;] GOSPODARKA | | | przeglad

Zbigniew Dworzecki

Rady nadzorcze

W pierwszej czesci artykulu (w poprzednim numerze) oméwione zostaly
funkcje i zasady dzialania rad nadzorczych w przedsigbiorstwach REN. Ponizej
przedstawiany jest sposéb wybierania czlonkéw rad nadzorezych, ich sklad,

a takze efektywno$¢ dziatania. (Redakcja) ’

Dr Z.Dworzecki — Katedra Zarzadzania
w Gospodarce, SGPiS.

Wspblczesna struktura organizacyj-
na rady nadzorczej jest wynikiem dys-
kusji i decyzji 0 wspélzarzadzaniu, za-
poczatkowanych w RFN na przetomie
lat czterdziestych i pigédziesiatych.
Wyznaczajg ja cztery podstawowe
akty prawne: ustawa o wspélzarzadza-
niu w przemysle wegla i stali z 1951
roku; o wspoétzarzadzaniu w przedsie-
biorstwach z 1952 roku; ustawa uzupel-
niajaca 0 wspéldecydowaniu z 1972
roku oraz obowiazujaca do dzisiaj z nie-
wielkimi zmianami ustawa o wspéldecy-
dowaniu z 1976 roku (1).

We wszystkich tych aktach praw-
nych rada nadzorcza przedsigbiorst-
wa o formie prawnej spoiki, spotki
z ograniczona odpowiedzialnoscig,
spotki komandytowej jest zinstytucjo-
nalizowanym gremium reprezentowa-
nia i wyrazania zréznicowanych inte-
reséw grup spolecznych lub spotecz-
no-zawodowych, czuwajacych nad
‘| prawidlowoscia funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na re-
prezentowanie intereséw niemiec-
ka rada nadzorcza ma charakter du-
alistyczny. W jej sktad wchodza
przedstawiciele udziatowcéw i pra-
cownikéw.

W strukturze organizacyjnej rady
nadzorczej odbija sig dualistyczna
koncepcja , konstytucji przedsiebiorst-
wa” i statego integrowania ze soba ta-
kich elementéw jak ,kapitat i praca”
czy tez ,udziatowcy i pracownicy”. Po-
dejmowane wielokrotnie (zwlaszcza
pod wplywem politykéw liberalnych
z FDP) préby stworzenia ,trzeciej
sily”, trzeciej grupy intereséw, ktéra
mieli reprezentowaé ludzie o szero-
kich kompetencjach decyzyjnych
w przedsigbiorstwie — nie powiodly sig
(2). Grupa ta, zajmujaca pozycje mig-
dzy kierownictwem przedsigbiorstwa
w Scistym tego stowa znaczeniu a kie-

| rownikami (menedzerami), byta za-

wsze przedmiotem ataku ze strony
zwiazkéw zawodowych walczacych
o jej likwidacje lub drastyczne zmniej-
szenie (co sie w koricu udato). Grupa
ta ma jednak swych przedstawicieli
w radzie nadzorczej jako cze$ci praco-
wnikéw przedsiebiorstwa. Jako uchy-
lona furtke do gwarantowanego miejs-
ca w radzie nadzorczej dla tej grupy
w przyszio$ci mozna traktowaé komis-
je.rzecznikéw. K.Chmielewicz uwaza,
ze mozliwo$¢ delegowania przedsta-
wiciela komisji rzecznikéw bezposred-

nio do rady nadzorczej bytaby wiasnie .

.malym krokiem w tworzeniu w nigj
trzeciej sity” (3). Rozwigzanie to byto-
by zblizone do udziatu czlonkdw rady
pracowniczej w radzie nadzorczej,

zwlaszcza w praktyce wyboru, gdzie
przewodniczacy rady pracowniczej
jest zwykle czlonkiem rady nadzor-
czej, a hawet zastepca jej przewodni-
czacego. -

Zanim przedstawimy szczegélowo
rézne rozwigzania dotyczace proporcji
i skladu rady nadzorczej w wymienio-
nych aktach prawnych, przyjrzyjmy sig
podstawowym modelom wyboru orga-
néw kierowniczych spéiki (rady nadzo-
rczejoraz zarzadu). W zasadzie istnie-
ja trzy sposoby wyboru. Pierwszy do-
tyczy tych form wiasno$ciowych,
w ktérych nie obowiazuja przepisy
o wspéldecydowaniu i gdzie czlonko-
wie rady nadzorczej sa wybierani wy-
tacznie przez udziatowcow — wspél-
wlascicieli spotki (rys. 1). Dwa nastep-
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Rys. 1. Procedury wyboru rady nadzorczej i zarzadu spolki
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w przedsiebiorstwach RFN (II)

ne dotycza wyboru duainego kierowni-
ctwa spotki z zastosowaniem przepi-
s6w o wspoéldecydowaniu.
1. Grupa Leitende Angestellte jest
trudna do oddzielenia. Znajduje sie
ona migdzy naczelnym kierownic-
twem a kadra kierownicza. Zaliczani
do niej maja prawo zatrudniania i zwa-
Iniania pracownikéw, posiadaja gene-
raine petnomocnictwa lub prokureg i po-
nosza osobista odpowiedzialno$é za
wypetnianie zadarn dotyczacych utrzy-
mania substancji i.rozwoju przedsie-
biorstwa. Naleza do niej osoby zajmu-
jace odpowiednie stanowisko w hiera-
rchii organizacyjnej; te, ktére w ostat-
nich wyborach zostaty zaliczone do tej
grupy, otrzymuja wynagrodzenie od-
powiednie, nie mniejsze niz 113000
DM rocznie. W my$! przepiséw RFN
wymagane jest spetnienie tylko jedne-
g0 z wyzej wymienionych warunkéw,
aby byé zaliczonym do tej grupy.
Ustawa o wspoizarzadzaniu
Z 1976 roku nakiada obowiazek wy-
boru rady nadzorczej i zarzadu
w mys| dualnych zasad reprezenta-
cji ,.kapitatu i pracy” we wszystkich
spétkach kapitalowych i koncer-
nach, w ktérych stan zatrudnienia
przekracza 2000 oséb. Szacowano,
ze zasadom tym podlegato okofo 700
przedsigbiorstw w RFN. Przedsigbior-
stwa moga dokona¢ wyboru réznych
form prawnych, takze tych, w kit6rych
nie obowiazuja zasady i mechanizmy
przepiséw o wspotzarzadzaniu. Trze-
ba przyznaé, Ze niektére z nich chetnie
z tego korzystaja, dzielac przedsiebio-
rstwo na wzglednie autonomiczne
czeéci w przypadku zbyt duzego ich
wzrostu. .
Sledzac rozwéj form wspéidecydo-
wania od 1951 roku, tj. od uchwalenia
ustawy o wspétzarzadzaniu w przemy-
$le wegla, rud zelaza i stali, mozna
zauwazy¢ ich zr6znicowanie w zalez-
noéci od branzy, formy prawnej przed-
sigbiorstwa, liczby zatrudnionych,

wielkoSci rocznego abrotu. Uchwalo-
ne wéwczas zasady wywarly duzy
wplyw na p6zniejsze reguiacje formal-
noprawne. _
Procedurg wyboru rady nadzorczej
i zarzadu w modelu dla przemysiu we-
glai stali przedstawiono na rysunku 2.
Nawet pobiezny rzut oka na rysunek
2 pozwala zauwazyé dwie wazne za-
sady ksztattowania rad nadzorczych.
Po pierwsze dazenie do réwnowagi
miedzy strona ,kapitalu i pracy”. Polo-
wa przedstawicieli jest wybierana glo-
sami akcjonariuszy, druga potowa to
reprezentanci strony zwigzkowo-pra-
cowniczej. Zwigzki zawodowe dziata-
jace w przedsigbiorstwie moga bez-
posrednio mie¢ swych reprezentan-
téw w radzie. Po drugie, wprowadzono
osobg neutralna (nieparzysty czlonek
rady), ktérej glos jest szczegodinie waz-

ny w sytuacjach patowych. Osoba ta
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musi posiadaé zaufanie pozostalych
czlonk6w rady oraz odznaczac sig wy-
sokimi umiejgtno$ciami negocjacyjny-
mi i obiektywizmem w ocenie sytuacj.
Liczebno$¢ rady jest ograniczona.
Spotykane byty trzy warianty: rada na-
dzorcza 11, 15i 21-osobowa.

Przy wyborze cztonkéw zarzadu wy-
bér dyrektora ds. pracy, ktéry w swych
kompetencjach ma szeroko rozumia-
na polityke .kadrowa i ksztattowanie
warunkéw pracy, nie moze byé doko-
nany bez wigkszosci gloséw- strony
»praca” w radzie nadzorczej. Oznacza
to, ze w jedenastoosobowej radzie
jego wybor musi byé dokonany przez
co najmniej trzech reprezentantow
pracownikéw i zwiazkéw zawodo-
wych. :

W poczatku lat pigédziesiatych roz-
wiazania takie byly uwazane za niez-
wykile. Wigkszo§¢ przedsigbiorstw do-
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Rys. 2. Wybér organdw kierowniczych w przemysle wegla i stali
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RADY NADZORCZE...

puszczala mozliwosé udziatu repre-
zentantéw pracownikéw w radach na-
dzorczych, ale praktyka z przemystu
wegla i stali byta dla nich nie do przyje-
cia. Ustawa o konstytucji przedsiebior-
stwa z 1952 roku przewidywata konie-
czno$¢é strukturalnych form wspbide-
cydowania w spétkach w przypadku
zatrudnienia w sp6tkach akeyjnych po-
nad 1600 os6b, a w spétkach z ograni-
czona odpowiedzialnoscia — ponad
500 oséb. Trzecia cze$¢ skiadu rady
nadzorczej stanowia przedstawiciele
pracownikéw. Nie okreslono w niej li-
czebno$ci rad nadzorczych.

Pézniejsze akty prawne ustawy
z 1972 1976 r. precyzowaly zaréwno
wielkos¢, jak i strukture rady. Widaé
w nich dazenie do ograniczenia jej li-
czebnosci oraz przyznania potowy
miejs¢ przedstawicielom ,kapitaiu”
i ,pracy”. Strona ,kapitalu” ma w ra-
dzie pewna przewage. Wynika to
z faktu, Ze jej glosy decyduja o wybo-
rze przewodniczacego rady (zastepca
przewodniczacego jest z reguly przed-
stawiciel strony ,pracy”), ktéry w sytu-
acjach patowych jest wyposazony
w glos uprzywilejowany (podwojny).
Prawo uprzywilejowanego glosu nie
jest przenoszone na zastgpce w przy-
padku nieobecno$ci przewodniczace-
go na posiedzeniach rady.

Zgodnie z zasadami ksztaltowa-
nia rad nadzorczych zawartych
w ustawie o wspdidecydowaniu
z 1976 roku sa do nich wybierani
w réwniej liczbie przedstawiciele
pracownikéw i akcjonariuszy. | tak
w przedsiebiorstwach zatrudniajacych
do 10000 pracownikéw w radzie zasia-
da szeéciu przedstawicieli strony ,,pra-
cy” i szesciu — strony ,kapitalu”.

W przedsiebiorstwach o zatrudnieniu
do 20000 — po o$miu przedstawicieli
kazdej ze stron. Wreszcie w najwigk-
szych przedsiebiorstwach i koncer-
nach, powyzej 20000 pracownikéw —
po dziesieciu reprezentantéw.

Cze$¢ miejsc w radzie nadzorczej
po stronie ,pracy” jest zarezerwowa-
na dla przedstawicieli zwiazkéw zawo-
dowych dzialajacych w przedsigbior-
stwie lub w koncernie. Nie jest to tak
duzy udziat jak w przemysle wegla
i stali. Zapewnia sig jedynie dwa miejs-
ca w radzie 12— lub 16-osobowej lub
trzy miejsca w radzie 20-osobowe;j.
Pozostate miejsca dla reprezentantéw
pracownikéw (4, 6 lub 7) musza byé
obsadzone przez pracownikéw dane-
go przedsigbiorstwa.

Nie wyr6znia sie tutaj zadnej z grup.
Zaréwno pracownicy fizyczni (ro-
botnicy), jak i urzednicy (admini-
stracja) oraz kierownicy (petnomo-
chicy o poszerzonych kompetenc-
jach) maja zagwarantowane co naj-
mniej po jednym miejscu w skiadzie
rady nadzorczej. Pozostale sa przyz-
nawane zgodnie z ich proporcjonal-
nym udziatlem w catym zbiorze praco-
wnikéw, zgodnie z procedurami wybo-
rczymi przedstawionyminarysunku 1.

Procedure wyborcza mozna zaob-
serwowac na rysunku przedstawiaja-
cym skiad rady nadzorczej | zarzadu
w przedsigbiorstwach/koncernach za-
trudniajacych ponad 20000 pracowni-
kéw. .

Warto zauwazy¢, ze przedstawicie-
le zwiazkéw zawodowych moga byé
reprezentowani w radzie nadzorczej
przedsigbiorstwa, nawet jeZeli nie sa
w nim zatrudnieni. Ze wzgledu na to,
Ze jedynie przewodniczacy rady pra-
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cowniczej moze wysuwaé propozycje
dotyczace obsady tych miejsc, zwiazki
nie maja zagwarantowanego bezpos-
redniego wplywu na obsade rady na-
dzorczej. Jest to istotna r6znica w sto-
sunku do zasad tworzenia rad w prze-
mysle wegla i stali. Przy tworzeniu
sktadu rady i uwzglednieniu zasad
wspéldecydowania mozna dostrzec
przeniesienie akcentéw ze zwigzkow
zawodowych na pracownikéw i ich re-
prezentantéw.

W literaturze niemieckiej podnoszo-
na jest kwestia efektywnosci rad na-
dzorczych w kontekscie dyskusiji nad
wspédizarzadzaniem przedsigbiorst-
wa. Badania empiryczne prowadzone
przez E.Witte wskazuja, Ze rzeczywi-
sty wplyw pracownikow na polityke
strategiczna przedsiebiorstwa nie
jest tak wielki, jak zaklada sig w litera- |-
turze zwiazkowej i nie ma mowy o do-
minujacym wplywie na zarzadzanie.
istnieje natomiast silna korelacja mig-
dzy rozszerzeniem form wspbétdecy-
dowania a zaspokojeniem potrzeb
pracownikéw (4). Do podobnych wnio-
skéw doszli W.Kirsch i W.Scholl pro-
wadzac badania w radach nadzor-
czych i zarzadach przedsigbiorstw.
Uwazaja oni ponadto, ze zasady pary-
tetowego wspotzarzadzania sprzyjaja
zdolnosci dziatania przedsigbiorstwa,
wplywaja na jego klimat spoteczny,
sprzyjaja wyrazaniu intereséw i ich uz-
gadnianiu, obliguja do zachowania
»2gody spotecznej” w przedsigbior-
stwie (5).

Ograniczenie bezposredniego
wplywu zwigzkéw zawodowych na tok
pracy rady nadzorczej, z jednoczes-
nym wzmocnieniem reprezentacji rad
pracowniczych i pracownikéw wywie-
ra wplyw na optyke proceséw i struktur
zarzadzania, podejmowanych decyzji

___________ (6). Wydluzenie kadenciji rady, tworze-
| rada nadzorcza —l nie komisji rzecznikéw waznych grup
— i | — — | | spoteczno-zawodowych réwniez
| |10 przedstawi- | [10 przedstawl-| | sprzyja profesjonalizacji dziatania
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