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Kryzys finansowy, ktéry wybucht
w roku 2008, a ktorego skutki
odczuwamy do dzis, ujawnit,

iZ poziom ryzyka, z ktorym
mamy do czynienia w globalnej
gospodarce jest w rzeczywistosci
gnaczgnie wyzszy niz zaktadano
to wczesniej.

Szanowni Paristwo,

Oznacza to, iz najprawdopodobniej
czeka nas teraz przedtuzajacy sie okres
spowolnienia gospodarczego. Wynika on,
po pierwsze, z rzeczywistych probleméw
skali zadluzenia prywatnego i publicznego
w najwiekszych gospodarkach swiata,

a po drugie — z obnizonego poziomu
zaufania i zwiekszonej ostroznosci
skutkujacej utrudnionym dostepem

do finansowania rozwoju.

Polski, ktora jest czescig globalnej
gospodarki, a dodatkowo jest bardzo
silnie zwigzana ze szczegdlnie dotknietg
skutkami kryzysu gospodarka strefy euro,
problemy te na pewno nie omina. Krajowe
przedsiebiorstwa juz w tej chwili dziataja
wiec w otoczeniu, w ktérym realizowane
przez nie inwestycje maja znacznie
mniejsze oczekiwane stopy zwrotu,
aryzyko, jakim sg obcigzone jest wieksze.

To nowe otoczenie gospodarcze
powoduje wzrost popytu na narzedzia
wspomagajace przejrzystos¢ finanséw,
jakos$¢ zarzadzania ryzykiem i rzetelno$é
kontroli wewnetrznej. Wydaje sie,

iz jest to czas, w ktorym rola i znaczenie
rad nadzorczych w przedsiebiorstwach
beda wyraznie wzrastaé. Oznacza to,

ze coraz istotniejsza jest jako$¢

ich dziatania. Jest to najwyzszy czas,

by zastanowi¢ sie nad podstawowymi
czynnikami determinujacymi w jaki
sposob i jak efektywnie pracuja rady
nadzorcze w Polsce.

Wydaje sie, iz dotychczas wptyw rad
nadzorczych na funkcjonowanie spotek
w Polsce byt zdecydowanie zbyt maty.
W wielu spétkach rady nadzorcze wydaja
sie mie¢ wrecz role fasadowa — zbyt
niskiej wiedzy o rzeczywistej sytuacji
rynkowej i finansowej nadzorowanych
spotek towarzyszy pasywna postawa
wobec plandéw i prac zarzadu. Dziatania
naprawcze podejmowane sa czesto

w trybie awaryjnym, a wiec zbyt p6zno,
i nierzadko ograniczaja sie jedynie

do podejmowania decyzji personalnych.

Pojawia sie pytanie, jakie sa przyczyny
tego stanu rzeczy. Czy wynika on z braku
odpowiednio wysokiej podazy os6b
mogacych w odpowiedzialny i efektywny
sposéb pehic funkcje w radach
nadzorczych spétek? A moze problem
kryje sie w niedocenianiu (w sensie
symbolicznym i dostownym) warto$ci
pracy cztonkéw rad nadzorczych
wynikajgcym ze struktury wlasnosciowej
polskich spotek, ktéra czesto nie wymusza
powotania profesjonalnej rady?

Czy tez problem ma charakter

bardziej ogdlny i jest zwigzany ze zbyt
rozproszong wlasno$cia spotek

i brakiem efektywnego wplywu matych
akcjonariuszy na ich funkcjonowanie?
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Pojawia sie takze pytanie o sposéb,

w jaki problemy te zostana rozwigzane.
Czy uczestnicy rynku sa w stanie
przezwyciezy¢ je samodzielnie,

czy tez konieczna bedzie interwencja
regulatora, ktory narzuci normy
prawne wymuszajace wzrost znaczenia
i jakosci prac rad nadzorczych?

W tym ostatnim przypadku zasadne
jest tez pytanie o skutecznos¢ takich
odgérnie narzuconych rozwiazan
ioich potencjalne efekty uboczne.

W ponizszym raporcie staramy sie poddac
analizie obecny sposéb funkcjonowania
rad nadzorczych w naszym kraju,
poréwnujemy niektére jego aspekty

z najlepszymi praktykami $wiatowymi,
oraz staramy sie ustali¢ bezposrednie
czynniki, ktére decyduja o efektywnosci
ich pracy. Mamy nadzieje, iz wnioski
plynace z naszego raportu przyczynia sie
do lepszej konstrukeji systemu dziatania
rad nadzorczych w Polsce, tak by

ich rosnaca rola miata rzeczywisty

i pozytywny wplyw na funkcjonowania
polskiej gospodarki.

Jacek Socha
PwC

Mirostaw Kachniewski
Stowarzyszenie Emitentow Gietdowych
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L.

Rady nadzorcze majq do odegrania bardzo waznq role na rynku
kapitatowym. Majq m.in. zapewni¢ akcjonariuszom komfort
co do jakosci zarzqdzania spotkq, w ktorq zainwestowali pieniqgdze.

|
Gtowne
wnioski
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Maja takze zadba¢ o wiarygodno$¢ danych
raportowanych przez spétki, na podstawie
ktérych obecni i przyszli akcjonariusze
podejmuja swoje decyzje inwestycyjne.
Rady nadzorcze stoja na strazy
dtugoterminowego sukcesu spétki.

Jest to niezwykle odpowiedzialna

i wymagajaca funkcja, wiazaca sie takze

z ustawowymi obowigzkami i sankcjami.

W coraz wiekszym stopniu kluczowi
uczestnicy polskiego rynku kapitatlowego
oraz sami cztonkowie rad nadzorczych
sg tego Swiadomi i postrzegaja

funkcje w radzie nadzorczej nie jako
niskoptatny dodatek do pens;ji, ale jako
odpowiedzialne zadanie wymagajgce
znacznych kompetencji, doswiadczenia

i zaangazowania.

O tym, Ze nie jest to tatwa rola, moga
$wiadczy¢ pojawiajace sie co jakis czas
informacje prasowe o klopotach spétek
gieldowych w wyniku zaangazowania

w opcje walutowe, czy tez nierentowne
kontrakty budowlane, gdzie od razu
pojawiaja sie pytania o jako$¢ nadzoru
nad spotkami. Wyzwania stojace przed
radami poteguje globalizacja gospodarki
i zmiennos¢ otoczenia rynkowego.

W tym kontekscie warto zastanowic¢ sie
nad tym, co definiuje dobrg rade nadzorcza
i decyduje o jej skutecznosci.

W Polsce zadania rady nadzorczej spdtek
gieldowych definiuje kodeks spotek
handlowych, dobre praktyki Gieldy
Papieréw Wartosciowych w Warszawie,
ustawa o rachunkowosci i ustawa

o bieglych rewidentach i nadzorze
publicznym.* Natomiast o tym, jak
dobrze realizowane sg te zadania i jak
dobry jest nadzér sprawowany przez rade
decyduja ludzie, ktdrzy w niej zasiadaja.

Niniejszy raport ma na celu
zidentyfikowanie kluczowych czynnikéw
decydujacych o skutecznosci rady
nadzorczej oraz wskazanie pozadanych
dziatan w celu poprawy tej skutecznosci.
Nasze obserwacje wynikaja z szeregu
wywiaddéw przeprowadzonych

z cztonkami rad nadzorczych, prezesami
zarzadéw i akcjonariuszami oraz
poréwnania przedstawionego przez nich
obrazu z bardziej dojrzatym rynkiem
kapitatlowym — spotkami notowanymi

na gietdzie w Londynie.

Wyniki naszego badania pokazujq, iz kluczowymi czynnikami
decydujgcymi o skutecznosci dziatania rad nadzorczych

z perspektywy ich cztonkow sq:

* zgroznicowany sktad rady,

» sprawny przewodniczqcy rady posiadajqcy cechy dobrego

przywddcy i organizatora,

* dobrze dziatajqgce komitety w radzie,

* dobra komunikacja miedzy radq a zarzqdem i wynikajqce

Z niej wzajemne zaufanie, oraz

* konkurencyjne i motywujqce wynagrodzenie cztonkow rad.

W tej kolejnosci sq tez one szczegétowo omawiane w dalszej czesci

naszego raportu.




Z perspektywy obecnych i bytych
prezeséw zarzaddéw szczegdlnie istotne
dla skutecznosci dziatania rady jest
zrozumienie przez rade celéw i sposobu
dziatania zarzadu, a takze bardzo jasne
okreslenie swoich oczekiwan w zakresie
wspoOlpracy, w tym wymaganych
informacji od sp6tki. Bardzo czesto
brakuje jasnej komunikacji wzajemnych
oczekiwan i duzo wysitku zostaje
pos$wiecone na ich zrozumienie.

Prezesi uwazaja, ze zrodtem najwiekszych
zagrozen dla efektywnosci rady i jej
dobrej wspdtpracy z zarzadem sg dwa
ekstremalne zachowania rady: rada
pasywna, ktdéra nie jest zainteresowana

i nie angazuje sie w aktywny nadzor

nad spolka i dialog z zarzadem oraz

rada zbyt aktywna, prébujaca wchodzic¢
w obszar kompetencji zarzadu

i zarzadzac spotka.

Akcjonariusze poprzez wybdr
odpowiednich 0séb do rad nadzorczych
maja najwiekszy wptyw na zapewnie
wlasciwego sktadu rad, determinujacego
ich skuteczno$¢. W tym kontekscie widaé
pozytywne trendy w podejsciu Skarbu
Panstwa, ktory w coraz wiekszym stopniu
przy naborze cztonkéw rad do duzych
spétek korzysta z profesjonalnych

firm executive search. Z drugiej strony
wszyscy uczestnicy rynku zyczyliby sobie,

aby w jeszcze wiekszym stopniu

wybdr, ocena i ewentualna wymiana
czlonkéw rad nadzorczych w spétkach

z dominujacym udziatem Skarbu Paristwa
odbywaly sie w oparciu o kryteria

$cisle merytoryczne.

Fundusze emerytalne pozostaja wsrod
akcjonariuszy najwiekszym oredownikiem
profesjonalnych rad nadzorczych,
nominujac ich niezaleznych cztonkdéw.
Maja przy tym bardzo jasno okreslone
cele finansowe i horyzont inwestycji

w spotke, a od rady oczekuja rzetelnej

i niezaleznej oceny pracy zarzadu.

Z ich perspektywy to wtasnie niezaleznos¢
opinii, szczegdlnie w sytuacji presji
wiekszosci, jest gléwnym atrybutem

i wartos$cig niezaleznego czlonka.

Analizujac czynniki determinujace
skuteczno$¢ rad nadzorczych widzimy,
ze w wielu obszarach na przestrzeni
ostatnich lat nastapit zdecydowany postep.
Przeglad sktad6éw rad spétek notowanych
na GPW w Warszawie pokazuje,

ze wiekszos¢ cztonkdw rad stanowia
osoby z praktycznym doswiadczeniem
biznesowym oraz posiadajace wyzsze
wyksztalcenie. Rosnie popularnosé¢
komitetéw rad nadzorczych, w szczegélnodci
komitetéw audytu oraz swiadomos¢

roli i zadan, jakie te komitety i cale rady
nadzorcze powinny realizowad.

Z drugiej strony w dalszym ciagu

zbyt mato jest w polskich radach
profesjonalnych cztonkéw (jedynie

10% zasiada w wiecej niz jednej radzie),
dla ktérych praca w radach bytaby
gtéwnym zajeciem i wyzwaniem,

i ktorzy mieliby wystarczajaca ilos¢ czasu
na odpowiednie zaangazowanie w prace
rady i jej komitetéw oraz wlasciwag
motywacje do cigglego podnoszenia
swoich kompetencji potrzebnych

do realizacji tych zadan.

Patrzac na wyzwania zwiazane z obecng
sytuacja gospodarcza i zadania stojace
przed radami nadzorczymi np. w zakresie
wspolpracy z zarzadem w zarzadzaniu
ryzykiem, mozna stwierdzic¢, ze radzie
trudno jest zapewni¢ warto$¢ dodang

dla spolki i akcjonariuszy, jezeli nie posiada
ona w swoim skladzie osob z wtasciwymi
kompetencjami, ktére na prace w radzie
poswiecajg wystarczajaca ilos¢ czasu.

W naszej rzeczywistosci, niestety, dotyczy
to wiekszosci spotek.

*Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r.
Kodeks spdtek handlowych

Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW
z dnia 19 maja 2010 r.

Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia1994 r.

Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach
i ich samorzgdzie, podmiotach uprawnionych do badania
sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym
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I. GLOWNE WNIOSKI

Whnioski z naszego badania oraz poréwnanie sktadu i funkcjonowania
rad nadzorczych w Polsce i w Anglii wskazujq, e kluczowymi
wyzwaniami dla poprawy skutecznosci rad, przed ktérymi stojq
akcjonariusze i sami cztonkowie rad, wydajq sie byc:

Budowanie
profesjonalnej
kadry cztonkow
rad nadzorczych

Biorac pod uwage, ze 90% cztonkéw

rad spdtek notowanych na GPW zasiada
tylko w jednej radzie nadzorczej, co moze
sugerowac, ze jest to dla nich jedynie
dodatek do pensji z innego gtéwnego
zajecia, stworzenie profesjonalnej kadry
cztonkéw rad wydaje sie kluczowym
wyzwaniem, przed ktérym stoi nasz rynek
kapitalowy w celu poprawy jakosci nadzoru.

Bedzie to wymagacd stworzenia
odpowiednich warunkéw finansowych
oraz pozafinansowych dla przyciagniecia
do pracy w radach odpowiednich
specjalistéw. Wydaje sie, ze konieczna jest
wlasciwa gratyfikacja za zaangazowanie
w prace komitetéw oraz zapewnienie
wynagrodzenia pozostajacego w relacji
do skali dziatalnosci spétki. Nalezy
pamietac, ze dobrze pracujaca rada,

to rada dobrze wynagradzana. Jezeli
chodzi o czynniki pozafinansowe,

to kluczowe wydaje sie ograniczenie
kryteridw pozamerytorycznej oceny
przy zmianie cztonkéw rad nadzorczych
spotek, w ktérych akcjonariuszem

jest Skarb Panstwa.

Skuteczna rada zapewnia dobre funkcjonowanie zarzqdu,
to znaczgy, wybiera odpowiednich menedzeréw adekwatnych
do etapu rozgwoju spotki. Jest tez w stanie wypracowac

i nadzorowac realizacje strategii spotki oraz kontrolowac
wykonywanie zadan przez spotke. Nie zawsze jest to tatwe,
ale skutecznos¢ w tych obszarach determinuje wiele
czynnikow. To dugze wyzwanie dla akcjonariuszy,

aby w najwazniejszych elementach nie popetnic¢ btedéw
ktore mogq negatywnie wptywac na dziatanie spotki

w pogniejszym okresie.

Mirostaw Czekaj, cztonek rady nadzorczej PKO Bank Polski S.A.

F
|
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Zapewnienie wtasciwej
realizacji ustawowych
zadan komitetu audytu

To, co na dojrzatym rynku jest norma,
wsrod spétek notowanych na GPW

w Warszawie (poza WIG20) jest jeszcze
dalekie od standardu. Pomimo
dostrzeganych przez wszystkich
uczestnikéw badania korzysci

z funkcjonowania komitetu audytu,
komitety takie wystepuja jedynie w 41%
spotek gietdowych. W tym kontekscie
zasadne wydaje sie podjecie dziatan

w celu zapewnienia odpowiedniej
realizacji zadan komitetu audytu przez
rady nadzorcze pozostatych 59% spotek,
ktére takiego komitetu nie powotaty.
Pierwszym krokiem powinno by¢
rozszerzenie na takie rady wymogu
posiadania w swoim sktadzie osoby

z odpowiednimi kompetencjami

do realizacji zadan komitetu audytu.




Zapewnienie

radzie nadzorczej
odpowiednich narzedzi
do realizacji zadan

Wiele rad nadzorczych boryka sie

z problemem dostepu do informacji,

co jest istotna przeszkoda we wtasciwej
realizacji ich zadan. Rady nadzorcze
wpierane przez akcjonariuszy powinny
egzekwowac od zarzadéw: zapewnienie
dostepu do niezbednych informacji
finansowych, informacji o kluczowych
ryzykach w spolce, istniejacym systemie
zarzadzania ryzykiem i kontroli
wewnetrznej, a takze mozliwo$é
definiowania planu prac audytu
wewnetrznego lub — w przypadku
braku takiej komérki — jej utworzenie.
Czlonkowie rad nadzorczych powinni
mie¢ ponadto zapewniong mozliwo$¢
podnoszenia swojej wiedzy poprzez
udziat w szkoleniach oraz korzystania

z ustug zewnetrznych specjalistow.

KLUCZOWE WYZWANIA

Ocena efektywnosci
dzialania rady
nadzorczej

Korzystajac z doswiadczen dojrzatych
rynkéw kapitatowych zasadnym wydaje
sie wprowadzenie rekomendacji

w zakresie okresowej samooceny oraz
niezaleznej oceny skutecznodci dziatania
rady nadzorczej. Ocena taka wskaze
obszary mozliwej poprawy i bedzie
podstawa merytorycznej oceny pracy
rady nadzorczej.

Polecamy niniejszy raport i analize
uwadze akcjonariuszy, ktérzy poprzez
nominowanie wlasciwych oséb

na przewodniczacych i cztonkéw rad
nadzorczych majg najwiekszy wpltyw

na zapewnienie ich skutecznosci.

Na pewno istotnym wyzwaniem pozostaje
odpowiedni poziom wynagrodzenia
pozwalajgcego na zaangazowanie

do tej roli najlepszych profesjonalistéw.

Ocena efektywnosci dzialania rady nadzorczej
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|
Czym jest dobra
i skuteczna rada
nadzorcza?

Rada nadzorcza jest skuteczna, gdy jest blisko
tego, co sie dzieje w spotce. Potrafi ocenic
nalezycie sytuacje i domagac sie pewnych
krokéw od zarzqdu, ktore sq absolutnie
niezbedne do zrobienia.

Czlonek rady nadzorczej

Co to jest dobra rada? Dobra rada to taka, na ktorej
zarzqd wie, ze moze sie oprzec. Co nie znaczy, e rada
ma gtaskac zarzqd i zachwycac sie na jego widok...
Zarzqd musi wiedzieé, ze jak ma problem, to moze

do przewodniczqcego rady zadzwonié i zapytac sie:

co z tym dalej zrobic? W jakq strone pojsc?

Sebastian Mikosz, prezes zarzadu PLL LOT S.A.

T

Rada jest skuteczna, jezeli jest w stanie zapewnic,
ze spotka realizuje jakqs sensowngq strategie.
Najwazniejszym elementem jest to, e mqdrzy,
gorientowani na konkretny wynik, definiujqcy
dobrze cele ludzie stojq na czele spotki

Przemystaw Schmidt, byly cztonek komitetu audytu

AmRest Holdings SE i Sygnity S.A., wiceprzewodniczacy rady
nadzorczej i przewodniczacy komitetu audytu w PEKAES S.A.,
czlonek rady nadzorczej Czerwona Torebka S.A.
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Najwazniejszym oczekiwaniem prezesa odnosnie
skutecznej rady nadzorczej jest to, by byta ona
decyzyjna, aby byta w stanie faktycznie podejmowac
decyzje. Jezeli statut czy struktura firmy stanowiq,
Ze pewne decyzje podejmowane sq przez rade
nadzorczq, to powinna by¢ ona do tego zdolna

we wlasnym gronie.

Mariusz Grendowicz,
byly prezes zarzadu

Skuteczna rada to zaréwno dobdr zespotu,

BRE Bank S.A. jak i dbanie, zeby ten zespot byt odpowiednio
gmotywowany, to ,,zmotywowany” rozumiejqc

zaréwno finansowo, jak i pozafinansowo,
a jednoczesnie, aby potrafita podejmowacé

decyzje, w ktérym momencie jakis element tego
zespotu, w tym tez prezesa, nalezy wymienic.

Janusz Plocica, prezes zarzadu Zelmer S.A.

Rada nadzorcza jest skuteczna, jezeli jest w stanie
zapewnié réwnowage pomiedzy najwazniejszymi
grupami interesariuszy, to znaczy akcjonariuszami,
menedzmentem, pracownikami, nabywcami,

klientami, jezeli prowadzi do takiej sytuacji, w ktorej
interesy jednej z tych grup nie sq realizowane
nadmiernym kosztem pozostatych. Poniewaz
wszelkie zaktocenia prowadzq, predzej czy pozniej,
do ktopotu i do ztych wynikow spotki.

prof. dr hab. Andrzej K. Kozminski, przewodniczacy rady
nadzorczej Orange Polska, czlonek rady nadzorczej
Banku Millennium S.A.

Agora S.A*

Allianz OFE

AmRest Holdings SE
Asseco Poland S.A.
Aviva PTE Poland S.A.
Bank Handlowy w Warszawie S.A.
Bank Millennium S.A.
BRE Bank S.A.

Budimex S.A.

BZ WBK S.A.

CCCS.A.

Cyfrowy Polsat S.A.
Gielda Papieréw Wartosciowych S.A.
Globe Trade Centre S.A.
Grupa Kety S.A.

ING Bank Slaski S.A.
ING OFE

KGHM S.A.

Kredyt Bank S.A.

LW Bogdanka S.A.
Ministerstwo Skarbu Panstwa
Netia S.A.

Nordea PTE

Orbis S.A.

PGNiG S.A.

PKN Orlen S.A.

PKO BP S.A.
PLLLOTS.A

Polimex Mostostal S.A.
PZU S.A.

Société Générale S.A.
Tauron PE S.A.

TP S.A.

TVN S.A.

Zelmer SA

* Podmioty, ktdre brafy udziat w badaniu
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I I I " Na podstawie analizy opinii cztonkéw rad, do kluczowych czynnikow
° decydujqcych o skutecznosci dziatania rad nadzorczych nalezq:

| Czynniki warunkujgce skutecznosc¢
rady nadzorczej

1. Zroéznicowany sktad rady

2. Sprawny przewodniczqcy rady posiadajqcy cechy dobrego
przywddcy i organizatora

3. Dobrze dziatajqce komitety w radzie

4. Dobra komunikacja miedzy radq a zarzqdem i wynikajqce
Z niej wzajemne zaufanie, oraz

5. Konkurencyjne i motywujqce wynagrodzenie cztonkéw rad

Omawiamy je szczegdtowo na dalszych emerytalnych i Ministerstwa Skarbu
stronach niniejszego raportu. Analize Panstwa) oraz poréwnaniem do dojrzalego
nasza wzbogacamy cytatami z licznych rynku finansowego na przykladzie spotek
rozmow, jakie przeprowadziliSmy notowanych na londynskiej Gieldzie

z przedstawicielami rad nadzorczych, Papieréw Wartosciowych.

zarzadow i akcjonariuszy (funduszy
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1. Zroznicowany
sktad rady

Skutecznos¢ dziatania

rady nadzorczej jest w dugej
mierze warunkowana
odpowiednim dla danej
spotki doborem jej cztonkow.
Nie oznacza to, ze da sie
gbudowaé uniwersalny
system dzielqcy miejsca
miedzy teoretykow

i praktykow. Kazda spotka
wymaga innego podejscia,
istotne jest znalezienie
odpowiedniego zestawu
kompetencji zarzqdczych,
doswiadczenia biznesowego
i teoretycznych podstaw

do petnienia funkcji w radzie.

Cztonek rady nadzorczej

Roznorodnosé doswiadczen
i kompetencji, ze szczegélnym
znaczgeniem praktyki biznesowej

Jednym z wazniejszych czynnikow
warunkujacych skutecznos¢ dziatania
rady jest posiadanie przez jej cztonkow
réznorodnych do$wiadczen i kompetencji
oraz praktyki biznesowe;j.

Analiza sktadow rad spétek gietdowych
pokazuje, ze wbrew pojawiajgcym

sie opiniom wiekszo$¢ stanowig osoby
z praktycznym doswiadczeniem
biznesowym. Wiekszo$¢ cztonkéw

legitymuje sie tez wyzszym wyksztalceniem.

Sa to przede wszystkim ekonomisci
(Srednio 36%), a nastepnie inzynierowie
i prawnicy — obie grupy po 15%,

(patrz Wykres 1).

Cho¢ nie wszyscy praktycy maja
doswiadczenie bezposrednio zwigzane

z przedmiotem dziatalnosci spétek,

nie jest to postrzegane jako przeszkoda
w prawidlowym nadzorowaniu jej
funkcjonowania. Akademicy (cztonkowie
posiadajacy doswiadczenie w pracy
naukowej) stanowia niecate 14% ogdtu
sktadu rad. Najwiecej osob na co dzien
zajmujacych sie praca naukowa jest

w najwiekszych spétkach nalezacych

do WIG20, jednoczesnie w spétkach tych
nie ma os6b bez wyksztalcenia wyzszego,
ktérzy swoja wiedze biznesowa czerpaliby
wylacznie z doswiadczen praktycznych
(kategoria: praktycy). Udziat oséb

o innych profilach wyksztalcenia
ksztaltuje sie podobnie niezaleznie

od wielkosci firmy.

Wykres 1. Wyksztatcenie cztonkéw rad nadzorczych w zaleznosci od wielkosci spotek

38,8%

WIG20

Wszystkie spotki

administracja akademik  audytor

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek gietdowych

ekonomista

inzynier praktyk prawnik inne
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Wieksze réznice w profilu wyksztalcenia
i doswiadczenia cztonkéw rad nadzorczych

zaobserwujemy, gdy spojrzymy na nie

poprzez pryzmat gtéwnego akcjonariusza.

W spoétkach z dominujacym udziatem
Skarbu Panistwa nieco wiecej jest 0s6b
zajmujacych sie praca naukowa

i administracyjna (25%), wiekszy

niz w spolkach prywatnych jest tam tez

udzial prawnikéw (19%) oraz inzynieréw
(17%), nie ma tam natomiast praktykow

biznesu bez wyksztalcenia wyzszego
(patrz Wykres 2).

Wtasciciele zagraniczni bardziej
niz rodzimi cenia sobie obecnos¢

w radach nadzorczych spétek audytoréw
(6% wobec 2%-3% w innych spoétkach).

W spétkach tych wyraznie mniejsza
jest tez obecno$¢ akademikow (11%
wobec 15%-17%) (patrz Wykres 3).

12

W przypadku oséb
zasiadajgcych w radach
nadzorczych z ramienia
Ministerstwa Skarbu Paristwa
nalezatoby w wiekszym
stopniu wyeksponowaé

ich doswiadczenie

i kompetencje, tak aby
akcjonariusze mieli petne
przekonanie, Ze sktad rady
dobrany jest optymalnie i ze
bedzie ona w stanie wtasciwie
wypetniac swe obowiqzki.

W ten sposob mozna unikngé
pojawiajqcego sie niekiedy
wrazenia, Ze jedynym
powodem uzasadniajgcym
zasiadanie w radzie
nadgzorczej jest zatrudnienie
(obecne lub byte) w MSP.

dr Mirostaw Kachniewski,
prezes zarzadu, Stowarzyszenie
Emitentow Gieldowych

Rady nadzorcze 2013

Wykres 2. Skfad rad nadzorczych — Spotki Skarbu Panstwa na tle pozostatych spotek

3,8%

38%

19,4%

a 38,1%

Pozostate spoftki

-

Dominujacy udziat Skarbu Panstwa

administracja akademik audytor  ekonomista  inzynier praktyk prawnik inne

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek gietdowych

Wykres 3. Sktad rad nadzorczych — Spotki ze strategicznym inwestorem zagranicznym na tle
pozostatych spotek

2,0%

6,4%
@ 109% @ 158%
4%
14,4%
39,4% 36,8%

Pozostate spoftki

Strategiczny inwestor zagraniczny

administracja akademik  audytor  ekonomista  inzynier praktyk prawnik inne

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek gietdowych



W radzie nadzorczej powinni byc ludzie, ktorzy majq odpowiedniq
swiadomos¢ i doswiadczenie zaréwno zarzqdcze jak i teoretyczne,
czyli to musi by¢ miks praktykéw i teoretykow.

Arkadiusz Kawecki, byly cztonek rady nadzorczej KGHM Polska Miedz S.A.

W przypadku akcjonariatu rozproszonego
relatywnie wysoki odsetek cztonkéw

rad nadzorczych to praktycy bez
wyksztalcenia wyzszego.

Udziat praktykéw jest jednak najwiekszy
w spotkach z dominujgcym wiascicielem
prywatnym. Moze to wynikac z faktu,

ze wlasciciele tych firm majg najwieksza
swobode w doborze cztonkéw rad

i w wiekszym stopniu moga opierac¢
swoje wybory na osobistych relacjach

i zaufaniu.

Cztonkowie rad nadzorczych podkreslaja,
ze réznorodnos¢ doswiadczen

i kompetencji cztonkéw warunkuje
skuteczno$é rady. Szczegdlnie istotna
jest praktyka biznesowa, zwtaszcza

jesli byto to zarzadzanie firma, duza
organizacja lub duzym zespotem ludzi
oraz wiedza i do§wiadczenie zwigzane

z podstawowa dziatalnoscia spétki.

To pozwala lepiej rozumie¢ punkt widzenia
zarzadu. Eliminuje réwniez ryzyko
skupiania sie na detalach zamiast

na istotnych, strategicznych decyzjach.

W przypadku duzych spétek rozméwcy
podkreslali, Ze wazna role moga
odgrywaé réwniez ksiegowo-audytorskie
doswiadczenia cztonkéw rady.

Wielu badanych cztonkéw rad nadzorczych
wskazywato, Ze zbyt duza obecno$¢
akademikéw w radzie moze negatywnie
wplywaé na skuteczno$¢ dziatania rady.
Przede wszystkim teoretycy maja
tendencje do zbytniego zagtebiania sie

w interesujace ich, a niekoniecznie tak
istotne dla spétki kwestie oraz brakuje

im biznesowego podejscia. Zdarza sie tez,
ze brakuje zrozumienia w komunikacji
miedzy zarzadem i cztonkami rady.

Postrzeganie kwestii biznesowych moze
by¢ bardzo odmienne i czasem zarzadowi
jest trudno odnies¢ sie do zadawanych
pytan. Innym jeszcze wskazywanym
zagrozeniem, ktére moze wynikac

ze zbyt duzej liczby akademikow

w radzie jest zbytnia homogeniczno$¢
opinii i pogladéw. W radach, w ktérych
akademicy stanowig wiekszos¢ moze
brakowac¢ przeciwwagi, ktéra mogtaby
pozwoli¢ na racjonalne wykorzystanie
ich kompetencji.

Istotne jest znalezienie wtasciwej
réwnowagi miedzy praktykami

a akademikami, a nie proste rozumowanie
eliminujace jedna badz druga grupe.
Zdaniem niektoérych osob teoretycy
poszerzaja spektrum wiedzy i daja nowa,
niekiedy szersza perspektywe. Moga

tym samym stanowi¢ wazne zZrodlo

tak pozadanej w radzie réznorodnosci.

Wada praktykéw biznesu bywa zbyt waskie
postrzeganie probleméw tylko i wylacznie
przez pryzmat realizacji strategicznych
zatozen. Ciekawym watkiem, ktéry pojawit
sie w rozmowach byt dobdr sktadu

w zaleznosci od potrzeb spoiki, ale nie
tylko tych dlugoterminowych. Ostatnie
lata, ktére mozna krétko skwitowac
ytrudne czasy”, dla wielu firm oznaczaty
konieczno$¢ duzych zmian w sposobie
prowadzenia dziatalnosci, restrukturyzacji
czy tez modyfikacji w kluczowych
projektach. Wlasciciele mogliby wzmacnia¢
nadzoér o osoby z doswiadczeniem

w danym, waskim zagadnieniu. Trzeba
tutaj jednak pamietad, ze zbyt czeste
rotacje znaczaco dezorganizuja prace
rady, obnizajac jej skutecznosc.

Takze cztonkowie rad nadzorczych

w Wielkiej Brytanii podkreslaja,

ze roznorodnos¢ cztonkéw rad jest
kluczowym czynnikiem zwiekszajacym
efektywno$¢ ich prac. Dzieki
roznorodnosci przelamuje sie tendencje
do zbyt waskiego, grupowego sposobu
myslenia. Pierwszymi kryteriami wyboru
niewykonawczych cztonkéw rady
dyrektoréw sg réznorodnos¢ doswiadczen,
kompetencje i pte¢, natomiast wiek

i narodowos$¢ pojawiajg sie jako kryteria
drugorzedne.

Akademikow jest coraz
mniej, ale jesli ich udziat

w radzie jest znaczqcy moge
prowadzic do ostabienia

jej skutecznosci.

Cztonek rady nadzorczej

Rady nadzorcze 2013 13



I1I. CZYNNIKI WARUNKUJACE SKUTECZNOSC RADY NADZORCZEJ

Udziat cztonkow niezaleznych

Wedtlug czlonkéw rad, jednym

z pierwszych zalozen w trakcie tworzenia
sktadu rady powinna by¢ obecno$é

nie tylko przedstawicieli akcjonariuszy,
ale takze 0s6b o niezaleznym spojrzeniu

i pogladach. Chodzi przede wszystkim

o zachowanie obiektywnej oceny

prac zarzadu i brak ewentualnych
konfliktéw interesu.

Jednak rozpoczynajac dyskusje

o niezaleznosci bardzo szybko okazuje
sie, ze trzeba doprecyzowad, o jaka
niezaleznos¢ chodzi.

Czy méwimy o niezaleznosci cztonkéw
rad nadzorczych:

e okreslonej w dobrych praktykach
spétek notowanych na GPW
(odwotujacej sie do definicji
europejskich),

¢ jako ustawowej definicji niezaleznosci
czlonka komitetu audytu rady
nadzorczej (odnoszacej sie do definicji
niezaleznosci bieglego rewidenta),

* definiowanej jako niezalezno$¢
opinii i stanowiska, jako postawa
odwagi cywilnej pozwalajaca
na przeciwstawienie sie opinii
wiekszosci zarzadu czy tez rady, jezeli
opinia taka nie jest zgodna z wlasnym
przekonaniem (najistotniejszej definicji
dla akcjonariuszy mniejszosciowych)?

Szczegolnie po wprowadzeniu ustawowe;j
definicji niezaleznosci dotyczacej cztonka
komitetu audytu rozgorzata dyskusja

na temat przyjetych w ustawie kryteriéw
niezaleznosci, de facto tozsamych

z kryteriami ustalonymi dla biegtego
rewidenta. Byt to zreszta czesto
kluczowy czynnik wymieniany

przez rady nadzorcze i akcjonariuszy
jako utrudniajacy powotanie komitetu
audytu. Natomiast, co istotne, z rozméw
z przedstawicielami zaréwno rad
nadzorczych, jak tez zarzadéw

i akcjonariuszy wynika, ze niezaleznosc
rozumiana jako odwaga cywilna

i zdolnos¢ zajmowania niezaleznego
stanowiska wydaje sie by¢ najwazniejsza.

Kandydaci na cztonkow niezaleznych powinni by¢ profesjonalistami
z miedzynarodowym doswiadczeniem w brangy. Takich ludzi

w organach nadzoru zauwaza i docenia rynek. Niezalezni cztonkowie
to sygnat, Ze spotka jest transparentna i w dobrej kondycji.

W ich wypadku nie ma mowy o jakimkolwiek konflikcie interesow.
Nie muszq zasiadaé w tej radzie i jesli widzq, ze jej wptyw na dziatania

zarzqdu jest niewystarczajqcy, a wspotpraca sie nie uktada, wycofujq
sie. Taka decyzja w jednoznaczny sposob pokazuje, ze w firmie dzieje
sie gle. Nie ma spotki, ktora mogtaby sobie na to pozwolic.

Pawel Tamborski,
Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Skarbu Panstwa
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Wedlug informacji uzyskanych

przez GPW w Warszawie na podstawie
raportéw biezacych z dziatalnosci spétek,
zgodnie z par. 29 Regulaminu GPW,

na dzien 4 marca 2013 roku, 128 spdtek
czyli 29% spdtek notowanych na GPW
deklarowato niestosowanie zasady III.6
dotyczacej cztonkdw niezaleznych.
Mozemy zatem domniemywac, ze 71%
spotek deklaruje posiadanie co najmniej
2 czlonkéw niezaleznych w swoich
radach nadzorczych.

Co ciekawe, analizujac strony internetowe
spotek oraz raporty roczne, tylko

w przypadku 21% spétek mozna znalezé
informacje na temat obecnosci w sktadzie
rady nadzorczej cztonkdw niezaleznych.

Pojawia sie pytanie, czy przyczyna

tej niespojnoscei lezy po stronie jakos$ci
raportowania przez spotki odstepstw

w zakresie stosowania dobrych praktyk
GPW, czy tez informacji na temat sktadu
rad nadzorczych, ktére spdtki udostepniaja
na swoich stronach internetowych.

Kwestia niezaleznosci to chyba najtrudniejszy aspekt doboru
cztonkow rady nadzorczej. Patrzqc na kryteria formalne, najbardziej
,niezaleznq” jest osoba bezrobotna, ktéra nigdy nie miata do czynienia
z rynkiem kapitatowym. W rzeczywistosci jednak niezaleznos¢

jest przeciez cechq charakteru, wynikajqcq z wewnetrznego poczucia

wlasnej wartosci i kompetencji.

Jestem przekonany, Ze bardziej bedzie sta¢ na rzeczywiste

zgademonstrowanie niezaleznosci osobe, ktdra nie boi sie o utrate
posady w radzie (bo nie bedzie miata problemu ze znalezieniem
innego zrédta zarobkowania lub wrecz wcale takiego zrédta

nie potrzebuje), niz osobe, ktéra wprawdzie spetnia kryteria
niezaleznosci, ale w przypadku utraty tego stanowiska nie bedzie

miata z czego sptacac kredytow.

dr Mirostaw Kachniewski,

prezes zarzadu, Stowarzyszenie Emitentow Gieldowych

:
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[pracownicy w radzie to]

z reguty jest to bardzo staba
reprezentacja, a podatna

na wszelkiego rodzaju naciski
z réznych stron ptynqce,

nie fachowa, populistyczna

i nalezy ich unikac w ogdle,
jezeli tylko jest to mogliwe.

prof. dr hab. Andrzej K. Kozminski,
przewodniczacy rady nadzorczej
Orange Polska, cztonek rady
nadzorczej Banku Millennium S.A.

Rady nadzorcze 2013

Reprezentanci zatogi

W przypadku reprezentantéw zatogi

ich obecnos¢ w radzie jest czesto efektem
zapiséw uméw prywatyzacyjnych, gdzie
w ramach catkowitej komercjalizacji firm
pracownicy uzyskali przywileje zwigzane
z zasiadaniem w najwyzszych organach
spolek. Jest wiec naturalne, ze zasiadajg
oni przede wszystkim w spotkach

Skarbu Panstwa.

Zasadnosc¢ obecnosci reprezentantow
zatogi w radach nadzorczych jest
zagadnieniem kontrowersyjnym.

Z jednej strony, obecnos¢ wybieranego
przedstawiciela zatogi w radzie nadzorczej
moze zwiekszaé poczucie identyfikacji
pracownikéw z firma, moze takze utatwi¢
komunikacje i zrozumienie pomiedzy
decydentami i zalogg. Wartos¢ dodana
stanowi tez ich dobra znajomos¢ spétki
oraz branzy, w jakiej ona dziata.

Z drugiej strony, z uwagi na swoje
umocowanie, reprezentanci zatogi

nie mogg by¢ niezalezni w swoich opiniach
i reprezentowac bedg konkretne interesy
pracownikdw, ktore nie zawsze sg
zgodne z dtugofalowymi potrzebami
rozwojowymi spotek.

Kiedy rozmawiamy

[na posiedzeniu rady]

o kwestiach technicznych,
to — pomijajqc wtasne
interesy reprezentowanej
grupy — jednak wiedza
techniczna tych ludzi,
jesli chodzi o gérnictwo

i hutnictwo jest ogromna.

Arkadiusz Kawecki,
byly czlonek rady nadzorczej
KGHM Polska Miedz S.A.




Udziat cztonkéw z doswiadczeniem
miedzynarodowym

Coraz wiekszy naptyw zagranicznego
kapitatu do Polski przyciaga réwniez
doswiadczonych obcokrajowcow.

Nie inaczej jest w sktadach rad
nadzorczych badanych spétek, choc

jest to widoczne przede wszystkim

w spotkach ze strategicznym inwestorem
zagranicznym, gdzie obcokrajowcy
stanowia 31% czlonkéw rad (patrz

Wykres 4). Inwestorzy spoza Polski czesto
powotuja do nadzoru nad swoimi spétkami
zaufanych ekspertow lub swoich
pracownikéw. W spétkach, w ktérych
wystepuja tylko polscy akcjonariusze,

rady nadzorcze sg praktycznie pozbawione
udziatu obcokrajowcow. Stanowia

oni niespetna 2% sktadow rad.

Te osoby z reguty wnoszq
szerszq perspektywe, dobrq
znajomos¢ danej dziedziny
czy danego przemystu,
sytuacji konkurencyjnej.
Uwazam, ze w kazdej
radzie wiekszej spotki,
dziatajqcej z natury rzeczy

na miedzynarodowej arenie,
powinien by¢ jakis udziat
0s6b z doswiadczeniem
miedzynarodowym.

prof. dr hab. Andrzej K. Kozminski,
przewodniczacy rady nadzorczej
Orange Polska, cztonek rady
nadzorczej Banku Millennium S.A.

Zagraniczni cztonkowie rady wnosza
nowa perspektywe, unikalny know-how
i do$wiadczenie, a na pewno inny

punkt widzenia. To z pewnoscig podnosi
tak czesto podkreslana przez rozméwcédw
réznorodnosé. Spétkom, ktérych
wiascicielami dominujacymi sa polskie
podmioty lub Skarb Panstwa, a ktdre
istotna czes¢ przychodéw uzyskuja

poza granicami kraju, posiadanie
obcokrajowcéw w radzie moze da¢
perspektywe innego rynku i podnie$¢
skuteczno$¢ podejmowanych decyzji.

Niestety istnieje szereg barier,
ktore, poki co, utrudniaja szersza
obecnos$¢ zagranicznych cztonkow
w radach w Polsce. W szczegdlnosci
jest to bariera jezykowa i poziom
wynagrodzenia w radach.

Pewnym rozwigzaniem mogtoby by¢
zatrudnianie Polakéw z doswiadczeniem
miedzynarodowym. Jednakze znalezienie
i zachecenie takich oséb nie nalezy

do fatwych zadan. Utrudnieniem, podobnie
jak iw przypadku obcokrajowcéw, sa
wynagrodzenia. Trudno bowiem oczekiwac,
ze uda sie przyciggnac do rady wysokiej
klasy profesjonaliste uwzgledniajac
przecietny poziom wynagrodzen w radach
polskich spétek.

Wykres 4. Obecno$¢ w radach nadzorczych zagranicznych cztonkéw

2%

Pozostate spotki

. Polak

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek gietdowych

Strategiczny inwestor zagraniczny

Cudzoziemiec
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Zréznicowanie ze wzgledu na wiek

Dobierajac sktad rady nalezy zwracac
uwage na réznorodnos$¢ doswiadczen

i punktéw widzenia, a wiec dba¢ o udziat
0s6b w réznym wieku.

Wsrod cztonkéw rad nadzorczych
zdecydowanie przewazaja osoby w wieku
$rednim — 77% czlonkdéw rad jest powyzej
40 roku zycia (patrz Wykres 5). Nie moze
to dziwié, zwazywszy iz od cztonkéw

rad wymagane jest przede wszystkim
doswiadczenie i skrupulatno$¢ cechujace
osoby dojrzate.

Przechodzac przez rézne szczeble kariery
zawodowej zdazyli oni zgromadzié bogate
doswiadczenia z zakresu zarzadzania.

Pozadang ich sktadowg jest rowniez
posiadanie praktyki w zakresie pelnienia
funkcji cztonka rady zdobyte w radach
nadzorczych innych spétek. Ich obecnosé
jest szczegdlnie cenna w sytuacji
pojawiajacych sie problemoéw miedzy
rada a zarzgdem, jak réwniez w samej
radzie. Sprzyja to tym samym podnoszeniu
skutecznosci dziatania rady.

Wykres 5. Struktura wiekowa cztonkéw rad nadzorczych spotek gietdowych

3% 2%

’ 18%

ponizej 30 lat 30-40 lat 40-50 lat

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek gietdowych
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powyzej 50 lat  brak odpowiedzi

Zroznicowanie ze wzgledu na pleé

W radach nadzorczych spétek gietdowych
udziatl kobiet nie jest wysoki i wynosi
niespelna 14%. Biorac pod uwage dyskusje
o parytetach czy juz wprowadzone zasady
dotyczace konstruowania list w wyborach,
ten wynik nalezy uznaé za bardzo niski.

Co ciekawe, udziat kobiet jest nizszy

w radach spolek z udziatem zagranicznego
inwestora strategicznego niz w spétkach

z kapitatem polskim. Roznica jest dosé¢
istotna. W przypadku tych pierwszych
podmiotéw kobiety stanowiag 11% sktadu
rady, a w drugich 15%.

Kobiety, podobnie jak ma to miejsce

w innych dziedzinach zycia, sa takze
relatywnie rzadziej niz mezczyzni
wybierane na przewodniczace rad
nadzorczych. Wsérdd wszystkich kobiet
bedacymi cztonkiniami rad nadzorczych
tylko 8% jest ich przewodniczacymi,
podczas gdy ten sam odsetek wéréd
mezczyzn wynosi 16%. Nieco mniejsza
dysproporcja wystepuje w tej dziedzinie
tylko w spétkach z dominujacym udziatem
Skarbu Panstwa, gdzie odsetek
przewodniczacych wsréd kobiet wynosi
13%, a wérdéd mezczyzn 15%.

Badani cztonkowie rad do kwestii
wiekszego udziatu kobiet byli nastawieni
pozytywnie, jednakze ich entuzjazmu
nie budza skwantyfikowane parytety.
Uznaja je za sztuczny wytwor, ktdry
rownie dobrze mozna rozszerzyc tez

o inne kwestie, na przyktad wyznaniowe,
co zdaniem rozmdéwcow do niczego

nie prowadzi.

Zroznicowanie sktadu rad ze wzgledu

na ptec¢ to niewatpliwie czynnik
warunkujacy jej skuteczno$é. Otwartosé
na réznorodne poglady, punkty widzenia
i doswiadczenia moze doprowadzié¢

do lepszej skutecznosci rady.



Warto zwrdci¢ w tym miejscu uwage

na liczne publikacje i opinie zachecajace
do czestszego angazowania kobiet

na stanowiska kierownicze i nadzorcze,
w tym polityki i dziatania z zakresu
,Diversity & Inclusion”, czyli ,,zarzadzania
réznorodnoscia”.

Poprzez budowanie zréznicowanej rady
nadzorczej spotki tworza lepszg wartosé
dla akcjonariuszy. Parlament Europejski
w potowie 2011 roku wezwat panstwa
UE, by do 2015 roku 30% miejsc w radach
bylo zarezerwowane dla kobiet, a do 2020
roku — 40%. Te zalecenia znalazty réwniez
odzwierciedlenie w ,,Dobrych praktykach
spolek notowanych na GPW” (2010 r.).

Wydaje sie to by¢ sporym wyzwaniem
patrzac na spotki notowane na gietdzie
w Londynie, gdzie dla spétek FTSE*100
udziat kobiet wynosi 15% a dla spétek
FTSE350 9%.

W naszym przypadku
obecnos¢ kobiety sie
sprawdza, ale zdecydowanie
nie poszedtbym tak daleko,
zeby powiedzied, ze 40%
cztonkow rad nadzorczych
ma by¢ kobietami. Uwazam,
Ze to jest droga donikqd,

bo tak samo trzeba bytoby
powiedzieé, ze 10% majq

by¢ muzutmanie, i 15%
majq byc ingynierowie.

Ta réznorodnosé sktada
sie z wielu réznych cech.

Raimondo Eggink,

cztonek rad nadzorczych:

Netia S.A., Zespot Elektrocieptowni
Wroclawskich KOGENERACJA S.A.,
PERLA — Browary Lubelskie S.A.,
AmRest Holdings SE i Lubelski Wegiel
»,Bogdanka” S.A.

Zaangazowanie cztonkow

Aktywno$¢ cztonkéw rady w poznawaniu
dziatalno$ci spotki i zaangazowaniu sie
W prace na jej rzecz zostata wskazana jako
istotny czynnik warunkujacy skutecznos¢
rady. Sama wiedza i doswiadczenie
niepoparte zaangazowaniem w prace
rady w okre$lonym wymiarze czasu nie
sg wystarczajace. Rozméwcey podkreslali,
ze funkcji w radzie sie nie piastuje, tylko
jest to rzeczywista praca wymagajaca
poswiecania znaczacej ilosci czasu.

Obecnos¢ na posiedzeniach i lektura
dokumentéw to zbyt malo, istotne

jest pozyskanie tzw. miekkich informacji
o spdtce. Mimo, ze ostatecznie wyniki

s3 najistotniejsze, to wiele decyzji
strategicznych wymaga rozumienia
kontekstu i specyfiki danej spotki.
Wydawac by sie moglo, ze jedna z przyczyn
ograniczajacych zaangazowanie cztonkow
w dzialalnosc¢ rad nadzorczych moze by¢
rownoczesna praca w radach wielu spotek.

Jednak, jak wynika z naszej analizy
jedynie 10% wszystkich cztonkéw rad
spotek gietdowych zasiada w radach
nadzorczych wiecej niz jednej spotki
jednoczesnie (patrz Wykres 6).

Biorgc pod uwage potrzebny poziom
zaangazowania w prace na rzecz jednego
podmiotu, mozna przyjac, ze zawodowy
czlonek rad nadzorczych, czyli osoba
ktéra nie pracuje poza pelnieniem

tej funkcji na typowym stanowisku, moze
dziata¢ w 4 do 6 spétek w jednym czasie.

Patrzac na wyniki badan PwC spdtek
notowanych na gietdzie londynskiej, ktére
wskazaly, iz przecietny cztonek rady
dyrektoréw poswieca na prace w niej

25 dni w roku, zasiadanie nawet w 6
radach jednocze$nie nie powinno stanowi¢
specjalnego problemu dla osoby, ktora
zdecyduje sie poswiecac calos¢ swojego
czasu na prace w radach nadzorczych.

Wykres 6. Liczba cztonkow zasiadajgcy w co najmniej 2 radach jednocze$nie

\

2 rady
nadzorcze

3 rady
nadzorcze

4 rady
nadzorcze

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek gietdowych

5rad
nadzorczych

7 rad
nadzorczych

6 rad
nadzorczych

* FTSE - z ang. Financial Times Stock Exchange — indeks akcji spdtek gietdowych notowanych na Gietdzie Papieréow
Wartosciowych w Londynie, indeks FTSE uznaje sie za barometr brytyjskiej gospodarki
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Wykres 7. Czynniki najbardziej ograniczajgce efektywnos$¢ pracy cztonkéw rad dyrektorow

w Wielkiej Brytanii

0% 20%

Brak czasu na rozmowe
o rzeczach istotnych

Obowigzki
biurokratyczne

Wymagania regulacyjne

Brak informaciji

Nieefektywne
spotkania rad

Dominacja
przewodniczacego rady

- 5%
E 5%
. 3%

- 6%

Brak wspotpracy
z zarzgdem

Dominacja prezesa
zarzadu

inne

. Procent odpowiedzi (pytani mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz)

8%

e Zroznicowany sktad rad

__________________________________________________________________________________ nadzorczych pod kqtem
»zawodowym”
tj. przygotowania do pelnienia
a0% 60_% funkgji cztonka rady,
56% posiadanie odpowiednich

umiejetnosci i doswiadczen

54°/§ P
v Znaczny stopien

homogenicznosci sktadu

rady z punktu widzenia
demograficznych cech
cztonkow rad tj. ptci, wieku
oraz narodowosci — dominacja
mezczgyzn 50+ z polskim
dowodem osobistym w typowej
polskiej radzie

:38%

25%

Niski udziat zawodowych
cztonkow rad nadzorczych
—jedynie 10% cztonkow
zasiada w wiecej niz jednej
radzie nadzorczej

Zrédto: Badania PwC w Wielkiej Brytanii: A challenging role. Non-executive director survey 2011, January 2012

Innym zagadnieniem jest taczenie
stanowisk w zarzadach z cztonkostwem
w radach nadzorczych inny podmiotéw.
Te same wyniki brytyjskich badan PwC
wskazuja, iz zdecydowanie nalezy
zachowac odpowiednie granice dla takiej
aktywno$¢ cztonkéw zarzadéw. Ponad
2/3 spétek notowanych na FTSE 350
posiada regulacje ograniczajace liczbe
rad w ktérych moga zasiadac¢ cztonkowie
zarzadow do jednej. Jest to zreszta

w zgodzie z regulacjami Brytyjskiego Kodu

Postepowania, ktéry zawiera taka sugestie.

Wydaje sie wiec, ze istotnym problemem
nie jest zasiadanie w zbyt wielu radach
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jednoczesnie, ale taczenie funkcji
wymagajacych zaangazowania

100 procentowego z cztonkostwem

w ograniczonej nawet liczbie rad

i traktowaniem wynagrodzenia za prace
w radzie jako dodatku do pens;ji

z gtéwnego zajecia.

Wyniki brytyjskie takze jednoznacznie
wskazuja, iz brak czasu jest najistotniejszym
czynnikiem ograniczajacym efektywnosc
dziatania czlonka rady dyrektoréw

(patrz Wykres 7). Dopiero kolejne miejsce
zajely czynniki takie jak, zbyt duze
obcigzenia pracami administracyjnymi
oraz sprostanie wymaganiom regulacyjnym.



2. Sprawny
przewodniczqcy
posiadajqcy cechy
dobrego przywddcy
i organizatora

Analizujac skuteczno$é dziatania rady nie
sposéb pominaé osoby przewodniczacego
tego gremium. Wszyscy rozméwcy
podkreslali jego istotna role w procesie
podnoszenia skutecznosci dziatania rady.

Wyréznione przez nich pola jego
aktywno$ci w tym zakresie wpisuja sie

w przypisywane mu dwie kluczowe role —
przywddcy oraz organizatora. Naturalnie
nie jest mozliwe precyzyjne okreslenie
granicy miedzy tymi obszarami, sa

one mocno zwigzane ze soba. Dziatania
administracyjne wspieraja bowiem kwestie
miekkie, ktére wynikajg z przywodztwa
przewodniczacego rady.

Przywodca

Rola przewodniczacego rady nadzorczej
jest stworzenie stylu dziatania, ktory
sprzyjatby zaangazowaniu w jej dziatania
wszystkich cztonkéw i uwzgledniat ich
osobowo$ci. Waznym wyzwaniem w tym
obszarze jest dbanie o to, aby relacje
miedzy czlonkami rady byty konstruktywne.

Zdolnos¢ do poszukiwania konsensusu nalezy bez wqtpienia

do kluczowych umiejetnosci, jakie powinien posiadac
przewodniczqcy polskiej rady nadzorczej. Nabiera ona szczegdlnie
istotnej wagi, gdy tematy sq wragliwe, strategiczne — takie ktore

mogq wazy¢ na losach firmy.

Czlonek rady nadzorczej

Rada nadzorcza jest do$¢ specyficzna
uktadanka charakteréw, czesto bardzo
silnych indywidualnosci o réznych
doswiadczeniach. Przewodniczacy
powinien umieé zrecznie utozy¢ stosunki
miedzy poszczegdlnymi osobami, aby
cala energia byta skierowana na dziatania
zwigzane ze spétka. Wiaze sie z tym
rowniez inna istotna umiejetnosc,

czyli prowadzenie obrad w kierunku
kompromisu. To jest szczegdlnie wazne,
gdyz czesta przypadtoscia rad jest
mnogos¢ stanowisk i pogladéw, z ktérych
trudno zbudowac jakies spojne zdanie
ukierunkowujgce zarzad. Moze to by¢
utrudnione w przypadku kwestii
strategicznych, zwlaszcza jesli akcjonariat
spéiki jest bardziej rozproszony i nie ma
dominujacego udziatowca. Zdarza sie,

ze poszczegolni posiadacze pakietéw

akcji maja rozbiezne interesy i to przektada
sie na stanowiska prezentowane

przez cztonkéw rady nadzorczej.
Przewodniczacy powinien prébowaé
znalez¢, mimo takich réznic, wspolny
kierunek lub w ekstremalnym scenariuszu
odpowiednio ,,zarzadzi¢ gtosami”.

Przywddca i administrator to idealny mix.
Jezeli rada nie jest odpowiednio zarzqdzana,

nie ma odpowiedniego leadershipu, to nie bedzie
dziataé skutecznie.

Czlonek rady nadzorczej
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Organizator

Jak zostalo to juz weczesniej zaznaczone,
dwie gléwne role przewodniczacego

nie daja sie tak precyzyjnie oddzieli¢.

Do organizatorskich zadan
przewodniczacego rady, badani cztonkowie
rad zaliczyli organizacje posiedzen rady,
w tym zawiadamianie i informowanie

jej cztonkéw oraz kontakty z zarzadem
spotki. Przewodniczacy powinien réwniez
okresla¢ porzadek obrad i tym samym
ukierunkowywac prace rady oraz
zapewni¢ jej harmonijny rytm. Dziatania
te maja charakter porzadkujacy, miejscami
wrecz administracyjny, ale ich brak

lub stabo$¢ w tym obszarze prowadzi

do niskiej efektywnosci, a co za tym

idzie stabej pracy rady.

Respondenci zwracaja rdwniez uwage

na monitorowanie najwazniejszych
spraw i realizacje podjetych uchwat.
Jezeli brakuje tego elementu, istnieje
ryzyko, Zze pewne istotne tematy zostang
zaniedbane. Sam udziat przewodniczacego
w kontaktach miedzy rada a zarzadem
rozméwcey okreslili mianem posrednictwa.
Jezeli pojawia sie koniecznosé
przedyskutowania okreslonych

zagadnien miedzy tymi ciatami, to rola
przewodniczacego jest zadbac o to,

aby te dodatkowe spotkania sie odbyly.

Podsumowujgc organizacyjng
dziatalnos¢ przewodniczacego rady
podkreslono, ze te wszystkie dyskusje,

a nawet spory, jakie majg miejsca

na posiedzeniach rady muszg dotyczy¢
kluczowych spraw spoiki, strategicznych
dziatan i kierunkéw. Przewodniczacy
powinien dbac¢ o to, zeby nie schodzi¢

7 tej Sciezki.

Odpowiedzialnosciq przewodniczqcego rady jest to, aby wazne
tematy byly przedmiotem obrad, Zeby rzeczy o ktorych sie mowito
byty egzekwowane, zeby byt dalszy cigg tematow, ktére wydawaty
sie cztonkom rady wagne a nie do korica zakoriczone.

Jacek Ksen,

przewodniczacy rady nadzorczej Sygnity S.A,

wiceprzewodniczacy Orbis S.A. i czlonek
rady nadzorczej AmRest Holdings SE
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* Zapewnienie w sktadzie rady
osoby posiadajqcej cechy
sprawnego przewodniczqcego
tj. zdolnosci przywddcze
i organizacyjne, pozwalajqce
mu na:

- zaangazowanie wszystkich
cztonkow rady w prace

— koncentracje na kluczowych
problemach

- znalezienie kompromisu
lub, w ostatecznosci,
zarzqdzenie gtosami

Moéwiqc o sytuacjach konfliktowych, gdzie w radzie
sq zwalczajqce sie grupy — naprawde warto

spore pieniqdze zaptaci¢ przewodniczqcemu rady,
zeby doprowadzit do jakiegos spokoju.

dr Wiestaw Roztucki,

przewodniczacy komitetu audytu TVN S.A., cztonek rady nadzorczej
Telekomunikacji Polskiej S.A., przewodniczacy rady nadzorczej

Banku BPH S.A.




3. Dobrze dzialajqce
komitety w radzie

Wystepowanie komitetéw w radach
nadzorczych jest coraz bardziej
powszechne w Polsce. W radach
funkcjonuja komitety audytu, komitety
wynagrodzen, komitety strategii

oraz — cho¢ rzadko — komitety ryzyka
(patrz Tabela 1). Wydaje sie, ze takich
dedykowanych zespotéw bedzie

coraz wiecej.

Komitety audytu i ryzyka

Obecno$¢ komitetéw audytu w radach

nadzorczych jest coraz bardziej doceniana.

Istnieja one juz w 41% spotek (w 39%
w 2011), a ich obecnos¢ w spétkach
nalezacych do WIG20 jest wrecz normg
- tylko jedna ze spdtek w tej grupie

nie ma utworzonego w radzie komitetu
audytu (patrz Tabela 1). Takze nasi
respondenci wskazywali komitet audytu
jako ten najbardziej potrzebny.

Na pewno duzy wpltyw na popularnos¢
komitetéw audytu miato wprowadzenie
ustawowego obowigzku* tworzenia
komitetéw audytu w spétkach, gdzie rada
nadzorcza sktada sie z wiecej niz pieciu
osob. Jakkolwiek nalezy podkreslic, ze
wieksze spétki utworzyly komitety audytu
przed wejsciem w zycie ustawy, zgodnie

z zaleceniami dobrych praktyk.

Tabela 1. Obecno$¢ komitetéw w radach nadzorczych

Komitety
audytu

Komitety
wynagrodzen

Komitety
strategii

Komitety
ryzyka

WIG40 72% 52,8% 5,6% 0%
WIG80 59,2% 18,3% 1,4% 0%
Pozostate 37,1% 13,9% 1,5% 0%

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek gietdowych

Wykres 8. Udziat spotek, ktére powotaty komitet audytu, w podziale na indeksy (%)

0% 25% 50% 75% 100%
] " 38% i
razem 39%

WIG20

: : : o1 |

mWIG40 70%
. . 2%
j i il 54%

SWIG80 148%
# . . 59%
F f 25%

pozostate - 30%

: 31%

[l stanna31.12.2010 B stanna31.12.2011 stan na 31.12.2012

Zrédio: Opracowanie PwC na podstawie raportow biezgcych i okresowych spofek

* Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach i ich samorzgdzie, podmiotach uprawnionych do badania
sprawozdar finansowych oraz o nadzorze publicznym

Rady nadzorcze 2013 23



I1I. CZYNNIKI WARUNKUJACE SKUTECZNOSC RADY NADZORCZEJ

Komitet audytu jest jedynym komitetem,
ktérego zadania zostaty ustawowo
zdefiniowane. Przypomnijmy, ze zadania
te obejmuja:

1) monitorowanie procesu
sprawozdawczosci finansowej;

2) monitorowanie skutecznosci
systemow kontroli wewnetrznej,
audytu wewnetrznego
oraz zarzadzania ryzykiem,;

3) monitorowanie wykonywania
czynnosci rewizji finansowej;

4) monitorowanie niezaleznosci biegtego
rewidenta i podmiotu uprawnionego
do badania sprawozdan finansowych

Nalezy tez pamietac, ze w przypadku
nie utworzenia komitetu audytu (59%
spotek notowanych na GPW) ustawowe
zadania komitetu audytu peni cata
rada nadzorcza in gremio. W praktyce,
bardziej adekwatnym bedzie stwierdzenie
,powinna pemi¢”, gdyz — jak wynika

z ostatniego badania PwC , Komitety
Audytu 2011” - realizacja ustawowych
zadan komitetow audytu przez rady
nadzorcze w ktérych komitet audytu

nie zostat powotany znacznie odbiega

od praktyki stosowanej przez najlepsze
komitety audytu. Byto to widoczne
poréwnujac czas poswiecany na realizacje
zadan komitetu przez rade czy tez ilo$¢
spotkan z bieglym rewidentem i szefem
audytu wewnetrznego.

Jest to o tyle istotne, ze doswiadczeni
czlonkowie i przewodniczacy komitetéw
audytu zwracaja uwage, z jak trudng

i nowa materia musza sie mierzy¢,
szczegblnie w kontekscie wymogu
monitorowania systemow zarzadzania
ryzykiem spotki.

Trudno zatem wyobrazi¢ sobie wlasciwg
realizacje tych zadan przez rady, ktére
nie utworzyly komitetu audytu i czesto
nie posiadaja w swoim sktadzie os6b

z wiedza i do$wiadczeniem w tym
obszarze. Niezrozumialy jest w tym
aspekcie brak rozciagniecia ustawowego
obowiazku posiadania cztonka komitetu
audytu z odpowiednimi kwalifikacjami
na rady nadzorcze, ktdre takiego
komitetu nie utworzyly, natomiast maja
same realizowad jego zadania.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze tradycyjne zadania komitetu
audytu, czyli badanie i ustosunkowanie sie do sprawozdarn
finansowych, sq w wigkszosci przypadkéw opanowane. Z punktu
widzenia zadan komitetu audytu o wiele trudniejsze, a kto wie,

czy nie wazniejsze, jest monitorowanie zarzqdzania ryzykiem.

I tu doswiadczenie w spotkach jest o wiele mniejsze. Trzeba wiec umie¢

skupic sie, zwlaszcza w pierwszych krokach, na najistotniejszych
dla danej spotki ryzykach. I to jest najwazniejszy obszar.

dr Wiestaw Roztucki,

przewodniczacy komitetu audytu TVN S.A., cztonek rady nadzorczej
Telekomunikacji Polskiej S.A., przewodniczacy rady nadzorczej Banku BPH S.A.
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Trzeba podkresli¢, Ze o ile utworzenie

i zapewnienie sprawnego systemu
zarzadzania ryzykiem jest obowigzkiem
zarzadu, o tyle brak takiego systemu
nie moze by¢ jedynie podstawa

do skonstatowania takiego stanu rzeczy
w sprawozdaniu rady z dziatalnosci
(jak to czesto miato miejsce w latach
ubieglych), a powinno by¢ impulsem
dla rady nadzorczej do dyskusji z zarzadem
na temat podjecia odpowiednich
krokéw w celu zapewnienia wlasciwego
zarzadzania ryzykiem w spolce. Jako
minimum rada musi zrozumie¢ ryzyka
wystepujace w spolce, a nastepnie,

przy pomocy audytu wewnetrznego

lub zarzadu, oceni¢ system zarzadzania
ryzykiem w spoice.

Wydaje sie, ze odpowiednia dyskusja

w tym obszarze mogtaby zapobiec wielu
wydarzeniom, ktére byly ostatnio
udziatem spotek z branzy budowlane;j.

Jezeli chodzi o komitety ryzyka, to wsrod
spotek notowanych na GPW wystepuja
one sporadycznie, gldwnie w instytucjach
finansowych. Monitorowanie ryzyka
pozostaje zatem przede wszystkim

w gestii komitetéw audytu.



Tabela 2. Podejscie do kwestii zarzgdzania
ryzykiem przez rady dyrektorow spotek
notowanych na gietdzie w Londynie

Zarzadzanie ryzykiem
podejscie rady dyrektorow

% Odpowiedzi

Zagadnienie poruszane

w trakcie posiedzen rady 38%
P oprzez ko m,t e tyaudm ........................... 34%
PoprzeZkomltewryzykaﬂ%
. P oprzez | n ne . ko m,te ty ................................. 3% -«
Jakoraportszefaawau ......................................

wewngtrznego lub ryzyka 14%
N|ezajmujas|e ............................................ 3%

Zrédfo: Badania PwC w Wielkiej Brytanii: A challenging
role. Non-executive director survey 2011, January 2012

Na dojrzatych rynkach finansowych
obserwuje sie w ostatnich latach
zwiekszone oczekiwania w zakresie
odpowiedzialnosci rady dyrektoréw
za zarzadzanie ryzykiem, okreslenie
apetytu na ryzyko oraz raportowanie
ryzyk strategicznych. I tak dla prawie
40% procent rad spétek notowanych
na gietdzie w Londynie jest to temat
na agendzie posiedzen rady, a ponad
1/3 rad polega w tym zakresie

na dziataniu komitetu audytu.

Tylko 3% rad stwierdzilo, ze nie zajmuje
sie tematyka ryzyka (patrz Tabela 2).

Badani czlonkowie rad dyrektoréw
spétek notowanych na gietdzie w Londynie
podkreslaja jednoczesnie, ze obszar
zarzadzania ryzykiem, stanowi jedno

z najwiekszych wyzwan stojacych

przed nimi (patrz Wykres 9).

O tym, jak istotna role pelni komitet
audytu oraz jak wymagajace realizuje
zadania moze $wiadczy¢ fakt, ze funkcja
przewodniczacego komitetu audytu

jest uznawana za najbardziej wymagajaca
funkcje w radzie dyrektoréw (poza
przewodniczacym rady) przez samych

jej czlonkéw (patrz Wykres 10).

Wykres 9. Najwazniejsze wyzwania dla cztonkéw rad w ciggu najblizszych 12 miesigcy

Strategia biznesowa

Poprawa wynikow
biznesowych

Zarzadzanie ryzykiem
Otoczenie ekonomiczne
Wymagania regulacyjne

Planowanie sukcesji 8%:

Wynagrodzenie
kluczowych pracownikow

Relacje z zarzadem

Wymagania czasowe
. Procent odpowiedzi

Zrédto: Badania PwC w Wielkiej Brytanii: A challenging role. Non-executive director survey 2011, January 2012

Wykres 10. Najbardziej wymagajgce role w radach dyrektorow

0% 20% 40% 60% 80%

Przewodniczacy

o
komitetu audytu 64%

Przewodniczacy
komitetu wynagrodzen

52%:

Czionek :
riezaezry NN 2"
Przewodniczac :
Ay 116%

komitetu ryzyka

. Procent odpowiedzi (pytani mogli wskazaé wigcej niz jedng odpowiedz)

Zrédfo: Badania PwC w Wielkiej Brytanii: A challenging role. Non-executive director survey 2011, January 2012
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Komitety wynagrodzen

Wozrasta zainteresowanie powotywaniem
w radach komitetéw wynagrodzen, ktére
czesto sa taczone z komitetem nominacji.
Mozna to uznac za przejaw rosnacej
profesjonalizacji nadzoru korporacyjnego
nad dziataniami spoétek.

Komitety wynagrodzen decyduja m.in.

o wysokosci uposazen i premii zarzadéw.
Ostatnie kryzysowe lata pokazaty,

jak wazna i odpowiedzialna jest to rola
réwniez w wymiarze odbioru spotecznego,
kiedy to w wielu przypadkach, pomimo
fatalnych wynikow spotek, zarzadzajacy
nimi otrzymywali wysokie bonusy oraz
odprawy, niewspdtmierne do sytuacji
akcjonariuszy i podatnikéw, czesto
ostatecznie odpowiadajacych za ryzyka
oraz poniesione straty. Naturalnie nie
wzbudzalo to entuzjazmu akcjonariuszy,
w tym coraz bardziej aktywnych
inwestoréow indywidualnych, oraz odbito
sie szerokim echem w mediach. Efektem
tego sa miedzy innymi trwajace dyskusje
na temat regulacji poziomu wynagrodzen
w bankowosci i branzy ustug finansowych.

Komitet nominacji pozwala na sprawne

i skuteczne prowadzenie transparentnego
i obiektywnego procesu rekrutacji cztonkéw
zarzadu. W trakcie tego fundamentalnego
dla spotki procesu wazne jest, aby
niewielki, doswiadczony zespo6t
reprezentujacy rade prowadzil w jej
imieniu prace do momentu przedstawienia
radzie kandydatéw do wyboru.

Komitet nominacji pracuje wtedy w trybie
ciaglym, koordynuje biezacy przeptyw
informacji pomiedzy rada a rynkiem
kandydatéw i przyjmuje odpowiedzialno$é
za wstepna selekcje, dbajac przy tym,

aby przebiegata ona bez zbednej zwtoki,
zgodnie dobrymi praktykami, dyskretnie
oraz zgodnie z wytycznymi rady.

Za pozytywne zjawiska nalezy uznaé
widoczna juz obecnos¢ komitetow
nominacji oraz wynagrodzen w spétkach
WIG20 oraz WIG40.
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Komitety strategii

Zdecydowanie mniej rozpowszechnione
w polskich radach sa komitety strategii,
na ktére zdecydowato sie ogétem 4% rad.
W tym przypadku najsilniej tez widaé
r6znice pomiedzy najwiekszymi

i mniejszymi firmami: w spétkach WIG20
komitety strategii powstaty w 42% rad
tych spotek, podczas gdy juz dla spétek
WIG40 odsetek ten nie przekracza 6%.
Najprawdopodobniej wynika to z obaw,
jakie cztonkowie rad nadzorczych maja
co do powotywania komitetéw strategii

w radach. Nasi rozméwcy podkreslali,

iz rada nie powinna wyreczac zarzadu

w zakresie przygotowania strategii.
Niektérzy mieli watpliwosci, czy taki komitet
nie jest ingerencja w kompetencje zarzadu.

W tym aspekcie ponownie mozna
podkresli¢ role przewodniczacego rady,
ktéry jasno zarysuje charakter prac
jako doradczy, a nie ukierunkowany

na pisanie strategii spotki. Strategia
firmy jako wyznacznik kierunku dziatan
biznesowych powinna by¢ doglebnie
przestudiowana i zaopiniowana

przez rade nadzorcza. Ewentualnym
rozwiazaniem kwestii ingerencji rady

w kompetencje zarzadu w obszarze
tworzenia strategii moga by¢ wspdlne
prace nad tworzeniem dlugoterminowych
planéw. Taka wspotpraca powinna sie
jednak odbywac na bazie materiatéw

i agendy przygotowanej przez zarzad,
anie przez rade.

Tworzenie komitetow
a potrzeby spotki

Tworzac komitety rada nadzorcza oprécz
wymienionych powyzej funkeji powinna
réwniez rozwazy¢, jakie sa potrzeby
danej spétki. O ile dziatanie komitetu
audytu jest uzasadnione w zasadzie

w kazdej radzie, o tyle inne niekoniecznie.
Przykladem nietypowego rozwigzania
czasowego moze by¢ komitet

ds. restrukturyzacji powolany na czas jej
trwania, a majacy na celu monitorowanie
postepdw i okreslenie priorytetéw.

Druga wazna radg rozméwcow jest
nieprzywiazywanie sie do juz stworzonych
zespoléw i weryfikacja ich zasadnosci.

Tworzenie komitetow w radzie jest jednym
z czynnikow, ktdry w istotny sposob
podnosi skutecznos¢ jej funkcjonowania.
Mimo, Ze s3 to dos¢ nowe elementy
funkcjonowania polskich rad, praktyka
juz pokazata ich przydatnosc. Pozwalaja
radzie na bardziej szczegétowe omowienie
wybranych, waznych zagadnien

w wezszym gronie — profesjonalistow

w danym obszarze. W trakcie

posiedzen catego gremium nie zawsze
jest to mozliwe, takze ze wzgledu

na ograniczenia czasowe. Dzieki powolaniu
komitetéw rada moze mie¢ wieksza
kontrole i wiedze o najwazniejszych
obszarach funkcjonowania spoiki i szanse
na zgloszenie swoich uwag i rekomendacji.
Sprawozdania komitetu w trakcie obrad
calej rady porzadkuja réwniez jej prace.

Zetkngltem sie z komitetami strategii — uwazam je za bardzo
wasgne, aczkolwiek tez trzeba uwazac, zeby nie starac sie
wyreczac zarzqdu w pewnych kwestiach, tylko wymuszac raczej
na zarzqdzie strategie, ktorq rada moze potem komentowac,

a nie wymyslac strategie dla zarzqdu, jak niektore rady majq
jednak ciggotki i niektdrzy cztonkowie tychze rad.

Czlonek rady nadzorczej




W trakcie prac komitetow
mozgna szczegotowo
zapoznac sie z dziatalnosciq
firmy i potem na posiedzeniu
rady komitety przedstawiajq
swoje konkluzje, dzieki czemu

ta dyskusja jest juz bardziej
gorganizowana, co bardzo
pomaga w sprawnym
funkcjonowaniu rady.

Czlonek rady nadzorczej

Rada moze przyjac¢ lub dyskutowac¢ wnioski
i rekomendacje przedstawione przez
komitet, ale zawsze daje to wiarygodny
punkt wyjscia do dalszych rozwazan.

W przypadku skomplikowanych tematéw,
w ktorych szczegdly oraz koniecznosé
posiadania okre$lonej wiedzy lub
doswiadczenia (np. w zakresie rachunko-
wosci) odgrywajg istotna role, brak takich
wczesniejszych prac w ramach komitetu
moze skutkowaé bardzo teoretycznymi

i ogdlnymi dyskusjami. Cztonkowie rady
nie majg w takim przypadku wystarczajaco
informacji, aby méc doktadnie zrozumieé
temat i podja¢ decyzje. Nie jest to na pewno
komfortowa sytuacja dla cztonkéw rady.

Szczegolnie w przypadku duzych rad
nadzorczych powierzenie jednego
obszaru komitetowi znacznie podnosi

efektywno$¢ catej rady w odniesieniu

do danego obszaru. W przypadku komitetu
audytu czesto jest to bardzo drobiazgowa
praca, dyskusje z pracownikami nizszego
szczebla. Wszystko po to, by wiarygodnie
ocenié¢ dziatanie spoiki i uzyskaé
perspektywe niezalezna od tej, ktéra
przekazuje zarzad. W przypadku komitetu
audytu istotne jest tez, aby w sktad
komitetu wchodzily osoby z odpowiednim
doswiadczeniem i kompetencjami.

Czesto jest to zmudna praca i obszerne
analizy danych. Nie kazdy czlonek rady
ma do tego predyspozycje i motywacje.

Nalezy zwrdcié¢ takze uwage na fakt,

ze dzialanie komitetu ma charakter
bardziej ciagly niz catej rady. Wiele spraw
jest zatatwianych poprzez nieformalne
spotkania, maile i rozmowy oraz
wymaga dodatkowej pracy analityczne;j.
To dodatkowo zajmuje czas i wymaga
wiekszego zaangazowania.

Wazny jest takze dobry przepltyw
informacji miedzy rada a komitetami. Duzo
zalezy tutaj od podejscia przewodniczacego
rady i moderacji prac z jego strony.
Zdarzy¢ sie moze sytuacja, w ktorej rada
staje sie tylko maszynka do mechanicznego
glosowania i akceptowania wnioskow
komitetu, bez gtebszej ich analizy.
Naturalnie wiec pozostali cztonkowie
rady powinni analizowa¢ rekomendacje

i wnioski proponowane przez komitety,

a nie przyjmowac je bezkrytycznie

i bezrefleksyjnie.

* Rosnie zainteresowanie
tworzeniem komitetow przez
rady, ale ich wystepowanie
Jjest wciqz ograniczone jedynie
do wiekszych spotek

* Komitet audytu — zdecydowany
lider, takze dzieki ustawowemu
obowiqzkowi jego powolania

* Koniecznos¢ zapewnienia
realizacji ustawowych zadan
komitetu audytu przez rady,
w ktorych komitet nie zostat
powotany

Z catq pewnosciq komitety

sq pogyteczne, oczywiscie

pod warunkiem, Ze cztonkowie
tych komitetéw, chcq i mogq
poswiecic troche wiecej czasu
niz inni cztonkowie rady.

prof. dr hab. Andrzej K. Kozminski,
przewodniczacy rady nadzorczej
Orange Polska, czlonek rady nadzorczej
Banku Millennium S.A.

Scisty podziat pracy miedzy cztonkami rady nadzorczej poprzez
komitety grozi tym, Ze ci cztonkowie rady, ktorzy nie zasiadajq
w komitecie, stracq zainteresowanie danym zagadnieniem.

I to jest oczywiscie btqd, bo chociazby formalnie, jezeli chodzi

o sprawozdanie finansowe to odpowiada cata rada nadzorcza,
a nie cztonkowie komitetu.

Raimondo Eggink, cztonek rad nadzorczych: Netia S.A., Zesp6t Elektrocieptowni
Wroctawskich KOGENERACJA S.A., PERLA — Browary Lubelskie S.A.,
AmRest Holdings SE i Lubelski Wegiel ,Bogdanka” S.A.
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4. Dobra
komunikacja miedzy
radq z zarzqgdem

i wynikajqce z niej
wzajemne zaufanie

Dobre relacje miedzy radq i zarzadem,
oparte na dobrej komunikacji i zaufaniu,
to jeden z czynnikow skutecznego
dziatania spétki. Relacje te powinien
charakteryzowaé wzajemny szacunek,
poczucie jednosci (dbatos¢ o interesy
spotki), przy jednoczesnym zachowaniu
przez rade dystansu wobec zarzadu. Stata
wymiana informacji i wspoélpraca majg
na celu pilnowanie interesu spétki, a co
za tym idzie i interesu akcjonariuszy.

Wzajemne zaufanie jest nie tylko przydatne
w ciaglym stawianiu przez rade wyzwan
dla zarzadu. Jego obecno$¢ w sytuacji
kryzysowej jest szczegdlnie cenna.
Pozwala cztonkom rady na konstruktywne
przekazywanie negatywnych opinii

i kwestionowanie zdania zarzadu.
Niewatpliwie wazny dla ulozenia takich
relacji jest sktad rady, pewien poziom
kompetencji, doswiadczenia i autorytet
jej cztonkéw. W przypadku zas braku
akceptacji poczynan zarzadu, rada nie
zaczyna prowadzi¢ partyzanckiej gry, tylko
W przejrzysty sposéb korzysta z narzedzi,
ktore dostarcza statut spotki oraz KSH.

Kluczowq sprawq w tym obszarze jest zaufanie i porozumienie
przewodniczqcego rady i prezesa. Sq oni w duzej mierze od siebie
uzaleznieni i jakos¢ wymiany informacji miedzy nimi istotnie
wplywa na poziom wiedzy catej rady. Rada niedoinformowana moze
podejmowac btedne decyzje, ktdre ostatecznie negatywnie wptyng
na spotke i na zarzqd.

Czlonek rady nadzorczej
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W procesie pozyskiwania informacji

na temat spotki cztonkowie rady powinni
przyjmowac aktywna postawe definiuje
zgodnie z rekomendacja 1.6.: ,Dobrych
Praktyk Spétek Notowanych na GPW”
(20101.) ,,Cztonek rady nadzorczej
powinien podejmowa¢ odpowiednie
dziatania, aby rada nadzorcza
otrzymywata informacje o istotnych
sprawach dotyczacych spdtki.”

Rada nie moze by¢ zaskakiwana sytuacja
spoiki, ani tez projektami czy pomystami
zarzadu.

Niezmiernie istotng kwestia zwigzang

ze standardami komunikacji jest tez czas,
tzn. na ile dni przed posiedzeniem rada
otrzymuje dokumenty. Przyjmuje sie,

ze jest to od 7 do 10 dni. Ale nawet takie
wyprzedzenie powinno by¢ poprzedzone
informacja od zarzadu dotyczaca checi
dyskusji danego tematu.

Dla mnie najwazgniejsze nie jest to, co my mowimy sobie on-line,
tylko to, co méwimy sobie off-line. Kiedy my mozemy sobie usiqs¢
z zarzqdem i powiedziel: stuchajcie, co jest problemem, gdzie my

mogemy pomac.

Sebastian Mikosz, prezes zarzadu PLL LOT S.A.




Cztonkowie rad ocenili, ze jakos¢
Zarzqd musi miec¢ materiatéw, ktére otrzymuja od zarzadu
prze swiadczenie, e je $li w ostatnich latach znacznie sie poprawita.
chodzi o przewodniczqgcego, Zdarza si¢ jednak, ze sama rada
to mogna z nim mied staly nie Plo_tfaﬁ wystarczajaco precyzyjnie
kontakt, jes elisi e co £ dzi eje, okresli¢, ,Ja}k%e rna pczeklwanla w z,akreslle.
mosna sie poradzié, mosna zawartosci, ilo$ci i stop,ma szcze.go}owosa
A potrzebnych dokumentéw. Do najczestszych
up I’Z?leC, Ze dany temat informacyjnych stabosci nalezy zbytni
bedzie p rzequany optymizm zarzadu co do wynikéw
na posiedzeniu. lub obnizanie wagi powaznych, poprzez
prof. Anna Fornalczyk, czlonek rady prezentowanie ich jako bfachych.
nadzorczej ING Bank Slaski S.A., Jezeli rada jest blisko spdtki, to z takimi
przewodniczgca rady nadzorczej sytuacjami sobie poradzi, bo jej
Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris cztonkowie beda w stanie wychwycié
istniejace niescistosci.

Wazna role w budowaniu odpowiedniej
komunikacji miedzy rada i zarzadem
odgrywa przewodniczacy. Jego
zaangazowanie i kontakt z zarzagdem
umozliwia stala wymiane informacji
miedzy tymi organami.

* Koniecznos¢ jasnego
wyartykutowania
i zrogumienie wzajemnych
potrzeb przez rade nadzorczq
i zarzqd jako warunek
gbudowania zaufania
i dobrej wspotpracy
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Wynagrodzenia cztonkéw rad
nadzorczych spétek gietdowych
sg bardzo zréznicowane (patrz Tabela 3).

5. Konkurencyjne

i motywujqgce
wynagrodzenle Najwiecej zarabiajg oczywiscie
przewodniczacy rad nadzorczych
spotek zaliczanych do WIG20, ktérych
przecietne wynagrodzenie przekracza
150 tys. ztotych, nieco mniej zarabiaja
przewodniczacy rad spétek zaliczonych
do WIG40 i WIG80.

To jest pare tysiecy ztotych

i wydaje mi sie, Ze w stosunku
do roli i odpowiedzialnosci
cztonkéw rad nadzorczych,
to wynagrodzenia te

sq zdecydowanie za niskie,

Duza réznica pomiedzy wynagrodzeniem
$rednim i sSrodkowym (mediang) oznacza,
iz duza role w ksztaltowaniu $redniej
odgrywaja wynagrodzenia najwyzsze,

w znacznym stopniu odbiegajace

od pozostalych. Z taka sytuacja mamy

do czynienia np. w przypadku
przewodniczacych rad nadzorczych
spétek z WIG80, z mediang na poziomie
64 tys. ztotych rocznie i ze srednim
wynagrodzeniem prawie 150 tys.

zlotych rocznie. Ogdlnie zréznicowanie
wynagrodzen przewodniczacych

jest znacznie wieksze niz wynagrodzen
cztonkéw rad.

gwlaszcza, jezeli sie je
poréwna do wynagrodzer
rad dyrektoréw w spétkach
poza Polskq.

Maciej Lesny, przewodniczacy
rady nadzorczej BRE Bank S.A.

W ramach analizy wynagrodzen
przeprowadzilismy réwniez analize
regresji pokazujaca wplyw poszczegdlnych
czynnikéw na ptace cztonkéw rad
nadzorczych. Analiza taka umozliwia
nam, po pierwsze, rzeczywiste
wyodrebnienie roli danego czynnika
dla ksztattowania plac, przy zalozeniu
niezmienno$ci innych czynnikéw,

a po drugie, okreslenie, czy wpltyw
danego czynnika jest statystycznie
istotny, czy tez nie.

Regresja* przeprowadzona na danych

o placach dla 1363 czltonkéw rad
nadzorczych wykazala, iz statystycznie
istotnymi obserwowalnymi przez nas
czynnikami wplywajgcymi na ptace
cztonkéw rad nadzorcezych jest wielko$é¢
firmy (index WIG), funkcja sprawowana
w radzie oraz wiek czlonka rady.

Tabela 3. Mediany rocznych wynagrodzen przewodniczgcych i cztonkéw rad nadzorczych

wedtug wielkosci spétek (index WIG)

Mediany*
Przewodniczacy Cztonek Razem
WIG20 150 000 zt 94 000 zt 95 000 zt
96 000 zt 42 600 zt 48 500 zt
641312{ ............................ 190002}4200021 ...................
30 000 zt 19 000 zt 23 000 zt
.................... 414542*300002*3600021

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spdtek

* Mediana — wynagrodzenie srodkowe — poziom wynagrodzenia, powyzej ktdrego zarabia doktadnie

/2 cztonkow/przewodniczgcych rad nadzorczych

* Zastosowano analize regresji liniowej (OLS) w ktdrej zmienng zalezng byt logarytm naturalny ptac, dzieki czemu
osiggane wspotczynniki mozna interpretowac jako procentowe przyrosty ptac. Zmiennymi niezaleznymi wyrazonymi
w formie binarnej (dummy variables) byty: ptec, grupa wiekowa, index WIG, funkcja sprawowana w radzie, narodowosc¢
oraz typ wiasnosci spotki. Grupg odniesienia, czyli tg dla ktdrej ptaca wynosi 100% jest: zwykty cztonek rady, Polak,
mezczyzna, zasiadajgcy w radzie firmy prywatnej nalezgcej do grupy , Pozostate spotki” w wieku powyzej 50 lat.
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Przecietnie osoba zasiadajaca w radzie
nadzorczej spétki nalezacej do WIG20
moze oczekiwaé ptacy srednio o 151%
wyzszej niz analogiczna osoba w radzie

w grupie ,,Pozostatych spétek”, (czyli
mniejszych niz WIG80). Zasiadanie

w radzie spotki z WIG40 podnosi ptace
099%, a w radzie spotki z WIG80 o 87%
(takze w stosunku do ,,Pozostatych
spotek”) (patrz Wykres 11). Niezaleznie
od innych czynnikéw, sprawowanie
funkcji przewodniczacego rady nadzorczej
podnosi ptace (w poréwnaniu do zwyktego
cztonka) o 51%, a stanowisko
wiceprzewodniczacego o 28%.

W kontekscie dyskusji nad adekwatnoscia
wynagrodzen czlonkéw rad nadzorczych
warto zwrdci¢ uwage nie tylko naich
bezwzgledna wielko$¢ oraz gléwne
czynniki je ksztaltujace, ale takze to,

w jakiej relacji pozostaja wynagrodzenia
czlonkéw rad w stosunku do wynagrodzen
czlonkéw zarzadow, ktdre maja
nadzorowaé. Wedtug naszych badan,

w Polsce relacje wynagrodzen cztonkow
rad nadzorczych do cztonkéw zarzadow
wahaja sie od 10% w przypadku spotek
WIG20 do 16% dla przewodniczacych
rad i prezesow spotek z WIG80

(patrz Wykres 12).

Do ciekawych wnioskéw dojdziemy,

gdy poréwnamy relacje pomiedzy
wynagrodzeniami cztonkéw rad
nadzorczych i zarzadéw w Polsce oraz
Wielkiej Brytanii. Otéz wedlug danych
PwC relacja przecietnego wynagrodzenia
cztonka rady dyrektoréw do przecietnego
wynagrodzenia czlonka zarzadu firmy
nalezacej do FTSE100 wynosi od 8%

do 10%, przy czym ta wyzsza kwota
dotyczy cztonkéw rad bedacych
jednoczesnie przewodniczacymi

Mato aktywna, nisko optacana rada. Taki model jest niezwykle
trwaty, bo potencjalnie zadowala obie strony réwnania.
Zarzqd jest zadowolony, ze taka rada nie wtrqca sie specjalnie
do zarzqdzania przedsiebiorstwem, natomiast wiekszos¢
cztonkow rady, chciataby wiecej, zarabia mniej, ale za to nie

musi sie przyktadaé — nie ma specjalnych zadar do wykonania.
Mowie tu o wiekszosci rad, sq od tego oczywiscie wyjqtki.

dr Wiestaw Roztucki, przewodniczacy komitetu audytu TVN S.A.,
czlonek rady nadzorczej Telekomunikacji Polskiej S.A., przewodniczacy
rady nadzorczej Banku BPH S.A.

Wykres 11. Czynniki determinujace wysoko$¢ wynagrodzen cztonkéw rad nadzorczych

— wyniki regresiji

0% 50% 100% 150% 200% 250% 300%

Cztonek rady bedacy

punktem odniesienia* 100%

Analogiczny czfonek rady :
w grupie ,WIG80” 5187%
Analogiczny cztonek rady
w grupie ,WIG40” : 199%
Analogiczny czfonek rady :
w grupie ,WIG20” 251% :
Cztonek rady bedacy i
punktem odniesienia* 100%
Analogiczny cztonek rady :
petnigcy funkcje 128%
wiceprzewodniczacego H
Analogiczny czfonek rady :
petnigcy funkcje 151%
przewodniczacego :
Cztonek rady bedacy

O,
punktem odniesienia* 100%

Analogiczny cztonek rady
w wieku 40-50 lat

82%

Analogiczny czfonek rady
w wieku ponizej
40 roku zycia

41%

* Czfonek rady bedacy punktem odniesienia: zwykty cztonek rady, Polak, mezczyzna, zasiadajgcy w radzie firmy

komitetéw audytu, ptac lub nominacji.
prywatnej nalezgcej do grupy ,Pozostatych spotek” w wieku powyzej 50 lat

Generalnie jednak nalezy stwierdzi¢,
iz relacje te sa bardzo zbliZzone do tych
obserwowanych w Polsce.

Zrédfo: Analiza PwC na podstawie danych spotek
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Z nieco inng sytuacja mamy do czynienia,
gdy poréwnamy relacje wynagrodzen
przewodniczacych rad nadzorczych*

i prezeséw. Relacja ta wynosi okoto
20%-25% w Wielkiej Brytanii, czyli

jest znacznie wyzsza niz w Polsce

—w szczegdlnosci w poréwnaniu

z WIG20, ktéry mozemy traktowaé

jako odpowiednik FTSE100. Wida¢

tutaj wyrazna réznice w ,,wycenie”
odpowiedzialnosci przewodniczacego
rady nadzorczej w Polsce i odpowiedniej
funkcji w Wielkiej Brytanii. Wydaje sie,
ze tylko cze$ciowo jest ona spowodowana
nieco innym opisem zadan dla tych rél

w obu krajach.

Warto podkresli¢, ze w opinii badanych
przez nas czlonkéw rad nadzorczych
wynagrodzenia w polskich radach

nie sg adekwatne do oczekiwanego

i wymaganego poziomu zaangazowania
w prace na rzecz spétek. Dopdki poziom
wynagrodzenia nie bedzie motywujacy,
zaangazowanie cztonkow rady bedzie
niewystarczajace, co z kolei bedzie
przektadalo sie na nizsza skutecznosc rady.

Tym, na co szczegdlnie zwracaja uwage
czlonkowie rad nadzorczych jest brak
motywacji finansowej do wiekszego
zaangazowania np. poprzez prace

w ramach komitetu. Tylko w niektérych
spotkach moga oni z tego tytutu
otrzymywac wyzsze uposazenia.

Jezeli spojrzymy na spotki notowane
na gieldzie londynskiej, to dodatkowe
wynagrodzenie za prace w komitetach
jest tam standardem.

Nalezy podkresli¢ istniejacy brak
powiazania miedzy skala
odpowiedzialnosci czlonkdéw rad, ryzykiem,
zyskami spotek a ich wynagrodzeniami.
Wynagrodzenie niewatpliwie powinno
by¢ wspotmierne do ponoszonej

przez cztonkéw rad odpowiedzialnosci.
Ten obszar funkcjonowania rad wymaga
dalszych prac i dyskusji.
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Niskie wynagrodzenia mozna postrzegaé
jako jedna z przyczyn niewielkiej
obecnosci obcokrajowcédw w radach
polskich spotek. Uposazenia nie wytrzymuja
préby poréwnania ze spétkami w krajach
zachodnio-europejskich.

Tylko niektérzy cztonkostwo w radzie
traktuja przede wszystkim jako wyzwanie
i szanse na zdobycie dodatkowe;j

wiedzy i doswiadczenia. Dla wiekszosci
specjalistow aspekt finansowy jest istotny,
dlatego konkurencyjne i motywujace
wynagrodzenie jest kluczowym
czynnikiem warunkujacym skutecznos¢
rady. Jezeli poziom wynagrodzenia

nie bedzie motywujacy, zaangazowanie
czlonkéw rady bedzie relatywnie

niskie, co z kolei przelozy sie na nizsza
skutecznos¢ rady.

* Pozyskanie odpowiednich
kandydatow do rad i ich
wlasciwe zaangazowania
w prace zalezne od wysokosci
wynagrodzenia

* Brak wtasciwego poziomu
i modelu wynagrodzenia
cztonkow rad:

— brak adekwatnosci obecnego
poziomu wynagrodzen
do wielkosci spotki,
odpowiedzialnosci
i oczekiwanego poziomu
zgaangazowania

— brak dodatkowej gratyfikacji
za petnienie dodatkowych
funkgji w radzie

Wykres 12. Relacje ptac cztonkéw i przewodniczacych rad nadzorczych do cztonkow

i prezesow zarzagdow spotek

20 eceerrenrensetcsnctntintttscsactnssnsenscnncnns
489  eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeneneenee
10% oo 10% 9% e
o -
0% +ovvee PP ...oiiiitonnnionnnconnnans
WIG20

- Cztonkowie RN/Cztonkowie Zarzgdéw

Przewodniczacy RN/Prezesi

Zrédfo: Analiza wiasna PwC na podstawie danych spotek

* Jako odpowiednik przewodniczacego rady nadzorczej w Wielkiej Brytanii potraktowalismy funkcje ,Company Chair”



I ‘ /- Lz perspektywy prezesow spotek skuteczna rada nadzorcza
°

to przede wszystkim rada dobrze wspotpracujqca z zarzqdem spotki.

Skuteczna rada nadzorcza
— perspektywa prezesow spotek

Radzie, ktdra nie zna oczekiwan zarzadu  z radami nadzorczymi swoich spotek,
wobec tej wspoétpracy, trudno jest zbudowaé  wskazuja nie tylko gtéwne Zrédta trudnosci
relacje z zarzgdem, ktére beda generowaé¢  dla podnoszenia jej jakosci. Podpowiadajg

S N warto$¢ dodana dla spétki. rowniez, jakie dziatania sprzyjajace
:.‘,VJ 2 . . budowie dobrych relacji miedzy radg
4 = Uczestniczacy w naszych badaniach . .
{ Y . . . . nadzorcza a zarzadem nalezy podjac,
) respondenci — byli lub obecni prezesi

aby zapewni¢ odpowiednig dbatos¢

—dzielgc sie swoimi doswiadczeniami . iy
o interesy spoiki.

w zakresie wspoltpracy ,,swoich” zarzadow

Transparentnos¢ musi by¢ obustronna. To nie tylko dbanie o to,
by zarzqd dostarczat kompletne informacje, wtasciwe i nie w nadmiarze,
lecz réwniez, by zarzqd byt wyposazony w 100 % istotnych informacji

przy podejmowaniu przez rade nadzorczq decyzji. W przeciwnym
razie dochodzenie do decyzji odbywac sie bedzie nieoptymalnie,
z dwdch réznych punktéw widzenia, bez wiedzy, co jednym

czy drugim lezy na sercu.

Mariusz Grendowicz,
byly prezes zarzadu BRE Bank S.A.
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Sq sytuacje takie na przyktad,
ze rady sie ,,zaprzyjazniajq”
z zarzqdami albo odwrotnie
i wtedy podejmowanie
trudnych decyzji, np.
personalnych, jest wolniejsze.
Ze szkodq dla spotki.

W zwiqzku z tym pewien
dystans miedzy radq

a zarzqdem powinien
by¢ utrzymywany.

Janusz Plocica,
prezes zarzadu Zelmer S.A.

Przede wszystkim
dobra i przejrzysta
komunikacja

Zdaniem badanych prezeséw rada
powinna dobrze rozumieé, co robi

zarzad spoiki, i jednoczes$nie powinna

go wspiera¢ w procesie wyboru istotnych
dla spétki gtéwnych kierunkéw rozwoju.
Waznym czynnikiem warunkujacym
sukces prowadzonych przez spétke dziatan
jest jednomys$lnos¢ rady i zarzadu w tym
zakresie. Kluczowym za$ czynnikiem
warunkujacym jej osiagniecie jest dobra
komunikacja miedzy tymi organami.
Filarem, na jakim powinna si¢ ona
opierad, jest transparentno$¢ oczekiwan
wspolpracujacych stron. Odpowiedzialnosé
za stworzenie dobrej komunikacji lezy
wiec zaréwno po stronie rady, jak

i po stronie zarzadu. Badani prezesi

za kluczowe aktywnosci rady w budowie
przejrzystej polityki komunikacji uznali
przede wszystkim:

Wazne jest, by materiat przygotowany przez zarzqd na rade
nadzorczq po pierwsze byt firmowany przez konkretng osobe

z zarzqdu, po drugie, by osoba ta upewnita sie, Ze jest on
wystarczajqco szczegétowy, by umozliwié podjecie przez rade
nadzorczq niezbednej decyzji, lecz rowniez wystarczajqco krotki,
gwiezly i tresciwy, aby po prostu by¢ do strawienia w catosci.

Mariusz Grendowicz,
byly prezes zarzadu BRE Bank S.A.
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* przekazanie zarzadowi kryteriéw,
uwzgledniajacych potrzeby
akcjonariuszy, ktére beda wptywac na
podejmowane przez rade decyzje (brak
ukrytej agendy; zarzad wie — a nie musi
sie domyslac — jakie parametry dziatania
spotki sa wazne dla akcjonariuszy),

okreslenie informacyjnych potrzeb
rady (zakresu, objetos$ci informacji

i formatu dokumentéw przekazywanych
radzie), ktdre pozwola jej na podjecie
wlasciwej decyzji,

przekazywanie przez rade opinii
zwrotnej na temat propozycji zarzadu.

Do zadan zarzadu w procesie budowy
podwalin pod dobra i przejrzysta
komunikacje nalezy z kolei dostarczanie
radzie potrzebnych informacji na temat
spotki. Potrzeby rady powinny by¢
zarzadowi znane, a dobrym rozwigzaniem
jest wyznaczenie w zarzadzie osoby
odpowiedzialnej za przygotowanie
materialéw na rade.

Tworzac dobre, nieformalne relacje

z zarzadem, rada powinna by¢ swiadoma
konsekwencji, do jakich moze prowadzi¢
zbytnie zaprzyjaznienie sie z nim.

W dziataniach tych waznym wyzwaniem
jest wiec dbanie o ich przejrzystos¢ oraz
zachowanie przez rade bezpiecznego
dystansu, tak aby zachowa¢ konieczng
obiektywno$¢ spojrzenia na propozycje

i dziatania zarzadu.

Istotne jest, zeby rada sie klarownie wypowiadata w imieniu
akcjonariuszy, bo tutaj jest, mysle, duza czes¢ problemu miedzy
radq i zarzqdem, jezeli zarzqd dostaje niejasne komunikaty od rady
— czytaj: akcjonariuszy. Zaktadam Ze tu pewnie nie ma ztej woli rady,

tylko jest pewnie jakis sposob szyfrowania. I jezeli zarzqd nie ma
dobrego deszyfranta, albo sam dobrze nie odszyfrowuje, to rysuje
sie dugy problem dla catej spotki.

Janusz Plocica,
prezes zarzadu Zelmer S.A.




Z definicji rada nadzorcza
ma bardziej widok z lotu
ptaka, a przynajmniej
powinna taki mieé. Stqd

ja uwagam, ze jakiekolwiek
ingerowanie operacyjne rady
nadzorczej w zarzqdzanie
spotkq niesie ogromnq
szkode dla funkcjonowania
zarzqdu. Rada ma prawo
wsgystko powiedziec,

ale rada na pewno nie ma
prawa wsgystkiego zrobic.

Sebastian Mikosz,
prezes zarzadu PLL LOT S.A.

Oczekiwania zarzqdu
wobec rady nadzorczej

Podstawowym oczekiwaniem zarzadu
wobec rady jest to, aby tworzace ja
osoby mialy odpowiednie kompetencje,
pozwalajace jej odgrywac role
merytorycznego partnera w dyskusji

o problemach spétki. Badani prezesi
szczegdlnie mocno podkreslali znaczenie
znajomosci przez cztonkéw rady srodowiska
regulacyjnego spotki, zwlaszcza

w przypadku gdy dziala ona w sektorze
regulowanym. Wazna z perspektywy
zarzadu byta tez réznorodnosé
zgromadzonych w radzie zasobow
doswiadczen i wiedzy, w tym praktyka
pozyskana w réznych sektorach.

Na podstawie swoich doswiadczen,
badani za pozadane aktywnosci rady
uznali takze:

» powotanie zarzadu, odpowiadajacego
potrzebom spétki, bedacego zespotem,

* motywowanie zespotu zarzadzajacego;

nieprzekraczanie przez rade jej
kompetencji, w tym unikanie
przejmowania funkcji zarzadu
poprzez tworzenie ,,super zarzadu”,

przygladanie sie spolce w szerszej
perspektywie (,,z lotu ptaka”)

i wskazywanie sfer, ktére wymagaja
zmian oraz niosg nowe wyzwania,

stawianie przed zarzadem ciaglych
wyzwan,

decyzyjnos¢ rady — szczegdlnie jest to
wazne, gdy osrodek decyzyjny znajduje
sie poza rada; pojawia sie wtedy
zagrozenie przekazania wlasciwemu
decydentowi juz ,,przetrawionych
materialéw zarzadu” oraz przesuniecia
w czasie podjecia decyzji, co nie zawsze
jest zgodne z interesem spotki.
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Zarzqdzanie ryzykiem staje
sie i bedzie sie stawac coraz
istotniejszym elementem
pracy rady nadzorczej

z zarzqdem. A bardzo
trudnym, poniewasz to jest
nowe, ani cztonkowie rady,
ani cztonkowie zarzqdow

w duzej mierze nie wiedzq
jeszcze, jak nad tym pracowac.
Dobrze, ze juz chcq pracowac,
ale jeszcze wypracowanej
metodyki nie ma.

Janusz Plocica,
prezes zarzadu Zelmer S.A.

Rady nadzorcze 2013

Z perspektywy prezeséw zarzadow
sfera, ktéra w ostatnim czasie nabiera
szczegolnego znaczenia w kontekscie
wspolpracy rady nadzorczej z zarzadem
jest zarzadzanie ryzykiem. O zlozonosci
tej wspotpracy decyzuje nie tylko fakt,
Ze jest to domena trudna ale ciagly jeszcze
brak doswiadczen w tym zakresie, jak
réwniez brak wypracowanego modelu
wspdtdziatania rady z zarzadem. Zalazki
tego modelu jednak juz sie pojawiaja.

Doswiadczenia prezeséw bioracych
udzial w badaniu wskazujg tez

na duza role rady nadzorczej w sytuacji
pojawienia sie kryzysu w spotce.

O formie i poziomie jej zaangazowania
w walce z nim decyduje jego charakter
—wewnetrzny lub zewnetrzny.

W przypadku wystapienia kryzysu

na poziomie operacyjnej dziatalnosci
spotki, pozadane jest, aby rada pozostata
raczej z boku, co nie powinno jej
przeszkadza¢ w czujnym obserwowaniu
akcji ratunkowej podejmowane;j

przez zarzad.

W walce z kryzysem wywotanym przez
czynniki zewnetrzne (np. nieprawdziwg
informacje rozpowszechniona na gietdzie),
aktywno$¢ rady nadzorczej moze by¢
wieksza. Waznym jej przejawem jest

bez watpienia informowanie rynku

o akceptacji rady dla dziatan zarzadu.

Zarzqd potrzebuje od rady
gwymiarowania skali apetytu
na ryzyko, co mozna
usystematyzowaé przez mapy
ryzyka. To daje mozliwosc
dyskusji. Dyskusji, ktora
powoduje, Ze zarzqd
odkodowuje, jaki jest apetyt
na ryzyko akcjonariuszy,

czy rady nadzorczej.

Rada nie moze zarzucic¢
zarzqdowi, ze popetnit btqd,
a ona nic o tym nie wiedziata.

Janusz Plocica,
prezes zarzadu Zelmer S.A.




Obecna praktyka
- grodta trudnosci

Dwa gléwne problemy, jakie napotkali
peiac funkcje prezesa nasi rozmoéwcy
to: z jednej strony pasywnos$¢ rady,
wyrazajaca sie brakiem decyzyjnosci,

a z drugiej strony nadmierna aktywno$¢
przyjmujaca postac przekraczania przez
rade swoich kompetencji i wchodzenie
w role super-zarzadow.

Z perspektywy ich doswiadczen

za pasywno$¢ rady odpowiada nie tylko
skoncentrowana struktura wtasnosci,
w tym zagraniczny akcjonariusz
strategiczny, ale réwniez wplywajacy
na staby poziom zaangazowania
czlonkéw w prace rady system
wynagrodzen. W przypadku spétek

z udziatem Skarbu Panstwa za podstawowe
zrédlo probleméw w tym zakresie
zostata uznana ustawa kominowa.

Rada nadzorcza traktowana jako dodatek do pensji, to najgorszy
mozliwy model, bo praca w radzie paradoksalnie jest ciezka,

jest dugo dokumentoéw do przeanalizowania, to prawdziwy
intelektualny commitment. Stqd ustawa kominowa dotyczqca
zarzqdow jest tak samo szkodliwa dla rad nadzorczych, poniewasz

bardzo utrudnia wejscie do spotek ludzi z duzym doswiadczeniem
korporacyjnym — rada jest bardziej dziatalnosciq spotecznq.

Sebastian Mikosz,
prezes zarzadu PLL LOT S.A.

Zapewnienie
skutecznosci rady
- po czyjej stronie?

Punktem wyjscia do stworzenia skutecznie
dzialajacej rady jest zapewnienie jej
odpowiedniego sktadu oséb, wnoszacych
pozadany, z perspektywy potrzeb spoiki,
kapitat ludzki oraz relacyjny. A to jest
przede wszystkim zadanie akcjonariuszy.
Kolejne dziatania majace na celu
zapewnienie skutecznos$ci rady leza

juz jednak po stronie rady i zarzadu.
Podstawowym punktem wyjscia

do tworzenia dobrych relacji pomiedzy
rada i zarzadem jest Swiadomo$¢
wlasnych zadan oraz nieprzekraczanie
kompetencyjnych granic dzialania.

W budowaniu wzajemnych relacji istotna
jest tez wiedza, Ze rade oraz zarzad taczy
jednos¢ interesow, czyli dbatosci o sukces
spétki. Powaznym zagrozeniem dla jego
osiggniecia jest podejmowanie przez
rade dziatan skierowanych przeciwko
zarzadowi. W sytuacji braku akceptacji
dla pracy zarzadu rada powinna

go zmienic, a nie prowadzi¢ wlasnej gry.
Waznym spoiwem tworzonych miedzy
radaq a zarzadem relacji jest wzajemne
zaufanie oraz szacunek.
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W dyskusji na temat skutecznosci rad nadzorczych nie moze zabrakngé
opinii wagnego, aczkolwiek wzbudzajgcego duze emocje akcjonariusza,

czyli Skarbu Paristwa.

‘Skuteczna rada nadzorcza
— perspektywa Skarbu Panstwa

38
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Z wypowiedzi jego przedstawicieli
wynika, ze dla Skarbu Panistwa posiadanie
dobrze dziatajacych rad nadzorczych

jest réwniez wyzwaniem. Jego realizacja
jest obarczona dodatkowo pewnymi
trudnos$ciami wynikajacymi ze specyfiki
tego akcjonariusza.

Szczegolnie sa one widoczne w procesie
pozyskiwania profesjonalnych
kandydatéw. Do kluczowych trudnosci
nalezy wymog posiadania zdanego
egzaminu dla kandydatéw na cztonkéw
rad nadzorczych oraz rotacja cztonkéw
rad powiazana z wyborami
parlamentarnymi, kiedy to o zmianie
sktadu rady nie decyduja wzgledy
merytoryczne. Ten ostatni czynnik
szczegoblnie zniecheca osoby wysoko
cenione na rynku talentéw
menedzerskich do przyjmowania
zaproszenia Skarbu Panstwa.

Kolejnym utrudnieniem, z ktérym musza
sie zmierzy¢ takze inni uczestnicy rynku,
jest ograniczona liczba kompetentnych

i doswiadczonych profesjonalistow
mogacych zasiada¢ w radach nadzorczych.

Ograniczonos$¢ zasobéw kadrowych
jest szczegdlnie dotkliwa w przypadku
spétek mniejszych i mniej znanych

niz strategiczne spotki Skarbu Panstwa.
Zasiadanie w radach tych ostatnich,

ze wzgledu na ich prestiz, ztozono$¢
iréznorodnos¢ zadan, jakie musza one
rozwigzywac, w pewien sposob moze
rekompensowac zagrozenie uruchomienia
rotacji z przyczyn politycznych oraz
mato konkurencyjne wynagrodzenie.

Poszukujac kandydatéw do rad
nadzorczych, Skarb Panstwa wykorzystuje
dwa zrédla — wewnetrzne i zewnetrzne.
Pierwsze z nich stanowig pracownicy
Ministerstwa Skarbu Panstwa.

Drugim zrédlem jest rynek talentéw
menedzerskich. Przy jego penetracji
Skarb Panstwa coraz czesciej positkuje

sie wsparciem profesjonalnych firm
doradztwa personalnego. Niezaleznie

za$ od rodzaju tych zrédel/zasobéw
waznym zadaniem pozostaje zaspokojenie
obowiazujacych procedur oraz
prowadzenie procesu nominacji

W sposob transparentny.



Podstawowym kryterium doboru
potencjalnego kandydata do rady, jakim
kieruja sie uczestniczacy w badaniach
reprezentanci Skarbu Panstwa,

jest posiadanie przez niego wiedzy
eksperckiej, o ktdra chcieliby wzmocni¢
kompetencje rady danej spotki.

Z tej perspektywy istotne jest jego
doswiadczenie zawodowe, z waznym
jednak zastrzezeniem, Ze nie bedzie
ono powodowac konfliktu intereséw.
Istotne jest réwniez, aby potencjalny
kandydat byt spetniony zawodowo,

Historia rynku kapitatowego w Polsce jest krotka. Ciggle brakuje
nam dostatecznie licznej i konkurencyjnej kadry, profesjonalistow
z duzq wiedzq i doswiadczeniem zdobytym na miedzynarodowym
rynku. Takich specjalistéw przyciqgng tylko duze spotki.

Zbyt maty prestiz i wynagrodzenie w mniej znaczqcych spotkach
moze zgniechecac ich do zasiadania w radach nadzorczych.

a jego cztonkowstwo w radzie nie wiazato
sie ze zdobywaniem kolejnego szczebla
kariery. Do podstawowych korzysci
wynikajacych z nominowania do rady
tego typu os6b wskazywana byla ich
umiejetnos$¢ do stawiania konstruktywnych
wyzwan zarzadowi oraz szczegdlnie
pozadana zdolnos¢ do zanegowania
pomystéw prezesa mogacych naruszy¢
interes spotki — albo poprzez postawienie
sprawy ,,na ostrzu noza”, albo poprzez
podanie sie do dymisji.

Skarb Paristwa przyktada ogromnq wage do wyboru kandydatow

do rad nadzorczych. Ich decyzje wptywajq na bezpieczeristwo
spotki i budujq jej wartosé. Kryteria wyboru sq stale zaostrzane,
by w radach zasiadaty osoby o jak najwyzszych kwalifikacjach
zgodnych z profilem spotki. W przypadku spotek strategicznych
najwazniejsze jest doswiadczenie i autorytet cztonkow rad.
Takich ekspertow szukajq firmy rekrutacyjne.

Pawel Tamborski,

Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Skarbu Panstwa
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To dobry przyktad, ktory
pokazuje, ze zasiadanie

w radzie to odpowiedzialnosc.

Rada musi szybko

i wltasciwie reagowad

na nieprawidtowosci

w zarzqdzaniu oraz

na biezqco sledzi¢
sytuacje finansowq spotki.
Za zaniedbywanie

i nienalegyte wypetnianie
tych obowiqzkow grozq
sankcje karne.

Pawel Tamborski,

Podsekretarz Stanu
w Ministerstwie Skarbu Panstwa

Stosowane
motywatory oraz
mozliwosci wsparcia
rady nadzorczej

Przedstawiciele Skarbu Panistwa bioracy
udziatl w badaniu byli przekonani

o znaczeniu dobrego wynagrodzenia
czlonkéw rady dla skutecznosci jej
dziatania. Zdajac jednak sobie sprawe

z regulacyjnych ograniczen dotyczacych
wysokosci gratyfikacji finansowej
cztonkéw rad w strategicznych spétkach,
podkreslali znaczenie korzysci prestizowych
i reputacyjnych, jakie wynikaja z bycia
czlonkiem takiej rady.

Praca w radzie nadzorczej dobrze prosperujqcej spotki
tqczy sie z dugym prestizem. Potwierdzeniem tego jest dtuga
lista os6b, ktore chciatyby zasiadac w takiej radzie. Dlatego,
w przypadku spétek o strategicznym znaczeniu, nie ma
wiekszych problemdéw ze znalezieniem kandydatéw, ktorzy
chcieliby poswiecic swoj czas i wiedze oraz podzielic sie swoim
doswiadczeniem. Zasiadanie w takiej radzie to informacja
dla rynku, ze jest to profesjonalista z odpowiednimi

kompetencjami.

Pawel Tamborski,

Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Skarbu Panstwa

Rady nadzorcze 2013

Waznym aspektem pobudzania przez
Skarb Panstwa aktywnosci cztonkéw rad,
niezaleznie od wielkosci spoiki, jest takze
stale przypominanie im o odpowiedzialnosci
zwiazanej z pelnieniem tej funkcji.

W procesie tym s3 tez pomocne ostatnie
doswiadczenia branzy budowlanej

z 2012 r. Problemy, jakie byly udziatem
czesci spétek z tego sektora wielu
cztonkom rad uswiadomity, ze ich
zaangazowanie w prace tego organu

nie moze sie konczy¢ tylko na przyjeciu
zaproszenia do rady.




Zadania rady
nadzorczej

Z perspektywy przedstawicieli Skarbu
Panstwa waznym wymiarem dzialania
rady, obok realizacji funkcji nadzorczej,
jest pelnienie przez nig roli doradcy dla
zarzadu oraz stawianie przed nim wyzwan.

Za wazne dziatanie poprawiajace jakos¢
pracy rady badani przedstawiciele

Skarbu Panistwa wskazali tworzenie

w niej komitetéw, aczkolwiek r6zng wage
przyktadali oni do réznych komitetéw.

Za absolutna konieczno$¢ uznali
powotanie komitetu audytu oraz ciagte
doskonalenie dziatania komitetéw audytu
tam gdzie zostaly juz utworzone.

Utworzenie komitetu wynagrodzen,
komitetu nominacji czy komitetu

ds. strategii powinno, ich zdaniem,
by¢ uzaleznione od istniejacej w spdtce
sytuacji oraz potrzeb rady. Dostrzegali
tez potrzebe réznicowania zakresu ich
dziatania w zaleznosci do wielkosci

i ztozonosci spotek.

Wsrod kluczowych wyzwan stojacych
przed polskimi radami, z perspektywy
dotychczasowych doswiadczen Skarbu
Panstwa oraz zachodzacych na rynku
zmian, znalazla sie potrzeba:

* cigglego wzrostu aktywnosci rad,
* profesjonalizacji rad, majaca przede
wszystkim na celu doréwnywanie

pod wzgledem kompetencji
i doswiadczen zarzadom spoétek oraz

* wzmacniania zdolnosci rad
do wyrazania autonomicznych
opinii i pogladéw.

Na przyktadzie PKO Banku Polskiego wida¢, jak ogromnq role
petni komitet audytu rady nadzorczej. Jest to grupa ekspertow,
ktorzy poswiecajq duzo czasu i wysitku na analize sprawozdarn
finansowych, raportow ryzyka, wynikow audytu wewnetrznego

i innych dokumentow, ktdre sq rygorystycznie wymagane

w sektorze bankowym. A ten podlega wyjqtkowo silnemu nadzorowi.
komitet audytu jest w stanie wyjasni¢ wszelkie istotne aspekty

badanych dokumentow, spotkac sie z audytorem wewnetrznym,
czy biegtym rewidentem. Jest to bardzo aktywny organ rady
nadzorczej, ktory przyczynia sie do utrzymania w spétce wysokich
standarddw nadzoru i bezpieczeristwa.

Pawel Tamborski,

Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Skarbu Panstwa
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Wazne Zrédto wiedzy na temat czynnikow warunkujgcych skutecznosé
polskich rad nadzorczych stanowiq opinie tych, ktorzy te rady wybierajq.

‘Skuteczna rada nadzorcza
— perspektywa akcjonariuszy
mniejszosciowych: funduszy emerytalnych
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Desygnujemy po prostu
dobre osoby, kobiety

i mezczyzn. Faktem jest,

a prgynajmniej tak wynika
2 mojego doswiadczenia,
Ze zazwyczaj to mezgczyzni
sq bardziej zainteresowani.
Uwazam, Ze musi

to byc dobry kandydat,

a czgy jest to kobieta,

czy mezczyzna to dla mnie
gupelnie nieistotne.

Grzegorz Zubrzycki,
Wiceprezes Zarzadu PTE Allianz

Rady nadzorcze 2013

W ostatnim czasie w procesie tworzenia
rad mozna zaobserwowac wzrost
zaangazowania funduszy emerytalnych
(FE). Wraz z nim ro$nie tez ich
zainteresowanie posiadaniem

w podmiotach ze swojego portfela
dobrych rad. Nalezy jednak pamietad,
ze mozliwosci dziatania FE w procesie
budowy skutecznej rady ogranicza
zajmowana przez nie pozycja akcjonariusza
mniejszosciowego. Jednym za$

z kluczowych ograniczen z niej
wynikajacych jest ograniczona liczba
czlonkéw, ktérych moga do jednej rady
powotaé. Efektem tych uwarunkowan
jest koncentracja wysitkéw funduszy
emerytalnych na pozyskaniu
profesjonalistéw do rad, jak réwniez
uwazne monitorowanie ich dziatalnosci.

Profil pozqdanego przez FE
cztonka rady

Zgromadzone w badaniach opinie
przedstawicieli FE wskazuja

na przywigzywanie istotnej wagi

do procesu powotania odpowiedniego
cztonka do rady. Wynika z nich
réwniez, ze w chwili obecnej FE
dobrze juz wiedza, kogo chcialyby
mieé jako swojego nominata w radzie.

Z ich perspektywy idealny kandydat
do rady powinien charakteryzowac sie:

* doswiadczeniem zawodowym
w zakresie zarzadzania, w tym
znajomoscia réznych modeli biznesowych
i struktur kalkulacyjnych,

umiejetnoscig wyrazania
autonomicznych opinii,

odpornoscia na wywierana przez
innych czlonkéw rady presje

w procesie podejmowania waznych
dla spotki decyzji,

znajomoscia sektora, w jakim dziata
spotka,

umiejetnoscia oceny jakosci otrzymanego
od zarzadu spétki pakietu informacji

— czy jest wystarczajacy do podjecia
danej decyzji,

kwalifikacjami i doswiadczeniem
pozwalajacymi na monitorowanie
procesu zarzadzania ryzykiem w spotce,

swiadomoscia, Ze pracuje na rzecz
spotki,

checig zaangazowania sie w prace rady,

posiadaniem adekwatnej ilo$ci czasu
do skutecznego pehienia funkcji
cztonka rady,

* spelieniem zawodowym, jak réwniez

* checig dalszego rozwoju.



My jestesmy akurat troche
mniejszym funduszem, wiec
nieczesto wystepujemy w roli
wybierajgcego. Znacznie
czesciej jezdzimy na walne
zgromadzenia, w zwiqzku
Z tym patrzymy na to, kto
jest zgtaszany i na kogo
gltosujemy. Obserwujemy
dotychczasowe dziatania
tych 0sob i na tej podstawie
oceniamy, czy sq osobami
godnymi zaufania, czy nie.
Pawel Wilkowiecki,

Cztonek Zarzadu Nordea PTE

Poszukiwanie na rynku
takich ludzi nie jest sprawq
prostq. Zatozylismy sobie,
%e muszq to by¢ ludzie,
ktérzy spetniajq pewne
standardy i posiadajq
okreslone doswiadczenia

oraz dajq nalezytq gwarancje
tego, ze sq odpowiednimi
osobami, ze mogna im zaufac.
Przyznam szczerze, ze

nie jest tatwo ich znalezc.

Grzegorz Zubrzycki,
Wiceprezes Zarzadu PTE Allianz

Przy tak sprecyzowanych potrzebach
dotyczacych pozadanego cztonka rady,
ich naturalnym Zrdédlem, z ktérego
najchetniej chcialyby korzystaé fundusze
emerytalne (FE) jest pula obecnych

lub emerytowanych prezesow spotek.

Tu pojawiaja sie jednak problemy.

W odniesieniu do oséb aktualnie peliacych
funkcje prezesa sp6tki waznym
ograniczeniem do zaproszenia ich

do rady sa ich mozliwosci czasowe.
Problemem, ktdry pojawia sie z kolei

w przypadku oséb, ktdre przechodzac

na emeryture zakonczyly juz swoja kariere
zawodowa jest ich wciaz niewielki zaséb.

Innym jeszcze ograniczeniem, z jakim
muszg sie zmierzy¢ FE, jest zawezony
zasieg poszukiwan potencjalnych
kandydatéw do rad. Ich mocna pozycja
w sektorze finanséw powoduje,

ze w naturalny sposéb najwieksza wiedze
maja na temat ludzi w nim dziatajgcych.

Rosnace zaangazowanie funduszy

w spotki dziatajace w innych branzach
wymusza jednak wyjscie poza dobrze
znane rejony. Proces ten zaczyna by¢
juz widoczny w praktyce ich dziatania.

Jako istotna trudnos¢ w pozyskiwaniu
pozadanych cztonkéw do rady wskazywane
byly ograniczone mozliwosci wptywu

FE na poziom ich wynagrodzenia.

Pozycja akcjonariusza mniejszosciowego
zajmowana przez fundusze emerytalne
w duzej mierze determinuje ich podejscie
oraz poziom zaangazowania w budowe
dobrej rady. W przypadku badanych FE
przejawiato sie to m.in. w podkreslaniu
znaczenia stworzenia przede wszystkim
dobrej i skutecznej rady, anizeli
forsowaniu swojego kandydata.

Na takie podejscie FE w duzej mierze

ma wplyw potencjalna mozliwos¢ ich
wyjscia z danej spotki.
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Determinanty
skutecznosci rady
nadzorczej

Identyfikujac czynniki warunkujace

skuteczno$¢ rady nadzorczej,

przedstawiciele badanych FE

podkreslali wage:

* znajomosci przez jej cztonkéw modelu
biznesowego spoiki i zrozumienia
zachodzacych w spotce procesow,

obecnosci zréznicowanych i adekwatnych
do potrzeb spdtki kompetencji w radzie,
pozwalajacych jej na sprawowanie
nadzoru nad sp6tka i monitorowanie
jej wynikéw (bardzo wazna umiejetnosc:
zadawania wlasciwych pytan),

braku konfliktéw intereséw — co decyduje
o poziomie obiektywizmu rady,

dbatosci rady w zapewnianiu
otrzymywania rzetelnych

i wystarczajacych informacji

od zarzadu, umozliwiajacych realizacje
natozonych na rade zadan,

* umiejetnosci stawiania przed zarzadem
wyzwan,

* nieprzekraczania przez rade swoich
kompetencji,

* adekwatnego do wktadu pracy
wynagrodzenia czlonkéw rady.

Respondenci z badanych funduszy
emerytalnych mocno réwniez podkreslali,
ze odpowiedzialnos$¢ za poziom
skutecznosci rady ponosza tez
akcjonariusze, a o ich mozliwosciach
zaangazowania w budowe adekwatnej
do potrzeb spdtki rady decyduje wielkosé¢
posiadanego przez nich pakietu akcji.
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Niezalezny cztonek
rady - pozgdane
cechyijego zadania

Skutecznos¢ rady jest ograniczana przez
akcjonariusza dominujacego i jego chec
realizacji wlasnych intereséw kosztem
intereséw pozostatych mniejszosciowych
akcjonariuszy, a przede wszystkim
kosztem intereséw spétki. Waznym

za$ mechanizmem przeciwdzialajacym
jego niepozadanym zachowaniom,

jest, wedtug funduszy, wprowadzenie

do rady niezaleznego czlonka. Badane FE
reprezentowaly tez postawe, Ze zgtaszany
przez nich niezalezny czlonek powinien
dziataé w interesie wszystkich akcjonariuszy.

Ich rola, jako podmiotéw desygnujacych,
ogranicza sie do zaproponowania

go jako kandydata, ktdry nie tylko bedzie
niezalezny, ale réwniez bedzie wzmacniat
rade w zakresie potrzebnych jej
umiejetnosci i kompetencji.

Podstawowym zas wyzwaniem, z jakim
niezalezny cztonek rady musi sie zmierzy¢,
szczegblnie w warunkach zdominowania
rady przez przedstawicieli akcjonariusza
kontrolujacego, jest wytrzymanie ich presji
i utrzymanie swojego zdania, w sytuacji
przekonania, ze proponowane przez
wiekszos¢ cztonkéw rady propozycje
moga nie by¢ zgodnie z najlepszym
interesem spotki.

W sytuacji, w ktérej my delegujemy niezaleznq osobe
do rady nadzorczej, robimy to z dwéch powodow.
Pierwsgzy jest taki, ze delegujqc osobe niezalezng,
sygnalizujemy, ze w kazdej chwili, jezeli ktos przyjdzie
i pokaze nam oferte, to fundusz emerytalny moze
podjqc decyzje o sprzedazy — co nie powinno wptywacé
na prace samej rady nadzorczej, przynajmniej

w krotkim terminie. Druga przyczyna wynika
bezposrednio z KSH. Cztonek rady nadzorczej

musi dziatac w interesie spotki, a nie akcjonariuszy.
My oczywiscie utozsamiamy interes dtugoterminowy

akcjonariuszy z interesem spotki.

Bo to zarzqd jest tym podmiotem, ktdry faktycznie
kieruje spotkg, on bierze pienigdze za to, zeby
podejmowac decyzje gospodarcze. Rada nadzorcza
ma tylko pilnowac, ewentualnie akceptowaé pewne
decyzje, ktore zarzqd chce podjqc, jezeli sq one istotne
dla dziatalnosci spotki.

Grzegorz Chlopek,
prezes zarzadu ING PTE




Stosowane
motywatory oraz
mozliwosci wsparcia
rady nadzorczej

Przedstawiciele badanych FE byli réwniez
$wiadomi faktu, ze ich rola w procesie
zapewnienia spolce dobrej rady nie koriczy
sie tylko na wyborze spehiajacych
kluczowe kryteria kandydatéw. Za wazne
zadanie postrzegali takze dziatania
majace na celu zapewnienie ich wlasciwej
motywagji. Znali jednak swoje ograniczenia
w tej sferze, wynikajace gtéwnie

ze skoncentrowanej wlasnosci wiekszosci
swoich spétek oraz tozsamosci ich
wlasciciela (wlasciciel zatozyciel lub
Skarb Panstwa). Uktad tych czynnikéw
decyduje o wysokosci finansowego
wynagrodzenia cztonka rady, ktére

nie zawsze moze by¢ satysfakcjonujgce
dla wysokiej klasy rynkowego specjalisty.

Respondenci z badanych funduszy
dostrzegali ten problem i podnosili
potrzebe zmian w tej sferze.

Oprécz finansowych motywatoréw
badani respondenci podkreslali réwniez
znaczenie motywatoréw niefinansowych
W postaci: prestizu wynikajacego

z zasiadania w radzie duzej i znanej spotki,
mozliwos$ci rozwoju poprzez poznawanie
nowych obszaréw lub pogtebianie swojej
wiedzy, jak réwniez rozbudowywanie
posiadanej sieci kontaktéw.

Jezeli chodzi o kwestie wspierania
skutecznosci dziatania rad, do ktérych
nominowali niezaleznych cztonkéw,
wyraznie mozna zaobserwowac stawiang
przez fundusze emerytalne granice przed
ich zaangazowaniem na operacyjnym
poziomie rady. Potencjalne mozliwosci
wsparcia dostrzegali jedynie na poziomie
zmian w statucie, badz w dokonaniu
zmian w sktadzie rady, jezeli wymaga
tego poprawienie skutecznosci
funkcjonowania rady.
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Ocena cztonkow rad

Wazng aktywnoscia funduszy
emerytalnych w odniesieniu

do desygnowanych przez nie cztonkéw
rady jest przeprowadzanie ich oceny.
Odbywa sie ona zar6wno w sposéb
formalny, w postaci udzielenia
absolutorium, jak tez w sposéb nieformalny
w ramach prowadzonych rozmoéw.

Przy braku zadowolenia z poczynan
»,Swojego” czlonka rady jest on usuwany
z budowanej przez fundusze bazy danych
potencjalnych kandydatéw do rad
nadzorczych spélek z ich portfeli.

Zadania rady
nadzorczej

Z perspektywy badanych FE podstawowym
zadaniem rady nadzorczej jest przede
wszystkim kontrolowanie i nadzorowanie
zarzadu spotki zgodnie z przepisami
zawartymi w KSH. Dotychczasowa
praktyka wskazuje jednak, ze skuteczna
rada powinna poszerzac zakres swoich
dziatan, m.in. poprzez pehienie roli
doradcy dla zarzadu oraz radzenie

sobie w sytuacjach niestandardowych
(np. nierutynowa i ztozona transakgcja,

w ktdrej uczestnicy spotka).

Za szczegolnie wazna sfere dzialalnosci
rady badani przedstawiciele FE
wskazywali strategie spotki. W odniesieniu
do niej rada powinna wspierac zarzad

W jej wyznaczaniu, gtéwnie poprzez
opiniowanie otrzymywanych od zarzadu
spotki propozycji.

Waznym zadaniem rady jest takze
stawianie wyzwan przed zarzadem.
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ktérzy jednoczesnie potrafia zachowac
niezalezno$¢ swoich opinii, szczegélnie
w sytuacji presji wiekszosci. Gléwnym
zrédtem tych trudnosci jest weigz mtoda
polska gospodarka rynkowa. Wraz z jej
dojrzewaniem problem , krétkiej tawki”
powinien zostaé jednak rozwigzany.
Jednym za$ z oczekiwanych rozwigzan
jest wyksztalcenie sie nowej grupy
zawodowej w postaci zawodowych
czlonkéw rad. Symptomy tego procesu,
w postaci pierwszych przedstawicieli
nowego zawodu, juz sie pojawiaja.

Komitet audytu

Powolywanie komitetéw, a w szczegdlnosci
komitetu audytu, przedstawiciele

FE praktycznie jednoglosnie uznali

za czynnik poprawiajacy skuteczno$é
dziatania rady. Do kluczowych zalet

ich obecnosci zaliczyli m.in.:
ustrukturyzowanie pracy rady, w tym
mozliwo$¢ gltebszego rozpoznania danego
tematu, jak réwniez jasne przypisanie
zadan oraz odpowiedzialnosci
poszczegdlnym cztonkom rady. Za wazna,
ale tez trudna sfere aktywnosci komitetu
audytu i calej rady uznali zarzadzanie
ryzykiem w spodtce. Monitorowanie

ryzyk biznesowych poszerza perspektywe
postrzegania dziatalnosci spétki, daje tez
podstawe do przewidywania potencjalnych
wydarzen, ktére moga by¢ dla niej szansa
albo zagrozeniem. Niestety w tej sferze
polskie rady nadzorcze, szczegélnie

w spotkach spoza sektora finansowego,
maja jeszcze duzo do zrobienia.

Podsumowujac poglady przedstawicieli
funduszy emerytalnych na temat ich
dotychczasowych doswiadczen z radami
spotek, ktérych akcje posiadaja w swoich
portfelach, mozna stwierdzi¢, ze w chwili
obecnej FE sg swiadomymi swoich
potrzeb akcjonariuszami. Nie tylko znaja
swoje prawa wtascicielskie, ale tez
aktywnie z nich korzystajg. Swiadome

sg réwniez problemdw, z jakimi musza
sie zmierzy¢ w procesie poszukiwania
pozadanych przez nich kandydatéw

do rady. Aktualnie najwiekszy problem,
z ktérym FE sie borykaja stanowi
ograniczono$¢ zasobow cztonkow

rad dysponujacych odpowiednimi
kompetencjami, doswiadczeniem
biznesowym i odpowiednig iloscig czasu,



Podstawowym celem badania byta identyfikacja czynnikéw
warunkujqcych skutecznos¢ dziatania rad nadzorczych.

Metodologia badania

Badanie zostalo przeprowadzone przez
firme executive search AMROP oraz PwC
w miesigcach kwiecieni — czerwiec 2011 r.
oraz pazdziernik — grudzien 2012 r.
Badanie sktadato sie z trzech etapéw.

W pierwszym etapie zostato
przeprowadzone badanie jakosciowe.
Narzedziem badawczym w nim
wykorzystanym byt czesciowo
ustrukturyzowany kwestionariusz
wywiadu. Obejmowat on 11 pytan,

ktére miaty na celu pozyskanie informacji
umozliwiajacych wskazanie czynnikéw
warunkujacych skuteczno$é dziatania
rady nadzorczej w spétce notowanej

na GPW w Warszawie. Od kwietnia

do czerwca 2011 r. zostaly
przeprowadzone wywiady z 34 cztonkami
rad nadzorczych, zasiadajacymi

w radach 27 spétek nalezacych do grupy
40 najwiekszych pod wzgledem
kapitalizacji spétek gietdowych
notowanych na GPW w Warszawie.

Identyfikacja, na podstawie doswiadczen
badanych czlonkéw rad, determinant
skuteczno$ci rad nadzorczych, stanowita
punkt wyjscia do drugiego etapu badan.
Celem tego badania ilosciowego,
przeprowadzonego w miesiacach
pazdziernik — grudzien 2012 .,

bylo z kolei dokonanie analizy i oceny
zakresu/stopnia ich implementacji

w praktyce dzialania rad nadzorczych
wszystkich spétek publicznych notowanych
na GPW. Przeprowadzone badanie miato
charakter desk research. Objeto one
analize informacji pochodzacych

z raportéw biezacych i okresowych
publikowanych przez wszystkie spotki.

Trzeci etap badania zostat przeprowadzony
w grudniu 2012 roku. Miat on na celu
dopehienie obrazu skutecznosci
dziatania rad nadzorczych poprzez
zarysowanie perspektywy dwoch,
waznych dla jakosci pracy rady, grup
interesariuszy czyli akcjonariuszy

oraz prezesow zarzadow spotek.
Perspektywe akcjonariuszy reprezentowato
pieciu przedstawicieli czterech funduszy
emerytalnych tj.: Aviva PTE, Allianz

OFE, ING OFE, Nordea PTE oraz dwdch
reprezentantéw Ministerstwa Skarbu
Panstwa. Punkt widzenia prezeséw

zostat zbadany w kontekscie doswiadczen
trzech prezeséw zarzadu, jednego
pelniagcego obecnie te funkcje oraz

dwdch po zakonczeniu swoich kadencji.
Przeprowadzone w trzecim etapie badanie
miato charakter jakosciowy, a narzedziem
wykorzystanym w badaniu byt czesciowo
ustrukturyzowany kwestionariusz
wywiadu obejmujacy 8 pytan.

Na zakonczenie nalezy podkresli¢,

ze ze wzgledu na jakosciowy charakter
badania (etap IiIII) dokonywane
uogdlnienia odnosza sie tylko

do doswiadczen i opinii badanych.
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Partner w dziale audytu i ustug doradczych
PwCw Polsce

Krzysztof kieruje grupa doradztwa w zakresie
systeméw informatycznych, kontroli
wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem i audytu
wewnetrznego PwC w Europie Srodkowej

i Wschodniej. Grupa ta przeprowadza
przeglady systeméw kontroli wewnetrznej
isysteméw IT, zaréwno dla celéw badania
sprawozdan finansowych, jak tez doradzajac
klientom w optymalizacji tych systemoéw.
Krzysztof zrealizowat wiele projektéw

z zakresu przegladu i optymalizacji kontroli
wewnetrznej i tadu korporacyjnego. Doradza
takze spotkom w budowie, ocenie i poprawie
efektywnosci dziatania audytu wewnetrznego.
Wspdtpracuje tez z szefami audytu
wewnetrznego realizujac projekty w ramach
umoéw co-sourcingu.

Krzysztof jest jednym z organizator6w

Forum Rad Nadzorczych (wspdlnej inicjatywy
GPW, SEG i PwC) oraz autorem publikacji

w zakresie Ladu Korporacyjnego. Uczestniczyt
w szeregu konferencji w charakterze eksperta
merytorycznego w tym zakresie. Krzysztof
posiada uprawnienia bieglego rewidenta (ACCA)
i doswiadczenie w badaniu sprawozdan
finansowych, natomiast od ponad 10 lat zajmuje
sie doradztwem w zakresie optymalizacji
kontroli i proceséw biznesowych.

Krzysztof jest absolwentem Wydziatu
Ekonomii i Handlu Uniwersytetu ,,La Sapienza”
w Rzymie. Pracuje w PwC od 18 lat.

Méwi biegle po polsku, angielsku i wlosku.
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Adiunkt w Akademii
Leona KoZmiriskiego

Izabela jest ekspertem w dziedzinie tadu
korporacyjnego, wspotredaktorem pierwszego
w Polsce podrecznika ,t.ad korporacyjny”
oraz autorka ponad 80 publikacji naukowych,
w tym kilkudziesieciu publikacji dotyczacych
nadzoru korporacyjnego, a zwlaszcza
funkcjonowania rad nadzorczych.

Uczestniczyta w wielu konferencjach
naukowych — krajowych i zagranicznych
— poswieconych tej tematyce.

Wspélpracuje z redakcjami czasopism
,Management and Business Administration.
Central Europe”, ,,Problemy Zarzadzania”
oraz ,,Przeglad Corporate Covernance”.

Za osiaggniecia naukowe otrzymata wiele
nagréd, w tym nagrode indywidualng
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Jest absolwentka Wydziatu Chemii
Uniwersytetu Warszawskiego. Tytut doktora
nauk ekonomicznych w zakresie nauk

o zarzadzaniu otrzymata w Akademii

Leona Kozminskiego (ALK).

Od 15 lat pracuje w ALK, gdzie prowadzi
badania dotyczace m.in. funkcjonowania
rad nadzorczych oraz wyktady i seminaria
wprowadzajace studentéw w problemy
tadu korporacyjnego.

Postuguje sie jezykiem angielskim.

Partner zarzqdzajqcy
Amrop

Tomasz dotaczyt do firmy w 1994 roku.

Jest partnerem zarzadzajacym warszawskiego
biura Amrop, a od 2008 roku

czlonkiem globalnego zarzadu Amrop

z odpowiedzialno$cig za region EMEA.

Jest tez aktywnie zaangazowany w dziatajace
w ramach Amrop praktyki: Energetyka

i Surowce Naturalne oraz Rady Nadzorcze.

0Od 1994 roku Tomasz uczestniczyt w wielu
procesach restrukturyzacji, przemian

i doskonalenia wiodgcych inwestoréw
miedzynarodowych i lokalnych, poprzez
doradztwo w obszarach przywédztwa

i zarzadzania. Obecnie wiekszo$¢ jego
projektéw skoncentrowanych jest w przemysle
ciezkim, energetyce, budownictwie,
nieruchomosciach oraz doradztwie radom
nadzorczym. Dodatkowo Tomasz ma rozlegte
doswiadczenie w prowadzeniu audytéw
menedzerskich i ocen organéw zarzadczych

i nadzorczych.

Tomasz jest absolwentem Uniwersytetu
Columbia ze specjalizacja: Studia Regionalne
— Europa Srodkowa i Wschodnia. Wiele lat
mieszkal w USA, gdzie uczeszczatl do szkoty
$redniej i wyzszej.

Tomasz postuguje sie biegle jezykami
polskim i angielskim.



W badaniu jakosciowym (etap I i III) wziely udziat:

Agora S.A

Allianz OFE

AmRest Holdings SE
Asseco Poland S.A.
Aviva PTE Poland S.A.

Bank Handlowy w Warszawie S.A.

Bank Millennium S.A.
BRE Bank S.A.
Budimex S.A.

BZ WBK S.A.

CCCS.A.

Cyfrowy Polsat S.A.

Gielda Papierow Wartosciowych S.A.
Globe Trade Centre S.A.
Grupa Kety S.A.

ING Bank Slaski S.A.

ING OFE

KGHM S.A.

Kredyt Bank S.A.

LW Bogdanka S.A.
Ministerstwo Skarbu Panstwa
Netia S.A.

Nordea PTE

Orbis S.A.

PGNiG S.A.

PKN Orlen S.A.

PKO BP S.A.

PLL LOT S.A.
Polimex Mostostal S.A.
PZU S.A.

Société Générale S.A.
Tauron PE S.A.

TP S.A.

TVN S.A.

Zelmer SA
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pwc Amrop

PwC Amrop

Al. Armii Ludowej 14 Al. Jana Pawla IT 19

00-638 Warszawa 00-854 Warszawa

www.pwe.pl www.amrop.pl

Partnerzy Patronat

Komisja
% GIELDA PAPIEROW
m WARTOSCIOWYCH Nadzoru
od 1993 roku W WARSZAWIE Finansowego

Stowarzyszenie Emitentéw Gieldowych Gielda Papieréw Wartosciowych Komisja Nadzoru Finansowego
ul. Nowy Swiat 35/5A ul. Ksiazeca 4 Plac Powstancow Warszawy 1
00-029 Warszawa 00-498 Warszawa 00-030 Warszawa

www.seg.org.pl www.gpw.pl www.knf.gov.pl



