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1. Wstep

W zwiazku z ujawnionymi jaki$ czas temu problemami dotyczacymi najwigk-
szych $wiatowych korporacji, a zwigzanych z podejmowaniem przez nie badz to
zbyt ryzykownych decyzji, badz to po prostu zwyczajnie dopuszczaniem sig prze-
stepczych machinacji, nasilito si¢ zainteresowanie problematyka szeroko poj¢tego
nadzoru korporacyjnego [Rady nadzorcze... 2006]. Istnieje wiele definicji nadzoru
korporacyjnego, akcentujacych roznorodne aspekty tego pojecia. Mozna jednak
przyjaé, ze jednym z bardziej klasycznych sposobow definiowania jego znaczenia
jest to, ktore mowi, ze przez nadzor korporacyjny rozumie si¢ zintegrowany zbidr
zewngetrznych i wewngtrznych mechanizmoéw kontroli, ktore tagodza konflikt intere-
sow miedzy menedzerami a akcjonariuszami, wynikajacy z oddzielenia wtasnosci
od kontroli [Baysinger, Hoskisson 1990, s. 72]; za: [Rudolfi in. 2002, s. 31].

2. Podstawowe mechanizmy nadzoru

Gospodarka rynkowa wyksztalcita wiele mechanizmoéw nadzoru, majacych regu-
lowa¢ problemy kontroli nad funkcjonowaniem korporacji. Do najbardziej istotnych
z pewnoscia zaliczy¢ nalezy [Hessel 1995]; za: [Kotadkiewicz 1999, s. 52-601]:

* regulacje prawne i przepisy, opisujace rolg i zakres odpowiedzialnos$ci os6b pro-
wadzacych interesy spotki,

» regulacje prawne i przepisy tworzace ramy dziatania organéw nadzorujacych, tj.
rad nadzorczych (rad dyrektorow),

* rynek kapitalowy,

* rynek kontroli przedsigbiorstw,

* rynek talentow menedzerskich,

e rynek produktow.

Analizujac te mechanizmy z punktu widzenia ptaszczyzn ich dziatania, mozna
wyrézni¢ dwa obszary [Kotadkiewicz 1999, s. 52]. Pierwszy z nich opiera si¢ na
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obserwacjach zewngtrznego otoczenia korporacji, w tym: rynku kapitalowego,
rynku kontroli przedsigbiorstw, rynku kontroli talentow menedzerskich, rynku pro-
duktow.

Drugi za$ obejmuje problemy wewngtrznego nadzoru i monitoringu zachowan
kadry zarzadzajacej prowadzonego przez wlascicieli przedsigbiorstw ze szczegdl-
nym uwzglednieniem relacji pomiedzy organami wtadzy spétki, tzn. pomigdzy rada
nadzorcza a zarzadem.

3. Asymetria mechanizmow nadzoru

W Polsce jak dotad wystepuje znaczna asymetria mi¢gdzy mechanizmami nadzo-
ru o charakterze wewngtrznym a tymi o charakterze zewngtrznym, z wyrazna prze-
waga tego pierwszego. Nie jest wige kwestia przypadku, ze nadzor korporacyjny jest
w Polsce kojarzony gtownie z funkcjonowaniem rad nadzorczych. W ten sposob na
radg spada duza odpowiedzialno$¢ za dziatalnos¢ spotki. Zdecydowanie wigksza niz
w sytuacji, gdy nadzor zewnetrzny skutecznie realizuje swoja dziatalnos$¢, majac
mozliwo$¢ korekty nawet btednych decyzji rady nadzorczej. W takiej sytuacji do
dziatalno$ci rad nadzorczych i wszystkich elementow, ktore decyduja o jakosci ich
pracy, o ich skutecznosci, a w rezultacie o efektywnos$ci nadzoru korporacyjnego
w Polsce, przywiazywana jest szczeg6lnie duza waga [Rudolf 2003, s. 520; Jasinski
2006, s. 591-596].

Ciekawym zagadnieniem, a jednocze$nie duzym problemem przy analizowaniu
pozycji rady nadzorczej w strukturze wtadzy spotki, a posrednio jej efektywnosci —
zagadnieniem, ktore warto rozpatrzy¢ juz na poczatku rozwazan na temat rady — jest
odpowiedz na pytanie o to, w czyim interesie tak naprawde swoje funkcje pehni to
gremium? Czy jest to interes poszczegdlnych akcjonariuszy czy moze samej spotki?
Co ciekawe, jak twierdza eksperci z zakresu prawa spotek, na podstawie tzw. zasady
rownego traktowania wszystkich akcjonariuszy, cztonkowie rady powinni kierowac
si¢ przede wszystkim interesem spotki [Domanski 2000]; za: [Jezak 2003, s. 226-
-227]. Czgsto jednak zdarza si¢ sytuacja, w ktorej interes spotki rozumiany jest przez
cztonkow rady tak, jak interes akcjonariuszy, ktorych gltosami zostali wybrani [Jezak
2003, s. 226-227]. Dodatkowo ciekawymi przypadkami sa sytuacje, w ktorych ak-
cjonariat spotki jest znacznie rozdrobniony, a nominacje na cztonkéw rady sa wysu-
wane przez przewodniczacego rady [Kotadkiewicz 1999, s. 61-62], ktorym np. w
warunkach amerykanskich bardzo czgsto jest prezes spotki [Lorsch 1995]; za: [Ko-
tadkiewicz 1999]. Istnieje wobec tego zagrozenie, ze rada, zamiast nadzorowac
dziatania spotki, bedzie jedynie potwierdza¢ decyzje zarzadu, dzigki ktoremu zosta-
ta wybrana [Kotadkiewicz 1999]. Inny tego typu przypadek, ktory budzi watpliwo-
$ci, to sytuacja, w ktorej czlonek rady jest przedstawicielem konkurencji. Co wigcej,
nie jest to sytuacja w pelni uregulowana prawnie i w zwiazku z tym postuluje sig, by
kwestie te regulowaty tzw. kodeksy dobrych praktyk [Szumanski 2001]; za: [Jezak
2003].



Rola rad nadzorczych w systemie wladzy przedsigbiorstwa 69

4. Funkcje rady w systemie wladzy korporacji

Przechodzac do analizy funkcji, jakie petni rada w systemie wtadzy korporacji,
nalezy zaznaczy¢, ze chociaz podstawowym dokumentem regulujacym dziatalnosc¢
rad jest kodeks spotek handlowych, ktory w art. 219 par. 1 stwierdza: ,,Rada nadzor-
cza sprawuje staly nadzor nad dziatalno$cia spotki we wszystkich dziedzinach jej
dziatalno$ci”, to jednak nie powinno si¢ absolutyzowac jego roli, gdyz pozostawia
on stosunkowo duza dowolno$¢ w ustalaniu w statucie spotki kompetencji rady [Lis,
Sterniczuk 2005, s. 112].

4.1. Czynniki ksztaltujace kompetencje rady

Rada nadzorcza ma duze mozliwosci wlasnego ksztattowania kompetencji dzig-
ki delegowaniu na nig uprawnien przez zgromadzenie wspolnikow lub tez dzigki
delegowaniu takich uprawnien ze strony rady na zarzad przedsigbiorstwa. W zasa-
dzie rada w duzym stopniu sama, formutujac swoj statut, okresla wtasne formalne
kompetencje. Jednak rzeczywiste kompetencje rady ksztattowane sa przez dodatko-
we czynniki. Pierwszym z nich sa kwalifikacje cztonkow rady. Ten czynnik ma
szczegoblnie duze znaczenie, trzeba bowiem pamigta¢ o tym, ze dobor cztonkéw do
wielu rad opiera si¢ jedynie na kryteriach formalnych, bez uwzgledniania kwalifika-
cji potrzebnych do pracy w takiej instytucji. Kwalifikacje determinuja w duzym
stopniu opracowanie statutu rady, czyli okreslenie formalnych mozliwosci jej dal-
szego dziatania. To wlasnie kwalifikacje czlonkow decyduja o zrozumieniu roli
i funkcji kazdego z nich i1 po6zniejszej umiejetnosci realizacji skomplikowanych
funkcji rady.

Kolejne czynniki wptywajace na rzeczywiste kompetencje rady sa zwigzane
z umiejgtno$cia przetwarzania informacji przez cztonkow tego gremium. Dotyczy to
dwoch rodzajow informacji — pochodzacych zaré6wno z wngtrza firmy, jak i z jej
otoczenia. Chodzi tutaj o umiejetne pozyskiwanie, a nastgpnie przetwarzanie infor-
macji. Wazna jest w tym przypadku umiejetno$¢ analiz plandw, raportow, projektow,
czytania sprawozdan finansowych. Wazne jest rowniez zrozumienie koniecznosci
odpowiedniej wspotpracy z ekspertami, konsultantami zewngtrznymi, gdyz brak
takiej wspotpracy moze zaowocowaé czgsto niestety spotykana praktyka pracy rady
polegajacej jedynie na zatwierdzaniu rozwiazan postawionych przez kierownictwo
przedsigbiorstwa [ Wawrzyniak, Binczak 1991, s. 40-43].

4.2. Funkcje rad nadzorczych wedlug OECD

Istnieje wiele réznych podejs¢ do zdefiniowania podstawowych, formalnych
kompetencji rad nadzorczych. Niektore z nich, jak prezentowany ponizej zestaw
sformutowany przez OECD, maja charakter bardzo szczegoétowy — przypominajacy
przepisy prawa — cho¢, co podkreslane, nie maja mocy wiazace;j.
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Kodeks OECD proponuje nastgpujace funkcje rad nadzorczych [Zasady nad-
zoru...]:

*  Modyfikowanie i ukierunkowywanie strategii spotki, gtdwnych planow dziatan,
polityki zarzadzania ryzykiem, rocznych planéw finansowych i biznesplanow;
ustalanie celow wynikowych, monitorowanie dziatan wdrozeniowych i wyni-
kow spoltki oraz nadzor nad najwazniejszymi wydatkami, przejmowaniem in-
nych przedsigbiorstw i operacjami wyzbywania si¢ duzych pakietow aktywow.

*  Monitorowanie efektywnosci praktyk nadzoru stosowanych w spolce oraz, od-
powiednio do potrzeb, wprowadzanie do nich zmian.

*  Wybdr, wynagradzanie, monitorowanie pracy i w razie koniecznos$ci, wymiang
cztonkow zarzadu oraz nadzor nad planowaniem polityki sukcesji kadrowe;j.

* Dostosowanie wynagrodzen cztonkoéw zarzadu i rady nadzorczej do dtugofalo-
wych interesow spotki oraz jej wspolnikow/akcjonariuszy.

e Zagwarantowanie zgodnych z procedurami i przejrzystych trybow mianowania
1 wyboru cztonkow organu spotki.

*  Monitorowanie ewentualnych konfliktow intereséw wsrod cztonkéw zarzadu,
rady nadzorczej i wspolnikow/akcjonariuszy i1 zarzadzanie nimi, w tym przypad-
kow niewtasciwego wykorzystywania majatku spotki lub nieuczciwych transak-
cji z powigzanymi kontrahentami.

e Zagwarantowanie rzetelnosci systemow rachunkowosci i sprawozdawczosci fi-
nansowej spotki, w tym niezaleznego badania sprawozdan finansowych, oraz
zagwarantowanie istnienia odpowiednich systemdw kontroli w spotce, a szcze-
goblnie systemOow monitorowania ryzyka, kontroli finansowej 1 operacyjnej oraz
przestrzegania obowiazujacych przepisoOw i norm.

* Nadzorowanie procesu ujawniania i przekazywania informacji.

4.3. Inne rozwigzania

Warto zwréci¢ uwage rowniez na inne, bardziej ogdlne propozycje, ktére w mo-
delowy sposob probuja odpowiedzie¢ na pytanie, jakie role powinna odgrywac rada
w sprawnie funkcjonujacym systemie wladzy w spdtce. Erich Gutenberg, jeden z
tworcow niemieckiej nauki o przedsigbiorstwie, w swojej znanej koncepcji proponu-
je dosy¢ szeroki zestaw kompetencji rady. Wedtug niego rada powinna petnic¢ funk-
cje [Jezak 2003, s. 229]:

— nadzorcza,

— doradcza,

— decyzyjna wspolpracy i wymiany informacji,
— koordynacyjna.

Warto zauwazy¢, ze jest to znacznie szersze ujgcie i1 jednoczes$nie warto§ciowe
uzupehienie w pordwnaniu z tym, ktoére proponuje w dosy¢ lakoniczny sposob pol-
ski kodeks spotek handlowych. W ujeciu kodeksowym wyraznie daje si¢ wyodreb-
ni¢ bowiem jedynie dwie gtowne funkcje: nadzorcza (staty nadzor nad dziatalnoscia
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spotki we wszystkich dziedzinach jej dziatalnosci) 1 stanowiaca (powolywanie i od-
wolywanie oraz zawieszanie w czynnos$ciach cztonkoéw zarzadu). W ramach tych
dwoch funkcji kodeks stara si¢ zawrze¢ szeroki zakres dziatan, jakie podejmuje rada
w nowoczesnej spotce dziatajacej na wielu rynkach z wieloma produktami. W isto-
cie pelnienie funkcji nadzorczej wymaga dodatkowo wypetniania szeregu dodatko-
wych dziatan [Jezak 2003, s. 228].

Takie szersze postrzeganie roli rady, prezentowane przez teoretykow organiza-
cji, takich jak Gutenberg, zdaja si¢ potwierdza¢ rowniez praktycy. Ciekawe wyniki
badan ankietowych prezentuje w tej kwestii S. Rudolf (zob. tab. 1).

Tabela 1. Podstawowe funkcje rad nadzorczych oraz mozliwosci ich petnienia (w %)

Podstawowe funkcje Mozliwo$¢ ich pelnienia

W opinii W opinii W opinii W opinii
przewodniczacych | prezeséw | przewodniczacych | prezesow
rad nadzorczych | zarzadow | rad nadzorczych | zarzadow

Funkcje rad nadzorczych

Powinna si¢ ogranicza¢ do
wypehniania jej statutowych
obowiazkoéw (funkcje kontrolne
i nadzorcze) 58 68 82 83
Powinna sie sta¢ rOwniez
organem opiniodawczym

i doradczym dla zarzadu 87 82 80 68
Powinna sprawowac biezaca
kontrolg nad przedsigbiorstwem 57 31 58 40

Powinna si¢ angazowac
w problemy biezacego
zarzadzania przedsigbiorstwem 10 12 26 27

Zrodto: [Rudolf 2003, s. 55].

Patrzac na zaprezentowane wyniki badan, mozna wyprowadzi¢ wniosek o duzej
zbieznos$ci obu grup respondentdéw, cho¢ postrzegaja oni dziatalno$¢ rad z dwu prze-
ciwstawnych pozycji, a mianowicie kontrolowanego i kontrolujacego. Za posze-
rzeniem kompetencji rady poza tradycyjny nadzor i funkcje stanowiaca w kierun-
ku funkcji opiniotworczej i doradczej opowiedziato si¢ odpowiednio 87 1 82%
respondentéw. Pokazuje to tendencje, zgodnie z ktora zarzad chciatby widzie¢ w
radzie partnera w merytorycznej dyskusji na temat kierunkéw rozwoju spotki w
przysztosci. Jak widaé, nie powinien to by¢ organ ulegly przytakujacy kazdej decy-
zji zarzadu i przyjmujacy za dobra monet¢ kazda dostarczona przez zarzad informa-
cje. Co cickawe jednak, jesli chodzi o inng niezwykle wazna kwestig biezacego za-
rzadzania, obie strony w jeszcze wigkszym procencie zgodnie twierdza, ze ten obszar
nie powinien pozostawa¢ w gestii rad nadzorczych, lecz zarzadu [Rudolf 2003,
s. 55-56].
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5. Aktywnos$¢ rady nadzorczej

Podczas analizy zakresu funkcji, jakie sprawuje rada, pojawia si¢ bardzo czgsto
dodatkowa, lecz niezmiernie wazna kwestia dotyczaca aktywnosci rad nadzorczych.
Niemal wszystkie prowadzone badania dotyczace problematyki rad nadzorczych w
systemie wladzy przedsigbiorstwa wskazuja na niska aktywnos$¢, a nawet biernosé
rad nadzorczych. Znaczna cze$¢ rad ogranicza swoja aktywnos$¢ do odbywania w
miar¢ regularnych posiedzen oraz przyjmowania od zarzadéow sformalizowane;j
sprawozdawczosci. Cztonkowie rad wystuchuja najczgsciej sprawozdan prezesa za-
rzadu, wystapien cztonkow zarzadu, tylko czasami proszac o dodatkowe informacje
czy wyjasnienia [ Efektywnos¢ nadzoru... 1996]; za: [Rudolfi in. 2002, s. 49]. Poszu-
kujac przyczyn takiego stanu rzeczy, wskazuje si¢ zarowno na pewne ogolne tenden-
cje, jak 1 na liczne problemy szczegdétowe zwiazane z organizacja i funkcjonowa-
niem rad, ktére z pewnoscia aktywnosci nie sprzyjaja. Wsrdd ogdlnych tendencji
wymieni¢ mozna:

— brak odpowiedniego przygotowania cztonkow rad,

— brak uswiadomienia sobie istniejacych w tym zakresie mozliwosci,

— wzglednie ustabilizowana sytuacja w spétce [Rudolfi in. 2002, s. 49-50].
Wisrod problemow szezegotowych zwiazanych z organizacja 1 funkcjonowaniem

rad, a nie sprzyjajacych ich aktywnosci i braniu na siebie wigkszej odpowiedzialno-

$ci za sytuacjg spotki wskazaé¢ nalezy [Sterniczuk 2007, s. 49-50]":

e stratg czasu na trywialne sprawy, wniesione pod obrady przez prezesa firmy pod-
czas posiedzen rady,

* koncentracj¢ na krotkookresowych wynikach. Zamiast zajmowac si¢ sprawami
dtugookresowymi, dazeniem do jak najlepszego wykorzystania zasobow powie-
rzonych przez akcjonariuszy, rada pracuje, by zatwierdza¢ dziatania prezesa,
ktore zostaly juz wczesniej podjete,

* reaktywne nastawienie; rady jedynie reaguja na wnoszone sprawy, rzadko jednak
maja wlasna listg problemow zwiazanych z przyszlym rozwojem korporacji,

* koncentracj¢ na analizowaniu i zatwierdzaniu; rada w swojej pracy wigkszo$¢
czasu przeznacza na rozwazania o przesztych dziataniach,

* dyfuzje autorytetu — brakuje jasno sprecyzowanego zakresu rél i opisanych pro-
cedur pracy rady, przez co nie podejmuje si¢ dziatan, ktore mogltyby wprowadzi¢
istotne modyfikacje w dziataniach firmy.

Co ciekawe, pojawiaja si¢ koncepcje, ktore maja uaktywni¢ rade w jej dziata-
niach na rzecz spoltki. Np. rozwinigta w latach 90. tzw. koncepcja policy governance
postuluje, by wilasciciele odzyskali nalezna im z racji dostarczania kapitalu pozycje
w korporacji i mieli mozliwos$¢ pehiejszej kontroli nad menedzerami zarzadzajacy-
mi ich kapitatem. W tym celu niewatpliwie rada musiataby uaktywni¢ swoja dziatal-
no$¢. Powinna pracowac nad strategia i stawia¢ zadania kierownictwu firmy. Uwaza

! Zaprezentowane czynniki maja swoje zrodto w systemie anglosaskim, jednak z powodzeniem
mozna je odnie$¢ rowniez do polskiej praktyki.
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sig, w ramach tej koncepcji, ze rada powinna odpowiada¢ za polityke, a kierownic-
two spoiki za jej realizacjg. Postuluje sig, by skonczy¢ z tradycja posiedzen skoncen-
trowanych jedynie na aprobowaniu wczesniejszych decyzji menedzerow. Rola rady
powinno by¢ stawianie celow i tworzenie ograniczen dla ich realizacji. Jest to nie-
watpliwie cickawe i rewolucyjne podejscie, ale zyskujace rowniez swoich zwolenni-
kow [Sterniczuk 2007, s. 32].

6. Zakonczenie

Rada nadzorcza, petniac swoje funkcje w systemie wladzy spotki, moze poj$é
droga biernosci, stajac si¢ wowczas w zasadzie zbednym gremium, ktore niewiele
wnosi do funkcjonowania spotki. Moze jednak okazaé sig strategicznym zasobem
organizacji, jej niezwykta wartoscia. Sta¢ si¢ tak moze jednak jedynie wowczas, gdy
rada w swojej aktywnosci spetni kilka podstawowych warunkow, wsrod ktorych
wymieni¢ mozna [Sterniczuk 2007, s. 48]:

e znajomos$¢ przez dyrektorow biznesu korporacji oraz jej konkurentow,

* dostarczanie przez cztonkoéw rady kapitatu intelektualnego, wlaczajac w to idee
wspomagajace rezultaty, sie¢ powiazan oraz powazne poparcie najlepszych
praktyk w dziedzinie fadu korporacyjnego,

* ustanawianie przez nich wysokich, ale realnych standardéw oraz ambitnych,
mierzalnych celéw dla kierownictwa korporacji,

* wzbogacanie podejmowania decyzji poprzez wiedzg, umiejetne analizy oraz
konstruktywne zaangazowanie w procesy podejmowania decyzji,

* umiejgtne motywowanie przywodztwa korporacji,

* dazenie do przyciagnigcia talentow do korporacji,

* konstruktywne zaangazowanie w strategiczne sprawy korporacji zardwno przez
zainteresowanie nimi, jak i wlaczenie si¢ w prace nad ich realizacja,

e tworcze taczenie wynagradzania kierownictwa z tworzeniem wartosci dla akcjo-
nariuszy.
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THE PLACE OF THE BOARD OF DIRECTORS
IN THE SYSTEM OF POWER OF PRESENT CORPORATION

Summary

The article presents problems of place of the board of directors in the system of power of present
corporation. The article defines formal and real competences of the board of directors. It shows pro-
blems of their functioning, it also presents the possibility of better use of this gremium for good of
corporation.
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