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System zarzadzania i nadzoru to
konstrukcja struktury organow spotki
| SposOb sprawowania przez te organy
czynnosci nadzorczych | zarzgdczych,
ktorego jednym z elementow jest
mechanizm generowany przez instytucje
rady nadzorczej, a mianowicie:
Sposob pracy rady.
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Czesc empiryczna artykutu zawiera
fragment badan dotyczacych efektywnosci
mechanizmow nadzoru wiascicielskiego,
prowadzonych w ramach projektu
badawczego realizowanego w Katedrze
Zarzgdzania Matopolskiej Wyzszej] Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie.
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Klasyfikacja wewnetrznych instytucji i mechanizmoéw nadzorczych

Rodzaj instytucji + + Kryterium
, Rodzaj mechanizmu nadzorczego ,
nadzorczej podzialu
Zgromadzenie - y .
o Stopien koncentracji wlasnosci
wspolnikow
Kontrakt menedzerski
Motywacyjny sposob wynagradzania Wewngtizne
Rada nadzorcza mechanizmy
Stopien niezaleznosci nadzoru
Sposob pracy rady nadzorczej
Pracownicy Partycypacja pracownikow




Rada nadzorcza w procesie nadzoru i zarzgdzania przedsiebiorstwem
Dla celow badan postuzono sie metodg eksperckg (celowo
wybrana grupa ekspertow tj. doswiadczonych prezesow
spotek i przewodniczgcych RN) i okreslono kryteria oceny
wspotpracy rady nadzorczej i zarzgdu spotki oraz kryteria
oceny cech kompetencyjnych cztonkow rady

Badanie efektywnosci mechanizmow nadzoru
wiascicielskiego przeprowadzono za pomocg metody
kwestionariuszowej oraz wywiadu.

Na postawione pytania, odpowiedzi udzielali zarowno
prezesi zarzgdow jak i przewodniczgcy rad nadzorczych
badanych spotek.
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Kryterium 1
Wspotpraca rady nadzorczej i zarzadu spoiki

Kryterium odnosi sie do szeroko pojetej wspotpracy
pomiedzy radg nadzorczg a zarzgdem. Ocenie poddano
nastepujgce dziatania rady nadzorczej (cechy kryterialne):

kontrola poszczegolnych obszarow dziatalnosci,

aktywny udziat w przygotowaniu strategii i modelu
biznesu,

sprawowanie indywidualnego nadzoru,
motywacyjny system wynagrodzen,

zachecanie zarzagdu do podejmowania inicjatyw,
stosowanie sankcji,

Inne.
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Kryterium 2

Cechy kompetencyjne cztonkow rady nadzorczej
Kryterium wskazuje na najistotniejsze cechy cztonkow rady
nadzorczej majgce wptyw na realizacje celow wiasciciela.
Ocenie podlegajg nastepujgce cechy:
 odpowiednie przygotowanie merytoryczne,
 bogate doswiadczenie zawodowe,
 zZhajomosc procesow technologicznych,
* logiczne myslenie i umiejetnosc analizy,
 inne.
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Sektor prywatny
Kryterium 1 - ocena wspotpracy rady nadzorczej i zarzgdu
SpoOfkKi

Preferowany przez obydwie grupy respondentow (zarzady i
rad nadzorcze) aktywny udziat rady w przygotowaniu strateqii
| modelu biznesu. Rownie wysoko cecha ta byta oceniona
przez obydwie strony

Kryterium 2 — ocena cech kompetencyjnych cztionkow rady
nadzorcze|

W opinii cztonkow zarzgdu za najwazniejsze uznano
umiejetnosc obiektywnej oceny dziatalnosci spotki.

Z kolei w opinii cztonkow rad nadzorczych zestaw
nastepujgcych cech przyjeto jako najwazniejsze; odpowiednie
przygotowanie merytoryczne, bogate doswiadczenie
zawodowe, znajomosc¢ procesow technologicznych.
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Sektor panstwowy
Kryterium 1 - ocena wspotpracy rady nadzorczej i zarzadu
spotki
W opinii zarzgdu najwazniejsze to, aktywny udziat rady
w przygotowaniu strategii i modelu biznesu.

Cztonkowie rad nadzorczych wskazywali na kontrole
poszczegolnych obszarow dziatalnosci | zachecanie
zarzgdu do podejmowania inicjatyw.

Kwestie strategii zdaniem tej grupy, przesuwano w
Kierunku roli wtasciciela, natomiast modelu biznesu
(rozumianego jako sposob budowania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej) w kierunku zarzadu.
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Sektor panstwowy c.d.
Kryterium 2 — ocena cech kompetencyjnych czitonkow rady
nadzorczej
Zarzady spotek preferowaty podobnie, jak w sektorze
prywatnym, umiejetnoscC oceny dziatalnosci spoiki

Przewodniczgcy rad nadzorczych wskazywali na
odpowiednie przygotowanie merytoryczne, bedgce
synonimem sprawnosci funkcji kontrolnej rady.

10



Rada nadzorcza w procesie nadzoru i zarzgdzania przedsiebiorstwem

Sektor komunalny
Kryterium 1 - ocena wspotpracy rady nadzorczej i zarzgdu
SpOftKi
Badania pokazaty sporg rozbieznosc w tej kwestii.
Zarzady spotek akcentowaty potrzebe aktywnego udziatu
w przygotowaniu strategii i modelu biznesu, gtownie z
uwagi na wystepujgce zjawisko ,wspolnej agencji.

Cztonkowie rady nadzorczych mieli problemy z
identyfikacjg celow przedsiebiorstwa i koncentrowali sie
gtownie na kwestiach kontrolnych i ewentualnym
stosowaniu sankcji.

Problematyka strategii i modelu biznesu, w opinii rady
winna byc¢ ,rozdzielana” (analogicznie jak w sektorze
panstwowym) pomiedzy kompetencje wtasciciela i zarzqdu1 .1
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Sektor komunalny c.d.

Kryterium 2 — ocena cech kompetencyjnych czionkdéw rady
nadzorczej
Zdaniem prezesow zarzgdow za najistotniejszg ceche

kompetencyjng, uznano umiejetnosc obiektywnej oceny
dziatalnosci spofki.

W opinii przewodniczgcych rad nadzorczych przyjeto za
najwazniejsze, odpowiednie przygotowanie merytoryczne
z akcentem na funkcje kontrolng.
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Uwagqi koncowe, wnioski

W kwestii oceny wspotpracy rady nadzorczej
| zarzadu, wyniki badan wykazaty najwieksze
zroznicowanie odpowiedzi w sektorze publicznym.

Odpowiedzi cztonkdéw zarzgdu dotyczace oceny cech
kompetencyjnych byty zbiezne, zarowno w sektorze
prywatnym i publicznym.

Natomiast opinie rad nadzorczych réznity sie
zdecydowanie, w szczegolnosci roznice te mozna byto
zidentyfikowac w relacji sektor prywatny — sektor
publiczny.
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Reasumujac:

1.

Struktura i rodzaj wtasnosci silnie determinujg sposob pracy
rady nadzorczej, rozpatrywany w kontekscie obu wspomnianych
Kryteriow. Z przytoczonych wypowiedzi wynika, ze szczegolnie
niekorzystna sytuacja, pod tym wzgledem wystepuje w sektorze
publicznym. Wynika to miedzy innymi z braku niezaleznych |
kompetentnych przedstawicieli w radach nadzorczych. Wybitnie
utrudnia to wspotprace obu organow spotki oraz powoduje
tendencje do ograniczenia roli rad nadzorczych do funkg;ji
kontrolnych o charakterze wynikajgcym z zapisow KSH.

Przeprowadzone badania potwierdzity wczesniejsze
przypuszczenia dotyczace implementacji nowoczesnych metod
| koncepcji zarzadzania w praktyce nadzoru korporacyjnego.

W opiniach respondentow dotyczgcych niemal wszystkich
analizowanych kwestii, zdecydowanie podkreslano znaczenie
kontroli w nadzorze. Mniejszg wage i range przypisywano innym
mechanizmom, np. zaufaniu czy bodzcom.
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Dziekuje za uwage
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