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Oceniac czy nie oceniac?
Praca rad dyrektorow i rad nadzorczych pod lupa

Wstep

Poczatek XXI wieku przyniost kolejng fale zainteresowania problematyka nadzoru
korporacyjnego. Wywotaty jg korporacyjne trzesienia ziemi, ktére dotknety wiele krajow,
niweczac wrecz istnienie lub mocno zaburzajac dotychczasowgq dziatalno$¢ wielu spétek.
Obserwowany obecnie wzrost tego zainteresowania nie powinien wzbudzac¢ zaskoczenia.
Historia bowiem Ilubi sie powtarza¢. Analiza kryzyséw pojawiajacych sie w $wiecie
korporacji pokazuje, ze niejednokrotnie za jedno z ich zrédet wskazywana byta
dysfunkcja struktur nadzoru.

Tak byto w latach 70. XX w., gdy Stanami Zjednoczonymi wstrzasnety wydarzenia
w Penn Central Railroad, spdtce okre$lanej jako ,Enron swoich czaséw”!. Pietnastu
przedstawicieli wyzszej kadry zarzadzajacej tej spotki zostato oskarzonych o skorzystanie
z poufnych informacji przy sprzedazy jej akcji (tuz przed spadkiem ich wartosci) oraz o
niespetnienie wymogow dotyczacych ujawniania informacji. Pod ostrzatem zarzutéw
amerykanskiej Komisji Papierédw Wartosciowych i Gietdy (Securities and Exchnage
Commision - SEC) znalazta sie takze rada dyrektoréw Penn Central Railroad, ktérg SEC
obwiniata o niewypetnienie funkcji nadzorowania operacji podejmowanych przez spotke.
Na licie wyroznionych stabosci tej rady pojawita sie takze kwestia braku jej niezaleznosci
od kaglry zarzadzajacej oraz brak jej zdolnosci do identyfikacji finansowych problemoéw
spotkic.

Lata 80. i 90. XX w. nie byty odosobnione w tego typu zdarzeniach. Przezywane
przez spoétki  kryzysy finansowe dynamizowaty dyskusje na temat rozwigzan
podnoszacych sprawnos$¢ dziatania tworzonych struktur nadzoru. Jednym z jej gtéwnych
nurtow stata sie kwestia zwiekszenia efektywnosci rad dyrektoréw/rad nadzorczych.

W chwili obecnej dyskusja na temat koniecznosci dalszych reform w Swiecie rad
ponownie nabrata tempa. Proponowane rozwigzania idg w réznych kierunkach. Poczawszy
od zwiekszania niezaleznosci cztonkow tego ciata, w tym wypracowania przejrzystszych
procedur ich wyboru do rady, do wzrostu wymogow co do ich kwalifikacji i stworzenia
warunkow sprzyjajacych efektywnemu petnieniu przypisanych im funkcji. Propozycje
reform obejmujg takze konieczno$¢ zapewnienia czionkom rady szkolen i mozliwosci
rozwoju, jak rowniez coraz mocniej artykutowana jest potrzeba oceny wynikéw
dziatalnoéci rady?>.

Do ciekawszych nurtow toczonej dyskusji, wzbudzajacych z kolei wiele
kontrowersji, nalezy bez watpienia kwestia oceny pracy rady dyrektorow/rady
nadzorczej. Celem tego artykutu jest przyblizenie réznych propozycji dokonywania oceny
tego ciata. Ze wzgledu na fakt, ze zaprezentowane tutaj praktyki odnosza sie gtéwnie do
doswiadczen amerykanskich i angielskich rad dyrektorow, pojawia sie zatem pytanie o
mozliwosci, jak i potrzebe ich implementacji na gruncie polskich rad nadzorczych.
Zamiarem tego opracowania jest wywotanie dyskusji na ten temat wsrdéd wszystkich
zainteresowanych problematyka nadzoru korporacyjnego, a W szczegolnosci
podniesieniem efektywnosci funkcjonowania naszych rad. Ciggle bowiem za jedng z
podstawowych stabosci tej instytucji postrzegana jest ich biernos¢ i nieche¢ wyjscia poza
utarte schematy.
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Ocena pracy rad - przyczyny zainteresowania

Zanim nastgpi prezentacja instrumentow i narzedzi wykorzystywanych i przydatnych w
procesie oceny pracy rady, warto sie zastanowi¢ nad czynnikami, ktdére stworzyty
potrzebe dokonywania ewaluacji efektéw jej dziatalnosci. Nie trzeba nikogo przekonywag,
ze zadanie to jest bardzo delikatnej natury i w sumie niezwykle trudne do realizacji.
Decyduje o tym gtéwnie fakt, ze osoby zasiadajace w radach zajmujg wysokie pozycje w
korporacyjnych hierarchiach, ich ego jest raczej duze niz mate, i do pomystu oceny
swoich dziatan odnoszg sie niechetnie. Potwierdzajg to m.in. wyniki badan
przeprowadzonych przez firme McKinsey w kwietniu i maju 2002 r., gdzie 20%
respondentow z grupy prawie 200 dyrektoréw, ktérym zadano pytanie: ,czy rady
dyrektoréw powinny podlega¢ formalnej ocenie?” okreslito te dziatania jako zupetnie nie
na miejscu. (gdyz ,w tym punkcie ich kariery dyrektorzy nie chcg by¢ oceniani”).
Pewnym optymizmem napawa jednak fakt, ze grupa ta pozostawata w zdecydowanej
mniejszosci. W badanej puli dyrektoréw 80% respondentdéw poparta pomyst formalnej
oceny rady, i prawie taki sam odsetek opowiedziat sie za formalna oceng dyrektoréw?.
Otrzymane przez firme McKinsey wyniki wskazuja, ze chyba co$ drgneto i swiadomosc¢
potrzeby przeprowadzenia oceny takze monitorujacych  stopniowo przebija
dotychczasowy mur niecheci. Zauwazalny jest bowiem pewien postep. Na poczatku lat
90. XX w. w amerykanskich spétkach tego rodzaju praktyki w gruncie rzeczy nie miaty
miejsca. Z kolei w 1996 r. 25% rad z 1000 spdétek z listy Fortune, uczestniczacych w
badaniach przeprowadzonych przez Korn/Ferry International, bylo juz poddane
formalnemu procesowi oceny®. Mimo dostrzeganych zmian, duzo jeszcze pozostaje do
zrobienia. W chwili obecnej w przypadku ponad potowy amerykanskich rad ich praca
nadal nie podlega ocenie®.

Podobnie, nie najlepiej wyglada sytuacja w Europie. Z przeprowadzonych przez
KPMG w 2002 r. badan na temat nadzoru korporacyjnego w Europie wynika, ze tylko
39% brytyjskich respondentéw zadeklarowato, ze ich rady byly regularnie oceniane,
natomiast w Europie kontynentalnej liczba wskazan byta jeszcze nizsza, bo do oceny rady
przyznawato sie tylko 17% badanych’.

Identyfikujac przyczyny wprowadzenia ewaluacji dziatalnosci rady dyrektoréw/rady
nadzorczej do najczesciej wskazywanych nalezy zmiana podejscia do rady i petnionych
przez nig funkcji. Obok ciggle podstawowej roli, jakg jest monitorowanie poczynan kadry
zarzadzajacej, zaczynajq pojawiac sie gtosy wskazujgace na wage wnoszonych przez rade
zasobdéw w postaci wiedzy i umiejetnosci. Waga tych zasobow jest szczegdlnie istotna z
perspektywy obserwowanego w ostatnim czasie procesu transferu wtadzy z rgk prezesa
spotki (Chief Executive Officer - CEO) w rece powotanych w ramach rady komisji. Na
znaczeniu zyskuje nie tylko komisja ds. audytu czy ds. wynagrodzenia, ale takze komisja
ds. nominacji nowych cztonkdw?.

Na zmiane nastawienia do kwestii oceny wsréd cztonkdw rad wptywa rowniez fakt
wzrostu ich swiadomosci o spoczywajacej na nich odpowiedzialnosci, a wraz z nig -
dostrzezenie ryzyka zwigzanego z petnieniem funkcji cztonka rady.

Istniejacy stan rzeczy generuje nowy problem, ktéry warto zasygnalizowaé. Dotyczy
on kwestii powotania do rady nowego cztonka. W chwili obecnej proces ten staje sie coraz

4 Hall R.F., Kean T.P. McConnel Ch, Becker S. (2005), The 21 Century Board: Structure,
Responsibility, Assessment, ,Journal of Leadership and Organizational Studies”, vol. 11,
No.3, s. 68-69.

> Wall Street Journal”, November 7, 1995 za Neubauer F. (1997), Formal Evaluation of
the Chairman of the Board, ,Corporate Governance. International Perspective”, Vol. 5,
No. 3, s.160; Conger J.A., Finegold D., Lawler E.E. III (1998), Appraising Boardroom
Performance, ,Harvard Business Review”, January - February, s.138.

® Gandossy R.P., Sonnenfeld J. (2004), Reforming Governance, ,Chief Executive
Magazine”, December 2004, 204, s. 42.

7 Mallin C.A. (2004), ,Corporate Governance”, Oxford University Press, Oxford - New
York, s.104.

8 Tylor B. (2004), op. cit., s. 417 i 421.



trudniejszy. Potwierdzajg to wyniki badan przeprowadzonych przez Korn/Ferry
Interantional w 2004 r. pn. ,Korn/Ferry’s 31 Annual Board of Directors Study”. W
badanej probie dyrektoréw - cztonkdw rad, wszyscy respondenci z rad australijskich w
2004 r. odrzucili zaproszenie zostania cztonkiem nowej rady, uzasadniajac swoja decyzje
zbyt duzym ryzykiem z tym zwigzanym. W ten sam sposdb zachowato sie rowniez 31%
cztonkow niemieckich rad (w porownaniu do poprzednich badan nastgpit praktycznie
trzykrotny wzrost, gdyz wtedy tylko 11% respondentéw deklarowato tego typu
zachowanie). Natomiast w przypadku amerykanskich przedstawicieli rad 29%
uczestnikdw badan dostrzegato ryzyko zwigzane z zaproszeniem do nowej rady (w 2002
r. takie podejécie deklarowato tylko 13% badanych)®.

Ponadto w sytuacji wzrostu tendencji do zmniejszania sie wielkosci rad, jak i
nasilenia sie naciskow otoczenia na bardziej profesjonalne zachowania jej cztonkow, rady
nie moga sobie pozwoli¢ na obecno$¢ osdb ociggajacych sie z wypetnianiem swoich
obowigzkéw!®. Wprowadzenie formalnej oceny pracy rady powinno przetozyé sie na
wzrost ich zaangazowania w dziatalno$¢ tego ciata. Jej wynik moze tez wptywacé na
potencjalng ,wycene” ich warto$ci na rynku czionkéw rad (sktadowg rynku talentéw
menedzerskich).

Dokonywana ocena dziatalnosci rady pozwala nie tylko na identyfikacje tych sfer
dziatania, ktore wymagaja poprawy. Pozyskana w ten sposéb wiedza umozliwia
eliminacje jej stabosci, co w efekcie koncowym powinno przynie$¢ wzrost skutecznosci
dziatania tego ciata i tym samym spetnienie zwigzanych z funkcjonowaniem rady
oczekiwan.

Wsrod wskazywanych korzysci z przeprowadzenia oceny rady wymienia sie rowniez
wzrost poziomu odpowiedzialnosci i przejrzystosci zachowan czionkéw rad, poprawe
komunikacji i relacji i to nie tylko w samej radzie, ale takze w zakresie wspoétdziatania z
prezesem spoétki. Innym jeszcze pozytywnym efektem tego procesu jest wzrost poziomu
odpowiedzialnoéci dyrektora generalnego'®.

Samoocena rady - praktyka dziatania

Dokonanie oceny pracy rady dyrektorow/rady nadzorczej nalezy do zadan
charakteryzujacych sie znacznym nagromadzeniem trudnosci. O jego ztozonosci nie tylko
decyduje wspomniana powyzej nieche¢ czionkéw rad do podlegania ocenie (bycia
ocenianym), ale takze okreslenie, kto i co powinno podlegac ocenie (czyli jakie sktadowe
pracy rady). Waznym problemem jest réwniez decyzja, kto powinien zajmowac sie
przeprowadzeniem tej oceny i w jaki sposéb proces ten powinien przebiegaé®?.

Pewne sugestie co do zakresu oceny rady zaproponowata Komisja Hampela (Wielka
Brytania). W opublikowanym w 1998 r. raporcie wskazata na potrzebe prowadzenia
formalnej oceny zaréwno kolektywnej dziatalnosci rady, jak i poczynan poszczegdlnych
jej cztonkoéw. Pewne rozszerzenie zakresu oceny proponuje z kolei The Business
Roundtable. W przygotowanych w maju 2002 r. ,Principles of Corporate Governance” do
wyroznionych powyzej pozioméw dodany zostat jeszcze trzeci, wskazujacy na potrzebe
dokonywania oceny dziatajacych w radzie komisji'3.

Przyjeta w powyzszym dokumencie perspektywa zakresla do$¢ szeroki zakres tego
procesu. Analiza doswiadczen ujawnia takze znaczne bogactwo stosowanych narzedzi i
instrumentéw. Wydaje sie jednak, ze podstawowg zasada przeprowadzenia oceny
poczynan rady (jako catosci), jakg proponujg znawcy tej problematyki, jest oparcie jej na
zasadzie benchmarkingu najlepszych praktyk, jakie pojawily sie w tym obszarze. W ich
rozpoznaniu mozna skorzysta¢ z pomocy zewnetrznych konsultantéw ds. benchmarkingu,
jak rowniez samodzielnie zbudowacé zbiér dobrych praktyk wykorzystujac w tym celu
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ogolnodostepne zrodta - internet, raporty roczne, ksigzki, artykuly poswiecone tej
problematyce. Cennym Zrédiem wiedzy sq takze bezposrednie kontakty z inng
korporacja**.

Wykorzystujac idee benchmarkingu i raport Korn/Ferry z 2002 r., R.F. Hall z
zespotem zaproponowat zestaw narzedzi przydatnych do dokonania przez rade
samooceny. Ich zdaniem pierwszym etapem tego procesu powinna by¢ ocena struktury
rady. W tej fazie powinno sie znalez¢ odpowiedz na takie pytania, jak:
¢ czy wielkos¢ rady i struktura komitetow jest efektywna?
¢ czy dyrektorzy niewykonawczy stanowig wiekszo$¢ w radzie?
¢ czy funkcje przewodniczacego rady petni dyrektor niewykonawczy
¢ czy w przypadku braku rozdziatu petnienia funkcji prezesa i przewodniczacego

funkcjonuje w radzie , dyrektor wiodacy” (lead director)?
¢ czy istnieje ograniczenie liczby rad, w ktérych moze zasiadac¢ dyrektor?
¢ czy rada organizuje regularne sesje tzw. executive session?
¢ czy w sktad kluczowych komisji wchodzg tylko dyrektorzy niezalezni?

W drugiej fazie przeprowadzanej przez rade samooceny powinna mie¢ miejsce
ewaluacja procesu przeptywu informacji. Ocenie powinny podlegac takie elementy tego
procesu, jak czas oraz jako$¢ merytoryczna raportéw przekazywanych radzie przez kadre
zarzadzajaca.

Wazng sktadowg ewaluacji wynikow pracy rady jest dokonanie oceny jej
wewnetrznych proceséow. W tym przypadku pod uwage powinny zosta¢ wziete
nastepujace kwestie: Jak rada rozumie petniong przez siebie role? Czy jest Swiadoma
zakresu swojej odpowiedzialnosci? W jaki sposéb realizuje przypisane jej zadania? Czy
dokonuje oceny dziatalnosci dyrektora generalnego (CEQO)? Czy jest zaangazowana w
budowe systemow wynagrodzen? Jaki jest stopien jej zaangazowania w przygotowanie
planu sukces;ji?

W tej fazie analizy powinna by¢ takze dokonana ocena efektywnosci dziatania
istniejgcych w radzie komisji.

Istotnym aspektem prowadzonej oceny, wyréznionym przez Halla i jego zespdt, jest
kwestia stworzenia cztonkom rady mozliwosci rozwoju poprzez uczestnictwo w réznych
szkoleniach. Ws$réd proponowanych obszardow wymagajacych pogtebiania wiedzy
szczegdlne znaczenie przypisywane jest zagadnieniom nadzoru korporacyjnego oraz
problematyce waznej z perspektywy prowadzonej przez spotke dziatalnosci. Inng jeszcze
wazng sferg jest rozwdj ich umiejetnosci w zakresie przygotowywania systemow
motywacyjnych dla kadry zarzadzajacej. Zadanie to charakteryzuje sie znacznym
poziomem trudnosci. Proponowane rozwigzania nie tylko powinny by¢ satysfakcjonujace
dla zarzadzajacych, ale takze faczy¢ ich interesy z interesami akcjonariuszy. W tym
konteksécie nowego znaczenia nabiera kwestia budowy silniejszych relacji miedzy
dyrektorami niewykonawczymi a akcjonariuszami®®.

Waznym wymiarem przeprowadzenia oceny pracy rady dyrektoréw, na ktory
zwraca uwage znany amerykanski ekspert problematyki rad dyrektoréow prof. J.W Lorsch,
jest kwestia oceny wynikdw jej dziatan jako efekt umiejetnosci pracy w grupie. Powinna
ona uwzglednia¢ takze charakter kontaktdw z prezesem spdtki i jego zespotem
zarzadzajacym. Przeprowadzana, przynajmniej co dwa lata, tego typu ocena powinna
obejmowac takie zagadnienia, jak'’:

1. Czy reprezentowany przez przewodniczacego rady styl przywodztwa jest efektywny?

2. Czy przewodniczacy rady (lub dyrektor wiodacy w przypadku braku rozdziatu funkcji
prezesa spotki od funkcji przewodniczacego rady) posiada dobre, sprzyjajace
wspotpracy relacje z prezesem spotki?
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3. Czy przewodniczacy rady (lub dyrektor wiodacy w przypadku braku rozdziatu funkcji
prezesa spotki od funkcji przewodniczacego rady) i prezes spotki rozumiejg petnione
przez siebie role?

4. Czy prezes spotki tworzy warunki zachecajgce rade do zwiekszania jej udziatu/wktadu
w pracach na rzecz spotki?

5. Czy relacje miedzy cztonkami rady a kadra zarzadzajqcq sq konstruktywne?

6. Czy zostaty przyjete procedury okreslajagce zasady kontaktéw miedzy kadrg
zarzadzajacq a cztonkami rady poza posiedzeniami rady?

7. Czy pojedynczy cztonek rady moze bez przeszkdd podnie$¢ trudne/problematyczne
kwestie - innymi stowy, czy posiadanie odrebnego zdania jest OK?

8. Czy sposob prezentacji pogladow przez cztonkéw rady zaréwno wzgledem siebie, jak i
wobec kadry zarzadzajacej jest konstruktywny?

9. Czy cztonkowie rady wspierajq realizacje podjetej juz decyzji?

10.W jaki sposob kadra zarzadzajagca komunikuje radzie zte wiadomosci? Czy
przekazywane sg one szybko i w sposob otwarty?

Odpowiedzi na powyzsze pytania pozwolg zidentyfikowac typy zachowan i relacii,
ktore cztonkowie rady postrzegajq jako wartosciowe i produktywne. Ujawnig takze
wzajemng kulture wspotpracy cztonkédw rady, jak rowniez charakter ich relacji z
dyrektorem generalnym i kadrg zarzadzajaca. Na przyktad odpowiedZ na ostatnie pytanie
identyfikuje obecnos$¢ zaufania pomiedzy radg a kierownictwem spotki. Zwlekanie do
ostatniej chwili przez kadre zarzadzajacq z informacjg o problemach spétki Iub
przekazywanie jej w sposdb zawoalowany (czyli ,zagubiong” wsrdd wielu innych) moze
wskazywac, ze wspotpraca na tej linii nie przebiega tak, jak powinna, i ze czego$ w niej
brakuje.

Wazng kwestia z perspektywy wzrostu zaangazowania rady w 2zycie spoiki,
poruszong W powyzszym zestawie pytan, jest stworzenie przez jej prezesa atmosfery i
warunkéw sprzyjajacych takim postawom. Jednoczesnie dyrektor generalny szukajac
wsparcia u rady wymusza na jej cztonkach zastanowienie sie nad petniong przez nich rolg
w radzie.

Umiejetno$¢ wspotpracy w grupie oraz wypracowanie dobrych relacji w zakresie
wspotdziatania z prezesem przez wielu ekspertédw sq postrzegane jako istotny czynnik
podnoszacy efektywnos$¢ rady w generowaniu wartosci dodanej na rzecz spotki.
Propozycja dokonywania oceny tych relacji wydaje sie by¢ dobrym pomystem. Dziatania
te powinny sprzyjac¢ identyfikacji trudnosci w budowaniu kultury wspotpracy, a nastepnie
w poszukiwaniu sposobdw ich eliminacji.

Samoocena dyrektoréw — wybrane kryteria oceny

Kolejng sktadowa ewaluacji pracy rady dyrektorow/rady nadzorczej jest dokonanie oceny
wktadu pracy na poziomie indywidualnym, czyli przez poszczegdlnych jej cztonkow.
Typowe kryteria oceny mogga dotyczy¢ takich kwestii, jak'®:

¢+ odpowiednie przygotowanie do posiedzen rady,

obecnos¢ na kazdym spotkaniu,

wykazanie sie zrozumieniem dziatalnosci biznesowej spotki,

zrozumienie strategii przedsiebiorstwa,

brak sprzecznosci interesow, a w momencie pojawienia sie konfliktu rada jest o nim
informowana,

zachowanie niezaleznosci na umysle; brak obawy przed powiedzeniem swojego
zdania nawet gdyby ono byto sprzeczne z pogladami innych,

uczciwosc i otwartos¢ na wspoétdziatanie z innymi cztonkami rady,

bycie dobrym doradcq dla rady i kadry zarzadzajacej,

generujace warto$¢ dodang uczestnictwo w dyskusjach,

aktywnos¢ uczestnictwa w pracach komisji,

wspieranie kultury szacunku dla pogladdéw innych,

posiadanie akcji spotki, wyrazajace w ten sposob odpowiedzialnosc za spotke.
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18 Green S. (2005), Sarbanes-Oxley and the Board of Directors, John Wiley&Sons,
Hoboken, New Jersey, s.107.



Podana powyzej lista zagadnien, podlegajacych ewaluacji, oczywiscie nie
wyczerpuje innych jeszcze kryteridw oceny. Dobrg praktyka jest stworzenie takiego
systemu, ktéry uwzgledniatby kulture i sposob dziatania zasiadajacych w danej radzie
0sOb. Tworzony system oceny powinien by¢ ,szyty na miare”, czyli dopasowany do
istniejgcych uwarunkowan, ktdére sg rézne w rdéznych organizacjach (zob. tabela). Nalezy
wiec unika¢ nie przemys$lanego kopiowania sprawdzonych u innych systemoéw oceny.
Takie podejscie zamiast oczekiwanych korzysci moze generowac nie majgce uzasadnienia
koszty, i to nie tylko finansowe, ale takze czasowe i ludzkie.



Program samooceny dyrektoréw — cztonkdéw rady dyrektorow Bank of America

Program samooceny dyrektorow - cztonkdw rady, zostat wprowadzony w Bank of
America (BoA) w potowie lat 90. XX w. Kazdy z dyrektoréw zobowigzany jest do
wypetnienia arkusza oceny, w tym odpowiedzi na takie pytania, jak:
¢ Co wnosisz do rady Bank of America (jakie mocne strony)?
¢ Czy uwazasz, ze efektywnie uczestniczysz w dyskusjach rady/w komisjach

dyskusyjnych? Czy posiadasz kontakt z kadra zarzadzajacq poza: - formalnymi

spotkaniami? - spotkaniami rady? - spotkaniami komisji? Czy masz nieformalne
kontakty?
¢ Czy istniejg obszary, w ramach ktoérych czujesz, ze modgtbys/powinienes zrobi¢ co$
wiecej? Jesli tak, to je wymien.
¢ Jak oceniasz siebie wedtug nastepujacych kryteridow (wysokie, srednie, niskie):
- uczestnictwo w radzie BoA i w spotkaniach komisji?
¢ Czy rada moze podjg¢ jakie$ dziatania, ktére mogtyby poméc tobie w lepszym
wykonywaniu zadan cztonka rady? Jesli tak, to jakiego typu mogtyby to by¢ dziatania?
Wypetnione przez czionkdw rady arkusze oceny (wraz z ich podpisem i datg)
przekazywane sa do sekretarza korporacji, ktéry robi zestawienie odpowiedzi.
Opracowanie to zostaje nastepnie dostarczone komisji ds. nominacji. Dane te majq
charakter poufny.

Dotychczasowa praktyka pokazata, ze czionkowie rady oceniali siebie dos¢
krytycznie, a otrzymany wynik oceny motywowat ich do wzrostu zaangazowania w prace
rady. Dodatkowym efektem, jaki proces samooceny przynidst, byto pozyskanie nowych
pomystow, ktére zwiekszaty skutecznos¢ dziatania rady. Jednym z przyktadéw moze by¢
wzrost zainteresowania rady poznaniem kadry zarzadzajacej, ktére nasila sie w sytuacji
pojawienia sie nowych osob w zespole. W odpowiedzi na te potrzebe rady, organizowany
po posiedzeniach rady lunch, przyjat posta¢ spotkan w mniejszych grupach, na ktére
zaczeli by¢ zapraszani przedstawiciele kadry zarzadzajacej (senior officers).

Zrédto: Ward R.D. (2000) Improving Corporate Boards. The Boardroom insider
Guidebook, John Wiley&Sons, Inc., New York, s. 6.

Obok wyboru zagadnien podlegajacych ocenie waznym zadaniem jest okreslenie,
kto powinien zajmowac sie jej przeprowadzeniem. Indywidualna ocena poszczegdlnych
dyrektoréw stanowi bardzo delikatng, a wrecz nawet polityczng kwestie. Tym samym
kluczowego znaczenia nabiera decyzja, kto bedzie jej dokonywat. Dotychczasowe
doswiadczenia wskazujg, ze wybor dokonujacego oceny determinowany jest istniejacymi
W organizacji zwyczajami i wzajemnymi relacjami. Obserwowana praktyka cechuje sie
znaczng roznorodnoscig — w proces ten moze by¢ zaréwno zaangazowany konsultant z
zewnatrz czy zaufany doradca. Moga by¢ rowniez wykorzystane wewnetrzne zasoby
organizacji w postaci przewodniczacego rady czy komisji ds. nominacji (charakterystyka
zadan tej komisji zostanie dokonana w nastepnym punkcie).

Wybédr osoby czy instytucji przeprowadzajacej formalng ocene pracy rady jest jedng
z trudniejszych decyzji, jaka trzeba podja¢. Kazda z powyzej wymienionych opcji posiada
plusy i minusy. Podstawowg zas trudnoscig, jaka w procesie oceny nalezy pokona¢, jest
charakterystyczny dla cztonkéw rad opdér przed rozmowg na temat swojej pracy, jak
réowniez pozyskanie ich akceptacji do dokonania jej oceny.

Komisja ds. nominacji - wazny mechanizm w procesie oceny dziatalnosci rady

Z perspektywy dokonywania oceny pracy rady szczegdlna rola przypisywana jest komisji
ds. nominacji. Do jej obowigzkéw nalezy miedzy innymi okreslenie kryteriow i
metodologii oceny rady i/lub oceny indywidualnej jej cztonkéw. O wadze tego zadania
decyduje fakt przyjecia przez gietde w Nowym Jorku (NYSE) regulacji naktadajacej na




wszystkie spotki tam notowane, obowigzek przeprowadzenia, przynajmniej raz w roku,
oceny dziatalnoéci swoich rad*®.

Obok powyzszego zadania komisja ds. nominacji powinna dba¢ przede wszystkim o
zapewnienie niezaleznosci procesu doboru nowych cztonkéow do rady. Przez wielu
ekspertow dziatania te sg postrzegane jako podstawowy cel funkcjonowania tej komisji.
Punktem wyjscia do realizacji tego zadania jest okreslenie kryteriow cztonkostwa w
radzie, jak rowniez wypracowanie procedur umozliwiajgcych identyfikacje potencjalnych
kandydatéow?’. Zdaniem ekspertéw, prace te powinny rozpocza¢ sie od okreélenia profilu
potrzeb spotki w odniesieniu do potencjalnego kandydata. Dobrze wykonana specyfikacja
powinna dostarczy¢ informacji na temat, jakiego rodzaju wiedzy i umiejetnosci rada
dyrektoréw potrzebuje, aby zaspokoi¢ potrzeby spotki/organizacji. Otrzymane dane
powinny dalej ukierunkowywaé szukanie ofert kandydatéow na rynku talentéw
menedzerskich. Niestety, czesto obserwowanym biedem jest postepowanie odwrotne, tj.
najpierw nastepuje wybor cztonkdéw do rady, a dopiero pdzniej przeprowadzana jest
identyfikacja potrzeb spotki®!.

Do zadan komisji ds. nominacji nalezy takze okreslenie dtugosci trwania kadencji
danego czionka, jak rowniez wieku emerytalnego dla dyrektoréw oraz ustalenie zestawu
kryteridow determinujacych efektywne wykonywanie przypisanych im zadan®.

Wedtug niektdorych ekspertow komisja ds. nominacji mogtaby takze przygotowywac
rekomendacje dla walnego zgromadzenia akcjonariuszy dotyczace formuty dziatania rady
dyrektoréw, w tym okreslajace wielko$¢ rady, strukture komisji i kryteria doboru jej
cztonkow. Waznym aspektem tych propozycji jest takze sugestia wskazujaca na
mozliwos$¢ zaangazowania rady w prace zwigzane z poszukiwaniem nastepcy prezesa
(problem sukcesji). W zakres obowigzkéw komisji powinna takze wchodzi¢ ocena efektéw
pracy kadry zarzadzajacej .

Na zakonczenie warto doda¢, ze obecnie komisja ds. nominacji, obok komisji ds.
audytu i komisji ds. wynagrodzen, jest postrzegana jako istotny mechanizm
usprawniajacy prace rady i tym samym przyczyniajacy sie do wzrostu skutecznosci jej
dziatania.

Podsumowanie

Potrzeba formalnej oceny dziatalnosci rad dyrektoréw/rad nadzorczych, jako jednego z
mechanizmow poprawy funkcjonowania tych instytucji, jest coraz czesciej podnoszona w
toczonej na $wiecie dyskusji na temat wzrostu skutecznosci tworzonych struktur nadzoru.
Takze i w Polsce mozemy spodziewac sie rozpoczecia dyskusji na temat implementacji
tego typu praktyk w odniesieniu do naszych rad. Znajac zas polskie realia mozna zatozy¢,
ze bedzie ona bardzo goraca i burzliwa. Dobrze by byto, aby byta tez konstruktywna i
przyniosta konkretne propozycje dziatan.

Przedstawione powyzej propozycje poziomow przeprowadzenia tej oceny (cata rada,
jak i indywidualni jej cztonkowie) oraz jej kryteria wskazuja na znaczna ztozonos$¢ tego
procesu. Nie ulega watpliwosci, ze czynnikiem warunkujacym zakonczenie go z sukcesem
jest wypracowanie jasnych i przejrzystych procedur, precyzyjnie okreslajacych, kto i co
oraz jak bedzie oceniane. Jedng z trudniejszych decyzji bedzie okreslenie, kto powinien
by¢ odpowiedzialny za jego realizacje. Czy nalezy sie wesprze¢ pomocg konsultantéw
zewnetrznych czy raczej wykorzysta¢ wewnetrzne zasoby organizacji (np.
przewodniczacego rady czy komisje ds. nominacji). Wybdr optymalnego rozwigzania
bedzie warunkowany dobrg znajomoscig kultury pracy rady, obejmujacg m.in. charakter

9 Hall R.F., Kean T.P. McConnel Ch, Becker S. (2005), op. cit., s. 68.

20 Hall R.F., Kean T.P. McConnel Ch, Becker S. (2005), The 21 Century Board:

Structure, Responsibility, Assessment, ,Journal of Leadership and Organizational
Studies”, vol. 11, No. 3, s. 68-69.

21 Charkham, J., Simpson, A., (1999), Fair Shares. The Future of Shareholder Power and
Responsibility, Oxford University Press; Griesedieck J., Nahas C. (2005), op. cit., s.5-6.

22 Hall R.F., Kean T.P. McConnel Ch, Becker S. (2005), op. cit. s.68-69.

23 Knepper W.E., Baley D.A. (7" ed) (2002), 1 Liability of Corporate Officers and
Directors .§1.04[2] za Hall R.F., Kean T.P. McConnel Ch, Becker S. (2005), op. cit., s.68.



wzajemnych relacji miedzy jej cztonkami, jak i z zarzadem spétki, sposoby i efektywnosc
komunikacji czy przejrzystos$¢ zachowan cztonkow rad.

Ze wzgledu na fakt, ze rada jest dynamiczng grupa, tworzong przez ludzi,
posiadajacych z reguty znaczacg pozycje i doswiadczenie, ktérzy raczej niechetnie
odnoszg sie do pomystu poddawania ocenie wynikdw swojej pracy, podstawowym
wyzwaniem, determinujacym sprawnosc i skutecznosc procesu oceny, jest pozyskanie dla
tych dziatan ich akceptacji i zrozumienia.

Kwestia ta, jako pierwsze dziatanie inicjujgce proces oceny, zostata wymieniona
przez przedstawicieli The Conference Board of Canada. Dziesieciopunktowa lista
identyfikujaca jego poszczegdlne fazy =zostata stworzona w ramach prac
miedzynarodowego forum ,Next Practices in Global Governance”®*. Wedlug The
Conference Board of Canada ewaluacja dziatalnosci rady powinna obejmowac
nastepujace kroki:

1. Osiagnij konsensus co do potrzeby i korzyséci wynikajacych z przeprowadzenia oceny
rady.

2. Wybierz lidera - opowiadajacego sie za procesem oceny.

3. Rozpocznij dziatania od nieformalnych dyskusji, ktorych wynik z czasem powinien
przeksztatci¢ sie w formalny zapis procesu oceny.

4, Wypracuj zgode co do czterech lub pieciu kluczowych zagadnien, ktore twoja rada

powinna robi¢ dobrze. Dalsze dziatania powinny sie koncentrowac tylko na nich.

Dokonaj przegladu literatury na temat dobrych praktyk rad.

Dowiedz sie, jak inne korporacje przeprowadzajq ocene pracy swoich rad

(benchmarking).

7. Pozyskaj ,wkfad” od wszystkich cztonkéw rady i kadry zarzadzajgcej w okreslenie
sfer, ktore powinny podlegac ocenie.

8. Rozpocznij ocene rady jako catosci, a w nastepnym kroku zejdz na poziom
indywidualny.

9. Ujawnij proces do wiadomosci publicznej (ale nie wyniki!).

10. Wdrazaj proces oceny etapami, wigzac je w swoiste ,kamienie milowe”.

Nie ulega tez watpliwosci, ze przemyslana realizacja zaproponowanych przez The
Conference Board of Canada dziatan w istotny sposéb moze decydowaé o efektywnej
realizacji, tak trudnego zadania, jakim jest ocena wynikdw pracy rady.

[© )6
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