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SPENCER STUART

Spencer Stuart wspiera klientéw w dziedzinach takich jak rekrutacja cztonkéw
zarzaddw i rad nadzorczych, planowanie sukcesji na najwyzszych stanowiskach
oraz dogtebna ocena kadry zarzadzajacej. Spencer Stuart jest prywatna firma
dziatajaca od 1956 r. Firma posiada 56 biur w 30 krajach i dziata w ponad 50
praktykach sektorowych. Wiecej informacji na temat Spencer Stuart mozna
znalez¢ pod adresem www.spencerstuart.com.

CENTRUM RAD NADZORCZYCH

Centrum Rad Nadzorczych jest projektem Fundacji na Recz Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego. Celem Centrum jest wspieranie
dyrektoréw i cztonkéw rad nadzorczych w budowaniu zaufania do przedsie-
biorstw, a przez to do wzrostu ich trwatej wartosci. Powyzsza misja jest
realizowana poprzez prowadzone badania i programy, stuzgce podnoszeniu
kompetencji dyrektoréw oraz cztonkéw rad nadzorczych. Wiecej informacji
na stronie www.boardce.org.
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Wstep

W niniejszej publikacji przedstawiamy wyniki projektu badawczego Rady nadzorcze.
Niewykorzystany potencjat? zrealizowanego przez Centrum Rad Nadzorczych we wspét-
pracy z firmg doradczg Spencer Stuart. Badanie przeprowadzit zesp6t naukowcéw

z trzech czotowych warszawskich uczelni: Uniwersytetu Warszawskiego, Szkoty Gtéwnej
Handlowej i Akademii Leona Kozmiriskiego. Interesowata nas praktyka dziatania rad
nadzorczych i ich cztonkédw w procesach majacych kluczowe znaczenie dla tworzenia
wartosci firmy. Bylismy tez ciekawi opinii na temat perspektyw rozwoju rynku kapitato-
wego w Polsce i refleksji nad zmianami praktyki nadzoru korporacyjnego w Polsce.

Wywiady z cztonkami rad nadzorczych realizowane sa bardzo rzadko, ze wzgledu na
poufnosc¢ informacji, ktére sg przedmiotem ich obrad. Naszemu zespotowi udato sie je
przeprowadzi¢ z 21 osobami, ktére otwarcie podzielity sie swoimi dogtebnymi obserwa-
cjami oraz wiedzg wynikajgca z ekspozycji na praktyki przeszto 150 rad nadzorczych.

Za wszystkie te rozmowy i za kazda z osobna chcemy w tym miejscu bardzo podziekowac.
Mito nam byto stysze¢, ze pytania, ktére zadajemy, pozwalajg usystematyzowac praktyke
dziatari i znalez¢ czas na refleksje nad dalszymi ich kierunkami.

Nasz projekt badawczy wydaje sie wzorcowym przyktadem tego, ze wspétpraca miedzy
biznesem a $rodowiskiem akademickim jest mozliwa i obustronnie korzystna. W raporcie
wykorzystujemy niewielkg cze$¢ cytatéw z przeprowadzonych wywiadéw, ale interpretacja
catosci wynikéw nie bytaby mozliwa bez zaznajomienia sie z petnym materiatem i wieloma
kontekstami struktury wtasnosci, firm i branz. Dane zgromadzone w naszym projekcie
stuzg nam takze do rozwoju nauki.

Chciatbym podziekowac partnerom, bez ktérych ten projekt nie mégtby zaistnied:
Andrzejowi Maciejewskiemu i Robertowi T. Nowakowskiemu z firmy doradczej Spencer
Stuart. Znaczace wsparcie organizacyjne zapewnita nam Fundacja na Rzecz Wydziatu
Zarzadzania kierowana przez dr. Roberta Pietrusitiskiego. Miedzynarodowe Centrum
Zarzadzania UW kierowane przez dr. Tomasza Ludwickiego udzielito przestrzeni na liczne
spotkania naszego zespotu badawczego.
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Szczegoélne podziekowania nalezg sie cztonkom zespotu badawczego, ktérzy przed
rokiem przyjeli moje zaproszenie do wspétpracy w projekcie prezentowanych w tym
raporcie badani: Izabeli Kotadkiewicz, profesor ALK, Marii Aluchnie, profesor SGH,
Michatowi Rogatce, doktorantowi SGH, oraz Matgorzacie Kuczarze, doktorantce UW.
Przy niewielkich zasobach udato nam sie zrealizowac badanie unikalne w skali $wiata, co
byto mozliwe dzieki pasji, wiedzy, umiejetnosciom, sprawnej organizacji i kreatywnosci
cztonkdw zespotu badawczego.

Mam nadzieje, ze przedstawione w raporcie najwazniejsze wnioski z badari okaza sie
przyczynkiem do lepszego wykorzystania potencjatu rad nadzorczych na rzecz rozwoju
czotowych polskich firm z korzyscig dla ich akcjonariuszy, interesariuszy i catego
spoteczeristwa.

Dr Michat Zdziarski
Dyrektor
Centrum Rad Nadzorczych
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Executive summary

Prezesi i cztonkowie zarzadu pochodzg czesto z rekrutacji wewnetrznej i ich
doswiadczenie jest ograniczone do jednej branzy, a czasem pojedyncze;

firmy.

Cztonkowie rad nadzorczych majg zwykle szerszg perspektywe i bezposrednie

doswiadczenia profesjonalne z wielu branz i funkcji publicznych.

W utrwalonej w Polsce praktyce fadu korporacyjnego wtascicielem procesu

strategii jest najczesciej zarzad.

Rada nadzorcza powinna odgrywac wazna role w procesie formutowania,

zatwierdzania i monitorowania strategii.

Wptyw pakietu dobrych praktyk tadu korporacyjnego promowanych przez
GPW na relacje pomiedzy radg nadzorcza, akcjonariuszami i zarzadem firmy

jest umiarkowany.

Kluczem do lepszego wykorzystania potencjatu rad nadzorczych jest przeko-
nanie akcjonariuszy, ze moga skorzystac na aktywnym zaangazowaniu rady

w kwestie o strategicznym znaczeniu dla perspektyw rozwoju ich spéftki.

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Metodologia i cel badania

Celem naszych badan byto zrozumienie, czy i w jaki sposob rady nadzorcze uczestniczg

w kreowaniu wartosci firm i procesach o strategicznym znaczeniu dla osigganych przez nie

rezultatow. Interesowaty nas praktyki dziatan rad wykraczajgce poza podstawowy proces

kontroli spdtki. Pytalismy o cztery obszary dziatan:

» doradzanie w procesie formutowania strategii,

» zapewnienie dostepu do informacji z otoczenia,

» legitymizowanie dziatan spotki,

» umozliwienie uprzywilejowanego dostepu do cennych zasobdw dzieki osobistym relacjom

cztonkdw rady, ich umiejetnosciom i wiedzy eksperckiej.

,Polska jest obcigzona niestety przez
rozumienie rady nadzorczej jako organu
nadzorujgcego zapozyczone z tradycji
niemieckiej. Anglosaska idea rady
nadzorczej stanowigcej z zarzgdem
jeden organ i wnoszacej znaczacy wktad
w rozwoj i wartosc firmy jest dosy¢
trudno zrozumiatg koncepcja w Polsce.”

Dwudziestu jeden najwyzszej klasy profesjonali-
stéw, cztonkéw rad nadzorczych spétek
notowanych na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie, ktérzy tacznie zgromadzili
doswiadczenia z blisko 150 rad nadzorczych

zgodzito sie na udziat w badaniu Rady nadzorcze.

Niewykorzystany potencjat? W okresie od kwiet-
nia do czerwca 2016 roku przeprowadzilismy z
nimi pogtebione wywiady na temat praktyki dzia-
tania rad nadzorczych i ich cztonkéw. Badanie
zorganizowane przez Centrum Rad Nadzorczych

we wspétpracy z firmg doradczg Spencer Stuart
zostato zrealizowane przez zesp6t naukowcow z
Uniwersytetu Warszawskiego, Szkoty Gtéwne;j
Handlowej w Warszawie i Akademii Leona
Kozmiriskiego.

Nasze badania rozpoczety sie od analizy sieci
relacji pomiedzy radami nadzorczymi spétek,
ktérych akcje sa notowane na GPW w Warszawie.
Relacje w tej sieci wystepujg wtedy, gdy jedna
osoba jest cztonkiem rad nadzorczych przynaj-
mniej dwdch spétek.

Skorzystalismy z typowej dla analizy sieci
spotecznych miary centralnosci, ktéra pozwala
zidentyfikowa¢ wazne jednostki, aby zbudowa¢
liste potencjalnych respondentéw do naszego
badania. Nasze zaproszenia do udziatu w bada-
niu przyjeto 16 sposréd 100 0séb o najwyzszej
centralno$ci w analizowane;j sieci. Dzieki obecno-
$ci w wielu radach nadzorczych maja oni
wyjatkowe doswiadczenie z praktyki dziatania

SPENCER STUART



wystepujacego w réznych spétkach. Pozostatych Dwudziestu z dwudziestu jeden naszych

pieciu respondentéw dokooptowali$my metoda rozmdéwcéw ma doswiadczenie w pracy komitetu
kuli $niegowej na podstawie rekomendacji wcze- audytu. Dziewieciu z nich brato udziat w pracach
$niejszych rozmoéwcdw. Byty to takze osoby ze komitetu strategii, wielu uczestniczyto w pracach
znaczacym doswiadczeniem w pracy w radach komitetéw wynagrodzeni, nominacji oraz ryzyka.
nadzorczych, cho¢ z mniejsza ekspozycjg na Wszyscy rozméwcy majg doswiadczenie wystepo-
spotki notowane na GPW na koniec 2015 roku. wania jako niezalezny cztonek rady, a pietnastu
Wsréd naszych rozméwcdw sa byli lub obecni przynajmniej raz sprawowato funkcje przewodni-
prezesi najwiekszych firm dziatajgcych w Polsce, czacego organu nadzorczego.

ministrowie, rektorzy, udziatowcy firm oraz
wybitne osobistoéci polskiego zycia
gospodarczego.

Sie¢ powiagzan miedzy cztonkami rad nadzorczych

Rysunek przedstawia najwiekszy komponent sieci powigzar pomiedzy cztonkami rad nadzorczych spétek notowanych na GPW
w Warszawie na koniec 2015 roku. Z 3270 cztonkdéw rad nadzorczych przedstawionych jako niewielkie kota wybrali$my do bada-
nia tych, ktérzy maja najwiecej relacji. Na rysunku zostali oni zaznaczeni kolorem zéttym. Relacjg w prezentowanej sieci jest
wspolne zasiadanie w jednej radzie nadzorczej. Analiza sieci relacji miedzy radami pokazuje, ze w Polsce ponad 90% cztonkéw
rad nadzorczych zasiada tylko w jednej radzie.

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Dos$wiadczeni cztonkowie rad —
cenne Zrodto dobrych praktyk

» Doswiadczenia zdobyte z pracy w wielu radach nadzorczych sprzyjajg adaptowaniu

dobrych praktyk w kolejnych radach, co przyczynia sie do podnoszenia jakosci dziatania

rady i wspotpracy z zarzadem.

» Kluczowym czynnikiem transferu dobrej praktyki do rady nadzorczej jest dostrzezenie

potrzeby wymiany doswiadczen przez jej cztonkéw. Niezbedna jest takze wola wdrozenia

zmian zwiagzanych z implementacja nowych praktyk.

» Istotnym ograniczeniem transferu dobrych praktyk jest niewielka liczba osdb, ktére zasia-

dajg w wiekszej liczbie rad. Analiza sieci relacji miedzy radami pokazuje, ze w Polsce

ponad 90% cztonkdw rad nadzorczych zasiada tylko w jednej radzie.

Doswiadczenia zdobyte w wielu radach nadzor-
czych sa zrédtem cennej wiedzy, transferowanej
do praktyki dziatania rad kolejnych spétek.
Doswiadczenia stanowig podstawe transferu
praktyk, ktére nie tylko usprawniajg prace samej
rady, ale tez pozwalajg na podniesienie jakosci
wspotpracy miedzy radg i zarzagdem oraz zmie-
niaja sposob dziatania firm. Cztonkostwo w
innych radach pozwala na poznanie réznych
rozwigzan, jak réwniez na bezposrednia ocene
efektédw ich zastosowania w praktyce. Zdobyte
doswiadczenia przyspieszajg réwniez znalezienie
rozwigzania problemoéw, jakimi w danym
momencie zajmuje si¢ rada nadzorcza.

,Doswiadczenie daje przestrzen do
tego, zeby wiedzie¢, do czego chce
dazy¢ w innych spétkach.”

Uruchomienie procesu transferu dobrych praktyk
warunkuje dostrzezenie przez rade potrzeby zaje-
cia sie problemem, z ktérym cztonkowie rady
zetkneli sie wczesniej. Istotna jest tez che¢ wdro-
zenia zmian zwigzanych z implementacjg nowej
praktyki. Zmiany w praktyce dziatania nie s az
tak czeste, gdyz ,,(...) przewaznie rady sg dosy¢
zadowolone z siebie, (...) ludzie przewaznie
uwazaja, ze jak juz sa w radzie nadzorczej, to
rada dziata dobrze”. Jeszcze innym czynnikiem,
ktéry powinien przektadac sie na wzrost
spostrzegawczosci rady ukierunkowany na
podniesienie skutecznosci jej dziatari, jest zrozu-
mienie, ze ,wszyscy wiostujg w te samg strone”,
a cztonkéw rady wiaze wspolny interes, jakim jest
czuwanie nad realizacja intereséw spéfki.

Do podstawowych czynnikéw sprzyjajgcych
procesowi transferu przydatnych dla rady rozwia-
zan nalezg tez otwarto$¢ i szczerosc relacji
cztonkdw rad.
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,Rada musi by¢ na tyle otwarta ze

sobg, zeby by¢ w stanie powiedzie¢:
stuchajcie, my naprawde nie spetniamy
wystarczajaco dobrze funkgji kontrolnej,
potrzebny jest nam komitet audytu,

nie rozumiemy takze dobrze proceséw
kontrolnych wewnatrz spotki, potrzebny
jest nam audyt wewnetrzny.”

Jak pokazuje praktyka badanych cztonkéw rad,
impuls do wprowadzenia zmian zazwyczaj
wychodzi od cztonka rady, ktéry méwi ,,(...) na
przyktad w tej spétce to widziatem, ze to dziata
tak i tak, i przyniosto takie korzysci, wigzato sie z
takimi dodatkowymi obcigzeniami”. Wskazanie
potencjalnych kosztéw zwigzanych z wdrozeniem
proponowanego rozwiazania jest szczegdlnie
istotne. Wiedza o nich pozwala na swiadome
podjecie decyzji o rozpoczeciu procesu jego
implementacji. Decyzje te zazwyczaj powinna
poprzedzaé, przeprowadzona przez rade, analiza
kosztéw i korzysci zwigzanych z potencjalnym
wdrozeniem danej praktyki. Niezaleznie od kosz-
téw nalezy tez pamieta¢, ze wdrozenie kazdej
dobrej praktyki oznacza zmiany w zyciu rady, a
do nich rada powinna sie dobrze przygotowac.

Jak sygnalizowano powyzej, proponowane przez
cztonkdéw rady dobre praktyki dotycza réznych
wymiaréw funkcjonowania rady — zaréwno
poprawy jej pracy, jak i zasad wspétpracy z
zarzagdem i kluczowymi interesariuszami.

Z dotychczasowych doswiadczer cztonkéw rad
wynika, ze dobre praktyki skierowane do samej
rady rozktadaja sie na kontinuum — od prostych
rozwigzan utatwiajgcych procedowanie rady, do
bardziej ztozonych w postaci wprowadzania

zmian w jej strukturze i zasadach funkcjonowa-
nia (np. komitetéw rad, czy budowie relacji
miedzy komitetem audytu a audytem wewnetrz-
nym). Przyktadem tych pierwszych sg dziatania
zwigzane z przygotowaniem planu pracy rady.
Pozwala on nie tylko na okreslenie z wyprzedze-
niem termindw spotkan, ale tez na wskazanie
potencjalnych tematéw, jakimi rada i zarzad
powinny zajg¢ sie w okreslonym czasie. O przy-
datnosci tego rozwigzania decyduje fakt, ze
harmonogram prac umozliwia lepsze przygoto-
wanie sie zarzadu i rady do dyskusji o sprawach
kluczowych dla spétki. Zdaniem naszych
rozmoéwcow posiadanie tego typu planu pracy
rady nie jest jednak czesta praktyka dziatania rad
nadzorczych. Dlatego tez, przystepujac do prac w
kolejnych radach nadzorczych, starajg sie go
wprowadzi¢ tam, gdzie moga.

Innym przyktadem dobrej praktyki utatwiajacej
prace rady sa dziatania zwigzane z przygotowa-
niem protokotu z posiedzenia rady. Obejmujg one
m.in. okre$lenie terminu jego powstania (np.
powstaje on w ciggu tygodnia po posiedzeniu
rady). Ciekawa praktyka jest tez przygotowanie
tzw. follow up list, ktéra obejmuje ,liste rzeczy do
zrobienia z konkretng datg i osobg odpowie-
dzialng za zamkniecie tego tematu”. Na kolejnym
posiedzeniu rady sprawdza sie poziom realizacji
zawartych na tej liscie zadan. Takie dziatania
porzadkujg i utatwiajg prace rady. Wazng ich zaletg
jest réwniez wskazanie osoby odpowiedzialnej za
dane zadanie. Prowadzi to do lepszego wykorzy-
stania catego potencjatu intelektualnego rady.

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Praktyka doswiadczonych cztonkéw rad wska-
zuje, ze implementacja dobrych praktyk moze
réwniez dotyczy¢ zmian procedowania rady.
Ciekawym przyktadem jest wprowadzenie
podziatu posiedzenia rady na formalne i niefor-
malne, jakie w ,swojej” radzie zaproponowat
jeden z rozméwcédw. Na czesdci formalnej ,,szybko
omawia sie rzeczy, gtosuje, zatwierdza”, a
powstate dzieki temu zasoby czasowe mozna
»poswieci¢ na swobodng dyskusje, na sprawy o
charakterze strategicznym, albo dotyczacym
rozwoju firmy, albo dotyczagcym zarzadzania,
sposobu w jaki firma jest prowadzona”. Inny
przyktad to zaadaptowanie dobrej praktyki
podpatrzonej w amerykariskiej radzie dyrektoréw,
gdzie wielu ,,(...) amerykariskich regulatoréw
uwaza, ze cztonkowie zarzadu, cztonkowie rady
powinni ze sobg spedza¢ do$¢ duzo czasu”. W
tej radzie wprowadzono wspdlng kolacje, na
ktérej w nieformalnej atmosferze omawiane byty
tematy wazne dla spétki.

Wsréd podawanych przyktadéw transferu
dobrych praktyk, w ktérych uczestniczyli badani
cztonkowie rad, znalazty sie tez dziatania zwig-
zane z realizacja zadari rady. Jako szczegdlnie
przydatne postrzegane byty rozwigzania doty-
czace przygotowania kontraktéw menedzerskich.
Na przyktad jeden z badanych na podstawie
swoich do$wiadczeri zaproponowat, aby jedng
uchwatg zatwierdzi¢ wzér kontraktu menedzer-
skiego. Dzieki temu rozwigzaniu rada musi sie
juz tylko pochyli¢ nad konkretnymi propozycjami
dla kolejnych menedzeréw, a podstawg do ich
przygotowania jest wczesniej przyjety wzér
kontraktu. Takie rozwigzanie zdecydowanie przy-
spiesza i usprawnia prace rady. Jej cztonkowie nie
muszg przy kazdym nowym kontrakcie

analizowad 50 stronicowego zapisu umowy, a
skupiajg sie tylko na modyfikacji kluczowych
parametréw, ktére mozna zapisac na jednej
stronie. Do innych sfer, gdzie obserwuje sie
transfer dobrych praktyk funkcjonowania rad
nadzorczych naleza: wybér prezesa, sposéb
oceny zarzadu oraz budowa systemdéw motywa-
cyjnych dla zarzadu i kluczowych menedzeréw.

Doceniang sferg transferu dobrych praktyk jest
dzielenie sie wiedzg i do$wiadczeniem w zakresie
budowy relacji miedzy radg nadzorczg a zarzg-
dem. Jako dobrg praktyke w tej sferze nasi
rozmdwcy wskazywali uczestnictwo zarzadu w
obradach rady.

,Dyskusja pomiedzy cztonkami rady
nadzorczej bez udziatu zarzadu nie ma
sensu, bo wtedy tworzy sie formalna
bariera w przekazywaniu strategicznych
rozwigzan. Dyskusja jest zawsze
inspirujgca.”

Ograniczenie reprezentacji zarzadu jedynie do
osoby jego prezesa nie jest dobrym pomystem i
praktyka. Takie rozwigzanie powoduje, ze pod
jego kontrolg znajduje sie caty kanat przeptywu
informacji, co moze sprzyja¢ manipulowaniu
nimi w odniesieniu do pozostatych cztonkéw
zarzadu i prowadzi¢ do patologicznych sytuacji
oraz konfliktow.
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Przyktady dobrych praktyk usprawniajacych prace rady oraz wspétprace z zarzadem

Rozwiazania usprawniajace prace rady:

Rozwiazania usprawniajace wspétprace rady i zarzadu:

» przygotowanie planu pracy rady okreslajacego

terminy posiedzeni i tematy,

» tworzenie na posiedzeniach rady listy rzeczy do

» uczestniczenie w posiedzeniach rady jak najwiek-
szej liczby cztonkéw zarzadu w celu swobodnego
przeptywu informacji,

zrobienia, z konkretna data i osobg odpowiedzial- » przesytanie materiatéw omawianych na posiedze-
na za zamkniecie tematu. Rozpoczynanie kolejnych niach z odpowiednim wyprzedzeniem
spotkari od sprawdzenia realizacji tych zadar, czasowym,

» przesytanie gotowego protokotu z posiedzenia rady » zapoznawanie sig cztonkéw rady z materiatami

do 7 dni od jego zakoriczenia.

przed spotkaniami i prezentowanie swojego
stanowiska,

» przekazywanie zarzadowi informacji odnos$nie
podjetych przez rade decyzji.

Jako kolejny obszar, w ktérym doswiadczenia z
innych rad sg bardzo przydatne, badani cztonko-
wie rad wskazali sposéb raportowania zarzgdu
do rady. Dzieki swoim doswiadczeniom z innych
firm cztonkowie rad nie tylko inspiruja zarzad do
przekazywania radzie waznych informacji, ale
takze wptywajg na forme i czas ich udostepnia-
nia. Te kwestie sg kluczowe dla sprawnego
dziatania rady. Jedng z istotnych bolgczek utrud-
niajacych prace wielu rad nadzorczych pozostaje
zbyt pdzne przesytanie przez zarzad informacji
w kwestiach, ktére maja by¢ przedmiotem
posiedzenia. Inny problem to ,zalewanie” rad
nadmierng iloscia informacji, czesto w formie

dtugich i szczegétowych dokumentéw dostarcza-

nych na krétko przed jej posiedzeniem, czy tez
w postaci dtugich i bardzo rozbudowanych
prezentacji.

Jeden z rozméwcéw jako dobra praktyke wskazy-
wat zasade, ze na posiedzeniu rady nie mozna
przedstawia¢ materiatéw w formie prezentacji
PowerPoint, a wszystkie materiaty prezentacyjne
muszg zosta¢ dostarczone cztonkom rady
nadzorczej przed posiedzeniem rady. Taka prak-
tyka umozliwia prezentacje wcze$niej
wypracowanych stanowisk, co sprzyja wtasci-
wemu ukierunkowaniu dyskusji, a takze podnosi
jej jakosc.

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Doswiadczenia z innych rad bywaja réwniez
pomocne w organizacji badz poprawie proceséw
wewnetrznych funkcjonujacych w firmie. Za
wazng, dobrg praktyke uwazane jest podjecie
dziatari majgcych na celu osiagniecie jak najwyz-
szego poziomu jakos$ci wspdtpracy miedzy
zarzgdem i radg. Obecnos$¢ zarzadu na posiedze-
niu rady mozna traktowac jako jeden z czynnikéw
sprzyjajacych wspétpracy. Dobrg praktykg jest
réwniez przekazywanie zarzadowi, jaka jest osta-
teczna decyzja rady co do wszystkich
omawianych na radzie propozycji. Rada nie
powinna pozostawia¢ kwestii nierozpatrzonych i
zawieszonych w prézni. Jeden z naszych respon-
dentéw podzielit sie obserwacja, ze doswiadczeni
cztonkowie rad nadzorczych czesciej doprowa-
dzaja do konsensu, maja zdolno$¢ zachowania
dyscypliny czasowej oraz wyzszg umiejetnosc
formutowania wnioskéw.

Przedstawiony powyzej przeglad doswiadczen w
zakresie transferu praktyk pomiedzy radami
wskazuje na przydatnosc tego procesu w réznych
sferach dziatalnosci rady. W naszych badaniach
skoncentrowali$my sie na dobrych praktykach,
ale swoisty ,,pas transmisyjny” przenoszenia

doswiadczeri miedzy radami nadzorczymi przez
cztonkdw wystepujacych w organach réznych
sp6tek moze prowadzi¢ takze do kopiowania
praktyk niewtasciwych badz niedostosowanych
do specyfiki spétki. Wydaje sie, ze spétki mogtyby
odnie$¢ korzysci z bardziej systematycznego,
menedzerskiego podejscia do szans i zagrozen
wynikajacych z adaptowania praktyk zaobserwo-
wanych w innych firmach. Proces adaptac;ji
praktyk znanych z innych rad nadzorczych nie
jest zagadnieniem omawianym na posiedzeniach
rady, a przydatnos¢ praktyk znanych z innych
spotek nie podlega regularnej ocenie. Liczne,
praktyczne przyktady przenoszenia praktyk z rad
innych spétek wskazuja, ze nieformalny mecha-
nizm kopiowania rozwigzan z innych spétek ma
charakter powszechny. Jego wptyw na faktyczng
praktyke sprawowania nadzoru wydaje sie
znaczacy, a czestos$¢ adaptacji praktyk sprzyja
wyksztatceniu pewnych norm. W tym konteks$cie
moze niepokoic¢ fakt, ze wiekszo$¢ cztonkéw rad
spotek notowanych na GPW zasiada tylko w
jednej radzie nadzorczej i nie ma zasobu
doswiadczer, ktéry umozliwiatby dyfuzje dobrych
praktyk nadzoru wtascicielskiego. m

W wielu sprawach obserwuje podobne wytanianie sie sposobu dziatania na

podstawie praktyk znanych cztonkom rady z innych firm.”

,Jezeli ja mam doswiadczenie z szeregu rad nadzorczych i teraz pracuje w innej

radzie nadzorczej, to mniej wiecej wiem, co sie sprawdzito w polskich warunkach

polowych, a co nie. Wobec tego doswiadczenie i udziat w wielu radach tworzy taki

naturalny pas transmisyjny.”
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Znane nazwiska w radzie —
warto$¢ dodana czy balast?

Znane osobistosci zycia gospodarczego majg pozytywny wptyw na pozycje rady nadzorcze;j

w spotce i na sposob jej pracy, jednakze ich znaczenie zalezy od ich faktycznego zaangazo-

wania w prace rady nadzorczej.

,Taka postac dodaje na pewno instytucji
nie tylko splendoru, ale jednak pomaga
w wielu miejscach poprzez swojg
wiedze, relacje, znajomosci, mozliwosci
i wieloletnie doswiadczenie. Wazna

jest tez reputacja, takie osoby reczg za
instytucje swoim nazwiskiem — to jest
ogromna pomoc.”

Informacje pozyskane w czasie wywiadéw z
cztonkami rad nadzorczych wskazuja, iz pozytyw-
nie oceniajg oni obecnos¢ znanych osobistosci
zycia gospodarczego w radzie. Ich obecnos¢ w
radzie stanowi element budowania kultury
biznesu i zaufania, zwieksza reputacje i wiary-
godnos¢ spdtki oraz stanowi warto$¢ dodang.
Fakt, iz osoby powszechnie znane i szanowane
ze wzgledu na posiadang wiedze i do$wiadczenie
zasiadaja w radzie nadzorczej konkretnej spétki,
jest odbierany jako sygnat, ze taka spétka jest
godna zaufania i ze warto z nig wspétpracowac.
Ten efekt jest szczegdlnie istotny w przypadku
spotek nowych, ktére dopiero zaczynajg budowa¢
swojg pozycje na rynku. Obecnos¢ znanych
osobistosci z zycia gospodarczego w radzie
nadzorczej jest takze traktowana jako szansa na

realne korzys$ci dla spétki ze wzgledu na pomoc
w nawiazywaniu kontaktéw biznesowych
(,zawsze jako$ razniej jest zadzwonic z czyjegos
polecenia”). Pomimo tego, ze proces zawierania
kontraktow i tak podlega okreslonym regutom
rynku, to jednak sama mozliwos¢ kontaktu z
dang spétka czy instytucja dzieki poleceniu
znanej osoby jest bardzo cenna.

,Bardziej tu chodzi o otwarcie

drzwi, umozliwienie spotkania, czy
patronowanie takiemu spotkaniu z
klientem badz inng firmg z podobne;
branzy.”

Taki sposéb nawigzywania kontaktéw bazuje na
wiekszym zaufaniu i przyspiesza rozmowy bizne-
sowe. Rozmoéwcy wskazywali, iz dzigki znanym
osobistos$ciom zasiadajgcym w radzie nadzorczej
fatwiej jest bronic okreslonych zasad dziatania
spotki, w tym przede wszystkim praw akcjonariu-
szy mniejszo$ciowych. Osoby takie cieszg sie
szczegblnym zaufaniem i szacunkiem, a ich
doswiadczenie, zdobyte w szeroko pojetym
biznesie i administracji, stanowi cenny wktad w
jakos¢ pracy rady. Osoby takie sg przydatne w
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»budowaniu konsensusu, sprzyjajg osigganiu
réwnowagi miedzy wyrazaniem réznej opinii,
dyscyplinie czasowej i formutowaniu wnioskéw”.

Nalezy jednak zaznaczy¢, iz obecnos$¢ znanych
osobistosci zycia gospodarczego w radzie
nadzorczej nie jest oceniana jednoznacznie pozy-
tywnie. Cze$¢ rozmoéwcdédw wskazywata na
fundamentalne znaczenie rzeczywistego zaanga-
zowania takich oséb w prace rady i tego, czy
,0précz nazwiska jest jeszcze meritum”. Istnieje
zagrozenie, ze wybitna osobisto$¢ tak bardzo
zdominuje rade (a nawet zarzad), ze stanie sie
czym$ w rodzaju ostatecznej instancji w kazdej
sprawie dotyczacej spotki i zepchnie na margines
pozostatych cztonkéw rady. Efektywne wykorzy-
stanie potencjatu doswiadczonych osobistosci
jest tez uwarunkowane polityka akcjonariusza
wiekszo$ciowego i osoby nominujacej cztonkéw
do rady nadzorczej. Jesli taki akcjonariusz jest

faktycznie zainteresowany wsparciem ze strony
rady i korzystaniem z doswiadczenia i wiedzy jej
cztonkdw, to ,,dobiera cztonkéw rad nadzorczych
w sposéb przemyslany i wykorzystuje ich relacje”.

Rozmdwcy podkreslali takze istotne ograniczenia
roli znanych osobistodci w radzie nadzorczej.
Pojawia sie bowiem ryzyko instrumentalnego
traktowania cztonkéw, ktérzy jedynie zapewniajg
nazwisko, a ich obecno$¢ jako celebrytéw nie
przektada sie na realne wsparcie pracy rady.
Czesto akcjonariusz wiekszo$ciowy oczekuje
takiej pasywnej postawy. m
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Aktywisci i §pigcy rycerze —
ich wktad w prace rad

Wktad poszczegdlnych cztonkdw do rady nadzorczej jako organu spotki jest rozny i zalezy od

ich faktycznego zaangazowania.

Zgodnie z art. 390 § 1. kodeksu spétek handlo-
wych (k.s.h.) rada nadzorcza w spétce akcyjnej
wykonuje swoje obowiazki kolegialnie. Warto
zastanowic sie, czy — pomimo takiego formal-
nego zapisu — jest miejsce w praktyce na
bardziej osobisty wktad poszczegélnych czton-
kéw rady, czy jest to wktad réwnomierny i od
czego on zalezy.

Rozmdwcy mieli rézne obserwacje w tym zakre-
sie. W k.s.h. wyraznie opisany jest zakres zadan
rady (art. 382, 383384 k.s.h.), ustawodawca
zaznaczyt takze, Ze rada nadzorcza nie moze
wydawac wigzacych poleceri zarzadowi (art. 375
k.s.h.). Nie ma jednak zakazu, aby obok obowiaz-
kéw nadzorczych rada petnita funkcje doradczg,
wspierajaca, konsultacyjna, czy nawet lobbin-
gowgy. Przyjecie takiej roli zalezy od sktadu rady,
a wiec od doboru poszczegdlnych jej cztonkow.
Kompetentni cztonkowie rady nadzorczej moga
stuzy¢ swoja wiedza ekspercka; dzieje sie tak
jednak wtedy, gdy w spéfce zarzad czy dominu-
jacy akcjonariusz zdefiniowat takie
zapotrzebowanie.

Warunkiem koniecznym, cho¢ niewystarczajacym
do wktadu rady w formutowanie strategii firmy,
jest jej prawidtowa kompozycja, kompetencje i
doswiadczenie cztonkéw rady oraz ich faktyczna
niezalezno$¢ i zdolnos$¢ do obrony wlasnego
zdania. O ile cztonkdéw zarzadu i prezesa czesto
wybiera sie w procesie rekrutacji wewnetrzne;j
badz rekrutacji rynkowej, o tyle w radach uczest-
nicza osoby majgce doswiadczenia z wielu branz
i majace szerszy oglad rzeczywistosci. Czes¢
respondentéw wskazuje na czeste btedy popet-
niane w procesie doboru przewodniczgcego i
cztonkdéw rady nadzorczej. Whasciciele (zaréwno
prywatni, fundusze inwestycyjne, jak i Skarb
Paristwa) zwykle ograniczaja sie w procesie
rekrutacji do kregu towarzyskiego. Profesjonalne
firmy executive search sg jedynie incydentalnie
zaangazowane w dobér cztonkéw rad nadzor-
czych. Doswiadczenie zdobyte w innych spétkach
i branzach pozwala na szerokie postrzeganie
wyzwan, z jakimi spétka musi sie zmierzy¢, gdyz
czestg staboscig zarzgdow jest to, ze ,(...) caty
dzien funkcjonujg w jakim$ tam obszarze, no i
moga miec sktonnosci do tego, ze nie widzg
tego, co jest obok”.

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Dlatego przydatne jest, gdy cztonek rady méwi
»uwazajcie, bo w innej branzy problem jest
podobny, wiec zwrédcie uwage na aspekty i
ryzyka, ktére sie z tym wigzg”. Czynnikiem, ktéry
sprzyja poszerzeniu zbioru potencjalnych rozwig-
zar jest réznorodnoé¢ zgromadzonych w radzie
umiejetnosci. Im wieksze jest ich zréznicowanie,
tym wieksze sa szanse na znalezienie adekwat-
nego do potrzeb spétki rozwigzania. Mozliwos$¢
poréwnywania wielu rozwigzar moze przetozyé
sie na stworzenie przydatnego dla spétki wzorca
reagowania na nowe zdarzenia w jej otoczeniu.

Zarzady niechetnie proszg rady nadzorcze o
pomoc, ktéra wykracza poza kodeksowe czy statu-
towe ramy. U podstaw tej niecheci lezy obawa
przed postrzeganiem ich jako niesamodzielny czy
wrecz nieporadny organ. Inaczej dzieje sie, gdy z
ofertg pomocy wychodzi rada nadzorcza, a jeszcze
lepiej, gdy o takg wspdtprace czy wsparcie dla
zarzadu prosi dominujacy akcjonariusz.

,Zarzad nie chciatby sie znalez¢ w
takiej sytuacji, ze jest uzalezniony od
rady, ze jego dziatania czy jego sukcesy
sg wynikiem tego, ze to cztonkowie
rady cos zatatwili. Taka sytuacja bytaby
niekomfortowa dla zarzadu.”

Istnieje mozliwosc¢ stworzenia swoistej typologii
cztonkdw rad nadzorczych ze wzgledu na
postawe wobec wykonywanych obowigzkéw,
kompetencje oraz wczesniejsze doswiadczenia.
Najczesciej wymieniany jest podziat na teorety-
kéw, przedstawicieli srodowisk akademickich i
praktykéw, tj. osoby z do$wiadczeniem w bizne-
sie, a takze w innych radach. Czasem ta
dychotomia wzbogacana bywa o trzecia
kategorie — urzednicy.

Jeden z naszych respondentdéw tak scharaktery-
zowat najczesciej pojawiajgce sie typy cztonkdw
rad nadzorczych:

,S3 wypetniacze, liderzy, maruderzy

i pozoranci. Maruder, to jest gtupek
powotany do rady, pozorant, to jest
najczesciej utytutowany profesor.
Wypetniacze to sg celebryci. Liderzy sg
osobiscie zainteresowani, to znaczacy
akcjonariusze zasiadajgcy w radzie
nadzorczej.

Rada sktadajaca sie z wypetniaczy, maruderéw,
pozorantéw i lideréw nie wydaje sie wzorem
godnym propagowania. Pojawia sie zatem pytanie:
»Jaki sktad rady umozliwia jej odgrywanie roli
strategicznego partnera?”.

,Idealny sktad to moim zdaniem:

jedna do dwdch osdéb, ktore maja
doswiadczenia z zarzadu, znajg sie na
finansach i na audycie, trzy—cztery, ktére
sg z branzy z doswiadczeniem, i dobry
prawnik oraz ewentualnie ktos, kto sie
zna na relacjach ludzkich, systemach
motywacyjnych i komunikacji.”

14
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,W radzie nadzorczej potrzebujemy
zestawu uzupetniajacych sie
kompetencji, a nie monolitu. Kolejna
wazna kwestia to jest pracowitosc.”

Z perspektywy cztonkéw rad nadzorczych
ceniona jest réznorodnos$¢ w radzie, w tym obec-
nos¢ cztonkéw niezaleznych. W odniesieniu do
wykonywanych obowigzkéw w radach mozna
wyrdézni¢ osoby, ktére sg autentycznymi liderami,
gdyz majg kompetencje i che¢ do angazowania
sie w sprawy spotki. Zdarzaja sie tez jednak
cztonkowie, ktérzy do rad nie wnosza nic, pozo-
rujg prace. Wktad w prace rady okazuje sie
nieréwnomierny. Cztonkéw rad nadzorczych
mozna tez podzieli¢ ze wzgledu na rodzaj posia-
danego dos$wiadczenia, np. z dziedziny finanséw,
prawa, HR, czy marketingu.

Cztonkowie rad nadzorczych maja wrazenie, ze
ich kompetencje, doswiadczenie, wyksztatcenie i
posiadane kontakty sg za stabo wykorzystywane
w spdtkach, a nawet kompletnie pomijane w
analizie ich zasobéw. Podnoszona bywa tez
kwestia braku odpowiednich zasobéw w Polsce
do odpowiedzialnej pracy w radach nadzorczych,
a szczeg6lnie w wyspecjalizowanych komitetach,
takich jak komitet audytu. Idealnym kandydatem
na przewodniczacego takiego komitetu bytby
emerytowany dyrektor finansowy, a takich kandy-
datéw, wychowanych w realiach aktualnego
systemu ekonomicznego, z przyczyn naturalnych
jest niewielu. m

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Rada nadzorcza — cenny, ale
niewykorzystany zaséb spotki

M

O wktadzie rady nadzorczej w kreowanie wartosci firmy decyduja: jakos¢ i réznorodnosc

obecnych w niej zasobow wiedzy, doswiadczen i kapitatu relacyjnego oraz umiejetnos¢ ich

zagospodarowania przez zarzad i samg rade.

» Ctéwnymi sitami napedowymi tego procesu sg: otwartos¢ cztonkdw rady i zaintereso-

wanie zarzadu.

» Dobre relacje miedzy radg i zarzgdem przektadajg sie na prawidtowy przeptyw informacji

miedzy tymi organami. Do podstawowych korzysci z niego wynikajgcych nalezy poznanie

potrzeb spdtki oraz zasobow, jakimi dysponuje rada.

» Istniejg granice, ktérych rada oraz zarzad nie mogg przekroczy¢, wykorzystujac osobisty

kapitat relacyjny cztonkdw rady.

» Wykorzystanie kapitatu relacyjnego rady powinno miec charakter czysto profesjonalny,

a jego celem nadrzednym powinien byc interes spoftki.

,Edukacja wiodgcego akcjonariusza jest
kluczowa. Jego postawa przektada sie
na kulture firmy, rady i zarzadu.”

Ograniczenie roli rady nadzorczej w zyciu spéfki
jedynie do realizowania przez nig funkgji kontroli i
nadzoru, nie jest dobrym pomystem. Postrzeganie
rady wytacznie jako organu nadzorujgcego wyklu-
cza mozliwosci kreowania przez nig wartosci
dodanej dla spétki, a tym samym pozbawia sie
spétke mozliwosci petnego wykorzystania dostep-
nych dla niej zasobéw w postaci wiedzy,
doswiadczen i sieci kontaktéw wnoszonych przez
poszczegdlnych cztonkéw rady. Na podstawie

doswiadczen uczestnikéw badania nalezy jednak
stwierdzi¢, ze aby rada stanowita istotny i wykorzy-
stywany przez spétke zaséb, musi zostac
spetnionych kilka czynnikéw. Nalezy do nich bez
watpienia zapewnienie prawidtowego sktadu rady.
Powotanie cztonkdw rady jest odpowiedzialnoscig
akcjonariuszy, ktérzy przed ich wyborem powinni
dowiedziec sie, jakich zasobdw i umiejetnosci
spétka aktualnie potrzebuje lub bedzie potrzebo-
wac w przysztosci. Do podstawowych kryteridw,
jakie powinny decydowa¢ o wyborze cztonkéw rad,
nalezy, zdaniem rozméwcéw, posiadanie praktyki
zarzadczej. Wazna jest rowniez obecno$¢ doswiad-
czeri spoza sektora dziatania spétki. Transfer
doswiadczen miedzy branzowych albo ponadbran-
zowych, ktérych
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zrédtem sg cztonkowie rady jest bardzo wazny ze
wzgledu na to, ze ,zarzady bardzo czesto sa
okopane w jednej branzy”. Istotna jest réwniez
ich wiedza z zakresu finanséw, ,,bo na koniec dnia
wszystko, co robimy w spétce przektada sie na
liczby”. Dziatania akcjonariuszy w procesie formo-
wania rady powinny wiec by¢ ukierunkowane na
zapewnienie jej takiego sktadu, ktéry pozwoli na
jej aktywng i konstruktywng interakcje z zarzg-
dem, bo ,,(....) najgorsze jest to, jak nie ma zarzad
z radg o czym pogadac”. Formujac rade, akcjona-
riusze powinni tez pamigtac, ze jest to proces
szycia na miare, a zaproszeni do rady cztonkowie
powinni uzupetniaé i wzbogacac zasoby spdtki.

Z doswiadczeri cztonkéw rad wynika tez, ze kumu-
lacja w radzie — adekwatnych do potrzeb spétki —
zasobdw i umiejetnosci, jest waznym, ale nie jedy-
nym, sktadnikiem recepty na generowanie przez
rade wartosci dodanej. Aby z nich skorzystac,

musi zostaé uruchomiony proces ich zagospoda-
rowania. Jednym z kluczowych jego elementéw
jest budowa partnerskich relacji miedzy radg i
zarzagdem. Relacje te powinny opiera¢ sie na
wzajemnym szacunku, empatii i zrozumieniu.
Obecnos¢ tych czynnikéw sprzyja stworzeniu
atmosfery dialogu miedzy radg i zarzagdem.

,Dialog, rozmowa, powinny by¢
caty czas, powinna by¢ wymiana
informacji, powinno byc takie
wzajemne wspommaganie sie,
wzajemne coachowanie...”

Podstawowa korzyscig wynikajgca z dobrej komu-
nikacji miedzy radg i zarzagdem jest wytworzenie
atmosfery utatwiajacej znalezienie sfer, w jakich
rada nadzorcza moze poméc zarzadowi. Istotne
w tym zakresie jest okreslenie mozliwosci wyko-
rzystania na rzecz spétki obecnego w radzie
kapitatu relacyjnego.

W budowie relacji zorientowanych na dialog
powinny by¢ wykorzystane umiejetnosci miek-

kie — zaréwno cztonkdw rad nadzorczych, jak i
cztonkdw zarzaddw. Czynnikiem, ktéry sprzyja ich
tworzeniu jest otwarto$¢ cztonkdw rad, wyrazajaca
sie checia dzielenia sie swojg wiedzg i doswiad-
czeniem, jak réwniez udostepnieniem swojej sieci
kontaktéw pozwalajgcych spétkom na dotarcie do
waznych dla nich zasobéw. Wazng role w procesie
budowy atmosfery dialogu powinien odgrywac
przewodniczacy rady, ktéry, jak ujat to jeden z
naszych rozméwcdw, powinien by¢ w stanie zaak-
tywizowad cztonkdéw rady w ,,(...) sposéb miekki,
nieinwazyjny”, tak aby kazdy cztonek rady miat
swoj wktad w jej prace. Przewodniczacy rady powi-
nien tez koordynowad i utatwiaé prace samej rady
oraz jej wspotprace z zarzadem.

Innym waznym czynnikiem sprzyjajacym
yuwalnianiu” przez cztonkéw rady ich zasobdéw
jest wysoko$¢ otrzymywanego wynagrodzenia.
Zdaniem niektérych z naszych rozméwcéw w
praktyce jest ono czesto niesatysfakcjonujace.

To z kolei moze stanowi¢ bariere dla zapewnienia
spotce , najlepszej wiedzy, jaka mozna by dosta¢
na rynku”, jak réwniez dla petnego zagospodaro-
wania skumulowanych w radzie zasobdw. Niskie
wynagrodzenie cztonkdéw rady przy duzej odpo-
wiedzialnosci i liczbie obowigzkéw nie sprzyja
angazowaniu sie w prace rady nadzorczej, jest
ono réwniez postrzegane jako czynnik ostabia-

jacy jej pozycje.

Analiza doswiadczeri cztonkdw rad w zakresie
praktyki wykorzystania wiedzy, umiejetnosci i
kontaktéw nagromadzonych w radzie wskazuje,
ze spétki siegaja po tego typu zasoby, a cztonko-
wie rady uwazajg to za pozytywne i pozadane
zjawisko. Istotna role w tych dziataniach odgrywa
tez postawa zarzadu.

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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»(-..) Sa na pewno prezesi, ktorzy
oczekujg pomocy i sg tacy, ktorzy

sie przed tg pomoca bronig, albo nie
majg moze uswiadomionej potrzeby,
nie potrafig tez korzystac z réznych
kontaktéw czy doswiadczen cztonkdw
rad nadzorczych.”

Nalezy tez podkresli¢, ze ,(...) zapotrzebowania
zarzadu w stosunku do rady réznicuja sie tez od
punktu, w ktérym jest dana spétka i od jej
potrzeb”. Sytuacja ta w istotnym stopniu moze
ksztattowac postawe zarzagdu wobec wykorzysta-
nia zasobdéw rady. Inicjowanie wykorzystania
posiadanej przez cztonkéw rad sieci kontaktéw w
duzej mierze lezy po stronie zarzgdéw. Mimo
obserwowanej wstrzemiezliwosci uczestnikéw
badari w tym zakresie, w ich praktyce zdarzaty sig
tez sytuacje, gdy inicjatywe przejawiat sam czto-
nek rady, a impulsem do tego byty kwestie
omawiane na posiedzeniu rady. Zdarza sie tez, ze
cztonkowie rady s3 proszeni o wsparcie indywidu-
alnie w formie nieformalnej, poza posiedzeniem
rady (np. na lunchu z przedstawicielami zarzadu).

Do podstawowych czynnikéw odpowiadajgcych
za wybér sposobu ,,otwarcia drzwi”, rozumia-
nego jako ,,(...) umozliwienie spotkania czy
patronowanie takiemu spotkaniu z klientem lub

inng firma z podobnej branzy”, nalezy otwarto$¢
cztonkdéw rady na tego typu zadania, a takze
wiedza zarzadu o skumulowanych w radzie zaso-
bach. Budowie tego typu wiedzy sprzyjaja
spotkania przedstawicieli obu organéw poza
formalnymi posiedzeniami rady. Nalezy jednak
pamietac o pewnych zwigzanych z tym ograni-
czeniach, jak réwniez mie¢ $wiadomos¢, ze
istnieja granice, ktérych rada oraz zarzad nie
moga przekroczy¢ (np. kumoterstwo czy préby
realizacji wtasnych intereséw). Wykorzystanie
kapitatu relacyjnego rady powinno mie¢ charakter
czysto profesjonalny, a jego celem powinno by¢
poszerzanie kontaktéw przez spétke czy tez
nawigzywanie wspétpracy.

Jezeli rada nadzorcza i jej poszczegdlni cztonko-
wie beda postrzegani przez zarzad jako ludzie o
bardzo bogatym dos$wiadczeniu, inteligentni i w
miare charyzmatyczni, jest duza szansa na
zbudowanie partnerskich relacji. W takim modelu
zarzad nie bedzie miat obaw, aby poprosi¢ o
wsparcie rady. m

,Przeciez zarzad wszystkiego nie wie

i wszystkich nie zna... Rady nadzorcze
moga miec relacje wazne dla firmy, a

ich cztonkowie sg wynagradzani takze
za doradzanie spdtce.”

Rada nadzorcza jako cenny zaséb dla spétki — jak go stworzy¢ i wykorzystaé?

» analizujac, jakich kompetencji i zasobdéw ze strony

» wybierajac przewodniczgcego rady, ktéry oprécz

rady potrzebuje spétka, a nastepnie wedtug tego
klucza komponujac sktad rady,

»  rekrutujac cztonkdw majacych doswiadczenie

spoza branzy,

»

wiedzy merytorycznej ma rozwiniete kompetencje
miekkie. Jego rola moze by¢ kluczowa dla budowa-
nia partnerskich relacji miedzy rada i zarzagdem,

organizujac spotkania rady i zarzadu poza formal-
nymi posiedzeniami, ktére stuzg budowie wiedzy o
zasobach rady i kapitale relacyjnym jej cztonkéw.
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Rada nadzorcza czy zarzad —
kto jest wiascicielem strategii?

» W utrwalonej w Polsce praktyce tadu korporacyjnego wtascicielem procesu strategii jest

najczesciej zarzad. Wystepuja rozne modele udziatu rady nadzorczej w strategii: od

biernego zatwierdzania dokumentu strategii przedstawionego przez zarzad, poprzez

wspotudziat w opracowaniu strategii, po sytuacje, w ktérej rada nadzorcza wyznacza

strategie, a zarzgd ma operacyjng odpowiedzialnos¢ za jej wykonanie.

» Faktyczny wktad rady w strategie zalezy od wielu czynnikéw, wsréd ktdrych najczesciej

wymieniane sg: struktura akcjonariuszy spétki, kultura organizacji, kompozycja rady,

kompetencje rady nadzorczej oraz osobowos¢ i umiejetnosci kluczowych oséb

(przewodniczgcego rady, prezesa firmy i dominujacego akcjonariusza).

» Rada nadzorcza powinna odgrywac wazng role w procesie formutowania, zatwierdzania

I monitorowania strategii.

Wyniki miedzynarodowych badari opinii czton-
kéw rad opublikowanych przez firme McKinsey
w lutym 2016 roku wskazujg, ze wnosza oni
najwiekszy wktad w sprawy spétki w obszarze
strategii firmy. Cztonkowie rad poswiecaja na nig
najwiecej czasu ze wszystkich zadari, jakie maja
do wykonania. Przecietnie w 2015 roku strategia
zajmowata ponad 8,9 dnia z catkowitego czasu
wynoszacego $rednio 33 dni robocze, zwigzane z
pracg w radzie. Dla poréwnania: na sprawy doty-
czace monitorowania wynikéw spétki cztonkowie
rady przeznaczali okoto 7,3 dnia, a kwestie spet-
niania wymogdw regulacyjnych i stosowania
zasad fadu korporacyjnego zajmowaty im
niespetna 4 dni rocznie.’

W naszym badaniu pytalismy rozméwcdw, czy
dla cztonkéw rad nadzorczych spétek dziatajg-
cych w Polsce strategia jest réownie istotna.
Zaobserwowali$my w wynikach badania ciekawa
prawidtowo$é — nasi rozméwcy z reguty przed-
stawiali rady, w ktérych uczestnicza, jako
aktywne, wnoszace wktad do strategii, legitymizu-
jace przedsiebiorstwa i wykorzystujgce kapitat
relacyjny cztonkédw rad nadzorczych na rzecz
spoiki... Jednoczednie twierdzili oni, ze takie
praktyki sg niestety wyjatkami w Polsce.

1 http://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/toward-a-value-creating-board
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Znaczenie rad nadzorczych w wiekszos$ci spétek
jest bowiem marginalne i ograniczone do formal-
nej akceptacji dokumentéw przedstawionych
przez zarzad. Przecietne rady sg nadmiernie,
zdaniem naszych rozméwcéw, skupione na
procedurach i formalnosciach, dyskutowaniu o
kwestiach marginalnych i analizowaniu przeszto-
$ci. Rada nadzorcza jest w praktyce polskich
spotek rzadko wykorzystywana jako organ dorad-
czy zarzadu i kluczowych menedzeréw w
waznych kwestiach dotyczacych strategii firmy.

,Zarzady traktuja rady nadzorcze jako
zto konieczne, wiec niczego nie szukaja:
ani informacji, ani kontaktéw, ani
pomystéw na strategie.”

Generalnie dominuje poglad, ze zarzad jest wtasci-
cielem procesu strategii i bierze za niego
odpowiedzialnos¢. Sprzyja temu dwuszczeblowy,
kontynentalny system nadzoru korporacyjnego,
zaadaptowany z prawa niemieckiego juz w okresie
miedzywojennym. Utrwala go wyksztatcona w
Polsce po 1989 roku kultura wspdtpracy rady
nadzorczej i zarzadu. W tej kulturze zaangazo-
wanie rady nadzorczej w procesy strategii jest z
reguty ograniczone i sprowadza sie do formalnego

zatwierdzenia strategii wypracowanej przez zarzad.

,Propozycje strategii opracowuje
zarzad, bardzo czesto positkujac

sie firmg doradztwa strategicznego.
Nastepnie propozycje przedstawia
radzie i rada, moim zdaniem, koniecznie
musi takg strategie rozpatrzyc i albo
zatwierdzi¢, albo odrzucic¢.”

,Na bazie mojego dotychczasowego
doswiadczenia sg dwa ciata, ktére sg
wiascicielem strategii. Zadne z nich to
nie jest rada nadzorcza. Te dwa ciata
to zarzad oraz wtasciciel firmy, czy
dominujacy akcjonariusz, ktéry w
wielu spdtkach ma bardzo duzy
wptyw na strategie.”

Wielu naszych respondentéw przedstawiato przy-
ktady spétek, w ktérych rada i zarzad wspdlnie
odpowiadajg za ich strategie. Pojawity sie tez
przyktady, w ktérych to rada nadzorcza byta
wiascicielem procesu strategii, za ktérego realiza-
cje odpowiadat operacyjnie zarzad spétki.
Najczesciej te nietypowe w Polsce rozwigzania
spotyka sie w praktyce spétek o strukturze
wiasnoéci zdominowanej przez fundusze private
equity, w firmach zagranicznych z jednoszcze-
blowa radg i w spétkach z dominujacym
wiascicielem.

Pomimo stosunkowo licznych przyktadéw potwier-
dzajacych, Ze rada nadzorcza i jej cztonkowie
moga mie¢ znaczacy, pozytywny wktad w proces
formutowania strategii oraz realizowane przez
spotke wyniki, wydaje sie, ze whasciciele i zarzady
rzadko wykorzystujg potencjat doswiadczen wyste-
pujacych w radzie. Wskazywane sg liczne
przyczyny takiego stanu rzeczy. Zaufanie miedzy
zarzadem i radg nadzorcza, oraz kluczowymi w tej
relacji prezesem i przewodniczacym rady nadzor-
czej wydajg sie istotnym czynnikiem, od ktérego
zalezy mozliwos$c¢ wykorzystania potencjatu rady
nadzorczej. Inne wazne czynniki, na ktére wskazy-
wali doswiadczeni cztonkowie rad nadzorczych,
to: struktura akcjonariuszy spétki i postawa domi-
nujacych wtascicieli, kultura organizacji,
kompetencje rady nadzorczej oraz znalezienie
odpowiedniej formuty, czasu i przestrzeni
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wspétpracy. Istotng role w procesie zaréwno
tworzenia, jak i modyfikacji strategii odgrywaja
zwykle nieformalne spotkania i konsultacje poza

posiedzeniami rady oraz warsztaty strategiczne, w

ktérych rada wspétpracuje z zarzagdem na etapie
formutowania zatozen strategii.

,Obserwuje taki model relacji miedzy
zarzadem i radg nadzorczg, ktory
uwazam za catkowicie dysfunkcyjny,
a jednak dosy¢ rozpowszechniony.
Rada nadzorcza zajmuje sie przede
wszystkim papierkami i »klepaniem«
pewnych rzeczy. Zarzad zajmuije sie
w duzej mierze ogrywaniem rady
nadzorczej i stara sie odpowiednio
scharakteryzowac rzeczywistos¢ na
potrzeby rady, by uzyskac jej aprobate
dla swoich zamierzen.”

,Jezeli zarzad chce postawic na swoim

i kazda wypowiedz rady nadzorczej jest
traktowana jako zawracanie gtowy, badz
jezeli akcjonariusze do rady nadzorczej
wybieraja figurantéw albo rodziny
cztonkow zarzadu, to nie ma co mowic
o wptywaniu przez rade na strategie.
Ani zarzad sobie tego nie zyczy, ani
rada nie ma zadnych kompetencji,

zeby doradza¢. Bierze swoje niewielkie
pienigdze i obie strony sg zadowolone.
Zarzad, ze mato ptaci, a rada, ze nic nie
musi robi¢.”

Dyskusja o tym, czy rada nadzorcza powinna
mied rzeczywisty wptyw na strategie firmy, jest
toczona od dawna. W praktyce dziatania spétek w
wielu krajach $wiata zaangazowanie rady w
proces strategii i rozwoju jest coraz wazniejsze.
Promuje sie model rady koncentrujacej sie na
przysztym potencjale firmy, a nie sprawdzaniu,
czy jej przeszte dziatania zostaty prawidtowo
przedstawione. W Polsce wktad rad nadzorczych
w doradzanie w procesie strategii nalezy raczej
do wyjatkéw. Czy mozemy spodziewac sie zmian
i lepszego wykorzystania potencjatu rad nadzor-
czych w rozwoju spétek? Nasi rozmdwcey wyrazali
w tej kwestii umiarkowany optymizm, wskazujac
jednak, iz zmiana obecnych praktyk jest mozliwa.
Ich zdaniem kluczowe dla tej zmiany jest przeko-
nanie wfascicieli wiodacych spétek, ze
zaangazowanie rady nadzorczej w procesy strate-
gii jest dla nich korzystne. m

,Skoro juz mamy rade nadzorczg i
ponosimy koszty jej utrzymania, to
moze warto skorzystac z jej porad,
mie¢ partneréw do sparingu. Wazne
jest przy tym jednoczesnie danie
poczucia bezpieczenstwa wtascicielowi
i zarzgdowi, ze nie przerodzi sie to w
jakas prébe zamachu stanu.”

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Wielu respondentéw wskazywato na potencjalne i rzeczywiste korzysci, wynikajace z aktywnego
udziatu rady nadzorczej w procesie formutowania strategii i wspoétdziatania z zarzadem.
Wsréd przyktadéw wktadu cztonkéw rady w ten proces pojawity sie:

» wptyw na decyzje o kierunkach ekspansji » konstruktywna krytyka zatozer strategii prowadza-
miedzynarodowe;j, ca do rewizji jej podstawowych zatozer,

» zaproponowanie podziatu spétki, w ramach » otwieranie drzwi i utawianie kontaktéw z kluczowy-
ktérej funkcjonowaty podmioty o odmienne;j mi interesariuszami, od ktérych zalezy sukces
logice dziatania, strategii firmy,

» zablokowanie ryzykownych przedsiewzie¢ propono- » dziatania podjete w komitecie strategii, ogniskuja-
wanych przez zarzad, ce uwage zarzadu na kwestiach dtugoterminowej

» doprowadzenie do restrukturyzacji dziatalnosci i strategii, ktore z racji odpowiedzialnosci zarzadu

specjalizacji w obszarze, w kt6rym rozwinieto za wyniki kwartalne w wielu firmach schodza na

kluczowe kompetencje firmy, odlegty plan,
» rozstrzyganie i tagodzenie konfliktéw w » nieformalne, state, ciggte konsultowanie procesu

procesie fuzji zamierzeri strategicznych, czesto poza posiedzeni-
’

ami rady i w interakcjach jeden na jeden z

» zmiana benchmarkingu z krajowych konkurentéw Kluczowymi decydentami firmy,

na najlepsze firmy globalne,

22 SPENCER STUART



Rada nadzorcza a dobre praktyki tadu
korporacyjnego — obojetnosc czy

zainteresowanie?

Wptyw zbioru dobrych praktyk tadu korporacyjnego promowanych przez GPW na relacje

pomiedzy radg nadzorczg, akcjonariuszami i zarzadem firmy jest umiarkowany.

To jest dobry kierunek, ale

mato praktyczny, catkowicie
niewykorzystywany, poniewaz u

nas dobre praktyki zamieniono w
kolejne regulacje administracyjne

i dzisiaj dobrymi praktykami sie
administruje, a nie tworzy sie klimat...”

Rozmoéwcy niejednoznacznie ocenili znaczenie
dobrych praktyk tadu korporacyjnego spétek

notowanych na GPW w Warszawie dla funkcjono-

wania rady nadzorczej, w tym szczegdlnie jej
relacji z zarzadem. Pojawity sie uwagi o matym
znaczeniu i fasadowosci dobrych praktyk oraz o

tym, ze sg one ,,na pokaz”. W efekcie dobre prak-

tyki sa traktowane przez niektére spétki jako ,,zto
konieczne”, ktérym ,nikt sie nie przejmuje”.
Podobnie, jak w odniesieniu do poprzednich
kwestii, niektérzy rozmdéwcy prezentowali
odmienne stanowisko, wskazujac na ogdlng
pozytywng role dobrych praktyk tadu korporacyj-
nego, ktére ,w jakiej$ mierze cywilizuja”

funkcjonowanie spétek. Reguty te sg uznawane
za warto$ciowe i majace pozytywny wptyw na
kulture biznesu, funkcjonowanie spétek, relacje z
innymi spétkami czy wspétprace miedzy orga-
nami w spdtce.

Dobre praktyki w brzmieniu proponowanym
przez GPW sg efektem trendéw $wiatowych i
regulacji unijnych, ktére stanowig istotne ramy
dziatania spétek. Ci rozméwcy, ktérzy podkreslali
pozytywne znaczenie dobrych praktyk, wskazali
przede wszystkim na ich elastyczno$¢, wsparcie
w procesie oceny spétki przez osoby z zewnatrz i
przez rynek oraz inwestordw, a takze mozliwo$¢
dyscyplinowania spétek. Jesli spétka znaczaco
rézni sie w stosowaniu praktyk tadu korporacyj-
nego, to ,rynek moze wtedy ukarac taka spétke,
bo mozna jg poréwna¢ do innych graczy, wobec
ktérych stosuje sie te same reguty”. Dobre prak-
tyki wzmacniajg takze pozycje rady nadzorczej i
stanowia baze dla budowania argumentacji rady
oraz okreslenia granic wptywu i dowolnosci
ksztattowania przez akcjonariuszy zasad tadu
korporacyjnego obowigzujgcego w firmie.

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Do kluczowych kwestii wynikajacych z dobrych
praktyk zaliczono zwiekszanie przejrzystosci,
budowanie relacji z akcjonariuszami i ochrone
akcjonariuszy mniejszo$ciowych, funkcjonowanie
rady nadzorczej (w tym niezaleznos$¢ jej czton-
kéw, raportowanie liczby spotkari rady,
dostarczanie materiatéw dla cztonkéw przed
posiedzeniem, tworzenie komitetéw, standardy
kontroli i audyt, zarzgdzanie ryzykiem, koniecz-
nos¢ samooceny rady, monitoring transakgcji z
podmiotami powigzanymi, ksztattowanie polityki
wynagrodzen najwyzszej kadry menedzerskiej).

Przytoczone doswiadczenia cztonkéw rad
nadzorczych wskazujg na potencjat mozliwosci
legitymizowania dziatania spétki oraz sygnalizo-
wania jakoéci rady i zarzadu.

O ile doswiadczenie cztonkdw sprzyja lepszej
pracy rady i stanowi cenny zaséb dla spétki, o tyle
istnieje jednak ryzyko powierzchownego i instru-
mentalnego wykorzystywania obecno$ci znanych
osobistosci lub raportowania stosowania
dobrych praktyk. W tym niekorzystnym scenariu-
szu potencjalnie warto$ciowy cztonek rady staje
sie figurantem, a stosowanie dobrych praktyk —
zwyktym administrowaniem. m
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Rado nadzorcza — Quo vadis?

» Spdtki nieustannie uczestniczg w procesie uczenia sie, jak korzysta¢ z potencjatu rad nad-

zorczych. Kultura tadu korporacyjnego rozwija sie wraz z rozwojem rynku kapitatowego

w Polsce.

» Widoczny jest trend stopniowej profesjonalizacji cztonkdw rad nadzorczych. W niedalekiej

przysztosci grupe te zasilg prezesi przechodzgcy na emerytury, ktérzy kariere rozpoczynali

w latach go.

» Wzorce, do ktdrych czesto odwotuja sie cztonkowie rad, dotyczg systemu anglosaskiego.

Nie ma tam wyraznego podziatu na grupe nadzorujacg i wykonawczg, rada dziata jako

jeden zespdt. Rola organu jest postrzegana jako bardziej aktywna, a dziatania i opinie

cztonkéw majg istotny wptyw na strategiczne kwestie.

» Zarobki nie stanowig motywatora do zasiadania w radach, za to coraz czesciej cztonkowie

postrzegajg rady jako miejsce, w ktérym mogg wzbogacac wiasne doswiadczenie.

W opinii rozmoéwcéw polska historia tadu korpo-
racyjnego jest jeszcze zbyt krétka, by wyksztatcity
sie w naszym kraju solidne standardy na rynku.
Rady nadzorcze, zarzady i akcjonariusze ciagle
uczg sie, szukajg optymalnych rozwiazan i wzor-
céw wspédtpracy. Rozmédwey w badaniu
podkreslali, ze wida¢ pewne sygnaty zwiastujace,
iz cztonkowie rad nabierajg coraz wiekszego
doswiadczenia zwigzanego z rozwojem rynku
kapitatowego. Ciagle jednak wida¢ przyktady firm,
w ktérych nie wyksztatcita sie odpowiednia
kultura korporacyjna i ktére nie wykorzystuja
potencjatu swoich rad.

»Mamy coraz wiecej doswiadczen,
jest coraz wiecej ludzi, ktorzy maja
doswiadczenia, ktére pozwalajg ich
uwazac za profesjonalnych cztonkow
rady nadzorczej, takag mamy zmiane.
A druga rzecz, to te standardy pracy,
ktore sg stopniowo podnoszone.
Wszyscy razem je sobie podnosimy.”

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Do podstawowych zmian, jakie dostrzegali
badani cztonkowie rad nalezy pojawienie sie
nowej, wciaz jeszcze nielicznej grupy oséb,
profesjonalizujgcej sie w zasiadaniu w organach
nadzoru, tj. zawodowych cztonkéw rady. Te osoby
majg zazwyczaj doswiadczenie zdobyte w wielu
radach, czesto poza granicami kraju, w spétkach
o réznej wielkosci i strukturze wtasnosci. Jeden z
rozmdéwcow zwrdcit uwage na istotng korzysé
wynikajaca z obecnosci zawodowego cztonka w
radzie. Jest nig szybsza budowa relacji opartych
na zaufaniu miedzy tego typu cztonkiem a zarza-
dem. Utatwia jg m.in. brak obawy cztonkéw
zarzagdu, ze moze on by¢ w przysztosci zaintere-
sowany przejeciem ich posady w spétce.
Profesjonalni cztonkowie rad nie sg zaintereso-
wani zasiadaniem w organach zarzadczych, a co
za tym idzie — nie sg w opinii zarzadu ich
konkurentem. Taki stan rzeczy w duzym stopniu
wptywa korzystnie na przeptyw informacji oraz
relacje miedzy radami i zarzgdami.

,Wytania sie ten zawdd, ale rzeczywiscie
przedstawicieli tego zawodu jest jeszcze
bardzo niewielu. Ale to jest bardzo
prosta sprawa, w Polsce ptaci sie
cztonkom rady za mato, zeby mozna
byto z tego zy¢, zwtaszcza gdy ma sie
doswiadczenie takie, jakie jest wymagane
na poziomie skutecznego cztonka rady,
to nikt nie bedzie tego doswiadczenia
sprzedawat za tak nikte pienigdze.”

Zagadnieniem budzacym wiele kontrowersji
wsréd badanych byto motywowanie i wynagra-
dzanie cztonkéw rad. Rozmdwcy podkreslali
nieadekwatnos$¢ honorarium wzgledem odpowie-
dzialnosci spoczywajacej na cztonkach rady. W
ostatnich latach nastgpit wzrost obowigzkdw,
obostrzen i wymagan wzgledem rad

nadzorczych, co nie przetozyto sie jednak na
wzrost wynagrodzeri. Rozméwcy przyznawali, ze
w niektérych wypadkach wolg sie nie narazac i
nie ponosi¢ ryzyka. Zdarzato sie, ze z tego
powodu nie przyjmowali zaproszenia do niektd-
rych rad nadzorczych. Z kolei z innych
wypowiedzi wynikato, ze wynagrodzenie nie jest
jedynym motywatorem dla cztonkéw rad; wazne
sg dla nich réwniez kwestie ambicjonalne czy
zdobywanie nowej wiedzy przy okazji zasiadania
w danej radzie. Z tego tez powodu osoby zapra-
szane do rady w nowej spétce coraz czesciej
przeprowadzaja jej due dilligence celem okresle-
nia, jaki moze byc ich potencjalny wktad w rozwoj
spoétki oraz czy istnieja mozliwosci ich indywidu-
alnego rozwoju i nauki.

,W radzie motywuije sie ludzi gtéwnie
na poziomie ambicjonalnym, a

nie na poziomie finansowym i ta
sztuka motywowania na poziomie
ambicjonalnym jest sztuka.”

Identyfikujac trendy zmian w krajowych radach
nadzorczych, jako pozadany ich kierunek
rozmoéwcy wskazywali podejmowanie dziatari
zblizajgcych nasze rady do anglosaskich rad
dyrektoréw. Warto tu zaznaczy¢, ze cze$¢ bada-
nych aktywnie uczestniczyta w pracach tego typu
rad za granicg. Rozméwcy podkreslali, ze ich
zdaniem w anglosaskich radach dyrektorow
cztonkowie wykonawczy i niewykonawczy pracuja
jako jeden zespdt, ktérego sktad dobierany jest
tak, by zasoby i kompetencje rady byty komple-
mentarne. Wszyscy biorg wspélng
odpowiedzialnos$¢ za podejmowane decyzje. Za
warty wdrozenia na polskim rynku rozmdéwcy
wskazywali mniej formalny, a bardziej biznesowy
spos6b rozmawiania o waznych kwestiach doty-
czacych chociazby strategii. Dzieki temu
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cztonkowie rad dyrektoréw czujg, ze maja wiek-
szy wptyw na jej kreowanie. Ponadto nasi
rozmoéwcy podkreslali wieksze znaczenie nieza-
leznych cztonkéw rad nadzorczych, ktérych
indywidualne poglady tatwiej przebijaja sie
podczas posiedzeri rady.

Wprowadzenie niektérych rozwigzari mogtoby
pozytywnie wptyna¢ na praktyki rodzimych
spotek, na bardziej partnerskie relacje miedzy
zarzadem i radg, a w konsekwencji na lepsze
funkcjonowanie spétek. Sporo pozytywnych
elementdéw z systemu w ktérym wystepuja
unitarne, jednoszczeblowe rady dyrektoréw
mozna przenies¢ na polski grunt bez specjalnych
zmian kodeksowych. Ich przyktadem moze by¢
spos6b wspétpracy pozwalajgcy na to, aby czton-
kowie rad i zarzgdéw ,,razem siadali, spedzali ze
sobg pét dnia albo dzieri stosunkowo czesto,
rozmawiali o prawdziwych sprawach bizneso-
wych, w pewien sposéb razem wypracowywali
decyzje niezaleznie od tego, jak to korporacyjnie
musi sie stac”.

Obok pozytywnych trendéw zmian badani czton-
kowie rad dostrzegali réwniez zjawiska
wzbudzajace ich zaniepokojenie. Tak postrzegali
np. brak odpowiedzialnego podejscia akcjonariu-
szy do powotywania rady nadzorczej. Ztg
praktyka realizowang przez Ministerstwo Skarbu
Paristwa jest traktowanie rad spétek z jego udzia-
tem jako trofedw wojennych i powotywanie
»swoich” cztonkdéw rad nie ze wzgledu na ich
kompetencje i przydatnos¢ dla spétki, ale w
podziekowaniu za zastugi. W przypadku OFE
krytykowany byt natomiast ich brak checi zaanga-
zowania sie w proces wyboru cztonka rady,
uwzgledniajgcy potrzeby spétki w tym zakresie.

»Jezeli mowimy o radach nadzorczych
w spotkach i spdtek o rozproszonym
akcjonariacie, tych jest niewiele a
propos, ale jezeli tam dostrzegam,

ze akcjonariusze takiej spdtki w zbyt
matym stopniu uzgadniaja catoksztatt
sktadu rady nadzorczej i w zbyt duzym
stopniu zajmuja sie tym, aby mdj
cztowiek byt w tej radzie. Bo skoro
kazdy chce mie¢ swojego cztowieka

w radzie, to i w efekcie niekoniecznie
mamy zestaw kompetencji, ktory bytby

optymalny dla spétki.”

,Do obnizenia jakosci rad nadzorczych
nie tylko przyczynit sie Skarb Panstwa,
ale w duzym stopniu fundusze
emerytalne. Nie widze réznicy miedzy
kadrag rad nadzorczych powotywanych
przez fundusze i Skarb Panstwa, bo
cel ostateczny byt taki sam, zasada
powotywania podobna, powotywato
sie z kregu znajomych, towarzyskiego,
biznesowego, edukacyjnego...”

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Pytani o przyszto$¢ rad nadzorczych rozméwcy
nie potrafili jednoznacznie jej okresli¢c. Na pewno
wyzwaniem w najblizszym czasie bedzie wdro-
Zenie procesu ewaluacji rad. Jest to wazne
wyzwanie, ale jego realizacja jest obcigzona
wysokim stopniem trudnosci, o czym decyduje
konieczno$¢ pokonania duzego oporu ze strony
samych rad.

Niezaleznie od kierunkéw i sity zmian rady petnig
i beda petni¢ wazng role w sytuacjach kryzyso-
wych. Nasi rozmdéwcy podkreslali, ze rady
potrzebne sg jako ,bezpiecznik, o ktérym w
ogdle nie pamigtamy, dopoki nie mamy zwarcia”.
W niektdrych spétkach, w ktérych rady odgrywaja
mniejsza role, docenia sie ich wartos$¢ w sytu-
acjach trudnych i nietatwych do przewidzenia.

Na korzy$¢ rad nadzorczych dziataja czas i
zdobywanie do$wiadczeri przez potencjalnych
kandydatéw na przysztych jej cztonkéw. Oséb z
adekwatnym doswiadczeniem do potrzeb wspét-
czesnych rad bedzie na polskim rynku przybywad.
Niebawem na emeryture odejdzie pokolenie,
ktére w latach go. zarzadzato najwiekszymi spot-
kami. Osoby te niewatpliwie moga dawac
wsparcie merytoryczne dla prac rady nadzorczej,
a takze beda dysponowac duzymi zasobami
wolnego czasu, ktérego nie maja osoby aktywne
zawodowo. Dzieki temu cztonkowie emeritus
bedg mogli mocniej zaangazowac sie w sprawy
spétek nad ktérymi sprawujg nadzér, jak réwniez
wykorzysta¢ na ich potrzeby zgromadzong przez
lata wiedze. m

,Brakuje emerytowanych prezeséw. Ludzie, ktérzy zaczynali swojg kariere w biznesie
na przetomie lat 8o. i 9o., to oni dzisiaj majg 5055 lat, oni jeszcze sa aktywni.

Oni nie majg czasu na bzdury w radach nadzorczych innych spétek. Za 1015 lat ci
ludzie odejda na emeryture i bede wnosi¢ cenny wktad w prace rady nadzorczej, ale
to jest proces demograficzny, tego sie nie da przyspieszyc.”
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Akcjonariusz — kreator czy
destruktor jako$ci rady?

» Struktura wiasnosci jest istotnym czynnikiem, ktéry w znacznym stopniu determinuje

pozycje rady w relacji do zarzadu, akcjonariuszy i pozostatych interesariuszy spotki.

» Dominujace tendencje, obserwowane w podstawowych typach struktury wtasnosci spofek,

utrwalaja kulture tadu korporacyjnego, w ktérej nie wykorzystuje sie potencjatu doswiad-

czen i umiejetnosci mozliwych do zgromadzenia lub juz obecnych w radach

nadzorczych.

» Kluczem do lepszego wykorzystania potencjatu rad nadzorczych jest przekonanie

akcjonariuszy, ze mogg skorzystac na aktywnym zaangazowaniu rady w kwestie

majace strategiczne znaczenie dla perspektyw rozwoju ich spétki.

Typ whasnosci firmy ma istotny wptyw na system
funkcjonujgcego w niej tadu korporacyjnego.
Wielu naszych rozméwcédw wspominato, ze ma
to zasadnicze znaczenie dla sposobu dziatania
rad, w ktérych mieli okazje zasiada¢. Na podsta-
wie do$wiadczen firmy Spencer Stuart w
procesach rekrutacji na stanowiska w radach i
zarzadach mozna tez wskazac réznice w oczeki-
waniach i kryteriach, ktérymi kieruja sie rézni
akcjonariusze spétek: fundusze, firmy kontrolo-
wane przez zatozyciela/przedsiebiorce, spotki
bez dominujacego akcjonariusza, spétki z wiek-
szosciowym korporacyjnym udziatowcem
zagranicznym i wreszcie podmioty kontrolowane
przez Skarb Paristwa.

W polskich warunkach rozproszona struktura
wiasnosci spétek gietdowych, bez dominujacego
akcjonariusza, jest najrzadziej spotykana. Spétki
dziatajace w tym modelu charakteryzuje z reguty
silna pozycja zarzadu i rady nadzorczej, ktére
emancypuja sie w wyniku braku dominujacego
wiasciciela narzucajacego ograniczenia wynika-
jace ze strategii whascicielskiej. W takich spétkach
czesciej mozemy napotkaé udziat profesjonal-
nych cztonkéw rady nadzorczej. W wielu z nich
fundusze inwestycyjne typu OFE i TFI posiadaja
niewielki pakiety akcji.

,Najciekawsze sg rady z rozproszonym akcjonariatem, bo tam rzeczywiscie rada

nadzorcza ma realng wtadze. Jesli jest jeden dominujacy akcjonariusz, rola rady

nadzorczej jest zwykle nieistotna.”

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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Prowadzi to do sytuacji, opisywanej przez
jednego z rozméwcow, w ktérej w radzie nadzor-
czej byto kilku finansistéw delegowanych przez
udziatowcéw, a zabrakto choc¢by jednej osoby
majacej wiedze branzowa. W takiej sytuacji rada
nadzorcza musiata wyj$¢ z whasng inicjatywa
uzupetnienia jej sktadu o specjaliste z wiedza o
rynku, na ktérym dziata spétka.

Kiedy spétka ma dominujacego akcjonariusza,
wykorzystuje on z reguty swojg pozycje do wyzna-
czenia cztonkdéw rady nadzorczej cieszacych sie
jego zaufaniem i w znacznym stopniu decyduje
on o ramach catego tadu korporacyjnego. W przy-
padku, gdy jest to przedsiebiorca, czestokro¢ do
rady nominowani sg cztonkowie rodziny lub
zaufani wspétpracownicy, sporadycznie pojawiajg
sie préby dokooptowywania profesjonalnych
menedzeréw, wczeshiej niezwigzanych ze spétka,
ale mogacych poprzez swoje doswiadczenie
wnie$¢ dodatkowg warto$¢. W przypadku spétek/
instytucji z dominujgcym inwestorem instytucjo-
nalnym (np. banki) w radach nadzorczych
czotowe role odgrywajg menedzerowie z centrali
lub z innych miedzynarodowych oddziatéw tych
instytucji. W instytucjach tego typu niejedno-
krotnie akcjonariusze mniejszosciowi powotujg
dodatkowo do rady cztonkéw niezaleznych. Maja
oni wzmocni¢ jako$¢ sprawowania nadzoru przez
rade nadzorcza poprzez swoj autorytet i pozycje
zawodowg. W takich podmiotach czesto spotyka-
nym elementem tadu korporacyjnego jest

dodatkowa, czesto nieformalna struktura lub
zwyczaj, wptywajacy na podejmowanie kluczo-
wych decyzji, np. w procesie konsultacji z
pojedynczymi cztonkami rady wizytujacymi regu-
larnie centrale firmy.

Waznym dominujacym akcjonariuszem w wielu
spétkach jest Skarb Paristwa. Gtéwnymi kryte-
riami selekcji kandydatéw do spétek publicznych,
podobnie jak u przedsiebiorcy prywatnego, sg
zaufanie i bezwarunkowa lojalnosé. W tym
kontekscie jest oczywiste, ze cztonkowie rad z
ramienia Skarbu Paristwa to czesto oddelego-
wani pracownicy Ministerstwa, z reguty ludzie
mtodzi i czesto niemajacy zadnego doswiadcze-
nia w biznesie. Okazjonalnie Ministerstwo
Skarbu Paristwa wyznacza do petnienia tych funk-
cji zaufanych ekspertéw ze $wiata akademickiego
lub osoby w przesztosci zwigzane z dang opcja
polityczna. W radach spétek, ktére przeszty przez
proces komercjalizacji i prywatyzacji, zasiadajg
tez przedstawiciele pracownikéw. W takich
radach praktycznie nie wystepuje kryterium
doboru oparte na kompetencjach i ich wzajemnej
komplementarnosci. Egzaminy paristwowe
uprawniajgce do zasiadania w organach spétek
publicznych sprawdzajg do$¢ podstawowg
wiedze formalna, ktéra nie weryfikuje faktycznych
kompetencji pozwalajgcych na ocene profesjona-
lizmu kandydatéw.
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W tej sytuacji nie dziwi fakt, ze niejednokrotnie w
tego typu spdtkach prace rady sprowadzaja sie
do bardzo sztywnego i formalnego procedowania
porzadku narzuconego przez statuty i regula-
miny, a rzadko majacego rzeczywistg wartos¢
dodang. Oczywiscie rada jest w mocy przyjmo-
wacd lub odrzucac sprawozdania i rekomendacje
zarzadu, moze tez w okreslonych sytuacjach
przeprowadzac zmiany kadrowe we wtadzach
spotki, ale przy niskich kompetencjach i oderwa-
nym od biznesu doswiadczeniu cztonkdéw rady
trudno oczekiwaé od niej wnoszgcego dodatkowa
warto$¢ wktadu przy ksztattowaniu strategii
spotki. Stad tez czesto mozna zaobserwowac
brak zaufania miedzy zarzagdem i rada nadzorczg,
czasem prowadzacy wrecz do antagonizmu we
wzajemnych relacjach.

Przedstawione skrétowo konsekwencje przetoze-
nia sie struktury wtasnosci na sposéb dziatania
rady nadzorczej pokazuja kilka waznych tenden-
cji. W kazdej strukturze wtasnosciowej zdarzaja
sie rady $wietnie funkcjonujace, dobrane z
najlepszych profesjonalistéw i prawidtowo skom-
ponowane, ktére wnosza warto$¢ do dziatalnosci
spotki. | w kazdej, niestety do$¢ czesto, mamy do

czynienia z radami dysfunkcjonalnymi lub takimi,

ktérych potencjat nie jest wykorzystywany.

CENTRUM RAD NADZORCZYCH
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