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Samoocena rady nadzorczej

Ewa Pietrusinska, Robert Pietrusiniski

Artykul poswiecony jest problematyce samooceny rady nadzorczej.
Samoocena jest nowym zadaniem dla rady; stanowi ona dokument, ktory ma
by¢ zatwierdzony na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy. Celem autorow jest
ukazanie standardow i wymiarow samooceny. W szczegdlnosci piszq oni o ta-
kich kwestiach jak: kwalifikacje i profesjonalizm czlonkow rady, ich niezalez-
nos¢, relacje pomiedzy czlonkami rady a zarzqdem.

Autorzy twierdzg, ze ocena pracy jest jednym z kluczowych elementow roll,
jakq rada nadzorcza pelni w spolce akcyjnej.

1. Wstep

Gremia naukowcow i praktykow tocza dyskusje i zastanawiajg si¢ nad
poprawieniem efektywnosci i wizerunku rady nadzorczej. Wzrost zadan
stawianych radzie nadzorczej w spdtkach publicznych idzie w parze z jej
odpowiedzialnodcig; dlatego tez nie chodzi wytacznie o to, co robi rada
nadzorcza, jakie ma kompetencje ustawowe i co powierza jej statut, ale jak
je wykonuje. Od kilku lat mamy do czynienia z ostra krytykg rad nadzor-
czych zaréwno na $wiccie, jak i w realiach polskich. Rady nadzorcze sa
czesto terenem walki o wladzg nad firmg. Jaka wiec powinna by¢ rada
nadzorcza, gdyz to wladnie na niej spoczywajg zadania zarzadzania logi-
stycznego? Kluczowe znaczenie dla efektywnego dziatania spoiki i jej ryn-
kowego sukcesu maja systemy kontroli wewngtrznej i zarzadzania ryzykiem.
Waznym elementem w tym procesie jest rada nadzorcza, ktéra dokonuje
finalnej oceny dzialania wspomnianych systemow.

2. Zadania rady nadzorczej

W zaleceniach Komisji Europejskiej z dnia 15 lutego 2005 r. czytamy,
ze rola nadzoru jest powszechnie postrzegana w takich obszarach jak nomi-
nowanie czlonkoéw zarzadu, ich wynagrodzenie oraz rewizja ich dzialalnoSci
(Zalecenie Komisji 2005: L52/1.51). Oczekuje si¢, ze rada nadzorcza bedzie
sporzadza oceng sytuacji spoiki, a takze raz w roku dokonywaé oceny
swojej pracy i przedstawia¢ te dwa raporty walnemu zgromadzeniu. Zapisy
te znalazly rowniez swdj wyraz w dobrych praktykach spotek notowanych
na GPW; wyraznie zwraca si¢ w nich uwagg, ze poza czynnoSciami wymie-
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nionymi w przepisach prawa, rada nadzorcza powinna przedstawi¢ zwyczaj-
nemu walnemu zgromadzeniu zaréwno oceng sytuacji spolki przy uwzgled-
nieniu oceny systemu kontroli wewngtrznej i zarzadzania ryzykiem, jak
réwniez oceng swojej pracy. Rada nadzorcza dokonuje ogdlnego przegladu
strategii spotki, planow dzialania, rocznych budzetow i biznes planow. To
do rady nalezy okresowe formulowanie celow przedsigbiorstwa oraz ich
monitorowanie i kontrola. Rada powinna kontrolowa¢ zaciaganie kredytow,
powazniejsze wydatki inwestycyjne spolki i wycofywanie zainwestowanego
kapitatu. Do rady nalezy dobor osdb na gléwne stanowiska menedzerskie
i okreslanie ich wynagrodzenia. To rada nadzorcza wykrywa potencjalne
i rzeczywiste konflikty pomigdzy spdtka a czlonkami zarzadu, akcjonariu-
szami, zapobiega tym konfliktom i je rozwigzuje. Rada ma zapewnic spofce
niezalezny audyt finansowy, dba¢ o zgodno$¢ dokumentacji ksiggowej ze
sprawozdawczo$cig finansowa, efektywna kontrol¢ wewnetrzng, a takze
kontrolg przestrzegania prawa przez stuzby finansowe spolki. Rada nad-
zorcza zobowigzana jest oceniaé skuteczno$é instrumentdw zarzadzania oraz
dokonywaé w tym wzgledzie odpowiednich zmian. Do rady nalezy takze
nadzor nad upowszechnianiem wymaganych przez prawo informacji o spolce.
Rada nadzorcza w swoim dzialaniu ma stuzy¢ nie tylko ochronie interesow
wilascicieli kapitatu przed samowolg menedzerow, ale by¢ kluczowym orga-
nem decyzyjnym okreslajacym kierunki rozwoju i strategii spotki w otocze-
niu spoleczno-ekonomicznym.

Samoocena pracy dokonana przez radg¢ nadzorcza jest nowym elemen-
tem, majacym podnosi¢ efektywno$é nadzoru. Jest to réwniez dodatkowy
materiat dla walnego zgromadzenia. Akcjonariusze otrzymujg bowiem dodat-
kowa informacj¢, w oparciu o ktorg udzielaja cztonkom rady nadzorczej
absolutorium z wykonywanych przez nich obowigzkow.

3. Absolutorium

Pojecie absolutorium pojawilo si¢ w Kodeksie spotek handlowych i zasty-
pito pojecie ,,skwitowanie” z Kodeksu handlowego. Absolutorium jest wyra-
zem oceny czfonkéw zarzadu i rady nadzorczej przez walne zgromadzcenie.
Kazdy czlonek zarzadu i rady nadzorczej podlega indywidualnej ocenie.
Oznacza to, iz walne zgromadzenie glosuje za lub przeciw udzieleniu abso-
lutorium kazdemu czlonkowi zarzadu i rady nadzorczej. Jedno gtosowanie
na wszystkich cztonkoéw zarzadu czy rady nadzorczej jest niedopuszczalne.
Kwestie udzielenia absolutorium reguluje przepis art. 395 Ksh, w ktorym
czytamy: ,,Zwyczajne walne zgromadzenie powinno si¢ odby¢ w terminie
szesciu miesi¢cey po uplywie kazdego roku obrotowego. Przedmiotem obrad
zwyczajnego walnego zgromadzenia powinno by¢ (...) udzielenie czlonkom
organéw spotki absolutorium z wykonywania przez nich obowigzkow”.
Udzielanie absolutorium dotyczy wszystkich czlonkéw zarzadu i rady nad-
zorczej, ktorzy pelnili swoje funkcje w ostatnim roku obrotowym, i jest
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wyrazem aprobaty dla dziatalnoSci cztonkow wladz. Udzielenie absolutorium
nie uwalnia czlonkow wiadz spolki od ewentualnej odpowiedzialnoSci wobec
spotki. Przepis art. 487 Ksh wyraznie stanowi, iz ,w przypadku wytoczenia
powoddztwa o naprawienie szkody, osoby obowigzane do naprawienia szkody
nie mogg powolywac si¢ na uchwal¢ walnego zgromadzenia udzielajaca im
absolutorium”. Z drugiej strony nieudzielenie absolutorium moze mieé roézne
skutki dla cztonka wtadz spoiki. I tak na przyklad w spotkach z udzialem
Skarbu Panstwa osoba, ktérej nie udzielono absolutorium, nie moze by¢
powolana przez najblizsze trzy lata do wiadz spdlek (z mandatu ,,Skarbu
Panstwa”) (Zasady Nadzoru Wladcicielskiego 2005: 8). Z drugiej strony
w spotkach niebg¢dacych spétkami z udziatem Skarbu Pafstwa nieudzielenie
absolutorium moze nie wywolywac zadnych skutkéw. Latwo mozna sobie
wyobrazi¢ sytuacj¢, kiedy cztonek zarzadu jest jednocze$nie akcjonariuszem
spotki. Przy gtosowaniu nad udzieleniem sobie absolutorium jest wylgczony
od glosowania. Przepis art. 413 Ksh wyraznie stanowi, iz akcjonariusz nie
moze glosowa¢ nad udzieleniem sobie absolutorium. Moze natomiast glo-
sowaé nad powolaniem siebie jako czlonka zarzadu na nast¢png kadencje.

Nalezy si¢ zastanowi¢, jakie przestanki decyduja przy powzigciu uchwaty
przez walne zgromadzenie w kwestii udzielania absolutorium? W cytowanych
zasadach nadzoru wiascicielskiego zawarto kryteria oceny rady nadzorczej
w spolkach z udzialem Skarbu Panstwa. Tej oceny dokonuje odpowiedni
departament Nadzoru Wiascicielskiego Ministerstwa Skarbu Pafistwa. Mig-
dzy innymi ocenia si¢ czg¢stotliwo$¢ oraz sposOb utrzymywania kontaktu
z departamentem nadzoru odno$nie przekazywania informacji o zagroze-
niach, nieprawidiowosciach i niepokojach wystepujacych w spotkach. Nie-
udzielenie absolutorium przez walne zgromadzenie w spdtkach z mniejszo§-
ciowym udzialem Skarbu Panstwa podlega wnikliwej analizie przez
odpowiedni departament nadzoru. Jezeli brak absolutorium dla przedsta-
wiciela Skarbu Pafstwa w spotkach bedzie wynikat z polityki realizowanej
przez akcjonariusza wigkszoSciowego sprzecznej z interesem Skarbu Pafistwa,
to fakt ten nie moze mie¢ wptywu na powotanie w przysztosci tej osoby do
rad nadzorczych. Tego rodzaju konstrukcja oceny pracy rady nadzorczej
jest niezgodna z ideg mowiacy, ze rada dziala w szeroko pojetym interesie
spolki prawa handlowego, jaka jest spotka kapitalowa. Tak pojmowane
funkcjonowanie rady jawi si¢ jako dzialanie zgodne z aktualnym interesem
politycznym, bo nie wigkszoSciowego akcjonariusza, jakim jest Skarb. Rada
i jej cztonkowie z nadania Skarbu Pafistwa nie mogg w tej sytuacji sprostac
nowym wyzwaniom dynamicznej gospodarki. Zgodnie z zasadami nadzoru
wlascicielskiego nad spétkami z udzialem Skarbu Panstwa, jednym z doku-
mentow przygotowywanych na walne zgromadzenie jest wniosek rady nad-
zorczej o udzielenie poszczegdlnym cztonkom zarzadu absolutorium (Zasady
Nadzoru Wiascicielskiego 2005: 55). Regulq jest, iz rada nadzorcza sklada
wniosek o udzielenie lub nie absolutorium cztonkom zarzadu i rady nad-
zorczej. Nie ma rowniez praktyki, zeby zarzad spoiki wnosit o nieudzielenie
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absolutorium cztonkom rady nadzorczej. O ile istniejg formalne przestanki
do udzielenia absolutorium czlonkom zarzadu (jest to wniosek rady nad-
zorczej), to udzielenie absolutorium czfonkom rady nadzorczej opiera sig
na wniosku samej rady. Wynikiem samooceny rady moégiby by¢ wniosek
o nieudzielenie absolutorium poszczegdlnym czlonkom rady, bylaby to jed-
nak sytuacja szczegblnie konfliktowa. Rada nadzorcza sklada si¢ najczeSciej
z trzech do siedmiu os6b. W sklad rady nadzorczej wchodzg osoby w roz-
nym wieku i o zréznicowanym wyksztalceniu i statusie spotecznym. W spot-
kach z udzialem Skarbu Panstwa w skiad rady nadzorczej wchodza osoby
wybrane przez pracownikéw spolki. W takiej sytuacji czgsto dochodzi do
konfliktu pomigdzy czlonkami rady, ale nie przekiada si¢ to na oficjalng
samooceng, zwlaszcza skutkujgca wnioskiem o nicudzielenie absolutorium
poszczegblnym czionkom rady. Taki wniosek musialby byé¢ podjety w formie
uchwaly samej rady. Samoocena rady nadzorczej moze dotyczy¢ dzialania
rady jako calodci i jest ztagodzona przez samg radg¢. Rada ocenia swoje
dokonania i wnioskuje o jeszcze lepsza pracg w czasie nast¢pnej kadencji.

4. Standard samooceny rady nadzorczej

Niezaleznie od powyzszych uwag nalezy zada¢ sobie pytanie, jakie kry-
teria powinny byé przyjete przy dokonywaniu samooceny przez radg nad-
zorczg. Zalecenia Komisji Europejskiej zwracaja uwage zwlaszcza na kwa-
lifikacje cztonkéw rady nadzorczej, czas przy wykonywaniu obowigzkow
nadzorczych, a takze przejrzysto$¢ i komunikacj¢ pomigdzy rada nadzorcza
i zarzadem.

Rada nadzorcza jest organem strategicznym spolki, ,,sztabowcem”, ktory
bierze udzial w zarzadzaniu ryzykiem, dziata w interesie spolki. Poszczeg6ini
jej cztonkowie musza mie¢ $wiadomo$¢ wspolodpowiedzialnosci za swoje
dzialania. Jest to mozliwe wtedy, gdy ci, ktdrzy zasiadaja w radzie, wiedza,
jaka jest rola korporacji dla rozwoju gospodarki, jak funkcjonuje spotka
w warunkach swego otoczenia, na czym polega kultura organizacyjna na
roznych etapach zycia organizacji. Rada ma obowiazek strategicznego mysle-
nia o sprawach spotki, monitorowania strategii i reagowania na zdarzenia,
ktérych konsekwencjg moze by¢ potrzeba zmiany strategii np. przy utracie
dominujacej pozycji rynkowej. W przepisie art. 382 § 1 zwraca si¢ uwagg
na staly nadzor rady nadzorczej nad dziatalnoscia spotki we wszystkich jej
dziedzinach. To ogoélne sformutowanie staje si¢ coraz bardziej pojemne
i dotyczy wspolczesnej roli rady nadzorczej w zarzadzaniu spdtka przy
uwzglednieniu jej odpowiedziainosci spolecznej (Peszko 2006: 69). Dopiero
przy tym stanie Swiadomosci rady i jej czfonkéw mozna méwié w naszym
mniemaniu o wlaSciwej samoocenie.

Aby rada nadzorcza byla skuteczna, jej czlonkowie musza dysponowac
odpowiednig wiedzg fachowa, do§wiadczeniem i wiasciwymi kwalifikacjami.
W zaleceniach Komisji Europejskiej sfusznie zwraca si¢ uwage¢ na to, zZe
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okreélenie, czym sg wiasciwe kwalifikacje, nalezy zostawi¢ samej spolce,
gdyz moga by¢ one uzaleznione np. od rodzaju dziatalnosci prowadzone;j
przez spolke, jej wielkosci czy otoczenia; jednocze$nie trzeba mie¢ na uwa-
dze to, ze rada jako cato$¢ powinna spetnia¢ kryteria kwalifikacyjne. Dlatego
tez w skladzie rady powinni si¢ znalez¢ cztonkowie, ktorzy zapewniaja zroz-
nicowang wiedzg i doSwiadczenie przy wykonywaniu zadan; szczegblne wazne
zadania spoczywaja na czlonkach komitetu audytu, ktorzy caly czas powinni
aktualizowaé swoja wiedzg w zakresie finansow i rachunkowosci.

W zaleceniach — co, naszym zdaniem, wazne ~ méwi si¢ o potrzebie
zapewnicnia kazdemu nowemu cztonkowi rady indywidualnego programu
szkolenia w zakresie jego obowigzkow, a takze doskonalenia wiedzy. Przy
zgloszeniu walnemu zgromadzeniu kandydatury na cztonka rady, konieczne
jest przedstawienie jego konkretnych kompetencji. By umozliwi¢ oceng
kompetencji czlonka rady walnemu zgromadzeniu, ale takze rynkowi i spo-
leczefistwu, rada nadzorcza powinna kazdego roku przedstawi¢ informacje
dotyczaca przygotowania poszczegdlnych cztonkéw do petnienia przez nich
funkcji w radzie. Chodzi o to, by skiad rady odzwierciedlal potrzeby spdtki
na poszczegOlnych etapach jej rozwoju. Istotne jest tez, aby wiedza czlonka
rady nadzorczej szla w parze z jego do$wiadczeniem zawodowym.

Kwalifikacje czlonkéw rady nadzorczej powinny roéwniez zapewni¢ ich
niezalezne dziatanie. Wedlug zalecenn Komisji Europejskiej za niezaleznego
cztonka rady nadzorczej uznaé nalezy osobg, ktora nie ma powigzan gospo-
darczych, rodzinnych lub innych ze spdtka, z jej akcjonariuszem majacym
pakiet kontrolny lub kierownictwem.

Wedlug dobrych praktyk 2008 spotek notowanych na Gieldzie Papierow
Wartosciowych, kryteria niezaleznosci powinno spetniaé przynajmniej dwoch
czlonkéw rady nadzorczej. Wedtug naszej opinii, niezalezno$¢ to przede
wszystkim nieskrepowane i odwazne mySlenie w podejmowaniu decyzji, przy
uwzglednieniu etyki biznesu i twardych praw ekonomicznych. Skfad rady
powinien uwzgledniaé jej wyzwania strategiczne, by¢ ich gwarantem, gdyz
rada dzieta w interesie spotki.

Odpowiednie funkcjonowanic rady, to rowniez mozliwo§¢ zaangazowa-
nia si¢ jej czlonkéw w sprawy spotki. Kazdy cztonek rady nadzorczej powi-
nien podwiegci¢ swoim obowigzkom wystarczajacg ilo$¢ czasu. Istotne w tym
wzgledzie wydaje si¢ zalecenie Komisji Europejskiej, ktore mowi o tym, ze
przy zglaszaniu kandydatoéw do rady nadzorczej, konieczne jest ujawnienie
ich innych zobowigzafi zawodowych; ponadto rada powinna by¢ informowana
0 pozniejszych zmianach w tym zakresie. Jak czytamy w zaleceniu, rada
powinna co roku gromadzi¢ dane na temat zobowigzan zawodowych swoich
czlonkéw i udostepnic te informacje w swoim sprawozdaniu rocznym (Zale-
cenie Komisji 2005: L52/L51). Sadzimy, ze do tego zagadnienia nalezy
podchodzi¢ z duza doza rozsadku i w sposdb niezbyt formalny. W naszym
przekonaniu tego rodzaju wymdg ma na celu wyeliminowanie tak zwanej
synekury i pozornego, a czgsto fikcyjnego uczestnictwa w skladzie rady
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nadzorczej osoby, dla ktorej zasiadanie w radzie sprowadza si¢ jedynie do
uzyskiwania dodatkowych korzysci majatkowych.

Aby oceni¢ efektywno$¢ nadzoru korporacyjnego w spoice akeyjnej,
nalezy przyjrze¢ si¢ relacjom migdzy radg nadzorcza a zarzadem; jedno-
cze$nie trzeba odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposdb rada nadzorcza bie-
rze udzial w zarzadzaniu korporacjg. Jest to zagadnienie dos$¢ zlozone.
Regulacja prawna nie przesadza z gory o jej pozycji i roli w spolce. Kodeks
spolek handlowych pozostawia w tej mierze duza przestrzen dzialania same;j
radzie. Jest to w naszym przekonaniu prawidlowy kierunek, gdyz kazda
spotka ma swojg specyfikg, dziata w réznych warunkach politycznych, eko-
nomicznych i spolecznych. Pozycja rady nadzorczej zalezy rowniez od struk-
tury wlasnoSciowej spotki np. spotki z udzialem Skarbu Pafistwa. Nie ulega
jednak watpliwosci, ze rada nadzorcza powinna wypracowac¢ sobie wiasny
sposdb funkcjonowania i procedowania, majac na uwadze fakt, Ze jest stra-
tegicznym ogniwem zarzgdzania. Rola rady i zarzadu w spdlce musi by¢
bardzo jasno sprecyzowania z uwzglednieniem odrgbnosci zadan obu orga-
néw. Dlatego uwazamy, ze art. 375 Ksh mowiacy o tym, iz rada nie moze
wydawaé wigzacych poleceni zarzadowi, ma bardzo istotne znaczenie w kon-
tek$cie komunikacji migdzy tymi dwoma organami. Po pierwsze jest to
sygnal, ze w statucie spolki akcyjnej nalezy bardzo konsekwentnie i wyraz-
nie okresli¢ zadania rady wobec zarzadu, np. wyrazanie zgody na dokony-
wanie okres§lonych czynno$ci przez zarzad; po drugie ustawodawca podkre-
§la w ten sposdb strategiczng pozycjg rady nadzorczej. Rada nie moze by¢
wlgczona w biezgce dziesigtki spraw poprzez proces aprobaty dla wielu
decyzji zarzadu o charakterze operacyjnym. W przeciwnym razie nie moglaby
oceniac strategicznych dzialan zarzadu. Jak podkresla A. Opalski, im wigk-
sza spOika, a tym samym skomplikowana i wyspecjalizowana dziatalno$¢
i struktura organizacyjna, tym bardziej nadzoér rady musi si¢ ogranicza¢ do
zagadnien o charakterze ogélnym; dotyczy to przede wszystkim strategii
gospodarczej przedsigbiorstwa, systemdw kontroli wewnetrznej, zarzgdzania
ryzykiem, obsadzania przez zarzad stanowisk kierowniczych (Opalski 2006:
336).

Dlatego tez przy samoocenie rada powinna sobie zadal pytanie, czy
faktycznie funkcjonuje jako organ strategiczny i czy wywiazuje si¢ z tego
zadania; czy komunikacja mi¢dzy nig a zarzadem jest wlaSciwa w tym wzgle-
dzie? Stad tez kolejnym obszarem wymagajacym samooceny przez radg jest
charakter i obieg informacji. Zebranie informacji i oparta na nich wiedza
moze by¢ podstawg do wymiany opinii z kierownictwem spotki (Lis, Ster-
niczuk 2005: 423, 527).

Przedmiotem samooceny rady powinien byé tez sposéb sprawowania
kontroli. Kontrola moze mie¢ charakter wstgpny, biezacy i koncowy. Tra-
dycyjnie postrzegana kontrola ma charakter nastgpczy; rada nadzorcza
stwierdza nieprawidlowosci i formutuje wnioski. Stusznie podkresla A, Opal-
ski, z¢ znacznie skuteczniejsza jest kontrola wst¢pna i biezaca, sprawowana
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w sposob ciagly, ktora towarzyszy procesom planowania i realizacji (Opal-
ski 2006: 339). Ten wiasnie obszar dzialania rady pozwala na udzial w za-
rzadzaniu strategicznym i decyduje o powodzeniu spotki w diuzszej per-
spektywic. Proces oceny dostarcza wnioskow do dalszych usprawnieit. Rada
powinna przygotowaé wlasny plan dzialalnosci, co ulatwi jej monitorowanie
i doskonalenie swojej pracy.

5. Wnioski

Coroczny raport samooceny powinien by¢ dokonywany przez okreslonego
czlonka rady lub komitet i zaaprobowany przez catg rad¢. Sposob prowa-
dzenia samooceny moze by¢, wedtug nas, czgécig regulaminu rady nadzor-
czej. Samoocena begdzie wigc dokumentem pozwalajagcym na usprawnienie
skuteczno$ci dziatania rady, a jednocze$nie dodatkowa i wazna informacja
dla walnego zgromadzenia przy udzielaniu absolutorium poszczeg6lnym
cztonkom rady.

Samoocena rady nadzorczej nie wigze walnego zgromadzenia. Moze ono
udzieli¢ lub odmoéwi€ udzielenia absolutorium wszystkim lub poszczegllnym
czlonkom rady, moze wreszcie zmieni¢ sklad rady. Wskazane byloby doko-
nywanie tego rodzaju zmian w oparciu o kryteria merytoryczne, do ktorych
nalezy jakos§¢ pracy cztonkoéw rady nadzorcze;j.
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