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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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NIEZALEŻNI CZŁONKOWIE W SKŁADZIE RADY – 
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Streszczenie: Jednym z istotnych czynników wpływających na efektywność prac rad nadzor-
czych jest posiadanie w ich składzie określonej liczby niezależnych członków, którzy swoją 
pracą i opiniami w określonych, szczególnie istotnych dla spółki obszarach w znaczący spo-
sób podnoszą jakość pełnionych przez radę funkcji i podejmowanych w ich ramach decy-
zji. Jednak niezależność członka, pomimo że jest powszechnie uznawana za istotną, nie jest 
jak dotychczas jednoznacznie zdefiniowana. Autor postuluje, by poza formalnymi zapisami  
w przepisach miękkiego i twardego prawa zwracać też szczególną uwagę na niezależność 
rzeczywistą. Poprzestanie jedynie na formalnych wkluczeniach niezależności może z dużym 
prawdopodobieństwem wprowadzić w błąd, obniżając przy tym jakość prac rady i jej komite-
tów. W artykule autor prezentuje zestaw czynników o charakterze zarówno wewnętrznym, jak 
i zewnętrznym, mających według niego istotny wpływ na rzeczywisty poziom niezależności 
członka rady nadzorczej.

Słowa kluczowe: nadzór korporacyjny, rady nadzorcze, niezależność członków rad nadzor-
czych.

Summary: One of important factors affecting the efficiency of work of supervisory boards 
is to have in its composition a certain number of independent members whose work and 
opinions in certain areas are very important for the BOD, significantly improve the quality 
performed by the council functions and decisions undertaken in the framework of BODs. 
However, the independence of a member even though it is widely recognized as important, 
however, is not clearly defined. The author postulates that outside the formal provisions in the 
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regulations for soft and hard law also particular attention should be paid to real independence. 
Confining only to formal independence of the BOD is likely to mislead, reducing the quality 
of work of the BOD and its committees. In the article the author presents a set of factors, both 
internal and external, which have in his opinion a significant impact on the actual level of 
independence of the supervisory board.

Keywords: Corporate Governance, Board of Directors, independence of the Board of 
Directors members. 

1. Wstęp

W systemie nadzoru nad polskimi spółkami kapitałowymi występuje istotna asy-
metria pomiędzy mechanizmami nadzoru korporacyjnego o charakterze wewnętrz-
nym i zewnętrznym, z wyraźną przewagą mechanizmów pierwszego typu. Z tego 
też powodu do analizy różnych aspektów funkcjonowania rad nadzorczych przykła-
da się szczególnie duże znaczenie (por. [Rudolf 2003]). Specjalną uwagę zwraca się 
w związku z tym np. na pełnione funkcje, strukturę wewnętrzną, kompetencje 
członków rad, dostęp i zdolność analizowania informacji ze spółki i otoczenia, sa-
moocenę rady czy kwestie aktywności rady nadzorczej [Rudolf 2003; Zalega 2000, 
za: Lis, Sterniczuk 2005; Pawlak 2007]. Jednocześnie w ramach zarówno polskiego, 
jak i światowego piśmiennictwa z obszaru corporate governance stale podkreśla się 
istotną słabość, a nawet poważny kryzys istniejących mechanizmów, wskazuje się 
na konieczność gruntownej reformy całego systemu nadzoru, tak by w zdecydowa-
nie większym stopniu odpowiadał on na wyzwania współczesnego rynku, a dodat-
kowo, by jego niedoskonałości nie stały się ponownie jedną z istotnych przyczyn 
kolejnych kryzysów ekonomicznych o zasięgu światowym. Pojawiające się zarówno 
w polskiej, jak i międzynarodowej literaturze, a także wśród praktyków nadzoru 
propozycje reform za główny cel stawiają sobie najczęściej zwiększenie efektywno-
ści istniejących mechanizmów [Mace 1972; Wawrzyniak, Bińczak 1991; Rudolf, 
Janusz, Stos, Urbanek 2002; Runowski, Ziętara 2000; Koładkiewicz 2011; Jeżak 
2010; Jeżak 2010a; Nartowski 2010; Krzakiewicz 2011; Mueller, Warrick, Rennie, 
Dana 2009; Minow, Bingham 1993; Lorsch 1995; Hardin, Roland 2006, za: Thomas, 
Schrage, Bellin, Marcotte 2009; Felton, Watson 2002; Demb, Neubauer 2001; Schul-
tz 2000; O’ Neal, Thomas 1996; Charan 2008; Ernst & Young, Tapstery Networks 
2010]. Jednym z istotnych czynników wpływających na efektywność prac rad nad-
zorczych jest posiadanie w swoim składzie określonej liczby niezależnych człon-
ków, którzy swoją pracą i opiniami w określonych, szczególnie istotnych dla spółki 
obszarach w znaczący sposób podnoszą jakość pełnionych przez rady funkcji i po-
dejmowanych w ich ramach decyzji. Warto w tym miejscu jednak zadać pytania, na 
które odpowiedź jest jednocześnie celem niniejszego artykułu: Co tak naprawdę 
oznacza niezależność członka i czy tworzenie coraz bardziej szczegółowych katalo-
gów wykluczeń ma rzeczywisty sens? Czy można wskazać czynniki decydujące  
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o rzeczywistej niezależności danego dyrektora? Według autora, niezależność for-
malna nie zawsze bowiem pokrywa się z niezależnością rzeczywistą, która ze swej 
natury obejmuje zdecydowanie szerszy zakres zdarzeń. Łatwo jednocześnie wy-
obrazić sobie sytuację, w której dany członek, mimo spełniania rygorystycznych 
wymogów niezależności formalnej, w rzeczywistości niezależny nie jest. W takiej 
sytuacji uznawanie go w dokumentach spółki za osobę niezależną jest niczym in-
nym jak potwierdzaniem fikcji, co z pewnością nie służy dobru ani spółki, ani ak-
cjonariuszy. 

2. Niezależni członkowie w składzie rady nadzorczej 

Wśród wielu różnorodnych czynników decydujących o efektywności funkcjonowa-
nia rad nadzorczych, jak to już zostało zauważone na wstępie, wymienia się obec-
ność w składzie rady niezależnych członków. Potwierdzają to choćby wyniki badań 
prowadzonych w Polsce przez zespół prof. Stanisława Rudolfa. W ocenie przedsta-
wicieli zarządów wśród czynników, które są istotne dla poprawy efektywności spó- 
łek, dominujące znaczenie mają [Rudolf i in. 2002]:
 – przygotowanie merytoryczne członków rad nadzorczych – 92% wskazań,
 – bogate doświadczenie praktyczne – 94% wskazań,
 – obojętna orientacja polityczna – 84% wskazań,
 – obiektywna ocena działalności spółki – 98% wskazań.

Z powyższego zestawienia widać wyraźnie, że niezależność członków rad 
nadzorczych postawiona jest bardzo wysoko i jest wskazywana jako jeden z naj-
ważniejszych czynników poprawy efektywności pracy spółek kapitałowych. War-
to zauważyć również, że znaczenie tego czynnika było podkreślane także przez 
respondentów będących członkami rad nadzorczych (98% wskazań), por. [Jasiński 
2006].

W związku ze swoim znaczeniem postulat niezależności członków rad nadzor-
czych został poddany określonym regulacjom [NYSE Corporate Governance Rules 
2004; NASDAQ Corporate Governance Rules 2004; Zasady nadzoru korporacyj-
nego OECD 2004 2004; Zalecenie Komisji Europejskiej z dnia 15 lutego 2005 r. 
2005; Kodeks Nadzoru Korporacyjnego dla spółek publicznych (końcowa wersja 
projektu) 2002; Ustawa z dnia 7 maja 2009 r.; Dobre Praktyki Spółek Notowanych 
na GPW 2016 2015]. Mają one charakter zarówno krajowy, jak i międzynarodowy  
i dotyczą głównie:
 – prób zdefiniowania niezależności członków rad,
 – określenia liczby niezależnych członków rady w jej całościowym składzie lub 

kluczowych komitetach,
 – określenia zakresu decyzji, które powinny być podejmowane przy udziale nieza-

leżnych członków rady, por. [Jasiński 2006].
Pomimo tak dużego zainteresowania problemem niezależności członków rad, 

jak dotychczas nie wypracowano jednak jednego, uniwersalnego i powszechnie 
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obowiązującego wzorca, który określałby, co tak naprawdę należy rozumieć przez 
pojęcie niezależności członka i jaki powinien być udział takich członków w składzie 
rady i jej poszczególnych komitetów. Istniejące regulacje, jak dotąd, mają charakter 
narodowy, chociaż warto zauważyć, że istnieją także pewne dosyć powszechnie 
uznawane uregulowania międzynarodowe, jak np. Zasady nadzoru korporacyjnego 
OECD, czy przyjęte w praktyce warszawskiej giełdy Zalecenia Komisji Europej-
skiej(...). Można oczywiście zadać w tym miejscu pytanie, czy taki jednolity wzo-
rzec jest rzeczywiście potrzebny, czy nie należałoby pozostawić pewnej dowolności 
interpretacji pojęcia niezależnego członka, tak by spółki samodzielnie, tak jak to ma 
miejsce do tej pory, dookreślały w swoich statutach, co przez nie rozumieją. Nieza-
leżnie jednak od sporów definicyjnych warto z pewnością zauważyć tendencję do 
podkreślania znaczenia i stopniowego włączania takich członków do składu rady. 
Według np. kodeksu OECD [Zasady nadzoru korporacyjnego OECD 2004] nieza-
leżni członkowie rady nadzorczej mogą w znaczący sposób podnieść jakość procesu 
podejmowania decyzji. Osoby te mogą prezentować bardziej obiektywne spojrzenie 
na efekty działania organu spółki oraz kadry zarządzającej. Dodatkowo są w stanie 
odgrywać znaczącą rolę w tych obszarach, w których interesy kadry zarządzającej, 
spółki, a także wspólników/akcjonariuszy mogą pozostawać w konflikcie. Wśród 
obszarów tych wymieniane są [Zasady nadzoru korporacyjnego OECD 2004]:
 – ustalanie wynagrodzeń kadry zarządzającej,
 – planowanie sukcesji kadrowej, 
 – zmiany podmiotów kontrolujących spółkę,
 – obrona przed przejęciami,
 – dokonywanie dużych przejęć zewnętrznych,
 – badanie sprawozdań finansowych.

Przykładowym momentem, w którym widać szczególne znaczenie niezależno-
ści członków rady, staje się np. kupno lub sprzedaż udziałów spółki. W przypadku 
podejmowania decyzji o zakupie władze wykonawcze spółki często ulegają silnym 
emocjom i widać u nich tendencję do lekceważenia ryzyka związanego z transak-
cją. Odwrotnie – w przypadku sprzedaży, gdy pojawia się inwestor planujący za-
kup spółki, kierownictwo wbrew interesom akcjonariuszy niejednokrotnie zaczyna 
mnożyć trudności, popada w paraliż decyzyjny, źródłem którego jest lęk menedże-
rów przed pogorszeniem własnej sytuacji materialnej. W związku z tym warto, by 
dążąc do podjęcia decyzji najlepszej dla akcjonariuszy, zapewnić obiektywizm dys-
kusji dzięki w pełni niezależnej radzie nadzorczej [Colley, Doyle, Logan, Stettinius 
2005; por. Jasiński 2012; Jasiński 2006].

3. Niezależność formalna a rzeczywista 

Istniejące zapisy zarówno twardego, jak i miękkiego prawa koncentrują się głównie 
na zapisach formalnych, mających często w sposób negatywny dookreślić warunki, 
jakie powinny być spełnione, aby dany członek rady mógł zostać uznany za nieza-
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leżnego. Przykładem takich zapisów mogą być regulacje nowojorskiej giełdy NYSE 
[NYSE Corporate Governance Rules; por. Jasiński 2006]. Według nich: 
 • „żaden dyrektor nie może zostać uznany niezależnym, jeśli rada dyrektorów nie 

zdecyduje, że nie ma on finansowych powiązań z przedsiębiorstwem (jako part-
ner, udziałowiec, urzędnik);

 • obecnie, albo w przeciągu 3 lat, jest lub był on pracownikiem danego przedsię-
biorstwa lub też członek jego rodziny był dyrektorem zarządzającym danej spół-
ki;

 • dyrektor otrzymał, albo ma członka rodziny, który otrzymywał przez rok, w cią-
gu ostatnich trzech lat więcej niż 100.000 dol. rekompensaty innej niż wynagro-
dzenie lub emerytura czy odroczona płatność za wcześniejsze usługi z danej 
spółki;

 • dyrektor albo członek rodziny jest bieżącym partnerem firmy będącej wewnętrz-
nym lub zewnętrznym audytorem przedsiębiorstwa; jest obecnym pracownikiem 
takiej firmy; ma członka rodziny będącego obecnym pracownikiem takiej firmy, 
uczestniczącego w audytach, ubezpieczeniach czy egzekwowaniu podatków; 
był (on sam albo członek rodziny) w przeciągu ostatnich trzech lat (i nie dłużej) 
pracownikiem lub partnerem takiej firmy i osobiście pracował w tym czasie przy 
audycie;

 • dyrektor albo członek rodziny był w przeciągu ostatnich trzech lat zatrudniony 
jako kierownik w innym przedsiębiorstwie, w którym jakikolwiek obecny kie-
rownik danej spółki obsługuje lub obsługiwał komisję do spraw wynagrodzeń,

 • dyrektor jest obecnym pracownikiem albo członek jego rodziny jest obecnym 
kierownikiem przedsiębiorstwa dokonującego wypłat lub otrzymującego wpłaty 
środków pieniężnych dla spółki, (…), która w przeciągu ostatnich trzech lat fi-
skalnych przekroczyła 1 milion dol. (…).”
Innym przykładem mogą być uregulowania przyjęte przez Komisję Europejską 

w Zaleceniach Komisji Europejskiej 2005/162/WE z dnia 15 lutego 2005 r. dotyczą-
cego roli dyrektorów niewykonawczych lub będących członkami rady nadzorczej 
spółek giełdowych i komisji rady (nadzorczej), a w praktyce przyjęte np. przez war-
szawską GPW. Mówiąc o niezależności członków rad, stanowią one, że: „Dyrek-
tora należy uznać za niezależnego, tylko kiedy nie ma powiązań gospodarczych, 
rodzinnych lub innych ze spółką, z jej akcjonariuszem mającym pakiet kontrolny 
lub kierownictwem, które skutkują sprzecznością interesów mogącą wpłynąć na 
jego osąd.” Zalecenia przekazują jednak ustalenie szczegółowych kryteriów nie-
zależności na szczebel krajowy. Warto zwrócić przy tym uwagę na fakt, iż wspo-
mniana już Komisja Europejska pomimo formułowania w Załączniku II do Zaleceń 
(…), licznych kryteriów niezależności zauważa jednocześnie, że nie zawsze kryteria 
formalne są wystarczające do jej ustalenia. Rozstrzygnięcie o niezależności członka 
Komisja Europejska pozostawia w związku z tym – w Zaleceniach (…) – samej 
radzie, co wydaje się jak najbardziej słuszne. Rada nadzorcza ma uprawnienia, by 
stwierdzić, że danej osoby nie można uznać za członka niezależnego pomimo speł-
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nienia wszystkich wymaganych kryteriów niezależności o charakterze formalnym 
lub też odwrotnie – w sytuacji, gdy niektóre z kryteriów pozostają niespełnione, 
uznać taką osobę jednak za niezależną. 

Można w tym miejscu zadać wiele istotnych pytań np.: Czy na pewno za nieza-
leżnego można uznać członka, który paradoksalnie, z jednej strony, spełnia wszyst-
kie kryteria formalne niezależności, lecz np. zasiada w radzie danej spółki już od 
kilku kadencji, wchodząc w naturalny sposób w różnorodne interakcje i układy za-
leżności z organami spółki, mogące w istotny sposób tę niezależność ograniczać? 
Czy za niezależnego członka można uznać osobę spełniającą co prawda kryteria 
niezależności, lecz mającą niewielkie doświadczenie pracy w organach nadzoru?  
W końcu – czy badanie niezależności nie powinno obejmować nie tylko powiązań  
z nadzorowaną spółką, lecz również np. z konkurencyjnymi wobec niej podmiota-
mi? Można zadać i takie pytanie: Czy czasem pełna niezależność formalna nie skut-
kuje, jak twierdzi choćby Pozen [2010], zwiększeniem luki informacyjnej pomiędzy 
radą i zarządem, na czym cierpi rzeczywista niezależność członków? Wydaje się 
wobec tego, że uprawnione może być w takiej sytuacji mówienie o dwóch rodzajach 
niezależności: formalnej i rzeczywistej. W praktyce nadzoru można oczywiście 
podążać ścieżką ciągłego doprecyzowywania formalnych kryteriów niezależności, 
jednak wobec bogactwa praktyki, która zazwyczaj wyprzedza regulacje, wydaje 
się, że zdecydowanie ważniejsze dla ochrony interesów akcjonariuszy i innych in-
teresariuszy spółki jest zapewnienie rzeczywistej niezależności członków zgłasza-
nych jako niezależni. 

Jeśli spojrzeć w powyższy sposób na zgłaszany problem, warto przyjrzeć się  
w tym przypadku czynnikom mogącym w istotny sposób kształtować niezależność 
rzeczywistą członków. 

4. Czynniki wpływające na niezależność rzeczywistą  
członków rad nadzorczych

Próbując wymienić czynniki w istotny sposób wpływające na rzeczywistą nie-
zależność członka rady, warto pamiętać, iż po pierwsze, stworzenie kompletnej ich 
listy jest raczej niemożliwe, gdyż obok czynników kluczowych wymienić można 
również istotne, aczkolwiek w mniejszym stopniu, czynniki uzupełniające, których 
jest niezmiernie dużo. Z drugiej strony kompletność takiej listy nie powinna być 
chyba celem samym w sobie – ważniejsze jest zwrócenie uwagi i uświadomienie 
sobie faktu wpływu na niezależność poszczególnych czynników. Po drugie, warto 
zauważyć, że niezależność członków rad jest jednym z istotnych czynników efek-
tywności tego gremium, więc część z wymienianych czynników często jest opisy-
wana właśnie w tym kontekście (por. [Jasiński 2012]).

Czynniki, o których mowa, mają zarówno charakter wewnętrzny, jak i są kształ-
towane przez warunki, w jakich dany członek rady prowadzi swoją działalność.
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Niewątpliwie najważniejszym z czynników kształtujących niezależność człon-
ków rad nadzorczych są ich osobiste cechy. Nie bez powodu wśród praktyków 
nadzoru zwraca się uwagę na potrzebę pozyskiwania do rad, a szczególnie do ich 
najistotniejszych komitetów, np. audytu, nominacji i wynagrodzeń, członków ma-
jących, poza niezależnością, formalną cechę, którą określają mianem „niezależnym 
stanem ducha” [Szułdrzyński, Spiechowicz 2012]. Oczywiście, zdolność do nieza-
leżnego myślenia jako cecha charakteru to z jednej strony czynnik konieczny, by 
móc mówić o niezależności rzeczywistej, lecz jednocześnie z pewnością niewystar-
czający. 

Kolejnym czynnikiem, na który należy zwrócić uwagę, gdyż w istotny sposób 
wpływa na niezależność członków, jest określona wola właścicieli. Jeśli wolą wła-
ścicieli jest to, by rada była silnym nadzorcą działań organów wykonawczych, po-
starają się o pozyskanie do jej składu członków jak najbardziej niezależnych, dając 
im jednocześnie swobodę działania. Jeśli jednak ich wolą będzie to, by rada pozo-
stała ciałem fasadowym, biernym i zależnym – taka niewątpliwie pozostanie. Nawet 
najbardziej niezależni członkowie tego nie zmienią, a próbując zachować swoją nie-
zależność, najprawdopodobniej opuszczą skład rady na własną prośbę, a ich miej-
sce z całą pewnością zajmą bardziej spolegliwi następcy – formalnie niezależni,  
w rzeczywistości postrzegający interes spółki jako tożsamy z interesem kluczowych 
akcjonariuszy.

Trzeci czynnik, który w istotny sposób wpływa na niezależność członków rad, 
ma również podobnie jak poprzedni charakter zewnętrzny – to pełna, wiarygodna, 
aktualna i osadzona we właściwym kontekście informacja [Jasiński 2012]. Wydaje 
się, że dążąc do rzeczywistej niezależności, członkowie rad powinni w jak najwięk-
szym stopniu starać się pozyskiwać niezbędne informacje bezpośrednio u źródła. 
Takie własne poszukiwania dają możliwość, z jednej strony, na budowanie nieza-
leżności opinii członków rady, a z drugiej – pozwalają zmniejszyć lukę informa-
cyjną, szczególnie istotną w przypadku członków niezależnych, między organem 
nadzorującym (radą) a nadzorowanym (zarządem), na którą zwraca uwagę np. R.C. 
Pozen [2010]. Dla tego celu członkowie rady dysponują całkiem bogatym arsena-
łem środków: od jak najczęstszych spotkań – w tym na zamkniętych posiedzeniach 
– z audytorem wewnętrznym, biegłym rewidentem czy ekspertami zewnętrznymi 
[Szułdrzyński, Spiechowicz 2012], aż po samodzielne wizyty w spółce po wcze-
śniejszej delegacji przez radę1. Poprzestawanie jedynie na często zagregowanej, po-
zbawionej kontekstu i podrasowanej informacji przekazywanej przez zarząd czyni 

1 Ciekawy autorski program takich wizytacji dla celów pełniejszej oceny ryzyka opracowano  
w firmie Tyco International Ltd. Wyznaczeni dyrektorzy corocznie odbywają wizyty w poszczególnych 
jednostkach biznesu. Spędzają na rozmowach z kierownictwem poszczególnych jednostek po jednym 
dniu, dokonując, przy wykorzystaniu specjalnej listy kontrolnej, oceny istniejących rodzajów ryzyka 
i pracując jednocześnie nad niezbędnymi rozwiązaniami. Pozwala to w późniejszych pracach rady na 
dyskusję, która ma niewątpliwie bardziej rzeczowy i – co ważne – niezależny charakter [Lublin, Tuna 
2008; por. Jasiński 2012].
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takich członków bezpośrednio od niego zależnymi. Poza tym bazując jedynie na 
informacjach ze źródła wtórnego, jakim jest zarząd i przygotowane przez niego 
materiały, członkowie rady w naturalny sposób uzależniają się od tego źródła, któ-
remu, co ciekawe, nie zawsze w pełni ufają (zob. tab. 1). W przypadku bazowania 
członków rady jedynie na informacjach uzyskanych za pośrednictwem zarządu po-
jawić się może również kwestia, na którą zwraca W. Lorsch [Lorsch 1995]. Według 
niego, prawdziwym problemem rady jest nie tyle pełny dostęp do informacji, ile 
umiejętność właściwej oceny wartości pozyskanych danych i umieszczenia ich we 
właściwym kontekście. 

Tabela 1. Poziom zaufania rady nadzorczej do zarządu w warunkach kryzysu spółki

Ocena poziomu zaufania rady do zarządu Udział procentowy w badanej populacji
Pozostał na niezmienionym wysokim poziomie 50,00
Pozostał na niezmienionym niskim poziomie 11,43
Poziom zaufania uległ pewnemu obniżeniu 30,00
Poziom zaufania uległ znaczącemu obniżeniu 7,14
Brak danych 1,43
Razem 100,00

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych w latach 2009- 
-2011 na próbie 70 rad nadzorczych spółek funkcjonujących w Polsce, por. [Jasiński 2012].

Warto oczywiście pamiętać, że nawet najpełniejsza informacja musi zostać wła-
ściwie przeanalizowana. W tym miejscu pojawia się kwestia, z jednej strony, nie-
zbędnej wiedzy profesjonalnej członków rady, z drugiej – ich osobistego doświad-
czenia w pracy w organach nadzoru. Jak się wydaje, problem braku odpowiednich 
specjalistów, którzy mogliby poświęcić na prace w radach nadzorczych odpowied-
nią ilość swojego cennego czasu, jest obecnie dosyć poważny. Badając praktykę 
funkcjonowania np. komitetów audytu, zwraca się uwagę na istotny brak w radach 
nadzorczych członków będących specjalistami w dziedzinie rachunkowości, au-
dytu, kontroli wewnętrznej lub zarządzania ryzykiem. Postuluje się zmianę mode-
lu wynagradzania członków na taki, który mógłby zainteresować pracą w radach  
i jej specjalistycznych komitetach, wymagającą szczególnych kompetencji i do-
świadczenia nie tylko pasjonatów, lecz wysokiej klasy specjalistów [Szułdrzyński, 
Spiechowicz 2012]. Bez tego nie da się zagwarantować zarówno niezależności, jak  
i efektywności działań poszczególnych organów nadzoru.

5. Zakończenie

W ramach podsumowania analizowanego problemu warto zwrócić uwagę na nastę-
pujące kwestie. Po pierwsze, niezależność członków rad, a szczególnie kluczowych 
dla działalności nadzorczej komitetów, takich jak komitet audytu, zarzadzania ryzy-
kiem, nominacji czy wynagrodzeń, powinna zostać oparta na pracach niezależnych 
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członków – ekspertów. Po drugie, niezależność jest niewątpliwie zjawiskiem złożo-
nym, przez co mierzenie jej jedynie kryteriami o charakterze formalnym jest z pew-
nością dalece niewystarczające. Wydaje się przy tym ze wszech miar właściwe, by 
ostateczna ocena niezależności członków została pozostawiona w gestii samej rady. 
Warto również zaznaczyć, że można mówić o niezależności formalnej, ale również 
o niezależności rzeczywistej, która wydaje się mieć zdecydowanie istotniejsze zna-
czenie. Istnieje przy tym wiele czynników kształtujących niezależność rzeczywistą 
członka rady, przy czym część z nich ma charakter wewnętrzny związany z cechami 
charakteru, wykształceniem czy doświadczeniem zawodowym danej osoby, część 
natomiast ma charakter zewnętrzny i opiera się na sposobie funkcjonowania rady, jej 
dostępie do informacji czy jej umocowaniu wśród organów władzy w spółce.
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