Problemy Zarzadzania, vol. 12, nr 2 (46): 68-87
ISSN 1644-9584, © Wydziat Zarzgdzania UW

DOI 10.7172/1644-9584.46.4

Czynniki warunkujace skuteczno$¢ rad nadzorczych

Nadestany: 06.11.13 | Zaakceptowany do druku: 17.02.14

Izabela Kotadkiewicz*

Celem artykuiu jest identyfikacja, w jaki sposéb czionkowie polskich rad nadzorczych definiuja skuteczng
rade nadzorcza. Sformufowane definicje s3 podstawa do odpowiedzi na pytania badawcze: w jakich sfe-
rach skutecznos$¢ rady powinna sig przejawia¢ oraz jakie czynniki determinujg skutecznosc jej dziatania.
Empiryczny materiat do analizy otrzymano w ramach przeprowadzonych wywiadow, ktorych udzielito
34 respondentéw zasiadajacych w radach nadzorczych 27 spotek notowanych na GPW w Warszawie.
Otrzymane wyniki wskazuja, ze skuteczno$¢ dziatania rady powinna sie wyraza¢ w sferze nadzoru oraz
w sferze wspofpracy z zarzadem. Do podstawowych za$ czynnikdw warunkujacych skuteczno$¢ dziatan
rady nadzorczej, zdaniem badanych, naleza: sktad rady, zapewniajacy jej zréznicowanie umiejetnosci jej
cztonkdw, ich niezaleznos¢ i dociekliwo$¢, umiejetnos¢ zdobywania przez rade informaciji, jak rowniez
strukturalizacja pracy rady poprzez tworzenie w niej komitetow. Za wazne determinanty skutecznosci rady
badani uznali takze zainteresowanie cztonkow rady spotka oraz ich zaangazowanie w jej problemy. Analiza
pogladéw uczestnikdw badan wskazuje réwniez na przypisywanie kluczowego znaczenia akcjonariuszom
w procesie budowy skutecznej rady oraz dla jakoSci jej pracy.
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The aim of the paper is to identify exactly how members of Polish supervisory boards define an effec-
tive supervisory board, including their views on which spheres should display such efficacy and what
determinants influence a board’s effectiveness. Research materials were collected through interviews
with thirty—four respondents, members of the supervisory boards of twenty—seven companies listed
on the WSE among the top forty in terms of capitalization in 2011. Research results indicate that the
efficacy of supervisory board activity should make its appearance in the spheres of supervision and
cooperation with the management board. According to the interviewed board members, the main factor
that determines a board’s effectiveness is a make-up ensuring diversity of competencies of its members,
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Czynniki warunkujace skutecznos¢ rad nadzorczych

1. Wprowadzenie

W obszarze zarzadzania termin skuteczno$¢ nalezy do szeroko uzywanych
okreslen. Jest on wykorzystywany zaréwno do scharakteryzowania ogdlnej
dziatalnoSci podmiotu gospodarczego, jak rowniez wynikdw pracy kazdej jego
komorki czy kazdego procesu, jaki w jej ramach zachodzi. Problem w tym,
ze cz¢sto wykorzystujemy pojecie skuteczno$é bez glebszego zastanowienia
si¢, co si¢ pod nim kryje. Jak ta skuteczno$¢ powinna si¢ przejawiaé? Jakie
sa wskazniki tej skutecznos$ci? Jakie czynniki ja warunkujg?

Przypomnie¢ wiec warto definicje skutecznosci sformutowang przez
T. Kotarbifiskiego w ,, Traktacie o dobrej robocie”. Przede wszystkim odnosi
si¢ ona do dziatania (lub sposobéw dziatania). A dzialanie mozna okre§li¢
jako skuteczne gdy ,,prowadzi do skutku zamierzonego jako cel” (Kotar-
bifiski, 2000, s. 74). J. Zieleniewski (1965, s. 242) wskazuje z kolei, ze
»Dzialanie prowadzi do celu, gdy umozliwia lub ulatwia jego osiagniecie
albo powoduje jego catkowite lub (przy celach stopniowalnych) czesciowe
osiggnigcie”. Skuteczno$§¢ dzialania podlega wigc na stopniowaniu (Kie-
zun, 1997, s. 18). Oznacza to, ze cel koficowy nie musi by¢ calkowicie
zrealizowany. O skuteczno$ci dziatania bedzie juz decydowad osiagni¢cie
w pewnym zakresie samego celu, jak i celéw poSrednich (Zieleniewski, 1965,
s. 242-243). Dzialanie jest wiec skuteczne nie tylko wtedy, gdy prowadzi
do celu koficowego, ale tez wtedy, gdy utatwia badZz umozliwia realizacje
zalozonych celow. Aby mowi¢ o skutecznoSci dziatania, nalezy wigc wezesniej
okresli¢, jakie sg jego cele.

W sferze nadzoru korporacyjnego pojecie skuteczno$¢ odnosi si¢ do
funkcjonowania mechanizméw tworzacych jego system. Jednym z wazniej-
szych i wzbudzajacych nieustajace zainteresowanie, jak rowniez wiele emo-
cji (praktycznie juz od ponad dwoch dekad), jest organ nadzoru spoiki.
W modelu monistycznym sp6tki akcyjnej role t¢ peini rada dyrektorow,
natomiast w modelu dualistycznym rada nadzorcza (Oplustil, 2010, s. 211
i 386)l. Niezaleznie jednak od modelu organizacyjnego spo6tki akcyjnej,
marzeniem kazdego akcjonariusza jest obecno$¢ w niej rady, ktéra sku-
tecznie wypelnia nalozone na nig zadania, majace przede wszystkim na celu
oceng ,,skutecznosci zarzadu w realizacji celow spotki” (Jezak, 2010, s. 196).

Kwestia skutecznoSci dzialania rad najczesciej wzbudza zainteresowanie
w przypadku ,,widowiskowych” upadkéw wielkich korporacji. Szczegdlnie
byla w nie bogata pierwsza dekada XXI wieku, w czasie ktorej zaczal si¢
tez ostatni kryzys gospodarczy, z ktérego skutkami jeszcze dtugo przyjdzie
si¢ nam mierzy¢2. Upadajace firmy pozostawily swoich akcjonariuszy bogat-
szych o bolesne do$wiadczenia utraty nie tylko zainwestowanego kapitatu
i zaufania, ale rOwniez z powracajacym jak bumerang pytaniem: co robity
rady dyrektoréw tych spotek, aby tym zdarzeniom zapobiec? (owo stynne
»,where was the board?” czy ,where were directors?” czgsto goScito na
famach prasy). Pod koniec 2011 r. pytanie to z pewnoScia zadawali sobie
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nie tylko akcjonariusze, ale takze klienci upadtego w pazdzierniku 2011 r.
biura maklerskiego MF Global3.

Aktywnos¢ rady nie ogranicza si¢ jednak tylko do sfery kontroli kadry
zarzadzajacej. Wazna plaszczyzna jej dzialalnoSci jest rowniez sfera wsp6i-
pracy z nia (Sundaramurthy i Lewis, 2003). W ramach obu tych sfer, rada
pelni funkcje kontroli, role doradcy oraz funkcje facznika spoiki z jej otocze-
niem zewng¢trznym, zapewniajacym dostep do krytycznych dla niej zasobdw
(ang. resource dependence role) (Johnson, Daily i Ellstrand, 1996, s. 409).
Istotnym wymiarem tej ostatniej funkcji jest kooptacja zasobéw potrzeb-
nych do przezycia spo6iki, ktorych dostawcami sa czlonkowie rady (Muth
i Donaldson, 1998, s. 5-6).

Réznorodnos$¢ tych zadan oznacza w praktyce znaczng zlozono$¢ wyzwan,
z jakimi rada musi si¢ zmierzy¢. Ich realizacja obcigzona jest takze obec-
noscig wewnetrznych konfliktow intereséw. Trudno bowiem pogodzi¢ jed-
noczesne bycie doradca, uczestnikiem procesu podejmowania decyzji oraz
sedzig (Carter i Lorsch, 2004, s. 53). Funkcjonowanie rad jest wigc Zro-
diem wielu paradokséw (Sundaramurthy i Lewis, 2003, s. 399). Rada nie
odgrywa bowiem tylko jednej roli. Jej dziatalno§¢ moze przyjmowac rd6zno-
rodne formy, ktore powinny by¢ adekwatne do aktualnych potrzeb spoiki.
Decyduja tez one, ktora ze sfer: wspdtpracy czy kontroli na dany moment
zycia organizacji, wymaga wickszej uwagi rady.

Ta wieloS¢ rol, ktore sa czasami sobie przeciwstawne, powoduje istotng
trudno$¢ w definiowaniu skutecznoSci rady oraz we wskazaniu czynnikow
ja determinujacych. Prezentowany artykul stanowi kolejng probe posze-
rzenia i zarazem porzadkowania wiedzy w tym obszarze. Zostanie w nim
bowiem podj¢ta prédba poznania, w jaki sposéb cztonkowie polskich rad
nadzorczych definiuja skuteczng rade nadzorcza. W jakich sferach ich zda-
niem jej skuteczno$¢ powinna si¢ wyraza¢ oraz jakie czynniki determinuja
skuteczno$¢ jej dziatania? Odpowiedzi na powyzsze pytania zostang udzie-
lone na podstawie doswiadczef 34 cztonk6éw rad nadzorczych zasiadajacych
w 2011 r. w radach nadzorczych w 27 spotkach gieldowych wchodzacych
w skiad pierwszej czterdziestki (pod wzgledem kapitalizacji) spotek noto-
wanych na GPW w Warszawie.

W drugim punkcie artykulu zostang przedstawione wyniki analizy
postrzegania skutecznoS$ci rady z perspektywy trzech podstawowych teorii
tj. teorii agencji, teorii zarzadcy oraz teorii zaleznosci od zasobow, ttumacza-
cych procesy i zjawiska zwigzane z funkcjonowaniem organu nadzoru spotki
(tj. rada dyrektoréw i rada nadzorcza). Waznym clementem tego punktu
bedzie takze wskazanie czynnikow determinujacych skuteczno$¢ dziatania
rady wynikajacych z ich teoretycznych zalozen. W trzecim punkcie artykulu
zostanie scharakteryzowana metodyka przeprowadzonych badafi. W ostatnim
za§ punkcie ma miejsce prezentacja otrzymanych wynikow badan. Catos§¢
rozwazan zakonczy podsumowanie zawierajace gtéwne wnioski wynikajace
z prezentowanych badan.
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2. Skutecznos$¢ rady dyrektoréw/rady nadzorczej
w podstawowych teoriach nadzoru

Ze wzgledu na fakt, ze pojecia ,,skuteczno$¢ dziatania rady” oraz ,,sku-
teczna rada” nie doczekaly si¢ jednej spojnej definicji, za punkt wyjscia do
ich analizy zostaly wiec przyjete zalozenia teoretyczne podstawowych teorii
ttumaczacych sposdb dziatania rad, tj. feoria agencji (Jensen i Meckling,
1976; Fama, 1980; Fama i Jensen, 1983; Eisenhardt, 1989a; Hill i Jones,
1992), teoria zaleznosci od zasobow (Pfeffer, 1972; Muth i Donladson, 1998;
Hillman i Dalziel, 2003; Roche, 2009) oraz teoria zarzqdcy (Davis, Schroo-
man i Donaldson, 1997; Muth i Donaldson, 1998; Sundaramurthy i Lewis,
2003). Przeglad podstawowych dzialan rady, jakie zdaniem autoréw tych
teorii maja wplyw na skuteczno$¢ jej pracy, jak rdwniez identyfikowanych
przez nich determinant warunkujacych jej skutecznos¢, zawiera tabela 1.

Analiza zatozen teorii agencji, teorii zalezno$ci od zasobdéw oraz teorii
zarzadcy, pokrotce przedstawionych w tabeli 1, wskazuje, ze zdefiniowa-
nie skutecznoS$ci dziatania rady, rozumianej jako podejmowanie przez nig
dziatan prowadzacych do celu badz dzialan utatwiajacych czy tez umozli-
wiajacych jego realizacje, wcigz pozostaje trudnym zadaniem. O ziozonoSci
problemu decyduje zréznicowanie plaszczyzn, na ktdrych dziata rada, oraz
wielo§¢ zadaf, ktorych sa one Zrodlem. W praktyce oznacza to rozbudo-
wany i zroznicowany zbior celdéw, jaki w ramach swojej dzialalnoSci rada
ma do zrealizowania.

Analizowane teorie wyraznie zarysowuja dwie kluczowe sfery aktywnoSci
rady: sfera kontroli (na ktorej koncentruje si¢ teoria agencji) oraz sfera
wspolpracy (stanowigca podstawe dla teorii zalezno$ci od zasobdw i teorii
zarzadcy). Dzialania rady w ramach tych sfer sa rdézne, tak jak ro6zne sa
cele stawiane przed nia. Analizujac wigc kwestig skutecznoSci dzialania rady,
nalezy pamigtaé o roznych rolach, jakie si¢ na nig naktada (kontroler/nad-
zorca, dostawca krytycznych zasobow oraz doradca), a takze o tym, ze kazda
z tych rol niesie ze soba inny zestaw celow do realizacji. O tym za$, ktdra
z tych rol staje si¢ priorytetem dla rady, w duzej mierze decyduje sytuacja
spotki oraz oczekiwania, jakie w odniesieniu do niej stawiajg akcjonariusze.

Ta wielowymiarowo$¢ dzialania rady przy probie budowy definicji sku-
tecznoSci dzialania rady kreuje konieczno$¢ doprecyzowania roli rady oraz
sfery jej dziatania, dla ktorych dana definicja jest formutowana. Poznanie
kontekstu, w jakim pracuje rada, powinno utatwic stwierdzenie, czy jej dzia-
tania ,,prowadza do skutku zamierzonego jako cel” (Kotarbinski, 2000, s. 74).
Brak poznania kontekstu moze prowadzi¢ do przyjecia blednego zatozenia,
w postaci na przykiad nadania réwnej wagi wszystkim analizowanym tutaj
rolom rady. Tak si¢ oczywiScie moze zdarzy¢, ale jest to jeden z potencjalnych
uktadow tych rol. Spoiki sa rdzne nie tylko pod wzgledem formy prowa-
dzonej dziatalnosci. O ich zr6znicowaniu decyduja rOwniez struktura wia-
snodci (skoncentrowana versus rozproszona) oraz tozsamo$¢ akcjonariuszy.
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Waznym czynnikiem jest takze faza rozwoju organizacji, a ten aspekt jest
czesto pomijany w analizie dziatania rad. Wszystkie te elementy be¢da za$
decydowac o przypisywanej wadze do wyzej wymienionych rol, a tym samym
o celach, do jakich rada powinna zmierza¢ (rézne cele to rézne sposoby
ich osiaggania i ro6zne przejawy skutecznosci).

Zrbdznicowanie celow, z jakimi rada musi sie zmierzyé, nie tylko ozna-
cza roznorodno$¢ podejmowanych sposobdw dzialania prowadzacych do
ich pelnego osiagniecia czy tez umozliwiajacych lub utatwiajacych ich czg-
Sciowa realizacj¢. Oznacza to takze szeroki zbidr czynnikéw warunkujacych
skuteczno$¢ dzialania rady (tabela 1). Na podstawie za$§ przeprowadzonej
analizy wybranych teorii za kluczowa determinante warunkujaca realizacje
celow stawianych przed rada nalezy uzna¢ jej sktad. Powinien on jej zapew-
nia¢ obecno$¢ zroéznicowanych zasoboéw wiedzy, do§wiadczen i kompetencji
w zakresie wspdlpracy z zarzadem, w tym umiejetnos$é tworzenia droznych
kanatéw przeptywu informacji oraz orientacj¢ na wspolprace z zespotem
wyzsze] kadry zarzadzajacej, przy jednoczesnym zachowaniu niezaleznoSci
pogladdw cztonkéw rady. Przydatng pochodng sktadu rady jest takze roz-
budowywanie i poszerzanie sieci kontaktow spotki kontaktami wnoszonymi
przez jej cztonkdw. Skutecznosci dziatania rady sprzyja réwniez strukturaliza-
cja jej pracy w postaci tworzonych w jej ramach komitetéw. Podkredli¢ jednak
nalezy, ze sama obecno$¢ w radzie wymienionych powyzej determinant nie
wystarczy, aby rada z sukcesem realizowala swoje cele. Czynnikiem, ktory
w istotnej mierze bedzie o tym decydowad, jest bez watpienia zaangazowanie
wszystkich cztonkéw w prace rady (szerzej zob. tabela 1).

Zidentyfikowane w tabeli 1 determinanty mozna okresli¢ jako podsta-
wowe, ktore nie wyczerpuja do konca mozliwych czynnikéw wplywajacych
na skuteczno$¢ dziatah podejmowanych przez radg¢. Na chwil¢ obecna nalezy
tez przyjal, ze ciagla analiza praktyki dziatania rady w postaci prowadza-
nych badan powinna by¢ istotnym Zrodltem informacji o tych czynnikach.
Bez watpienia beda stanowiC one istotne uzupelnienie stworzonej na bazie
teoretycznych zalozen listy zawartej w tabeli 1.

3. Metodyka badan

Celem artykufu jest identyfikacja, w jaki sposob czionkowie polskich
rad nadzorczych definiujg skuteczng rade¢ nadzorcza. Na potrzeby badan
zostaly takze sformulowane dwa pytania badawcze:

1. W jakich sferach dziatania rady, wediug badanych cztonkéw rad, powinna
si¢ przejawiaé skutecznos$¢ rady?

2. Jakie czynniki, zdaniem badanych czonkow rad, determinuja skutecznos$é
dzialania rady?

Empiryczny material do analizy otrzymano w ramach przeprowadzonych
wywiaddw, ktorych udzielifo 34 respondentéw — zasiadajacych w radach
nadzorczych 27 spoétek notowanych na GPW w Warszawie, wchodzacych
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w sklad pierwszej czterdziestki najwigkszych pod wzgledem kapitalizacji
spotek gietdowych?. Wywiady zostaly przeprowadzone od kwietnia do
czerwca 2011 r., a Sredni czas trwania wywiadu wynosit okoto jednej godziny.
O liczbie respondentdéw zadecydowal fakt osiagni¢cia poziomu nasycenia
materialu badawczego, rozumianego jako minimalny przyrost wiedzy, jaki
zostat zaobserwowany po przeprowadzeniu 30 wywiadow (MacQuarrie, 2010,
s. 928-929; Eisenhardt, 1989b, s. 545).

Narz¢dziem badawcezym wykorzystanym w badaniu byl cz¢dciowo ustruk-
turyzowany kwestionariusz wywiadu. Pytania zawarte w kwestionariuszu
wywiadu zostaly przygotowane na podstawie istniejgcej literatury przed-
miotu, a ich konstrukcja pozwalala respondentom podzieli¢ si¢ swoimi
doswiadczeniami oraz pogladami na temat czynnikOw poprawiajacych jakos¢
pracy rady. Przyjeta koncepcja przygotowania i przeprowadzenia wywiadow
byla zgodna z koncepcja badan przeprowadzonych przez P. Stilesa (2001,
s. 631-632), ktéry koncentrowal si¢ w nich na identyfikacji postrzegania
aktywnoSci rady przez badanych czionkéw rad dyrektorow.

Ze wzgledu na artykutowang przez wigkszo$§¢ respondentdéw potrzebe
pozostania anonimowym czfonkiem badanej grupy, imiona i nazwiska zostaly
zakodowane w nast¢pujacej formule [Rx], gdzie x jest liczbg. Podj¢ta tez
zostala decyzja, aby nie ujawnia¢ nazwy spoiki, w ktorej radzie dany respon-
dent zasiadatl. Przyjety symbol kodu pojawia si¢ przy kazdej przywolywanej
w pracy wypowiedzi danego respondenta.

4. Skuteczna rada nadzorcza — polska praktyka

4.1, Skuteczna rada nadzorcza — definicje badanych cztonkéw rad

Zawarte w punkcie 2. stwierdzenie o trudnosci ze zdefiniowaniem poj¢-
cia skuteczno$ci dziatania rady potwierdzaja réwniez podjete przez bada-
nych cztonkéw rad proby odpowiedzi na pytanie: ,,Co to znaczy, ze rada
jest skuteczna, ze rada dziata skutecznie?”. Formulowane na podstawie
doswiadczen oraz przemyslen odpowiedzi pokazuja szerokie spektrum roz-
nych podejs$¢ i rozumienia tego pojecia. W celu ich zilustrowania w tabeli 2
zawarto przykiady definicji skutecznej rady, jakie pojawialy si¢ w trakcie
prowadzonych wywiadow.

Analiza zawartych w tabeli 2 definicji sformutowanych przez badanych
czlonkéw rad wskazuje, ze w duzej mierze dostrzegali oni dwa gtowne
wymiary funkcjonowania rady. Na bazie swoich do$wiadczen wskazywali,
ze skuteczno$¢ dziatania rady powinna si¢ wyrazaé w sferze nadzoru oraz
w sferze wspotpracy z zarzadem (rysunek 1). Aktywnos¢ rady w sferze nad-
zoru powinna obejmowaé wypetnianie kodeksowych obowiazkéw zapisanych
w kodeksie spotek handlowych. Waga nadzoru nad finansowym wymiarem
dziatania spolki byla rowniez podkre§lana przez badanych. Z kolei wspie-
rajaca dzialalno$¢ rady powinna si¢ szczegdlnie przejawiaé w obszarze
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[R1] ,,(...) rada, ktéra wykonuje swoje kodeksowe obowiazki, czyli wykonuje obowiazki
zapisane w kodeksie spoiek handlowych, (...). Czyli skuteczna rada, to jest ta rada,
ktora ma powiedzmy takie wewnetrzne przekonanie, ze w spdlice procesy biznesowe
sa prowadzone w sposob prawidtowy”

[R2] ,(...) rada jest skuteczna wowczas, jezeli jest w stanie spowodowad, ze spoika
realizuje jaka$ tam sensowna strategi¢. A najwazniejszym elementem tego jest to, ze
madrzy, zorientowani na konkretny wynik definiujacy dobrze cele, ludzie stojg na
czele spoiki (...)”

[R4] ,,(...) skuteczna rada nadzorcza to taka, ktora: a) wypelnia swoje kodeksowe
obowiazki, to znaczy, ze kontroluje zarzad, b) ze dodatkowo — wspiera zarzad w zarza-
dzaniu spéika. (...)Wigc, jak rada nadzorcza wypelnia dobrze te dwie swoje funkcje,
to jest skuteczna”

[R6] ,,(...) powiem krotko: skutecznos$é rady nadzorczej, to jest taki wplyw na spotke,
ktora przeklada sig¢ na poprawe sytuacji tej spoiki mierzong gléwnie wynikiem finan-
sowym w diuzszym okresie czasu”

[R8] ,,(...) Skuteczna [rada] w tym sensie, ze swoja rol¢ pelni nalezycie, czy patrzy czy
to, co robi zarzad jest ok., podpowiada zarzadowi, kieruje go, oczywiscie w zaleznosci
od tego, jaki ona ma sktad, bo czasami, jak nie jest odpowiednio kompetentna, to nie
jest w stanie mie¢ wplywu na te decyzje, ktore zarzad podejmuje

[R14] ,,(...) skutecznos¢ [rady] polega na tym, ze problem nie wystapi, czyli pytanie
nalezaloby zada¢ w ten sposob, jaka konstrukeja i jakie funkcjonowanie rady nadzor-
czej maksymalizuje prawdopodobiefistwo, ze tego typu problemy w sferze nadzorczej
nie wystapia”

[R17] ,,(...),,skutecznos¢ rady zasadza si¢ w jej nazwie: ,,rada nadzorcza”. A mianowicie
rada nadzorcza jest skuteczna wtedy, kiedy wypelnia obydwa czlony swojej nazwy — czyli
potrafi dobrze radzi¢, w sytuacjach, kiedy taka rada ze strony, no, profesjonalnej, os6b
z nalezytym do$wiadczeniem, jakich§ specjalistow, kiedy taka rada jest konieczna, pozy-
teczna dla zarzadu, ale rowniez, kiedy skutecznie wykonuje nadzér, czyli wtedy, kiedy
réwniez potrafi by¢ skuteczna w wyegzekwowaniu nadzoru nad dzialaniami zarzadu i to
zar6wno ex post, czyli razem z audytorem, ale réwniez poprzez komisje, sprawdzenie
tego, co si¢ dzialo w spolce, jak i ex ante, czyli uprzedzajaco...”

[R21] ,,(...) skuteczno$¢ jest wtedy, kiedy czlonkowie rady precyzyjnie wiedza, w jakim
kierunku zmierzajq i posiadaja wigkszo$¢ do tego, zeby w tym kierunku podazaé i wtedy
ta rada jest skuteczna”

[R23] .,(...) skuteczno$¢, to znaczy osiaganie zamierzonego celu dziatania, a musimy
w takim razie poj$¢ kroczek dalej i okresli¢ do czego w ogdle zostala powolana rada
nadzorcza. to sa dwa czlony nazewnicze. Po pierwsze — doradza¢, dwa — by nadzorowac.
W zwigzku z tym skuteczna jest wtedy, kiedy doradza i nadzoruje”

[R26] ,,(...) I aktywna strona skuteczno$ci rady nadzorczej, to jest mozno$é egzekwo-
wania funkcji kontrolnych, zwlaszcza w takich obszarach jak strategia i audyt, czyli
zarzadzania finansami. To wtedy mozna powiedzie¢ o skuteczno$ci rady nadzorcze;j.
Jezeli rada nadzorcza nie ma przetozenia, nie potrafi wyegzekwowaé dyskusji na pozio-
mie strategii zarzadzanego przedsigbiorstwa i nie potrafi p6Zniej w odpowiedni sposéb
audytowaé wynikdw tego przedsigbiorstwa, to rada nie jest skuteczna”

[R28] ,,Skutecznod¢, tak, to jest funkcja wlasciwego sktadu, czyli sktadu takiego, ktdry
zapewni jak najszersze spektrum kompetencyjne. To nie moga by¢ sami profesorowie,
ktdrzy w zyciu z biznesem nie mogli mie¢ nic do czynienia, bo bgdziemy mie¢ teore-
tykdw. Bez sensu. Nie moga tez by¢ sami praktycy biznesu, bo oni z kolei tez patrza
zbyt waskotorowo. Dobrze jest po prostu zbilansowaé §wiatopoglad”
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cd. tab. 2

[R32] ,,(...) skuteczna rada nadzorcza dla mnie to jest taka, ktdra po pierwsze pilnuje
tego, aby przyjeta strategia byl realizowana, zeby byla realizowana w sposob jak naj-
bardziej efektywny i zeby zarzad wypelnial tg strategi¢ i wypelnial funkcje, do ktérych
zostal powolany. To jest dla mnie skuteczna rada nadzorcza”

[R34] ,,(...) Wigc, jest kilka czynnikow, ktore wplywaja na pojecie skutecznosci rady.
Skutecznosci czyli takiego dziatania, Zeby spetnia¢ kodeksowe wymogi, czyli Zeby spra-
wowacé nadzo6r nad funkcjonowaniem sp6iki, oczywiScie ten og6lny termin si¢ przektada
przez statut, przez regulamin rady na bardzo konkretne funkcje”

,(...) dobra rada, ktéra dziala skutecznie, nigdy nie moze by¢ zaskoczona sytuacja,
ktora si¢ dzieje w spOlce — to najkrdcej, tak (...). I wobec tego, dla mnie to jest takie
najwazniejsze kryterium, ze czlonkowie rady nie mogg by¢ zaskoczeni tym, co si¢
stanie w spoice ewentualnie”

Tab. 2. Skuteczna rada nadzorcza — przyktadowe definicje sformufowane przez badanych
czfonkdw rad. Zrddto: opracowanie wiasne.

Rada jest skuteczna gdy:

Strategia i finanse spotki
— gtéwne sfery
»| nadzoruje zarzad | ™ zainteresowania rady
»| wspierazarzadradq [T F'J

T %

»| Wybiera zarzad, ktory
realizuje stawiane przed = p------ '
nim zadania (strategie)

Rys. 1. Skuteczna rada nadzorcza — kluczowe elementy definicji — glowne sfery dziatania
— zZ perspektywy doswiadczen badanych respondentdw. Zrddfo: opracowanie wiasne.

strategii. Co cickawe, wybdr cztonkéw zarzadu jako przejaw skutecznosci
dzialania rady byt zdecydowanie stabiej dostrzegany wsrod badanych czton-
kow rad (w poréwnaniu ze strategia). W definicji skutecznej rady ujeto go
tylko dwoch respondentdw. Pojawit sie on jeszcze tylko w jednej wypowiedzi,
ale raczej w kontekscie potrzeby zachowania stabilnosci zarzadu jak jego
budowy [R7].

W ramach podsumowania zidentyfikowanych powyzej wymiaréw sku-
tecznos$ci rady i sfer, w ktérych powinna si¢ ona przejawia¢, mozna przy-
toczy¢ definicje sformufowana przez respondenta [R12], ktory stwierdzil,
ze: ,skuteczna rada to jest ta rada, ktora zapewnia dobre funkcjonowanie
zarzadu, to znaczy, wybiera odpowiednich, adekwatnych do sytuacji mene-
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dzerdw, jest w stanie skutecznie wypracowac i nadzorowac realizacje¢ strategii
spotki i — trzeci element — jest w stanie skutecznie, rzeczywiscie kontrolowaé
wykonywanie zadaf przez spotke, w tym tez prawidlowo$¢ sporzadzania
sprawozdan, to znaczy przekazywania adekwatnego do sytuacji obrazu spotki
w sprawozdaniu. Czyli, podsumowujac, pierwsze zadanie: wybor odpowied-
nich menedzeréw do strategii, wypracowanie tej strategii, nadzor nad ta
strategia i w pewnym sensie kontrola zapewnienia adekwatnego do sytuacji
opisu dziatania sp6tki w formie sprawozdania”.

Przytoczone powyzej definicje ,,skutecznej rady nadzorczej” sformutowane
przez badanych cztonkéw rad koncentruja si¢ raczej na okresleniu sfer dzia-
tania rady, jak rdwniez sposobow jej dziatania (nadzoruje i wspiera zarzad).
W niewielkim za§ stopniu identyfikuja cel jako zamierzony skutek dziala-
nia rady, zgodnie z definicjg T. Kotarbifiskiego (2000, s. 74). Warto jednak
dodaé, ze czg$¢ respondentéw okreslita przyktadowe mierniki skutecznosci
dziatania rady nadzorczej. Czg¢é¢ z badanych cztonkoéw rad wskazywata, ze
miernikiem skutecznoSci dzialania rady ,,(...) jest sytuacja w spodlce, gidwnie
mierzona sytuacja finansowa w dluzszym okresie” [R6], jak rowniez ,,(...)
rozw0j spolki, polepszanie jej wynikow” [R4]. Obok kwestii finansowych jako
przejaw skutecznosci badani respondenci dostrzegali tez zmniejszenie poziomu
ryzyka popeltniania przez zarzad btedoéw: ,,(...) skutecznos¢ ja bym definiowat
przez to, ze pomaga si¢ zarzadowi, czy wr¢ez uniemozliwia si¢ w pewnych
sytuacjach popelnianie blgdéw w tych obszarach” [R29]. Mozna wigc przyjaé,
ze ,,skuteczno$¢ [rady] polega na tym, ze problem nie wystapi” [R14].

Przed prezentacja kolejnej porcji pogladow uczestnikow badan na temat
skuteczno$ci dziatania rad warto jeszcze dodaé, ze scharakteryzowane powy-
zej na podstawie ich wypowiedzi kluczowe sfery dziatania rady sa zgodne
przede wszystkim z zalozeniami teorii agencji (rada nadzoruje zarzad —
agent) oraz teorii zarzadcy — rada wspiera zarzad w jego dziataniach jako
zarzadca. Co ciekawe, w zaprezentowanych powyzej opiniach respondentow
wymiar rady jako tgcznika z otoczeniem, ktory zapewnia dostep do krytycz-
nych dla spoiki zasobéw, m.in. poprzez udostgpnienie spdice sieci kontaktow
cztonkéw rad, i tym samym wspiera zarzadzanie wspoizaleznoSciami oraz
zmniejsza poziom niepewnoS$ci propagowany przez przedstawicieli teorii
zaleznoSci od zasobow, praktycznie nie zostal dostrzezony. Warto jednak
podkresli¢, ze brak jego dostrzezenia nie oznacza wcale, ze ten aspekt dzia-
tania rady w polskiej rzeczywistosci nie wyst¢puje. Jednym z potencjalnych
wyjasnien dla zaobserwowanej sytuacji moze by¢ brak potrzeby wyszczegdl-
niania tej roli, gdyz realizacja zadan z niej wynikajacych nastgpuje w sferze
wspOlpracy, ktora wiekszo$¢ z badanych jednak zidentyfikowata. Ale jak
jest naprawde, to juz jest to temat na kolejne badania.

Zgromadzony material badawczy pozwala tez na poszerzenie perspek-
tywy postrzegania skutecznosci dziatania rad nadzorczych. Przede wszystkim
nalezy podkre§li¢ pojawiajacy si¢ w otrzymanych wypowiedziach responden-
tow watek skutecznoSci rady w kontekscie pilnowania interesow. Od razu
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jednak pojawia sie potrzeba doprecyzowania, czyich — i w tym obszarze wsrod
badanych mozna byto zaobserwowaé pewien podzial. Cz¢§¢ respondentow
podkreSlata znaczenie skutecznosci rady w chronieniu intereséw spétki, inni
z kolei pierwszenstwo dawali czuwaniu nad interesami akcjonariuszy. Z tym
ostatnim zadaniem laczy si¢ jednak pewne zagrozenie pojawienia si¢ pato-
logii. Wspomniat o niej jeden z badanych [R16]: ,,(...) Zalezy, co okreSlimy
mianem skutecznej rady, bo z punktu widzenia wlasciciela wigkszosciowego
skuteczna rada to jest taka, ktora nie dyskutuje, a podejmuje decyzj¢ zgodnie
z wolg wlasciciela wigkszosciowego”. Inny z badanych zidentyfikowat z kolei
zjawisko ,,biernej skutecznoSci rady”, ktore polega ,,na poparciu strony wia-
Sciciela, czyli rada nadzorcza jest bezpoSrednim przetozeniem woli wiasci-
ciela. Wtedy rada nadzorcza moze by¢ skuteczna. Ale to jest taka bierna
skuteczno$¢ rady nadzorczej wynikajaca z umocowania do wykonywania
i egzekwowania statutowych uprawnien, czyli kontrolowania biznesu” [R26].

Po raz kolejny pojawia si¢ wigc kwestia koniecznoSci okreSlenia ocze-
kiwan, jakie wobec rady sg stawiane. Ich sformulowanie jest punktem wyj-
Scia do ukierunkowania dzialan rady, w tym wybdr sposobdw jej dziatania
umozliwiajacych realizacj¢ stawianych przed nig celow.

4.2. Ocena skutecznosci ,,swoich” rad oraz identyfikacja czynnikéw
ja determinujacych

Interesujacym uzupelnieniem postrzegania skutecznosci dziatania rodzi-
mych rad nadzorczych jest przyblizenie opinii badanych respondentéw na temat
skutecznosci rad, w ktorych zasiadali w czasie trwania badan (kwiecieh—czerwiec
2011 r.). Umozliwiaja one poznanie praktyki dziatania wspodtczesnych rad,
widzianej oczami uczestnikow badania. Mimo zagrozenia subiektywnoScig tych
opinii, podj¢ta proba zbudowania obrazu dziatania dzisiejszych rad pozwala
na poznanie, z czym aktualnie rady si¢ mierza, co ich czonkowie postrzegaja
jako najwazniejsze wyzwania stojace przed ich radami oraz w jaki sposob
dzialaja. O wartosci tej proby decyduje tez to, ze dane zostaly zgromadzone
w ramach wywiad6w, dzigki czemu uzyskano szerokie spektrum pogladéw
i opinii. I mimo pewnego zagrozenia brakiem obiektywnosci respondentéw,
dane pozwalaja zerknaé za kurtyne, za ktOra rady zazwyczaj pozostaja.

Przed prezentacjg obrazu, jaki wylania si¢ z biezacych do$wiadczen
ankietowanych, warto przypomniec, ze pod lupe wzigto 27 rad z pierwszej
czterdziestki spotek pod wzgledem kapitalizacji, notowanych na warszawskim
parkiecie (2011 r.). Nie bedzie wigc naduzyciem stwierdzenie, ze rady te
naleza do czotowki polskich rad, a zasiadajacy w nich cztonkowie sg wysoko
wyceniani na rynku talentéw menedzerskich. Oznacza to jednak zawgzenie
do pokazania praktyki najlepszych rad, ktora nie zawsze musi pokrywac¢ si¢
z praktyka dziatania rad z mniejszych i mniej znanych spolek, ktére réwniez
sa notowane na GPW w Warszawie.

W celu ufatwienia percepcji dokonanych przez badanych respondentéw
ocen skutecznosci ,,ich” rad oraz sposobdw jej osiaggania, oceny zostaly
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zestawione w tabeli 3. W tabeli tej zostaly tez zawarte determinanty warun-

kujace skuteczno$¢ dzialania ocenianych rad.

Ocena skutecznoSci rad oraz sposoby jej osiagania

Determinanty skutecznoS$ci

[R1] ,jest rada skuteczng w tym zakresie, ze potrafi
wydobywa¢ informacje biznesowe, czyli jakby nie ma
probleméw ze wspdlpracg z zarzadem jeSli chodzi
o rozpatrywanie biznesowych aspektéw dziatalnosci i to
robimy w pewnym jakim$ tam porzadku zaplanowanym
(...) Czyli wydaje mi sig, ze ta rada dos¢ dobrze spelnia
swoja funkcje takiej niezaleznoSci i dociekliwosci”

— niezalezno$¢

— dociekliwos¢

— umiejetno$¢ zdobywania in-
formacji

— dobra wspéltpraca z zarzadem

— dziala w sposob zaplanowany

[R6] ,,akurat w [tej spolce] jest bardzo dobra rada
nadzorcza, bo wszyscy sa bardzo zaangazowani w to,
co si¢ dzieje w spdlce, dobrze pracuja w komitetach,
znaja sytuacje i sprawy spotki, rozumiejg trendy. Jest
dobra, fachowa, szczera dyskusja pomi¢dzy cztonkami
rady na wiele tematow i wszyscy s zainteresowani
wzrostem wartosci spoiki i wzrostem jej kursu”

— zaangazowanie czlonkéw rady

— komitety w radzie

— strukturalizacja pracy rady

— znajomos$¢ spotki

— znajomo$¢ rynku

— zainteresowanie spotka

— merytoryczna i szczera dys-
kusja

[R9] ,rada jest w miar¢ skuteczna. (... ) To znaczy,
ze decyzje sa podejmowane, moim zdaniem na bazie
merytorycznej i merytorycznie rada jest przygotowana,
no i tutaj dlaczego moéwi¢ w miare, jest przygotowana
niezle ale nie rewelacyjnie, jakby tak zsumowac umie-
jetnosci”

— merytorycznie przygotowana
rada

[R10] ,, To znaczy tak, powiedzialbym, spetnia w trzech
czwartych ten mdj standardowy model. Dlaczego nie
spetnia w stu procentach? Dlatego, ze jednak duza
cze$¢ cztonkdw rady jest bardzo intensywnie zaanga-
zowana w swojej biezacej pracy”

— dostgpnosé czasowa cztonkow
— zaangazowanie  czlonkdéw
w pracg rady

[R12] ,,(...) rada, ktdrej jestem czlonkiem, jest sku-
teczna, jest w stanie wypracowywac konsensus i dbaé
o taki dobdr kadry i o to, by realizacja strategii prze-
biegala bez wigkszych zaklocen”

— zdolno$¢ wypracowania kon-
sensusu

— umiejetno§¢ doboru cztonkéw
zarzadu — adekwatnych do
potrzeb spdiki

— zdolno$§¢ do ,pilnowania”
realizacji strategii

[R15] ,(...) czy my jesteSmy skuteczni tak naprawde
wyjdzie za jakiS czas, kiedy co§ si¢ pojawi i si¢ okaze, ze
nie bylismy skuteczni, bo nasz nadzér byl nieskuteczny,
albo okaze si¢ za par¢ lat, (...) jakby ta ostateczna
ocena nie odbedzie si¢ na kolejnym zgromadzeniu oce-
niajacym wyniki, tylko tak naprawde mysle, ze to bedzie
perspektywa dwoch — trzech lat, takiej perspektywy. To
troch¢ ma si¢ nijak do kodeksu spolek handlowych,
natomiast mysle, ze ja tak swojq role widzg”

— zdolno§¢ do nadzorowania
i kontroli zarzadu

[R18] ,,(...) wydaje mi si¢, ze mamy skuteczng radg
z dobra mieszanka cztonkdw reprezentujacych zarow-
no wiekszosciowego akcjonariusza, jak i akcjonariu-
szy niezaleznych i ta rada w sposob skuteczny spelnia
swoja rolg”

— sktad rady

— obecnos¢ przedstawicieli akcjo-
nariusza dominujacego i mniej-
szo$ciowych
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cd. tab. 3

[R19],,(...) Myslg, ze s3 w petni skuteczne, tzn. nie ma |- rada jest partnerem dla zarza-
czego$ takiego, zeby dochodzito do jakiego$ konfliktu,| du (umiejg¢tno$é wspoipracy)
ze rada uwaza, ze np. spdtka powinna robic co§ innego, | - zdolno§¢ do nadzorowania
czy zarzad powinien robi¢ co$§ innego, a zarzad tego| i kontroli zarzadu

nie wykonuje. (.) Rada nadzorcza tu wystgpuje jako
wybitny partner w stosunku do zarzadu, a zarazem -
oczywicie nie mdwiac o tych wszystkich swoich usta-
wowych, kodeksowych kwestiach — oczywiScie rozlicza
za to zarzad”

[R27] ,,(...) ta rada jest jedng z czofowych w Polsce, | - sktad rady

(...) zeby rada byla skuteczna — na pewno musi by¢ |- zréznicowanie umiejetnosci
tak, Zze musi by¢ cale spektrum umiej¢tnoSci w tej| w radzie

radzie”

[R34] ,,(...) to sa dobrze funkcjonujace przedsigbior- | — dobra wspolpraca z zarzadem
stwa, dobrze funkcjonujace spoiki akcyjne i tam wila-
Sciwie skuteczni jesteSmy na tyle, ze pracujemy razem
z zarzgdem”

Tab. 3. Oceny skutecznosci rad nadzorczych i sposoby jej osiggania z perspektywy ich
cztonkéw (2011 r.). Zrédfo: opracowanie wiasne.

Zawarty w tabeli 3 zestaw czynnikéw i dziatan warunkujacych skutecznosé
rady nadzorczej pokazuje na ich zastosowanie zaréwno w sferze kontroli/
/nadzoru zarzadu, jak i w sferze wspdlpracy z nim. Interesujagca obserwa-
cja, jaka si¢ nasuwa z analizowanego materiatu, to brak dominacji sfery
kontroli i nadzoru zarzadu nad sferg wspolpracy. Jest to o tyle ciekawe,
ze jeszcze do niedawna kontrola i nadzoér byly postrzegane jako gitowna
domena dziatania krajowych rad>.

Otrzymane w ramach przeprowadzonych wywiadéw wypowiedzi umozli-
wiaja rowniez identyfikacje¢ czynnikoOw warunkujacych skuteczno$¢ dziatania
rady, jakie na bazie swoich do§wiadczen dostrzegali badani cztonkowie rad
(tabela 3). Sg one zgodne z determinantami wynikajacymi z zalozen teorii
agencji oraz teorii zarzadcy (tabela 1). Dodatkowo ich opinie pozwalaja
poszerzy¢ dotychczasowa dyskusje o sposoby dziatania rad, jakie zostaly
wskazane na podstawie ich praktycznych doS§wiadczen.

Za kluczowy czynnik warunkujacy skuteczno$¢ dziatania rad badani
respondenci uznali przede wszystkim sklad rady. Powinien on zapewnié
zr6znicowanie umiejetnosci w radzie, co powinno prowadzi¢ do zrozumienia
przez rad¢ biznesowego modelu dziatania spdtki. Obecna w radzie wie-
dza na temat sp6iki oraz znajomo$¢ rynku powinny tworzy¢ podstawy pod
merytoryczng dyskusje rady z zarzadem. Rada powinna by¢ partnerem dla
zarzadu i jako partner powinna umie¢ z nim wspotpracowaé. W swoich
dziataniach rada powinna by¢ zorientowana na poszukiwanie konsensusu,
a nie dagzenie do konfliktu. Jej niezaleznos¢ i dociekliwo$¢ powinna z kolei
utatwiaé petnienie funkcji monitorowania oraz nadzorowania zarzadu. Waz-
nym czynnikiem utatwiajacym za$ skuteczne petnienie tych funkcji jest umie-
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jetnos¢ zdobywania przez radg informacji. Jednym ze sposobdw zaspokajania
informacyjnych potrzeb rady jest m.in. tworzenie w radzie komitetow, ktére
swoim dzialaniem moga obejmowaé rozne sfery funkcjonowania spotki.

Wypowiedzi badanych respondentdéw ujawnialy tez znaczenie postaw,
jakie wobec spotki powinni wykazywaé cztonkowie rady, dajac tym samym
podwaliny pod skuteczno$¢ jej dziatania. Za kluczowy czynnik zostalo uznane
ich zainteresowanie spotka oraz wola/ch¢é zaangazowania si¢ w jej problemy.
Inny jeszcze czynnik dostrzezony przez jednego z badanych czionkéw to
czas, jaki cztonkowie moga poswiccié¢ na prace w radzie’.

Taki oto ogllny obraz dotyczacy sktadu rady — jako waznej determinanty
jej dziatania — wylania si¢ z gloséw zwartych w tabeli 3. Dokonana w tym
miejscu charakterystyka wraz z wynikami analizy zalozen teorii agencji,
zarzadcy oraz zalezno$ci do zasobdw zostanie z kolei wykorzystana do proby
modelowego ujecia czynnikdw warunkujacych skutecznos$é dziatania rady
nadzorczej, stanowigc tym samym podsumowanie zawartych w artykule
rozwazan (rysunek 2).

Zanim to jednak nastapi, warto si¢ jeszcze na moment zatrzymac na
czynnikach, ktére moga determinowaé skuteczno$¢ dziatania rady, ale kto-
rych rada nie jest generatorem. Rozwazajac jako$¢ jej dziatan, nalezy mieé
na uwadze fakt, ze to nie rada decyduje o swoim osobowym sktadzie, ale
akcjonariusze, ktérzy wybieraja jej cztonkéw. Analiza otrzymanych opinii
i pogladow uczestnikOw badan wskazuje, ze oni takze dostrzegali kluczowa
role akcjonariusza dla skuteczno$ci pracy rady. Na bazie ich wypowiedzi
mozna stworzyC katalog grzechoéw lezacych po stronie akcjonariuszy. Naj-
wigcej za$ slow krytycznych padio pod adresem inwestoréw strategicznych
zajmujacych pozycje akcjonariusza dominujacego. Do najczgsciej stawianych
im zarzutOw nalezalo postrzeganie rady jako regulacyjnego obciazenia. Jeden
z badanych rozwinat to tak [R11]: ,,Rada jest dla niego [inwestora strategicz-
nego] takim, w gruncie rzeczy, pewnym regulacyjnym obcigzeniem, dziala na
tyle, na ile musi, i tutaj problem polega na tym, zeby rada rzeczywiscie stata
si¢ organem, w ktdrym pewne strategiczne decyzje firmy sa rozpatrywane
i dyskutowane, bo, powiedzialbym, ze swojej natury i wewnetrznej potrzeby
inwestor strategiczny nie jest tym zainteresowany. To znaczy w momencie,
kiedy jakie$ wnioski sg zglaszane, to one sa w sposdb uprzejmy akcepto-
wane, ale generalnie jest tendencja, zeby rada si¢ ograniczala do formal-
nych spraw (...)”.

Powyzsza wypowiedZ wskazuje, ze wspomniany w wypowiedzi akcjona-
riusz dominujacy oczekuje od rady gidéwnie tego, aby mu nie przeszkadzata
w realizacji wezesniej przyjetych planéw. Z pewng doza prawdopodobien-
stwa mozna przyjaé, ze z jego perspektywy rada dziata skutecznie, gdy bez
nadmiernych dyskusji podejmuje decyzje, ktore sg zgodne z jego intencjami.
Od razu jednak powstaje pytanie, czy takie postgpowanie rady jest zgodne
z interesami akcjonariuszy mniejszo$ciowych i czy dla nich tak dziatajaca
rada jest skuteczna. Obok potencjalnego konfliktu intereséw mi¢dzy domi-
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nujacym akcjonariuszem a mniejszo$ciowymi akcjonariuszami pojawia sie
problem o0s6b zasiadajacych w radach. Czy dla nich tego typu rada moze
by¢ atrakcyjnym miejscem pracy? Czy sprowadzenie ich tylko do ,,przyta-
kiwaczy” zaspokaja ich ambicje? Pami¢tajac, kim byli nasi respondenci,
raczej mozna zatozy¢, ze takie oczekiwania nie sg spelnieniem ich marzen
i moga prowadzi¢ do wielu frustracji.

Ale, jak pokazuje praktyka, moga tez oni prébowac zmieniaé podejscie
inwestorOw strategicznych poprzez pokazywanie im potencjalnych warto-
Sci, jakie moze generowac aktywnie dzialajaca rada. Jeden z respondentdw
moéwil o tym tak: ,(...) po kilku latach takiej cigzkiej pracy — trzeba byto
tez inwestora edukowad, ale si¢ to udato i wtedy tez zrozumiat, ze jest to
takze w jego interesie”. I tu znowu mozna powiedzieé, ze nastapito w pew-
nym sensie zamknig¢cie kota. Nawet gdy dominujacy akcjonariusz ma na
poczatku odmienne zdanie dotyczace roli rady w zyciu ,,swojej” spotki”, to
rada niekoniecznie musi przyjmowac postawe pasywna i si¢ z nig godzic.
Moze podejmowac dziatania edukacyjne, majace na celu uswiadomienie
akcjonariuszowi, ze pasywna rada wcale nie jest w jego interesie, ale wrecz
przeciwnie — to aktywnie dzialajaca rada jest mu potrzebna. Nie ulega tez
watpliwosci, ze o wynikach tych dziatai rady bedzie decydowat jej skfad oso-
bowy, ale tez otwarto$¢ akcjonariusza na jej propozycje. Niektorych akcjo-
nariuszy mozna edukowaé, a niektérych nie. Do tych szczeg6lnie opornych
nalezy m.in. Skarb Panstwa.

Aby jednak nie koniczy¢ rozwazan tak pesymistycznie, nalezy dodac, ze
wsrdd badanych pojawialy sie glosy wskazujace na brak ograniczania rady
przez akcjonariusza dominujacego. Jeden z respondentéw [R29] scharaktery-
zowal sytuacj¢ swojej rady nastgpujaco: ,,Spdtka jest troszeczke specyficzna,
poniewaz jest dominujacy wiasciciel (...), ktory (...) ma 60% gtoséw, tak
ze wiadomo, kto ma decydujacy gtos. Oczywiscie wszystkie te sprawy zwia-
zane z ustalaniem spraw operacyjnych, to si¢ odbywa na biezaco miedzy
zarzadem a wtlacicielem dominujacym, ale ja nie czuj¢ sig¢, zebySmy byli
takim kozuszkiem [co§] przykrywajacym”.

5. Podsumowanie

Na zakoniczenie nalezy dodaé, ze poszukiwanie odpowiedzi na pytanie
,Co to znaczy, ze rada jest skuteczna, ze rada dziala skutecznie?” ujawnito
wicksza fatwos¢ w okreSleniu przez badanych, w jakich sferach skutecz-
no$¢ dziatania rady powinna si¢ przejawiaé oraz determinant jg warunku-
jacych. Z kolei identyfikacja wskaznikéw, czyli jak skuteczno$¢ dziatania
rady powinna si¢ wyraza¢, zdecydowanie nalezy do trudniejszych zadaf.
Otrzymany rozktad danych moze by¢ wynikiem réznorodnosci rad, a przede
wszystkim oczekiwan, jakie wobec nich artykutuja akcjonariusze. Ci ostatni
w duzej mierze sa kluczowym zewne¢trznym czynnikiem warunkujacym
postawy, jakie przyjmuje rada. Mozna wigc zatozyé, ze w zaleznosci od
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stawianych przez nich celéw ,,ich” rady przyjmuja r6zne sposoby dziatania,
ktore maja prowadzi¢ do ich osiagni¢cia. Wydaje si¢, ze waznym wkiadem
w rozwdj naszej wiedzy na temat rad, jaki wynika z podjetej tutaj proby
analizy postrzegania przez badanych czionkéw rad skutecznos$ci rady, jest
zidentyfikowanie podstawowych determinant warunkujacych jej skutecznosé
w dochodzeniu do stawianych przed nia celow —zaréwno w sferze kontroli
zarzadu, jak i w sferze wspolpracy z nim. Ich graficzne podsumowanie
prezentuje rysunek 2.

Niezalezno$¢ rady:
— niezalezny cztonek rady
— reputacja czfonkéw

Wspotpraca z zarzadem »

Strukturalizacja pracy
— komitety w radzie

A

»| Wiedza na temat spotki

— umiejetnos$¢ zdobywania
[ informacji ze zrodet
zewngtrznych i wewnetrznych

Proces wyboru rady:
- stopien zaangazowania

akcjonariuszy Zauf_anie: .
~ znajomos¢ potrzeb > l«—{ — miedzy czfonkami rady
spotki — do zarzadu

Zaangazowanie rady:

— zainteresowana spotkg

le—— — merytorycznie przygotowana
do pracy

— dazenie do konsensusu

— dostgpnos$c¢ czasowa
cztonkow

Struktura wtasnosci

— akcjonariusz
dominujacy wazny »
kreator pozyciji i roli
rady w spotce

Tozsamos¢
akcjonariusza

A 4

v

Sktad i wielko$¢ rady:

¢ — kapitat ludzki: r6znorodno$¢
wiedzy, doswiadczen,
umiejgtnosci

— kapitat relacyjny

Czynniki zewnetrzne

Czynniki wewnegtrzne

Skutecznosc¢
dziatania rady w:

— sferze kontroli

— sferze wspoétpracy

A

Rys. 2. Determinanty skutecznosci dziatania rady nadzorczej — ujecie modelowe. Zrodto:
opracowanie wiasne.
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Na koniec warto tez dodaé, ze przedstawione w artykule wyniki badan,
a zwlaszcza rozwazania dotyczace znaczenia sktadu rady dla jakosci jej pracy
mozna traktowac jako kolejny krok w poszerzaniu naszej wiedzy na ten
temat. Stanowia tym samym ciekawe uzupelnienie dotychczasowego dorobku
badawczego wniesionego m.in. przez takich badaczy, jak: K. Karczmarczuk
(2000), S. Rudolf z zespotem (2002), J. Jezak i L. Bohdanowicz (2005) czy
P. Urbanek (2008). Podkresli¢ jednak nalezy, ze ich badania koncentrowaly
si¢ przede wszystkim na poznaniu, jakich zasobéw wiedzy, umiejetnosci
i do$wiadczen rada potrzebuje, aby efektywnie dziata¢. Ciagle jednak prak-
tycznie brak jest badaf Iaczacych sklad rady ze wzrostem skutecznosci jej
pracy. Dlatego tez przed polskimi badaczami wciaz pozostaje wyzwanie
w postaci odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob sktad rady przektada si¢
na funkcjonowanie samej rady.

Przypisy

1 Do podstawowych réznic, jakie wystepuja miedzy tymi radami, nalezy m.in. ich sktad.
W skiad rady dyrektoréw wchodza dyrektorzy wykonawczy oraz dyrektorzy niewy-
konawczy (tego typu rada taczy realizacje funkcji nadzorczych oraz zarzadczych).
Rada dyrektorow jest charakterystyczna dla krajow anglosaskich, np. USA czy Wielka
Brytania. W skiad rady nadzorczej z kolei wchodza wytacznie cztonkowie niewyko-
nawczy, a podstawowg jej rolg jest pelnienie funkcji nadzorczych, funkcje zarzadcze
pelni natomiast zarzad (rozdzielenie funkeji nadzoru od zarzadzania). Rady nadzorcze
dzialajg m.in. w Niemczech, Austrii oraz w Polsce (np. Kotadkiewicz, 2013). Nieza-
leznie od wskazanych powyzej r6znic miedzy rada dyrektoréw a rada nadzorcza, do
podstawowych funkcji obu tych organéw naleza funkcje nadzorcze.

2 Na przykiad w latach 2001-2002 mialy miejsce spektakularne upadki takich korpora-
cyjnych gigantéw, jak Enron, WorldCom czy Adelphia w USA, a w Europie wloskiej
korporacji Parmalat (w sektorze przedsigbiorstw). Z kolei w latach 2008-2009 znane
amerykanskie instytucje finansowe popadly w duze klopoty finansowe, ktére nie
wszystkim udalo si¢ przetrwaé, czego przykladem moze by¢ amerykanski bank Leh-
man Brothers. Nastgpstwem tych kiopotéw bylo pojawienie si¢ kryzysu finansowego,
ktory objat caly Swiat.

3 Do bankructwa MF Global doprowadzita mato odpowiedzialna dziatalno$¢ jego pre-
zesa J. Corzine. Mimo ostrzezen swoich wspotpracownikow, inwestowal on w euro-
pejski dtug. W sumie zainwestowal w niego 6,2 mld dolaréw, a z kont 38 tysigcy
klientow biura zniknely pieniadze. Destrukcyjna dzialalno$¢ prezesa doprowadzita
do utraty 1,2 mld dolaréw nalezacych do klientéw MF Global (Sudak, 2011, s. 28).

4 Wywiady byly prowadzone w ramach projektu badawczego realizowanego przez firme
executive search Amrop. Autorka artykutu byta odpowiedzialna za merytoryczng
strong przedsigwzigcia, w tym przygotowanie narz¢dzia badawczego, prowadzenie
wywiadow oraz przygotowanie raportu z badan. W sktad zespolu prowadzacego
wywiady wchodzili, oprocz autorki, Tomasz Magda (Partner Zarzadzajacy) oraz Rafat
Andrzejewski (Partner).

5 Dominacje funkcji nadzoru i kontroli w pracy rad nadzorczych w polskich spot-
kach potwierdzaja na przyklad wyniki badan J. Jezaka i L. Bohdanowicza. Z ich
badan wynika, ze rady nadzorcze skoncentrowane sa gidéwnie na takich funkcjach
kontrolnych, jak: ocena wynikow pracy zarzadu czy zatwierdzanie strategii spoiki.
W duzo stabszym stopniu, zdaniem badanych respondentdw, rady uczestnicza
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W procesie tworzenia strategii czy doradzaja zarzadowi (Jezak i Bohdanowicz, 2005,
s. 109-110).

6 Kwestia sktadu rady, w tym kwalifikacji i kompetencji cztonkéw polskich rad, byta
juz analizowana we wczeSniejszych badaniach np. K. Karczmarczuka (2000, s. 135),
S. Rudolfa i in., (2002, s. 58-59), J. Jezaka i L. Bohdanowicza (2005, s. 113-119),
P. Urbanka (2008, s. 186) oraz Szuldrzynskiego (2013, s. 11-20)

7 Warto w tym miejscu dodaé, ze waga posiadania odpowiedniej ilosci czasu przez
cztonka rady zostala dostrzezona przez autoréw Dobrych Praktyk Spotek Notowanych
na GPW, ktorzy m.in. zalecaja, aby czlonek rady nadzorczej byl ,,w stanie poswigci¢
niezbgdng ilos¢ czasu na wykonywanie swoich obowiazkéw” (GPW, 2012, Rekomen-
dacje 1, pkt 6 oraz wczesniejsze wersje tego dokumentu). Wage tego czynnika dla
jakosci pracy rady podkresla takze G. Domanski i M. Jagielska (2011, s. 42). Znaczenie
dostgpnosci czasowe] czlonkéw rad posrednio tez potwierdzili przewodniczacy rad
nadzorczych uczestniczacy w badaniach J. Jezaka i L. Bohdanowicza, umieszczajac
»przygotowanie si¢ cztonkéw rad na posiedzenia rad do poszczegélnych posiedzen”
na trzeciej pozycji zbudowanej przez siebie listy czynnikéw warunkujacych efektywna
pracg rady nadzorczej (Jezak i Bohdanowicz, 2005, s. 111).
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