WYNAGRADZANIE RAD NADZORCZYCH

Ptace w ramach rady powinny by¢ zréZnicowane

Bogustaw Dabrowski:

— Czlonkom rad nadzorczych mozna placi¢ pewne stale honorarium za czlonkostwo w radzie,
mozna placi¢ — jak to si¢ méwi — diete za obecno$¢ na posiedzeniu rady. Mozna tez placic
dodatek za czltonkostwo w komitecie rady — nie tylko zreszta komitecie audytu, ale takze w
innych komitetach. Przypomneg, ze $rednia dla rad spotek w Europie to trzy komitety.
Dodatkowo placi¢ mozna za przewodniczenie komitetowi, czy tez diet¢ za uczestnictwo w
posiedzeniu komitetu.

W Polsce jest to z reguly honorarium stale, natomiast coraz czeséciej pojawiaja sieg,
nazwijmy to, dodatki za cztonkostwo w komitecie, przewodniczenie mu, czy tez za obecnos$¢ na
posiedzeniu komitetu. Jesli uznajemy system placenia za czlonkostwo w radzie lub za
uczestnictwo w posiedzeniu — czyli po§wigcony temu czas, to nie widz¢ powodu zeby nie placi¢
réwniez cztonkom komitetéw, a zwlaszcza komitetow audytu.

Czy placi¢ miesieczne wynagrodzenie, czy raczej placi¢ za udzial w posiedzeniu?
Przeanalizujmy obie sytuacje. Wynagradzanie miesieczne motywuje do jak najmniejszej liczby
spotkan, wynagradzanie za posiedzenie za$ do jak najwickszej. Obydwie sytuacje prowadza do
moralnego hazardu. I to si¢ objawito w ostatnich latach — tak w Europie, jak 1 w USA. U nas na
szczescle nie mialo jeszcze okazji si¢ objawic.

Wyszta niedawno ksiazka pod tytulem ,,Money for nothing”, zawierajaca opis
wynagrodzen czltonkéw rad dyrektoréw w USA. Uwazam ze powinni§my wyciagnaé wnioski z tej
sytuacji 1 powiedzie¢ sobie, ze rady nadzorcze musza by¢ wynagradzane ze wzgledu na efekty
swojej pracy. Odrebna kwestia to definicja: co jest efektem pracy rady.

Nie ulega watpliwosci, ze wynagradzanie od posiedzenia motywuje do zwolywania jak
najwickszej liczby posiedzen. I taka jest tendencja w Europie — z roku na rok jest coraz wigcej
posiedzen rad. W 2007 r. bylo w europejskich spétkach srednio 9 posiedzen rad, w 2008 r. — 11,
w 2009 r. — 12. Tak wigc wszystko zalezy od tego, jak ustawimy system wynagradzania. Czlowiek
reaguje bowiem w sposob racjonalny, natomiast czy ta racjonalnosc jest etyczna czy nie — to juz
inna kwestia.

W pojeciu zasad wynagradzania rad miesci si¢ kilka aspektow: za co wynagradzad, ile
placi¢, komu, jak podzieli¢ wynagrodzenie, jaki mechanizm wyplat zastosowac i kto decyduje o
wynagrodzeniu, a takze czy kto§ ma czas, zeby przygotowaé wlasciwy system wynagradzania
czlonkoéw rad jesli chodzi o kwestie: za co wynagradzac? Jestem przekonany, ze w wynagrodzeniu
czlonkéw rad duza role powinna odgrywaé cz¢$¢ zmienna, ktora obecnie faktycznie nie istnieje.
Czes$¢ zmienna, ktéra bedzie wyplacana za performance, za efektywno$¢ pracy.

Jesli chodzi o mierniki efektywnosci, to wickszo$¢ z nich moze mie¢ chrakter zero-
jedynkowy. Czy rada przygotowala plan sukcesji dla zarzadu? Jesli nie — nie ma wynagrodzenia,
jesli tak — jest wynagrodzenie. I trzeba ustali¢ ile. Mozemy sobie wyobrazi¢ placenie za
przygotowanie si¢ do posiedzenia: przychodzimy i chociaz mamy od tygodnia dokumenty, nie
czytaliSmy ich — wynagrodzenia nie otrzymujemy.

Czy wypracowali§my systemy kontroli, systemy identyfikujace ryzyko, czy mamy taka
check-liste? — 1 za przygotowanie takiej check-listy bym placil. Weryfikujemy kwestie zawarte w
tej check-liscie raz w miesiacu, raz na pol roku, czy raz w roku. Jesli wszystko jest w porzadku —
placimy za to i to jest ta cz¢$¢ zmienna wynagrodzenia. Czyli placimy za sposéb podejmowania
decyzji, co oczywiscie pézniej si¢ przeradza w dlugoterminowy wynik spotki.



Czy mamy procedury transakcji dokonywanych przez zarzad z podmiotami powiazanymi?
Czy przystepujemy do procedury ad hoc, czy tez mamy jakas$ procedure i przechodzimy ja krok
po kroku? Za to wszystko bym placit cz¢scia zmienna — nie od posiedzenia, nie miesigcznie —
cho¢ by¢ moze powinna by¢ jaka$ czes¢ stala — ale od wykonania konkretnych zadan.

Jaki powinien by¢ stosunek czesci zmiennej do czg¢sci stalej wynagrodzenia? Nie zgadzam
si¢ z pogladem, ze wysoka stala placa automatycznie przeklada si¢ na wigksza efektywnosé pracy.
Jestem przekonany, ze niewiele oséb jest na tyle dojrzalych, ma takie postawy, cechy
behawioralne, motywacje wewnetrzna, czy poczucie wstydu — zeby sie w pelni zaangazowa¢ w
prace tylko pod wplywem otrzymywania wysokiej placy. Natura ludzka w naszej cywilizacji
zachodniej wskazywalaby raczej na potrzebe wickszej czesci zmiennej wynagrodzenia niz stalej.
Oczywiscie cze§¢ zmienna bylaby okreslona jakim$ kryterium czasowym. I tu pojawia si¢ problem
— chodzi stabilno$¢ rad nadzorczych w polskich spétkach. Jesli rada jest niestabilna, wymienia si¢
co pol roku — nie ma sensu dyskutowac o jakichs systemach motywacyjnych.

Opowiadam si¢ za zréznicowaniem wysokosci wynagrodzen w ramach rady. Powinno tu
by¢ brane pod uwage kryterium odpowiedzialnosci i kryterium zaangazowania. Jesli np.
przedstawiciel spotki-matki pelni wazne funkcje w radzie — nie tylko na posiedzeniach, ale i poza
— nie widz¢ powodu, by nie zarabial wigce;.

Wyobrazam tez sobie sytuacje, ze to przewodniczacy rady rozdziela wynagrodzenia dla
poszczegdlnych czlonkéw, na podstawie rozliczenia z wykonania poszczegdlnych zadan —
szczegolnie gdy rada jest mata. Idac dalej — wyobrazam tez sobie, ze w przysztosci beda dzialaly
komercyjne agencje dyrektoréw. Prawdopodobnie sam rynek wyksztalci taka potrzebe. Lekcje z
ostatnich dwoch-trzech lat nauczyly nas m.in. tego, ze powinny powsta¢ komercyjne agencje tego

typu.



