé, ze praktyka funkcjonowania polskich rad nad-
zorczych pokazuje, iz nie naleza one do zbyt liczebnych. Z przepro-
wadzonych przez L. Bohdanowicza (2011, s. 79) badan wynika, ze
w sktad rad nadzorczych spélek niefinansowych notowanych na war-
szawskim parkiecie w latach 2005-2008 wchodzito §rednio 5,79 czlon-
kow. W praktyce oznacza to, ze wéréd rad tych spotek dominowaly
piecioosobowe rady, ktére wraz z wejSciem Ustawy o biegltych rewi-
dentach przejety na swoje barki funkcje i zadania komitetu audytu.

W badanej w 2010 r. prébie komitetéw audytu zostaty zidentyfiko-
wane dwa ich rodzaje, tj.: ,,dojrzate” komitety, funkcjonujace gtéwnie
w duzych spotkach w sektorze finansowym oraz ,,mtode” komitety
audytu, powolane w odpowiedzi na wymogi Ustawy (Szuldrzynski,
Spiechowicz, 2010, s. 5). Kluczowe réznice wystepujace miedzy tymi
komitetami prezentuje tabela 6.4.

Tabela 6.4. Podstawowe charakterystyki,dojrzatych”i,mtodych”
komitetow audytu

.Dojrzate” »Mtode”
komitety audytu komitety audytu
Wyrézniajg sie:
m aktywnoscig mierzong m w duzym stopniu dopiero
czestotliwoscia spotkan organizujg swojg prace,
m zakresem dziatania, ktory co jest widoczne w zakresie
obejmuje: analize sprawozdan i aktywnosci ich dziatania

finansowych i raportu
biegtego, monitorowanie
efektywnosci systeméw
kontroli wewnetrznej

i zarzgdzania ryzykiem,
audytu wewnetrznego
oraz szeroko rozumiane
zarzagdzanie finansami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Szutdrzynski, Spiechowicz (2010) oraz
portalu KomitetAudytu.pl, s. 5.

Badanie zostalo zrealizowane w okresie od lipca do pazdziernika 2010 roku.
Ankiete wypelnilo 71 cztonk6éw rad nadzorczych — z 35% spétek GPW posiadaja-
cych komitet audytu (Szuldrzynski, Spiechowicz, 2010, s. 34).
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Jezeli za$ chodzi o zadania realizowane przez komitet audytu, to
najwiecej czasu po§wieca sie na monitorowanie procesu sprawozdaw-
czo$ci finansowej (26%), monitorowanie skutecznosci systemoéw kon-
troli wewnetrznej, audytu wewnetrznego i zarzadzania ryzykiem
(18%) oraz wykonywanie rewizji finansowej (11%) (Szutdrzynski, Spie-
chowicz, 2012, s. 20). Zidentyfikowana praktyka dziatania badanych
komitetow pokazuje, ze cze$¢ wyznaczonych przez Ustawe zadan
wcigz pozostaje niezrealizowanym wyzwaniem. Na przyklad, zdaniem
26% respondentéw badanych w 2010 r., dziatajace komitety audytu
nie wypetnialy w ogéle zadan w zakresie monitorowania systemu
kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem oraz audytu wewnetrznego
(Szuldrzynski, Spiechowicz, 2010, s. 22-23). Przeprowadzone badanie
w kolejnym roku ujawnito, ze 64% komitetéw audytu nie spotykato
sie z szefem audytu wewnetrznego lub spotykato sie z nim raz do roku
(Szuldrzynski, Spiechowicz, 2011, s. 23). Proponowanym przez K. Szul-
drzynskiego i P Spiechowicza (2012, s. 23) wyttumaczeniem obserwo-
wanego stanu rzeczy jest brak audytu wewnetrznego w badanych
spotkach. W pewnym zakresie potwierdzaja to wyniki badan ankieto-
wych J. Gada (2011, s. 168), przeprowadzone w 2009 r. na prébie 66
cztonkow rad spotek. Ponad potowa badanych respondentéw deklaro-
wala, ze w spétce, w radzie ktorej zasiadaja, nie funkcjonuje komoérka
audytu wewnetrznego (56,1%). Wieksze zaniepokojenie w kontekscie
funkcjonowania zaréwno komitetu audytu, jak i samej rady, wzbudzaja
jednak wypowiedzi ponad potowy badanych cztonkéw rad (58,2%),
ktérzy przyznali, ze nie korzystaja z informacji dostarczanych przez
komérke audytu wewnetrznego (Gad, 2011, s. 169). Oznacza to, ze
problemem jest nie tylko brak komérki audytu wewnetrznego, lecz
réwniez brak checi czy potrzeby korzystania przez rady nadzorcze
z wynikéw jego pracy. To zas wskazuje, ze przed polskimi komitetami
audytu wcigz jest daleka droga do osiagniecia dojrzatosci wyrazajacej
sie w pelnej realizacji zadan wynikajacych z obszaréw zalecanych
przez Ustawe o bieglych rewidentach.

Za podstawowe za$ problemy, z jakimi polskie komitety audytu
muszg sie zmierzy¢, uznane zostaly: brak czasu cztonkow komitetow
na realizacje jego zadan (62% wskazan w 2010 r.; ponad 70% wskazan
w 2011 r.) oraz brak specjalistéw z odpowiednimi kompetencjami
i doswiadczeniem w obszarze rachunkowosci, kontroli wewnetrznej i za-
rzadzania ryzykiem (49% ankietowanych w 2010 r.) (Szuldrzynski, Spie-
chowicz, 2010, s. 26-27; Szuldrzynski, Spiechowicz, 2012, s. 5is. 33).
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Za istotna przeszkode w procesie pozyskiwania odpowiednich specja-
listéw do petnienia funkgji cztonka komitetu audytu uznany zostat brak
odpowiedniego poziomu wynagrodzenia dwufunkecyjnego cztonka rady.
Warto w tym miejscu dodaé, ze wiekszo$¢ przewodniczacych i cztonkéw
komitetu audytu w Polsce nie jest wynagradzana za prace w komitecie
audytu (Szuldrzynski, Spiechowicz, 2012, s. 5, 33). Z kolei wymog Ustawy
o bieglych rewidentach dotyczacy niezaleznosci cztonka komitetu au-
dytu, jako czynnik ograniczajacy rozwdj komitetéw audytu w Polsce,
byt wskazywany jedynie przez ok. 20% respondentéw w 20101 2011 r.
(Szutdrzynski, Spiechowicz, 2010, s. 26; Szuldrzynski, Spiechowicz,
2012, s. 33).

Jezeli chodzi o profil zawodowy typowego cztonka komitetu audytu,
to w 2010 r. najczesciej byly to osoby zawodowo zajmujace stanowiska
zarzadcze w innych spoétkach lub osoby niezaleznie §wiadczace ustugi
doradcze (28%). Pracownicy naukowi i inwestorzy indywidualni takze
byli powotywani w sktad cztonkéw komitetu audytu (po 17%). Pewne
zaniepokojenie moze wzbudzaé fakt, ze w 2010 r. jedynie co czwarty
jego cztonek zawodowo zajmowat sie finansami. Wéréd ankietowanych
czlonkéw komitetow tylko 7% respondentéw petnito funkcje dyrektora
finansowego, kolejne 7% badanych stanowili biegli rewidenci, ksiegowi
lub doradcy podatkowi. Badanie to potwierdzilo takze pojawienie sie
w warunkach polskich nowego zawodu w postaci zawodowego cztonka
rady nadzorczej; 7% badanych cztonkow rad stwierdzilo, ze tak pracuje
zawodowo (Szuldrzynski, Spiechowicz, 2010, s. 10). Wyniki badan
przeprowadzonych rok pézniej, czyli w 2011 r., pokazuja tez pozy-
tywne zmiany, jakie zaszly w skladzie polskich komitetéw audytu. Za
takie nalezy uznaé zwiekszenie w nich udziatu bieglych rewidentéw
oraz zawodowych cztonkéw rady (Szuldrzynski, Spiechowicz, 2012, s. 9).
Mozna wiec przyjaé, ze wzrost profesjonalizacji komitetéw audytu
w Polsce postepuje w pozadanym kierunku.

Interesujace uzupekienie powyzszej charakterystyki polskiej rze-
czywisto$ci funkcjonowania komitetow audytu stanowia wyniki badan
jakosciowych przeprowadzonych w 2009-2010 r. wéréd 10 czlonkéw
komitetu audytu dziatajacych w radach nadzorczych notowanych na
GPW w Warszawie®. Ich dos§wiadczenia potwierdzaja, ze kluczowe zna-

6 W badaniu uczestniczyto 10 respondentéw, z ktérymi zostaty przeprowadzone
wywiady poglebione, przy wykorzystaniu cze$ciowo ustrukturalizowanego kwe-
stionariusza wywiadu.
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czenie dla dziatalnosci komitetu audytu maja wnoszone przez ich
cztonkéw doswiadczenia z zakresu finansow i rachunkowos$ci. Do naj-
wazniejszych kompetencji, jakie powinni oni posiadaé, zaliczyli réw-
niez: ®) umiejetno$¢ czytania i interpretowania wynikéw finansowych;
®) podstawy inzynierii finansowej ®) wiedze na temat rynkéw finan-
sowych oraz ®) umiejetnos$¢ wyciagania wtasciwych wnioskow (Dobija
iin., 2011, s. 70).

Badani czlonkowie komitetu audytu odniesli sie takze do, wywotu-
jacej wiele emocji, kwestii niezaleznosci cztonkéw rady. Z ich do§wiad-
czen wynika, ze niezalezno$¢ formalna zgodna z wymogami Ustawy
o biegtych rewidentach moze by¢ niewystarczajaca, aby cztonek rady
i komitetu pozostawat niezalezny. Zdecydowanie bardziej istotna jest
niezalezno§¢ rozumiana jako ,,stan umystu”, w tym kierowanie sie
wlasnym zdaniem, ale tez intuicja. Zdaniem badanych cztonkéw komi-
tetu audytu w centrum uwagi niezaleznego cztonka przede wszystkim
powinien znajdowac sie interes sp6tki, a jego dziatania powinny kon-
centrowac sie na dbaniu o jej dobro (Dobija i in., 2011, s. 70).

Do sfer, ktore zdaniem badanych wymagajg zmiany uktadu sit mie-
dzy komitetem audytu a zarzadem spétki weiaz nalezy kwestia zatrud-
nienia audytora zewnetrznego, monitorowanie realizacji przez niego
zadan oraz okreslenie wysoko$ci jego wynagrodzenia. Nadal bowiem
to zarzad rozdaje karty w tej ,,grze”. Warto jednak dodaé, ze w sferze
tej badani zaczeli juz obserwowaé pewne zmiany; do nich tez nalezy
rosnaca tendencja regularnych spotkan komitetu audytu z audytorem
zewnetrznym (Dobija i in., 2011, s. 72).

Zmian wymaga rowniez podejécie komitetéw audytu do kontroli
wewnetrznej. Wiekszos$¢ respondentéw wskazywata bowiem na niewiel-
kie zaangazowanie ,,ich” komitetéw dotyczace monitorowania i oceny
systeméw kontroli wewnetrznej. Jak pokazuje dotychczasowa prak-
tyka, czes$c spétek polega w tym zakresie na ocenie dokonanej przez
biegtego rewidenta, pozostate zas§ koncentruja sie gléwnie na moni-
torowaniu realizacji zadan pokontrolnych z przeprowadzonego audytu
(Dobija i in., 2011, s. 70).

Zgodnie z Ustawa o biegtych rewidentach wazna domena dziatania
komitetu audytu jest monitorowanie skutecznosci systemu zarzadzania
ryzykiem. Badani czlonkowie komitetow audytu (10 respondentow)
pozytywnie oceniali swoje dzialania w zakresie przegladu zdefiniowa-
nych ryzyk systematycznych, za stabo§é jednak uznali ich mozliwo$ci
zaangazowania w identyfikacje ryzyk niesystematycznych. Czynnikiem,
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ktéry to utrudnia, jest bycie outsiderem. Jako outsiderzy potrzebuja
wiecej czasu, aby poznac i zrozumie¢ biznesowy model dziatania spétki,
jak réwniez jej otoczenie. Ich mozliwoéci czasowe dotyczace zaanga-
zowania sie w zycie sp6tki sa, tez zdecydowanie bardziej ograniczone
niz cztonkéw zarzadu (Dobija i in., 2011, s. 71).

Na zakonczenie przegladu dos§wiadczen badanych cztonkéw komi-
tetu audytu nalezy dodaé, ze ich zdaniem kultura organizacyjna w istot-
ny sposéb moze wplywac na sposéb prowadzenia nadzoru oraz jego
skutecznosé.

Podsumowujac dotychczasowe do§wiadczenia dziatalnosci komitetu
audytu w polskich radach nadzorczych w spétkach notowanych na
GPW, wynika, ze jest to wcigz mtoda instytucja w polskich uwarun-
kowaniach. Wiekszoé¢ z nich (67%) dziata krocej niz trzy lata (Szut-
drzynski, Spiechowicz, 2010, s. 7). Mimo tak krétkich do$wiadczen
mozna juz wskazac sfery, ktére warunkujg skutecznosé dziatania ko-
mitetu audytu. Bez watpienia nalezy do nich posiadanie przez jego
cztonkow kompetencji i doswiadczen w zakresie rachunkowosci i finan-
sow. Drugim zas§ waznym czynnikiem sg ich mozliwosci czasowe dla
wypelniania zadan komitetéw. Zdecydowanie mniejsza waga przykia-
dana jest do spelnienia kryteriéw niezaleznosci czlonka komitetow
zgodnych z definicja niezaleznosci zawarta w Ustawie, duzo wieksze
znaczenie jest przywiazywane do niezaleznosci jego poglad6éw i ocen.

O dojrzatosci komitetéw audytu w duzej mierze decyduje zakres ich
dziatania. O tym, ze komitety audytu w spétkach notowanych na GPW
sa wciaz mtode, decyduje ich koncentracja na tradycyjnych obszarach,
takich jak analiza sprawozdan finansowych i raportu biegtego. Moni-
torowanie efektywnosci systemow kontroli wewnetrznej, zarzadzania
ryzykiem, audytu wewnetrznego oraz szeroko rozumianego zarzadza-
nia finansami wciaz dla wiekszosci z nich pozostaje wyzwaniem.

Nalezy tez pamietaé, ze w populacji spétek notowanych na gieldzie
sa takze obecne spéiki, ktére nie utworzyly komitetéw audytu, przeka-
zujac ich zadania caltym radom nadzorczym w przypadku rad liczacych
pieciu cztonkéw. Mozna zatozyé, ze sa to mniejsze podmioty, gdzie
funkcja nadzoru nie musi by¢ rozbudowana w formie komitetéw rady
nadzorczej. Pewne zaniepokojenie wzbudza jednak fakt, ze ustawa nie
reguluje kwestii zapewnienia kwalifikacji w dziedzinie rachunkowosci
i rewizji finansowej w przypadku stosowania tego rozwiazania (Szut-
drzynski, Spiechowicz, 2010, s. 5).
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6.3.1. Komitet audytu — wazny mechanizm usprawniania pracy rady
— doswiadczenia cztonkéw rad badanych w 2011 .
— wyniki badan wiasnych

Z powyzszych rozwazan wynika, ze strukturalizacja pracy rady przez
wprowadzenie jej podzialu za pomoca tworzonego w radzie komitetu
audytu w polskich uwarunkowaniach jest wciaz stosunkowo mlodym
procesem. Krotkotrwata obecno$é komitetow audytu w rodzimych ra-
dach, nieprzekraczajaca jeszcze 10 lat (inicjacja przez Dobre praktyki
w spétkach publicznych w 2005 r., wzmocniona zapisami ustawy
o biegtych rewidentach w 2009 r.), powoduje ciagla potrzebe poszerza-
nia naszej wiedzy na temat ich funkcjonowania.

Zaprezentowane ponizej opinie i poglady 34 badanych czlonkéw rad
dotyczace ich doswiadczen zwigzanych z funkcjonowaniem komitetu
audytu, stanowig cenne, mimo ze obarczone pewnym subiektywizmem,
zrodto wiedzy na ten temat. O wadze ich pogladéw decyduje to, ze
odzwierciedlajg one spojrzenie na komitet audytu z dwéch stron — od
wewnatrz — gdyz czesé respondentéw petita funkcje cztonka komitetu,
oraz od zewnatrz — czyli czlonkéw rad, ktérzy w pracach komitetu nie
uczestniczyli, i dzieki temu mogli oceni¢ przydatnosé tego typu insty-
tucji dla catej rady. Wagi tym doswiadczeniom dodaje réwniez to, ze
spotki w radach, ktorych zasiadali badani respondenci, naleza do duzych
gietldowych spoétek pod wzgledem kapitalizacji (pierwsza czterdziestka).
To za$ przektada sie na stopien zlozonosci funkcjonowania tych spétek,
jak réwniez stopien skomplikowania wyzwan, z jakimi ich rady musza
sie zmierzy¢. Wysoki stopien zlozonosci odréznia tez zadania i wyzwa-
nia tych rad, od zadan i wyzwan rad z pozostatych, mniejszych spétek
gieldowych. A to oznacza, ze do§wiadczenia zwiazane z dziatalnosScig
komitetu audytu w obu tych grupach moga byé odmienne. Zréznico-
wana tez moze by¢ ocena ich przydatnosci i efektéw dzialania. Kwestie
te dostrzegali takze badani cztonkowie rad, ktérzy w swoich wypo-
wiedziach czesto podkreslali ztozono$¢ prac ,,swoich” rad oraz réznice
w sposobie ich dziatania w poréwnaniu do pozostalych rad, funkcjo-
nujacych w mniejszych, spétkach notowanych na GPW w Warszawie.
Jest to tez zgodne z cytowanymi powyzej wynikami badan, ujawnia-
jacymi zréznicowanie podej$é do komitetu audytu miedzy responden-
tami zasiadajacymi w radach w spétkach duzych oraz w mniejszych
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podmiotach; wiekszy stopien akceptacji dla komitetu audytu charak-

teryzowal cztonkéw z wiekszych podmiotéw.

Analiza zgromadzonych w czasie wywiad6éw pogladéw 34 badanych
cztonkéw rad z duzych gieldowych spétek wskazuje, ze mimo krétkiego
stazu obecnosci komitet audytu w polskiej rzeczywistosci, praktycznie
wszyscy badani respondenci w swojej praktyce czlonka rady zetkneli
sie z nim. Wiekszo$¢ tych doswiadczen byta tez pozytywna, a wsréd
badanych dominowato przekonanie o przydatnosci komitetu audytu
dla rady. Uzasadniajac swoje zdanie, wskazywali m.in., ze:

m ,(...) bez komitetu audytu rada nadzorcza jest bezbronna. Rada to
wie, co zarzad jej powie” [R2],

m ,(...) komitet audytu jest niestychanie waznym komitetem i daja-
cym reszcie rady takie poczucie spokoju i bezpieczenstwa” [R7],

m , Brak komitetu wynika z braku wyobrazni” [R13],

m (... komitety spetniaja wazng role, sg takim sposobem na to, zeby
podzielié prace w radzie i na to, zeby cala rada miata informacje
z catych mniejszych spotkan” [R6],

m ,(...) komitety sg cenne z dwéch powod6éw: po pierwsze dlatego, ze
to sa mniejsze ciala, czyli mniej przegadane, po drugie rada nie ma
zajmowac sie wszystkim, czyli jezeli dobrze dziataja komitety, to
dziata to w interesie spo6tki” [R21],

m ,(...) naog6t w tych radach, gdzie komitety aktywnie funkcjonuja,
jest lepiej niz w tych, w ktérych nie funkcjonuja” [R33],

m (...) ulatwiajg prace rady [R34].

7 powyzszych opinii wynika, ze komitetowi audytu zostata przy-
pisana rola swoistego zaworu bezpieczenstwa dla rady. Bezpieczen-
stwo to zapewnia strukturalizacja pracy rady przez przydzielenie
okreslonych i specyficznych zadan mniejszej liczbie oséb tworzacych
komitety. To z kolei zwieksza przejrzystosé odpowiedzialnosci czton-
koéw rady, gdyz dzieki temu ,,wiadomo, kto sie czym zajmuje” [R9].
Sprzyja tez glebszemu i bardziej szczegétowemu wejsciu w dane zagad-
nienie, poniewaz ,,(...) rada mimo wszystko jest ograniczona do wiek-
szych probleméw” [R19]. Swoje dosSwiadczenia w tym zakresie jeden
z respondentéw ujat tak: ,,(...) zamiast zajmowacé sie wszyscy tym
samym, majac rézny poziom zrozumienia zagadnienia i przez to ze
szkoda dla sprawy, bo ani nie wejdziemy tak glteboko w sprawozdanie,
ani juz nie starczy nam czasu, zeby zajaé sie innymi sprawami, lepiej
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jest sie tymi zadaniami podzieli¢” [R14]. Inny z respondentéw stwierdzit
wrecz, ze ,,(...) komitet [audytu] dziata juz na zasadzie czarnej roboty.
To sa mniej obrady, bardziej wykonanie pewnego zadania. Siada sie
z tymi ludZmi, robi sie szczegbélowg analize, ekspertyze. (...) na komi-
tecie audytu to juz jest pranie do bardzo wielkich szczegotow. Przy-
chodzi dyrektor, wicedyrektor departamentu i sie go wypytuje o naj-
drobniejsze kwestie” [R19]. W praktyce najczesciej wyglada to tak,
ze komitet audytu analizuje dogtebnie temat, a wypracowane rozwia-
zania sg nastepnie przedstawiane calej radzie, i nad nimi cala juz rada
powinna sie pochylié¢. Nalezy jednak pamietaé, ze kazda rada jest inna,
jak réwniez rézne sa ich potrzeby, i w zalezno$ci od nich réznie ksztat-
tuje sie praktyka ich dziatania; przeklada sie to takze na komitet
audytu. Na przyktad z doswiadczen respondenta [R8] wynika, ze dla
przyspieszenia prac ,,(...) czasami jest tak, Zze mimo iz komisja ma sie
spotyka¢ w sktadzie trzyosobowym, my sie spotykamy w sktadzie pelnej
rady, po to po prostu, zeby czas oszczedzaé, zeby pdzniej nie byto tylko
relacji na pelnej radzie z tego, co dzialo sie w czasie komitetu, a rowniez
ipo to, zeby zasiegnaé opinii pozostatych dwéch osob, ktore do danego
komitetu nie naleza”.

Stworzenie kilkuosobowego komitetu w radzie nie tylko zabezpiecza
przed nadmiernie przegadanymi spotkaniami [R21], ale tez sprzyja
poprawie sprawnosci jego dziatania. Mniejsza liczba os6b, zaangazo-
wana w realizacje danego zadania komitetu, ulatwia tez wzajemna
komunikacje. Zdaniem jednego z badanych moze on ,,sprawniej troche
procedowaé, chocby dlatego, ze my czesto dziatamy mailowo miedzy
soba, niekoniecznie sie spotykamy, tylko po prostu myslimy o sprawach,
wymieniajac sie w ten sposob, tatwiej sie czeka i tatwiej sie korespon-
duje z dwoma pozostalymi osobami, niz z czterema pozostatymi, po
prostu sprawnos$¢ procesu jest wyzsza wtedy” [R8].

Inng korzyscig wynikajaca z obecnosci komitetu audytu, dostrze-
gang przez cze$¢ badanych czlonkéw rad, jest osiagniecie lepszego
poziomu poinformowania rady oraz lepszego przygotowania materiatu
na jej posiedzenie. Zdaniem respondenta [R10] komitet audytu jest
,»(...) plerwszym sitem i pierwszym poziomem przygotowania mate-
riatéw, tak ze wtedy, jak juz cata rada nad konkretna kwestia zasiada,
to jest to lepiej przygotowane i dzieki temu praca rady jako catosci
jest bardziej efektywna”. Z kolei dla respondenta [R19] ,,(...) jest to
wlasciwie jedyna szansa, zeby rada jednak nie pozostawata na pozio-
mie bardzo zagregowanych i ogélnych informacji. Ona z natury rzeczy
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musi, bo skoro spotyka sie raz na kwartal, (...), ma agende ograniczong
[do] 4-5 godzin, mase problemoéw, to oczywiscie nie moze tych wszyst-
kich probleméw przedyskutowaé tak szczegétowo”.

Komitet audytu oraz inne komitety w radzie tworza wiec mozliwos¢é
glebszego wnikniecia w spotke, gdyz, jak to ujal respondent [R17]:
,,(...) w trakcie prac tych komitetéw mozna szczegbétowo zapoznac sie
z dzialalnoécig firmy i potem na posiedzeniu rady komitety przedsta-
wiaja swoje konkluzje i ta dyskusja jest juz bardziej, powiedziatbym,
zorganizowana; te wnioski (...) moga by¢ wczeéniej, przez tych czlon-
koéw rady, ktorzy maja kluczowe kompetencji i zasiadaja w komitecie,
przygotowane, i to bardzo pomaga w takim sprawnym funkcjonowa-
niu rady”. Taki podziat pracy w praktyce tez oznacza, ze naktad pracy
czlonkow rady, petniacych jednoczesnie funkcje cztonkéw komitetu
audytu czy innych komitetow, zdecydowanie rosnie. Wyraza sie to nie
tylko przez wzrost indywidualnego zaangazowania czasowego, ale moze
tez przyjmowa¢é postaé¢ zwiekszonej liczby spotkan. Aczkolwiek nie
ma tutaj okreslonej reguty, a warunkuja to przede wszystkim potrzeby
spotki. Na przyktad cztonkowie jednej rady wskazywali, ze w chwili
obecnej, gdy komitet audytu stat sie juz pelnoprawnym elementem
struktury rady, i [R23] ,, Teraz, kiedy juz wlasciwie doszliSmy do jakiej$
takiej utrwalonej procedury — nie chcialbym powiedzieé sztampy, zeby
tutaj nie byto watpliwosci — to spotykamy sie... ile? Z osiem — dziewieé¢
razy chyba... [R24]: Rocznie”. W momencie za$ rozpoczecia procesu
jego wdrazania ,,(...) tych spotkan co roku byto wiecej” [R23]. Z kolei
cztonek innej rady [R27] wskazywal, ze ,,(...) komisja audytu najrza-
dziej sie spotyka, bo tylko cztery razy w roku, pozostate w zalezno$ci
od potrzeb”. Podobng czestotliwo$¢ 4-5 spotkan komitetu audytu de-
klarowat takze respondent [R18].

Podkresli¢ tez nalezy, ze kwestia naktadu pracy, jaki ponosza czlon-
kowie komitetu audytu, dos¢ czesto przewijata sie w wypowiedziach
badanych cztonkéw rad. Ich wypowiedzi potwierdzaty powyzsza obser-
wagcje, ze bycie cztonkiem komitetu audytu wiaze sie z duzo wiekszym
obcigzeniem pracg oraz koniecznoscig zwiekszenia zaangazowania
czasowego. Wynika to ze wspominanej juz potrzeby wczesniejszego
zapoznania sie z materiatami przed posiedzeniem komitetu oraz od-
bywania zwiekszonej liczby posiedzenn w por6wnaniu do liczby spotkan
calej rady. Same za$ posiedzenia komitetu czesto tez do krétkich nie
naleza. Na przyklad z do§wiadczen respondenta [R7] wynika, ze ,,(...)
to jest pare godzin spotkan — to nie jest p6t godzinki, czy godzinka,
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to sa dwie-trzy godziny” [R7]. Czes$¢ badanych czlonkéw rad nie tylko
dostrzegata dodatkowy naklad pracy ponoszony przez ,,dwufunkcyj-
nych” cztonkéw rad, ale tez go doceniata. Na przyklad respondent
[R31] dziatalnosé ,,swojego” komitetu audytu oceniat tak: ,(...) to on
najwiecej pracy wklada i go oceniam bardzo dobrze, koledzy odbywaja
wiele posiedzen dodatkowych miedzy radami, po to, zeby dobrze sie
przygotowac na posiedzenia rady”.

Na podstawie powyzszych opinii mozna wysnuc¢ wniosek, ze jednym
z wazniejszych czynnikow warunkujacych sprawne dziatanie komitetu
audytu jest dysponowanie przez jego cztonkéw odpowiednimi zasobami
czasowymi. Warto jednak pamietaé, ze obok posiadania mozliwosci
czasowych wazna jest rowniez sama cheé zaangazowania sie w jego
prace. Kluczowe jest, aby jego czlonkowie wyszli poza postawe tylko
,,(...) patrzeé, prezentowaé i podpisywac”, jak to okrelil jeden z bada-
nych cztonkéw rad [R20]. Respondent [R33] podsumowat te potrzeby
tak: ,,(...) komitety sa pozyteczne, oczywi$cie pod warunkiem, ze
cztonkowie tych komitetéw, chea i moga poswiecic troche wiecej czasu
niz inni czlonkowie rady”.

Dostepnosé czasowa cztonkow komitetu audytu oraz ich cheé za-
angazowania sie w jego dziatania nie wystarcza jednak, aby zapewnié
mu sukces w realizacji natozonych na niego zadan. Istotng determi-
nanta, warunkujaca sprawno$¢ jego dziatania, jest posiadanie przez
jego cztonkéw odpowiedniej wiedzy i doswiadcezen z zakresu finanséw
irachunkowosci. Potrzebe te determinuja sfery dziatania, jakie swoja
aktywnoscia powinien obejmowaé komitet audytu. Naleza do nich
sprawozdawczo$¢ finansowa, audyt wewnetrzny, kontrola wewnetrzna,
zarzadzanie ryzykiem oraz wspélpraca z audytorem zewnetrznym.
Na przyktad respondent [R16], opisujac swoje do§wiadczenia jako
czlonka komitetu audytu, podkreslat, ze ,,(...) Na komisji audytu
wchodzimy w bardzo duzy poziom szczegétowosci odnosnie wytacznie
danych finansowych, a takze raportéw audytu wewnetrznego”. Nie
trzeba tez nikogo przekonywaé, ze wieksze szanse na wytapanie po-
tencjalnych nieprawidlowosci w analizowanych zestawieniach danych
finansowych, maja ci czlonkowie, ktérzy maja juz znaczng wprawe
w tego typu analizach.

Zasygnalizowana w wypowiedzi respondenta [R16] kwestia wspot-
pracy komitetu audytu rady z komérka audytu wewnetrznego i audy-
torem wewnetrznym byla tez dostrzegana przez innych badanych. Na
przyktad respondent [R2], wskazywal, ze ,,(...) komitet audytu powi-
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nien sie przede wszystkim upewnic, ze funkcjonuje w firmie audyt
wewnetrzny, rozumiany jako policjant, nazwijmy to, policjant z dziatu
prewencji. Madre zarzadzanie ryzykiem w spétce. I to jest moim zda-
niem gléwna i podstawowa rola komitetu audytu, to jest doktadnie
praca z audytorem wewnetrznym, no i praca z audytorem zewnetrz-
nym”. Podobne poglady dotyczace wspétdzialania komitetu audytu
z audytem wewnetrznym oraz wspélpracy z audytem zewnetrznym
wyrazal tez respondent [R7]: ,(...) taka tréjka [czlonkéw komitetu
audytu] bardziej dba o to, zeby sie upewnié, ze audyt wewnetrzny, ze
wszystkie mechanizmy kontroli dzialaja dobrze. (...) wspélpraca z au-
dytorem zewnetrznym to upewnienie sie znowu, ze wszystko dobrze
funkcjonuje, ze audytor wszystko powiedziat, co miat tam, co rzeczy-
wiscie widzial, a nie kreci”. Kwestie wspétdziatania komitetu audytu
z audytorem zewnetrznym rozwinat z kolei respondent [R28]. Z jego
perspektywy komitet audytu w radzie nadzorczej stanowi ostatnia
instancje na ,,(...) sprawdzenie réznych rzeczy, ktére tez podnosi audy-
tor. Jezeli audytor ma jakie§ — nie mowie o zastrzezeniu do sprawozda-
nia finansowego — ale jakie$ uwagi, na przyktad jakie$ zalecenia, ktére
chciatby, zeby zarzad wdrozyl. Dobrze jest odbié mysli przez audytora
wlasnie z radg nadzorczg” i jej komitetem audytu. W odniesieniu do
audytora zewnetrznego nie nalezy tez zapomina¢, ze komitet audytu
,,(...) odgrywa wazna role przy, po pierwsze, wyborze biegtego rewidenta;
dwa: monitorowaniu jego pracy” [R23].

W zaprezentowanych powyzej pogladach badanych cztonkéw rad
podkresla sie, ze kluczowym czynnikiem sukcesu dla skutecznej reali-
zacji zadan, jakie sg stawiane przed komitetem audytu, jest posiadana
przez ich cztonkéw wiedza oraz do§wiadczenie z zakresu finanséw
i rachunkowosci. Dlatego tez zdaniem respondenta [R7] ,,trzeba zawsze
bardzo (...) dbaé, zeby w sktadzie rady byty osoby, ktére moga tworzyé
komitet audytu, a to jest, wiem, w innych radach poszukiwanie [czlonka],
ktory tam nie zasypia przy liczbach. Ja bym kazdg rade namawiat do
tego, zeby specjalnie cztonkéw dobraé, zeby mie¢ takich trzech, ktorzy
nie tylko to rozumieja, ale jeszcze lubig sie zaja¢ takimi sprawami”.

Ciekawy watek, dotyczacy funkcjonowania komitetu audytu, jaki
jeszcze pojawil sie w analizowanym zbiorze pogladéw i opinii 34 badanych
czlonkéw rad, stanowit glos respondenta [R1], ktory podnosit potrzebe
stworzenia ogélnych standardéw dziatania komitetu audytu, ktére
powinny by¢ dostepne dla rad z mniejszych spétek gieldowych. Pro-
ponowatl wiec, aby ,,(...) te komitety audytu przez dwa lub trzy lata
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popracowaty, wyrobity sobie pewnego rodzaju praktyke rynkowa, pew-
nego rodzaju standardy i na pewno dla tych czterdziestu pieciu spétek,
to jest dla nich zadanie, zeby te standardy stworzy¢, zeby mniejsze
spotki miaty sie na czym... [oprzeé], zeby chocby ci cztonkowie komi-
tetow audytu, ktorzy zdobywaja te doswiadczenia w duzych spétkach
mogli w pewien sposéb pdzniej powielaé je w tych spétkach mniej
rozwinietych pod wzgledem corporate governance...”.

Obok wskazywanych korzysci wynikajacych z obecnosci w radzie
komitetu audytu badani cztonkowie rad byli tez §wiadomi ograniczen
i stabosci zwiazanych z jego dziatalnoscia. Jako podstawowe ograni-
czenie dotyczace mozliwosci jego rozwoju w warunkach polskich rad
wskazywali niedostateczne zasoby czlonkéw rad z odpowiednia wiedzg
i doswiadczeniem w zakresie finansow i rachunkowosci. Takiego zdania
byt na przyklad respondent [R1], ktéry stwierdzit: ,,(...) Bo na te roz-
wigzania bardziej wyrafinowane, to naprawde mysle, ze mamy jeszcze
pare lat, a chyba nie do korica mamy materiat ludzki w Polsce, czyli
wystarczajaco dos§wiadczona kadre — i zarzadzajaca, i nadzorcza, zeby
te wszystkie tematy naraz mozna bylo [w komitecie audytu oraz w spéice]
prawidlowo wdrazac”.

Na liste stabo$ci zostato tez wpisane przyjmowanie przez komitet
audytu orientacji na biezace dziatania oraz pasywno$¢ postaw. Jeden
z badanych czlonkéw rad [R29] swoje doswiadczenia z komitetem au-
dytu scharakteryzowat tak: ,,(...) No i tutaj to, co widziatem, to raczej
byta koncentracja na takich bardzo biezacych sprawach, ktérymi rada
nadzorcza zajmowala sie w ramach swoich posiedzen w tym samym
czasie. Czyli te komitety sie spotykaly wczes$niej na godzine czy dwie,
cztonkowie tych komitetow relacjonowali na potrzeby cztonkéw rady
pewne swoje zastrzezenia, natomiast jak dotad nie zaobserwowatem
czegos, czego, szczerze mowiac, bym oczekiwal po pracy tych komite-
tow, czyli takiego aktywnego inicjowania pomystéw, obszaréw, ktorymi
komitety audytu chcialyby sie jakos$ specjalnie, w szczeg6lny sposéb
zajac i sie temu przyjrzec”.

Pasywnos$¢ komitetu audytu dostrzegt takze respondent [R9], przy-
pisujac im w polskich uwarunkowaniach role fasady. Ich fasadowos¢
zdefiniowat nastepujaco: ,,(...) fasadowe w sensie jakby wniesienia
jakiej$ istotnej wartos$ci dodanej, (...) w sensie zwiekszenia poziomu
kontroli czy merytorycznosci pewnych decyzji. Maja natomiast czysto
administracyjne znaczenie, w sensie podziatu pracy w ramach rady, bo
trzeba pamietaé, ze te komitety majg zero umocowania do czegokolwiek,
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one same nie wydaja zadnych uchwal, wszystko moze by¢ przez rade
jako taka robione, wiec rola tych komitetéw jest tak sekretarska, ze
one po prostu, zamiast za kazdym razem zastanawiaé sie, kto zrobi
dana robote, to te komitety po prostu pewne zagadnienia dziela, wia-
domo, ze jak trzeba bedzie negocjowaé z zarzadem wynagrodzenia, to
[komitet wynagrodzenia], a jak trzeba sie spotkaé z audytorem to ten
drugi, natomiast w zwiazku z tym, Ze one nie maja zadnych uprawnien,
(...) to jest po prostu podziat pracy” [R9]. W kontekscie za$ tego po-
dzialu pracy respondent [R11] byt za$ zdania, ze ,,(...) Komitet audytu
(...) ma pewien wplyw na organizacje pracy, ktéra moze by¢ lepsza
czy gorsza — zawsze lepiej, jak jest lepsza. Natomiast samo tworzenie czy
nietworzenie komitetu audytu, (...), nie ma tutaj zasadniczego zna-
czenia”, szczegblnie w sytuacji pojawiania sie probleméw struktural-
nych czy instytucjonalnych, ,,(...), ktére sa jakby niezalezne od tego,
czy istnieje komitet audytu, czy nie istnieje”.

Wskazane stabosci w pewnym zakresie moga by¢ tez odpowiedzialne
za podejmowanie przez komitety dziatan pozornych [R7].

Sygnalizowana juz potrzeba posiadania przez cztonka komitetu
audytu wiedzy i umiejetnosci zgodnych z profilem dziatalnosci tego
komitetu jest warunkiem kluczowym, ale niewystarczajacym na zapew-
nienie mu odpowiedniej sily dziatania. Waznymi czynnikami warun-
kujacymi te sile sa jego ,,wolne” zasoby czasowe oraz wola ich zaanga-
zowania w prace komitetu. Wieksze wymogi czasowe stawiane cztonkowi
komitetu audytu, w poréwnaniu do pozostatych cztonkéw rady, wy-
nikaja nie tylko z konieczno$ci uczestnictwa w wiekszej liczbie spo-
tkan komitetu, ale tez z konieczno$ci wezeéniejszego zapoznania sie
z materiatami, ktére oddajg sytuacje w kluczowych sferach dziatania
komitetu, takimi jak sprawozdawczos¢ finansowa spétki, zarzgdzanie
ryzykiem w spélce, jej audyt wewnetrzny oraz audyt zewnetrzny.
Bycie cztonkiem komitetu audytu bez watpienia oznacza koniecznosé
wlozenia wiekszego wysitku w prace rady w poréwnaniu do naktadu
pracy ,,zwyktego — jednofunkcyjnego” cztonka rady. Nie nalezy wiec
zbytnio sie dziwi¢ opiniom wskazujacym na koniecznos$é dostrzezenia
wiekszego naktadu pracy cztlonkéw rad, zaangazowanych w prace komi-
tetu audytu, a co za tym idzie — ich wiekszych oczekiwan dotyczacych
wynagrodzenia za ich prace. Pojawiajace sie wypowiedzi wéréd badanych
cztonkéw rad na ten temat wskazuja jednak na rozmijanie sie tych
oczekiwan z praktyka zycia. Respondent [R2] polska rzeczywisto$é
podsumowal krétko tak: ,(...) wynagrodzenie za prace w komitecie
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jest nieadekwatne do wlozonego wysitku i pracy”. Obserwowany brak
zgodnosSci w tym obszarze moze negatywnie przetozy¢ sie na dziatanie
komitetéw audytu w polskich radach; jego poklosiem moze by¢ dodat-
kowe ograniczenie puli potencjalnych jego cztonkéw. Zdaniem bada-
nych 34 respondentéw oraz uczestnikow badan przeprowadzonych
przez PwC, ktérych wyniki zostaly opisane powyzej, brak cztonkow
rad, dysponujacych odpowiednimi kompetencjami w zakresie finansow
i rachunkowosci, stanowi jedno z kluczowych ograniczen dla rozwoju
komitetu audytu w polskich radach. Brak zas odpowiedniego wyna-
grodzenia ich pracy w komitecie audytu moze zaowocowaé dodatko-
wym zmniejszeniem liczby potencjalnych chetnych do pracy w nim.

Istotnym zagrozeniem dla wynikow pracy komitetu audytu jest takze
mozliwo§é wystapienia sprzecznosci intereséw miedzy jego cztonkami,
reprezentujacymi rézne grupy akcjonariuszy. Zdaniem respondenta
[R33] w przypadku wystepowania zréznicowania potrzeb, to: ,(...)
najgorsza sytuacja mozliwa jest taka, kiedy pojawia sie konflikt po-
miedzy silnymi grupami akcjonariuszy, wtedy rada w zasadzie zostaje
sparalizowana, jej funkcjonowanie jest bardzo trudne i to juz wymaga
najwyzszego kunsztu, zeby odegraé¢ aktywna role takiego mediatora
czy jakiegos, powiedzmy, arbitra, ktory potrafi te sprawe jakos dopro-
wadzi¢ do konica”.

7 obecnos$cia zar6wno komitetu audytu, jak i innych komitetow
w radzie badani cztonkowie rad wiazali réwniez niebezpieczenstwo
pewnego ,rozleniwienia sie” rady, wyrazajace sie ,,mechaniczng”
akceptacja rekomendacji komitetu, bez checi wchodzenia w szczeg6ly,
proponowanych przez niego rozwiazan. Zdaniem jednego z badanych
[R14]: ,,(...) Scisty podziat pracy miedzy cztonkami rady nadzorczej po-
przez komitety ryzykuje tym, ze ci czlonkowie rady, ktérzy nie zasia-
daja w komitecie, straca zainteresowanie danym zagadnieniem. I to
oczywiscie jest btad, bo, chociazby formalnie, jezeli chodzi o sprawoz-
danie finansowe, to odpowiada cata rada nadzorcza, a nie cztonkowie
komitetu”. Podobna opinie wyrazit respondent [R9], wskazujac, ze
,,(...) z kolei osoby, ktére nie sg w tym komitecie, a ktére jednakowoz
maja taka sama odpowiedzialno$é za cokolwiek, co komitet postanowi,
czuja sie jakby zwolnione z my$lenia o tym”.

W tym miejscu nalezy jednak dodaé, ze badani respondenci byli
Swiadomi, ze komitet audytu moze jedynie, jako ,,cialo pomocnicze”
[R20], rekomendowaé rozwiazania, natomiast decyzje podejmuje cata
rada. Jeden z badanych [R27] ujat to tak: ,,(...) [komitety] co prawda
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powinny dawa¢ komfort catej radzie, ale tak naprawde rada odpowiada,

a nie komitet audytu za cos, co nie zostato sprawdzone, lub nie zostato

zbadane, lub zla zostata podjeta czy zasugerowana decyzja”.

Gléowny wniosek, jaki wylania sie z analizy do§wiadczen 34 uczest-
nikéw badan dotyczacych dzialania komitetu audytu, wskazuje na po-
zycjonowanie go w roli instytucji, ktéra przede wszystkim porzadkuje
i usprawnia prace rady, co w praktyce powinno sprzyjaé¢ skutecznosci
jej dziatania. Jego przydatnosé byla szczegdlnie wskazywana w przy-
padku duzych rad. Ponadto w wypowiedziach na temat komitetu au-
dytu czesto byta podnoszona kwestia audytu wewnetrznego i kontroli
wewnetrznej. Jeden z badanych wrecz wskazal na konieczno§é zmiany
podejscia samych rad do tych sfer, twierdzac, ze ,,(...) waznym elemen-
tem jest skuteczno$é i umiejetno$é korzystania z instrumentéw kon-
troli wewnetrznej. Tutaj akurat dla tego pionu, dla szefa kontroli
wewnetrznej, to rada jest sparing-partnerem (...), a nie zarzad. Mysle,
ze (...) w wielu radach czy w wielu firmach, kontrola wewnetrzna my-
lona jest z czyms ztym, co sie uruchamia wtedy, kiedy zaczynaja sie
klopoty, a nie traktuje sie kontroli wewnetrznej jako elementu zarza-
dzania ryzykiem, ktére w r6znej formie przeciez istnieje i musi by¢
pod kontrola w kazdej spétce, w kazdej firmie” [R18].

Z przedstawionych powyzej do§wiadczen i pogladéw badanych
czlonkow rad wynika tez, ze byli oni §wiadomi ograniczen zwigzanych
z dziataniem komitetu audytu, bedacych efektem prawnych uregulo-
wan, jak rowniez efektem stosunkowo krétkiego stazu tej instytucji
w strukturze polskiej rady.

Na zakonczenie analizy do§wiadczen 34 badanych czlonkéw rad
nalezy dodagé, ze poza komitetem audytu, w swojej praktyce petnienia
funkgji cztonka rady, cze$¢ badanych respondentéw zetkneta sie row-
niez z innymi komitetami tworzonymi w polskich radach. Do nich
m.in. nalezaty:

m komitet wynagrodzen, ktéry ,,(...) tez jest wazny, a to choéby z racji
kodeksowych uprawnien rady, ktéra jednak jest tym cialem podsta-
wowym w odniesieniu do ustalenia wynagrodzen, zasad itd.” [R8];

® komitet nominacji, ktory ,,(...) powinien (...) sie zajmowa¢é czyms,
czym w Polsce sie rady nie zajmuja tak naprawde, czyli powinien
sie zajmowa¢ statg aktualizacja planéw sukcesji, takiego przegladu
kadry pod katem jakich zasobéw praktycznych...” [R7];

m komitet ds. strategii, ktéry powinien czy wrecz zdaniem respon-
denta [R31] musi ,,(...) sie zajmowa¢é dalekosiezng strategia, to jest
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oczywiste, badaniem warunkéw, w szczegélnosci badaniem warun-
koéw zewnetrznych, ktére moga sprzyjaé lub wprost przeciwnie,
rozwojowi firmy”;

m komitet tadu korporacyjnego, ktéry wedtug respondenta [R17] jest
szczegblnie przydatny w sytuacji pojawienia sie konfliktow ,,(...)
miedzy akcjonariuszami duzymi, albo mniejszo$ciowymi a duzym”;

B komitet inwestycyjny — moze byé przydatny w przypadku ,,(...)
wydatkowania duzych sum i to jest wtedy ta, méwiac tadnie po pol-
sku, ekspozycja tych spétek, moze byé znaczaca, a korzysé niewia-
doma” [R24];

m komitet prezydialny — zwany tez komisja prezydialna, w sktad kto-
rej wechodzi ,,(...) przewodniczacy rady, jego zastepca, dwoch czton-
kow. I ta grupa, czteroosobowa, fizycznie pelni wtadze w [spélice],
kiedy rada nadzorcza fizycznie nie siedzi na swoich miejscach wokot
stotu w specjalnej sali posiedzen rad nadzorczych. My mamy tego
typu plenipotencje, ze my podejmujemy decyzje, oczywiscie one musza
by¢ zatwierdzane przez pelng rade” [R27];

m komitet zarzadzania marka - szczegélnie wazny w duzych organi-
zacjach ,(...) to moze by¢ komitet albo to moze byé funkcja catej
rady na zarzadzanie marka dlatego, ze kazda firma ma jaka$ swoja
marke, ta marka ma jakie§ zobowigzania” [R32].

7 powyzej wymienionych komitetéw za szczegodlnie przydatny zostat
uznany komitet wynagrodzen oraz komitet ds. strategii. Co ciekawe,
to trzeci z bardziej rozpowszechnionych komitetéw rady w krajach
rozwinietych, czyli komitet nominacji, nie byt wéréd nich juz tak popu-
larny (Heidrick&Struggles, 2009). Nominacja cztonkéw zarzadu zde-
cydowanie przegrata z zagadnieniami zwigzanymi ze strategia. Przy-
datno$c tego ostatniego byta w rézny sposéb uzasadniana. Na przyklad
respondent [R28] stwierdzit, ze komitet strategii: ,,(...) Po prostu
upraszcza zycie w momencie powstawania strategii. (...) To jest ciato
doradcze dla zarzadu, ale to tez my méwimy, w ktérym kierunku chcie-
libyémy [aby spotka zmierzata], Zzeby zarzad sie przyznal i powiedziat
nam: »rado, masz racje, dziekujemy za dobre pomysty«, »nie, rado,
pomyst byt kiepski, to jest niewykonalne«. (...) Czasy sie zmieniaja,
ostatnia strategia [spétki] byta robiona 3 lata temu, w tej chwili ja
trzeba »updatowac«, wiec jako komitet strategii po prostu zazgdaliSmy
konkretnych materiatéw od zarzadu, wskazaliSmy pola, ktére nam sie
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wydaja, z naszego do§wiadczenia, gdzie [sp6tka] moglaby p6jéé i teraz

niech nas zarzad przekona, ze albo mamy racje, albo nie mamy racji...”.

Inny za$ z badanych [R17] podkreslat szczegélng przydatnosé
komitetu strategii w przypadku obecno$ci w spétce globalnego, strate-
gicznego inwestora, i ktory to komitet pozwala na konfrontacje global-
nej strategii z polskimi realiami. Z jego doswiadczen wynika, ze ,,(...) to
sie dziegje, (...) i to sa realne, zywe dyskusje”.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze uczestniczacy w badaniach cztonkowie
rady zdecydowanie byli zdania, ze rada nie powinna wyreczaé zarzadu
w zakresie przygotowania strategii. WyrazZnie obrazuja to ponizsze
wypowiedzi:

B ,Zetknatem sie z komitetami strategii —uwazam je za bardzo wazne,
aczkolwiek tez trzeba uwazaé, zeby nie staraé sie wyreczac zarzadu
w pewnych kwestiach, tylko wymuszac raczej na zarzadzie strategie,
ktora rada moze potem komentowaé, a nie wymyslaé strategie dla
zarzadu, (...) niektore rady maja jednak [tego typu] ciagotki i nie-
ktérzy cztonkowie tychze rad” [R21];

m ,Jesli chodzi o komitet strategii, (...) powiedzmy sobie, jak go rozu-
miemy. Jesli rada nadzorcza lub komitet ds. strategii miatyby robié
strategie dla zarzadu, to trzeba zwolnié¢ zarzad, wymienic¢, takie
jest moje zdanie. Bo nie jest rola rady nadzorczej, zeby te strategie
tworzy¢é. Mozna najwyzej zmusi¢ zarzad, jesli takiej strategii nie
ma albo jest ona niezaktualizowana, zeby to zrobit. Wobec tego nie
do konca wiem, co miatby ten komitet robi¢” [R24].

W ostatniej z wypowiedzi pojawia sie pewna watpliwosé, czy komi-
tet ds. strategii ma w ogéle racje bytu. Zgromadzone w trakcie badan
opinie na ten temat rozwiewaja jednak te watpliwos$é, bowiem komitet
ten ,powinien by¢ tym pierwszym sitem, pierwszym recenzentem,
ktory nastepnie przenosi sprawe na forum catej rady, czyli to jest rola
doradczo-recenzyjna, natomiast niestanowiaca (...), a doradztwo i re-
cenzowanie czesto prowadzi do inspiracji (...)” [R33].

Komitety w radzie, mimo ze wcigz sg stosunkowo mtodg instytucja
w krajobrazie polskich rad, byty traktowane przez badanych jako
wazny instrument sprzyjajacy poprawie funkcjonowania rad, w ktérych
zasiadali. Zdaniem respondenta [R17] ,,(...) na ogét w tych radach,
gdzie komitety aktywnie funkcjonuja, jest lepiej, niz w tych, w ktérych
nie funkcjonujg”. Wéréd istniejacych typow komitetow w radzie, za
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najwazniejsze zostaly uznane: komitet audytu, komitet wynagrodzenia
(czy komitet wynagrodzenia i nominacji) oraz komitet strategii. Za
podstawowy czynnik warunkujacy ich przydatnosé¢ badani uznali
zwiekszenie sprawnosci dziatania rady, za co odpowiada ,,zinstytucjo-
nalizowany podziat pracy” [R14], i co w efekcie porzadkuje i usprawnia
prace calej rady i podnosi jakos§é jej pracy. Inny badany tak skomen-
towat ich przydatnoéc dla rad: ,(...) uwazam, ze komitety sa dobra
rzecza i na ogét w tych radach, gdzie komitety aktywnie funkcjonuja,
jest lepiej niz w tych, w ktérych nie funkcjonuja” [R33].

Dyskusja na temat przetozenia sie obecnosci komitetéw na uspraw-
nienie pracy rady ciagle jednak trwa. Zdaniem respondenta [R25] nie
powinna sie ona zamykaé tylko do powyzej wymienionych komitetéw,
gdyz ,,(...) Zycie przynosi zmiany i warto zastanowié sie, czy nie warto
zmieni¢ niektérych komitetéw, czy tworzyé nowe”.

Podsumowujac zaprezentowany polski zbior doswiadczen w zakresie
dziatania komitetu audytu w rodzimych radach nadzorczych spétek
gieldowych, nalezy podkreslié, ze w naszych uwarunkowaniach jest
to wciaz mtoda instytucja. O takim jej postrzeganiu w duzej mierze
decyduje jej koncentracja na tradycyjnych obszarach, takich jak ana-
liza sprawozdan finansowych i raportu bieglego. Monitorowanie
efektywnosci systemu kontroli wewnetrznej, systemu zarzadzania ry-
zykiem, audytu wewnetrznego oraz szeroko rozumianego zarzadzania
finansami wciaz pozostaje wyzwaniem dla wiekszo$ci polskich komi-
tetéw audytu.

Pomimo stosunkowo niezbyt duzej puli do§wiadczen korzysci wy-
nikajace z obecno$ci komitetu audytu w rodzimych radach sa jednak
juz dostrzegane przez jej czlonkow. Widza je zaréwno ci, ktérzy bez-
posrednio biorg udziat w pracach komitetu, jak i ci, ktérzy jako rada
sg odbiorcami wynikow jego pracy. Do kluczowych korzysci zwigzanych
z dziatalnoscig komitetu audytu nalezy zaliczyé odgrywanie przez
niego roli instytucji porzadkujacej i usprawniajacej prace rady nad-
zorczej, co jest szczegblnie wazne w przypadku duzych rad. Mozliwos§é
wejScia komitetu audytu w szczegdly dziatania tak newralgicznych
sfer spotki jak: przygotowanie sprawozdan finansowych, audyt ze-
wnetrzny i wewnetrzny, system kontroli wewnetrznej oraz system
zarzgdzania ryzykiem, zwieksza wzrost poczucia bezpieczenstwa rady.
Decyduja o tym: mozliwosé wglebienia sie czlonkéw komitetu w ww.
sfery, wieksza sprawno$c¢ jego dzialania, wynikajaca z jego wielkosci
i tym samym tatwiejszej komunikacji oraz zazwyczaj wieksza liczba
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spotkan komitetu niz spotkan catej rady. Nie nalezy jednak zapominad,
ze obok ww. czynnikéw strukturalnych do kluczowych determinant
skutecznosci jego pracy nalezy posiadanie przez jego cztonkéw kom-
petencji i do§wiadczen w zakresie rachunkowoséci i finanséw. Kluczowa
jest tez ilos¢ czasu, jaka moga oni poswieci¢ na prace w komitecie oraz
ich rzeczywista che¢ zaangazowania sie w realizacje jego zadan (kom-
petencje oraz czas, przy braku checi dziatania jednak nie wystarcza).
Waga postulowanej przez twércoéw dobrych praktyk niezaleznosci jego
cztonkow zostata réwniez dostrzezona w polskich uwarunkowaniach,
aczkolwiek wieksze znaczenie przypisywane jest niezaleznosci ich
pogladéw i ocen niz tylko spelnieniu definicyjnych kryteriéw niezalez-
nosci cztonka zawartych w Ustawie czy w zasadach dobrych praktyk.

Zaprezentowany zbior dos§wiadczen badanych cztonkéw rad poka-
zuje réwniez, ze komitet audytu, oprdocz korzysci, jakie ze soba niesie,
moze by¢ takze zZrédtem zagrozen. Do podstawowych zagrozen nalezy
przyjmowanie przez niego roli ceremonialnego ciata, bedacej efektem
jego doradczej pozycji (co wpisuje sie rowniez w $§wiatowe do$wiad-
czenia). Jego obecnosé wigze sie tez z potencjalnym niebezpieczenstwem
»zwolnienia z myslenia” pozostalych czlonkéw rady, ktorzy bezkry-
tycznie i bez zastanowienia moga przyjmowacé propozycje komitetu.
W tym miejscu warto wiec przypomnie¢, ze nie ma réznicy w odpowie-
dzialno§ci miedzy cztonkami rady, niezaleznie, czy kto$ jest czlonkiem
komitetu audytu, czy tez nie.

Jezeli za$ chodzi o wyzwania, z jakimi musi sie zmierzy¢ komitet
audytu w Polsce, to sa to: konieczno§é wypracowania adekwatnych do
potrzeb standardow dziatania oraz przej$cie od prostych do bardziej
wyrafinowanych zadan; gdzie szczegdlne znaczenie przypisywane jest
monitorowaniu systemu kontroli wewnetrznej oraz systemu zarza-
dzania ryzykiem. Na zakonczenie warto tez wspomnie¢ o czynnikach
ograniczajacych rozwdj komitetu audytu w polskich radach. Za pod-
stawowe ograniczenie nalezy uznaé brak w radzie cztonkéw z doswiad-
czeniem w zakresie finanséw i rachunkowoéci, ktérzy byliby w stanie
realizowaé bardziej ztozone zadania. Drugim waznym czynnikiem,
ograniczajacym jego mozliwosci rozwoju, jest brak dostrzezenia koniecz-
nosci lepszego wynagradzania cztonké6w komitetu audytu. W tej chwili
istotnym czynnikiem utrudniajagcym pozyskanie adekwatnych do
potrzeb komitetu audytu ekspertéw jest, nieadekwatne do wlozonego
wysitku i pracy, wynagrodzenie za prace w nim. Nie nalezy tez zapo-
minaé, ze wielo$¢ i zlozono§é zadan komitetu audytu kreuje wzrost
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potrzeb czasowych jego cztonkéw, potrzebnych na ich realizacje. Ich
brak czesto stanowi podstawe do odmowy przyjecia zaproszenia do
zostania jego czlonkiem, a to réwniez stanowi istotne ograniczenie dla
rozwoju tej instytucji w warunkach polskich, obejmujace m.in. przejécie
na wyzszy poziom dojrzaloSci, wyrazajacy sie charakterem i zlozonoscia
realizowanych zadan.

PODSUMOWANIE

Komitet audytu, jako robocza grupa rady, bez watpienia wrést juz
w strukture rad dyrektoréw/rad nadzorczych zaréwno na $wiecie, jak
i w Europie. W Europie obserwacje te potwierdzaja na przyktad ko-
lejne edycje raportéw Heidrick&Struggles, pokazujace zmieniajaca
sie z roku na rok codzienno$é rad (np. Heidrick & Struggles, 2009,
Heidrick & Struggles, 2011). W Polsce wzrost jego popularnosci, acz-
kolwiek powolny, réwniez jest obserwowany. Nie ulega tez watpliwosci,
ze w procesie tworzenia komitetu audytu istotna role odegraty zbiory
dobrych praktyk tadu korporacyjnego. Podkreslié¢ jednak nalezy, ze
ich oddziatywanie, z czasem zostalo wzmocnione przez regulacje prawne
obligujace rady do jego powolania. Swiadczy to o tym, ze regulatorzy,
dostrzegajac korzysci wynikajace z jego obecnosci w radzie, zadecydo-
wali o0 jego wprowadzeniu do prawa. Inicjatorem tego trendu byly Stany
Zjednoczone (w 2002 r. ustawa SOX zawiera w swoich przepisach re-
komendacje Blue Ribbon Committee z 1999 r.), za nimi za$ podazyty
inne europejskie kraje, w tym Polska.

Pomimo ze w czesci krajéw Europy Zachodniej powotanie komitetu
audytu stato sie obowiazkowe (zgodnie z przepisami prawa lub regula-
cjami gietdowymi), to w duzej czesci analizowanych pokryzysowych
zbioréw dobrych praktyk tadu korporacyjnego nadal mozna znalezé
rekomendacje identyfikujace jego zadania, sktad (cztonkowie majacy
wiedze z zakresu finanséw i rachunkowos$ci oraz spetniajacy kryteria
niezalezno§ci) oraz sposéb dziatania — funkcja doradcza dla rady i spe-
cjalizacja.

Praktyka funkcjonowania rad, odzwierciedlajaca sie w wynikach
badan, pokazuje przydatnosé tych instytucji w procesie wzrostu wiary-
godnosci przekazywanych przez spétke na rynek danych finansowych.
Warto jednak dodaé, ze nie zawsze powolanie komitetu przynosi poza-
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dane efekty. Wynika to z faktu, ze wspétczesne komitety audytu moga
przyjmowaé dwa podstawowe rodzaje postaw. Czes¢ z nich przyjmuje
postawe aktywna, ktéra przejawia sie w prowadzeniu monitoringu
kluczowych sfer jego dziatania, bedacych zarazem krytycznymi dla
spotki. Druga z postaw, wyrazajaca sie w odgrywaniu roli pasywnego
fasadowego ciata, zdecydowanie jest juz mniej pozadana, a jego powo-
lanie w takim wypadku nie przynosi oczekiwanych korzysci. Warto
w tym miejscu dodaé, ze problem pasywnosci byt dostrzegany nie tylko
w odniesieniu do komitetu audytu. Niebezpieczenstwo jej pojawienia
dostrzegano takze w przypadku samej rady. Wskazywaty na nie m.in.
do$wiadczenia polskich cztonkéw rad, identyfikujace zagrozenie ,,roz-
leniwienia” sie rady na skutek powotania komitetu audytu, i przyj-
mowanie jego rekomendacji bez przedyskutowania ich przez cata rade
(czyli bezkrytycznie i bez zastanowienia).

Otrzymane wyniki badan potwierdzaja stusznosé¢ zasady zalecajacej
konieczno$é zapewnienia w zasobach komitetéw odpowiedniej wiedzy
z zakresu rachunkowogci i finanséw. Jest to kluczowe, aczkolwiek nie-
wystarczajace, dla jego aktywnosci. Sama ekspercka wiedza jego czlon-
koéw nie wystarczy, aby zapewni¢ odpowiednia aktywnos$¢ jego dziata-
nia. Czynnikami pozwalajacymi na jej skuteczne wykorzystanie i tym
samym budowanie przez komitet audytu wartosci dodanej dla rady,
jest dysponowanie przez jego cztonk6w odpowiednimi zasobami cza-
sowymi, a przede wszystkim checig zaangazowania sie w prace komi-
tetu. Z roku na rok czynniki te zyskuja na znaczeniu, o czym decyduja
wzrost i ztozono§¢ zadan, jakie stawiane sa przed komitetem audytu.
Na przyktad po ostatnim kryzysie finansowym mozna zaobserwowac
wyrazny wzrost znaczenia zarzadzania ryzykiem, postrzeganego tez,
jako wazny przejaw ,,pilnowania” intereséw akcjonariuszy. W przy-
padku komitetu audytu, do ktérego zadan nalezy monitoring systemu
zarzgdzania ryzykiem, oznacza to konieczno§é wiekszego zaangazowa-
nia sie w te sfere. W praktyce moze to prowadzi¢ do modyfikacji jego
zasobow wiedzy i doSwiadczen z zakresu finanséw i rachunkowosci,
przez wzbogacenie ich o praktyke zarzadcza. Tego typu potrzeby zmian
sa juz dostrzegane w Swiatowej literaturze przedmiotu.

Drugim waznym kryterium, zapewniajacym odpowiedni poziom
skutecznosci dziatania czlonkéw komitetu audytu, identyfikowanym
przez autoréw dobrych praktyk, jest ich niezalezno$¢. Jej znaczenie
jest istotne, nie decyduje jednak o tym tylko spetnienie jej definicyjnych
kryteriéw (niezalezno$ci). Jak pokazuje praktyka dziatania komitetow,
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duzo wieksza waga przypisywana jest do niezaleznosci ich myélenia
i autonomii podejmowania decyzji. Jednym z wazniejszych czynnikéw,
ktéry zapewnia niezalezno$¢ dziatania cztonk6w komitetu audytu, jest
posiadana przez nich §wiadomo§é ryzyka utraty reputacji i wiarygod-
nosci; zasobow szczegdlnie waznych na rynku talentéw cztonkéw rad.

Naturalne wydaje sie tez zatozenie, ze jesli oczekuje sie od cztonka
komitetu audytu znacznego zaangazowania sie w jego dziatalnosé, to
uznanie tego powinno znalez¢ odzwierciedlenie w wysokosci wynagro-
dzenia za wykonywang przez niego prace. Oferowane mu wynagrodze-
nie powinno by¢ adekwatne do poniesionych przez niego wysitkow oraz
zaangazowania. Niestety, jak pokazuje np. polska praktyka, zapo-
mniano juz o madrosci przystowia ,jaka placa, taka praca”. Brak odpo-
wiedniego uhonorowania za prace w komitecie audytu skutkuje trud-
no$cia w pozyskaniu do niego takich cztonkéw, jakich on najbardziej
potrzebuje.

Na zakoniczenie mozna stwierdzié, ze zaproponowane przez autorow
dobrych praktyk tadu korporacyjnego rozwiazania dotyczace funk-
cjonowania komitetu audytu, instytucji, ktéra powinna przelozy¢ sie
na poprawe funkcjonowania catej rady dyrektoréw/rady nadzorczej,
nie tylko zostaly dostrzezone w praktyce, ale tez w duzej mierze zostaly
pozytywnie zweryfikowane przez same rady. Potwierdzajg to m.in.
zaprezentowane powyzej wyniki polskich oraz zagranicznych badan.
Dodatkowo ich analiza pokazata takze inne jeszcze wymiary tworzenia
komitetu audytu (np. w postaci nowych kryteriéw powotania czlon-
kéw, takich jak: dysponowanie czasem, mozliwo$ci zaangazowania sie,
prestiz i autorytet) i ich motywowania (np. wysoko§é wynagrodzenia),
jakie powinny zosta¢ wziete pod uwage w procesie jego tworzenia. Pod-
sumowanie obserwacji dotyczacych dzialania komitetu audytu prezen-
tuje schemat 6.2.
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Zré6dto: opracowanie wlasne.






Rozdziat VI

PRZEWODNICZACY RADY — ORGANIZATOR JEJ PRAC
CZY REZYSER JEJ SUKCESU?

W literaturze przedmiotu temat przewodniczacego rady dyrektorow/
rady nadzorczej jest stosunkowo mato zbadany przez badaczy zgtebia-
jacych problematyke funkcjonowania rad. Potwierdza to niewielka liczba
publikacji prezentujacych wyniki badan dotyczacych jego roli w pracach
rady. Wieksza uwage poswiecili mu za to twércy dobrych praktyk nad-
zoru korporacyjnego, a istotnym czynnikiem wptywajacym na wzrost
zainteresowania przewodniczacym rady bylo dostrzezenie jego znacze-
nia dla jako$ci pracy rady. Takze reformatorzy sfery nadzoru korpo-
racyjnego w swoich ostatnich, pokryzysowych propozycjach reform,
przypisali mu istotna role w procesie podnoszenia skutecznoéci dzia-
talnosci rady, traktujac go jako jeden z czynnikéw, ktéry moze mieé
znaczacy wplyw na jako$é pracy rady (np. OECD, 2009; Komisja Euro-
pejska, 2011).

W centrum zainteresowania twéorcéw dobrych praktyk znalazly sie
przede wszystkim dwie kwestie: problem rozdziatu funkcji prezesa sp6t-
ki (CEO) i przewodniczacego rady w radzie dyrektoréw oraz wybor bytego

L Czeéé zawartych w rozdziale VII wynikéw badan zostata wezeéniej opubliko-
wana, co miato na celu poddanie pod dyskusje przyjetych zatozerh metody analizy,
zob. Kotadkiewicz (2011).
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prezesa na przewodniczacego rady. Pierwszy z wymienionych problemoéow
po raz pierwszy w prowadzonej debacie na temat poprawy skutecznosci
rad pojawit sie na wiekszg skale w 1992 r. za sprawg angielskich do-
brych praktyk nadzoru korporacyjnego znanych pod nazwa The Cadbury
Code (Cadbury Code, 1992, zasada 4.9). Brak rozdziatu obu tych
funkgcji byt charakterystyczny przede wszystkim dla spétek angielskich
i amerykanskich, ale nie tylko. W ciagu minionych prawie 20 lat giel-
dowe spdtki brytyjskie praktycznie uporaty sie z tym problemem (Heid-
rick & Struggles, 2009, s. 11). W USA z kolei proces rozdziatu obu
funkgcji, aczkolwiek powoli, to jednak ciagle postepuje. W 1999 r. w 80%
spotek z indeksu S&P 500 funkcje te byty potaczone, w 2004 r. zjawi-
sko to dotyczyto juz 74% spotek, a w 2009 r. ich liczba zmniejszyla sie
do 63% (Daum, 2010, s. 1-3).

Postrzeganie roli przewodniczacego rady przez pryzmat rozdziatu
jego funkcji od funkcji prezesa sp6tki, i tym samym stworzenie nowego
uktadu sit w radzie dyrektoréw, nie wyczerpuje jednak mozliwosci jego
oddzialywania na prace rady. Warto pamietaé, ze tworcy The Cadbury
Code (1992) wskazali, ze rolg dyrektora generalnego (CEO) jest zarza-
dzanie spétka, a rola przewodniczacego rady — zarzadzanie rada (za-
sada 4.7). A zarzadzanie rada, tak jak zarzadzanie kazdym zespolem
czy organizacja, oznacza potrzebe realizacji przypisanych mu rél i zadan.
Jako§¢ tej realizacji przektada sie z kolei na skutecznosé procesu
zarzadzania nia. Dlatego tez tak wazne jest okreslenie, czego oczekuje
sie od przewodniczacego rady i jakie zadania przed nim sie stawia, aby
w efekcie koncowym zarzadzana przez niego rada wywigzywala sie
ze swoich zadan.

Podstawowym celem tego rozdziatu jest prezentacja wynikéw ana-
lizy oczekiwan dotyczacych roli i zadan przewodniczacego rady dyrek-
toréw/rady nadzorczej, ktére zostaty zawarte w pokryzysowych wersjach
dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego. Waznym wymiarem pro-
wadzonej analizy jest rowniez przedstawienie dotychczasowej praktyki
dziatalnosci przewodniczacego rady, jaka zostata zaobserwowana za-
réwno przez §wiatowych, jak i polskich badaczy. Przeprowadzona ana-
liza ma ré6wniez na celu udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania:
1) Jaka jest rola i wklad przewodniczacego rady w realizacje zadan

rady?

m Jakie cechy i zasoby powinien mie¢ przewodniczacy, aby mégt

dobrze petni¢ swoja funkgje, czyli z sukcesem stworzy¢ z rady do-
brze dziatajacy zespo6t?
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m Jakie cechy i zasoby przewodniczacego rady wptywaja na kon-
struktywna wspoélprace z prezesem spotki?
m W jaki sposéb dziatania przewodniczacego rady moga przetozyé
sie na prace rady?
2) Co ulatwia, a co utrudnia prace przewodniczacego rady w procesie
zarzadzania rada?
3) Z jakimi wyzwaniami przewodniczacy rady musi sie zmierzy¢?
4) Jakie mozliwosci oddzialywania ma przewodniczacy rady na jej
cztonkéw?

Wazng czesc tego badania stanowi tez odpowiedz na pytanie, czy
polscy przewodniczacy rad podazaja za europejskimi standardami w sfe-
rze nadzoru korporacyjnego, a takze identyfikacja wyzwan, jakie wciaz
pozostaja przed nimi.

W pierwszej czesci tego rozdzialu zostang zaprezentowane wyniki
przeprowadzonej analizy pokryzysowych zbioréw dobrych praktyk
nadzoru korporacyjnego z wybranych krajéw Europy Zachodniej pod
wzgledem roli i zadan stawianych przed przewodniczacym rady dy-
rektoréow/rady nadzorczej. Wyniki tej analizy nalezy traktowac jako
identyfikacje oczekiwan, jakie autorzy dobrych praktyk, jako przed-
stawiciele rynkéw kapitalowych, majg wobec przewodniczacych rad.
Oczekiwania te sa w duzej mierze wskazaniem tych sfer jego dziatal-
nosci, ktore wymagajg dalszej modyfikacji i poprawy. W drugiej czesci
rozdziatu, na podstawie wynikéw Swiatowych badan i opinii ekspertow,
zostanie zarysowana dotychczasowa praktyka dziatania przewodni-
czacych rad. Wazna jego cze$é stanowi punkt obejmujacy charakte-
rystyke polskiej praktyki dziatania przewodniczacego rady nadzorczej.
Jej trzon tworza opinie i do§wiadczenia 34 respondentéw, ktérzy
w 2011 r. penili funkcje czlonka rady w najwiekszych pod wzgledem
kapitalizacji spétkach notowanych na GPW w Warszawie (pierwsza
czterdziestka spétek). Calo$é rozwazan zakonczy podsumowanie,
wskazujace, w jakim miegjscu jesteSmy — zaré6wno w Polsce, jak i na
Swiecie —jesli chodzi o ,,zderzenie” oczekiwan wyrazanych w zbiorach
dobrych praktyk przez ich autoréw — reformatoréw rad, z praktyka
dziatania przewodniczacego rady i jej przetozenia na jakosc¢ pracy rady.
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7.1. PRZEWODNICZACY RADY W DOBRYCH PRAKTYKACH tADU
KORPORACYJNEGO W EUROPIE ZACHODNIE)

Pierwsza obserwacja, wynikajaca ze wstepnej analizy zbioréw dobrych
praktyk, jakie w 2008 r. i w kolejnych latach pojawity sie w Europie
Zachodniej, wskazuje, ze zainteresowanie ich twércow rola przewod-
niczacego rady — jako czesci systemu nadzoru — byto do§é zréznico-
wane. Doprecyzowaniu jego roli zdecydowanie najwiecej miejsca po-
Swiecity kraje z jednopoziomowa struktura nadzoru w postaci rady
dyrektoréow (np. Belgia, Wielka Brytania), w poréwnaniu do rekomen-
dacji austriackich czy niemieckich odnoszacych sie do rady nadzorczej
(Austria, Belgia, Niemcy, Wielka Brytania) (AWGfCG, 2009, s. 25;
BCGC, 2009, s. 13; GConGCGC, 2010, s. 9; FRC, 2010, s. 6, 10, 15-16).
Zaobserwowana réznica podej$¢ moze wynikaé z faktu, ze jednym
z wazniejszych wyzwan, z jakimi muszg sie zmierzy¢ rady dyrektoréow,
jest rozdzielenie funkgji prezesa spétki (CEO) od przewodniczacego rady.
Tego rodzaju problem nie pojawia sie w radzie nadzorczej, w sktad
ktérej wechodza wytacznie czlonkowie niewykonawczy. Wyttumaczenie
to nie wyczerpuje jednak tej kwestii do konca. Swiadczy o tym przyktad
Wielkiej Brytanii. Jak juz sygnalizowano we wprowadzeniu, potrzeba
rozdziatu tych rél w tym kraju zostata wskazana w 1992 r. (Cadbury
Report, 1992, zasada 4.9) i w ciagu minionych 20 lat rekomendacja
ta praktycznie stala sie juz standardem w spétkach notowanych na
londynskiej gietdzie (Heidrick & Struggles, 2009, s. 11). Nie zmniejszylto
to jednak wérod autoréw pokryzysowej wersji kodeksu zainteresowania
okresleniem roli przewodniczacego rady i zadan przed nim stojacych
(FRC, 2010). Podobnie duzo miejsca kwestii roli przewodniczacego rady
dyrektoréow poswiecili autorzy belgijskich dobrych praktyk (BCGC,
2009, s. 13). Mimo ze w Belgii juz 85% badanych spétek zadeklarowato
rozdzielenie przewodniczacego rady od funkcji CEO (Heidrick & Strug-
gles, 2009, s. 22).

Scharakteryzowana powyzej sytuacja moze oznaczacé, ze w krajach
tych z przewodniczacym rady wiaze sie duze nadzieje, postrzegajac go
jako ,,mechanizm”, ktéry w istotnym stopniu moze pozytywnie prze-
tozy¢ sie na skutecznos$é dziatania rady. Sformutowane rekomendacje
wskazuja z kolei, w jaki sposéb mozna wykorzystaé potencjat przewod-
niczacego rady w tym obszarze.
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Kto powinien zosta¢ przewodniczacym rady oraz kto okresla jego zadania?

Przeprowadzona analiza kodeksow tadu korporacyjnego wskazuje, ze
ich autorzy pozostawili znaczng swobode samym radom czy walnym
zgromadzeniom akcjonariuszy w zakresie wyboru przewodniczacego
rady oraz okreslenia jego zadan. W analizowanych zbiorach jest sto-
sunkowo niewiele rekomendacji regulujacych te kwestie. Te, ktore
sa, maja natomiast charakter porozrzucanych po réznych kodeksach
pojedynczych zasad, ktére dotycza do$é zréznicowanych sfer i raczej
trudno na ich podstawie zbudowacé ,,przepis” na dobrego przewodni-
czacego rady; sa zbyt wyrywkowe i fragmentaryczne. Mimo tych
ograniczen ponizej zostanie podjeta préoba odpowiedzi na postawione
powyzej pytanie.

Jezeli chodzi o kryteria merytoryczne, na bazie ktérych powinien
zostaé wybrany przewodniczacy rady, to jedynie autorzy belgijskich
dobrych praktyk dostrzegli te kwestie?. Wedlug nich podstawa jego
wyboru powinny by¢ wiedza, umiejetnosci, do§wiadczenie, jak r6wniez
umiejetnosci mediacji kandydata na to stanowisko (BCGC, 2009, s. 16).
Do zbioru tych kryteriéw tworcy angielskich rekomendacji dorzucaja
jeszcze niezalezno§é oraz dysponowanie czasem kandydata na prze-
wodniczacego, w tym rozpoznanie jego dostepnosci w razie pojawienia
sie sytuacji kryzysowej (FRC, 2010, s. 14).

7Z kolei niemieckie rekomendacje doprecyzowaly, ze przewodniczacy
rady nadzorczej spotki zatrudniajacej wiecej niz 2000 pracownikow
powinien by¢ reprezentantem akcjonariuszy oraz powinien mie¢ decy-
dujacy glos w przypadku obecnych w radzie réznic pogladéw? (GConGCGC,
2010, s. 2).

Autorzy belgijskiego zbioru dobrych praktyk podniesli réwniez pro-
blem wyboru bytego prezesa na przewodniczacego rady. Miedzy innymi
wskazywali na potrzebe rozwazenia przez rade plusow i minusow tej
decyzji oraz konieczno$¢ uzasadnienia w ,,Oswiadczeniu nadzoru kor-
poracyjnego” (CG Statement), ,,dlaczego ta nominacja jest w najlepszym
interesie spétki” (BCGC, 2009, s. 16).

2 Celem zréznicowania formy pisania w rozdziale stosuje sie réwniez formule

,dobre praktyki wskazuja/rekomenduja/dostrzegajg”’; zamiast tylko sformutowania
,w dobrych praktykach wskazano/wskazuje sie” lub ,autorzy dobrych praktyk
wskazuja/rekomenduja”.

3 W niemieckich radach nadzorczych, zgodnie z istniejacym prawem, zasiadaja

przedstawiciele pracownikow — zob. szerzej Rudolf (2011).
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Troche wiecej miejsca w analizowanych zbiorach rekomendacji
poswiecono kwestii, kto definiuje zadania przewodniczacego rady. Na
przyktad tworcy rekomendacji francuskich dosé ogélnie wskazywali
na potrzebe opisu funkcji przewodniczacego rady — bez doprecyzowa-
nia, kto powinien to zrobié¢, rekomendowaly natomiast dostepnosé
tego dokumentu na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy (AFG, 2011,
s. 16). Potrzebe okreslenia zakresu pracy przewodniczacego rady,
w tym przygotowanie listy okreslajacej jego zadania, obowiazki oraz
zakresy odpowiedzialno$ci (ang. task list) podnosili takze autorzy
dunskich zasad tadu korporacyjnego, jednak réwniez bez okreslenia,
kto w te dziatania powinien zostaé zaangazowany (KfgS, 2010, s. 10).
Bardziej precyzyjni w tej kwestii byli z kolei twoércy szwajcarskich
dobrych praktyk, ktérzy rekomendowali, ze ,,rada dyrektoréw powinna
okreslié procedury adekwatne do petnienia swoich funkcji”, tym samym
powinny one takze objaé¢ przewodniczacego rady (KEconomiesuisse,
2008, s. 13). Z kolei autorzy angielskich rekomendacji wskazywali
komitet nominacji jako podmiot odpowiedzialny za przygotowanie
zakresu zadan przewodniczacego, jak réwniez okreslenie oczekiwanego
czasu jego zaangazowania. Do jego zadan zaliczyli takze sprawdzenie
dostepnosci przewodniczacego w przypadku pojawienia sie sytuacji
kryzysowej (FRC, 2010, s. 14).

Jezeli za$ chodzi o informacje na temat wynagrodzenia przewodni-
czacego rady, to mozna bylo je znalezé tylko we francuskich dobrych
praktykach. Ich autorzy zalecajg miedzy innymi, aby informacja o spo-
sobie wynagradzania (jego zmiennych sktadowych) przewodniczacego
rady, ktéry jest niewykonawczym cztonkiem rady dyrektorow, byta
dostepna w raporcie rocznym; nie tylko z minionego roku finansowego,
ale réwniez z dwdch poprzednich lat (AFG, 2011, s. 20).

Autorzy dunskich dobrych praktyk tadu korporacyjnego dostrzegli
natomiast potrzebe oceny przewodniczacego rady jako jednego z ele-
mentéw procesu przeprowadzanej raz w roku samooceny rady nadzor-
czej. Ocena ta powinna by¢ dokonana przez innego cztonka rady (KfgS,
2010, s. 17). Na potrzebe oceny pracy przewodniczacego wskazywali
takze tworcy angielskich rekomendacji (FRC, 2010, s. 11).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzié, ze samej
osobie przewodniczacego, w tym kryteriom jego wyboru oraz temu, kto
powinien okreslac jego zadania i obowiazki, po§wiecono niewiele miejsca
w analizowanych dokumentach (schemat 7.1). W praktyce oznacza
to pozostawienie w tym obszarze znacznej swobody zaréwno samym
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radom, jak i akcjonariuszom, co jest raczej dobrym rozwigzaniem. Nie
da sie bowiem zaproponowac uniwersalnego rozwiazania, adekwatnego
do potrzeb wszystkich spétek.

Kandydat na przewodniczacego rady
powinien charakteryzowac sie

> Wiedza

g miejetnosciami g jako jedn,vlae;1 ikalfjjlzowych
> Niezaleznoscia (UK)

> Mozliwo$ciami czasowymi (UK)

Schemat 7.1. Kryteria doboru na przewodniczacego rady — wytyczne dobrych
praktyk tadu korporacyjnego z Europy Zachodniej - wybrane kraje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw dobrych praktyk z Belgii
oraz Wielkiej Brytanii (BCGC, 2009; FRC, 2010).

Przewodniczacy rady — rola i wyzwania

Analiza rekomendacji dobrych praktyk z Europy Zachodniej, odnosza-
cych sie do roli przewodniczacego rady w jej zyciu, wskazuje na dwa
gltéwne sposoby jej postrzegania. Z jednej strony naktada sie na niego
role organizatora posiedzen rady (np. rekomendacje niemieckie czy
austriackie, ale te ostatnie sg bardzo ogélne), z drugiej zas przypisuje
mu sie role przywddcy zarzadzajacego rada, a jednym z wazniejszych
jego zadan jest dbato$é o wzrost skutecznosci jej dziatania. (np. belgij-
skie i angielskie dobre praktyki) (Austria, Belgia, Niemcy, Wielka Bry-
tania) (AWGICG, 2009, s. 25; BCGC, 2009, s. 13; GConGCGC, 2010,
s. 9; FRC, 2010, s. 10).

Przewodniczacy rady w roli organizatora

Jako organizator przewodniczacy rady — zgodnie z wiekszo$cia analizo-
wanych zasad dobrych praktyk — koordynuje prace rady, przewodniczy
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jej posiedzeniom, jak réwniez je przygotowuje (np. holenderskie,
niemieckie, szwajcarskie rekomendacje) (DCGCMC, 2008, s. 23;
GConGCGC, 2010, s. 9; Economiesuisse, 2008, s. 14). Dunskie reko-
mendacje do jego zadan, jako organizatora, zaliczaja takze okreslenie
harmonogramu spotkan rady w ciagu catego roku, w tym opracowanie
ich agendy (KfgS, 2010, s. 10). Ten ostatni punkt doprecyzowujg auto-
rzy belgijskich dobrych praktyk, ktérzy proponuja, aby agenda spotkan
zawierala liste zagadnien, ktére rada powinna w czasie swojego spotka-
nia przedyskutowaé, z jednoczesnym okresleniem celu tej dyskusji
- dla poinformowania rady czy dla podjecia decyzji (BCGC, 2009, s. 13).
Tworcy szwedzkich zasad zalecali z kolei, aby propozycje agendy
posiedzenia rady jej przewodniczacy tworzyt w uzgodnieniu z prezesem
spotki (SCGB, 2010, s. 20).

Kluczowym zadaniem przewodniczacego rady jest takze konieczno$é
utrzymywania regularnych kontaktow z wyzsza kadra zarzadzajaca,
a w szczegoblnosci z prezesem spétki (CEO) oraz rzecznikiem spoétki
(np. Niemey) (GConGCGC, 2010, s. 9). Wedlug belgijskich rekomen-
dacji waznym wymiarem tych kontaktéw powinna by¢ budowa bliskich
relacji z prezesem spétki (CEO). Powinny one sprzyja¢ wspieraniu
i doradzaniu, przy jednoczesnym respektowaniu zakresu jego odpo-
wiedzialnosci (BCGC, 2009, s. 12). Przewodniczacy rady powinien by¢
takze kreatorem efektywnych interakcji miedzy radg i kadra zarzadza-
jaca (Belgia) (BCGC, 2009, s. 13).

7 przewodniczacym rady powinna by¢ takze konsultowana strategia,
rozwdj biznesu oraz zarzadzanie ryzykiem w spétce. Ponadto powinien
by¢ on natychmiast informowany o zaistnialych zdarzeniach w spétce,
ktére moga by¢ istotne z punktu widzenia interesariuszy rynku ka-
pitatowego. Informacje te powinien z kolei przekazywaé radzie, a gdy
sytuacja tego wymaga, powinien zwotywac nadzwyczajne posiedzenia
rady (Niemcy) (GConGCGC, 2010, s. 9).

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze przewodniczacy rady postrze-
gany jest jako wazne ogniwo komunikacji miedzy spétka i jej kadrag
zarzadzajaca a pozostatymi czlonkami rady. Praktycznie we wszystkich
analizowanych dokumentach — aczkolwiek z r6znym poziomem szcze-
gétowosci — zostata podkreslona waga tego dziatania. Ich autorzy
zaznaczali miedzy innymi, ze przewodniczacy powinien byé odpowie-
dzialny za to, aby pozostali cztonkowie rady — przed jej posiedzeniem
—na czas otrzymywali potrzebne informacje (np. w Belgii, Szwajcarii,
Szwecji i Wielkiej Brytanii) (BCGC, 2009, s. 13; Economiesuisse, 2008,
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s. 14; SCGB, 2010, s. 20; FRC, 2010, s. 16). Kwestia czasu przekazania
informacji jest szczegdlnie istotna ze wzgledu na koniecznos¢ przygoto-
wania sie do tego spotkania. Podkres§lane byly takze jako§é i przejrzy-
stos$é przekazywanych innym cztonkom rady informacji, jak réwniez
nieréznicowanie cztonkéw rady w procesie ich przekazu (np. Belgia)
(BCGC, 2009, s. 13).

Do organizacyjnych zadan przewodniczacego rady mozna tez zali-
czy¢ jego zaangazowanie w tworzenie komitetow w radzie. Na przyktad
belgijskie zasady wskazuja, iz powinien on zapewni¢, ze rada stworzy
komitety (BCGC, 2009, s. 19). Z kolei holenderskie rozwiazania do jego
zadan dotaczaja monitoring dziatajacych w radzie nadzorczej komite-
tow (DCGCMC, 2008, s. 23).

W jego gestii znajduja sie takze dziatania majace na celu stworzenie
odpowiednich warunkéw sprzyjajacych zaangazowaniu sie w prace rady
pozostatych jej cztonkéw (np. Belgia) (BCGC, 2009, s. 13). Autorzy
dobrych praktyk ograniczyli sie jednak tylko do tej ogélnikowej reko-
mendacji. Kwestia, jak to zrobi¢ zostala juz pozostawiona w rekach
przewodniczacego. Na pewno czynnikiem warunkujacym zaangazo-
wanie cztonkéw rady jest ich poziom poinformowania na temat tego,
co sie dzieje w spélce — w pewnym zakresie lezy to w gestii przewod-
niczacego rady, ale nie jest to jednak wszystko. Z otrzymanymi danymi
trzeba sie zapoznaé, a do posiedzenia nalezy sie przygotowaé — i to
bardziej znajduje sie w rekach indywidualnego cztonka rady. W sferze
mozliwosci, jakie ma przewodniczacy rady w zakresie tworzenia warun-
kéw zachecajacych do wzrostu aktywnosci pozostatych cztonkéw rady,
znajduje sie na pewno odpowiednie zarzadzanie czasem posiedzenia
rady. Dzialania te obejmujg m.in. zapewnienie odpowiedniej ilosci czasu
dla dyskutowanych kwestii, w tym umiejetnosé okreslenia podziatu
tego czasu miedzy poszczegélne punkty agendy spotkania w zaleznosci
od ich znaczenia dla spétki. Waznym wymiarem tych dziatan jest réwniez
umiejetno$é prowadzenia dyskusji i zachecenia pozostatych cztonkow
rady do wziecia w niej udziatu. Nie nalezy tez zapominaé o umiejetnosci
koniczenia dyskusji, gdy nie zmierza ona do konstruktywnego konca.
Wazna jest réwniez bez watpienia atmosfera jej prowadzenia, a w jej
tworzeniu rola przewodniczacego moze by¢ kluczowa, aczkolwiek te
ostatnie wyzwania wpisuja sie juz bardziej w obowigzki lidera niz
organizatora posiedzen rady.

Autorzy analizowanych zbioréw dobrych praktyk z wybranych
krajow Europy Zachodniej dostrzegali w przewodniczacym rady wazne
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ogniwo w procesie przekazywania informacji akcjonariuszom. Jego
rola w tym zakresie jest charakteryzowana na do$¢ ogélnym poziomie,
np. w kodeksie duniskim, holenderskim czy szwedzkim (KfgS, 2010,
s. 10; DCGCMC, 2008, s. 23; SCGB, 2010, s. 20). Z kolei autorzy an-
gielskich dobrych praktyk do§é ogélnikowe stwierdzenie, ze ,,powinien
[on] zapewni¢ efektywna komunikacje z akcjonariuszami” poszerzajag
o rekomendacje zachecajaca przewodniczacych rady do indywidualnego
przygotowania raportéw, w ramach raportowania o stosowaniu dobrych
praktyk odnoszacych sie do roli i skutecznosci rady. Tego rodzaju
dzialanie ,,moze okaza¢ sie punktem zwrotnym w walce z zaraza, jaka
jest stosowanie standardowych tekstéw, co czesto stanowi preferowana
itatwg opcje w obszarach wrazliwych, lecz jest pozbawione wartosci
komunikacyjnej” (Wielka Brytania) (FRC, 2010, s. 3).

Troche wiecej zadan w tym obszarze identyfikuja autorzy francuskich
rekomendagji, ktérzy zalecaja, aby przewodniczacy rady w swoim ra-
porcie informowat akcjonariuszy m.in. o liczbie posiedzen i uczestnictwie
w nich cztonkéw rady oraz o organizacji i dziataniach rady. W doku-
mencie tym powinna sie takze znalez¢ informacja na temat szkolen
odbytych przez czlonkéw rady wraz z informacja o ich powiazaniach
ze spotka, jak réwniez o ich pozostatych obszarach aktywnosci (AFG,
2011, s. 26).

Na zakonczenie warto dodac, ze jedynie holenderskie dobre praktyki
uwzglednity role przewodniczacego w kontaktach rady z rada pracow-
nikéw (ang. The Work Council) (DCGCMC, 2008, s. 23).

Przewodniczacy rady w roli przywddcy

Przewodniczacego rady w roli przywodcy, ktory zarzadza rada i dba
o to, aby jej dzialania byty jak najbardziej skuteczne, obsadzaja przede
wszystkim tworcy belgijskich i angielskich rekomendacji nadzoru
korporacyjnego (BCGC, 2009, s. 13; FRC, 2010, s. 10). Zgodnie z przy-
jetymi przez nich zalozeniami przewodniczacy rady jest odpowiedzialny
za przewodzenie radzie. Jednym z wazniejszych jego wymiaréw powinno
by¢ podejmowanie przez niego dziatan majacych na celu promowanie
kultury otwarto$ci i debaty w pracy rady. Jej obecnosé powinna utatwiaé
efektywny udzial niewykonawczych cztonkéw w pracy rady (dotyczy
to szczegdlnie rad dyrektoréw). Kluczowymi elementami tego typu
kultury sg zaufanie miedzy czlonkami rady (np. Belgia) (BCGC, 2009,
s. 13) oraz dbatosé, aby relacje miedzy cztonkami wykonawczymi
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i niewykonawczymi byly konstruktywne (np. Wielka Brytania) (FRC,
2010, s. 10). Warto tez dodaé, ze budowa konstruktywnych relacji mie-
dzy cztonkami rady nie ogranicza sie do rad dyrektoréw; zostata réwniez
dostrzezona w odniesieniu do rady nadzorczej. Kwestie te podnosza
m.in. dunskie dobre praktyki (KfgS, 2010, s. 10).

Stworzenie w radzie kultury otwartosci i debaty mozna traktowaé
jako Zrédto wartosci dodanej, kreowanej przez rade. Jej obecnosé w znacz-
nej mierze utatwia zaangazowanie niewykonawczych cztonkéw rady,
jak rowniez przeklada sie na jako$¢ i merytorycznos$é prowadzonej
dyskusji. Nabiera to szczegdlnego znaczenia w sytuacji, gdy pojawiaja
sie odmienne zdania i osiagniecie konsensusu wymaga istotnego na-
kladu pracy, przede wszystkim ze strony przewodniczacego rady.

Na przewodniczacego rady zostata tez natozona odpowiedzialno$é
zarozwdj rady pod katem zgromadzonych w niej zasobéw umiejetnosci
i wiedzy. Miedzy innymi powinien on tak zarzadzaé rada, aby zapewnic
ciggle podnoszenie umiejetnosci i poszerzanie wiedzy jej cztonkow.
Szczegodlnie istotna waga powinna by¢ przywiazywana do statego
wzrostu ich wiedzy na temat spo6tki. Kwestia ta zostata podniesiona
np. w angielskich, belgijskich, dunskich holenderskich oraz szwedzkich
rekomendacjach (FRC, 2010, s. 15; BCGC, 2009, s. 17; KfgS, 2010, s. 12;
DCGCMC, 2008, s. 23; SCGB, 2010, s. 19). W praktyce dziatania te
powinny przelozy¢ sie na skuteczno$é wykonywanych przez nich zadan,
i tym samym wzrost skuteczno$ci dziatania samej rady.

W sferze odpowiedzialnos$ci za dobre przygotowanie rady do wypet-
niania natozonych na nig obowigzkéw autorzy angielskich, belgijskich,
francuskich oraz szwedzkich dobrych praktyk rekomenduja réwniez,
aby przewodniczacy rady byt wsparciem dla nowo przyjetych cztonkéw
rady (FRC, 2010, s. 15; BCGC, 2009, s. 17; AFG, 2011, s. 27; SCGB,
2010, s. 19,). Powinno ono przyja¢ formute zadbania o to, aby nowy
cztonek zostat wprowadzony w zycie rady, a takze w zycie samej sp6tki
(np. Belgia, Francja, Wielka Brytania) (BCGC, 2009, s. 17; AFG, 2011
s. 27; FRC, 2010, s. 15). Na przyktad w belgijskich zasadach tadu kor-
poracyjnego wskazano, ze nowy czlonek rady przede wszystkim powi-
nien zapozna¢ sie z takimi podstawowymi sferami zycia spétki jak:
strategia, wartosci, nadzo6r, wyzwania biznesowe, kluczowe polityki,
zarzadzanie ryzykiem oraz system kontroli wewnetrznej (BCGC, 2009,
s. 17). We francuskich rekomendacjach mozna znalezé z kolei propo-
zycje szkolen dla niego, w ramach ktérych odbywalyby sie spotkania
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z kadra zarzadzajaca spotka, zwiedzanie zaktadow itp. Celem tych
szkolen powinno byé umozliwienie nowemu cztonkowi zdobycie ,,u zré-
del” wiedzy na temat spotki (AFG, 2011, s. 27).

Ponadto przewodniczacy, dbajac o jakosé obecnych w radzie zasobow
wiedzy i umiejetnoéci, powinien regularnie dokonywac ich przegladu.
Jego wynikiem powinno by¢ okreslenie i przedyskutowanie z kazdym
czlonkiem rady ich potrzeb w zakresie szkolen i rozwoju (np. Wielka
Brytania) (FRC, 2010, s. 15).

Innym dziataniem w tym obszarze powinno by¢ jego zaangazowanie
w proces samooceny rady. Autorzy holenderskich i szwedzkich dobrych
praktyk rozumieja to zaangazowanie jako zapewnienie, ze proces sa-
mooceny rady odbywa sie raz na rok (DCGCMC, 2008, s. 23; SCGB,
2010, s. 20). Jego wyniki powinny byé przedyskutowane przez rade,
a same procedury samooceny i jej wyniki powinny by¢é ujawniane w ra-
porcie rocznym. (np. rekomendacje duniskie czy holenderskie) (KfgS,
2010, s. 17; DCGCMC, 2008, s. 20). Z kolei angielskie dobre praktyki
zalecaja, aby na podstawie wynikéw przeprowadzonej raz w roku sa-
mooceny efektéw dziatan rady jej przewodniczacy zidentyfikowat jej
stabo$ci i w zaleznosci od sytuacji zaproponowat zmiany w jej sktadzie
albo przez dokooptowanie do rady nowego czlonka, ktéry wnidstby do
rady potrzebne umiejetnosci, albo przez wskazanie tych cztonkow, kté-
rych wktad stopniowo maleje (FRC, 2010, s. 16-17).

Warto tez pamietac, ze jednym ze sposob6w zapewniania adekwat-
nych do potrzeb spétki zasobéw wiedzy i umiejetnosci obecnych w radzie
jest profesjonalny proces wyboru nowego cztonka rady. Znaczenie tego
procesu dostrzegli np. tworcy belgijskich rekomendacji, wskazujac jed-
nocze$nie na potrzebe udzialu w nim przewodniczacego rady —jako osoby
zarzadzajacej tym procesem. Jako lider tego procesu powinien zadbaé
o to, aby przed przystapieniem do analizy potencjalnych cztonkéw rada
miata informacje na temat kazdego potencjalnego kandydata, w tym
jego CV, ocene z przeprowadzonego z nim wywiadu, wykaz stanowisk,
jakie obecnie zajmuje. W przypadku, gdy dana osoba zglaszana jest jako
niezalezny czlonek, rada powinna dysponowa¢ danymi umozliwiaja-
cymi ocene jego niezaleznosci (np. Belgia) (BCGC, 2009, s. 16).

Podsumowujac przedstawione powyzej wyniki analizy zasad dobrych
praktyk fadu korporacyjnego, ktére powstaty w krajach Europy Zachod-
niej w 2008 r. i pdzniej — dotyczace roli przewodniczacego rady w pro-
cesie podnoszenia skutecznosci dziatania tego ciata — mozna stwierdzic,
ze nie powinien ograniczac sie on tylko do roli organizatora posiedzen
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rady; powinien by¢ réwniez jej liderem. Jako jej przywoédca powinien
przyktadaé szczegélng wage do stworzenia z rady dobrze pracujacego
zespolu. Jednym z wazniejszych dziatan przewodniczacego rady w pro-
cesie jego budowy powinna by¢ dbatosé o zbudowanie konstruktywnych
i opartych na zaufaniu relacji miedzy czlonkami rady. Na uwadze po-
winien mieé réwniez ciagly rozwdj potencjatu rady (m.in. z jego inicja-
tywy powinno nastepowac poszerzanie wiedzy i umiejetnosci indywi-
dualnych cztonkéw poprzez szkolenia). Do jego waznych funkcji zostat
takze zaliczony udzial w dokonywanej raz na rok samoocenie rady.

Jako organizator z kolei powinien odgrywacé istotna role w procesie
komunikacji z kadra zarzadzajaca, rada oraz akcjonariuszami spotki.
Tu szczegb6lnie mocno jest podkreslana odpowiedzialnosé przewodni-
czacego za sprawny przeptyw informacji od kadry zarzadzajacej spotka
do pozostalych cztonkéw rady. Jako podstawowe kryteria tej spraw-
nosci traktowane sg merytoryczna jako$¢ informacji oraz odpowiedni
czas ich przekazywania. Czynniki te w istotny sposéb moga przetozyé
sie na efekty dzialania rady. Nie nalezy bowiem zapominaé, ze w duzej
mierze cztonkowie rady sg osobami zajetymi, i przekazywanie im in-
formacji w ostatnim mozliwym terminie zdecydowanie moze im utrud-
nia¢ odpowiednie przygotowanie do posiedzenia rady.

Podsumowanie oczekiwan tworeéw dobrych praktyk wobec prze-
wodniczacego rady prezentuje schemat 7.2. Warto w tym miejscu
przypomnieé, ze rekomendacje te nalezy traktowac jako wskazanie tych
obszaréw, ktére wymagaja zmian. Dzieki nim juz wiadomo, co powinno
ulec zmianie i w jakich sferach dziatalnosci, ale autorzy dobrych praktyk
nie wskazuja jednak, jak to zrobi¢. Odpowiedzi na to pytanie, w pewnym
zakresie, udzielajg natomiast badacze, a efekty ich pracy zostang za-
prezentowane w kolejnym podpunkcie.

7.2. PRZEWODNICZACY RADY — DOSWIADCZENIA SWIATOWE

7.2.1. Rozdzielenie funkdji prezesa spétki (CEQ) i przewodniczacego
rady dyrektorow
Zdominowanie reform majacych na celu wzrost jakosci pracy rad

dyrektoréw/rad nadzorczych dziataniami prowadzacymi do zwiekszania
ich niezaleznosci od kadry zarzadzajacej w naturalny sposéb przyczynito
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Przewodniczacy rady

Organizator Przywédca

Przewodniczy posiedzeniom rady

zarzadza ich czasem i dyskusja Przewodziradzie

Y
Y

Promuje kulture otwartosci

kreslah kan
Okredla harmonogram spotkan { debaty w pracy rady

rady na rok

Y

Y

Dba o obecnos¢ zaufania miedzy
cztonkami rady

Y

Ustala agende spotkan
Dobra praktyka — tworzy ja
w konsultacji z prezesem spétki

Y

Dba o konstruktywne relacje
miedzy cztonkami rady

Y

Kreator interakqji miedzy rada
i kadra zarzadzajaca — wazne
ogniwo komunikacji miedzy
tymi aktorami

Y

Dba o jako$¢ dyskusji i zaangazowanie
w nig cztonkdw rady

Y

»| Dba orelage z zarzadem | Dba 0 zaangazowanie cztonkéw
— przeptyw informadji > | w prace rady
Dba, aby cz’rppkowie rqdy _ | Dba o rozwd; rady — ciagty

»| Otrzymywali informacje na czas, " | rozwéj wiedzy na temat spotki
aby cechowata je przejrzystos¢
i jakos¢

Wspiera nowych cztonkéw rady
w poznawaniu spotki

Y

Zaangazowany w tworzenie

Y

i monitoring komitetow
Regularnie dokonuje przegladu
> obecnych w radzie zasobdw
Wazne ogniwo komunikacji i umiejetnosci — samoocena rady
> 7 akcjonariuszami

— raportowanie

5| Lider procesu doboru nowego
cztonka (Bruksela)

Schemat 7.2. Przewodniczacy rady jako organizator i przywoédca wedtug
rekomendacji dobrych praktyk fadu korporacyjnego

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wskazanych w tekécie dokumentow
dobrych praktyk tadu korporacyjnego.
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sie do powstania problemu rozdziatu funkcji prezesa (CEO) i przewod-
niczacego rady dyrektoréw. Przyczyn tego nalezy upatrywac w koniecz-
nosci zmiany podejécia rady do jednych z wazniejszych jej zadan, jakim
jest monitorowanie dziatan kadry zarzadzajacej i koniecznosci jej zak-
tywizowania sie w tym obszarze. Wage tych zadan szczegdlnie mocno
podkresla teoria agencji (np. Fama, Jensen, 1983; Eisenhardt 1989).

Potaczenie obu tych funkcji moze bowiem sprzyjac patologicznym
dziataniom, identyfikowanym w ramach tej teorii. Do$¢ trudno sobie
wyobrazi¢, aby przewodniczacy rady, bedacy jednoczeénie dyrektorem
generalnym (CEQ), poddawat krytyce swoje decyzje. Nalezy tez pamie-
tac o potencjalnych zZrédlach konfliktéw intereséw miedzy nim a rada,
jakie wynikaja z zadan stawianych radzie. Zalicza sie do nich nadzo-
rowanie dziatalnosci dyrektora generalnego, okreslenie wysokosci jego
wynagrodzenia, jak réwniez podjecie decyzji o tym, czy go zwolnié, czy
wybrac¢ na kolejng kadencje (Carter, Lorsch, 2004, s. 189).

W rozdzieleniu tych funkcji upatruje sie wiec szanse nie tylko na
wiekszy obiektywizm nadzorowania wyzszej kadry zarzadzajacej, ale
takze na unikniecie koncentracji sity w jednych rekach i tym samym
ograniczenie jego dyktatorskich zapedéw (Malin, 2004; Dimma, 2002).
Wyniki badan wskazuja, ze niewykonawczy przewodniczacy rady w wiek-
szym zakresie niz przewodniczacy taczacy obie te funkcje, wptywa na
zadania zwigzane z kontrola i monitorowaniem (McNulty i in., 2011,
s. 93). Ich rozdziat sprzyja réwniez strukturalizacji prac rady, ktéra
pozwala na stworzenie rownowagi sit miedzy dyrektorem generalnym
a przewodniczacym rady (Hill, 1995, s. 245-278).

Innym jeszcze wymiarem rozdziatu tych funkgji jest stworzenie
warunkéw sprzyjajacych bardziej niezaleznemu wyborowi nowych
czlonkéw do rady. W przypadku ich potaczenia prezes, jako przewod-
niczacy rady dyrektoréw, dysponowal mozliwosciami wplywu na dobér
jej nowych cztonkéw. Jednym z typowych patologicznych wymiaréw
tego sposobu formowania rady byto swoiste poczucie wdziecznos$ci
takiego cztonka rady, ktére w praktyce wyrazalo sie m.in. brakiem
kwestionowania decyzji prezesa spotki. Pojawia sie rowniez pytanie,
o czyje interesy on dba — akc¢jonariuszy czy CEO, dzieki kté6remu zna-
lazt sie w radzie.

Kolejnym jeszcze niepozadanym skutkiem takiego sposobu wyboru
nowych czlonkéw do rady byt problem zréznicowania obecnych w radzie
zasob6w wiedzy i umiejetnosci. Do rady byli dobierani cztonkowie na
wzor i podobienstwo wybierajacego, co wynikalo z problemu ograniczonej
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racjonalno$ci (ang. bounded rationality) (Sebora, Kesner, 1996,
s. 184-185). W efekcie zgromadzone w radzie zasoby wiedzy i umiejet-
nosci byty stosunkowo stabo zréznicowane, a cztonkéw rady charakte-
ryzowato podobne podejscie do rzeczywistosci. W dzisiejszych czasach,
ktére charakteryzuja sie wysoka dynamika zmian i ztozono$cia wy-
zwan, jakie czekaja sp6tki, brak réznorodnosci tych zasob6w w radzie
moze staé sie potencjalna staboscia sp6tki. Kwestia ta nabiera szczeg6l-
nie waznego wymiaru w odniesieniu do oczekiwan wysuwanych wobec
jej prezesa (CEO) i wobec przewodniczacego rady. Od CEO oczekuje
sie przede wszystkim zaangazowania w biezaca dziatalnosé spotki,
natomiast od przewodniczacego rady oczekuje sie spojrzenia na spotke
w szerszej perspektywie. Przewodniczacy, widzac szerzej, powinien wiec
ostrzegaé¢ CEO przed wpadnieciem w putapki wynikajace z krétko-
terminowogci przyjmowanego horyzontu czasowego i koncentracji na
kwartalnych wynikach (a takie podejScie szczegdlnie jest powszechne
w przypadku amerykanskich spétek i artykutowanych przez Wall
Street potrzeb) (Cadbury, 2002, s. 242, Kakabadse, Kakabadse, 2007,
8. 62). Oczekiwania wobec przewodniczacego rady dobrze odzwierciedla
wypowiedZ przewodniczacego rady Alliance HPL, Worldwide G.K. —
Kelly O’Dea: ,,Dyrektor generalny kieruje dziataniami i organizacja.
Ale przewodniczacy jest straznikiem — lub lepszym okresleniem jest
stowo, ktére wyszto z uzycia — zarzadca (ang. steward) przedsiebiorstwa.
Cate podlega jego opiece”, jak réwniez opinia jednego z uczestnikéw
seminarium dla kadry zarzadzajacej (ang. senior manager): ,,Dyrektor
generalny prowadzi przedstawienie. Zespo6t wyzszej kadry zarzadzaja-
cej prowadzi organizacje do przodu (...) [ale kiedy spétka znajdzie sie
w trudnej sytuacji] to przewodniczacy wyciaga nas z ktopotow” (Kaka-
badse, Kakabadse, 2007, s. 65; Kakabadse, Kakabadse, 2008, s. 4).
Rozdzial funkgcji dyrektora generalnego (CEO) i przewodniczacego
rady dyrektoréw najczesciej byt badany pod katem jego wplywu na
finansowe wyniki sp6tki. Otrzymane do tej pory wyniki badan nie sg
jednak jednoznaczne. Na ich podstawie nie mozna stwierdzié, czy
rozdziat tych funkcji przektada sie na osiaggane przez spotke wyniki
(Rebeiz, 2008, s. 84; Owen, Kirchmaier, 2008, s. 191; Braun, Sharma,
2007, s. 112). Jednym z wyttumaczen tego faktu jest to, ze petnienie
przez jedng osobe obu funkgji, obok potencjalnie negatywnych oddzia-
lywan, ma réwniez dobre strony. Do nich nalezy na pewno ,,jednosé
dowodzenia”, jak réwniez jednomyslny glos, jaki ze spétki dochodzi
na rynek. Ich potaczenie pozwala takze na unikniecie potencjalnych
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konfliktow miedzy silnym dyrektorem generalnym (CEO) i silnym
przewodniczacym rady.

Przewodniczacy rady dyrektoréw, jako CEO, dysponuje tez zdecy-
dowanie wiekszymi mozliwo$ciami oddzialywania na to, co sie dzieje
w spétce. Potwierdzaja to na przyktad wyniki badan T. McNulty i in.,
ktore wskazuja, ze przewodniczacy rady, ktéry petni réwniez funkcje
wykonawcze, ma wieksze mozliwosci wplywu na strategie i zadania
zalezne od zasob6w spétki, w porownaniu z tym, ktéry ich nie petni.
Decyduja o tym jego wieksze mozliwosci zaangazowania czasowego,
wieksze do§wiadczenie oraz wiedza o spélce (McNulty i in., 2011, s. 93,
113). Zdaniem wielu badaczy wiedza o tym, co sie dzieje w spolce, jest
kluczowa, aby rada mogla sie zaangazowa¢ w budowe jej strategii (np.
Stiles, 2001; Forbes, Milliken, 1999, Lorsch, Maclver, 1989). Ponadto
wyniki badan pokazuja, ze przewodniczacy taczacy funkcje wykonaw-
cze, dysponuje wiekszymi mozliwosciami oddziatywania w zakresie
zarzadzania relacjami z otoczeniem zewnetrznym niz niewykonawczy
przewodniczacy (McNulty iin., 2011, s. 93, 113). Plusy i minusy wy-
nikajace z taczenia funkcji przewodniczacego rady i prezesa spotki
prezentuje schemat 7.3.

Mimo braku jednoznacznych pozytywnych efektéw rozdziatu tych
funkcji narasta trend dzielenia obu stanowisk w radach dyrektoréow.
Jak juz wskazywano, spotki gietdowe w Wielkiej Brytanii praktycznie
uporaty sie z tym problemem, natomiast stabsza dynamika rozdzie-
lenia funkgji dyrektora generalnego od przewodniczacego rady w Stanach
Zjednoczonych czesto jest ttumaczona niechecig utraty prestizu i rolg
kulturowych uwarunkowan. Wedtug Bernarda Rethore, emerytowanego
przewodniczacego Flowserve Corporation (USA): ,Jesli zmniejszasz
znaczenie dyrektora generalnego w USA, i jesli nie jest on przewodni-
czacym, to po prostu nie jest takze styszany [przez tych, ktorzy wciaz
pelnia obie funkcje]” (Kakabadse, 2007, s. 703). Nieche¢ do petnienia
tylko funkcji przewodniczacego rady moze réwniez wynikaé z ograni-
czonych mozliwosci wptywu, jakimi dysponuje — jako oustider — nie-
wykonawczy przewodniczacy rady w poréwnaniu do insidera, ktory
taczy obie funkcje. Wsparcie dla braku rozdziatu rél wynika tez z teorii
zarzadcy (Huse M., 2007, s. 198).

Jednocze$nie obserwowany trend separacji funkgji dyrektora gene-
ralnego (CEO) i przewodniczacego rady zdaniem niektérych ekspertow
moze nie wynikac z rzeczywistej checi wprowadzenia zmian i zwiek-
szania standardéw nadzoru korporacyjnego w spélce, ale jest raczej
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odpowiedzig na oczekiwania rynku, ktére sa zawarte w dokumentach
dobrych praktyk tadu korporacyjnego (zjawisko odhaczania — tick-box-
ing) (Kakabadse, 2007, s. 703; Owen, Kirchmaier, 2008, s. 190).

taczenie funkdji:
Przewodniczacy rady dyrektoréw

Prezes spotki
”n < " L. ”
JLA < > ,PRZECIW
Y i
m zmniejszenie ryzyka pojawienia sie m ostabienie funkgji kontroli rady
potencjalnych konfliktdw miedzy silnym m potencjalny konflikt interesow w sferze:
dyrektorem generalnym/prezesem (CEO) m nadzoru dziatalnosci prezesa
i silnym przewodniczacym rady m wynagrodzenia prezesa
m jednomysiny gtos, jaki ze spétki trafia m odwotania prezesa/plan sukcesji
na rynek m koncentracja wadzy w jednym reku
m jednos¢ dowodzenia” m ograniczenie obiektywizmu rady
m wieksze mozliwosci wptywu na strategie m ostabienie strukturalizacji prac rady, ktéra
i skutecznos¢ realizacji zadan zaleznych sprzyja réwnowadze sit miedzy prezesem
od zasobdw spétki a przewodniczacym rady
m wigksza wiedza na temat spotki m wybor nowych cztonkdw — zagrozenie:
m wieksze mozliwosci zaangazowania sie brak zréznicowania zasob6éw wiedzy
w zycie spétki i umiejetnosci
m wieksze mozliwosc oddziatywania
w zakresie zarzadzania relacjami
z otoczeniem zewnetrznym, w poréwnaniu
do mozliwosci niewykonawczego
przewodniczacego

Schemat 7.3. Plusy i minusy wynikajace z faczenia funkcji prezesa spoétki
z przewodniczacym rady dyrektoréw

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej w tekscie literatury przedmiotu.

7.2.2. Przewodniczacy rady jako wazny uczestnik procesu budowy
dobrze dziatajacej rady — czynniki krytyczne

Zgodnie z rekomendacjami Raportu Higgsa (2003) przewodniczacy rady
jest odpowiedzialny za stworzenie odpowiednich warunkéw determinu-
jacych skuteczna prace zaréwno calej rady, jak i poszczegdlnych jej czton-
koéw. Dotyczy to nie tylko jej posiedzen, lecz takze pracy poza nimi (Higgs
Report, 2003, s. 99). Realizacje tych zadan, zdaniem pokryzysowych
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tworcow dobrych praktyk, umozliwia mu przypisywana rola — organi-
zatora prac rady oraz rola jej przywodcy. W praktyce zaréwno jego
aktywnos¢ w odgrywaniu tych rél, jak i ich formuta mogag by¢ rézne.
Wyniki badan S. Hilla wskazuja na przyktad, ze sposoby dziatania prze-
wodniczacego rozkladaja sie na kontinuum od figuranta, ktéry ledwo
przewodniczy obradom rady, przez przewodniczacego, ktéry nie anga-
zuje sie aktywnie lub nie ma wiedzy na temat dziatalnosci spétki i me-
chanicznie zatwierdza decyzje kadry zarzadzajacej, po przewodnicza-
cego, ktorego cechuje dobre zrozumienie spétki, ktéry rade prowadzi
aktywnie i aktywnie monitoruje kadre zarzadzajaca* (Hill, 1995, s. 255).

Inny podziat typéw przewodniczacych rad zaproponowali Richard
i Lana Furr (2005). Krotka charakterystyke ich klasyfikacji wraz
z typowymi przyktadami zachowan przewodniczacych, ktére mozna
spotkaé w §rodowisku rad, prezentuje tabela 7.1. Warto jednak pamie-
taé, ze obok zaprezentowanych w tabeli oczywistych typow, wystepuja
takze rézne ich kombinacje.

Tabela 7.1. Typy osobowosci przewodniczacych i ich charakterystyczne
postawy/zachowania

Typ osobowosci Postawy/zachowania

m Nie ma wilasnych opinii i pogladéw

m Zorientowany na wspieranie innych czy
uprzyjemnianie im zycia

Ulegly m Taktowny, taskawy, skromny, sympatyczny,

przewodniczacy dbajacy

(ang. the pliant | m Unika konfliktéw i jest niechetny wobec dziatan,

chairperson) ktére moga by¢ niepopularne

m Moze pozwalaé innym cztonkom rady
dominowaé, w spos6b zaréwno widoczny,
jak i posredni przez zakulisowe rozmowy

m Pyta innych o zdanie, ale tylko jedna odpowiedz,

P;'lzeexcc);i:l;lcza,cy »jego”, jest akceptowana

zdaniem” m Dziala taktowanig,} bez emocji czy checi klécenja sie
(ang. the = Moze doprowad21c do osflablenla rady w Wynlku
m .wa » odejscia dobrych czlonkow rady, ktérzy widza,

»IMY WAy ze ich zdanie sie nie liczy, a pozostang tylko

chairperson)

,potakiwacze”

4 S.Hill prowadzil badania w latach 1984-1986 na prébie 42 dyrektoréw z 11 duzych
brytyjskich przedsiebiorstw; narzedzie — kwestionariusz wywiadu (Hill 1995, s. 248).
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cd. tabeli 7.1

Typ osobowosci Postawy/zachowania
Przewodniczacy | m Zorientowany na detale, ktére sg bardziej
detalista przydatne w zarzadzaniu operacyjnym anizeli
(ang. the “in the na strategicznym poziomie, na jakim dziata rada
weeds” detail m Prowadzi nudne posiedzenia dla strategicznie
chairperson) myS$lacych cztonkéw rady
Przewodniczacy
bez sktonnosci m Sprawna technicznie i zorientowana na produkt
przywdédezych osoba — np. kreatywny inzynier, komputerowy
(ang. the guru, finansowy czarodziej
“no-leadership m Czesto jest zalozycielem firmy
ability or m Rada bez lidera i stabo zarzadzana w zakresie
interest” dobrego nadzoru korporacyjnego
chairperson)

Egoistyczny m Koncentruje sie na zaspokojeniu wlasnych

potrzeb, kosztem innych, ktérych wykorzystuje

%);'Izlev&;%cimczazcy do wiasnych celéw

g. the m Moze prébowaé wykorzystaé swojag pozycje
self-serving : . A

; do korzystania z korporacyjnych zasobéw
chairperson) . )

i kontaktow
m Niedecyzyjny i niechetny do zaangazowania sie,

Ociagajacy sie zwleka az do ostatniej minuty
przewodniczacy | m ,Poczekajmy moze problem sam sie rozwigze.
(ang. the Moze nie bedziemy musieli sie nim zajmowag¢”
procrastinating | m Dyskusja waznych zagadnien jest opdzniana,
chairperson) co moze prowadzi¢ do frustracji prezesa spotki

ijej kadry zarzadzajacej

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Furr, Furr (2005, s. 11-15).

Wyniki badan wskazujg réwniez, ze rola, jaka bedzie odgrywat prze-
wodniczacy rady danej spotki, w duzej mierze jest determinowana jej
wewnetrznymi uwarunkowaniami i potrzebami. Nie ma bowiem takiej
samej rady i takiej samej spo6tki, ktora bedzie stosowala ten sam styl
pracy i dialogu, czy taki sam zestaw instrumentéw monitorowania i nad-
zoru. Mozna nawet stwierdzi¢, ze dziatalno$¢ przewodniczacego po-
winna by¢ ,,szyta na miare organizacji” (Kakabadse i in, 2006, s. 141).
OczywiScie nie nalezy przy tym zapominaé o osobowosci samego prze-
wodniczacego, ktéra w istotny sposéb moze wplywaé na jego zrozumie-
nie petionej funkeji, a tym samym na jako$¢ i zachowanie rady (watek
ten zostanie rozwiniety ponizej).
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7.2.3. Praktyka dziafania przewodniczacego rady
— wyzwania i trudnosci

Do codzienno$ci przewodniczacego naleza organizacja i prowadzenie
posiedzen rady. Dysponuje takze gtéwnym gltosem w takich kluczowych
obszarach jak: agenda spotkan rady, nominacja dyrektoréw niewyko-
nawczych, wybor (i zwolnienie) CEO oraz wybér sukcesora (Hill, 1995,
s. 255). Od niego tez zalezy, czy rada bedzie odgrywata ,,puste rytuaty”,
czy rzeczywiscie bedzie brata udzial w okresleniu strategicznych kie-
runkéw rozwoju spotki i kontroli tego, co sie w niej dzieje. Wyniki badan
wskazuja jednak, ze zbyt duzo przewodniczacych rad pozycjonuje
siebie w roli ,cienia” dyrektora generalnego. W praktyce wyraza sie
to brakiem ich zaangazowania w rozwdj swoich rad i stworzenia z nich
aktywnych i skutecznych mechanizméw nadzoru korporacyjnego
(Roberts, 2002, s. 516).

Jak juz sygnalizowano, relacje miedzy przewodniczacym rady a dy-
rektorem generalnym (CEO) odgrywajg istotng role w procesie pod-
noszenia skutecznosci jej dziatania. Warto w tym miejscu dodaé, ze na
charakter tych relacji moga mie¢ wplyw rézne czynniki. Moga by¢ one
wynikiem zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych uwarunkowan.
Przykladem tych pierwszych moze by¢ sytuacja, gdy byty prezes spétki
zostaje przewodniczacym rady, a swojego nastepce wybral z grupy
0s0b, z ktérymi mial dobre relacje. Z kolei przykladem wptywu ze-
wnetrznych uwarunkowan jest sytuacja, gdy przewodniczacy — out-
sider, pelniacy w innej spétce funkcje prezesa, przenosi, znang mu z wlas-
nych do$wiadczen, kulture wspétpracy ze swoim przewodniczacym (Hill,
1995, s. 256). Warto tez dodaé, ze powyzsze przyklady nie wyczerpuja
listy czynnikéw warunkujacych relacje miedzy tymi aktorami. Ponadto
kazda z wymienionych opcji ma swoje plusy i minusy, i w obu przy-
padkach moga pojawi¢ sie zZrédia taré miedzy przewodniczacym rady
aprezesem. W sytuacji ich pojawienia sie zazwyczaj sa one rozwiazy-
wane poza salg obrad (Hill, 1995, s. 256).

Zdaniem A. Pettigrew i T. McNulty (1995, s. 859) przewodniczacy
rady oraz dyrektor generalny sa odpowiedzialni za przyjmowane przez
rade postawy i zachowania. Dlatego tez dla realizacji przez rade zadan tak
wazna jest potrzeba zapewnienia réwnowagi ich wptywow (Hill, 1995,
s. 254). Jej brak moze oznaczaé niebezpieczenstwo budowy ,, wrogich
sobie koalicji”, ktore beda walczyly o swoje racje i w walce tej przeocza
to, co dla nich powinno by¢ najwazniejsze, czyli budowe wartosci spotki.
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Czesto tez zrédtem probleméw pojawiajacych sie w ich wzajemnych
relacjach jest przekraczanie przyjetych granic i wchodzenie w nie swoje
kompetencje. Podstawowym antidotum, jakie mozna w takiej sytuacji
zastosowaé, jest precyzyjne okreslenie rél wszystkich aktoréw — po-
czawszy od roli przewodniczacego, niewykonawczych cztonkéw rady,
dyrektora generalnego po wykonawczych czlonkéw rady (w przypadku
rady dyrektor6w) (Roberts, Stiles, 1999, s. 41). Punktem wyjscia do
ich okreslenia powinna by¢ orientacja na wspétprace, a nie na konku-
rowanie. Wszyscy aktorzy powinni mie¢ §wiadomo$¢, ze wnoszone przez
nich zasoby powinny sie wzajemnie uzupetniaé, a beneficjentem tego
powinna by¢ spétka oraz jej akcjonariusze. Z badan wynika, ze dobrym
rozwigzaniem jest spisanie zadan przewodniczacego rady i dyrektora
generalnego i zaakceptowanie ich przez rade (Owen, Kirchmaier, 2008,
s. 198; Roberts, Stiles, 1999, s. 41). OczywiScie samo spisanie nie wy-
starczy; zaréwno przewodniczacy rady, jak i prezes spétki powinni by¢
tez $wiadomi swojej roli w zyciu spétki, jak réwniez powinni akceptowaé
wynikajace z niej obowigzki i zadania. W praktyce akceptacja ta wyraza
sie trzymaniem sie wytyczonych granic. Ich przekraczanie moze by¢
brzemienne w skutki, ktére moga prowadzi¢ do wielu napie¢ w relacjach
miedzy tymi aktorami. Na przyktad wchodzenie przez przewodniczacego
rady w role CEO prezes traktuje jako przejaw braku zaufania do niego,
co nie rokuje dobrze ich dalszej wspétpracy. Przektada sie to rowniez
na jakos§¢ dziatania rady. Przy braku zaufania dyrektora generalnego
sferg szczegdlnie wrazliwa jest przeptyw informacji o spétce miedzy
nim a przewodniczacym rady. Przekazywanie informacji przez wyzsza
kadre zarzadzajaca radzie, od samego poczatku nalezy do sfer wraz-
liwych, o czym decyduje zjawisko asymetrii informacji (Eisenhardt
1989, s. 65). Dyrektor generalny jako insider jest informacyjnie bardziej
uprzywilejowany w poréwnaniu z niewykonawczym przewodniczacym
rady (outsider). Niepelny przeptyw informacji od niego do przewod-
niczacego moze oznaczaé staby poziom poinformowania rady, co
w praktyce przektada sie na niska jako§é pracy rady. Przewodniczacy
rady jest bowiem kluczowym ogniwem w procesie przekazywania
informacji do pozostatych jej cztonkéw. Ponadto jest on odpowiedzialny
za ustalenie agendy jej posiedzen, i w jego gestii znajduje sie decyzja,
jakie zagadnienia beda dyskutowane na posiedzeniu rady (Huse, 2007,
s. 187). Z kolei brak informacji o tym, z jakimi problemami spétka
musi sie zmierzyé, czy brak wiedzy, aby okre§li¢ ich priorytet, moze
utrudniaé stworzenie adekwatnej do biezacych potrzeb spétki agendy
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spotkania rady. A w takim przypadku trudno oczekiwaé, aby rada
byta skuteczna.

Wyniki badan wskazuja, ze do podstawowych czynnikéw sprzyja-
jacych sukcesowi zespotu, jaki tworza przewodniczacy rady z prezesem,
nalezy komplementarno$é wnoszonych przez nich zasobéw wiedzy
i umiejetnosci (Owen, Kirchmaier, 2008, s. 206; Roberts, 2002, s. 517).
Co ciekawe, z prowadzonych badan wynika, ze posiadanie przez prze-
wodniczacego rady bezposéredniego doswiadczenia w sektorze, w ktérym
dziata spétka, nie jest warunkiem koniecznym. Czynnikiem krytycznym
jest natomiast to, aby rozumiat specyfike dziatania spétki. W praktyce
powinno mu to utatwi¢ dobre jej poznanie. A wiedza na jej temat sta-
nowi z kolei podwaliny zaufania miedzy nim a prezesem (Owen, Kirch-
maier, 2008, s. 204; Roberts, 2002, s. 503).

Badacze, ktérzy analizowali funkcje przewodniczacego rady, za
kluczowe uznali odgrywanie przez niego roli przywdédcy rady (Huse,
2007, s. 179). Jako przywddca ma on wplyw na dynamike zachowan
rady, w tym takze na ksztaltowanie jej kultury (Kakabadse i in, 2006,
s. 48). Rowniez jako przywoédca wspiera rade w formulowaniu jej
zadan oraz ich realizacji (Huse, 2007, s. 199). W tym kontekscie wazna
rola jest podejmowanie przez niego dziatan majacych na celu stymu-
lowanie, utrzymanie oraz wyzwalanie potencjatu obecnych w radzie
czlonkow (Furr, Furr, 2005, s. 11). Szczegblnie waznym wyzwaniem jest
aktywizowanie niewykonawczych czlonkéw rady dyrektoréw (Pettigrew,
McNulty, 1995, s. 858, 860).

Mozna jednak zalozy¢, ze jego oddzialywanie na rade zaczyna sie
juz w momencie jej formowania. Tego zdania jest np. A. Cadbury (2002,
s. 96), ktory twierdzi, ze przewodniczacy rady powinien odgrywac
wazng role w procesie doboru ludzi, z ktérymi bedzie w przysztosci
tworzyt zespot rady. Jej znaczenie potwierdza takze wypowiedz prze-
wodniczgcego rady Southern Star (nazwa firmy kodowana): ,,Zawsze
wybieram mocnych ludzi. Zawsze wierzylem w zarzadzanie, jak réwniez
w rozwdj rady, poprzez dobér do niej osob, ktére stawiaja wyzwania”
(Erakovic, Goel, 2005, s. 64). Rola przewodniczacego rady w tym pro-
cesie powinna by¢ jednak precyzyjnie zdefiniowana, a sam proces
powinien mie¢ charakter sformalizowany. Dzialania te powinny mieé
na celu ograniczenie do minimum pojawienie sie ryzyka wyboru os6b
podobnych do przewodniczacego — i tym samym zabezpieczaé przed
powstaniem homogenicznej pod wzgledem zasob6w rady.
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Mozliwo$ci oddziatywania przewodniczacego rady na jej sktad nie
ograniczaja sie jedynie do uczestnictwa w procesie wyboru nowych
czlonkéw. Przewodniczacy rady, ktéry ma juz dobrze wyrobiong marke
na rynku talentéw menedzerskich, moze tez przyciagac¢ do rady nowych,
wnoszacych wartosé dodana, cztonkéw. Na przyktad moze tak dziatac
jego reputacja na rynku talentéw menedzerskich oraz posiadana przez
niego sieé¢ kontaktéw (Roberts, 2002, s. 505). Jego osobowo$¢ tez moze
by¢ czynnikiem warunkujacym zgode nowego cztonka na wejscie do
rady. Wskazat na nig na przyktad jeden z badanych przez A. Pettigrew
iT. McNulty, (1995, s. 857) cztonkéw rady dyrektoréw, méwiac miedzy
innymi: ,Jednym z moich kryteriéw wejscia do rady jest to, czy prze-
wodniczacy rady jest osobg o otwartym umysle. Zrezygnowalem z czton-
kostwa w radzie, gdzie czutem, ze jej przewodniczacy dominuje rade.
Tego typu rady stanowia niebezpieczne miejsca, poniewaz mozna sie
znaleZé w pozycji porwanego przez dzialania, na ktére nie ma sie zad-
nego wplywu”.

Na spos6b dziatania rady wplywa wiec nie tylko zbyt silny dyrektor
generalny. Osobowos§¢ przewodniczacego rady réwniez moze ograni-
czaé skutecznosé jej dziatan (Furr, Furr, 2005, s. 13). Przewodniczacy,
ktéry dominuje swoja rade, moze by¢ czynnikiem ja ostabiajacym. Do
ostabienia rady, moze na przyklad doprowadzi¢, sprowadzajac pozo-
statych jej cztonkéw jedynie do roli ,,zdobiacych rade ornamentéw”
lub ,,0zdobnych dodatkéw”, a nie petnoprawnych uczestnikéw procesu
podejmowania przez rade decyzji. Z czasem osoby te, dla ktérych ,nie
wystarczy tylko byé” cztonkiem rady, ktére cheg czué odpowiedzialnosé
za to, co robig i chca w rzeczywisty i odpowiedzialny sposéb uczest-
niczy¢ w pracach rady, beda odchodzi¢. Potencjalni za$ cztonkowie,
dla ktérych rola potakiwacza to za mato, aby zostaé cztonkiem rady, nie
beda zainteresowani zasiadaniem w radzie zdominowanej przez jej
przewodniczacego. W efekcie moze to prowadzié¢ do zubozenia obecnych
w radzie zasobéw wiedzy i doswiadczen.

W chwili obecnej jednym z wazniejszych wyzwan, jakie stawiane
jest przed przewodniczacym rady jako jej liderem, jest stworzenie
przez niego takich warunkéw pracy, aby niewykonawczy cztonkowie
mogli sie w nig aktywnie angazowac (Pettigrew, McNulty, 1995, s. 860).
Do kluczowych czynnik6w warunkujacych adekwatng do potrzeb rady
ich aktywno$é naleza: m) ich wiedza na temat spo6tki i zrozumienie
biznesowego modelu jej dzialania, m) stopien ich zmotywowania do
angazowania sie w prace rady, ®) cheé pracy w zespole, jakim jest rada



PRZEWODNICZACY RADY — ORGANIZATOR JEJ PRAC CZY REZYSER JEJ SUKCESU? IEEEEN

oraz M) atmosfera na sali obrad. W budowaniu ww. czynnikéw, prze-
wodniczacy rady powinien mieé swoj udziat. Jezeli chodzi o atmosfere
debaty, to jednym z czynnikéw jg kreujacych jest sposéb prowadzenia
posiedzen. Podejmowane w tej sferze dzialania przewodniczacego rady
powinny by¢ skoncentrowane na budowie pozytywnego klimatu wsp6t-
pracy i merytorycznego dialogu (Kakabadse i in, 2006, s. 148). Powinny
one sprzyja¢ wyzwalaniu wérdd czlonkéw rad konstruktywnego sprze-
ciwu wobec proponowanych przez kadre zarzadzajaca rozwigzan. W tym
kontekscie wazne jest zaufanie miedzy czlonkami rady (Carter,
Lorsch, 2004, s. 194; Furr, Furr, 2005, s. 12). Jego budowie sprzyjaja
drozne kanaly komunikacji miedzy osobami zasiadajacymi w radzie,
ich wzajemny szacunek, jak réwniez otwarto$¢ na dyskusje o obecnych
problemach.

Wazny jest takze spos6éb prowadzenia posiedzenia rady przez jej
przewodniczacego. Powinien on stwarzaé mozliwosé zabrania gtosu
w dyskusji przez wszystkich jej cztonkéw. Dla ich pobudzenia prze-
wodniczacy rady powinien stosowac bodZce (zachety) stymulujace
cztonkéw rady do wziecia w niej udziatu (Pettigrew, McNulty, 1995,
s. 860). Do narzedzi, jakie w tym celu moze wykorzystaé, naleza miedzy
innymi rozmowy z dyrektorami odbywane przed posiedzeniami rady,
,2wezwania do glosu” cztonkéw czy ,,runda pytan”, w ktorej uczestni-
cza wszyscy obecni na posiedzeniu rady. ,,Wezwanie do glosu” ma na
celu wydobycie z danego czlonka rady okreslonej wiedzy, jak réwniez
daje mu mozliwo$¢ wyrazenia wlasnej opinii. W efekcie ,,wezwany”
cztonek uczy sie, gdzie jego wiedza jest potrzebna, a takze zyskuje
wieksza swobode w wyrazaniu swoich pogladéw. Z kolei przeprowadzona
runda pytan pozwala uzyskaé wktad od wszystkich cztonkéw rady.
Umozliwia takze wzajemne poznanie opinii oraz pozwala na stworzenie
wérdd cztonkéw rady poczucia przynaleznosci do zespotu. Wykorzy-
stanie rundy pytan sprzyja wypracowaniu wspélnego zdania, ktore
w sposob jednomyslny rada przekazuje kadrze zarzadzajacej (Pick,
2009, s. 23). Na przyklad tego rodzaju dzialanie wykorzystywat prze-
wodniczacy rady norweskiej sp6tdzielni TINE Group®, ktéry inicjowat
,2rundke” pytan, w czasie ktorej kazdy czlonek rady byt proszony
o wyrazenie opinii. W praktyce prowadzito to do powstania nowych po-
mystéw i modyfikacji dotychczasowych opinii. Ponadto przewodniczacy

5 TINE Group to norweska spétdzielnia dostawcéw mleka i produktéw mlecznych,

ktoérej wtascicielami sg rolnicy produkujacy mleko.
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rady TINE, celem zaktywizowania cztonk6w swojej rady, przeprowadzat
réwniez z nimi rozmowy przed posiedzeniami. Aby te rozmowy przy-
nosity pozadany skutek, wymagato to od niego dobrej znajomosci oma-
wianego zagadnienia. Rola dyskusji z prezesem spétki omawiajacej
dany temat byta wiec szczegdlnie istotna (Huse i in., 2005, s. 292).

Na zakonczenie przegladu dziatan aktywizujacych pozostatych czton-
kéw rad, jakimi dysponuje przewodniczacy rady, warto tez podkresli¢
istotne znaczenie posiadanych przez niego umiejetnosci czytania wysy-
tanych przez pozostatych czlonk6w niewerbalnych komunikatéow (np.
jezyk ciata) (Huse, 2007, s. 202).

Dbato$é przewodniczacego rady o dobry dialog nie powinna sie
ograniczac¢ do cztonkéw rady. Jego dzialania powinny by¢ réwniez
ukierunkowane na stworzenie sprzyjajacych warunkéw dla otwartego
dialogu miedzy kadrg zarzadzajaca a rada. W praktyce oznacza to, ze
kazda istotna dla funkcjonowania sp6tki wiadomog$é, niezaleznie, czy
jest dobra, czy zta, powinna by¢ raportowana radzie. Aby tak sie stato,
zaréwno przewodniczacy rady, jak i jej cztonkowie powinni unikaé
zachowan, ktére prowadza do ,,uémiercenia postanca przynoszacego
zte wiesci” (Carter, Lorsch, 2004, s. 193; Huse, 2007, s. 202). Podstawa
za$ dla konstruktywnego dialogu, niezaleznie czy prowadzonego
wsrod samych cztonkéw rady, czy miedzy nimi a kadrg zarzadzajaca,
jest bez watpienia ich wzajemny szacunek.

Merytoryczny poziom prowadzonej przez rade dyskusji warunkuje
wiedza jej czlonkéw na temat spétki oraz zrozumienie biznesowego
modelu jej dziatania. Przewodniczacy rady, dzieki posiadanym mozli-
wosciom dziatania, ma takze na to wptyw. Umozliwia mu to jego pozy-
cja jako waznego ogniwa przeptywu informacji miedzy rada a wyzsza
kadrg zarzadzajaca spotki. Powinien wiec dbac, aby cztonkowie rady
otrzymywali adekwatne do ich potrzeb zasoby informacji i aby infor-
macje te spelnialy oczekiwane przez nich standardy zaréwno pod
wzgledem ich merytorycznej zawartosci, jak i czasu ich przekazu. Aby
po zapoznaniu sie z nimi czlonkowie rady rozumieli kontekst stawia-
nego problemu, a takze biznesowy model dziatania spétki. Jednym ze
sposobow, ktéry utatwia poznanie specyfiki dziatania spétki, moze byé
zachecanie cztonkow rady do poznawania jej nie tylko przez suche
fakty zawarte w przekazywanych im przed posiedzeniami raportach,
ale tez na przyklad przez bezposrednie wizyty w spotce. W tym miejscu
nalezy tez podkresli¢ konieczno$é zaangazowania sie przewodnicza-
cego rady we wprowadzanie w zycie sp6tki nowych czlonkéw rady.
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W procesie tym M. Huse (2007, s. 201) przypisuje mu wrecz funkcje
ich mentora. Warto tez dodad, ze — jak pokazuje praktyka — przewod-
niczacy rady jest mentorem nie tylko dla cztonkéw rady, lecz takze
dla cztonkéw wyzszej kadry zarzadzajacej. Jeden z badanych przez
L. ErakoviciS. Goel (2005, s. 62) przewodniczacych rady swoje zadania
scharakteryzowat tak: ,,Co ja robie jako przewodniczacy w spélce X,
to jest dodawanie wartosci dodanej, poprzez wykorzystanie mojego
doéwiadczenia — jako mentora — na potrzeby wzrostu i rozwoju kadry
zarzadzajacej”.

Przewodniczacy rady moze tez wplywaé na wiedze jej czlonkow
o0 spolce przez okreslenie czestosci jej posiedzen oraz strukture ich agendy.
Wynika to z jego funkgji organizatora, ktorg szczegétowo charakte-
ryzowaly oméwione wezesniej dokumenty dobrych praktyk tadu
korporacyjnego. Tworzac agende spotkania, powinien zapewnié, aby
wszystkie istotne zagadnienia, zwigzane zaréwno z aktualnymi, jak
i wynikajacymi z rocznego cyklu zycia potrzebami spo6tki, pojawity sie
na danym posiedzeniu. Strukturalizacja posiedzenia rady to nie tylko
kwestia wyboru zagadnien na nich poruszanych, jest to réwniez kwestia
ilosci czasu, jaka powinna zosta¢ im przypisana — tak, aby na wazniej-
sze sprawy tego czasu bylo wiecej, i aby mniej wazne sprawy nie zdo-
minowaly posiedzenia (Carter, Lorsch, 2004, s. 193).

Niewatpliwie szczegélnie waznym wyzwaniem, z jakim przewod-
niczacy rady musi sie zmierzy¢ jako jej lider, jest zadbanie o to, aby
zasiadajacy w radzie czlonkowie byli zmotywowani do pracy. Nie za-
wsze bowiem ich poziom zmotywowania jest na odpowiednim pozio-
mie. Zadanie to nie nalezy do tatwych, ale tez nie jest niemozliwe do
wykonania. Brak jednak jednej recepty, jak to zrobié, gdyz kazda rada
jest inna, i to, co dziata w jednej, niekoniecznie musi dziata¢ w drugiej.
Z badan C.B. CarteraiJ.W. Lorscha (2004, s. 192) wynika na przyktad,
ze jednym z kluczowych motywatordéw, zachecajacych cztonkéw rady
do zaangazowania sie w jej prace, jest stworzenie w nich poczucia, ze
ich wktad przektada sie na rzeczywiste efekty jej dzialan. Wazne jest
réwniez przekonanie ich, ze nie zostali zaproszeni do rady, aby podniesé
jej prestiz, ale po to, aby generowaé dla rady warto$é¢ dodana dzieki
aktywnemu udziatowi w jej pracach; kazdy z nich ma sw6j wktad w to,
co robi rada (Pettigrew, McNulty, 1995, s. 858, 860; Carter, Lorscha,
2004, s. 192).

M. Huse (2007, s. 201, 207) wskazuje z kolei, ze jednym z mozliwych
dziatan aktywizujacych i motywujacych cztonkéw rad, podejmowanych
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przez jej przewodniczacego, jest przyjmowanie przez niego roli coacha.
Jego dzialania powinny by¢ tez zorientowane na stworzenie wéréod
czlonkéw rady poczucia przynaleznosci do jednej grupy, ktéra ma
wspdlny cel (np. budowa wartosci spétki), i ktérej cztonkowie daza do
konsensu, gdy wystapi réznica pogladéw. Punktem wyjscia, ktéry
determinuje stworzenie z nich spéjnej grupy, jest dobre poznanie przez
przewodniczacego rady ich potencjatu. Wiedzac juz, jakimi potencjal-
nymi zasobami wiedzy, do§wiadczen rada dysponuje, bedzie tez wiedziat,
jakich narzedzi/mechanizméw uzyé, aby w jak najlepszy sposéb je wy-
korzystaé i wyzwolié z nich to, co najlepsze (Huse, 2007, s. 201; Petti-
grew, McNulty, 1995, s. 858, 860; Carter, Lorsch, 2004, s. 192).

Wazne wyzwanie, stawiane przed przewodniczacym rady, wynika
z nalozonej na niego odpowiedzialnosci za rozwdj rady jako zespotu.
Gl6wng odpowiedzialnos$cia przewodniczacego jest bowiem zapewnie-
nie, ze rada ma talent do realizacji postawionych przed nig zadan
(Furr, Furr, 2005, s. 13). Punktem wyj$cia powinno by¢ wiec rozpo-
znanie, jakimi zasobami w danym momencie dysponuje ,,jego” rada.
Powinien by¢ §wiadomy, jakie umiejetnosci sg obecne w radzie, a ja-
kich zasobéw w niej brakuje. W zaleznosci za$ od stanu posiadania
powinien albo wspieraé¢ rozwdj obecnego w radzie potencjatu, albo,
w przypadku jego braku, podja¢ dziatania majace na celu pozyskanie
potrzebnych zasobéw. Kluczowym dziataniem, ktérego wynik deter-
minuje dalsze kierunki jego aktywnosci, jest przeprowadzenie oceny
pracy rady (Huse, 2007, s. 201). Jednym z celow tej oceny jest okresle-
nie, czy z perspektywy potrzeb spétki obecne w radzie zasoby wiedzy
i umiejetnosci sa wystarczajace. Innym jeszcze jest maksymalizacja po-
tengjatu rady na rzecz kreowania przez nig wartosci dodanej dla spétki
(Huse, 2007, s. 204).

Przewodniczacy rady w procesie jej oceny moze odgrywaé¢ wazng
role w sytuacji przeprowadzania przez rade procesu samooceny. Pro-
ces ten nalezy do szczegoélnie wrazliwych, ze wzgledu na zagrozenie
brakiem obiektywizmu i ludzka niecheé do przyznawania sie do swo-
ich stabosci. Aby przyniést pozadane efekty, powinien byé dobrze
zaplanowany i z dbato$cig przeprowadzony. Czynnikiem utatwiajacym
przewodniczacemu rady przeprowadzenie przez rade samooceny jest
jej bardzo dobra znajomog$é, jak réwniez znajomosé technik ewaluacji.
7 kolei zapewnienie obiektywnosci jego prowadzenia powinno mu
zapewnic¢ wsparcie obecnego w radzie komitetu nominacji. Zdaniem
niektérych badaczy w przeprowadzanej samoocenie rady powinien
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réwniez zostaé¢ uwzgledniony sposéb przewodzenia radzie (jej przywdédz-
two). Czy przewodniczacy rady wykorzystuje w pelni caly potencjat
rady w realizacji jej zadann (Minichilliiin., 2007, s. 613, 616-617, 620)?
Propozycje oceny przywodztwa w radzie nie powinny dziwic. Wiasciwie
realizowane przywodztwo w sferze zarzadzania rada obejmuje bowiem
zdolnosé jej przewodniczacego do budowy zespotu i motywowania jego
cztonkéw, prowadzi do stworzenia klimatu zaufania i spgjnosci wsrod
cztonkéw rady oraz rozwoju kultury konstruktywnego podejmowania
decyzji. Nie trzeba nikogo przekonywaé, ze te czynniki stanowig wazny
budulec jakosci dziatan rady.

7 powyzszych rozwazan wynika, iz wyzwania stawiane przed prze-
wodniczacym rady skoncentrowane sa przede wszystkim na stworze-
niu z rady zespotu, ktéry z sukcesem bedzie realizowat stojace przed
nig zadania. Do podstawowych cech takiego zespotu naleza (Furr, Furr,
2005, s. 12):

m dazenie do wspdlnych wizji, celow,

B posiadanie réwnych udziatéow i zaangazowania jego cztonkow,
m wykorzystanie wspdlnego procesu pracy,

B wzajemna odpowiedzialno$c¢ cztonkow.

Tabela 7.2 prezentuje czynniki, ktére utatwiaja przewodniczacemu
rady tworzenie z rady zespotu osiagajacego stojace przed nim cele.
Mozna je podzieli¢ na czynniki wewnetrzne — indywidualne (wewnetrzne)
oraz zewnetrzne — powigzane z kapitalem relacyjnym, jakim dyspo-
nuje przewodniczacy rady. Kapitat ten budowany jest na dwéch po-
ziomach — w ramach samej rady oraz w ramach relacji z prezesem
i kadra zarzadzajaca. Zdaniem niektérych badaczy sposéb wspélpracy
przewodniczacego rady z prezesem jest jedna z wazniejszych relacji
dla pracy rady (Hill, 1995, s. 255).

Na podstawie informacji zgromadzonych w tabeli 7.2 mozna stwier-
dzié, ze przewodniczacy rady odgrywa aktywna role w ksztaltowaniu
jej pracy. To od jego osobowosci, umiejetnosci oraz do§wiadczenia
w duzej mierze bedzie zalezeé, jak ona bedzie wygladaé. Podstawowym
za$ spoiwem tworzonych przez przewodniczacego rady relacji zaréwno
z czlonkami rady, jak i prezesem spétki i kadra zarzadzajaca, jest
wzajemne zaufanie oraz szacunek. Jego obecno§é sprzyja otwartej
dyskusji nie tylko o problemach dotyczacych samej spétki, lecz takze
o kwestiach zwigzanych ze wspétpraca z pozostalymi cztonkami rady
1 prezesem.
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Tabela 7.2. Wkfad przewodniczacego rady w tworzenie dobrze dziatajacej rady
- pozadane czynniki/zasoby i umiejetnosci

Rodzaj/Zrédta czynnikéw Czynniki/Wymiary/cechy

Czynniki wewnetrzne

m 0sobowos§¢ przewodniczacego — autokrata
despota vs demokrata
m zdolnosci przywodcze
m autorytet
m pozycja na rynku talentéw menedzerskich
m poziom zaangazowania — podejScie do
petnionej funkcji
m wiedza na temat sp6tki — stopien jej
zrozumienia
m doswiadczenia w petnieniu funkgcji dyrektora
wykonawczego oraz niewykonawczego
i wynikajace z nich przydatne umiejetnosci:
— umiejetnosé budowy zespotu, ktérego
czlonkéw powinien taczyé wspdlny cel,
jakim jest dziatanie na rzecz rozwoju spoétki
i podejmowanie decyzji w jej najlepszym
interesie
— umiejetno$é angazowania w prace rady jej
cztonkéw (ich aktywizacja) — znajomosé
przydatnych instrumentéw aktywizowania
m umiejetnos$ci w zakresie motywowania
cztonkéw rady
— umiejetno$é¢ kreowania warunkow dla
otwartego i merytorycznego dialogu
(,,kreatywna” vs ,,destruktywna” atmosfera
w radzie)
— umiejetnosé zarzadzania dyskusjg rady
— umiejetnosé budowy kultury
konstruktywnego podejmowania decyzji
— umiejetno§é pozyskiwania informacji —
dbatosé o ich merytoryczna jakosé i czas
przekazywania
m poznanie potencjalu zgromadzonego w radzie
m poczucie odpowiedzialnosci za zgromadzone
w radzie zasoby wiedzy i doSwiadczen,
a zwlaszcza dbalo§é, aby nowo przyjeci
cztonkowie rady szybko stali sie jej
petnoprawnymi cztonkami, a jednym
z kluczowych warunkéw jest ich zapoznanie
z biznesowymi realiami dziatania spé6tki
(jej model biznesowy)

Czynniki
indywidualne
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m umiejetnosci organizatorskie
Wiedza z zakresu prawa oraz doSwiadczenie
w pelnieniu funkgcji cztonka rady

Czynniki zewnetrzne — rézne poziomy relagji

m obecnos$é pozytywnego klimatu wspétpracy
i merytorycznego dialogu

Poziom: rada m zaufanie miedzy czltonkami a przewodniczacym

dyrektoréw/rada rad
y

nadzorcza m dobra komunikacja

®m wzajemny szacunek

m réwnowaga wpltywow — jej brak prowadzi do

powstania wrogich koalicji walczacych

Poziom: TMT"/ 0 swoje racje
zarzadu/relacje m orientacja na wspélprace vs konkurowanie
z prezesem m zaufanie

— warunkuje jako$¢ i doptyw informacji
= wzajemny szacunek

“TMT - Top Management Team — zespo6l wyzszej kadry zarzadzajacej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej w tekscie literatury przedmiotu.

Omawiajac role przewodniczacego w procesie budowy dobrej rady,
warto jeszcze zatrzymaé sie nad do tej pory nieporuszona kwestia po-
siadania przez przewodniczacego rady statusu niezaleznego czlonka rady.
Niezaleznos¢ z kolei jest traktowana jako jeden z wazniejszych ele-
mentéw w procesie budowy skutecznosci rady (zob. szerzej rozdz. V).
Dotychczasowe wyniki badan analizujace niezalezno$é przewodnicza-
cego rady pokazujg jednak pewnag niespdjnosé z gtéwnym nurtem
badan na temat niezaleznosci rady. Z przeprowadzonych przez G. Owen
i T. Kirchmaier (2008, s. 200) badan wynika, ze akcjonariusze bardziej
sg zainteresowani tym, aby przewodniczacy rady byt zaangazowany
w petnienie swojej funkgji niz stopniem jego niezaleznosci. Do$é cze-
sto jako stymulator wzrostu jego zaangazowania, i zarazem jako jedna
z form jego wynagrodzenia, wykorzystywane sg akcje spotki. W takiej
sytuacji, zdaniem czesci ekspertéw, trudno jest jednak utrzymacé sta-
tut niezaleznego cztonka rady.

Na zakoniczenie omawiania roli przewodniczacego rady w budowaniu
dobrej rady warto jeszcze wspomnieé o problemie jego osamotnienia
w podejmowanych dzialaniach. Szczegdlnie moze byé ono widoczne
w przypadku koniecznosci zmiany dotychczasowego prezesa, gdy
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osiggane pod jego zarzadem wyniki sp6tki nie sa satysfakcjonujace.
7 kim wtedy powinien rozmawia¢ przewodniczacy rady? Od kogo moze
oczekiwac wsparcia? Z tej perspektywy trafione wydaje sie okreslenie
pracy przewodniczacego przez A. Kakabadse i N. Kakabadse (2007,
s. 65), ze ,,to moze by¢ najbardziej osamotniona praca na Swiecie”. Zda-
niem wielu badaczy i praktykéw prezes (CEO) jest w zdecydowanie
lepszej sytuacji, gdyz w razie probleméw moze zwrdcié sie po wsparcie
do przewodniczacego rady. Przewodniczacy jest z kolei sam, a ciezar
jego odpowiedzialno$ci poteguje fakt, ze to jemu przypisuje sie odpo-
wiedzialno§¢ za porazki prezesa (Roberts, 2002, s. 517; Owen, Kirch-
maier, 2008, s. 208).

W tym kontekscie tak wazne wydajg sie posiadane przez niego
umiejetnosci budowy zespotu. Cztonkéw tego zespolu powinien taczyé
wsp6lny cel — dziatanie na rzecz rozwoju sp6tki i podejmowanie decy-
zji w jej najlepszym interesie oraz wzajemny szacunek. Na przyktad,
w przywolywanej juz weczeéniej norweskiej spotdzielni TINE przewod-
niczacy rady jest osobg darzong duzym szacunkiem. Czlonkowie rady
chwalg przewodniczacego za wzbudzanie entuzjazmu wéréd cztonkéw
rady, jak réwniez za dobre zarzadzanie jej procesami. Praktyka dzia-
tania tej rady pokazuje, ze czasami czlonkowie rady podejmuja decyzje,
ktérych podstawa jest lojalnosé wobec jej przewodniczacego (Huse i in.,
2005, s. 292).

Zarysowane perspektywy badawcze nie wyczerpuja zagadnien zwia-
zanych z przewodniczacym rady i jego rola w zyciu rady dyrektoréw/
rady nadzorczej. Podkresli¢ nalezy, ze analizowane wyniki badan po-
chodza przede wszystkim z badan w ktérych uczestniczyli cztonkowie
rad dyrektor6w angielskich spétek. Czynnikiem wyroézniajacym te
badania w zbiorze badan nadzoru korporacyjnego jest ich jakoSciowy
charakter, co pozwala na poznanie praktyki dziatania badanych respon-
dentéw wraz z tworzonymi relacjami i zachodzacymi procesami, ktore
zachodza w radzie dyrektor6w/radzie nadzorcze;j.

7.3. PRZEWODNICZACY RADY NADZORCZEJ — POLSKA PRAKTYKA

W Polsce zadania przewodniczacego rady nadzorczej okresla kodeks
spotek handlowych (k.s.h.), statut spotki i regulamin rady nadzorczej.
Ich przeglad zawiera tabela 7.3.
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Tabela 7.3. Zadania przewodniczacego rady nadzorczej w spétkach akcyjnych
w Polsce

m zapewnienie, aby rada nadzorcza wykonywata nalezycie swoje
zadania, ktére wynikaja z ustaw (np. kodeks spétek handlowych),
statutu czy regulaminu rady lub uchwat WZA

m zwolywanie posiedzen rady i okreslenie projektu jej porzadku
(porzadek spotkania okresla sama rada na poczatku posiedzenia)
(art. 389 k.s.h.)

m dbatosé o przekazanie cztonkom rady odpowiednio przygotowanych
materialéw na posiedzenie i we wlasciwym czasie

m otwieranie posiedzenia rady oraz dbalos¢ o jego przebieg

m zapewnienie sporzadzenia protokotu z posiedzenia rady

m nadzoér nad realizacjg podjetych decyzji

m wykorzystanie decydujacego glosu (jezeli mu przystuguje) (art. 391 k.s.h.)

m otwieranie walnych zgromadzen (art. 409 k.s.h.)

m utrzymywanie biezgcego kontaktu cztonkami zarzadu i prezesem
(zadanie niepisane)

m wypowiadanie sie wobec 0s6b trzecich w imieniu rady
(zadanie niepisane)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Czerniawski, Rapacka (2007, s. 214-227).

Zestawione w tabeli 7.3 zadania przewodniczacego rady wskazuja
na pozycjonowanie go przez regulatora przede wszystkim w roli orga-
nizatora. Zdaniem jednak R. Czerniawskiego i A. Rapackiej (2007,
s. 215) ,,wielu kwestii zwigzanych z wykonywaniem funkcji przewod-
niczacego rady nadzorczej spotki akcyjnej nigdzie nie uregulowano.
Sposodb jej pelnienia moga warunkowac zwyczaje i tradycje, wynikajace
miedzy innymi z przynaleznosci spétki do branzy, czy jej rodowodu
- przedsiebiorstwo panstwowe czy prywatne (Czerniawski, Rapacka,
2007, s. 215).

Dosc¢ frapujacy jest tez fakt, ze w warunkach polskich przewodni-
czacy rady jako uczestnik procesu budowy dobrze dzialajacej rady nie
zostat w ogéle dostrzezony przez twoércow polskich dobrych praktyk.
W kolejnych wersjach tych dokumentéw brakuje rekomendacji doty-
czacych roli i zadan przewodniczacego rady nadzorczej (GPW, 2010,
2011). Ten brak zainteresowania trudno jest wyttumaczy¢, szczegélnie
gdy zestawi sie go z potrzebami, jakie wobec przewodniczacego rady
artykutujg autorzy dobrych praktyk tadu korporacyjnego z wybranych
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krajéw Europy Zachodniej. Scharakteryzowane w pierwszej czesci tego
rozdzialu rekomendacje nalezy traktowac, jako wytyczne, ktérych
implementacja ma na celu poprawe dotychczasowych standardéw
dziatania przewodniczacego rady. Ich wdrozenie powinno zaowocowaé
podniesieniem poziomu jako$ci zarzadzania rada dyrektoréw/rada
nadzorcza, a to z kolei powinno przetozy¢ sie na efekty jej pracy. Wyniki
przegladu tych rekomendacji, wskazuja, ze w odniesieniu do przewod-
niczacego rady i jego dziatan istnieje wiele kwestii, ktére mozna
jeszcze poprawié. Dlatego tez zdziwienie moze wzbudzaé pominiecie
w krajowych dobrych praktykach roli i mozliwosci dziatania przewod-
niczacego rady w procesie podnoszenia jako$ci jej pracy. Jest to zasta-
nawiajace nawet wtedy, gdyby ten brak ttumaczy¢ tym, ze istniejace
rozwiazania w sferze corporate governance w innych krajach warunko-
wane sa obowigzujacym tam prawem czy uwarunkowaniami kulturo-
wymi i tradycja, nie musza wiec wystepowaé w Polsce. Trudno jest jednak
zaakceptowac to wyttumaczenie, gdyz oznaczatoby to brak zapotrze-
bowania na dobre zarzadzanie w krajowych radach. Czy do tego wy-
starczy, aby przewodniczacy rady byt dobrym organizatorem i poruszat
sie w granicach, jakie wyznacza prawo? Czy umiejetnosci przywdédcze
przewodniczacego rady w naszych uwarunkowaniach sa zbedne?

Patrzac na zaprezentowane w poprzednim punkcie wyniki badan
analizujace czynniki determinujace mozliwosci oddzialywania prze-
wodniczacego rady na kreowanie wartos$ci dodanej wyrazajacej sie
wzrostem skutecznosci dziatania rady, mozemy odpowiedzieé przeczaco
na postawione powyzej pytania. Niestety, stosunkowo mato wiemy
o praktyce dziatania przewodniczacego rady w polskich uwarunkowa-
niach. Przewodniczacy rady nadzorczej, jako podmiot badan, wciaz
pozostaje na obrzezach zainteresowania badaczy eksplorujacych sfere
nadzoru korporacyjnego. Zgromadzony zas do tej pory polski dorobek
badawczy, ze wzgledu na swoje niewielkie rozmiary, pozwala jedynie
ogdlnie zarysowaé przypisywane mu przez czlonkéw rad, w tym takze
samych przewodniczacych rad - role, zadania oraz umiejetnosci.

I tak, jesli chodzi o role, jakie powinien odgrywaé, to dotychczasowe
wyniki badan wskazuja, ze za kluczowe z nich nalezy uznac role rezy-
sera kompromisu, organizatora, koordynatora pracy komitetéw oraz
inspiratora. Takiego zdania byta wiekszo$¢ z 10 badanych responden-
tow, pelniacych w 2009 r. funkcje przewodniczacego rady nadzorczej
w spétkach notowanych na GPW w Warszawie i wchodzacych w skiad
indeksu WIG20 i mWIG40 (Kotadkiewicz, 2009b, s. 169). Z kolei do
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podstawowych jego zadan na poziomie rady zaliczyli oni motywowanie
pozostatych cztonkéw rady do statego angazowania sie w jej prace oraz
podejmowanie dziatan prowadzacych do stworzenia w radzie atmos-
fery wspotpracy i przyjaznej do zadawania trudnych pytan. Do zbioru
jego zadan wpisali réwniez dziatania inicjujace dyskusje oraz budujace
zaufanie miedzy cztonkami rady (Kotadkiewicz, 2009b, s. 169).

W ramach za$ relacji z wyzsza kadra zarzadzajaca, wedtug 55%
respondentéw (z proby 183 czlonkéw rad nadzorezych, zajmujacych
rézne stanowiska w radzie w 2006 r.) przewodniczacy rady powinien
wspoétdziataé z cztonkami zarzadow w realizacji decyzji strategicznych
w spoétce, takich jak negocjacje warunkoéw fuzji lub przejecia innej
spotki (przeciwnego zdania byto niecate 28% badanych). W przypadku
natomiast pojawienia sie konfliktu miedzy zarzadem a pozostatymi
interesariuszami spétki zdaniem prawie polowy badanych z tej préby
(47%) przewodniczacy rady powinien bra¢ udzial w jego tagodzeniu
(Bohdanowicz, 2009, s. 209).

Charakteryzujac z kolei pozadane cechy i umiejetnosci przewodni-
czacego rady nadzorczej, 85 respondentéw petnigcych te funkcje
w latach 2000-2001, zaliczyto do nich: ®) umiejetnosé wykorzystania
wiedzy fachowej czlonkéw rad nadzorczych (76,5% badanej préby);
m) silng osobowosé, tj. stanowczo$é w egzekwowaniu okreslonych wy-
nikéw finansowych i rynkowych (65,9% badanej préb) oraz umiejet-
noéci dyplomatyczne (sztuka kompromisu) (52,9% badanej préby)
(Jezak, Bohdanowicz, 2005, s. 121).

Przewodniczacemu polskiej rady przypisywana byta réwniez osobi-
sta odpowiedzialno$c¢ za efektywnos§é funkcjonowania rady nadzorczej.
Taka opinie wyrazito ponad 60% respondentéw z préby 183 badanych
cztonkéw rad nadzorczych (2006 r.) Ich zdania byly natomiast podzie-
lone jezeli chodzi o przydatnosé dla dobrego funkcjonowania rady
dobrych osobistych relacji przewodniczacego rady z prezesem. 44% ba-
danych nie widziato potrzeby ich obecnosci, ale ponad 1/3 ankietowanych
(35%) zadeklarowala przydatnosé tego typu relacji (Bohdanowicz,
2009, s. 206; 207-208).

Warto w tym miejscu jeszcze dodaé, ze badani przewodniczacy rady
dostrzegali znaczenie zaangazowania wszystkich cztonkéw rad w sukces
rady, jak réwniez byli Swiadomi potencjalnych Zrédet zagrozen dla jego
osiagniecia w postaci ograniczen czasowych cztonkéw rady oraz ich
biernosci (Kotadkiewicz, 2009b, s. 170).
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Powyzsze wyniki badan, mimo Ze jest ich niewiele, pozwalaja jednak
stwierdzi¢, ze ich uczestnicy dostrzegali przede wszystkim znaczenie
posiadania przez przewodniczacego rady umiejetnosci przywodczych.
Miedzy innymi powinny sie one przejawia¢ w angazowaniu czlonkéw
rady w jej prace oraz w poszukiwaniu kompromisu, w tym tagodzenia
i rozwigzywania konfliktow.

7.3.1. Przewodniczacy rady — z perspektywy doswiadczen cztonkéw
rad badanych w 2011 roku — wyniki badan wtasnych

Troche wiecej Swiatta na role przewodniczacego rady w zyciu rady rzu-
caja opinie uczestnikow naszych badan — 34 cztonkéw rad nadzorczych
zasiadajacych w radach 27 spoélek z listy pierwszych 40, najwiekszych
pod wzgledem kapitalizacji, spétek notowanych na GPW w Warszawie.
W badanej prébie respondentéw dominowali cztlonkowie rad, ale prze-
wodniczacy rad tez mieli w niej swoja reprezentacje (20 respondentéw
deklarowato posiadanie do§wiadczen w tym zakresie). Zaprezentowane
w dalszej czesci rozdziatu wyniki badan dotyczacych roli przewodni-
czacego rady w procesie budowy dobrze dziatajacej rady, stanowia
ciekawe uzupetnienie dotychczasowych zasobéw wiedzy na temat prze-
wodniczacego rady w Polsce. W centrum uwagi znalazla sie rola prze-
wodniczacego rady, stojace przed nim wyzwania oraz cechy i zasoby,
jakie powinien on posiadaé, aby mogt skutecznie odgrywac swoja role.

Przed prezentacjg wynikow badan nalezy podkreslic, ze respondenci
dostrzegali przetozenie sposobu zarzadzania rada przez jej przewod-
niczacego na to, jak ona dziala, w tym réwniez na efekty jej dziatania.
Jak ujat jeden z respondentéw [R1]: ,,radg w jakis sposéb trzeba zarza-
dzaé. Trzeba jako$ zarzadzaé jej pracami, porzadkiem obrad, kolejnos$-
cia tematow, ktore sa poruszane, pewnego rodzaju takim rytmem pracy,
ktory planuje sie najczesciej w skali roku, tak mniej wiecej, czym sie
bedzie rada w danym roku zajmowaé”. Potwierdzaja to takze inne
wypowiedzi np.: ,,(...) przewodniczacy rady ma duzy wptyw na to, jak
dziata rada...” [R11], jak réwniez okre§lanie jego roli jako ,,(...) Klu-
czowa. Szczegodlnie w radach, w ktérych mamy reprezentacje réznych
intereséw. Poniewaz bardzo czesto jest to ta osoba, ktéra musi wypra-
cowywac konsensus” [R15]. Odnosi sie to szczegélnie do tych rad, w kto-
rych wystepuja réznorodne interesy, a proces osiagniecia konsensusu
jest trudny i zlozony. Z perspektywy spéiki jego osiagniecie jest wazne,
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gdyz, jak to ujal jeden z respondentéw: ,(...) nie ma lepszej sytuacji
dla spotki, jezeli ostatecznie wszystkie decyzje zapadaja konsensusem,
a nie wiekszoéciag gltoséw i wymuszonym gltosowaniem” [R15].

7.3.1.1. Przewodniczacy rady nadzorczej jako wazny kreator sukcesu jej dziatar

Otrzymany w ramach przeprowadzonych wywiadéw rozktad gtoséw wska-
zuje na przypisywanie przewodniczacemu rady trzech gtéwnych roél:
B organizatora,

B przywédcy oraz

B primus inter pares.

Wedtug respondentéw jako organizator odpowiada on przede wszyst-
kim za formalng strone funkcjonowania rady, co powinna mu ulatwiaé
znajomo$c¢ prawa i procedur. Jak to ujat jeden z badanych cztonkéw rad:
»Lprzewodniczacy rady] to jest taki cztowiek, ktory w takich kwestiach
procesowania jest do$¢ dobrze osadzony, w zwigzku z tym my [jako
rada] nie popelniamy tez takich btedéw proceduralnych, ze tam podej-
mujemy jakas decyzje, z ktérej sie trzeba wycofaé na przyktad, boémy
nie dochowali jakiej$ procedury” [R16].

Do organizatorskich zadan przewodniczacego rady badani respon-
denci zaliczyli organizacje posiedzen rady, w tym zawiadamianie i in-
formowanie jej cztonk6w oraz kontakty z zarzadem spétki. Powinien
réwniez okreslac porzadek obrad i tym samym ukierunkowywacé prace
rady oraz zapewnié jej harmonijny rytm. Zdaniem jednego z badanych
dbalos¢ o porzadek obrad i kolejno$é podejmowanych tematéw jest
szczegolnie istotna, gdyz w gestii przewodniczacego jest to ,[...], Zeby
byly wazne tematy przedmiotem obrad, zeby nie umknely radzie pewne
tematy, ktére sa wazne z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem,
z punktu widzenia sytuacji w spélce. Zeby rzeczy, o ktérych sie méwito,
byly egzekwowane, zeby byt dalszy ciag jaki$ tematow, ktore sie wydaty
cztonkom rady wazne, a nie do konica zakonczone. [...] zeby komitety
mogly mieé czas wypowiedziec sie o swojej dziatalnosci” [R6]. Ponadto
jeden z badanych przypisal przewodniczacemu funkcje nadawania
pracom rady , kierunkéw biznesowych” [R1].

Inny respondent podkreslat z kolei znaczenie regularnosci zwoty-
wania posiedzen, ale tez ,,wtedy, kiedy istnieje taka potrzeba, organi-
zowanie sposobu pracy, czyli niewprowadzanie chaosu, ze tam nagle
spotykamy sie trzy razy w tygodniu...” [R4].
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Jezeli chodzi o kontakty przewodniczacego rady z zarzadem, to ,,po-
winien by¢ swego rodzaju posrednikiem pomiedzy zarzadem a rada,
krétko mowigc, jezeli rada ma problem do przedyskutowania z zarza-
dem, albo zarzad ma problem do przedyskutowania z rada, to wéwczas
przewodniczacy powinien odegrac role takiego posrednika, ktory umoz-
liwia tego rodzaju spotkania, uczestniczy w nich, pomaga itd.” [R33].

7 dotychczasowych doswiadczen badanych respondentéw wynika,
ze przewodniczacy polskich rad coraz lepiej radza sobie z pelnieniem
funkcji organizatora pracy rady, ktory ja ukierunkowuje i stara sie
zapewnié sprawno$é jej funkcjonowania.

Dziatalnosé jako przywddcy powinna z kolei przektadaé sie na sku-
teczno$¢ dziatania rady, przez dobre zarzadzanie nig. Zdaniem jednego
z badanych: ,Jezeli rada nie jest odpowiednio, mozna powiedzieé,
zarzadzana, nie ma odpowiedniego leadershipu, to nie bedzie dziatata
skutecznie (...)” [R2]. Waznym wymiarem dziatania przewodniczacego
rady — jako jej przywédcy — powinno by¢é poznanie osobowosci wszyst-
kich cztonkéw rady i na tej podstawie powinien on wypracowac taki styl
pracy rady, ktéry sprzyjatby zaangazowaniu w jej dziatania wszystkich
jej cztonkow. Jeden z badanych ujatl te kwestie tak: ,(...), ze tak, jak
sie w pitce noznej dostosowuje styl gry do graczy, ktérych sie ma, to
styl pracy rady musi by¢ dostosowany do stylu funkcjonowania ludzi,
ktérzy w niej zasiedli — takze przewodniczacego. (...) I podstawowa
umiejetno$é przewodniczacego to jest umiejetnos$é jakby skonstru-
owania takiego stylu pracy rady, ktéry bierze pod uwage jego wlasng
osobowos$¢ i osobowos¢ innych cztonkéw rady. By wykorzystac¢ w nich
to, co najlepsze” [R4].

Szczegdlnym wyzwaniem w tym obszarze jest dbanie o to, aby re-
lacje miedzy czlonkami rady byty konstruktywne.

W badanej grupie cztonkéw rad pojawity sie tez glosy pozycjonujace
przewodniczacego bardziej w roli primus inter pares anizeli w pozycji
jednoosobowego lidera. O takim sposobie postrzegania decyduje fakt,
ze rada jest ,,(...) ciatem bardziej kolektywnie dziatajacym” [R3] czy
,, (...) rada z natury swojej dziata jako zespét i banalna taciniska formuta
primus inter pares chyba tu najbardziej pasuje. To znaczy przewodni-
czacy dla mnie jest bardziej kims, kto dba — czy powinien dbaé - o for-
malng strone funkcjonowania rady, czyli: zwotywanie posiedzen, prze-
strzeganie wspdlnie z kim tam, ktokolwiek ze sp6tki jest oddelegowany,
wszystkich kwestii formalnych, natomiast z punktu widzenia formuto-
wania stanowiska, uwazam, powinna sie liczy¢ rada jako zesp6t” [R10].
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7.3.1.2. Pozadane umiejetnosci i cechy przewodniczacego rady nadzorczej

7 perspektywy doswiadczen badanych cztonkéw rad wynika, Ze jedng
z kluczowych umiejetnosci przewodniczacego rady, ktora w istotnym
stopniu warunkuje jako$¢ pracy rady, powinna byé umiejetnosé mo-
derowania dyskusji, w tym zdolno§é do grupowania wspdélnych watkéw,
umiejetnosé ich podsumowywania, a na koniec ,,postawienia kropki
nad i”. Przepis na dobra dyskusje podat jeden z respondentéw. Jego
zdaniem przewodniczacy powinien tak ja prowadzié ,,(...) aby wydoby¢
to, co jest najbardziej warto$ciowe i nie dopusci¢ do niepotrzebnych
dywagacji czy rozwazan, ktére moga prowadzi¢ na manowce, abstra-
hujac od straty czasu i zapewnié taki komfort psychologiczny, zeby
kazdy czlonek rady znalazt swoje odpowiednie miejsce w dyskusji (...)”
[R31]. Oczywiscie czynnikiem to utatwiajacym jest dobre przygotowa-
nie sie przewodniczacego do posiedzenia rady [R16].

W odniesieniu do prowadzenia dyskusji wskazywana byta réwniez
umiejetnosé zarzadzania glosami, a zwlaszcza ich odbieraniem w sytu-
acji, gdy prowadzg one dyskusje donikad. W praktyce polskich rad
dos$¢ czesto bowiem pojawiaja sie sytuacje, gdzie ,,dwdch Polakow, trzy
opinie”. Wskazywatl na to jeden z respondentéw ,,[...] Wiemy doskonale,
ze gdybySmy mieli rade nadzorcza skladajaca sie z dziesieciu osob, to
potencjalnie mogliby§émy mieé pietnascie punktéw widzenia i zadnego
konsensusu” [R16]. W takich przypadkach szczegélnie przydatne jest
zdobyte juz do§wiadczenie i wiedza, jak sobie radzi¢ z cztonkami rady,
ktorzy ,maja ADHD” [R5]. Jak to ujal jeden z respondentéw: ,Na
wszystko sa jakies§ sposoby i ludzie, ktérzy nie maja tego do§wiadczenia
sa bezradni po prostu” [R5].

Zdolnosé do poszukiwania konsensusu nalezy bez watpienia do klu-
czowych umiejetnodci, jakie powinien posiadac¢ przewodniczacy pol-
skiej rady nadzorczej. Nabiera ona istotnej wagi, gdy ,,[...] tematy sa
wrazliwe, strategiczne, ktore moga wazyé na losach firmy — duze jakies
fuzje, przejecia, przyjecie strategii, jakie§ wybory strategiczne, wybory
prezesa...” [R17], jak rowniez w sytuacji, gdy cztonkowie rady majg
sprzeczne interesy. Podjecie préby ,,[...] znalezienia rozwigzania, ktore
by mogto pogodzi¢ sprzeczne poglady i interesy cztonkéw rady nadzor-
czej” i doprowadzenie do osiagniecia kompromisu w czasie trwania
posiedzenia rady, zdaniem jednego z respondentéw jest jednym z naj-
wazniejszych zadan przewodniczacego rady [R6].

Ponadto jeden z badanych podkreslit znaczenie przewodniczacego
rady w procesie ,,czyszczenia” atmosfery w radzie. Wedtug niego rola
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przewodniczacego polega ,,(...) po pierwsze na tym, zeby wyciagnaé
na wierzch to, co w radzie, ze tak powiem, nawet podskérnie funkgjo-
nuje... To znaczy, zeby doprowadzi¢ do sytuacji, kiedy wszystkie
problemy sa dyskutowane na radzie w otwarty sposéb. Dosy¢ czesty
jest zwyczaj zamiatania pod dywan réznych spraw i to oczywiscie odbija
sie negatywnie” [R33].

Z otrzymanych w trakcie wywiadéw wypowiedzi wynika, ze bycie
dobrym przewodniczacym rady zdecydowanie ulatwia posiadany au-
torytet. Moze by¢ on wynikiem zajmowanej pozycji, jak réwniez wyni-
kaé z wiedzy merytorycznej i praktycznych do§wiadczen. Na przyktad
jeden z badanych czlonkéw rady scharakteryzowal swojego przewod-
niczacego tak: ,To jest taki cztowiek, ktéry ma niekwestionowany
autorytet, ktéry tyle juz osiagnat w zyciu, ze nie musi nic nikomu udo-
wadnia¢, a jednocze$nie potrafi w taki sposob miekki pewnymi rzeczami
zarzadzi¢”, ma ,taki miekki leadership” [R2].

Obok autorytetu wazna jest takze odwaga cywilna. Oba te czynniki
zdecydowanie utatwiaja konstruktywna krytyke pomystow prezesa.
Umozliwiaja bycie ,kontrapunktem dla prezesa”, jak to ujat jeden
z uczestnikéw naszych badan [R7]. Sa one szczegélnie przydatne w przy-
padku stabej rady. Wskazywatl na to inny respondent: ,Moze w tym
sensie, ze to moze by¢ ta osoba, ktéra nawet przy stosunkowo stabej
radzie, powiedzmy wstanie i powie: »nie, nie, pomyslmy, lepiej nie robmy
tak jak proponujecie, zastanéwmy sie nad tym«; ktéra pierwsza rzuci
rekawice i to wymaga jakiejs tam odwagi cywilnej i pewnej pewnosci
tej osoby co do wtasnej pozycji, no i nie wiem, zdolno$ci do podjecia sie
tego typu konfrontacji, a to czeSciowo wynika z jej pozycji, powiedzmy
z historii zawodowej, a czesciowo z cech charakteru to jakby...” [R9].

Zdaniem innego respondenta autorytet, zajmowana pozycja, odwaga
cywilna sa z kolei wazne w przypadku rad, ktére dzialaja w spotkach,
gdzie gléwnym rozdajacym karty jest akcjonariusz dominujacy. Warto
w tym miejscu dodaé, ze tego typu sytuacja jest charakterystyczna dla
znacznej liczby spéltek notowanych na GPW w Warszawie (Aluchna,
2007, s. 280; Tamowicz, Dzierzanowski, 2002, s. 228). W takich uwa-
runkowaniach przewodniczacy rady szczegélnie uwaznie powinien
wstuchiwaé sie w pojawiajace sie w czasie dyskus;ji glosy i ,,[...] gdy
pojawia sie na przyklad jakis inny glos niz glos monolitu, to on wlaénie
wyluska go i pozwoli, jak gdyby, zeby ten inny glos — ale oczywiscie pod
warunkiem, Ze on jest tez mocny merytorycznie, inteligentny i [...];



PRZEWODNICZACY RADY — ORGANIZATOR JEJ PRAC CZY REZYSER JEJ SUKCESU? AR

pozwoli na to, aby ten aspekt zostal drazony do momentu, kiedy bedzie
mozna powiedzieé, ze jest satysfakcjonujacy” [R16].

Uzyskane w czasie przeprowadzonych wywiadow opinie podkreslaja
takze istotne znaczenie osobowosci przewodniczacego rady. Na przyktad
jeden z respondentéw scharakteryzowat to tak: ,,Osobowosé przewod-
niczacego jest tez wazna, zeby tagodzié te wszystkie konflikty, réznice
zdan i tam, gdzie mozna, doprowadzié¢ do kompromisu” [R6].

Warto w tym miejscu dodaé, ze rola przewodniczacego jako osoby
tagodzacej pojawiajace sie w radzie konflikty stosunkowo czesto prze-
wijata sie w wypowiedziach badanych. Jeden z respondentéw, ze wzgledu
na znaczenie tej roli dla sprawnego dziatania rady, podniést takze
kwestie jego wynagrodzenia, stwierdzajac, ze ,,[...] szczegdlnie (...)
w sytuacjach konfliktowych, gdzie w radzie sa zwalczajace sie grupy.
To naprawde warto kazde pieniadze zaptaci¢ przewodniczacemu rady,
zeby doprowadzit do jakiegos$ spokoju” [R5].

Zaprezentowany powyzej zbior opinii dotyczacy roli przewodnicza-
cego polskiej rady nadzorczej, wyrazonych przez 34 respondentéw —
cztonkéw rad nadzorczych zasiadajacych w radach spétek z listy 40
najwiekszych pod wzgledem kapitalizacji spétek gietdowych — wska-
zuje, ze z ich perspektywy osoba przewodniczacego rady zdecydowanie
ma istotne znaczenie dla pracy rady. Jego podstawowym zadaniem
jest sprawne zarzadzanie rada. Realizujac to zadanie, powinien odgry-
wac role zaréwno organizatora, jak i przywoédcy. Waznym za$§ wymiarem
tej ostatniej roli powinna by¢ umiejetno$¢ wypracowania takiego stylu
pracy rady, ktéry uwzgledniatby osobowosci innych jej cztonkéw i ktory
pozwalatby na jak najlepsze wykorzystanie ich potencjatu. Istotnym
elementem tych dziatan powinna by¢ m.in. umiejetnosé ich motywo-
wania i stawiania im wyzwan. Podkreslenia tez wymaga przypisywanie
mu kluczowej roli jako kreatora konsensusu w sytuacji pojawienia sie
w radzie konfliktow.

Wsréd czynnikéw utatwiajacych przewodniczacemu rady bycie
sprawnym organizatorem nalezy wyrézni¢ znajomo$¢ regulacji i pro-
cedur, ktére reguluja prace rady. Z kolei bycie przywddca rady zdecy-
dowanie utatwiaja posiadany autorytet i odwaga cywilna. W tym
miejscu nalezy tez dodaé, ze badani podkreslali znaczenie posiadania
do$wiadczenia zwigzanego z zasiadaniem w innych radach. Jest to
szczeglblnie przydatne w trudnych sytuacjach, gdy np. trzeba przerwaé
— przez odebranie glosu — dyskusje prowadzaca donikad, tak ,,aby
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z jednej strony zapewnié sprawne funkcjonowanie [rady] i to, zeby ta
rada nie trwala catymi dniami, tylko zeby w jakims rozsadnym czasie
sie zamykata” [R14]. Tym samym umiejetnos$¢ prowadzenia przez
przewodniczacego rady dyskusji — przez jej moderowanie — dawanie
i odbieranie gtosu — przez uczestnikéw badan zostata okreslona jako
jedna z kluczowych. Podsumowanie wyrazanych opinii i pogladéw
przez badanych na temat roli i zadan przewodniczacego rady zawiera
schemat 7.4.

Przewodniczacy rady
budowniczy jakosci pracy rady
jako

v v

Przywédca Administrator/organizator
|—> m wypracowuje styl pracy rady, |—> m odpowiada za formalng strone
w ktérym bierze sie funkcjonowania rady
pod uwage osobowosci m organizuje, informuje,
wszystkich cztonkéw rady zawiadamia, wzywa, zwotuje
m dba, aby relacje miedzy posiedzenia rady
cztonkami rady byty m okredla porzadek obrad
konstruktywne m ukierunkowuje prace rady
m zapewnia harmonijny rytm
pracy rady

m dba o przeptyw informacji
miedzy radg a zarzadem

Schemat 7.4. Przewodniczacy rady - role warunkujace dobrg prace rady
- perspektywa doswiadczen polskich cztonkéw rad nadzorczych

Zré6dto: opracowanie wlasne.

PODSUMOWANIE

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzié¢, ze przewodni-
czacy rady moze w istotny sposéb by¢ odpowiedzialny za jako$¢ dziata-
nia rady. Wskazuja na to zar6wno oczekiwania, jakie przed nim stawiajg
tworcy dobrych praktyk, jak i zgromadzone do tej pory wyniki badan,
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analizujace jego role w zyciu rady, gléwnie jako jej lidera i waznego or-
ganizatora jej pracy. Jak wynika z polskich i §wiatowych do§wiadczen,
jego aktywno$¢ w procesie budowy dobrej rady powinna przejawiac
sie w dwéch gléwnych wymiarach, takich jak:
B zarzadzanie rada obejmujace:

m organizowanie jej pracy

m dynamike rady, w tym:

m stworzenie w radzie platformy do wspélpracy (wygaszacz kon-

fliktow)

B zarzadzanie relacjami z prezesem spétki, w tym:

m respektowanie podziatu rél

m orientacja na wspétprace vs kontrolowanie.

Istnigje jednak zbiér czynnikéw determinujacych mozliwosci jego
dziatania jako aktywnego uczestnika procesu budowy dobrej rady. Na
bazie dotychczasowych doswiadczen zagranicznych oraz polskich
mozna stwierdzié, ze gléwny rdzen tego zbioru tworza bez watpienia:
osobowo$¢ przewodniczacego rady, jego umiejetnosci i doswiadczenie
zaréwno biznesowe, jak i w zakresie zarzadzania zespotem, cheé zaan-
gazowania oraz wiedza na temat sp6tki. Wazne jest réwniez zrozumie-
nie petnionej funkgji i cheé poruszania sie w granicach wyznaczonych
przez prawo oraz kulture dziatania rady. Istotne jest rowniez posiadanie
przez niego zdolnosci przywdédczych. Ich waga jest szczeg6lnie wazna
w procesie budowy zasobow rady adekwatnych do potrzeb spétki.
Dobre przywodztwo umozliwia nie tylko zatrzymanie w radzie wnosza-
cych wartos$¢ dodang cztonkow, ale rowniez wyzwolenie w nich ,,drze-
migcego” potencjatu (co jest wazne pod katem dbatosci o staly rozwdj
rady). Stabe przywédztwo z kolei moze doprowadzi¢ do tego, ze osoby
majace inne oczekiwania, niz tylko posiadanie czlonkostwa w danej
radzie, odejda z niej, a zostana w niej najstabsi, ktérym wystarcza sta-
tus biernego czlonka, bez ambicji czy checi czy wrecz mozliwosci wno-
szenia wlasnego wktadu.

Posiadanie umigjetnosci przywodczych ulatwia ksztattowanie kultury
rady, ktéra zapewnia mozliwo§é prowadzenia dynamicznego i dobrego
merytorycznie dialogu, w ktérym uczestnicza wszyscy cztonkowie
rady, jak rowniez umozliwia im pelen udzial w procesie podejmowania
decyzji (Furr, Furr, 2005, s. 12).

Obok zdolno$ci przywédczych czynnikami determinujacymi sku-
teczno$é przewodniczacego w realizacji stawianych przed nim zadan
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sa na pewno posiadana przez niego wiedza i do§wiadczenie w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Szczegdlnie znaczenie w tym obsza-
rze nalezy przypisaé lezacym w jego gestii dziataniom aktywizujacym
oraz motywujacym pozostatych czlonkéw rady. Jak juz wezesniej
sygnalizowano, motywowanie niewykonawczych cztonkéw rady stanowi
trudne wyzwanie, niezaleznie, czy motywowanie to ma na celu wzrost
stopnia ich zaangazowania w prace rady, czy wyzwolenie w nich checi
do powiekszania wiedzy na temat spéiki.

Podstawowym czynnikiem warunkujacym sukces przewodniczacego
rady w tworzeniu z rady zespolu osiagajacego natozone na nig cele,
jest umiejetnosé stworzenia atmosfery zaufania i otwartosci w relacjach
miedzy nim a pozostalymi aktorami. Umiejetnosé ta jest przydatna
w budowie dobrych i konstruktywnych relacji zar6wno z cztonkami
rady, jak i z prezesem oraz zespotem wyzszej kadry zarzadzajacej. Za-
dania te nie nalezg jednak do tatwych. Tym za$, co na pewno utatwia
ich realizacje, jest autorytet przewodniczacego oraz jego osobowosé.
Autorytet zazwyczaj jest wynikiem jego dotychczasowych osiggniec
zawodowych. W praktyce niesie tez ze sobg duze zasoby doswiadczen
i szeroka siec¢ kontaktéw. Wazne jest tez, aby te do§wiadczenia wynikaty
z pelnienia funkgcji dyrektora zaréwno wykonawczego, jak i niewyko-
nawczego (Huse, 2007, s. 202). Do$wiadczenia te utatwiajg budowe
relacji z niewykonawczymi cztonkami rady i prezesem spétki (na wage
ww. czynnikéw wskazuja nie tylko polskie, lecz takze zagraniczne
wyniki badan).

Obok czynnikéw zwigzanych z petnieniem przez przewodniczacego
rady roli jej lidera wazne sg jego umiejetnosci organizatorskie. Na jego
barkach spoczywa bowiem caly ciezar zwiazany z organizacjg pracy
rady. Proces ten jest bardzo wazny dla realizacji stawianych przed
rada zadan. Zdecydowanie za$ utatwia go bardzo dobra znajomosé re-
gulacji prawnych (aspekt ten byt szczegdlnie podkreslany przez polskich
cztonkéw rad nadzorczych).

Analizujac mozliwo$ci wplywu przewodniczacego rady na pozosta-
lych cztonkéw rady, nalezy pamietaé, ze jego pozycja jest zdecydowanie
odmienna od pozycji prezesa spotki wobec cztonkéw zespotu wyzszej
kadry zarzadzajacej. W przeciwienstwie do prezesa nie dysponuje for-
malng wladza nad czlonkami rady — nie ma wtadzy, aby ich zatrudni¢
czy zwolnié (Pick, 2009, s. 21, k.s.h.). Nie moze tez wydawa¢é polecen
cztonkom rady i rozlicza¢ z ich wykonania. Zajmuje raczej pozycje
primus inter pares, na co wskazywali polscy respondenci. Taka sytuacja
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naktada na niego wieksze wyzwania w zakresie kreowania mozliwo$ci
i warunkow uczestnictwa czlonkéw rady w jej pracach. Jak pokazuje
dotychczasowa praktyka, ich realizacje ulatwia posiadanie przez niego
umiejetnosci zagospodarowania zasobow wiedzy, do§wiadczen, umie-
jetnosci, wnoszonych przez poszczegdlnych cztonkéw rady (np. Kaka-
badse i in., 2006, s. 134-150).

Natozone na przewodniczacego role — organizatora oraz przywdédcy
— determinuja zbiér wyzwan, z jakimi musi sie zmierzy¢. Ich podsu-
mowanie przedstawia schemat 7.5. Jesli chodzi o wyzwania wpisujace
sie w sfere organizatorskich dziatan przewodniczacego, to analiza do-
Swiadczen zagranicznych i polskiej praktyki wskazuje praktycznie na te
same potrzeby. W duzej mierze pokrywajg sie one takze w sferze pehie-
nia funkgji lidera, z jednym wyjatkiem. Polscy praktycy w zdecydowa-
nie w mniejszym stopniu wskazywali na konieczno$¢ zaangazowania
sie przewodniczacego w dbanie o rozwdj rady oraz uczestnictwo w pro-
cesie oceny jej dziatan. Waga tych dziatan byta z kolei do§¢ mocna pod-
kreslana przez zachodnich praktykéw i badaczy (np. Huse, 2007, s. 201).
I tu pojawia sie pytanie, dlaczego tak sie dzieje. Dlaczego polscy czlon-
kowie rad nadzorczych praktycznie nie dostrzegaja potrzeby angazo-
wania sie przewodniczacego rady w ocene rady. Pierwsza odpowiedz,
jaka nasuwa sie od razu, wskazuje na mtody wiek polskich rad nadzor-
czych. Warto pamietac, ze rady nadzorcze na wieksza skale pojawity
sie w Polsce na poczatku lat 90. XX wieku wraz z wejSciem Ustawy
o prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych®. I mimo ze obecnie
polskie rady nadzorcze dysponuja juz ponad 20 latami do§wiadczen,
jakie minety od 1990 r., to lata te byly przede wszystkim poswiecone na
wypracowywanie przez rady ich przestrzeni dzialania. Wazng czescig
tego procesu byta i nadal jest zmiana wizerunku i podejscia do rady
nadzorczej. Niestety w polskich uwarunkowaniach rady czesto po-
strzegane sa jako konieczno$c¢ spetnienia regulacji prawnych oraz jako
zrédto dodatkowych dochodéw. To sie juz zmienia, aczkolwiek tempo
i skala tego procesu nie sg satysfakcjonujace. Pozytywne zmiany sg
za$ przede wszystkim widoczne w przypadku duzych i notowanych
na gietdzie spéltek, gdzie Skarb Panstwa nie ma udziatow.

6 Zgodnie z przyjetym zapisem kazda spétka akeyjna powstata w wyniku komer-

cjalizacji przedsiebiorstwa panstwowego miata ustawowo natozony obowigzek
powotania rady nadzorczej.
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W efekcie mtody wiek polskich rad jest czynnikiem, ktéry przyczynia
sie do tego, ze nie wszystkie uznane standardy dziatania rad w gospo-
darkach rozwinietych zostaly juz zaimplementowane w polskich
uwarunkowaniach. Samoocena rady wciaz znajduje sie na obrzezach
zainteresowania rodzimych rad (zagadnienie to zostalo szerzej omé-
wione w rozdziale IV). Stad tez moze wynikaé, ze potrzeba udziatu
przewodniczacego w tym procesie nie zostata dostrzezona przez polskich
praktykow. Jest to sfera, ktora jeszcze czeka na swoje odkrycie. Im
szybciej to nastapi, tym szybciej zostanie uruchomiony kolejny proces,
ktérego efekty pozytywnie moga sie przetozyé na jako$é dzialania
rady. Jak pokazuja do§wiadczenia Swiatowe, waznym skutkiem sa-
mooceny rady jest okreslenie, jakimi zasobami wiedzy i umiejetnosci
w danej chwili rada dysponuje. A jeszcze wazniejsze jest udzielenie od-
powiedzi na pytanie, czy pozwola one na zaspokojenie potrzeb spéiki.
Osoba, ktéra powinna by¢ odpowiedzialna za odpowiedzZ na to pytanie,
jak wynika z do§wiadczen krajow rozwinietych, jest przede wszystkim
przewodniczacy rady, ktéry powinien by¢ §wiadomy, jakich umiejet-
nosci rada potrzebuje oraz wspierac ich rozwdj w radzie. Niestety po-
trzeba udziatu przewodniczacego rady w procesie rozwoju jej cztonkéw
takze nie zostata dostrzezona przez polskich praktykow.

Wracajac jeszcze na chwile do wyttumaczenia braku dostrzezenia
przez polskich praktykow potrzeby udziatu przewodniczacego rady
w procesie uzupetniania brakujacych w radzie zasobow wiedzy, do$wiad-
czen i umiejetnosci — moze to wynikaé ze skoncentrowanej struktury
wlasnosci, charakterystycznej dla spétek notowanych na GPW w War-
szawie. W istniejacych uwarunkowaniach pierwsze skrzypce w procesie
doboru cztonkéw rad gra akcjonariusz dominujacy. I to od niego w duzej
mierze zalezy, czy bedzie zainteresowany podpowiedziami ze strony
przewodniczacego rady, czy raczej bedzie opierat sie na swoich potrze-
bach i osadach.

Na zakonczenie warto jeszcze dodagé, ze jezeli chodzi o kwestie zwia-
zane z zarzadzaniem relacjami z prezesem spotki, to widaé zbieznosé
potrzeb odnosnie do zachowan przewodniczacego rady zaréwno w Polsce,
jakiza granica. Takie kwestie jak budowa dobrych relacji miedzy nim
a prezesem spo6tki byly postrzegane jako kluczowe dla dziatalnosci
rady. Duzy nacisk byl ktadziony na dgzenie do ré6wnowagi wptywow
miedzy nimi. Relacje te, ktérych podstawa powinno byé wzajemne
zaufanie oraz szacunek, determinuja sposéb komunikacji miedzy pre-
zesem spo6iki i przewodniczacym rady, a w dalszej perspektywie z rada.
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> PRZEWODNICZACY RADY [<
ORGANIZATOR PRZYWODCA
Zadania Zadania
—>| m organizagja, agenda m stworzenie z rady dobrze <
i prowadzenie posiedzen rady pracujacego i zaangazowanego
m dobry przeptyw informacji w realizacje swoich zadan
ze spotki do rady zespotu (w tym konstruktywne
i w radzie (jako$¢i czas ich relacje oraz zaufanie miedzy
przekazywania) cztonkami)
m jakos¢ i otwartosc dyskusji
m zapewnienie ciagtego rozwoju
potencjatu rady
Czynniki warunkujace realizacje m samoocena rady
ww. zadan
A

Znajomos¢ requlacji i procedur

dziatania rady Czynniki warunkujace realizacje

ww. zadan

—  Wiedza na temat spotki 0sobowosc¢ przewodniczacego
|| m zdolnosci przywddcze

m chedzaangazowania

m odwaga cywilna

— Autorytet

Umiejetnosci i doswiadczenie:
m biznesowe,
— m w zarzadzaniu zespotem, w tym
poszukiwaniu konsensusu
i motywowaniu cztonkdw rady

— Wiedza na temat spotki

Nieprzekraczanie granic
kompetendji petnionej funkgji

Y

WYNIKI PRACY RADY

Schemat 7.5. Podstawowe zadania przewodniczacego rady oraz czynniki
warunkujace ich realizacje

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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I nikogo nie trzeba juz przekonywaé, ze stopien poinformowania rady
o spotce nalezy traktowac jako jeden z kluczowych czynnikéw warun-
kujacych efekty jej pracy.

Podsumowanie gtéwnych zadan przewodniczacego rady oraz czyn-
nikéw decydujacych i o ich realizacji prezentuje schemat 7.5.



Rozdziat VI

DOBRA WSPO£PRACA RADY Z ZARZADEM — WAZNY
CZYNNIK W PODNOSZENIU JAKOSCI PRACY RADY

Rada dyrektoréow/rada nadzorcza, mimo ze stanowi trudny podmiot
badan i reform, nieustannie wzbudza zainteresowanie badaczy i refor-
matoréw tadu korporacyjnego. Jak juz niejednokrotnie wskazywano
w tej monografii, zazwyczaj zyskuje ono na sile, gdy fala kryzyséw prze-
nosi w gospodarczy niebyt znane i podziwiane do tej pory korporacje.
Poczatek XXI wieku obfitowal w tego typu wydarzenia, a do kanonu
firm, ktére spektakularnie upadly w ciagu pierwszego dziesieciolecia
tego wieku, w 2001 r. weszly bez watpienia amerykanski Enron i World-
Com, a w 2008 r. bank Lehman Brothers. Naturalnym nastepstwem
tego typu wydarzen jest wzrost zainteresowania funkcjonowaniem
rady, ktéry obejmuje m.in. poszukiwanie czynnikéw przektadajacych
sie na jako$¢ jej pracy. Ciekawe jest jednak to, ze w centrum uwagi
uczestnikéw tych poszukiwan znajduje sie przede wszystkim kontrolna
funkcja rady. Analizie poddawane sg gtéwnie czynniki, ktére powinny
sprzyja¢ bardziej skutecznej kontroli pracy zespotu wyzszej kadry
zarzadzajacej, prowadzonej przez rade. Do nich m.in. naleza omoé-
wione juz w tej monografii: sktad rady — pod wzgledem zapewnienia
jej réznorodnosci kompetencji i do§wiadczen, niezalezny czlonek rady
oraz komitet audytu. Z dokonanych w poprzednich rozdziatach cha-
rakterystyk wynika jednak, ze rozwigzania te sg obcigzone pewnymi
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stabosciami, a ich implementacja nie zawsze przynosi takie korzysci,
jakich oczekuja osoby proponujace ich wdrozenie.

Z kolei druga istotna sfera dziatania rady, jaka jest pelnienie przez
nig funkeji doradcy wyzszej kadry zarzadzajacej (zarzadu), nadal
znajduje sie na obrzezach zainteresowan badaczy i reformatoréw
nadzoru korporacyjnego. Tak zréznicowany rozktad zainteresowan
wzbudza pewne zdziwienie. Od razu tez pojawia sie pytanie, dlaczego
réwnie wazne zadanie rady, jakim jest wspieranie kadry zarzadzajacej
rada jest dostrzegane w zdecydowanie stabszym stopniu niz jej moni-
torujaco-nadzorujaca aktywnosé. Pewnym wytlumaczeniem tego zja-
wiska jest dominacja, wsrod badaczy i reformatoréw, pogladéw na
temat rady, ktore sg zgodne z podstawowym zatozeniem teorii agencji
(np. Shen, 2003, s. 466; Huse i in., 2011, s. 6). Zaktada ono istnienie
konfliktu intereséw miedzy akcjonariuszami a kadra zarzadzajaca,
arade pozycjonuje w roli straznika intereséw tych pierwszych. Repre-
zentanci teorii zarzadcy (ang. stewardship theory), ktorzy z kolei widza
w radzie instytucje wspierajaca zesp6t wyzszej kadry zarzadzajacej w jej
dziataniach, sg w zdecydowanej mniejszosci! (np. Davis, Schrooman,
Donaldson, 1997, s. 20). Kwestia wspétpracy obu tych grup aktoréw,
wyrazajaca sie doradzaniem zarzadowi oraz przekazywaniem konstruk-
tywnych ocen jego pomystéw, wcigz zas pozostaje na obrzezach gtow-
nego nurtu badan, wytyczanego przez teorie agencji. Nie powinno wiec
dziwié, ze nasza wiedza dotyczaca czynnikéw zwiekszajacych skutecz-
nos§é dziatania pracy rady wciaz jest niepelna (Sundaramurthy, Lewis,
2003, s. 408).

Zgodnie z zalozeniami teorii zarzadcy rada wraz z zarzadem powinna
tworzy¢ zgrany, majacy wspélny cel zespét (Sundaramurthy, Lewis,
2003, s. 408). Tym samym, z punktu widzenia potrzeb spétki, w centrum
uwagi zaréwno rady, jak i kadry zarzadzajacej, powinna znajdowacé
sie jej strategia rozwoju. Podstawowym za$§ warunkiem umozliwiaja-
cym odpowiedzialny udziatl rady w dyskusji nad wyborem wlasciwej
drogi rozwoju dla spéiki, jest wiedza na jej temat. Nie nalezy jednak
zapominaé, ze zawsze bedzie istnie¢ jakas luka wiedzy miedzy rada,
ztozona z cztonkéw niewykonawczych, a wyzsza kadra zarzadzajaca

1 Podstawowe zalozenie teorii zarzadcy jest takie, ze kadra zarzadzajaca jako

zarzadca jest zorientowana na organizacje i jej cele sg zgodne z celami sp6tki,
ktéra zarzadza. Tym samym, dbajac o jej dobro, dba tez o interesy jego akcjona-
riuszy - szerzej zobacz rozdziat II.
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(outsiderzy vs insiderzy). Dlatego tez tak istotne jest poznanie czyn-
nikéw, ktoére beda sprzyjaé jej zmniejszaniu i jednoczesnie zabezpie-
czaé przed jej poglebianiem. Orientacja wyzszej kadry zarzadzajacej
i rady na wspélprace, u podstaw ktorej lezy Swiadomosé taczacego ich
celu w postaci satysfakcjonujacego rozwoju spo6tki, bez watpienia
powinna prowadzié¢ do zmniejszania sie asymetrii informacji miedzy
nimi. Mozna tez przyjaé, ze zar6wno wzajemne zaufanie, jak i wza-
jemny szacunek beda utatwiaé¢ przeptyw informacji oraz ich dalsza
wspolprace.

Celem tego rozdziatu jest okreslenie, jak tworcy dobrych praktyk
tadu korporacyjnego postrzegaja znaczenie wspétpracy rady dyrekto-
réw/rady nadzorczej z wyzsza kadra zarzadzajaca oraz jak najwaz-
niejsze wytyczne sa weryfikowane w praktyce dzialania rad.

W pierwszej czesci rozdziatu zostang przedstawione wyniki analizy
pokryzysowych dokumentow dobrych praktyk. Druga jego cze$é obej-
muje podsumowanie wynikéw przeprowadzonych do tej pory badan
polskich i §wiatowych, koncentrujacych sie na wspétdzialaniu rady
z zespotem wyzszej kadry zarzadzajacej. Istotng ich czescig bedzie pre-
zentagja opinii i pogladéw polskich cztonkéw rad, zasiadajacych w radach
nadzorczych najwiekszych spétek notowanych na GPW w Warszawie
(z pierwszej czterdziestki). Catosé zakonczy podsumowanie zawiera-
jace model pokazujacy gtéwne elementy wspéipracy rady z wyzsza kadra
zarzadzajaca, ktére moga by¢ dla niej Zzrédlem szans i zagrozen; i tym
samym decydowac o jakosci dzialania rady.

8.1. JAKRELACJE RADY Z ZESPOLEM KADRY ZARZADZAJACE) WIDZA
TWORCY DOBRYCH PRAKTYK tADU KORPORACYJNEGO?

Zagadnienie relacji miedzy rada dyrektoréw/rada nadzorcza a kadra
zarzadzajaca pojawialo sie z r6znym natezeniem w kolejnych pokryzy-
sowych wersjach zasad dobrych praktyk tadu korporacyjnego. Za miare
poziomu znaczenia tej problematyki z punktu widzenia potrzeb uczest-
nikow rynkow kapitatowych w danym kraju mozna przyjaé liczbe
zasad poswieconych tej wspotpracy. W zaleznosci wiec od wagi przy-
kladanej przez twéorcé6w dobrych praktyk w analizowanych dokumen-
tach mozna bylo znalez¢ albo caty zestaw rekomendacji, albo poje-
dyncze rekomendacje dodane do innych punktéow. W takim ujeciu
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niekwestionowanym liderem sg austriackie i niemieckie zbiory dobrych
praktyk. Ich twércy zaproponowali odrebne czesci obejmujace zestaw
kilku rekomendacji regulujacych zasady wspétpracy miedzy rada
nadzorcza a zarzadem? (AWGICG, 2009, s. 15; GConGCGC, 2010,
s. 4-6). W pozostatych dokumentach zasady wspélpracy stanowia, po-
rozrzucane po calym dokumencie, elementy réznych punktéw.

Do najczesciej dostrzeganych probleméw w sferze wspétpracy rada—
—wyzsza kadra zarzadzajaca nalezy przeptyw informacji miedzy nimi.
Kwestia ta wzbudzita zdecydowanie najwieksze zainteresowanie
autoréw dobrych praktyk i tym samym doczekata sie najwiekszej liczby
rekomendacji ja regulujacych. Praktycznie w kazdym analizowanym
dokumencie znalazlo sie zalecenie wskazujace na konieczno§é prze-
kazywania radzie odpowiednich dla jej potrzeb informacji. Autorzy
dobrych praktyk w rézny sposéb okreslali jednak ich zakres, wykorzy-
stujac w tym celu dos¢ ogdlnikowe stwierdzenia, takie jak: wystarcza-
jaca, obszerna, wyczerpujaca informacja (np. Austria, Finlandia, Szwe-
cja) lub tez szczegétowa, dokladna i aktualna informacja (np. Belgia,
Holandia) (AWG{CG, 2009, s. 15; SMA, 2010, s. 11; SCGB, 2010, s. 20
i BCGC, 2009, s. 13, DCGCMC, 2008, s. 12).

W zbiorach dobrych praktyk pojawily sie tez wskazania, jakiego
obszaru funkcjonowania sp6tki powinny dotyczy¢ te informacje. Cha-
rakterystyke rodzajéw informacji przekazywanych radzie zawiera
tabela 8.1. O ich umieszczeniu w informacyjnym pakiecie dla rady po-
winna gtéwnie decydowac ich przydatno$é do wypelnienia natozonych
na nig obowiazkéw. Na te kwestie zwrécili uwage m.in. autorzy do-
brych praktyk z takich krajéw jak: Belgia, Finlandia, Francja, Holandia,
Szwecja oraz Wielka Brytania (BCGC, 2009, s. 15; SMA, 2010, s. 11;
AFG, 2011, s. 26; DCGCMC, 2008, s. 12; SCGB, 2010, s. 11; FRC,
2010, s. 16).

2 Naprzyktad w austriackim dokumencie jest to czes$é III pn. Cooperation between

the Supervisory Board and the Management Board, obejmujaca 4 zasady (AWGSCG,
2009, s. 15); z kolei w niemieckich dobrych praktykach jest to punkt 3 pn. Coopera-
tion between Management Board and Supervisory Board, ktéry zawiera 10 reko-
mendacji (nat; GConGCGC, 2010; s. 4-6).
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Tabela 8.1. Obszary, o ktérych wyzsza kadra zarzadzajgca powinna
informowac rade

Kraj Rodzaje informacji/raporty

Wyczerpujace informacje na temat wszystkich istotnych
kwestii dotyczacych rozwoju biznesu, w tym:

m ocena powszechnego ryzyka

m zarzadzanie ryzykiem

w spoélce lub grupie spoétek, w ktérych spoétka ma
wiekszosciowe udzialy (zasada 9)

Austria

m Informacje biznesowe oraz finansowe (wytyczne

Belgia do zasady 3.3)

Informacja dotyczaca:

m struktury

m operacji biznesowych spotki

m rynku, na jakim dziata spétka (wytyczne do zasady 13)

Finlandia

Informacje obejmujace:
m wyniki wszelkich badan zleconych do wykonania
przez kadre zarzadzajaca, a dotyczacych:
m badan rynkowych
Francja m anahzy strategicznej )
m badania wynagrodzen
Mapowanie ryzyka (obejmujace nie tylko ryzyko
finansowe, ale réwniez wszystkie rodzaje ryzyka,
ktoére zostaly zidentyfikowane w spétce) (zasada D-5)

Informacje na temat:

m najwazniejszych zrodel ryzyka

m zgodnosci (compliance) z przyjetg polityka czy ramami
dziatania, celem umozliwienia radzie §ledzenia ich
rozwoju/realizacji, i podejmowania koniecznych decyzji
(zasada 8.1.2)

Dania

Rodzaj informacji do akceptacji rady

m cele operacyjne i finansowe spo6tki

m planowana strategia majaca na celu osiagniecie
zatozonych celow

m parametry pozwalajace na ocene realizacji zatozonej

H . strategii
olandia . . s g ..

m zagadnienia zwigzane ze spoteczna odpowiedzialnoscig

biznesu, ktore sg istotne dla spétki (zasada 11.1.2)

Zarzad powinien réwniez dyskutowaé z radg nadzorcza
ijej komitetem audytu na temat zarzadzania systemem
ryzyka oraz systemem kontroli wewnetrznej (zasada I11.1)
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cd. tabeli 8.1

Kraj Rodzaje informagji/raporty

Informacje wazne w kontekscie:

m planowania rozwoju biznesu

m sytuacji obarczonych ryzykiem

m zarzadzania ryzykiem

m zgodnos$ci (compliance) (zasada 3.4)

Zarzad przekazuje informacje ujawniajace odstepstwa
Niemcy w zakresie realizacji weze$niej przyjetych planéw oraz
ustalonych celéw, jak réwniez wyjasnia powody tych
odstepstw (zasada 3.4)

Raporty

m roczny raport finansowy

m skonsolidowany raport finansowy
m raport audytora (zasada 3.4)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wskazanych w tabeli dokumentéw do-
brych praktyk tadu korporacyjnego.

Dane zgromadzone w tabeli 8.1 wskazuja, ze autorzy dobrych prak-
tyk dostrzegali informacyjne potrzeby rady przede wszystkim w takich
sferach jak: dziatalno§é biznesowa sp6tki, jej wyniki finansowe oraz
rodzaje ryzyka i zarzadzanie ryzykiem.

Tworcy dobrych praktyk podkreslali tez znaczenie dostepnosci dla
rady osob, ktére sa odpowiedzialne za danag sfere dziatania spétki i tym
samym sga w stanie udzieli¢ bardziej szczegétowych informacji na jej
temat. Zalecanym rozwigzaniem w tej sferze byta mozliwosé zapro-
szenia takich przedstawicieli kadry zarzadzajacej na posiedzenie rady.
Kwestie ich dostepnosci oraz formy jej realizacji reguluja m.in. fran-
cuskie, holenderskie, szwajcarskie oraz wloskie zasady (AFG, 2011,
s. 26 ; DCGCMC, 2008, s. 20; Economiesuisse, 2008, s. 14; CCG, 2011,
s. 10). Dodatkowo autorzy brytyjskich rekomendacji wskazali na po-
trzebe posiadania przez rade (a zwlaszcza przez jej niewykonawczych
cztonkéw) mozliwosci skorzystania z ustug niezaleznych profesjonalnych
doradcéw, ktorych optacataby spétka (FRC, 2010, s. 16). Podobnego
zdania byli rowniez holenderscy autorzy. Ponadto rekomendowali oni
poszerzenie zrodel informacji dla rady przez korzystanie z informa-
cyjnych zasob6éw rady pracownikow, z ktéra rada nadzorcza powinna
mieé¢ odpowiednie kontakty (DCGCMC, 2008, s. 20, 23).
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Obok rodzaju przekazywanych radzie informacji dobre praktyki
zawieraly rowniez rekomendacje okreslajace ramy czasowe ich prze-
kazania. Wyrdznione zostaly dwa typy sytuacji: sytuacja standardowa,
odnoszaca sie do codziennego funkcjonowania rady, czyli koniecznosci
otrzymania przez nia materialow przed posiedzeniem rady, oraz sytua-
cja nietypowa, gdy wydarzyto sie co$ niespodziewanego w zyciu sp6iki,
co w istotny sposéb przektada sie na sposéb jej funkcjonowania.

W odniesieniu do sytuacji codziennej, ktéra zostata uwzgledniona
w duzej czesci dokumentdéw, propozycje rozwiazan byty réznorodne.
Na przyktad w austriackich rekomendacjach znalazto sie zalecenie,
aby dokumenty, ktérych potrzebuje rada przed swoim posiedzeniem,
byly dostepne przynajmniej na tydzien przed nim (AWGfCG, 2009,
s. 16). Szwajcarscy tworcy dobrych praktyk okreslili z kolei do$é ogdl-
nikowo czas przekazania informacji na posiedzenie rady. W rekomen-
dacji, ktéra to reguluje, wskazano, ze cztonkowie rady dyrektorow
powinni otrzymywac ,,dobrze zaprezentowane i przejrzyscie zorgani-
zowane dokumenty” tak szybko, jak to jest mozliwe (Economiesuisse,
2008, s. 14). Podobny poziom ogélnosci cechowal rozwigzania fran-
cuskie, zalecajace przygotowanie dokumentéw dla rady odpowiednio
wezesniej, aczkolwiek czynnikiem determinujacym czas ich przygo-
towania powinna by¢ mozliwo$é zgromadzenia przez cztonkéw rady
wszystkich informacji, jakie sg im potrzebne, aby méc podja¢ w petni
Swiadoma decyzje (AFG, 2011, s. 26). Na podobnym poziomie ogdlnosci
zostaly sformutowane zalecenia w brytyjskich dobrych praktykach
(,rada powinna otrzymywac informacje w odpowiednim czasie i w for-
mie oraz odpowiedniej jako$ci, ktore pozwola jej na wywigzywanie sie
z obowigzkow), holenderskich (,,zarzad powinien dostarcza¢ radzie
nadzorczej w odpowiednim czasie wszystkich koniecznych informacji
do wykonywania przez rade jej obowiazkéw”), oraz w belgijskich,
niemieckich i w portugalskich (FRC, 2010, s. 16; DCGCMC, 2008, s. 12;
BCGC, 2009, s. 15; GConGCGC, 2010, s. 4; CMVM, 2010, s. 9). Z po-
wyzszych rozwazan wynika, ze zalecenia te w bardzo miekki sposéb
wskazujg kadrze zarzadzajacej, w jakim momencie powinno nastapic¢
przekazanie informacji do rady. Czynnikami, za pomoca ktérych
autorzy dobrych praktyk prébuja go dookreslié, sa jedynie termin
posiedzenia rady oraz czas, jaki jest potrzebny jej cztonkom, aby za-
poznac sie z otrzymanymi dokumentami oraz przygotowaniem do
jej posiedzenia. W praktyce oznacza to, ze o potrzebach czasowych



EEZXA RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI £ ADU KORPORACYINEGO...

cztonkéw rady decyduje zarzad. Taki uktad pozostawia zarzadowi
duza swobode dziatania, i tym samym mozliwo$ci do naduzy¢ sa duze.

Na podkreslenie zastuguje tez dostrzezenie przez niektérych tworcow
dobrych praktyk konieczno$ci dookreslenia poczynan zarzadu, w sy-
tuacji zaistnienia niespodziewanych wydarzen, ktére w istotny sposéb
moga przetozy¢ sie na dziatalno§é spotki. Potrzebe te dostrzegli przede
wszystkim Austriacy oraz Niemcy (AWGSCG, 2009, s. 15; GConGCGC,
2010, s. 9). Miedzy innymi sformutowane przez nich regulacje zalecaja,
aby przewodniczacy rady byt informowany, jako pierwszy, o pojawieniu
sie zdarzen kryzysowych. Nastepnie powinna by¢ informowana sama
rada. Niemieccy tworcy przypisali realizacje tego zadania réwniez
przewodniczacemu rady. Zalecaja tez, ze w razie potrzeby powinien on
mieé mozliwoéé zwotania nadzwyczajnego posiedzenia rady nadzorczej
(GConGCGC, 2010, s. 9).

Warto w tym miejscu dodaé, ze generalnie autorzy dobrych praktyk
dostrzegaja kluczowa role przewodniczacego rady w procesie przeplywu
informacji miedzy kadra zarzadzajaca sp6tki a rada. Przeglad zadan
stawianych przed przewodniczacym rady w oméwionym obszarze
zawiera tabela 8.2.

Tabela 8.2. Zadania przewodniczacego rady w procesie przeptywu informacji
miedzy radg a spotka

Kraj Zadania przewodniczacego

Zasada 5.2

Przewodniczacy niemieckiej rady nadzorczej:

m musi zapewni¢, aby kazdy czlonek rady otrzymat
informacje w takim formacie, aby byla ona uzyteczna
do wykonywania obowigzkéw cztonka rady

m podtrzymuje regularne kontakty z kadrg zarzadzajaca,
a szczegdlnie z prezesem zarzadu lub rzecznikiem spoétki

m konsultuje z przedstawicielami zarzadu strategie,

Niemcy kwestie zwigzane z rozwojem biznesu oraz
zarzgdzaniem ryzykiem w spoétce

m przekazuje radzie nadzorczej otrzymane, bez opéZnien,
od prezesa zarzadu lub rzecznika zarzadu, informacje
dotyczace waznych wydarzen, jakie mialy miejsce
w spotce, a ktére sg istotne dla oceny sytuacji i rozwoju,
jak réwniez dla zarzadzania spétka

m w razie koniecznosci zwotuje nadzwyczajne
posiedzenie rady
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Zasada 6.3

Przewodniczacy szwedzkiej rady dyrektorow:

m jest odpowiedzialny za zapewnienie otrzymywania

Szwecja przez rade odpowiednich informacji oraz dokumentéw,
ktore dadza gwarancje wykonywania jej pracy

m konsultujac sie z prezesem spoétki, opracowuje agende
spotkania rady

Zasada c-15

Przewodniczacy szwajcarskiej rady dyrektoréw:

m jest odpowiedzialny za przekazanie radzie odpowiednich
informacji; dziatanie to jest uznane za jedng
z najwazniejszych jego odpowiedzialnosci

m powinien zapewnié¢ wzajemna wspélprace z kadra
zarzadzajaca, ktorej przejawem powinna by¢ dostepnosé

Szwajcaria informacji ,,w dobrym czasie”, obejmujacych wszystkie
aspekty dziatania spétki istotne dla podjecia decyzji
oraz nadzoru.

m w sytuacji, gdy nie jest mozliwe szybkie przekazanie
radzie danych na temat spoétki przed posiedzeniem,
powinien zapewnié dostep do dostepnych dokumentéw
w czasie, ktéry pozwoli cztonkom rady na ich
przeczytanie przed jej posiedzeniem

Zasada B.5
) Przewodniczacy brytyjskiej rady dyrektoréw:
Wlelka. m jest odpowiedzialny za zapewnienie aby dyrektorzy
Brytania (czlonkowie rady) otrzymywali aktualne, dokladne

oraz przejrzyste informacje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wskazanych w tabeli dokumentéw do-
brych praktyk tadu korporacyjnego.

Zdaniem czeéci autorow dobrych praktyk w procesie przekazywa-
nia informacji na temat sp6tki pozostatym jej cztonkom przewodnicza-
cego rady powinien wspieraé sekretarz rady. Rekomendacje zalecajace
stworzenie instytucji sekretarza rady zawieraja m.in. belgijskie oraz
brytyjskie dokumenty (BCGC, 2009, s. 14; FRC, 2010, s. 16). Na przy-
klad sekretarz belgijskiej rady, pracujac pod kierunkiem przewodni-
czacego rady, powinien zapewni¢ dobry przeptyw informacji miedzy
wykonawczymi oraz niewykonawczymi dyrektorami. Do innych jego
obowiazkow w tej sferze nalezy réwniez zapewnienie dobrego przeptywu
informacji miedzy rada a jej komitetami. Kazdy cztonek rady powinien
miec¢ dostep do jej sekretarza. Podobny przydziat zadan, jezeli chodzi



EEZXA RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI £ ADU KORPORACYINEGO...

o udziatl sekretarza rady w procesie przeptywu informacji, przewiduja
takze brytyjskie rekomendacje (BCGC, 2009, s. 14; FRC, 2010, s. 16).

W kontekscie stopnia poinformowania rady, ktéry umozliwi jej
podejmowanie wlasciwych decyzji, jak réwniez prowadzenie nadzoru,
istotne wydaje sie wskazanie, na kim spoczywa za to odpowiedzial-
no§é. Tworey austriackich oraz niemieckich dobrych praktyk wyraznie
precyzuja, ze zapewnienie radzie otrzymywania wystarczajacych infor-
macji stanowi wspélny obowiazek zarzadu i rady nadzorczej (AWGSCG,
2009, s. 15; GConGCGC, 2010, s. 4). Kwestia odpowiedzialnosci rady
nadzorczej oraz jej cztonkéw zostata réwniez uwzgledniona w holen-
derskich dobrych praktykach. Kazdy cztonek holenderskiej rady jest
odpowiedzialny za otrzymanie od zarzadu oraz od zewnetrznego audy-
tora informacji, ktére sa potrzebne do wykonywania przez rade zadan
w sferze nadzoru (DCGCMC, 2008, s. 20).

W belgijskich rekomendacjach wskazano z kolei, ze dyrektorzy —
czlonkowie rady powinni upewniac sie, czy otrzymuja doktadne infor-
macje. Powinni tez mieé¢ mozliwo$¢ wyjasnienia pojawiajacych sie
watpliwosci (BCGC, 2009, s. 15). Natomiast autorzy wloskich zasad
widza odpowiedzialno$é rady w tym zakresie w formie dokonywania
przez nia przegladu otrzymywanych od przedstawicieli wladz spétki
informacji, i w razie pojawienia sie potrzeby, artykutowanie koniecz-
nosci dalszych wyjasnien, w tym otrzymania dodatkowych opracowan
czy dokumentow (CCG, 2011, s. 11). Podobne podejscie cechowato tez
tworeow brytyjskich rekomendacji, ktérzy wskazywali, ze obowigzkiem
kadry zarzadzajacej jest przekazywanie danych na temat spétki, ale
w gestii czlonkow rady znajduje sie podejmowanie dziatan w sytuacji,
gdy otrzymane dane wymagajg dodatkowych wyjasnien czy tez posze-
rzenia (FRC, 2010, s. 16).

Warto pamietaé, ze doptyw do rady informacji na temat tego, co dzieje
sie w spolce, jest jednym z wielu z elementéw, ktére warunkuja dobra
wspotprace miedzy rada a wyzsza kadra zarzadzajaca. Niestety, tylko
nieliczni autorzy analizowanych tutaj dobrych praktyk dostrzegli
potrzebe wyjscia poza scharakteryzowane powyzej informacyjne ramy
tej wspétpracy. Taka potrzebe widzieli m.in. Austriacy oraz Niemcy
(AWGTFCG, 2009, s. 15; GConGCGC, 2010, s. 5). I tak, ci pierwsi zawarli
rekomendacje, wskazujaca, ze ,,zarzadzanie sp6tka jest prowadzone
poprzez otwarta dyskusje miedzy zarzadem i rada nadzorcza”. Otwarta
dyskusja powinna réwniez odbywac sie w samych tych organach
(AWGICG, 2009, s. 15). Podobna rekomendacja zostala zawarta takze
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w niemieckich zasadach tadu korporacyjnego, aczkolwiek obszar
dyskusji zostal zdefiniowany jako ,,dobry nadzoér korporacyjny” (pkt. 3.5)
(GConGCGC, 2010, s. 5).

Za inny istotny wymiar ulatwiajacy budowe konstruktywnych relacji
miedzy rada a kadra zarzadzajaca nalezy uznaé wskazywana w czesci
dobrych praktyk kwestie przygotowywania sie cztonkéw rady do
posiedzen. Nie ma bowiem watpliwosci, ze dobrym relacjom sprzyja
bycie pelnoprawnym i merytorycznym partnerem prowadzonych
dyskusji. O skutecznej realizacji zar6wno funkeji kontroli, jak i funkcji
doradcy, decyduje poziom zrozumienia biznesowego modelu dziatania
spotki. Im mniej cztonek rady wie na jego temat, tym bardziej jego
mozliwosci dzialania, niezaleznie, czy chodzi o kontrolowanie kadry
zarzadzajacej, czy jej wspieranie, sg ograniczone. Tym samym czton-
kowie rady, ktorzy przychodza na posiedzenia nieprzygotowani, nie
moga skutecznie pelnié swoich obowigzkow, niezaleznie od tego, czy
wpisuja sie one w funkgcje kontroli, czy w funkcje doradztwa. Pod zna-
kiem zapytania staje wiec przydatnosé takiego cztonka do realizacji
zadan rady. Rekomendacje podnoszace konieczno$é¢ wezesniejszego
zapoznania sie z przekazanymi informacjami o spétce przez cztonkow
rady znalazly sie m.in. w belgijskich dobrych praktykach (BCGC,
20009, s. 15).

Ze wzgledu na fakt, ze dobre praktyki fadu korporacyjnego w kazdym
kraju reguluja adekwatne do jego potrzeb problemy, nie powinno dziwic,
iz w analizowanych dokumentach trafiaja sie zasady, ktore nie wystepuja
w dokumentach z innych krajéow. Takze w przypadku relacji miedzy
radg a kadra zarzadzajaca mamy do czynienia z taka sytuacja. Na
przyklad holenderscy twoércy rekomendacji widzieli potrzebe opraco-
wania w regulaminie rady (ang. terms of reference) paragrafu doty-
czacego relacji miedzy rada a wyzsza kadra zarzadzajaca (DCGCMC,
2008, s. 19).

W szwedzkim dokumencie zostato natomiast zawarte zalecenie
rekomendujace, aby rada zostala wyposazona w pisemne instrukgje,
okreslajace, w jaki spos6b powinna wymagac informacji od kadry zarza-
dzajacej. W instrukcji tej powinien zostaé okreslony czas przekazania
oraz sposéb zbierania i raportowania do rady potrzebnych informacji.
Ponadto zasada ta naktada odpowiedzialno$¢ na prezesa spoétki za
przygotowanie i zaprezentowanie radzie zagadnien, ktére wychodza
poza codzienne zarzadzanie (SCGB, 2010, s. 11). Réwniez w niemieckich
dobrych praktykach znajduje sie zasada wskazujaca, ze okreslenie



EEZXA RADY NADZORCZE — DOBRE PRAKTYKI £ ADU KORPORACYINEGO...

informacyjnych obowiazkéw zarzadu znajduje sie w gestii rady. Zgodnie
z ta zasada skladane przez zarzad raporty dla rady powinny mieé¢ forme
pisemng (wlacznie z wersja elektroniczna) (Niemcy) (GConGCGC,
2010, s. 4-5).

Interesujace poszerzenie postrzegania relacji rada—kadra zarzadza-
jaca zaproponowali autorzy dutniskich dobrych praktyk, rekomendujac,
aby kadra zarzadzajaca wraz z cialem nadzorujacym opracowata proce-
dury, za pomoca ktérych ich wspélpraca jest raz na rok oceniana w ra-
mach sformalizowanego dialogu miedzy przewodniczacym rady a preze-
sem spotki. Wyniki tej oceny sg przedstawiane radzie (KfgS, 2011, s. 17).

Na zakonczenie analizy rekomendacji regulujacych sfere relacji
miedzy radg a wyzsza kadra zarzadzajaca warto wspomniec o jedne;j
z wazniejszych platform ich wspétpracy, jaka jest niewatpliwie stra-
tegia ,,ich” spo6tki. Dotyczace tej kwestii regulacje mozna znalezé m.in.
w dobrych praktykach z Austrii, Belgii, Danii oraz Niemiec (AWG{CG,
2009, s. 15; BCGC, 2009, s. 11, 15; KfgS, 2011, s. 9; GConGCGC, 2010,
s. 4, 9). Wéréd zalecanych wymiaréw tej wspélpracy znajdujg sie
np.: m) zgoda zarzadu i rady co do strategicznego kierunku rozwoju
spotki; m) okresowe dyskusje dotyczace postepéw w procesie wdrazania
strategii (Austria, Niemcy) (AWGICG, 2009, s. 15; GConGCGC, 2010,
s. 4); m) stawianie przez niewykonawczych cztonkéw rady konstruk-
tywnych wyzwan oraz pomoc w rozwoju strategii i kluczowych polityk,
proponowanych przez kadre zarzadzajaca, m) dokonywanie przegladu
dziatan kadry zarzadzajacej w zakresie realizacji strategii sp6tki
(Belgia) (BCGC, 2009, s. 1, 15); m) koordynacja zarzadu wraz z rada
strategicznych zatozen spé6tki (Niemcy) (GConGCGC, 2010, s. 4).

Przedstawiona analiza rozwigzan proponowanych w dobrych prak-
tykach, dotyczacych wspétpracy miedzy rada a kadra zarzadzajaca
wskazuje, ze za kluczowy czynnik warunkujacy jej sprawnos¢ i jakosé
uwazany jest proces przeplywu informacji na temat spétki do rady.
Za najwazniejsze za$ wymiary decydujace o jakoSci tego procesu uwa-
zane sa: czas przekazania informacji oraz ich jakos§¢ i aktualno$é.
O ich jako$ci decyduje przede wszystkim to, czy po ich otrzymaniu rada
jest w stanie w sposéb §wiadomy wypetniaé swoje obowiazki. Za pod-
stawowe sfery dziatania spétki, o ktérych rada powinna by¢ informowana,
zostaly uznane: sfera biznesowa, finansowa oraz zarzadzanie ryzykiem.
Tworcy dobrych praktyk zakladajg tym samym, ze zapewnienie radzie
odpowiedniej wiedzy w tym zakresie pozwoli jej podejmowaé opty-
malne decyzje dla spétki. Warto tez podkreslié, ze za obszar, w ktorym
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te decyzje sa wazne, zostata uznana strategia spétki. Nalezy jednak
dodaé, ze widoczna byla wstrzemiezliwo$é autoréw dobrych praktyk
w zakresie zalecanego poziomu szczegétowosci przekazywanych infor-
macji. Obserwacja ta nie powinna zaskakiwaé, poniewaz dobre prak-
tyki nie maja charakteru ,,twardego prawa”. Ich rola jest tworzenie
standardow zachowan aktoréw nadzoru korporacyjnego. Ze wzgledu
na ich zréznicowanie rekomendacje wskazuja raczej, jakie sfery wyma-
gaja dziatan korygujacych, zas sposéb ich implementacji oraz zakres
doprecyzowania pozostaja juz w gestii tych, ktérych dotycza.

Kolejna kwestia dotyczy czasu przekazywania informacji do rady.
Czes¢ autorow dobrych praktyk byta §wiadoma, ze wlasciwy czas ich
dostarczenia radzie to tylko potowa sukcesu. O pelnym sukcesie decy-
duje przede wszystkim cheé czlonkéw rady do zapoznania sie z nimi
i tym samym przygotowania sie do jej posiedzenia.

Waznym aspektem, jaki zostat podniesiony w czesci analizowanych
tutaj zbioréw zasad, byto doprecyzowanie, kto powinien by¢ odpowie-
dzialny za dobre poinformowanie rady. Proponowane rozwiazania
wskazuja, ze aktywnos$¢ w tym zakresie powinna cechowacé obie strony.
Tym samym w procesie budowy wiedzy rady na temat spétki aktywny
ma by¢ nie tylko zarzad, lecz takze rada. Jej aktywnos§é powinna wy-
razaé sie w upewnieniu, ze otrzymywane informacje sg takie, jakich na
dany moment potrzebuje. W sytuacji informacyjnego niedosytu lub
pojawiajacych sie watpliwosci rada powinna zglaszac potrzebe otrzy-
mania dodatkowych wyjaénien, w tym opracowan czy dokumentéw,
doktadniej prezentujacych problematyczne zagadnienie. Ponadto rada
powinna mie¢ mozliwo§¢ korzystania z innych Zrédel informacji -
przedstawicieli kadry zarzadzajacej, zewnetrznych doradcow; a w Ho-
landii - rady pracownikow.

W procesie informowania rady o tym, co sie dzieje w spoétce, wazng
role, zdaniem twoércow dobrych praktyk, powinien takze odgrywac
przewodniczacy rady, a wspieraé go w tych dziataniach powinien sekre-
tarz rady. Podkresli¢ tez nalezy, ze rola przewodniczacego rady zyskuje
na znaczeniu, gdy w spotce wydarzy sie co§ niespodziewanego.

Na zakonczenie tego podpunktu nalezy podkresli¢ koncentracje
autoréw omawianych rekomendacji na czynnikach strukturalnych
(Co?, Kiedy? Kto?), za pomoca ktérych powinna by¢ budowana sfera
relacji rada—kadra zarzadzajaca (schemat 8.1). W stosunkowo niewiel-
kim stopniu dostrzegli oni wage miekkich czynnikow determinujacych
te relacje. Jedyny ,,miekki wymiar”, jaki zostal przez nich dostrzezony
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(i to nie przez wszystkich, ale tylko austriackich i niemieckich autoréw),
dotyczyt prowadzenia otwartej dyskusji miedzy rada a kadra zarzadza-
jaca, jak rowniez w ich wlasnym gronie.

(zas przekazania
informagji

Jakos¢ przeptywu
informacji ze spotki do
rady

>

Informagja:
m biznesowa, w tym
strategia spotki
m finansowa
m zarzadzanie ryzykiem

Przygotowanie sie do
posiedzenia rady

Roznicowanie Zrodet
informadji

Jako.éc’iaktua.l.nos’c' >
> informacji

Aktywnos¢rady >

Przewodniczacy rady >

>

Dobra wspdtpraca rady
dyrektorow/rady
nadzorczej z zarzadem/
zespotem wyzszej kadry
zarzadzajacej

Schemat 8.1. Kluczowe sfery dobrej wspotpracy rady z zarzadem spoétki
— dobre praktyki fadu korporacyjnego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

8.2. PODSTAWOWE FUNDAMENTY WSPOLPRACY RADY Z WYZSZA KADRA
ZARZADZAJACA — PRZEGLAD SWIATOWYCH WYNIKOW BADAN

Analiza dorobku badawczego odnoszacego sie do wspétpracy rady
z wyzszg kadra zarzadzajaca pozwala wyréznié trzy kluczowe sfery,
na ktérych koncentrowata sie uwaga badaczy oraz konsultantéw,
wspotpracujacych z radami i zarzadami. Pierwsza z tych sfer dotyczy
zaspokajania informacyjnych potrzeb rady, w tym identyfikacji czyn-
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nikéw warunkujacych dostepno$é i uzytecznosé przekazywanych
informacji. Druga sfera, ktéra wzbudzita zainteresowanie badaczy,
obejmuje kwestie ksztattowania sie relacji miedzy rada i prezesem spétki,
ich przetozenie na doptyw informacji do rady oraz ich wptyw na role
rady (nadzorca czy doradca). Za wazny wymiar tego procesu zostat takze
uznany sposob komunikacji rady z prezesem oraz zespolem wyzszej
kadry zarzadzajacej.

Za trzecia sfere istotna dla wspélpracy miedzy rada a wyzsza kadra
zarzadzajaca zostaly z kolei uznane wewnetrzne relacje w radzie. O ich
znaczeniu decyduje przypisywana im rola jednej z kluczowych sit
napedowych proceséw zachodzacych w wyzej wymienionych dwéch
obszarach. Przed przedstawieniem wynikéw analizy referowanych
w literaturze przedmiotu badan nalezy podkresli¢, ze sfera wspétpracy
rada-wyzsza kadra zarzadzajaca nie nalezy do gtéwnego nurtu zain-
teresowan badaczy. W praktyce oznacza to, ze prowadzone badania
maja charakter wyrywkowy i fragmentaryczny, trudno jest wiec, opie-
rajac sie na nich, zbudowacé pelen obraz rzeczywistej sytuacji.

8.2.1. Informacja i czynniki warunkujace jej dostepno$¢, uzytecznos¢
oraz sposob jej wykorzystania

Zdaniem Russela Lewisa, bytego prezesa ,,The New York Times” (w la-
tach 1997-2004): ,,Podstawowa odpowiedzialnoscig rady jest zapewnie-
nie, ze kadra zarzadzajaca, jako zesp6t wie, co do diabta robi” (Finkel-
stein, Mooney, 2003, s. 109). Gtéwnym czynnikiem umozliwiajacym
radzie wywiazywanie sie z jej zadan jest bez watpienia wiedza na
temat sp6tki. GIownym zas Zrédiem informacji, na bazie ktérych jest
ona budowana, jest wyzsza kadra zarzadzajaca. I tu zaczynajg sie pro-
blemy. Ich obecno$é potwierdzaja m.in. zawarte w dobrych praktykach
tadu korporacyjnego rekomendacje regulujace proces przekazywania
informacji przez zarzadzajacych do rady (pkt 8.1). Jak wynika z prze-
prowadzonej powyzej analizy, za kluczowe sfery wymagajace podnie-
sienia standard6w nalezy uznaé czas przekazywania informacji oraz
jej jakoséé i aktualno$é. Niestety, praktycznie brakuje wynikéw badan
prébujacych okreslié, do jakich danych rady maja dostep oraz w jaki
sposob je wykorzystuja (Johanson, 2008, s. 344). Zdecydowanie wiecej
wiadomo jednak na temat zakresu otrzymywanych informacji niz spo-
sobu ich wykorzystania przez rade. Identyfikacja informacji, jakie
doptywaja do rady, wskazuje, ze dominujg tradycyjne dane finansowe
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(Demb, Neubauer, 2001, s. 160; Johanson, 2008, s. 369; Kluyver, 2009,
s. 23, Lorsch, Maclver, 1989, s. 56). Do innych ,,twardych” danych, jakie
sg potrzebne radzie w procesie tworzenia jej wiedzy na temat spétki,
naleza dane okreslajace jej pozycje konkurencyjna, klientow, produkty,
technologie oraz zasoby wnoszone przez jej pracownikéw (Kluyver,
2009, s. 23-24).

Wyniki badan pokazuja jednak, ze z punktu widzenia rady ,,twarde”
dane nie sa wystarczajace do zbudowania petnego obrazu spétki. Jako
wazne ich uzupetnienie traktowane sg informacje pozwalajace na po-
znanie charakteru relacji miedzy czlonkami zespotu kadry zarzadza-
jacej, jak réwniez charakterystycznych dla nich postaw i zachowan
(np. czy panuje harmonia miedzy cztonkami wyzszej kadry zarzadzaja-
cej?; czy prezes ma odpowiednig liczbe zwolennikéw oraz wsparcie?)
(Demb, Neubauer, 2001, s. 160). Cztonkowie rady powinni by¢ tez Swia-
domi wyzwan, jakie stojg przed wyzsza kadra zarzadzajaca. Wazne
jest takze, aby rada miata wiedze na temat zasob6w talentéw w spétce
(Kluyver, 2009, s. 24; Gandossy, Sonnenfeld, 2004, s. 42). Jest to
szczeg6lnie istotne w sytuacji zblizajacego sie wyboru nastepcy pre-
zesa, a jeszcze bardziej zyskuje na znaczeniu, gdy jego wyb6r musi na-
stapi¢ w sytuacji jego naglego odejscia. Podkresli¢ tez nalezy, ze wazna
role w procesie podejmowania przez rade decyzji odgrywaja subiektywne
niefinansowe informacje, ktérych Zrédtem moga byé komunikaty
ustne przekazywane w czasie posiedzen rady, jak rowniez alterna-
tywne zrédla informacji (Johanson, 2008, s. 273). Przykladem tych
ostatnich sg m.in. zewnetrzni eksperci czy przedstawiciele kadry za-
rzadzajacej (Finkelstein, Mooney, 2003, s. 110; Kluyver, 2009, s. 23-24).
Za istotne zrédio informacji uznawane sg takze nieformalne rozmowy
miedzy czlonkami rady i wyzsza kadra zarzadzajgca, np. w czasie
kolacji w dniu poprzedzajacym posiedzenie rady. Stwarzaja tez one
mozliwo$é dyskutowania niezaleznie od hierarchii obowigzujacej
w trakcie posiedzen rady (Lorsch, Maclver, 1989, s. 60).

Obok rodzaju informacji, jakie powinny dociera¢ do rady, wyniki
badan podkreslaja znaczenie wypracowania swoistej rownowagi w za-
kresie ich szczeg6towosci. Niekorzystne jest zaréwno przekazanie
radzie niewystarczajacej ilosci danych na temat spétki, jak i przekaza-
nie nadmiernej ilo$ci szczeg6tow, ktére moga prowadzi¢ do zagubienia
sie w nich cztonkéw rady. Istotnym wyzwaniem jest wiec taki sposéb
opracowania informacji, ktory bedzie w spos6b przejrzysty informowat
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o sytuacji w spéice. Dochodzimy w tym miejscu do bardzo waznego
wymiaru, jakim jest problem ich jakosci (Demb, Neubauer, 2001, s. 159;
Finkelstein, Mooney, 2003, s. 110). Nie trzeba tez nikogo przekony-
waé, ze dbanie o jako$é¢ przekazywanych radzie informacji powinno
stanowié gléwny rdzen aktywnosci oséb zarzadzajacych w procesie
przygotowania informacyjnego pakietu dla rady. Niestety, jak czesto
pokazuje praktyka, ilo§¢ informacji wygrywa z ich jakos$cia.

Wazne jest tez, aby czlonkowie rady otrzymywali informacje za-
réwno dobre, jak i zle. Nalezy pamietac, ze ich zadaniem jest ich ocena;
niefrasobliwe podejscie kadry zarzadzajacej do tej kwestii moze prowa-
dzié do tego, ze rada utraci do niej zaufanie (Cabot, 1976, s. 46).

Zwiekszaniu przystepnosci, jak rowniez przejrzystosci przekazy-
wanych danych ze spétki sprzyjaja obecnie nowoczesne technologie.
Jednym z wysuwanych przez nie rozwigzan jest propozycja wykorzy-
stania kokpitu menedzerskiego (ang. dashboard; graficzny interfejs
miedzy uzytkownikiem a systemem ERP) oraz strategicznej karty
wynikéw. Tego typu zaawansowane rozwigzania wykorzystuje juz na
przyklad rada dyrektoré6w w General Electric, w Home Depot oraz
w Microsoft (Kluyver, 2009, s. 25). Narzedzia te umozliwiaja pokazy-
wanie aktualnych danych, w tym kluczowych dla spétki wskaznikow
(Kluyver, 2009, s. 24). Wazna cechg tych rozwigzan jest mozliwosc¢ za-
stosowania w nich aplikacji, ktére zaspokajaja specyficzne potrzeby
spotek oraz ich rad (kazda rada i kazda spétka jest inna). Aby tak byto,
najpierw musi zostaé okreslony, z punktu widzenia potrzeb rady, zestaw
podstawowych wskaznikéw dla spétki. Punktem wyjscia powinno byé
zorientowanie sie przez reprezentantow spoélki, jakiego rodzaju infor-
macji rada potrzebuje (Mace, 1976, s. 22).

Zastosowanie nowoczesnych technologii w procesie informowania
rady odpowiada takze innym waznym potrzebom rad, ktére sa warun-
kowane czasem. Zaawansowane technologicznie narzedzia pozwalajg
na sprawny i szybki proces przekazywania informacji. Przekazywanie
radzie informacji na czas nalezy do wyzwan, ktére rowniez zostato
dostrzezone nie tylko przez twércow dobrych praktyk. Na przyktad
autorzy raportu CIMA wskazuja wrecz, ze lepszym rozwigzaniem jest
przekazanie radzie nawet niepelnych informacji, ale we wlasciwym
czasie, anizeli przekazanie ich pelnych i kompletnych, ale gdy juz jest
za p6zno. Swoja opinie wspieraja doSwiadczeniami sp6tki Marconi,
ktéra czesto podawana jest jako przyktad spotki, do ktorej upadtosci
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czesSciowo przyczynit sie brak przekazywania radzie informacji o pro-

blemach, w adekwatnym czasie do ich pojawienia sie w spotce (CIMA,

2003, s. 7).

Innym jeszcze waznym czynnikiem zwigzanym z czasem sg zazwyczaj
ograniczone mozliwosci czasowe cztonkéw rad (Kluyver, 2009, s. 24;
Finkelstein, Mooney, 2003, s. 110). Tym samym przekazanie informacji
w sposéb jasny i przejrzysty utatwia im zapoznanie sie z nimi. Dzieki
wykorzystaniu technologicznie zaawansowanych narzedzi nastepuje
to zdecydowanie szybciej niz np. czytanie kilkuset wydrukowanych
stron raportu. Nie nalezy jednak zapominaé, ze wspomniane powyzej
technologie bez watpienia ulatwiaja radzie prace, ale czynnikiem
warunkujacym ich przydatnosé jest podejscie wyzszej kadry zarzadza-
jacej do informowania rady. Jeéli nie bedzie ona chciata podzieli¢ sie
z rada wiedzg na temat spotki, to sie nie podzieli, i tym samym przy-
datnos§é ww. narzedzi réwniez bedzie mata. Wiadomo, ze istotnym
czynnikiem, ktéry utrudnia skutecznosé dziatania rady jest niechec
zarzadu do udzielania pelnych informacji (Demb, Neubauer, 2001,
s. 159). Obok niecheci do informacyjnej otwartosci osob zarzadzajacych
spotka, proces przekazywania informacji cztonkom rady moze podlegaé
tez licznym znieksztalceniom. Do najczesciej wskazywanych Zrédet
jego zaklocen lezacych po stronie prezesa i wyzszej kadry zarzadzaja-
cej naleza (Nunes, 2005, s. 24; Carter, Lorsch, 2004, s. 165):
® brak komunikacyjnych umiejetnoéci,

B obawa kadry zarzadzajacej przed dostarczaniem radzie niepozada-
nych informacji,

B potencjalne gry polityczne, majace na celu promowanie lub degra-
dowanie wewnetrznych programoéw,

B pozostawanie pod nadmiernym wptywem faktow, ktére zastuguja na
mniejsza uwage, lub brak docenienia faktow, ktére wymagaja wiek-
szego zainteresowania,

m przekazanie ,niepetnych informacji” z powodu pospiechu, lenistwa
czy nieudolnosci.

Identyfikowane w ramach prowadzonych badan czynniki warun-
kujace przydatnosé dla rady przekazywanych przez wyzsza kadre zarza-
dzajaca informacji pod wzgledem ich typu (finansowe i niefinansowe),
jakosci oraz aktualnosci, pokrywaja sie ze sferami, ktére zostaty ziden-
tyfikowane przez autoréw dobrych praktyk tadu korporacyjnego.
Wyniki badanh wskazuja jednak, ze wdrozenie zalecanych rekomendacji
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nie wyczerpuje probleméw, z jakimi spotyka sie rada, gdy otrzymuje
dane o spélce od 0s6b nig zarzadzajacych. W tym kontekscie czynnikiem,
ktéry nabiera istotnego znaczenia, jest wiarygodnosé przekazywanych
danych, szczegdlnie wazna w sytuacji braku zaufania rady do zarzadu
(Johnson, 2008, s. 343, 372). W tym miejscu warto dodaé, ze jedna
z przyczyn silnej koncentracji rady na danych finansowych moze wy-
nikaé z faktu, ze tego typu dane podlegaja kontroli zewnetrznej i tym
samym zyskuja na wiarygodnosci. Z kolei pozostate elementy pakietu
informacji przekazywanego przez wyzsza kadre zarzadzajaca takim
rygorom kontroli juz nie podlegaja, a ich brak przektada sie na problem
ich wiarygodnosci (Johnson, 2008, s. 372). Ze wzgledu na odpowie-
dzialno§é, jaka spoczywa na radzie, powinna by¢ ona w stanie dokonaé
oceny ryzyka zwigzanego z informacjami, ktére sg uznane za ,,podej-
rzane” (Nunes, 2005, s. 25). Waznym wyzwaniem jest tez odpowiedz
na pytanie, jakie dziatania przekonajg cztonkéw rady, ze dane przeka-
zywane im na temat spétki sa wiarygodne. Do proponowanych roz-
wigzan w tym zakresie nalezy m.in. poinformowanie cztonkéw rady
o sposobie zbierania, weryfikowania i przetwarzania informacji. Powinni
mie¢ oni tez wiedze na temat systemow, jakie sa wykorzystywane do
ich przetwarzania, a takze na temat tego, kto jest odpowiedzialny za
te ,,obrébke” oraz kto okresla, jakie informacje beda docieraé do rady
(czyli kto ustala, jakie dane sa wazne dla rady). Znajomos§é oraz ro-
zumienie systemu przekazywania informacji sg kluczowe dla wypet-
niania natozonych na rade obowiazkéw. Wiedza na jego temat pozwala
radzie na identyfikacje jego wad oraz ich eliminacje. Z kolei testowa-
nie i weryfikacja systemu przekazywania informacji powinny nalezeé
do statych zadan rady (Nunes, 2005, s. 25).

Wyniki badan przeprowadzonych wsréd cztonkéw rad pokazuja
réwniez znaczenie zaangazowania rad w tworzenie agendy posiedzenia
rady. Dziatania w tym zakresie sg traktowane jako wazny mechanizm
kontroli procesu doptywu informacji do rady (Demb, Neubauer, 2001,
s. 1568, 160). Angazujac sie w ustalanie porzadku obrad, czlonkowie
rady maja szanse nie tylko na zadbanie, aby nurtujace ich kwestie
zostaly przedyskutowane na radzie, lecz takze na zapewnienie wystar-
czajacej ilosci czasu na debate i wymiane pogladéw (Finkelstein, Mooney,
2003, s. 110; Cabot, 1976, s. 46).

Innym waznym mechanizmem kontroli wiarygodnosci doptywu
informacji do rady jest czestotliwo$cé jej spotkan. Jesli rada spotyka sie
czesto, jej wiedza na temat probleméw spotki jest wieksza niz rad, ktore
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spotykaja sie rzadziej. Zdaniem A. Demb i EF. Neubauera (2001) rada,
ktoéra spotyka sie przynajmniej 8-9 razy w roku, jest w stanie faktycznie
kontrolowac to, co dzieje sie w spéice (Demb, Neubauer, 2001, s. 160).

Wéréd proponowanych rozwigzan wzrostu wiarygodnogsci przeka-
zywanych informacji znalazta sie tez propozycja powolania specjalnego
komitetu rady, ktérego zadaniem bytoby ,,pilnowanie” wiarygodnosci
przekazywanych przez wyzsza kadre zarzadzajaca informacji (ang. the
board information committee) (Nunes, 2005, s. 26). Warto tez dodac,
ze wyniki badan wskazujg na znaczng przydatnosé, w procesie wzrostu
poinformowania rady, w tym réwniez zwiekszenia stopnia wiarygod-
nosci informacji, obecnych juz w radzie komitetow (takich jak komitet
audytu, komitet wynagrodzenia czy komitet nominacji). Zdaniem
badanych cztonkéw rad pozwalajg one na przezwyciezenie ograniczen
czasowych i ztozono$ci informacji, z jakimi rady maja do czynienia
(Lorsch, Maclver, 1989, s. 57). Postrzegane sa tez jako wazny mecha-
nizm pozwalajacy na wzrost interakcji miedzy cztonkami rady i kadra
zarzadzajaca. Szczegblnie znaczenie bylo przypisywane komitetowi
nominacji w czasie procesu sukcesji (Demb, Neubauer, 2001, s. 160-161).

Poziom zaufania rady do otrzymywanych od zarzadu informacji
przejawia sie m.in. przez spos6b ich wykorzystania. Interesujacych
obserwacji na ten temat dostarczyly wspominane juz wyniki badan
D. Johansona (2008)3. Miedzy innymi brakiem zaufania rady do infor-
magcji przekazywanych przez kadre zarzadzajaca ttumaczyt on zaob-
serwowane przez niego slabe powigzanie miedzy zawartoscig pakietu
informacyjnego rady a stopniem wykorzystania obecnych w nim infor-
macji. Ponadto praktyka dziatania badanej rady ujawnita, ze niektére
wazne decyzje byly podejmowane praktycznie przy braku odpowied-
nich informacji. Zdarzaly sie réwniez sytuacje odwrotne, gdy pewnym
procesom decyzyjnym towarzyszyto duzo informacji, ale ostateczna
decyzja nie byta z nimi zgodna (Johanson, 2008, s. 369, 372). Jednym
z proponowanych wytlumaczen dla opisanego zjawiska bylo wspieranie
sie rady alternatywnymi zrédtami informacji (w osobach ekspertow
zewnetrznych lub innych niz zarzad przedstawicieli kadry zarzadza-
jacej) oraz wielokrotnym wykorzystaniem informacji (Johanson, 2008,
s. 369, 372).

3 Analiza informacji otrzymywanych przez rade w latach 1989-1998 (Johanson,
2008).
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Ciekawa obserwacja, jaka dostarczyty tez badania D. Johansona,
a ktéra wzbudza pewne zaskoczenie, jest praktycznie brak zmian w za-
wartosci informacji, ktére byty udostepniane radzie w okresie 10 lat.
W okresie tym miaty natomiast miejsce zaréwno zmiany w funkcjono-
waniu rady, jak i zmiany w zakresie wykorzystania przez nia dostepnych
informacji (Johanson, 2008, s. 369). Pewnym wyjasnieniem moze by¢
wskazywana juz kwestia braku zaufania rady do wyzszej kadry zarza-
dzajacej. Brak zaufania mégl by¢é tez przyczyna jej koncentracji gtéwnie
na finansowych informacjach, ktérych wiarygodnos¢ byta gwaranto-
wana dzieki poddawaniu ich kontroli zewnetrznej.

Podsumowujac role procesu informowania rady w ksztaltowaniu sie
stosunkéw miedzy rada i wyzsza kadra zarzadzajaca, nalezy jeszcze
raz podkresli¢ znaczenie tego procesu dla wejscia rady w role partnera
dla zarzadu. O tym, Ze rada jest dobrym partnerem dla zarzadzajacych
spotka, decyduje przede wszystkim dobra znajomosé spétki oraz kon-
tekstu jej funkcjonowania (Demb, Neubauer, 2001, s. 164). Spos6b
ijako$¢ informowania rady odgrywa w tym kluczowa role. Wyniki badan
wskazujg jednak, ze sfera ta wciaz jeszcze wymaga usprawniajacych
dziatan. Pewne problemy wydaja sie jednak juz rozwiazane. Na przy-
ktad, jesli chodzi o kwestie dostepnosci danych ze spétki, to w duzej
mierze nie ma z tym wiekszych probleméw. Problemy wcigz wystepuja
jednak w procesie ich interpretacji (Lorsch, Maclver, 1989, s. 57).

Scharakteryzowane powyzej czynniki warunkujace stopien poin-
formowania rady, ktéry umozliwia jej podejmowanie dziatan zaréwno
w realizacji funkcji nadzoru, jak i wsparcia zarzadu, stanowia tylko
o potowie sukcesu. O pelnym sukcesie decyduja tez dziatania po stronie
samej rady. Niezaleznie od tego, jak informacja jest dobra jakos$ciowo
i na czas jest przekazana przez wyzsza kadre zarzadzajaca, sama rada
musi umie¢ ocenic jej wiarygodnos$¢ i przydatnosé, co w efekcie warun-
kuje dalszy sposéb jej wykorzystania (Lorsch, Maclver, 1989, s. 57).
Waznym wyzwaniem, jakie stoi przed rada, jest nie tylko filtrowanie
danych dostarczanych przez wyzsza kadre zarzadzajaca (ilos¢ vs ja-
ko$é), ale rowniez lezaca po stronie rady dbatos§é o ré6znorodnosé
zrodet pozyskiwanych informacji. Nalezy tez pamietaé, ze podejmowana
przez rade decyzja jest swoistg kombinacja informacji otrzymywanej
od zarzadzajacych spétka, a takze wiedzy, do§wiadczen i umiejetnosci
posiadanych przez jej poszczegdlnych cztonkéw (Nunes, 2005, s. 24).
Aby byta ona wlasciwa, rada musi dysponowaé odpowiednimi zasobami
wiedzy i do§wiadczen, ktére pozwola jej uniknaé btedéw. Wyniki badan
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wskazuja, ze obecno$§¢ w radzie zréznicowanej informacji znaczaco
podnosi wykonanie przez rade aktualnych i przysztych strategicznych
zadan (obejmujacych m.in. zbiér aktywnosci, poczawszy od inicjowa-
nia strategii do jej implementacji) (Zang, 2010, s. 482-483; s. 475).

Pamietac jednak nalezy, ze cztonkowie rady, podobnie jak inni spo-
teczni aktorzy, majg wlasne ograniczenia w procesie analizowania infor-
macji oraz w ocenie mozliwo$ci ich wykorzystania (Cyert, March, 1992
za: Tuggleiin., 2010, s. 947). Charakteryzuje ich wiec pewna selektyw-
no$¢ w dobieraniu informacji do analizy oraz pracy z nimi (Ocasio, 1997,
s. 189). W efekcie cztonkowie rady selektywnie skupiaja swoja uwage
na kwestiach, ktére wydaja im sie wazne (Tuggle i in., 2010, s. 947).

Ponadto na alokacje uwagi rady w procesie podejmowania decyzji
maja wpltyw rézne czynniki, w tym kontekstualne (np. wyniki sp6tki)
oraz strukturalne interakcje (np. dualno$é rél prezesa, ktory jest jed-
noczes$nie przewodniczacym rady dyrektorow). Wyniki badan wskazuja,
ze w przypadku stabszych wynikéw spétki w por6wnaniu do poprzed-
nich osiagnie¢ alokacja uwagi rady na monitoringu jest wyzsza (funkcja
nadzoru). Natomiast gdy osiagane wyniki sg lepsze, poziom alokacji
uwagi rady na dziataniu monitorujacym obniza sie. W przypadku za-
istnienia tej ostatniej sytuacji (gdy wyniki poprawiaja sie, a monitoring
rady stabnie) wyzsza kadra zarzadzajaca tatwiej moze skierowaé uwage
rady na inne problemy (Tuggle i in., 2010, s. 959).

Posiadanie przez rade wtasnych, zréznicowanych zasobéw infor-
magcji to wciaz jednak za mato, aby by¢ pozadanym przez zarzad zrédtem
wsparcia. Rada musi w spos6b aktywny je wykorzystywaé. Do szcze-
gblnie pozadanych rodzajéow aktywnosci w tym zakresie nalezg otwarta
dyskusja oraz aktywne poszukiwanie danych, potrzebnych do podjecia
decyzji. Otwarta dyskusja umozliwia radzie optymalnie wykorzystywac
informacyjne zréznicowanie zasobow rady oraz kontrolowaé infor-
macyjne uprzedzenia, jakie moga sie w tym samym czasie pojawi¢ wsrod
jej eztonkéw. Aktywne poszukiwanie informacji obejmuje z kolei przy-
gotowanie czlonkow na jej posiedzenie; w ramach niego nie tylko wy-
korzystujg informacje otrzymane od spétki, ale réwniez sami aktywnie
szukajg potrzebnych im danych (Zang, 2010, s. 476-477). W czasie
samodzielnych poszukiwan, zbieraja na przyktad dane z zewnetrznych
zrodet, przeprowadzaja wywiady z klientami czy rozwijaja relacje z ze-
wnetrznymi aktorami, waznymi pod katem przysztosci firmy (Gan-
dossy, Sonnenfel, 2004, s. 42). Przydatnosé zaréwno otwartej dyskusji,
jak i aktywnego wykorzystania informacji potwierdzajg wyniki badan,
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pokazujace, ze te praktyki znaczaco podnosza jakos$¢ biezacego wyko-
nania przez rade jej strategicznych zadan (Zang, 2010, s. 482).

Scharakteryzowane powyzej pozadane rodzaje aktywnosci rady,
prowadzace do efektywnego uzycia obecnych w radzie informacyjnych
— wewnetrznych i zewnetrznych — zasobow i podejmowania trafnych
do potrzeb spotki decyzji, wskazuja na dwa kolejne czynniki, wazne
dla budowy platformy wspétpracy rady z wyzsza kadra zarzadzajaca.
Nalezg do nich relacje miedzy cztonkami rady oraz ich zaangazowanie
w prace rady. Tworzeniu dobrych stosunkéw miedzy cztonkami rady
sprzyja taczaca ich ,,dobra chemia”. Zdaniem Stanley Gaulta, emery-
towanego prezesa Rubbermaid: ,,Jesli masz w radzie problemy z dobra
chemia, to mozesz oczekiwaé, ze bedziesz mial takze funkcjonalne
problemy” (Finkelstein, Mooney, 2003, s. 105). Nie trzeba tez nikogo
przekonywad, ze laczace cztonkéw rady dobre relacje raczej sprzyjaja,
niz utrudniajg przeprowadzenie otwartej dyskusji na jej posiedzeniu.
Podstawowym czynnikiem, ktéry bez watpienia sprzyja dobrym i zdro-
wym stosunkom miedzy czlonkami rady, jest obecny w niej klimat
szczero$ci i zaufania (Gandossy, Sonnenfeld, 2004, s. 42).

Jesli za$ chodzi o zaangazowanie cztonkéw rady w jej prace, to zda-
niem Gandossy’ego i Sonnenfelda (2004, s. 42) kluczowym czynnikiem,
ktéry o tym decyduje, jest ich indywidualne poczucie odpowiedzial-
nosci za swoja prace. Do pozadanych dziatan nalezy przede wszystkim
zapoznanie sie przed posiedzeniem rady z materiatami otrzymanymi
od zarzadu. Zaangazowanie cztonkéw rady powinno sie tez przejawiac
w podejmowaniu niezaleznych dziatann majacych na celu réznicowanie
zrodet wiedzy na temat spoétki. Mozna tez przyjaé, ze stopien zaanga-
zowania sie cztonka rady wyraza sie w poziomie jego przygotowania
do jej posiedzenia.

8.2.2. ZdoInosci komunikacyjne cztonkow rady

Waznym wymiarem dziatalnosci rady w procesie budowy solidnej
i zdrowej platformy do wspétpracy z zarzadem sg bez watpienia zgro-
madzone w radzie zdolnosci komunikacyjne jej cztonkéw. Zdolnosci
te powinny przejawiac sie w dwoch wymiarach: na poziomie samej rady
i miedzy radg a czlonkami zespotu wyzszej kadry zarzadzajacej (Finkel-
stein, Mooney, 2003, s. 107; Charan, 2005, s. 39-40). Komunikacyjny
styl czlonkow rady dotyczy zaréwno ich zdolnosci przekazywania swo-
ich opinii, jak réwniez posiadania przez nich umiejetnosci stuchania
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(Finkelstein, Mooney, 2003, s. 107). Zdaniem R. Charana (2005, s. 39-40)
komunikacyjne umiejetnosci rady powinny sie juz przejawia¢ w spo-
sobie zadawania przez cztonkéw rady pytan skierowanych do kadry
zarzadzajacej. Ponadto wyniki dyskusji prowadzonych w gronie samych
cztonkow rady* powinny by¢ przekazywane wyzszej kadrze zarzadza-
jacej w sposob konstruktywny i tym samym umozliwiajacy dalsza
debate z uczestnictwem tych ostatnich i podejmowanie wspélnych
dziatan. R. Charan (2005, s. 41) szczegdlnie mocno podkresla znacze-
nie unikania przez rade niedoméwien i nieporozumien w kontaktach
z prezesem oraz reszta cztonkow zespotu wyzszej kadry zarzadzajace;j.
Do proponowanych rozwigzan w tym zakresie nalezy m.in. przekazy-
wanie prezesowi uwag przez dwoéch cztonkéw rady, a nie tylko jednego.
Umozliwia to uzupetnianie sie oraz wieksza spdjnosé przekazywania
informacji. Innym sposobem pozwalajacym na zapewnienie precyzji
i uczciwosci w przekazywaniu przez rade feedbacku jest zaproszenie
prezesa na spotkanie z calg rada. Tego typu dziatania prowadza do
budowy podwalin pod szczery dialog miedzy rada a prezesem, a takze
z pozostatymi czlonkami zespotu wyzszej kadry zarzadzajacej (Charan,
2005, s. 39-40).

Na jako$¢ dynamiki kontaktéw miedzy rada a przedstawicielami
kadry zarzadzajacej wpltywa takze ilo$¢ kontaktow miedzy nimi. Jesli
nie sa one zbyt czeste, to mozliwosci wypracowania satysfakcjonuja-
cego obie strony stylu komunikowania sie sa znacznie ograniczone.
Obok przytoczonej propozycji wzrostu liczby posiedzen rady do 8-9
spotkan w roku, pojawiaja sie réwniez zalecenia, aby rada angazowata
sie w doroczne spotkania strategiczne, w czasie ktérych odbywa sie
kompleksowa dyskusja na temat dalszych kierunkéw rozwoju spétki.
Innym sposobem budowania relacji rada—zarzad i tym samym wzajem-
nego poznania sie, jest organizacja spotkan rady ,,w terenie”, w formie
np. wizyt w zaktadach (np. wyjazdowe posiedzenia rady). Wzajemne
poznanie sie obu grup aktoréw ulatwiaja réwniez wspélne positki.
Daja one takze mozliwo$¢ poznania innych przedstawicieli kadry
zarzadzajacej, ktorzy powinni by¢ na nie zapraszani. Waznym aspek-
tem tych dziatan jest, sygnalizowana wcze$niej, mozliwo$¢é dokonania
przez rade oceny relacji, jakie wystepuja miedzy cztonkami zespotu,

4 W przypadku rad dyrektoréw dotyczy to spotkan tzw. executive session, w ktérych
nie uczestniczg wykonawczy cztonkowie rady.
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ktory zarzadza spétka (Finkelstein, Moone, 2003, s. 110; Demb, Neu-
bauer, 2001, s. 160). Warto tez pamietac, ze duza liczba spotkan i ich
organizacyjne zréznicowanie nie tylko sprzyjaja dobremu poznaniu
sie uczestnikow tej gry, ale takze zwiekszaja mozliwosci sprawowania
przez rade kontroli (Demb, Neubauer, 2001, s. 160).

Do waznych czynnikéw sprzyjajacych dobrej komunikacji rady z pre-
zesem oraz pozostalymi czlonkami zespotu wyzszej kadry zarzadzaja-
cej nalezy rowniez dobra komunikacja miedzy cztonkami rady (Fin-
kelstein, Mooney, 2003, s. 107; Charan, 2005, s. 39-40). Podstawowym
fundamentem, na ktérym sie ona opiera, jest obecny w radzie klimat
szczerosci i zaufania (Gandossy, Sonnenfeld, 2004, s. 42). Decyduje
on o stopniu wykorzystania zasobéw dostepnych w informacyjnym
pakiecie rady — zaréwno tych dostarczanych przez spétke, jak i wnoszo-
nych przez samych cztonkéw rady. Dobra komunikacja w radzie pozwala
na wykorzystanie wnoszonych przez zewnetrznych cztonkéw rady
zasob6w w postaci wiedzy, do§wiadczenia i koneksji. Stanowia oni
wazne zrodlo pomystow o dobrych praktykach i nowych mozliwo$ciach
biznesowych. Posiadana przez nich sieé¢ kontaktéw sprzyja pozyski-
waniu informacji z réznych zZrédet. O ich réznorodnosci decyduje m.in.
petniona przez nich funkcja prezesa w ,,ich” spoétkach, jak réwniez
zasiadanie w radach innych spétek. Dzieki temu czlonkowie rady
stanowig wazne ogniwo w procesie dyfuzji innowacji miedzy organiza-
cjami (Ward, Feldman, 2008, s. 248). Niestety, nie zawsze te mozliwo-
Sci zostaja wykorzystane przez rady (Lorsch, Maclver, 1989, s. 95).

Ponadto dobra komunikacja miedzy czlonkami rady ma tez istotne
znaczenie w przypadku pojawienia sie nowych czlonkéw w radzie. Jej
obecnos¢ utatwia ich wprowadzenie w sytuacje sp6tki. Zdaniem zas
czesci teoretykéw, styl komunikacji w radzie powinien by¢é brany pod
uwage juz w procesie doboru nowych cztonkéw rad (Finkelstein,
Mooney, 2003, s. 109).

8.2.3. Konstruktywny konflikt

Do gtéwnych czynnikéw decydujacych o przydatnosci rady w roli part-
nera dla zespolu wyzszej kadry zarzadzajacej nalezy obecno§é w radzie
kultury otwartego sprzeciwu (Sonnenfeld, 2004, s. 103). Przejawia sie
ona w umiejetnosci zakwestionowania pogladéw i przekonan repre-
zentowanych przez wyzsza kadre zarzadzajaca. Wyraza sie tez przez
zdolno$¢ cztonkow rady do zadawania trudnych pytan. Pytania te nie
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maja na celu postawienia w trudnej sytuacji obecnego prezesa; nie sa
tez instrumentem walki o wladze i wplywy. Ich celem jest znalezienie
rozwiazan jeszcze lepszych niz te, jakie proponuja zarzadzajacy spotka
(Gandossy, Sonnenfeld, 2004, s. 42).

Pozadanym zachowaniem rady jest wiec jej orientacja na konstruk-
tywny konflikt. Odnosi sie to nie tylko do relacji z prezesem spéiki,
ale réwniez obejmuje cztonkéw rady. Jego celem jest identyfikacja jak
najwiekszej liczby opgcji dla proponowanych pomystéw czy alternatyw-
nych rozwigzan dla probleméw spétki. Poszerzenie grona dostawcow
informacji i perspektyw, ktorymi staja sie uczestnicy konstruktywnego
konfliktu, pozwala na glebsze zrozumienie problemu. Prowadzi réwniez
do poszerzenia mozliwosci wyboru, a w wyniku przedyskutowania réz-
nych opcji — znalezienia tej najlepszej (Eisenhardt i in., 1997, s. 43).
Konstruktywny konflikt przektada sie na jakosé podejmowanych przez
rade decyzji, co prowadzi do wzrostu skutecznosci jej dziatania (Finkel-
stein, Mooney, 2003, s. 103).

Pewnej wiedzy na temat przydatnosci konstruktywnego konfliktu
dostarczajg badania zespotu K.M. Eisenhardta (1997), ktéry obserwo-
wal przetozenie sie konfliktu w zespotach wyzszej kadry zarzadzajacej
(ang. Top Management Team) na efekty dziatania zarzadzanych przez
nich spétek. Otrzymane wyniki badan wskazuja, ze konflikty w gronie
0s6b zarzadzajacych prowadzity do lepszych wynikéw zarzadzanych
przez nich firm. Z kolei spotki, w ktérych konflikt na poziomie wyzszej
kadry nie wystepowat, stabiej radzily sobie z rzeczywistoscig (Eisen-
hardt i in., 1997, s. 59). Wyniki badan zespotu K.M. Eisenhardta
(1997), pokazuja tez, ze nastepstwem konstruktywnych konfliktow jest
gruntowna i kreatywna dyskusja, w czasie ktérej Scieraja sie rézno-
rodne poglady i opinie. Dzieki temu cztonkowie zespotu wyzszej kadry
zarzadzajacej uzyskuja glebsze zrozumienie strategicznych kwestii,
ktore stoja przed spotka. Z kolei zespoty zarzadcze, ktére charakte-
ryzujg sie niskim poziomem konfliktu, wykazuja czesto jednostronne
i powierzchowne zrozumienie strategicznych zagadnien. Do innych
korzysci, jakie kreuje konstruktywny konflikt, naleza m.in.: unikniecie
przedwczesnego zamkniecia dyskusji, rozwiniecie bardziej poznawczo
zlozonej perspektywy oraz lepsze wykorzystanie informacyjnych za-
sobow (Eisenhardt i in., 1997, s. 60).

Potwierdzona wynikami badan przydatno$é konstruktywnego
konfliktu nie zawsze jednak moze zostaé¢ wykorzystana przez rade.
S. Finkelstein i A.C. Mooney (2003) zidentyfikowali wiele barier
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utrudniajacych jego wykorzystanie jako uzytecznego narzedzia pod-
noszacego jako$é pracy rady. Na pierwszym miejscu zbudowanej przez
siebie listy umieécili zdolnoéé rady do stawiania wyzwan przed wyzsza
kadrg zarzadzajaca. W duzej mierze zalezy ona od relacji z prezesem
spotki. Zazwyczaj dominujacy rade prezes zniecheca ja do inicjowania
konstruktywnego konfliktu. Inng bariera dla jego powstania jest brak
przygotowania cztonkéw rady do posiedzenia. Jesli nie zapoznaja sie
oni z materiatami przekazanymi przez zarzad sp6lki, to nie sa w stanie
podjaé dyskusji i zadawaé adekwatnych do sytuacji pytan. Kolejng
barierg moze by¢ réwniez to, ze cztonek rady moze nie oSmieli¢ sie za-
dawacé pytan (Finkelstein, Mooney, 2003, s. 104). Jej zrédtem moze byé
nieche¢ do wypowiadania na temat, na ktéry nie ma sie wiedzy, do wy-
kazania sie np. niewiedza, jak réwniez obawa przed utrata autorytetu.
W procesie pozbywania sie nie§mialosci cztonkéw rady i tym samym
utatwienia im angazowania sie w prace rady pewng role moze odgry-
wac jej przewodniczacy (wiecej zob. rozdz. VII) (Finkelstein, Mooney,
2003, s. 104).

Rada dyrektoréw/rada nadzorcza, wykorzystujac narzedzie kon-
struktywnego konfliktu do bycia swoistym sparing partnerem dla
wyzszej kadry zarzadzajacej, powinna by¢ rowniez $wiadoma obecnosci
statych zagrozen. Przede wszystkim w swoich dziataniach nie powinna
przekraczaé cienkiej linii dzielacej ja od wchodzenia w kompetencje
kadry zarzadzajacej (Lorsch, Maclver, 1989, s. 77). Rolg rady jest
kontrolowanie i wspieranie zespotu zarzadzajacych, a nie bezposrednie
przejmowanie realizacji ich operacyjnych zadan. Innym zagrozeniem
jest z kolei destruktywny konflikt. Moze on sie pojawi¢ zaréwno w rela-
cjach rady z wyzsza kadra zarzadzajaca, jak i w samej radzie — miedzy
jej cztonkami. W przeciwienstwie do pozadanego konfliktu konstruk-
tywnego konflikt destruktywny zmniejsza zdolno$¢ podejmowania przez
rade decyzji, a takze negatywnie wptywa na skuteczne odgrywanie
natozonych na nia rél (Finkelstein, Mooney, 2003, s. 104).

Za wazne antidotum dla powstania destruktywnego konfliktu
uwazane jest zaufanie faczace cztonkow rady oraz wystepujace miedzy
rada a prezesem spotki i zespotem wyzszej kadry zarzadzajacej. Jego
waga w procesie tworzenia relacji miedzy rada a zarzadzajacymi sp6tka
byta juz niejednokrotnie, i to nie tylko w tym rozdziale, podnoszona.
Nalezy pamietaé, ze stanowi ono jedno z zalozen teorii zarzadcy (np.
Davis i in., 1997; Sundaramurthy, Lewis, 2003). Zaufanie wazne jest
réwniez dla funkcjonowania samej rady jako zespotu. Czynnikiem
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sprzyjajacym jego budowie jest otwarty i swobodny dialog miedzy czton-
kami tego zespotu. O przydatnosci tego narzedzia tez juz wielokrotnie
wspominano w tym rozdziale.

8.2.4. Relacje rady z prezesem spétki

Kwestia relacji rady z prezesem spoétki pojawila sie juz nie raz w tej
monografii. Stosunkowo duzo miejsca po§wiecono jej w rozdziale VII,
w ktérym omoéwiono role przewodniczacego rady w procesie poprawy
jakosci jej dziatania. W ramach poruszanych w nim zagadnien réwniez
pojawiala sie kwestia relacji rady i prezesa spétki. Bez watpienia po-
dejscie prezesa do rady decyduje o stopniu jej poinformowania, warun-
kuje sposob komunikacji miedzy rada a wyzszym zespotem kadry za-
rzadzajacej oraz decyduje o zakresie wykorzystania konstruktywnego
konfliktu.

Podstawowym czynnikiem warunkujacym generowanie wartosci
dodanej w ramach tworzonych relacji miedzy tymi aktorami jest bez
watpienia taczace ich zaufanie (np. Davis i in., 1997; Sundaramurthy,
Lewis, 2003). Jego obecnosé prowadzi do stworzenia otwartych i kon-
struktywnych relacji miedzy rada a prezesem, ktorych jednym z bar-
dziej pozadanych efektéw jest otwarta wymiana pomystéw i informacji
(Charan, 2005, s. 35). Nalezy jednak pamietaé, ze obecno$¢ zaufania
moze mie¢ takze niepozadane skutki. Ufajaca rada rozluznia reguly
gry, czego wyrazem jest wiekszy kredyt zaufania oraz stabszy nacisk
na prowadzenie dziatann monitorujacych (Lorsch, Maclver, 1989). To
z kolei moze sprzyjac oportunistycznym zachowaniom prezesa, ktory
w takich uwarunkowaniach moze zapragnaé skorzystaé z nadarzajacych
sie okazji i zaczaé realizowaé swoje interesy, nie zwazajac na dobro
spotki i jej akcjonariuszy.

W przypadku rad dyrektoréw kwestia relacji miedzy rada i prezesem
spotki nabiera szczegélnego wymiaru w sytuacji, gdy mamy do czynie-
nia z dualnoscig rol prezesa, ktéry jednoczesnie pelni funkcje prze-
wodniczacego rady. Zdaniem Ch.S. Tuggle i in. (2010, s. 960) relacje
miedzy rada dyrektoréw a obcigzonym dwoma rolami prezesem sa
bardziej zlozone, niz to sie ogdlnie zaklada. Polaczenie tych rél moze
by¢ Zrédtem wielu potencjalnych dysfunkcji zwigzanych z dziatalnoscig
rady. Na przyktad wyniki badan wskazuja, ze dualnoséc funkcji prezesa
ogranicza stopien przywigzania uwagi rady do monitorowania. Zaob-
serwowano na przyktad, ze ostabia ona relacje miedzy stabymi wynikami
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a alokacja uwagi rady na dziataniach zwiazanych z monitorowaniem
poczynan osob nig zarzadzajacych. Prezes sp6tki — jako przewodniczacy
rady — moze kierowaé uwage rady na te tematy (np. opracowujac
agende jej posiedzenia), ktére pasuja do jego potrzeb i intereséw, a ktére
mogg by¢ dos¢ odlegle od ,,nekajacych” spotke probleméw. Nie powinno
by¢ tez zaskoczeniem, ze w przypadku rosnacych wynikéw spoétki
prezes spotki, bedacy jednoczesnie przewodniczacym rady dyrektoréw,
rzadziej wykorzystuje swoja pozycje w procesie alokacji uwagi rady
(Tuggle i in., 2010, s. 960).

W sytuacji dualnosci rél prezesa problemem, ktéry moze przybieraé
na sile, jest brak dystansu do proponowanych przez niego rozwigzan
i pomystéw dotyczacych spétki. Pojawia sie niebezpieczenistwo, ze
niezaleznie od wyrazanych przez innych cztonkéw rady opinii, bedzie
ich goracym obroncg. Czes$¢ dotychczasowych wynikéw badan wska-
zuje jednak, ze do czestego scenariusza nalezy przedstawianie przez
dwufunkcyjnego prezesa argument6éw za danym rozwigzaniem, po czym
nastepuje jego wycofanie sie z dyskusji. Aby jednak ta dyskusja byta
rzeczywiscie konstruktywna i wnosita co$§ pozytywnego, oraz miata
charakter generujacego warto$é dodana konstruktywnego sprzeciwu,
obecny w radzie przewodniczacy peliacy funkcje prezesa spétki po-
winien wczeéniej zadbac o pojawienie sie w niej klimatu zachecajacego
pozostatych cztonkéw rady do otwartej dyskusji i krytyki (Demb, Neu-
bauer, 2001, s. 156-158; Cabot, 1976, s. 41).

Interesujacym glosem w dyskusji na temat ksztattowania sie relacji
miedzy rada a prezesem spoéiki, jest propozycja W. Shena (2003), ktory
sugeruje, aby postrzegac ich tworzenie w zaleznosci od etapu kadencji
prezesa. Czynnikiem warunkujacym skuteczno$¢ pracy rady jest zro-
zumienie przez rade procesu ewolucji przywodztwa oraz wtadzy prezesa
(Shen, 2003, s. 467). W. Shen wyodrebnia dwie podstawowe fazy — faze
nowicjusza i faze do§wiadczonego prezesa, w czasie ktérych zachodza
dwa wazne procesy obejmujace budowe jego przywédztwa i sity.
W pierwszej fazie, po powolaniu nowego prezesa, szczegdlnie wtedy,
gdy jest to nowy czlowiek w organizacji, gldéwnym zadaniem rady
powinno by¢ podejmowanie dziatan wspierajacych, majacych na celu
ulatwienie mu wejScia w nowe obowigzki. W tej fazie nowy prezes nie
tylko poznaje organizacje, ale tez uczy sie, jak wspoétpracowac z rada,
innymi przedstawicielami kadry zarzadzajacej oraz waznymi akcjona-
riuszami. Z kolei rada powinna koncentrowa¢ sie na rozwoju umiejet-
nosci prezesa. Bez wsparcia rady ,,nowicjusz” jest narazony na porazki
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(Shen, 2003, s. 467-469). Stopien zwiekszania kontroli rady nad preze-
sem powinien postepowacé wraz ze wzrostem sily jego ,,zakotwiczenia
sie” w spétce. Odczuwane przez niego poczucie sity moze bowiem owo-
cowad przyjmowaniem oportunistycznych postaw. Aby temu przeciw-
dziata¢, rada powinna w wiekszym stopniu kierowaé swoje dziatania
na realizacje funkgji kontroli, wskazywang przez teorie agencji (Shen,
2003, s. 469-470).

Na zakonczenie rozwazan dotyczacych ksztattowania sie relacji miedzy
rada i prezesem spo6tki warto pokazac nieformalne reguly, jakie moga
rzadzié tymi relacjami, ktére zostaty zidentyfikowane przez cztonkow
rad dyrektoréw, badanych przez J W Lorscha i E. Maclver (1989, s. 93).
Nalezy do nich oczekiwanie, ze cztonkowie rady z szacunkiem beda
traktowali prezesa. Podstawowym za$ jego przejawem powinno by¢
unikanie ktopotliwych sytuacji w czasie posiedzen rady, w tym zaska-
kiwanie go opiniami na temat jego propozycji czy dziatan. Cztonkowie
rady nie powinni tez otwarcie krytykowaé prezesa lub jego stanowiska.
Otwarta krytyka dziatalnos$ci prezesa nalezy do najwiekszych nietak-
tow, jakie sa dostrzegane w ramach relacji rady z prezesem spétki.
Dopuszczalnym sposobem sprzeciwu jest natomiast zadawanie wni-
kliwych pytan (forma konstruktywnego konfliktu). Ale jesli ich ini-
cjator nie zostanie wsparty pytaniami od pozostatych cztonkéw rad, to
jego zamierzenia nie odniosg jednak zamierzonego skutku.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze do podstaw, na ktérych powinny
by¢ budowane relacje rady z zarzadem, prowadzace do generowania
wartosci dodanej przez rade, naleza bez watpienia szczero§é i zaufanie,
taczace zaréwno samych cztonkéw rady, jak i ich z prezesem i pozo-
stalymi przedstawicielami zespotu wyzszej kadry zarzadzajacej. Wa-
runkuja one tez nieprzekraczanie granic i realizacje przypisanych
tym organom zadan i funkcji. Za wazny czynnik ksztattujacy charakter
wspotpracy miedzy radg a zarzadem uwazane sg zdolnosci komunika-
cyjne czlonk6éw rady oraz styl komunikacji z osobami zarzadzajacymi
spotka i w samej radzie. Dobry styl komunikacji determinuja nie tylko
personalne zdolno$ci poszczegdlnych czlonkéw, ale réwniez dobre
poznanie odbiorcéw. Jak pokazuja wyniki badan, sprzyja temu wieksza
liczba posiedzen oraz nieformalne dziatania im towarzyszace. Te
ostatnie pozwalajg na czasowe oderwanie sie od hierarchicznych
struktur, jakie zazwyczaj obowiazuja na sali posiedzen rady. Na styl
komunikacji wpltywa réwniez liczba interakcji miedzy tymi dwiema
grupami aktorow.
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Czlonkowie rady, pamietajac, ze tacza ich z kadrg zarzadzajaca
wspdlne cele w postaci dbatosci o spétke, powinni by¢ aktywni w tworzo-
nych z nig relacjach. Tym, co bez watpienia decyduje o ich aktywnosci,
jest ich zaangazowanie, ktére wyraza sie w r6znych wymiarach. Pod-
stawowym jego wyrazem jest przygotowanie sie cztonkéw rady do jej
posiedzenia. Punkt wyjscia stanowi zapoznanie sie z materiatami, jakie
zostaly przestane przez spotke. Waznymi za$ wyznacznikami ich przy-
datnosci sg jako$c¢, aktualno$é i czas przekazywanych informacji. Warto
w tym miejscu przypomnieé, ze poziom zaufania rady do otrzymywanych
od zarzadu informacji warunkuje z kolei spos6b i zakres ich wykorzy-
stania (problem wiarygodno$ci przekazywanych przez kadre zarza-
dzajaca/zarzad informacji). Pozadana aktywnoscig cztonkéw rady jest
poszerzenie wiedzy na temat spotki przez wykorzystanie innych jeszcze
zrodel informacji. W ten sposéb przygotowana do posiedzenia rada bez
wiekszego problemu moze wejsé w role kreatora konstruktywnego kon-
fliktu. Nie nalezy przy tym zapominag¢, ze drugi wazny czynnik umozli-
wiajacy dobra prace rady stanowia skumulowane w radzie zréznicowane
zasoby wiedzy, do§wiadczen oraz umiejetnosci. Dopiero ich potaczenie
z wiedzg na temat spo6tki pozwala na stawianie przez czlonkow rady,
trudnych, ale konstruktywnych pytan, ktére pozwola na wypracowanie
jak najkorzystniejszych dla firmy rozwiazan.

Konstruktywny konflikt w relacjach rada-wyzsza kadra zarzadza-
jaca poprawia proces podejmowania decyzji przez rade i tym samym
prowadzi do wzrostu skuteczno$ci jej dziatania. Zaangazowani w niego
cztonkowie ww. zespotéw, dzieki interakcjom z osobami, ktére maja
odmienne poglady, otrzymuja w efekcie gltebsze zrozumienie biznesu.
W czasie tych konfliktéw wazne jest jednak, aby toczone spory nie przyj-
mowaly postaci walki o wptywy czy wladze. W takim przypadku tatwo
moze bowiem nastapi¢ niepozadane wyj$cie poza przypisane radzie role
doradcy i nadzorcy.

8.3. WSPOtPRACA RADY NADZORCZE) Z ZARZADEM — POLSKIE
DOSWIADCZENIA

Granice sfer wspétdziatania rady nadzorczej z zarzadem w Polsce wy-
znaczaja przepisy kodeksu spétek handlowych oraz postanowienia sta-
tutu (Domanski, Jagielska, 2011, s. 67). Podstawowymi regulacjami, ktére
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okreslaja zgodne z prawem zachowania rady jest artykut 382 k.s.h.,
wskazujacy, ze rada nadzorcza sprawuje ,,staty nadzér nad dziatalnoscia
spotki we wszystkich dziedzinach jej dziatalnosci” (art. 382 §1 k.s.h.)
oraz artykut 375 k.s.h. uniemozliwiajacy radzie wydawanie zarzadowi
wigzacych polecen (art. 375 k.s.h.). Artykut 384 §1 k.s.h. przypisuje
z kolei radzie prawo do wyrazania zgody na dokonywanie przez zarzad
okreslonych czynnosci (Opalski, 2006, s. 424). Regulacje te, pozycjo-
nujac rade w roli nadzorcy z prawem wyrazania zgody oraz ,,gremium
strategicznego, wspétdecydujacego wraz z zarzadem o najwazniejszych
kierunkach rozwoju sp6tki” (Opalski, 2006, s. 424), determinuja jed-
noczesnie tworzone modele wspélpracy rady z zarzadem. Przepisy prawa
stanowig jedynie szkielet konstrukeyjny tych modeli, jego wypetienie
dostarcza z kolei praktyka wspétdziatania tych organéw. W duzej mie-
rze jest ona ksztattowana przez warunki specyficzne dla kazdej spotki.
Przektada sie to na szerokie zréznicowanie mozliwych form tej wspét-
pracy, jak réwniez szeroki wachlarz czynnikéw ja determinujacych.
Podstawowej zas wiedzy na ten temat dostarczaja scharakteryzowane
ponizej wyniki przeprowadzonych w tym obszarze badan. Istotnym
ich uzupelnieniem sg tez opinie i poglady 34 polskich cztonkéw rad,
ktorzy w 2011 r. zasiadali w radach nadzorczych najwiekszych spétek
notowanych na GPW w Warszawie (z pierwszej czterdziestki).

Przed prezentacja wynikéw badan warto jeszcze dodac, ze zar6wno
autorzy pierwszych polskich dobrych praktyk tadu korporacyjnego,
jak i obecnych ich wersji w niewielkim raczej stopniu dostrzegali kwestie
wspbtpracy rady nadzorczej z zarzadem.

W dobrych praktykach z 2002 i 2005 roku zawarte byly tylko dwie
zasady regulujace te sfere. Jedna z nich, zasada 22, zalecata aktywnos¢
cztonkom rady w procesie otrzymywania od zarzadu ,,regularnych
i wyczerpujacych informacji o wszystkich istotnych sprawach dotycza-
cych dziatalnosci spétki oraz o ryzyku zwigzanym z prowadzong dziatal-
no$cig i sposobach zarzadzania tym ryzykiem”. Z kolei rekomendacja
25 wskazywata na potrzebe zapraszania cztonkéw zarzadu na posie-
dzenia rady, z wyjatkiem tych posiedzen, na ktérych miaty by¢ poruszane
sprawy bezposrednio zwigzane z zarzadem i jego cztonkami, w tym
sprawy dotyczace: odwotania, odpowiedzialno$ci oraz ustalania wyna-
grodzenia dla jego czlonkéw (KDPF-CG, 2002, 2005).

W obecnej za$ wersji dobrych praktyk ich autorzy, odnoszac sie do
kwestii wspodtpracy rady z zarzadem, ograniczyli sie jedynie do rekomen-
dacji zalecajacej cztonkom rady nadzorczej podejmowanie odpowiednich
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dziatan, zapewniajacych otrzymywanie przez rade nadzorcza informacji
o istotnych sprawach dotyczacych spétki (zasada 1.6) (GPW, 2007,
2010, 2011).

8.3.1. Modele wspétpracy rada nadzorcza—zarzad oraz czynniki
sprzyjajace i utrudniajace wspotdziatanie tych organow

Analiza polskiego dorobku badawczego, majacego na celu poznanie
uwarunkowan tworzenia relacji miedzy radg nadzorcza a zarzadem
spotki, w tym czynnikéw sprzyjajacych lub utrudniajacych ich tworze-
nie, pozwala na wyréznienie dwéch kluczowych nurtéw zainteresowan
polskich badaczy. Pierwszy z nich obejmuje relacje zarzadéw spétek
parterowych z portfeli Narodowych Funduszy Inwestycyjnych oraz ,,ich”
rad. Gtéwny czas zbierania tych obserwacji badawczych przypada na
IT potowe lat 90. XX wieku oraz pierwsze kilka lat XXI wieku®. Z kolei
w ramach drugiego nurtu polscy badacze koncentrowali sie na pozna-
waniu postaw i zachowan rad i zarzadéw w spétkach notowanych na
GPW w Warszawie. Najwieksze za$ natezenie prowadzonych w tym
obszarze badan byto widoczne w pierwszej dekadzie XXI w. (szczegdl-
nie w pierwszej potowie lat 2000-2010). Ze wzgledu na fakt, ze gtéw-
nym podmiotem prowadzonej w tej monografii analizy sg spétki
gieldowe, w tej czesci rozdziatu zostanie zaprezentowany dorobek
badawczy dotyczacy przede wszystkim ich do§wiadczen. W razie po-
trzeby zostanie on jednak wzbogacony o do§wiadczenia spétek pozo-
stajacych poza gietda. Kolejnym kryterium doboru danych do analizy
jest takze czas prowadzonych badan. Przyjmujac zatozenie, ze lata
90. XX w., w ktorych polska gospodarka przechodzita gteboka trans-
formacje, diametralnie réznia sie od dzisiejszych warunkéw dziatania
spoélek, do analizy zostaty wybrane wyniki badan przeprowadzonych
po 2000 roku. Z kolei koncentracja na identyfikacji czynnikéw sprzy-
jajacych i utrudniajacych wspoétdziatanie rady nadzorczej i zarzadu
w polskich uwarunkowaniach ograniczyta zakres prezentacji wynikow
badan dotyczacych postrzegania zadan rady przez oba organy.
Pierwsza obserwacja dotyczaca relacji rada nadzorcza—zarzad, jaka
nasuwa sie w wyniku analizy zgromadzonych do tej pory wynikow

5 Doswiadczenia w zakresie wspétpracy rad i zarzadéw ze spétek z portfeli NFI
szeroko zostaty opisane przez Peszko (2006), Wachol (2002), Kotadkiewicz (2002),
Wawrzyniak iin. (2001).
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badan, wskazuje, ze w polskich uwarunkowaniach od rady nadzorczej
oczekuje sie przede wszystkim zachowan i postaw wynikajacych z funk-
¢ji nadzorczej, przypisanej radzie przez k.s.h. Tego zdania byli na przy-
ktad badani przez J. Jezaka i S. Lachiewicza prezesi zarzadéw, dekla-
rujacy, ze rada powinna ograniczy¢ sie do wypelniania obowiazkow
nadzorczych i kontrolnych w zakresie przewidywanym przez statut
ik.s.h. (75,6% badanych) (Jezak, Lachiewicz, 2005, s. 134-135). Przy-
datnos¢ rady jako doradcy dla zarzadu i opiniodawcy zostata jednak
tez dostrzezona przez cztonkow zarzadéw i cztonkow rad (Rudolf'i in.,
2002, s. 86; Karczmarczuk, 2002, s. 124; Jezak, Lachiewicz, 2005,
s. 134-135, 142; Kotadkiewicz, 2008a, s. 61; Urbanek, 2008, s. 191-193;
Barwacz, 2012, s. 301). Bazujac na otrzymanych wynikach badan,
K. Karczmarczuk (2002, s. 124) postawil wniosek, ze ,,optymalny sposéb
oddziatywania rad na zarzad moze sie pojawié¢, gdy czlonkowie rad nie
beda sie kurczowo trzymac swoich kompetencji formalnych zwigza-
nych z realizacja funkcji nadzoru, lecz zacznag realizowaé takze funkcje
doradcze dla prezesow zarzadu”. Nalezy jednak podkreslié, ze badani
cztonkowie organéw wiadzy polskich spétek kapitatlowych, dostrzegali,
ze warunkiem kluczowym dla dobrego wspétdziatania obu tych orga-
néw jest nieprzekraczanie przez rady granicy miedzy funkcjami rady
a codziennym zarzadzaniem spétka (Jezak, Lachiewicz, 2005, s. 134-135).

Interesujacego rozszerzenia roli rady nadzorczej jako eksperta dla
zarzadu, dokonali B. Nogalski i A. Szpitter (2009, s. 304). Na bazie
wlasnych doswiadczen, wynikajacych z pelnienia przez nich funkcji
czlonka rady, przypisali radzie takie funkcje wspierajace zarzad jak:
ukierunkowujaca, integracyjna, inspirujaca, uwiarygodniajaca oraz
stabilizujaca. Ich opis zawiera tabela 8.3.

Tabela 8.3. Funkcje rady wspierajace zarzad

Funkcja Opis dziatania

m polega na ukierunkowywaniu pracy zarzadu,
kadry kierowniczej i personelu wykonawczego,
przez co rada nadzorcza tworzy punkt(y)
odniesienia dla oceny zgodnosci wysitkow
indywidualnych z zamierzeniami organizacji
jako catosci

Ukierunkowujaca
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Integracyjna

m polega na integracji zespoléw pracowniczych
przez tworzenie i stanowienie wartosci
wspélnych, dla ktérych warto pracowaé razem
dla ktérych — niekiedy — warto sie po§wiecié

Inspirujaca

m polega na wyzwalaniu inicjatyw na rzecz
szybszego czy bardziej efektywnego osiagniecia
zamierzen; rada nadzorcza moze by¢ swoistym
zroédiem natchnienia dla owych inicjatyw

Uwiarygodniajaca

m polega na promocji dziatan zwiazanych
z budowa korzystnego wizerunku
przedsiebiorstwa na zewnatrz; dobrze
komunikowany akcjonariuszom, klientom,
dostawcom, §rodowiskom lokalnym wizerunek,
moze przyczynié sie do zainteresowania
i sympatii z ich strony, a w efekcie do
podniesienia efektywnosci

Stabilizujaca

m polega na okreslaniu systemu priorytetéw
i wartoSci w przedsiebiorstwie; zaréwno
partnerzy zewnetrzni, jak i pracownicy lubig
mieé pewnos$¢ co do zasad pracy (wspélpracy)
z przedsiebiorstwem; konsekwentna deklaracja
tych priorytetéw i warto$ci moze byé
czynnikiem wspierajacym poczucie pewnosci

Zrédio: Nogalski, Szpitter (2009, s. 304).

Waznym aspektem prowadzonych do tej pory badan byto réwniez
poznanie gtéwnych barier utrudniajacych budowe dobrych relacji mie-
dzy rada a zarzadem. Ich obecnosé moze sie niekorzystnie przektadaé
na wspotdziatanie tych organéw, w efekcie czego wyniki dziatania spotki
moga by¢ niezgodne z oczekiwaniami akcjonariuszy, a skutecznos$é
rady bedzie raczej staba. Z perspektywy badanych prezeséw zarzadu
do podstawowych czynnikéw zaktécajacych wspétdziatanie zarzadu
z rada nadzorcza naleza przede wszystkim (Jezak, Lachiewicz, 2005,

s. 133-134):

m brak poglebionej wiedzy czlonkéw rad o sytuacji spétki i niewy-
starczajace przygotowanie niektoérych czlonkéw rady do posiedzen

(28,7%),

B czeste zmiany sktadu osobowego rady nadzorczej i trudnosci w wy-
pracowaniu stabilnych zasad wspoétpracy (16,52%),
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B niska dyspozycyjnosc czasowa czlonkow rady i trudnosci w sprawne;j
organizacji wzajemnej wspotpracy (12,17%).

Natomiast badani cztonkowie rad za gléwne trudnosci w rozwijaniu
wsp6lpracy z zarzadem uznali: B) ograniczone mozliwosci czasowe czton-
kéw rad (warunkujace ich zaangazowanie), B) staba/niska wydolnos$é
systemu informacji dla potrzeb cztonkéw rad, ®) prawdopodobieristwo
konfliktéw intereséw (np. konflikty zawodowe vs mozliwosci wspétpracy
miedzy spétka a instytucja, w ktorej jest zatrudniony czionek rady).
Istotne znaczenie zostato tez przypisane niepozgdanym zachowaniom
cztonkéw rad, takim jak: unikanie podejmowania decyzji, konformizm
czy subiektywizm ocen (Lachiewicz, 2002, s. 92-93). Z kolei do poza-
danych postaw cztonk6éw rad, ktore sprzyjaja pozytywnej wspélpracy
rady z zarzadem, zostaly zaliczone: obiektywizm ich ocen, unikanie
wyciggania pochopnych wnioskéw, lojalno$é¢ wobec firmy, jak réwniez
doktadnosé przeprowadzanych analiz. Postawom tym, zdaniem badanych
cztonkéw zarzadow, sprzyjaja takie cechy czlonkéw rad jak: meryto-
ryczne kompetencje, fachowosé oraz znajomosci realiow spétki na tle
branzy (Karczmarczuk, 2002, s. 124). Na charakter relacji tworzonych
miedzy rada a zarzadem ma réwniez wpltyw sposéb dziatania zarzadu.
Kluczowymi za$ czynnikami w tej sferze sg stabilno$é jego sktadu
oraz wypracowanie procedur dziatania. Wazna role w procesie wsp6t-
pracy rady nadzorczej z zarzadem odgrywa rowniez odpowiedzialnosé
cztonkéw rad wobec akcjonariuszy (Lachiewicz, 2002, s. 92-93).

8.3.2. Komunikacja miedzy rada a zarzagdem

Obok zasob6w wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci obecnych w radzie
nadzorczej i zarzadzie, istotna role dla wspétpracy odgrywaja wzajemne
kontakty — ich natezenie oraz charakter (Karczmarczuk, 2002, s. 123).
Zgodnie z wymogami k.s.h. moga przybieraé one rézne formy (Karcz-
marczuk, 2002, s. 123).

Waznym czynnikiem umozliwiajacym dokonanie oceny kondycji spétki
jest ciagly dialog rady nadzorczej z zarzadem. Ze zdaniem tym zgodzita
sie ponad potowa badanej proby cztonkéw rad nadzorczych (2006 r.).
Pewne zaniepokojenie wzbudza jednak to, ze ponad 1/3 uczestnikéw
tych badan nie miata na ten temat zdania (Urbanek, 2008, s. 190-191).
Moze to oznaczaé, ze wyrazajacy te opinie badani cztonkowie rad nie
do konca zdajg sobie sprawe, jakie zadania ma rada do wykonania.
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Wyttumaczenie to jest zgodne z wnioskiem zespotu S. Rudolfa (2002),
dotyczacymi tego, ze ,,funkcje wykonawcze cztonkéw rad nie sa po-
wszechnie znane [wérdd nich], nawet w odniesieniu do tych obszaréw,
w ktorych sg narzucone przepisami prawa” (Rudolfi in., 2002, s. 86).
Niepokoi jednak to, ze mimo ,,dojrzewania” polskich rad, tego typu
sytuacje wcigz maja miejsce.

Waznym wymiarem przeptywu informacji miedzy rada nadzorcza
a zarzadem, ktory decyduje o jakosci dialogu miedzy ich cztonkami, jest
droznos$é kanatow ich przeptywu. Pewnej wiedzy o polskiej praktyce
w tej sferze dostarczaja opinie zagranicznych cztonkéw zasiadajacych
w polskich radach. Dokonana przez nich ocena przeptywu informacji
miedzy radg nadzorcza a zarzadem w przypadku ,,ich” spétek wypadta
nie najgorzej. Zostaly one ocenione jako dobre (potowa badanych —
7 wskazan) oraz bardzo dobre (3 badanych), aczkolwiek zdarzaty sie tez
stabsze oceny (3 respondentéw ocenito go jako $redni; a jeden z bada-
nych stwierdzit, ze drozno§é kanaléw przeptywu informagji jest staba)
(Kotadkiewicz, 2008a, s. 61).

Odnoszac sie z kolei do jakosci przekazywanych informacji, uczest-
niczacy w badaniu zagraniczni cztonkowie krajowych rad w przewa-
zajacym stopniu ocenili ja jako dobrg albo §rednia. Tylko pojedyncze
glosy, w puli otrzymanych odpowiedzi, wskazywaty na staba czy wrecz
niedostateczna jako§¢ informacji (Kotadkiewicz, 2008b, s. 68).

Do gtéwnych zrédet informacji, z jakich najczesciej korzystaja czton-
kowie polskich rad nadzorczych, naleza przede wszystkim dokumenty
opisujace finansowa sytuacje spétki. Cztonkowie rad badani przez
L. Bohdanowicza w 2006 r. za najbardziej popularne zrédta informacji,
przygotowanych przez zarzad, z ktorych korzystali przynajmniej raz
w ciagu ostatniego roku uznali: ®) sprawozdania finansowe sp6tki (100%
respondentéw), B) poréwnanie uzyskanych i planowanych wynikow
finansowych oraz analize ewentualnych réznic (86,74%); ®) szczegbétowe
wyjasnianie zrédet wynikow (np. analiza przychod6éw z podziatem na
grupy produktow (84,53%) oraz W) wskazniki finansowe typu EVA, ROI,
NPV (72,2%). W duzo jednak stabszym zakresie positkowali sie oni
dokumentami zawierajacymi informacje rynkowe, takimi jak: raporty
branzowe, okresowy przeglad opcji strategicznych czy przeglad warian-
tow mozliwych opcji strategicznych (Bohdanowicz, 2009, s. 203-205).

7 powyzszych rozwazan wynika, ze podstawowa informacja, na
jakiej opieraja sie badani cztonkowie polskich rad, realizujac swoje
zadania, jest informacja finansowa. Jakos¢ tej informacji, za sprawag
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nowelizacji w 2008 r. Ustawy o rachunkowosci, szczegdlnie zyskata na
znaczeniu. W znowelizowanej w 2008 r. Ustawie, pojawil sie bowiem
punkt 4a, ktéry poszerza odpowiedzialno$é cztonkéw rad za rachun-
kowo$¢. Zgodnie z art. 4a kierownik jednostki oraz cztonkowie rady
nadzorczej lub innego organu nadzorujacego jednostki sa zobowigzani
do zapewnienia, aby sprawozdanie finansowe oraz sprawozdanie z dzia-
talnoéci zostato sporzadzone prawidtowo i rzetelnie (Szorcz, 2008).
Mogloby sie wiec wydawaé, ze w praktyce powinno to oznaczaé ko-
nieczno$é doskonalenia modelu komunikacji informacji pochodzacych
z systemu rachunkowosci miedzy zarzadem a radg nadzorcza. Szcze-
gblna za$ uwaga w tych dziataniach powinna zostaé¢ zwrécona na proces
informowania czlonk6w rady, ktorzy nie maja wiedzy z zakresu finansow
i rachunkowosci. Istotna role w tym procesie powinien odgrywaé ko-
mitet audytu (Gad, 2009, s. 107). Negatywna weryfikacje hipotezy
o konieczno$ci modyfikacji ww. modelu komunikacji przyniosty wyniki
badan E. Walinskiej i J. Gada (2012). Zdaniem ponad potowy przebada-
nych przez nich cztonkéw rad postanowienia art. 4a Ustawy o rachun-
kowosci nie wplyng na model komunikacji informacji pochodzacych
z systemu rachunkowosci miedzy zarzadem i rada nadzorcza (56,8%).
Respondentéw, ktorzy dostrzegali mozliwosé przetozenia sie nowych
regulacji na sposéb komunikowania sie obu tych organéw, byto zde-
cydowanie mniej (24,32%) (Walinska, Gad, 2012, s. 229).

Jezeli chodzi o aktywnos§¢ czlonkéw rad w procesie pozyskiwania
informacji, to wyniki badan E. Waliniskiej i J. Gada (2012) wskazuja,
ze w przypadku informacji finansowych z systemu rachunkowosci
rada nadzorcza korzysta z wypracowanego przez spotke informacyjnego
pakietu (62,2%). W praktyce oznacza to pewng pasywnosé rady. Rada
nie zglasza wlasnych informacyjnych zapotrzebowan. Pracuje glownie
na informacjach finansowych i niefinansowych, dotyczacych okreslonego
obszaru funkcjonowania spétki, ktére przekazat jej zarzad (tak zade-
klarowato 64,9% badanych cztonkéw rad). Praktyka badanych cztonkéw
rad pokazuje jednak, ze zarzad nie jest jedynym zZrédiem informacji
finansowych dla rady; waznym ich dostawca jest réwniez biegly rewi-
dent. Ponadto 86,5% respondentéw wskazalo, ze korzysta z informacji
dostarczonej przez bieglego rewidenta (Walinska, Gad, 2012, s. 231).
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8.3.3. Praktyka wspétdziatania rady nadzorczej i zarzadu
w oczach cztonkéw tych organéw

Jak sygnalizowano juz w punkcie prezentujacym swiatowe doswiad-
czenia w zakresie wspoéldziatania rady z zespotem wyzszej kadry zarza-
dzajacej, do czynnikéw, ktore mogg w istotny sposéb zaktécié wspot-
prace rady z zarzgdem, nalezy destrukcyjny konflikt. Wyniki badan
wskazuja, ze w badanej probie polskich cztonkéw rad i zarzadéw brak
silnych antagonizméw miedzy rada a zarzadem. Tego zdania sg zar6wno
badani cztonkowie zarzadu, jak i cztonkowie rad. Wystepuja natomiast
miedzy nimi nieporozumienia oraz spory. Zdaniem badaczy obserwo-
wana w badaniach niewielka liczba konfliktéw miedzy radg nadzorcza
a zarzadem wynika z obecnych w Polsce rozwiazan systemowych. Ma
na to wpltyw wybor zarzadu przez rade oraz wyrazne rozdzielenie funk-
¢ji zarzadczych od nadzorczych, co przektada sie na ograniczenie obsza-
row sporow kompetencyjnych (Rudolfi in., 2002, s. 74-76).

Nalezy jednak pamietaé o pozytywnych skutkach, jakie z kolei daje
konstruktywny konflikt miedzy rada a cztonkami zespotu wyzszej kadry
zarzadzajacej. Niestety w analizowanych wynikach badan brak infor-
macji na ten temat. PoSrednio mozna jednak stwierdzié, ze istotnym
czynnikiem utrudniajacym jego wystepowanie w praktyce wspétdzia-
tania polskich rad z zarzadem, jest pasywna postawa cztonkéw rad oraz
brak wiedzy na temat spoétki. Niepozadane efekty, jakie moze przyniesc
ich obecno$é, to potencjalne problemy w budowie strategii oraz w bu-
dowie przejrzystego wizerunku sp6tki w oczach partneréw krajowych
i zagranicznych (Jezak, Lachiewicz, 2005, s. 134).

Na potrzebe zmiany podejscia rady do wspélpracy za zarzadem,
wskazuja réwniez opinie artykutowane przez badane zarzady. Zarzady
oczekuja, aby rady staly sie czyms$ wiecej niz grupa sprawujaca funkcje
kontrolno-nadzorcze (Karczmarczuk, 2002, s. 124). Miedzy innymi
prezesi zarzadéw wskazuja potrzebe otrzymania od rady wsparcia w za-
kresie perspektyw rozwoju spétki oraz sposobéw jej funkcjonowania
w warunkach zmieniajacych sie realiow zewnetrznych (Jezak, Lachie-
wicz, 2005, s. 142). Warto dodaé, ze zdaniem J. Jezaka (2010, s. 212)
strategia sp6tki jest wspolnym dziataniem rady i zarzadu, z kolei okres-
lenie modelu biznesu nalezy wylacznie do zarzadu i kierownictwa
nizszego szczebla. Powyzszy podziat pracy potwierdzaja m.in. wyniki
badan zespotu S. Rudolfa (2002), pokazujace zgodnos§é opinii badanych
cztonkéw rad i zarzadu, ze przygotowywany przez zarzad program
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rozwoju spotki jest przedmiotem konsultacji z rada nadzorcza (Z - 73%
i RN - 79%) (Rudolf S. i in., 2002, s. 77-78).

Ponadto rada mogtaby tez pelnié funkcje kreatora zdolnosci inno-
wacyjnej badanych przedsiebiorstw (obecnie jej wktad w ten proces jest
raczej niewielki) (Barwacz, 2012, s. 302). Nalezy jednak podkreslié,
ze pogladom wskazujacym potrzebe wzrostu aktywnosci rady, jedno-
czes$nie towarzyszyla tez obawa prezesow zarzadéw przed nadmierng
z jej strony ingerencja w zycie spotki (Jezak, Lachiewicz, 2005, s. 142).

Analizujac czynniki sprzyjajace pozytywnemu wspoétdziataniu rady
nadzorczej z zarzadem, nie nalezy tez zapominac o roli przewodniczacego
rady w tym procesie. Niestety, kwestia ta nie znalazla sie w centrum
uwagi polskich badaczy. Pewnej wiedzy na ten temat dostarczajg jednak
badania L. Bohdanowicza (2009), identyfikujace znaczenie dla dziatal-
nosci rady posiadania przez jej przewodniczacego dobrych, osobistych
relacji z prezesem zarzadu. Otrzymany rozklad odpowiedzi wskazuje,
ze opinie na ten temat byty podzielone. Najwieksza jednak grupa bada-
nych twierdzita, ze nie sga one potrzebne do tego, aby rada dziata dobrze
(43,72% badanych). Z kolei druga grupa, obejmujaca prawie 1/3 badanej
proby (31,15%), dostrzegata ich przetozenie na funkcjonowanie rady.
Pozostata zas 1/5 respondentéw nie miata na ten temat zdania. Warto
tez dodagé, ze opinie na ten temat byly w znacznej mierze ksztattowane
przez do$wiadczenia wynikajace z zajmowanego w radzie stanowiska.
Petienie funkgcji przewodniczacego rady lub jego zastepcy przekladato
sie wiec na przypisywanie wiekszej wagi do obecnosci tych relacji dla
funkcjonowania rady nadzorczej (Bohdanowicz, 2009, s. 207-208).

Podjeta powyzej proba analizy polskich doswiadczen w zakresie
przektadania sie dobrych relacji miedzy rada nadzorczg a zarzadem
spétki na prace rady zdecydowanie pozostawia niedosyt. Decyduje
o tym stosunkowo slaba i zarazem wyrywkowa eksploracja tego obszaru.
Pewne jego czesci zostaly lepiej poznane (np. oczekiwania wobec rad),
inne z kolei wciaz czekaja na przebadanie (np. obecno$é konstruk-
tywnego konfliktu i jego pozytywnego przetozenia sie na skutecznosé
dziatania rady, zaufanie jako czynnik sprzyjajacy wspoétdziataniu tych
organow). Obraz, jaki wylania sie na bazie zgromadzonych do tej pory
wynikow badan, wskazuje na stosunkowa bierno$é rad w ramach tych
relacji. Do czynnikéw warunkujacych zaangazowanie sie rady w zycie
sp6tki i wspieranie jej w poszukiwaniu nowych mozliwosci rozwoju czy
tez rozwigzywaniu jej probleméw, nalezg wiedza na jej temat, mozli-
wosci czasowe jej cztonkéw, a takze ich przygotowanie do posiedzen.
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Merytoryczne przygotowanie czlonkéw rad bylo niejednokrotnie
wskazywane jako kluczowy czynnik warunkujacy dobre wspétdziata-
nie tych organéw. Daje ono podstawy do tak pozadanych przez zarzad
zachowan cztonkéw rad jak obiektywnos$é ocen czy rzetelnosé prowa-
dzonych analiz.

Wazng tez role dla dobrej wspétpracy rady nadzorczej z zarzadem
odgrywa stabilno$c ich sktadéw. Pozwala ona na wypracowanie adekwat-
nych do potrzeb rady i zarzadu procedur wspéldziatania, jak réwniez
na powstanie miedzy nimi zaufania, a jest to zazwyczaj proces dtugo-
trwaty. W procesie tym duze znaczenie majg ich wzajemne kontakty,
w tym ich natezenie i charakter. Decyduja tez one o jakosci prowadzo-
nej na temat spotki dyskusji. Nie nalezy jednak zapominaé, ze pod-
stawowym Zrédtem wiedzy rady na temat spéiki jest przede wszystkim
zarzad i to od niego zalezy, na jakim poziomie poinformowania na temat
tego, co sie dzieje w spélce, pozostaje rada. W tym kontekscie pewne
zaniepokojenie wzbudza sygnalizowana juz pasywna postawa polskiej
rady nadzorczej. Najczeéciej wyraza sie ona brakiem artykutowania
wlasnych informacyjnych potrzeb, i biernym opieraniem sie na infor-
macyjnych pakietach przekazywanych przez zarzad.

Podstawowa informacja, jaka postuguje sie polska rada nadzorcza,
jest informacja finansowa. Jak pokazuja wyniki badan, dostep do niej,
jest raczej dobry. Pewnym jednak wyzwaniem wciaz pozostaje dopa-
sowanie doplywajacego strumienia informacji do potrzeb rady. Jest
to szczegdlnie widoczne w odniesieniu do systemu informacyjnego
rachunkowosci, a decyduje o tym wzrost odpowiedzialnosci cztonk6w
rad, wprowadzony w 2008 r. w ramach nowelizacji Ustawy o rachun-
kowosci (zob. szerzej Walinska, Gad, 2012, s. 231). Niepokoi rowniez
brak zainteresowania rad wzmocnieniem dostepu do informacji o ryn-
kowych uwarunkowaniach dziatania spétki. Wyniki badan nie do konca
jednak daja podstawe do wskazania Zrddetl tych ograniczen, czyli
stwierdzenia, czy ,wina” lezy po stronie zarzadu i przyjmuje postac
nakladania przez niego informacyjnych filtréow, czy raczej po stronie
rady, a odpowiada za to przyjmowanie przez nig biernej postawy
inieche¢ do angazowania sie. Bierno§é ta jest szczeg6lnie niepozadana
w sytuacji przypisywania radzie przez zarzad roli doradcy. Od czlon-
kow rady, jako ekspertéw, oczekuje sie czegos wiecej, niz ,,tylko by¢”,
aczkolwiek te oczekiwania czesto sg podszyte obawa przed niepoza-
dana aktywno$cia rad, przekraczajaca granice wytyczone przez kodek-
sowe regulacje.
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8.4. CZYNNIKI WARUNKUJACE DOBRA WSPOtPRACE RADY
Z ZARZADEM — DOSWIADCZENIA CZLONKOW POLSKICH
RAD NADZORCZYCH Z 2011 R. — WYNIKI BADAN WEASNYCH

Otrzymany w ramach przeprowadzonych badan w 2011 r. zbi6r opinii
i pogladéw na temat relacji miedzy rada a zarzadem, jaki powstal na
bazie obserwacji, jak réwniez wtasnych do$wiadczen 34 cztonkéw rad
nadzorczych, zasiadajacych w radach spétek, najwiekszych pod wzgle-
dem kapitalizacji notowanych na warszawskim parkiecie (pierwsza
czterdziestka), stanowi interesujace uzupelnienie przedstawionych
powyzej wynikéw badan. Zgromadzone dane pozwalaja na okreslenie,
w jaki sposéb respondenci oceniaja relacje miedzy ich radami a zarza-
dami spétek, jak rowniez na identyfikacje wystepujacych modeli tej
wspdlpracy. Dostarczaja tez waznej wiedzy na temat czynnikéw jej
sprzyjajacych oraz ja utrudniajacych. Istotna jej czeScia jest takze ich
ocena dziatan informacyjnych podejmowanych przez zarzad (dla przy-
pomnienia: wazna czes§é rekomendacji dobrych praktyk). Przed pre-
zentacja tych wynikéw badan nalezy jednak po raz kolejny podkreslié,
ze obejmujg one do§wiadczenia i opinie cztonkéw rad, ktérzy zasiadali
przede wszystkim w duzych i dojrzatych spétkach gietdowych, a to ozna-
cza, ze ich do$wiadczenia w zakresie wspétpracy rady z zarzadem moga
réznié sie od praktyki dzialania w pozostatej populacji spétek gietdo-
wych. Czeéé respondentéw mocno tez akcentowata mozliwosé wyste-
powania istotnych réznic miedzy praktyka ich spétek a pozostatymi,
szczeg6lnie mnigjszymi spétkami notowanymi na GPW.

8.4.1. Ocena wspotpracy rad z zarzadami oraz identyfikowane
jej modele

Mimo dostrzeganej przez badanych czlonkéw rad ,,klasowej sprzecz-
nosci w interesach dwdch grup - patrz rada — patrz zarzad” [R26],
w oczach wiekszosci z nich, praktyki wspétdziatania, jakie miaty miejsce
miedzy ich rada i zarzadem, stanowia pozytywny przyktad wspoétpracy
miedzy tymi organami. Potwierdzaja to na przyktad opinie uczestnikow
badan zawarte w ramce 8.1.



DOBRA WSPOLPRACA RADY Z ZARZADEM — WAZNY CZYNNIK... IEEE

Ramka 8.1. Ocena badanych cztonkéw rad nadzorczych relacji,ich”rad
z zarzadem

[R2] ,,Zarzad jest nastawiony na wspoélprace z rada, zarzad fajnie
prezentuje [dane o spétce]”;

[R7] ,,(...), u nas [wspélpraca] jest wzorowa, teraz i z poprzednim
prezesem,;

[R8] ,,Wydaje mi sie, ze akurat ona [wspétpraca] jest modelowa,
owszem w przesztosci mieliémy pewne ktopoty”,

[R23] ,,[relacje te sal] dobre acz szorstkie”;

[R30] ,,Ja bym to okreslit jako wzorowa, wrecz bym tak modelowo
zdefiniowat”.

Nie wszyscy jednak cztonkowie rad byli tak dobrego zdania o wspét-
dziataniu ich rady z zarzadem. Z dos§wiadczen jednego z respondentéw
wynika, ze w przypadku jego rady trudno méwié o wspélpracy, a raczej
o instrumentalnym wykorzystaniu rady przez zarzad. Wedtug niego:
,»(...) jesli rada jest w stanie zrobié to, czego zarzad oczekuje, to jest
dobrze, jesli rada ma watpliwosci i pretensje, to jest zle; (...) w tej radzie
tak naprawde zarzad selektywnie traktuje tematy, niektére tematy
wspiera, jesli widzi w tym swoj interes. Jezeli tego interesu tam nie
widzi, no to nie wspiera” [R26]. Nalezy jednak dodag, ze tak krytyczne
opinie na temat wspétdziatania rady z zarzadem w badanej prébie czton-
kéw rad nalezaty do odosobnionych.

Na bazie dotychczasowej praktyki badanych respondentéw mozna
tez wyrézni¢ dwa gltéwne typy modeli wspélpracy: model kontroli za-
rzadu oraz model wspierania zarzadu i kontroli zarzadu. W przypadku
modelu kontroli nacisk stawiany jest na nadzorujaco-kontrolujaca
role rady. W praktyce dziatania rady, zdaniem jednego z respondentéw,
wyraza sie to tak, ze: [R23] ,,(...) zarzad jednak prowadzi sprawy spotki
ion powinien nalezycie w takim razie wykonywaé swoje obowiazki, a rada
jest od tego, by mu o tym przypominac¢”. Inny z kolei dodaje, ze rada
powinna sie zachowywac jak nadzorca, ktory jest ,,(...) raz bardziej, raz
mniej zyczliwy” [R10].

Idee modelu wspierania i kontroli zarzadu jeden z badanych cztonkéw
rad zdefiniowat z kolei nastepujaco: ,,rola rady, tak jak ja jg rozumiem,
to jest to oczywiscie wspieranie zarzadu, ale oczywiscie bez przeksztat-
cania tej sytuacji wspierania, w sytuacje braku kontroli. Czyli z jednej
strony pomagaé, ale z drugiej strony tez kontrolowa¢ te dziatania
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i systematycznie je weryfikowad. I to jest chyba taki najzdrowszy mo-
del, bo jesli rada nie wspiera prezesa, to trzeba albo zmieni¢ prezesa,
albo zmieni¢ rade, w zalezno$ci od tego — akcjonariusze osadza, (...) po
ktoérej stronie lezy wina, czy wieksza cze$é tej winy” [R1].

Istote tego modelu mozna zamknaé¢ w zdaniu, ze przyjecie przez rade
roli partnera dla zarzadu nie zwalnia jej z rozliczania zarzadu. Wazne
jest tez, aby rada oraz zarzad pamietaty, ze w hierarchii wtadzy w spélce
to rada jest wyzej niz zarzad i ze ona ten zarzad bedzie oceniaé z pod-
jetych zadan i skutkéw ich realizacji. Z doswiadczen respondentéow
wynika, ze zajmowanie przez rade pozycji partnera dla zarzadu sprzyja
konstruktywnej wspoétpracy. Zdaniem jednego z respondentéw po-
strzeganie rady przez zarzad jako partnera, pozwala zarzadowi, ,,(...)
wychodzié z pomystami, zeby przekonywaé [rade] do r6znych rozwia-
zan, zeby dyskutowaé, zeby réznego rodzaju racje omawiac¢” [R2].
Bazujac na swoich do§wiadczeniach, respondent [R2] m.in. stwierdzit,
ze w budowaniu tego typu praktyk istotng role odgrywa nie tylko
Swiadomo$¢ prezesa spétki o istotnych zasobach doswiadczen, jakie
zostaly zgromadzone w ,,jego” radzie, ale réwniez brak obawy przed
skorzystaniem nich. Na stworzenie zas tego typu relacji maja istotny
wplyw istniejace w spéltce uwarunkowania kulturowe.

Do czynnikéw warunkujacych stworzenie zdrowych podwalin pod
dobre relacje miedzy rada nadzorcza a zarzadem nalezy réwniez unika-
nie podziatu takiego jak ,,my i oni”, zaréwno po stronie rady, jak i za-
rzadu. Czlonkowie obu tych organéw powinni caly czas pamietaé, ze
maja wspélny cel, ktérym jest dobro spétki (zgodnie z polskim k.s.h.).
Jednym z rozwiazan, ktére sprzyja eliminacji tego zagrozenia, jest
zapraszanie zarzadu na posiedzenia rady. Jego obecno$é umozliwia
wyjasnienie od razu pojawiajacych sie w radzie watpliwosci, i tym samym
zabezpiecza rade przed popelnieniem btedéw w interpretacji danych
otrzymanych od zarzadu. Nalezy pamietaé, ze brak pelnej wiedzy
cztonkéw rady na temat sp6tki moze przyczynié sie do btednego zro-
zumienia zamierzen zarzadu. Jeden z respondentéw, opowiadajac sie
za obecnoscig zarzadu na posiedzeniu rady, stwierdzil m.in., ze: ,,(...)
po co trzymaé zarzad pod drzwiami, ktéry moze natychmiast wyjasnié,
o co chodzi. I to jest bardzo dobry przyklad, gdzie nie ma powodu do
ztej wspblpracy, a juz same rozdzielenie tych ludzi powoduje kwasy,
konflikty” [R5].
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Opinie badanych czlonkéw rad napawaja pewnym optymizmem.
Wynika z nich bowiem, ze rady z najwiekszych gieldowych spétek nie
popetniajg juz tego btedu, a dominujacg praktyka jest uczestnictwo
czlonkéw zarzadu w obradach rady. Respondenci wskazywali tez rézne
korzysci wynikajace z tego uczestnictwa. Na przyktad jeden z badanych
swoje doswiadczenia w tym zakresie scharakteryzowal nastepujaco
[R8]: ,,Zarzad jest obecny na kazdym posiedzeniu i to caty zarzad, i to
nie jest tak, ze rozmawiamy z kim§ tam jednym. (...) ja nie sadze, zeby
zarzad to traktowat jako taki przykry obowiazek, ktory trzeba odfaj-
kowaé, odbebnié »o, znowu dzisiaj posiedzenie rady, o, znowu dzisiaj
mnie wyrwa z tych moich zadan codziennych«, nie odbieram takich
sygnaléw od nich. Raczej odbieram to w ten sposéb, ze oni sg po to, zeby
od nas tez co$ na ten temat, co sie w spétce dzieje z innej perspektywy,
uslysze¢”. Inny respondent z kolei dodat, ze: ,,(...) Zarzad zawsze [jest]
obecny, stawia pewne problemy strategiczne, budzetu, strategii roz-
woju, czy jakiekolwiek [inne] kwestie. Rada nadzorcza tu wystepuje
jako wybitny partner w stosunku do zarzadu, a zarazem — oczywiscie
nie méwiac o tych wszystkich swoich ustawowych, kodeksowych kwe-
stiach — oczywiécie rozlicza za to zarzad” [R19].

W zyciu rady istniejg réwniez chwile, gdy pewne sprawy musi ona
omowic¢ tylko w swoim gronie. Nalezg do nich kwestie zwiazane
z oceng zarzadu czy dotyczace systemu jego wynagradzania. Dla nikogo
tez nie powinno by¢ zaskoczeniem stwierdzenie, ze poziom emocji
w czasie dyskusji na powyzsze tematy moze by¢ wysoki. W takim przy-
padku jednym ze stosowanych rozwigzan moze by¢ praktyka, jaka
byta udziatem jednego z badanych [R11]: ,,(...), Ze w czeSci posiedzen
zarzad uczestniczy, to znaczy w kazdym posiedzeniu, jakby w czesci
porzadkowej zarzad uczestniczy, natomiast sa sprawy takie, ktore rada
omawia we wlasnym gronie”. W innej natomiast radzie zostaly wypra-
cowane trzy nastepujace formuly spotkan [R7]: ,(...) spotykamy sie
—rada z zarzadem w pelnym sktadzie, rada z prezesem tylko, albo rada
sama. To znaczy, obyczaj jest zwracac sie przez prezesa do osoby [z za-
rzadul, to on udziela glosu, on jest odpowiedzialny za te druga czesé
stotu, kogo zaprasza, kto tam jest, my nie ingerujemy w to”.

Nalezy tez dodac, ze czesto$c¢ kontaktow cztonkéw rady z zarzadem
zdecydowanie ulega zwiekszeniu, nawet do jednego razu w tygodniu,
gdy w radzie dziataja komitety (szczegélnie komitety audytu) [R19].
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8.4.2. Czynniki sprzyjajace i zagrazajace wspotpracy
miedzy rada nadzorcza a zarzadem

Zréznicowane kompetencje rady
Analizujac kwestie wspoétdziatania rady nadzorczej z zarzadem, nalezy
pamietaé, ze sg to dwa odrebne organy, a w ich sktad wchodza osoby
rézniace sie pogladami, oczekiwaniami, i interesami. Istotnym wy-
zwaniem jest, aby na poziomie tych cial udato wypracowac sie konsen-
sus, a takze aby ten konsensus osiagnaé¢ na ptaszczyznie wspétpracy
miedzy nimi. O powodzeniu realizacji tego wyzwania decyduje wiele
czynnikdw, ale za kluczowy z nich nalezy uznaé¢ niewykraczanie przez
rade i zarzad poza przypisywane im role. Konieczno§é trzymania sie
granic wyznaczonych kompetencjami tych organéw czesto pojawiata
sie w opiniach badanych cztonkéw rad. Jeden z nich podkreslit, ze
tylko pelne przestrzeganie przez oba organy swoich kompetencji
i obowiagzkéw, pozwala na $cista wspélprace, gdyz ,,(...) Jak sie zarzad
nie boi rady i rada [sie] nie boi (...)” [R7]. Jednym z niepozadanych
przejawow zajmowania przez zarzad pozycji defensywnej, moze by¢
na przyktad brak szczerej komunikacji z rada [R2]. Jej brak moze zas
wynikaé z obaw zarzadu, ze ,,(...) kto$ powie, ze sie co$ Zle zrobito. (...)
w pewnym stopniu rozumiem tych ludzi, ze rézne sg charaktery i teraz
ktos powie: ,,przyszedt z rady [do zarzadul, dopytuje sie o takie dzia-
tania, o inne, o strategie, organizacje itd. No i co? No i zawsze moze
wyjsé, ze co$ nie tak. No to po co to komu?” [R24]. Tego typu obawy
w istotny jednak spos6b moga ograniczaé¢ cheé zarzadu do szczerych
rozméw z cztonkami rady. W praktyce moze to oznaczaé problem z do-
chodzeniem do niej ztych wiadomosci. To z kolei moze prowadzi¢ do
poglebienia luki informacyjnej miedzy radg a zarzadem, i ograniczac
mozliwosci dzialania rady zaréwno na ptaszezyznie wspétpracy, jak
i kontroli. Pod znakiem zapytania staje wiec skutecznos$é jej dziatania.
Zdaniem badanych cztonkéw rad proces budowy dobrej platformy
wspétpracy miedzy rada a zarzadem utatwia obecnosé w radzie odpo-
wiednich zasobéw wiedzy, do§wiadczen i umiejetnosci. Istotng role
odgrywa réwniez cheé¢ zaangazowania sie czlonka rady w jej prace,
a za podstawowy jego poziom nalezy przyjac jego/jej przygotowanie
sie do posiedzenia, co zreszta niejednokrotnie w czasie wywiadow
podkreslali sami respondenci. Wiedza i do§wiadczenie cztonkéw rady
zapewnia radzie, ,,(...) zdolno§¢ w wypracowywaniu jakich§ meryto-
rycznych propozycji” [R9], ktére nastepnie sg przedstawiane zarzadowi.
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Merytoryczne przygotowanie czlonkéw rady oraz zapoznanie sie przez
nich z przekazanymi ze sp6tki materialami daja podstawe do podno-
szenia istotnych dla spétki probleméw. Pozwala tez na konfrontacje
z zarzadem. Wedlug jednego z respondentéw taka rada poradzi tez sobie
w sytuacji, gdy ,,zarzad réznymi sposobami stara sie uciec lub zastonic¢;
[gdy] (... ) rada zaczyna wkraczaé [na grzaski dla zarzadu grunt]” [R11].
W czasie wywiadow czesto tez przewijat sie problem potrzeby koncen-
tracji rady na dziataniach strategicznych. Jeden z badanych wyraznie
to wskazat, stwierdzajac, ze ,,jego” rada ,,(...) powinna sie przede wszyst-
kim skupié na dziataniach strategicznych, a nie na zarzadczych” [R31].
Wypowiedz ta wyraznie tez podkresla sygnalizowang juz koniecznos$é
trzymania sie przez rade, wyznaczonych kodeksowymi regulacjami,
granic jej dzialania.

Badani cztonkowie rad, charakteryzujac kompetencje, jakie rada
powinna mie¢ w kontekscie przypisywanej jej roli partnera dla zarzadu,
podkreslali tez potrzebe ich zréznicowania. Wedtug jednego z badanych
respondentéw kompetentna rada: ,,(...) nie tyle zna sie na tym biznesie,
w tym przypadku bankowym, informatycznym czy ubezpieczeniowym,
co na przyktad rozumie otoczenie, rozumie sytuacje konkurencyjna,
sytuacje branzy itd.” [R19]. Takie zréznicowanie kompetencji zgroma-
dzonych w radzie daje jej szanse na wczesne wylapanie niepokojacych
sygnatéw, w przypadku, gdy ,,(...) z punktu widzenia na przyktad regut
sztuki nie mozna sie dopatrzeé, ze sa popetniane btedy, ze co$ sie ztego
robi” [R19]. Inny cztonek rady podkreslit tez znaczenie obecnosci
w radzie os6b z praktycznym doswiadczeniem biznesowym. Uzasad-
niajac swoja opinie, stwierdzil m.in., ze ,,(...) z jednej strony pozwala
sie [ono] skupia¢ [radzie] na rzeczach strategicznych, istotnych,
a z drugiej strony [jest wiadomo], co w tym biznesie tak naprawde warto
weryfikowac z jakas szczegdtowoscia; czyli nieskupianie sie na przysto-
wiowej fakturze za papier toaletowy, ale na przyklad na sposobie wy-
boru dostawcy strategicznych surowcéw” [R1].

Kolejny respondent przypisat radzie role komitetu medrecéw, ,,(...)
ktéry dziata na zasadzie burzy mézgéw, dyskutujac z zarzadem istotne
sprawy spotki i jakby wzbogacajac pole widzenia zarzadu” [R4]. Pelnie-
nie przez nig tej funkcji, szczegdlnie w sferze opracowania strategii,
wedtug pogladéw jednego z badanych warunkowane jest tym, ze ,,(...)
cztonkowie rady maja troszke inne horyzonty myslowe i obserwacje
z zycia, bo pochodza z réznych przedsiebiorstw, sa to zwykle bardzo
doéwiadczeni ludzie, wobec tego ich rola przy ocenie, ewentualnie
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propozycjach korekty strategii jest tu bardzo cenna” [R31]. Zdanie