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Zréznicowanie sktaddéw zarzqdéw i rad
nadzorczych polskich spétek akcyjnych*

Differences in the Composition of Management and
Supervisory Boards in Polish Joint-Stock Companies

Streszczenie

Celem artyku}u jest analiza poréwnawcza zarzz}déw irad nadzorczych w spéﬂ{ach
akcyjnych w Polsce w latach 2001-2017 w zaleznosci od struktury whasnosci (paﬁ—
SEWOWeE VS§ prywatne). Uiyto kryteriéw: dhlgoéé kz{deneji7 pleé, wick, narodowos¢
czltonkow zarz%déw i rad. Przedmiotem analizy $3 spélki akcyjnc zarejestrowane
w Krajowym Rejestrze Sgdowym w latach 2001-2017 (ogotem 6489 spolek).
Kadencje w zarzadach spélek trwaja srednio ok. dwa lata i trzy miesiace. W spol-
kach panstwowych kadencje sg krotsze o kilkanascie dni. Kadencje w radach nad-
zorczych trwajg Srednio dwa lata i szesé miesiecy i w spotkach prywaenych sa dhuz-
sze o ponad dwa miesigce w pordwnaniu ze spotkami panstwowymi. Sredni wick
kandydata W momencie powolania do zarzacdu i rad nadzorczych Wynosi okolo
43,5 roku w przedsiebiorstwach prywatnych i okoto 45 lat w przedsiebiorstwach
paﬁstwowych. Kadencje W zarzz}dach iradach nadzorczych s3 zdominowane przez
mezczyzn. W Zarz%dach WifszZ% skalg niedoreprezentowania kobiet charakteryzuj:%
si¢ sp(’)ﬂ{i par’lstwowe. 7 kolei w radach nadzorezych niedoreprezentowanie kobiet
jest Wieksze w sp(’)ﬂ{ach prywatnych. Z przeprowadzonych badan wynika, ze eeehy
cztonkdw rad nadzorczyeh i zarzz}déw $g statystycznie istotnie rozne w zalezno-
sci od struktury wlascicielskiej przedsigbiorscwa, jednak rdznice te nie sg duze.

Abstract

This paper aims to describe the characteristics of members of management and
supervisory boards in 6,489 joint—stock companies registered in the Polish National
Court Register from 2001 to 2017 and to highlight differences between compa-
nies depending on their ownership structure: private vs. state-owned. We ana-
lysed features such as the term of office, gender, age, and nationality. The aver-
age term of a management board is two years and three months. In state-owned
enterprises (SOE), this period is several days shorter. Meanwhile, supervisory
boards have terms of two years and six months on average. In private companies,
the term of office is two months longer than in SOEs. The average board member
was 43.5 years old when appointed in private companies and about 45 years old
in SOEs. Men predominate in the boardrooms. Comparing management boards,

*  Badanic wykonane w ramach realizacji grantu Narodowego Centrum Nauki, nr 2015/17/B/
HS4/00327. Autorzy dziekujq za konsu]tacje merytoryczne Katarzynie Byrce-Kira.
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the underrepresentation of women is greater in SOEs. Meanwhile, in the case of
private companies, women are more underrepresented on the supervisory boards.
We show that the features of board members are statisticaﬂy signiﬁcant depend—
ing on the ownership structure, but these differences are not large.

Wprowadzenie

Uwarunkowania oséb Wchodzatcych w sklad Zaqudéw i rad nadzorczych analizuje si¢ Wedlug wielu kry—
teriow, m.in. takich jak: dlugos¢ kadencji, pochodzenie z danego przedsigbiorstwa czy spoza niego, wyksztal-
cenie, plec’, narodowos¢, wiek, pochodzenie funkcjonalne [Johnson, Schnatterly, Hill, 2013; Fernandez-Tem-
prano, Tejerina-Gaite, 2020; Sun, Bhuiyan, 2020]. Glownym celem takich badan jest okreslenie, jak te atrybuty
mog3 Wplywaé na efektywnoéé dziatalnosci przedsiqbiorstw, podejmowane ryzyko czy tez poziom zadluze-
nia. Z wickszosci badan wynika, ze wigksze zroznicowanie skladow ze wzgledu na plec, pochodzenie spoza
iz przedsiqbiorstwa, narodowos¢ Wplywa pozytywnie na realizach zadan w przedsiqbiorstwie ijego Wyniki
ckonomiczne. W przypadku dlugosci kadencji cztonkow obserwuje sig, ze od lat ulega ona skroceniu, co moze
si¢ przyczyniaé do lepszej kontroli poczynaﬁ dziatan Zarz:}du.

Badania whasciwosci cztonkow zarzadu i rad nadzorczych w polskich przedsigbiorstwach prowadzone byly
Z uwzglqdnieniem wieku, plci, pochodzenia (z ZeWN3Irz czy z przedsigbiorstwa) oraz Wyksztalcenia (np. Boh-
danowicz, Jezak, Matyjas [2008]). Grup¢ badawcza stanowily spotki notowane na GPW, gdyz dane o nich
s3 powszechnie dostqpne. Byrka—Kita, Czerwinski, Pres’—Perepeczo i Wisniewski [2018] przeprowadzili charak-
terystyke nowo powolanych prezesow spotek notowanych na GPW ze wzgledu na: wykszealcenie, powigzanie
ze spo’ﬂq, doswiadczenie sektorowe i funkcjonalne oraz plec’. Kilka opracowaﬁ dotyczylo roli kobiet w tych
organach [Bohdanowicz, 2011; Fundacja Liderek Biznesu, 2016; Aluchna, Krejner-Nowecka, Tomezyk, 2017].

Prezentowane opracowanie jest znacznie bardziej kompleksowe. Analizie s3 poddani czlonkowie rad nad-
zorczych i zarzadow w spotkach akeyjnych zarejestrowanych w Polsce w okresie 2001-2017 i ich wiasciwo-
sci, tj.: dlugos’c’ kadencji, plec’, wiek, narodowos¢. Celem artyku}u jest charakterystyka 0sob powolanych do
zarzadow i rad nadzorczych w spotkach akeyjnych w Polsce w latach 2001-2017 oraz wskazanie roznic mig-
dzy zarz%dami i radami nadzorczymi przedsiqbiorstw paﬁstwowych i prywatnych.

Niniejsze badanie stanowi istotny wkiad w literature dotyczgeg charakeerystyk cztonkow zarzgdow i rad
nadzorczych. Po pierwsze obejmuje mozliwie peh’l% prc')bq - spc')ﬂ{i akcyjne zarejestrowane w Krajowym Reje-
strze Sgdowym w latach 2001-2017, a nie tylko spotki gieldowe, dla ktorych dane — ze wzgledu na obowigzek
raportowania — sa dostepne. Spotki akeyjne notowane na GPW stanowia jedynie ok. 6,5% wszystkich spotek
akcyjnych w Polsce. Badanie obejmuj%ce spéﬂ(i zarejestrowane w KRS umozliwia zatem wnioskowanie nie-
obarczone bledami wynikajacymi z doboru proby. Po drugie zaprezentowane podejscie umozliwia oszacowa-
nie $rednich dla wybranych cechw Ca}ym okresie, a nie tylko na koniec danego okresu. Po trzecie wyréinione
uwarunkowania poréwnano pomigdzy przedsigbiorstwami prywatnymi i panstwowymi, co nie bylo przed-
miotem dotychczasowych badan.

Przedmiotem analizy sg spotki akeyjne zarejestrowane w Krajowym Rejestrze Sgdowym w latach 2001
2017. Sg one sklasyfikowane ze wzgledu na strukcure wlasnosci — na prywatne i panstwowe. Przedsi¢biorstwo
panstwowe zostalo zdefiniowane jako takie, w keorym panstwo ma (bezposrednio lub posrednio) ponad 50%
udziatow lub jest posiadaczem co najmniej 25,01% udzialow, jednoczesnie majge dominujgea pozycje wsrod
udzialowcow, a przedsi¢biorstwo charakeeryzuje si¢ rozproszong struktura wlasnosci. W artykule stawiane
sg nast¢pujgce pytania badaweze: (1) Jaka jest scrukeura powolywanych czlonkow zarzadow i rad nadzorczych
w spotkach akeyjnych ze wzgledu na ple¢, wick i narodowosc? (2) Jak dlugie sa kadencje sprawowania tych
funkcji? (3) Czy wystepuja roznice w charakterystykach powolanych osob do zarzgdow i rad nadzorczych

w zaleznosci od tego, czy przedsiqbiorstwo jest paﬁstwowe czy prywatne?
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Serukeura artykulu jest nastgpujgca. W czgsci pierwszej przedstawiono gléwne cechy systemu tadu kor-
poracyjnego obowigzujacego w Polsce. Druga cz¢s¢ zawiera przeglad najwazniejszych badan z zakresu roz-
norodnosci cech czlonkéw rad nadzorezych i zarzadow. Kolejne czesci prezentujg metodyke badania i dane
oraz opis otrzymanych Wynikéw. W zakonczeniu przedstawiono podsumowanie rezultatdw i wskazano dal-

sze kierunki badan.

Gtéwne cechy systemu tadu korporacyjnego w Polsce

W Polsce funkcjonuje kontynentalny system fadu korporacyjnego, keory charakeeryzuje si¢ dwupoziomo-
Wos'ci%, tzn. Wyrainie oddziela funkcje nadzoru i kontroli. Do kompetencji rady nalei%z Wybér zarz%du, dzia-
tania kontrolne i nadzorcze, jak rowniez ocena i akceptacja proponowanych przez zarzad scrategii [Aluchna,
2015; Battowski, 2015; Byrka—Kita iin., 2018]. Funkcja kadrowa jest jedn:zl 7 najwainiejszych funkcji reali-
zowanych przez rade nadzorczg. W literaturze wskazuje sig, ze obowigzkiem rady jest taki dobor czlonkow
zarz:%du, aby interesy przedsiqbiorstwa byly prowadzone przez kompetentnych ludzi [Urbanek, 2010], chociaz
doswiadczenie uczy, ze czgsto prezesa zarzgdu wybiera wlasciciel dominujgey przy dosé biernej postawie rady.

Aktami prawnymi reguluj acymi relacje miqdzy przedsiczbiorstwem a cztonkami zarzezdu i rady nadzorczej
s3 Kodeks spotek handlowych [2000] oraz statut spotki. Przepisy te regulujg kwestie powotywania czlonkow
rad i zarzzzldc')w.

Na podstawie przepisow Kodeksu spotek handlowych [2000: arc. 368 i kolejne] do zarzadu spotki mogy
byc' powolane osoby spos'réd akcjonariuszy lub spoza ich grona. §3 oni powolywani i odwoiywani przez radcz
nadzorczg, chyba ze statut spotki stanowi inaczej. Czlonek zarzadu moze by¢ odwotany lub zawieszony w czyn-
nosciach takze przez walne zgromadzenie, a odwolanie moze nast%pié W kaidym czasie. Czlonek zarz%du nie
moze bez zgody spotki zajmowac si¢ interesami konkurencyjnymi ani tez uczestniczy¢ w spolce konkurencyi-
nej jako Wspélnik sp(')ﬂ(i Cywilnej, spo'lki osobowej lub jako czlonek organu spélki kapitalowej b%dz' uczestni-
czy¢ w innej konkurencyjnej osobie prawnej jako czlonek organu. Zakaz ten obejmuje takze udziat w konku-
rencyjnej sp(')}ce kapita}owe]’, W przypadku posiadania W niej przez czlonka zarz%du €O najmniej 10% udzialow
albo akeji badz prawa do powolania co najmniej jednego czlonka zarzgdu.

Czlonkdéw rady nadzorczej powoluje walne zgromadzenie, chociaz statut moze przewidywaé inny spo-
sob powolywania lub odwolywania cztonkow rady nadzorczej [Kodeks spotek handlowych, 2000: arc. 385].
W sktad rady nadzorczej nic moga wchodzié: cztonek zarz:%du, prokurent, likwidator, kierownik oddziatu lub
zakladu oraz zatrudniony w spolee glowny ksiggowy, radea prawny lub adwokat. Czlonkom rady nadzorczej
moze zosta¢ przyznane wynagrodzenie, keore okresla statut lub uchwata walnego zgromadzenia.

Powyzsze uregulowania dotycza zardwno spolek akeyjnych bez udziatu pansewa, jak i tych, w keorych pan-
Stwo ma udzialy. W Kodeksie handlowym nie ma rozroznienia na spéﬂ(i ze Wzglqdu na wilasnosé prywatng
czy panstwowa. Funkcjonuja jednak osobne przepisy regulujace kwestie powolywania, odwolywania i wyna-
gradzania czlonkow zarz%déw i rad nadzorczych W przedsiczbiorstwach, ktc')rych wlascicielem lub Wspé}wla—
scicielem jest Skarb Panstwa (SP). W odniesieniu do takich spotek akeyjnych oprocz wymienionych stosuje
sie rowniez przepisy Ustawy o wynagradzaniu 0sob kieruj:}cych niektérymi podmiotami prawnymi [2000],
Ustawy o zasadach ksztaltowania wynagrodzen osob kierujacych niekeorymi spotkami [2016] oraz Ustawy
o zasadach zarza}dzania mieniem paﬁstwowym [2016].

Czlonek zarzadu spotki akeyjnej z udzialem Skarbu Panstwa musi spetnia¢ wymogi okreslone w Ustawie
o zasadach Zarzqdzania mieniem paﬁstwowym [2016]. Zgodnie 7 art. 22 czlonek zarz%du przedsiqbiorstwa
z udzialem panstwa musi spelnia¢ nastgpujace warunki: (1) posiada¢ wyksztalcenie wyzsze, (2) posiadac co
najmniej piccioletni okres zatrudnienia, (3) posiadac co najmniej trzyletnie doswiadczenie na stanowiskach
kierowniczych lub samodzielnych.

Kandydaci na czlonkow rad nadzorcezych spolek akeyjnych, w keorych panstwo ma udzialy, musza uzyskac¢
pozytywng opini¢ Rady do spraw spolek z udzialem SP i panstwowych osob prawnych, a ponadto [Ustawa

o zasadach Zarzqdzania mieniem paﬁstwowym, 2016: art. 19]: posiadaé Wykszta}cenie wyzsze, posiadaé co
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najmniej piecioletni okres zatrudnienia oraz posiadac¢ kwalifikacje poswiadczone odpowiednimi cercyfika-
tami lub egzaminami (te wymogi nie dotycz% 0sob wybranych do organu nadzorczego przez pracownikéw).
Regulacje dot. spolek z udzialem SP dotyczg wymogdw, jakie musza spetni¢ czlonkowie zarzadu i rad
nadzorczych, kwestii wynagrodzeﬁ, dodatkowej opinii przedstawionej przez Radg do spraw spélek z udzia-
tem SP i panstwowych osob prawnych. Przestankg do takich zapisow bylo zapewnienie kompetentnej kadry
zarz%dzaj%ce]' i kontrolnej, transparentnoéci dziatan, apolitycznoéci tych przedsiqbiorstw oraz przeciwdzia—
tanie pogoni politykdw za rentg. Jednak, na co wskazuje wiele badan [Schoenman 2005; Gliniecki, Zaleska-
-Korziuk, 2017; Szarzec i in., 2022] w Polsce traktowanie przedsiqbiorstw z udzialem SP jako politycznych
SJupow”, przynaleznych ekipie whasnie rzadzacej jest powszechne, bez wzgledu na orientacje polityczng. W sfe-
rze deklaracji politycy podkreéla]’% Wybér czlonkdw, ktérzy majg najwyzsze kompetencje do zarz%dzania przed—

. . . ! . . .
51<Eb10rstwam1 p?ll’l&tWOVVyHll7 leC W praktycc byWZl 11’12[CZC].

Uwarunkowania cztonkéw rad nadzorczych i zarzqddéw
— przeglad literatury

W literaturze dotyczgeej nadzoru korporacyjnego bada si¢ uwarunkowania osob wehodzacych w sktad zarzg-
dow i rad nadzorczych. Najezgsciej analizowane sa takie acrybuty jak: dugosc kadencji, pochodzenie z danego
przedsi¢biorstwa lub spoza niego, wyksztalcenie, ple¢, narodowos¢, a czasem przynaleznos¢ do mniejszosci
etnicznych. Ta demograficzna roznorodnosc od diuzszego czasu przycigga uwage badaczy [Milliken, Martins,
1996; Kotadkiewicz, 2013]. Gh')wnym celem rakich badan jest przcdc Wszystkim wskazanie, jak te parametry
moga wplywac na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw, ich strategi¢ inwestycyjng czy spoleczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu (corporate social responsibilicy — CSR). W badaniach nad roznorodnoscia wskazuje sie, ze demogra-
ficzne zréznicowanie grup, w tym zarzadow i rad nadzorczych, moze mie¢ moene i stabe strony. Do podstawo-
wych zalet wigkszego zréznicowania naleza: lepsze zrozumienie rynku, wzrost kreacywnosci i innowacyjnosci,
wzrost skutecznosci rozwigzywania problemow, wzrost skutecznosci korporacyjnego przywodzewa oraz pro-
mowanie efektywniejszych globalnych relacji [Wang, Clift, 2009]. Jednak wigksze zroznicowanie grupy moze
mie¢ tez negatywne konsekwencje, takie jak: wyzsze prawdopodobienstwo czestej rotacii, stabsza integracja
oraz wickszy dyskomfort pracy [Milliken, Martins, 1996].

Wymienione atrybuty mozna sklasyfikowac¢ na zorientowane na zadania (task-related attributes), tj.: dtugos¢
kadencji, czy osoba jest z przedsiqbiorstwa, czy spoza niego, Wyksztalcenie [Ruigrok, Peck, Tacheva, 2007]
oraz na zorientowane na relacje (relations-oriented atcributes), tj.: wiek!, ple¢, narodowosc.

Atrybuty zorientowane na zadania zwigzane sg z ich znaczeniem dla skutecznosci realizacji celow przez
zarzadzajgeych w przedsicbiorstwie, a w szczegolnosci zapewnieniem wysokiej efektywnosci gospodarczej.
Badania kadencji dotycz% j€j dhlgos'ci (w miesi%cach, latach) i Wplywu na efektywnos'é dziatania przedsinior—
stwa. Z badania przeprowadzonego przez Kesner [1988] wynika, ze srednia dlugos¢ petnienia funkeji w radach
dyrektoréw w 250 przedsiniorstwach z listy Fortune 500 w 1983 1. Wynosi}a 11 lac. Kaplan i Minton [2012],
badajgc przedsi¢biorstwa z listy Fortune 500 w latach 1992-2007 ustalili, ze dtugosc kadencji w tych przed-
sigbiorstwach skrocila si¢ i wynosita niecale siedem lat. W odniesieniu do prezesow zarzadow spolek pojawia-
jacych si¢ na liscie Forbes 800 w latach 1970-2000 Murphy, Zabojnik i Kevin [2006] stwierdzili, ze dlugos¢
kadencji wynosita ponad dziewie¢ lat, a badania opublikowane przez Equilar [2018] wykazaly, ze w przedsie-
biorstwach o kapitalizacji powyzej 10 mld USD (large-cap company) srednia kadencja dyrektora generalnego,
tzw. CEO? (chief executive officer), na koniec 2017 r. wynosita piec lat i ulegla skroceniu o rok w porownaniu
22013 1. Zkolei Larcker i Tayan [2018] opublikowali dane, z ktorych wynika, ze srednia dlugosc kadencji CEO

I Jak wskazuje Kotadkiewicz [2013], kwestia zrdznicowania czlonkéw rad nadzorczych i zarzadow ze wzgledu na wick nie zyskata tak

wielkiego zainteresowania w literaturze przedmiotu jak pozostale warunki.

o

W artykule okreslenia prezes zarzgdu i CEO sg stosowane zamiennie — jak w Byrka-Kita i in. [2018]. Analogicznie zamiennie stosowane
sg pojecia rady dyrektorow i zarzaddw.
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w okolo 5000 przedsigbiorstw notowanych na gieldzie to dziewie¢ lat. Fernandez-Temprano i Tejerina-Gaite
[2020] podaj%, 7e srednia dlugos’c’ kadencji cztonka rady dyrektoréw wyniosla w2014 1. 7.1 rokuw Hiszpanii,
8,4 roku w USA i 5,3 roku we Francji. Zauwazalne jest wige skracanie czasu kadencji, chociaz nalezy podkre-
slic, ze uzyskane Wyniki $3 bardzo uzaleznione od Wybranej préby badawczej.

Okres kadencji jest istotny [Hambrick, Fukutomi, 1991]. Wigza si¢ z nim pozytywne efekty dluzszej kaden-
cji zwigzane z wickszg wiedza i doswiadczeniem (Expertise Hypothesis). Badania wskazuja, ze potrzeba od trzech
do picgciu lat, zeby uzyskac wlasciwe zrozumienie dzialalnosci przedsi¢biorscwa [Bacon, Brown, 1973], a nie-
ktérzy twierdz%, ze wymaga to nawet d}quzego czasu [Kesner, 1988]. D}quzy okres pe}nienia funkcji przy-
czynia si¢ do lepszej znajomosci przedsi¢biorstwa oraz branzy, w ktdrej ono dziala [Vafeas, 2003], zwicksza
Wiedzq niezqun% do podejmowania decyzji inwestycyjnych [Kim, Mauldin, Patro, 2014] oraz do wdrazania
strategicznych zmian [Castro i in., 2009]. Dluzsza kadencja moze jednak nies¢ takze negatywne konsekwencje.
Im dluzsza kadencja rady nadzorczej, tym wiqksze jest niebezpieczeﬁstwo, ze wzrosnie zaiylos’c’ miqdzy zarzy-
dem a rady, co moze negatywnie wplynac na niezaleznos¢ rady (Management Friendliness Hypothesis) [Huang,
Hilary, 2018]. Ponadro, zgodnie z Entrenchment Hypothesis, wskazuje sig, ze negatywne konsekwencje dluiszej
kadencji moga by¢ wynikiem tego, iz dyrektorzy ,okopani” na swoich stanowiskach staja si¢ leniwi i nie reaguja
na zmiany zachodz%ce W otoczeniu przedsiqbiorstwa [Beasley, 1996]. W przegl%dzie badan empirycznych Sun
i Bhuiyan [2020] stwierdzaja, ze wszystkie trzy hipotezy znalazly potwierdzenie w badaniach.

Pochodzenie cztonkow rady dyrektorow (z danego przedsigbiorstwa lub spoza) jest czesto badanym uwa-
runkowaniem w odniesieniu do przedsi¢biorstw funkcjonujacych w jednopoziomowym modelu nadzoru
korporacyjnego. W przypadku cztonkéw pochodz%cych z przedsiczbiorstwa Wskazuje si¢, ze majg oni wiqksz%
wiedze o jego funkcjonowaniu i odgrywaja istotng role w komunikacji pomigdzy menedzerami a cztonkami
rady dyrektorow pochodzgcymi spoza danego przedsicbiorstwa. Z kolei do zalet czlonkow rady dyrekcorow
pochodzacych spoza przedsi¢biorstwa zalicza si¢ wiedz¢ i doswiadezenie wyniesione z innych przedsi¢biorsew
oraz niezaleznos¢ od prezesa zarz%du [Kosnik, 1987; Kesner, 1988]. \X/skazuje si¢ rowniez, ze zewnetrzni czlon-
kowie rady dyrcktoréw dokiadnicj i Cfcktywnicj nadzoruj% poczynania kadry zarz%dzaj jcej [Westpha], Zajac
1997; van Ees, van der Laan, 2012]. Z badania Kesner [1988] wynika, ze osoby spoza przedsi¢biorstwa stano-
wily 63%, a osoby z przedsi¢biorstwa 37% skladu rad dyrekcoréw w 250 przedsi¢biorstwach z listy Fortune
500 w 1983 r. Hillman, Cannella_]r. i Harris [2002] stwierdzili, ze zwiqksza sie udzial osdb spoza przedsigbior—
stwa w strukturze rad dyrcktoréw amcrykar’lskich sp(’)}ck. FernéndeZ—Temprano i Tejerina-Gaite [2020] podaj 3,
ze ponad 80% cztonkow rad dyrektoréw w Hiszpanii w latach 2004-2014 pochodzilo spoza przedsiqbiorstwa.

Kolcjnymi badanymi parametrami sg zawdd i Wyksztalccnic czlonkéw rad dyrcktoréw. Najczgécicj jest
to WykSZtaicenie biznesowe [Heidrick, Struggles Inc., 1981, cyt. za: Kesner, 1988]. Niektérzy badacze zauwa-
zaja, ze wsrdd kobiet i Afroamerykanow wchodzgceych w sktad rad dyrekcorow przedsigbiorstw z listy Fortune
1000 czgsciej wystepuje wyksztaleenie niebiznesowe niz to jest w przypadku dyrektorow, keorzy sg bialymi
mezezyznami [Hillman i in., 2002]. Zrdznicowane wyksztalcenie czlonkéw rad dyrektorow uwazane jest za
korzystne, gdyz poszerza zasob wiedzy w przedsi¢biorstwie, co jest wazne wobec wyzwan, ktore stoja przed
przedsigbiorstwem [Hillman, Cannella, Paetzold, 2000]. Z badan przeprowadzonych przez Byrka-Kita i in.
[2018] w latach 2000-2015 w spélkach gieldowych w Polsce Wynika, ze wsrdd osob powolanych na stano-
wisko prezesa zarzadu dominuje wyksztalcenie w zakresie nauk spotecznych (67%) i nauk scistych (26,7%).

Sposrod atrybutow uwazanych za zorientowane na relacje (relations-oriented attributes) analizowane sg: plec,
wick i narodowos¢. Wplywaja one na charakeer relacji, poziom wspotpracy migdzy pracownikami i zroznico-
wanie kompetencji w przedsigbiorstwie.

Udziat kobiet w radach nadzorczych i zarzgdach spolek jest rézny w poszezegdlnych krajach. W 2015 .
W zarz%dach najwiqkszych spélek gieldowych Wynosi} 21% w UE, ok. 20% w USA i ok. 3% w Japonii [Kirsch,
2018]. W krajach OECD udziat kobiet w radach i zarzgdach najwickszych przedsi¢biorsew notowanych na
gieldzie w 2020 . Wynosi} srednio 26,7%. Najwiqkszy udziat kobiet (ponad 40%) byl notowany we Francji,
Islandii, Nowej Zelandii i Norwegii. W USA wynosit 28,2%, w Japonii 10,7%, a w Polsce 22,8%. Najmniejszy
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udzial kobiet (ponizej 10%) byl nocowany w Chile, Meksyku, na Wegrzech, w Estonii i Korei Poludniowe;
[OECD, 2020]. Zasadniczo Obserwu]'e sie tendencje wzrostu udziatu kobiet w zarz:&dach i radach, co WYywo-
tane jest regulacjami prawnymi, programami i akcjami afirmatywnymi oraz dobrymi prakeykami dla funk-
cjonowania przedsiqbiorstw [Bettio i in., 2009: 46—54]. Z badan Huse i Gabrielsson [2012] Wynika, ze Wiqk—
sze zroznicowanie czlonkow zarzadu ze wzgledu na ple¢ i zwigkszenie udziatu kobiet w radach przyczynia
si¢ do zwiqkszenia roznorodnosci kompetencji i umiethnoéci. Rady nadzorcze i rady dyrektoréw, W ktérych
proporcje plei sa bardziej wyrownane, cz¢sciej wdrazaja kryteria pomiaru efektow przyjetej strategii przed-
sigbiorstwa i skuteczniej monitoruj3 jej wdrazanie. Ponadto lepiej radzzzl sobie z unikaniem konfliktdw inte-
resow i przestrzeganiem kodeksu etycznego przedsi¢biorstwa. Sa rowniez sklonniejsze do zapewnienia lep-
szej komunikacji 1 czqs’ciej koncentrujac si¢ na dodatkowych miernikach Wynik(')w pozaﬁnansowych, takich
jak satysfakcja pracownikéw i klientow, réznorodnosc i spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Co wigceej,
jak Wykazaly badania Sealy i Vinnicombe [2012], takie rady écié]ej monitoruj3 odpowiedzialnoéé i upraw-
nienia 0sob zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Kesner [1988] ustalila, ze kobiety wchodzgce w sklad rady
dyrektoréw Czqéciej niz mqiczyz’ni pochodz% spoza organizacji, Czczécie]' maj3 niebiznesowe Wyksztalcenie
oraz zazwyczaj ich kadencja trwa krocej. Wraz ze wzrostem roznorodnosci plei w zarzadach zmniejszaja
si¢ nieréwnosci wynagrodzeﬁ miqdzy kobietami a mezczyznami oraz uaktywnia si¢ sie¢ niewykorzystanego
potencjatu kobiet [Bertrand i in., 2014: 26-28]. Post i Byron [2015] poréwnali wyniki 140 badan dotycza-
Cych relacji miqdzy udziatem kobiet w zarz%dach a Wynikami ekonomicznymi przedsiqbiorstw w zaleznosci
od uwarunkowan prawnych i spolteczno-kulturowych, w jakich funkcjonujg te przedsi¢cbiorstwa. Z analizy
Wynika, ze udzial kobiet jest pozytywnie zwigzany z Wynikami ﬁnansowymi ita relacja jest bardziej pozy-
tywna w krajach z lepszg ochrong praw akcjonariuszy. Ponadto udzial kobiet jest pozytywnie powigzany
Z realizacj% przez zarz%dy funkcji kontro]nej i wyznaczania strategii rozwoju. We wstepie do ksi%iki Women
in corporate boards. An international perspective redaktorzy Aluchna i Aras [2018] stwierdzajg, ze udzial kobiet
w zarz%dach Wpiywa pozytywnie na Wyniki ckonomiczne przedsiqbiorstw i transformach tadu korporacyj—
nego. Jednak wyniki badan ekonometrycznych w zakresie udziatu kobiet i efektywnosci ekonomicznej nie
s3 tak jednoznaczne, na co Wskazuje Gruszczyr'lski [2020].

Podobnie jak w przypadku zroznicowania ze wzgledu na ple¢, rowniez w przypadku zréznicowania etnicz-
nego czy tez narodowosciowego wskazuje si¢, ze przyczynia si¢ ono do zwickszenia roznorodnosci kwalifika-
¢ji, kompetencji i perspektyw poznawezych [Hillman i in., 2002; Johnson i in., 2013]. Fernandez-Temprano
i Tejerina-Gaite (2020] podaj%, ze 12,5% czlonkow rad dyrektoréw w Hiszpanii w latach 2004-2014 stano-
wili obcokrajowey, co bylo zblizonym wynikiem do tego we Wloszech. Znacznie wickszy odsetek stanowili
obcokrajowey w Wielkiej Brytanii (32%), Franciji (33%) i Holandii (43%). Wedlug badan Heidrick i Struggles
[2011] obejmujgeych 15 europejskich panstw wysokorozwini¢tych srednio obcokrajowey stanowili 24% czton-
kow zarzadow i rad nadzorczych.

Badania dotyczace struktury czlonkow zarzadow i rad nadzorezych ze wzgledu na wymienione cechy ogra-
niczone s3 do grupy spé}ek gieldowych lub na]'wiqkszych spéiek W rankingach pub]ikowanych przez np. ,For-
bes”. Analizy te najezgsciej przedstawiaja stan na koniec danego okresu, czasem porownujg zmiany w czasie
(zestawiaj%c stan na poczz}tku i koncu okresu badawczego). Nie $3 badane rdznice w zakresie tych atrybutéw
pomigdzy spotkami prywatnymi a majgcymi udzial SP, co spowodowane jest niewielky liczebnoscia proby.
W poréwnaniu Z wczeéniejszymi badaniami niniejsza analiza rozbudowuje dotychczasowg literaturq nt. cha-
rakterystyk czlonkow zarzadow i rad nadzorczych poprzez uwzglednienie spotek akeyjnych w Polsce zareje-
strowanych w KRS. Badane s3 uwarunkowania czlonkow zarz:idéw i rad zorientowane na zadania, tj. diugos’c’

kadencji, oraz zorientowane na relacje, takie jak ple¢, wick, narodowosc.
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Dane i metodyka badania

Spétki akcyjne w Polsce

Przedmiotem analizy s3 kadencje czlonkdw rad nadzorczych i zarzgdo’w spélek akcyjnych w Polsce w odnie-
sieniu do wybranych uwarunkowan zasiadajgcych w nich osob. W tym celu pozyskano dane jednostkowe doty-
czgce spé}ek akcyjnych z Krajowego Rejestru S:zldowego (KRS) dla lat 2001-2017, w ktérych mozliwe by}O
zidentyfikowanie co najmniej jednej kadencji. Zbior danych obejmowal: date utworzenia spotki, jej unikalny
numer KRS oraz ewentualnie datq zawieszenia b%dz' zamkniqcia sp(')ﬂ(i. Z bazy Wykluczono spélki bgdqce
w likwidacji (postgpowanie upadiosciowe moze wplywac na wymiang kadr i znicksztalca¢ cym samym uzy-
skane Wyniki) oraz kluby sportowe (sktad rad nadzorczych i zarz%déw zmienia si¢ nie tylko w zaleznosci od
wynikow ekonomicznych, ale takze sportowych). Ostatecznie baza danych zawiera informacje o 6678 spol-
kach akeyjnych zarejestrowanych w Polsce.

W kolejnym kroku do bazy dodano informacje o statusie wiascicielskim — z podzialem na przedsi¢bior-
stwa paﬁstwowe i prywatne. Balcowski i Kozarzewski [2016] Wskazuj%, 7e dokonanie takiej klasyﬁkacji nie
jest zadaniem trywialnym, glownie ze wzgledu na istnicjace w literaturze roznice w definicjach wlasnosci
panstwowej, a takze odmienne postrzeganie wplywu rzadu na przedsi¢biorstwa. W niniejszej analizie przed-
sighbiorstwo panstwowe zostalo zdefiniowane jako takie, w ktorym panstwo ma (bezposrednio lub posred-
nio) ponad 50% udziatow lub jest posiadaczem co najmniej 25,01% udzialow, jednoczeénie majac dominuj 3c3
pozycje wsrod udzialowcow, a przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢ rozproszona strukeura wlasnosci [Gupta,
2005; Kocenda, Hanousek, 2012; Szarzec, Nowara, Zurek, 2017; Szarzec i in., 2022]°. Przedsiqbiorstwa
prywatne nalezg do prywatnego kapitalu i nie spetniajg definicji przedsi¢biorstw panstwowych. W mysl tej
deﬁnicji Wszystkie badane spc')ﬂ(i zostaly sklasyﬁkowane jako paﬁstwowe lub prywatne. W tym celu struk-
tura wlascicielska i jej ewentualne zmiany zostaly sprawdzone w oficjalnych raportach spolek, informacjach
pozyskanych Z danych Ministerstwa Skarbu Panscwa (]uz nieistniej%cego) oraz Ministerstwa Aktywéw Pan-
stwowych, a takze baz danych: Amadeus [Bureau van Dijk, 2017] i EMIS [2017]*. Scrukcura whascicielska
niektérych spélek zmieniala sicw badanym okresie z uwagi na procesy prywatyzacji i nacjonalizacji. W celu
przesledzenia tych zmian utworzono dodatkows baz¢ danych prywatyzacji/nacjonalizacji w Polsce w latach
2001-2017. G}c')wnymi zrodlami pozyskiwanych informacji o zmianach struktury wlasnosci byly: oﬁcjalne
strony Ministerstwa Skarbu Panstwa oraz Ministerstwa Aktywow Panstwowych, baza The Privatization
Barometer®, baza prywatyzacji pobrana ze stron Banku Swiatowego(’ oraz bazy: Szarzec i in. [2022] i Sza-
rzec, Dombi, Matuszak [2021].

\% kolejnym kroku z bazy danych usunieto Wszystkie przedsiqbiorstwa, W ktérych W sposéb istotny zmie-
nita si¢ strukcura whasnosci (¢j. z panstwowej na prywatng lub z prywatnej na panstwowg) w badanym okre-
sie. Zmiany te powoduj% bowiem niemal natychmiastowzl wymiang czlonkow zarz%du i rady nadzorczej, co
znicksztalea charakeerystyke kadencii (przede wszystkim skraca ich czas) w badanej probie [Urbanek, 2010;
2014; Szarzec i in., 2022].

Finalnie baza danych zawiera informacje o 6489 spotkach, w keorych nie zmienita si¢ scrukeura wlasno-
sci, w tym o0 6057 spotkach prywatnych i 432 spotkach panstwowych. Baza ta — w odroznieniu od innych baz

3 Termin ,przedsi¢cbiorstwo panstwowe” w polskim prawie jest zdefiniowany w ustawie z dnia 25 wrzesnia 1981 1. o przedsigbiorstwach

panstwowych i jest rozumiany jako szczegdlna forma prawna podmiotu o wlasnosci panstwowej, keorego wylgeznym wladcicielem jest

Skarb Panstwa. Jednak w najnowszych badaniach ekonomicznych, prowadzonych m.in. przez M. Baltowskiego, P. Kozarzewskiego,

G. Kwiatkowskiego (por. Battowski, Kwiatkowski, [2018]; Kozarzewski [2019]) stosuje si¢ pojecie ,przedsi¢biorstwo panistwowe” dla

okreslenia przedsi¢biorstw z dominujgeg rolg panscwa.

W przypadku wystepowania roznic w opisanych zrodlach dotycz%cych okreslenia wlasnosci przedsiqbiorstwa decyduj'%cc znaczenie

mialy oficjalne raporty spolek.

5 Baza prywatyzacji zawiera informacje dotyczgce transakeji prywatyzacji o wartosci co najmniej 1 mln USD. Zakres przestrzenny obej-
muje kraje rozwinicte i rozwijajgce sig, a zakres czasowy lata 2000-2008 (w niektdrych przypadkach do 2014 1.).

6 Baza Banku Swiatowego dotyczqca prywatyzacji (https://datzl.Worldbzmk.org/data—cata]og/privatiZation—database) zawiera infbrmacje
o prywatyzacjach w krajach rozwijajacych si¢ w latach 2000-2008.
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ograniczonych tylko do spolek gietdowych badz najwickszych — zawiera mozliwie pelna probe, chod jest ona
niezbilansowana. Uwzglednienie w badaniu wszystkich spotek akeyjnych zarejestrowanych w KRS gwarantuje

brak znicksztalcenia wynikow i umozliwia poprawne wnioskowanie.

Kadencje w spétkach akcyjnych

Na podstawie informacji z KRS utworzono baz¢ danych dotyczgcea kadencji czlonkow rad nadzorczych
i zarz%déw w spéﬂ{ach akcyjnych. Kadencja W niniejszym badaniu definiowana jest jako okres — wyrazony
w liczbie dni — pomi¢dzy powolaniem a odwolaniem do/z zarzadu/rady nadzorczej’. Przyjgcie takiej definicji
kadencji umozliwia Charakterystykcz czltonkdw rad nadzorczych i zarz%d(')w ze Wzglqdu na przyjete kryteria
w calym badanym okresie, a nie tylko na dany moment (np. Kesner [1988]; Zelechowski, Bilimoria [2004])
czy tez na zmiang pomiqdzy punktami w czasie (np. Pye [2000]: Pye, Kaczmarek, Kimino [2012]).

W latach 2001-2017 tacznie zidentyfikowano 57 311 kadencji, z tego 41 996 (73,28%) dotyczylo uczest-
nictwa w radach nadzorczych, a15 315 (26,72%) w zarzz}dach spé}ek (por. tabela 1). Finalnie dokonano ana-
lizy liczby kadencji oraz ich charakterystyki z uwzglednieniem strukeury wlascicielskiej spotki oraz z podzia-
tem na rady nadzorcze i zarzgdy®. Z 57 311 kadencji ogolem, 47 320 kadencji dotyczylo spotek prywatnych,
a 9991 spotek panstwowych.

Tabela 1. Liczba kadencji w radach nadzorczych i zarzgdach polskich spétek akcyjnych z uwzglednieniem
struktury wtascicielskiej w latach 2001-2017

Liczba kadencji
Witasnosé Rady nadzorcze Zarzqdy
Razem
N % N %
Prywatna 34 352 81,8 12 968 84,7 47 320
Paristwowa 7644 18,2 2347 15,3 9991
Razem 41996 100,0 15 315 100,0 57 311

Zréd}o: opracowanie \V}HSI’IC na pOdStﬂ\ViC danych Krajowego Rejestru Sqdowego

Liczba osob, ktore zasiadaly w radach bzidz' zarz%dach w badanym okresie Wynosi}a 38 706, spos'réd keo-
rych 33 089 mialo nadany numer PESEL oraz 5617 0sob bez tego numeru’. Porownujge te informacje z taczng
liczb% kadencji, naleiy stwierdzid, ze czqs’é 0sob pelnila funkch w radach nadzorczych lub Zarzzzldach wiecej

niz jeden raz w okresie badawezym.

N

Kodeks Spétek Handlowych [2000: art. 369, par. 1] definiuje kadencje jako ,okres sprawowania funkeji przez czlonka zarzgdu”, keéry
nie moze by¢ dluzszy niz pigc lat. I dalej w tym samym paragrafie: ,Ponowne powolania tej samej osoby na czlonka zarzadu sy dopusz-
czalne na kadencje nie dluzsze niz pigé lat kazda. Powolanie moze nastgpic nie wezesniej niz na rok przed uplywem biezgeej kadencji
czlonka zarzadu”. Jednak w celu odpowiedzi na pytania badawcze w artykule przyjeto definicje kadencji jak wymieniona w tekscie,
czyli jako okres sprawowania funkeji (w systemie anglosaskim tak rozumiana kadencja okreslana jest jako tenure).

8 Jednoczesnie nalezy wskazac na ograniczenia wybranego sposobu analizy. Na podstawie prezentowanej bazy nie jest mozliwe wniosko-
wanie o relacjach przyczynowo-skutkowych, np. pomigdzy charakeerystyky cztonkéw rad nadzorezych i zarzgdow a wynikami finanso-
wymi, czy tez wskazanie zrédet opisywanego stanu. W obu przypadkach nie jest mozliwe uzyskanie dla pelnej populacii spétek danych
dotycz%cych historii powstania sp(')ﬂ(i, szczegé}owych zmian w strukcurze W}as'ciciclskiej, procesu decyzyjnego Wyboru czlonkow czy
wskaznikéw finansowych (dane z wiodgcych baz nie obejmujg pelnego zakresu czasowego, pokrywajg jedynie okolo polowe z wszyst-
kich sp(’)]rek akcyjnych w Polsce, charakteryzuj% sie takze 1icznymi brakami w dzmych).

Fake posiadania/nieposiadania numeru PESEL zostal wykorzystany do klasyfikowania os6b jako Polak/obcokrajowiec. De facto numer
PESEL nie musi éwiadczyé 0 posiadzmiu po]skiego obywate]stwa, gdyi moze on byé takze nadzmy obcokrajowcom Zame]dowanym
na pobyt staly albo czasowy, a takze osobom zamieszkalym poza granicami RP, ale ubiegajacym si¢ o polski dokument tozsamosci. Dane
pozyskane z Krajowego Rejestru Sgdowego zawierajg jedynie informacje o numerze PESEL badz tez jego braku; nie zawierajg informacji
o narodowosci. Z tego powodu do analizy wykorzystano niedoskonale kryterium posiadania numeru PESEL.
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Wyniki

Analiza kadencji w spotkach akcyjnych zostala przeprowadzona z uwzglednieniem strukeury wlasnosci
(z podzialem na spotki prywatne i panstwowe), a takze osobno dla zarzadow spolek i dla rad nadzorczych.
Uwarunkowania czlonkow zarzgdu i rad nadzorezych, keore poddane zostaly ocenie, to: srednia dlugosc ich
kadencji, sredni wick w momencie powolania do zarzgdu lub rady nadzorezej, ple¢ i narodowosc (na podsta-

wie numeru PESEL).

Dtugo$¢ kadencji

Pierwszym badanym kryterium jest dlugos¢ kadencji, rozumiana jako okres pomiedzy powotaniem a odwo-
taniem ze stanowiska w zarzadzie/radzie nadzorcezej. Na rysunku 1 przedstawiono histogram dlugosci kaden-
cji w zarzadach (po lewej stronie) i radach nadzorczych (po prawej stronie) z podzialem na spotki prywatne

i panstwowe.

Rysunek 1. Histogramy czasu trwania kadencji cztonkéw zarzqdéw (po lewej stronie) i rad nadzorczych
(po prawej stronie)
Zarzqdy Rady nadzorcze
Sp. paristwowe Sp. prywatne Sp. paristwowe Sp. prywatne
|l
4

Czestos¢

0 -
o] 2 4 6 O 2 4 6 0 2 4 6 0 2 4 6

Czas pomiedzy powotaniem i odwotaniem (w latach) Czas pomiedzy powotaniem i odwotaniem (w latach)

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Krajowego Rejestru Sadowego.

Sredni czas trwania kadencji w zarzadach spélek prywatnych wynosit w badanym okresie 841 dni (mediana
566 dni), podczas gdy w spotkach panstwowych 828 dni (mediana 572 dni). Kadencje w spotkach panstwowych
byly zatem krotsze, ale ta réznica wynosi kilkanascie dni. Co istotne, w przypadku spolek panstwowych cze-
sciej obserwowane byly bardzo krockie kadencje, keorych czas trwania nie przekraczal trzech miesigey. Takie
kadencje stanowily 9,4% w spotkach panstwowych oraz 7,2% w spotkach prywatnych. Takie krotkie kadencje
w zarzadach przedsi¢biorstw panstwowych mogg by¢ traktowane jako swiadectwo wplywu politykow. W lite-
raturze wskazuje sig, ze politycy po wygranych wyborach powotuja nowych czlonkow na krocki okres (okoto
trzech miesigey), by zyskac czas na decyzje, keorzy z nich zastuguja na t¢ pozycje na dluzej, bo wykazujy sig
polityczn% 10jalnos'ci% i podporz%dkowaniem [Kuzman, Talavera, Bellos, 2018].

W przypadku rad nadzorczych réinice w dlugoscei kadencii sa wicksze niz w zarzadach. Sredni czas trwa-
nia kadencji wynosil w prywatnych spotkach 912 dni (mediana: 669), podczas gdy w spotkach panstwowych
836 dni (mediana: 629). Roznica wynosita zatem ponad dwa miesiace. W radach nadzorczych spotek panstwo-
wych nie zaobserwowano (jak w zarzadach) tendencji do istnienia bardzo krockich kadencii.

Przeprowadzony test rownosci srednich (zob. Aneks statystyczny) wykazal, ze roznice w dlugosci kadencji
w radach nadzorczych pomiqdzy spo'ﬂ(ami prywatnymi i paﬁstwowymi sg istotne statystycznie przy 1% pozio-
mie istotnosci. Roznica liczona dla zarzadow nie jest istotna statystycznie. Chociaz réznice te nie sa duze,
to wynik jest zgodny z innymi opracowaniami, w keorych wskazuje si¢, ze zmiany sg czgstsze w spotkach
z udzialem Skarbu Panstwa [Urbanek, 2010]. Wskazuje si¢ rowniez, ze wymiana kadry kierowniczej w tych
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spotkach zwigzana jest z wyborami parlamentarnymi, co rowniez istotnie przyczynia si¢ do skrocenia kaden-

cji zarzacdéw irad nadzorczych [Szarzec i in., 2022].

Wiek w momencie powotania

Drugim kryterium, ktore zostalo poddane badaniu, byt wiek w momencie rozpoczgcia kadencji. Na rysunku 2
zaprezentowano wynik poréwnania histogramow dla spotek prywatnych (jasniejszy kolor) oraz spolek pan-

stwowych (ciemniejszy kolor) w zarz%dach (po lewej stronie) oraz radach nadzorczych (po prawej stronie).

Rysunek 2. Rozktad wieku cztonkéw zarzqddéw (po lewej stronie) oraz rad nadzorczych (po prawej stronie)
w momencie powotania
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Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Krajowego Rejestru Sadowego.

Analiza rozkladu czqstos’ci Wykazu]' ¢ znaczne przesuniecie w 1ew% strone dla sp(')lek prywatnych OTaZ W Prawg
w wypadku spolek panstwowych, zarowno w zarzadach, jak i radach nadzorczych. Sredni wiek w momencie
powolania do zarz%du Wynosi} 43,04 lat (mediana 42) w spo’lkach prywatnych oraz 46,71 lat (mediana 47)
w spotkach panstwowych. W radach nadzorczych srednie wartosci wynosily odpowiednio: 43,68 (mediana 43)
oraz 45,99 (mediana 46). W badanym okresie do zarzadow spolek panstwowych powolywano osoby star-
sze srednio o ponad trzy i pol roku w pordwnaniu ze spotkami prywatnymi. W radach nadzorczych roznica
ta wynosila ponad dwa lata. Sredni wiek powolania jest zblizony do tego, ktdry dotyczy 0séb powolywanych
na stanowisko prezesa zarzadu spolek notowanych na GPW w Warszawie — wedlug badan [Byrka-Kita i in.,
2018; Byrka-Kita, Czerwinski, Pres-Perepeczo, Wisniewski, 2021] bylo to srednio 45 lat (mediana 44) w spol-
kach prywatnych i 46 lat (mediana 46) w spotkach panstwowych. W literaturze wskazuje sig, ze wiek czlonka
rady lub zarzadu jest cz¢sto traktowany jako pewien wskaznik jego doswiadcezenia i kwalifikaciji zarzadezych
— starsi czlonkowie sg wice traktowani jako osoby z racji wicku bardziej dojrzate i doswiadczone [Bilimo-
ria, Piderit, 1994]. Na tej podstawie mozna wicc zaryzykowaé twierdzenie, ze do zarzacdéw irad nadzorczych
spolek panstwowych sg powolywane osoby o wickszej dojrzalosci i doswiadezeniu.

Dodatkowo przeprowadzony test Koh’nogorowa—Smirnowa (zob. Ancks statystyczny) potwierdzil réinicq
zardwno w srednich, jak i w rozkladzie (wyniki s istotne przy poziomie istotnosci 1%) zarowno w zarzadach,

jak i radach nadzorczych.

Pteé

Kolejno przeprowadzono analizq roznic ze Wzglqdu na pleé pomiqdzy kadencjami w zarz%dach iradach nad-
zorczych spolek o roznej strukturze whascicielskiej. Liczebnosci poszezegdlnych grup zaprezentowano w tabeli 2.
Z zaprezentowanych danych Wynika, ze zdecydowanie wiecej mezczyzn bylo powolywanych do zarz%do/w
oraz do rad nadzorczych w badanym okresie, bez wzgledu na scrukeure whascicielska. W przypadku kadencji

W zarzacdach obserwowana jest Wiqksza nadreprezentacja mezczyzn w spéﬂ{ach paﬁstwowych (89,9% WSZySst-
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kich kadencji) niz w spotkach prywatnych (84,1%). Jest to zgodne z wynikami innych autoréw, keore wska-
zuja, ze udzial kobiet jest mniejszy w zarzadach przedsi¢biorstw panstwowych [Saced, Belghitar, Yousaf,
2016; Saeed, Yousaf, Alharbi, 2017]. Rady nadzorcze Charaktcryzowa}y sie w badanym okresie mniejsz3 nie-
réwnowag% ze Wzglqdu na p}eé, jednak nadal na jednz} kadench kobiety przypadalo 3,7 kadencji mezczyzny
(por. ratio M : K w tabeli 2). Nadreprezentacja mezczyzn wicksza byla w spotkach prywatnych (79,1%) niz
w panstwowych (76,6%). Roznice te sg istotne statystycznie przy 1% poziomie istotnosci (zob. Ancks staty-
styczny). Jest to zgodne z wynikami uzyskanymi przez Aluchng i in. [2017]. Badajac spotki notowane na GPW
Wykazali oni, ze wigcej kobiet jest powolywanych do rad nadzorczych w spéﬂ{ach paﬁstwowych w poréwna—

niu ze spotkami prywatnymi.

Tabela 2. Kadencje cztonkéw zarzqddéw oraz rad nadzorczych z uwzglednieniem ptci

Zarzqdy Rady nadzorcze
Spétka Kobiety (K) Mezczyzni (M) ratio Kobiety (K) Mezczyzni (M) ratio
N % N % M:K N % N % M:K
Prywatna 1867 15,9 9882 84,1 5,293 6088 20,9 23109 791 3,796
Paristwowa 237 10,2 2084 89,8 8,793 1744 23,4 5707 76,6 3,272
Razem 2104 15,0 11966 85,0 5,687 7832 21,4 28 816 78,6 3,679

Uwaga: ze wzgledu na mozliwos¢ identyfikacii plei w tabeli uwzgledniono jedynic osoby posiadajgce PESEL.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Krajowego Rejestru Sadowego.

Roznica pomigdzy ratio M : K (gj. stosunkiem liczby kadencji mezezyzn do liczby kadencji kobiet) dla
zarzgdow i rad nadzorczych w przypadku spolek prywatnych wynosita ok. 1,5. Oznacza to, ze kobiety sa cze-
sciej powolywane do rad nadzorczych niz zarzadow, czyli sa bardziej niedoreprezentowane w zarzadach, nie-
mniej roznica ta nie jest bardzo duza. W spotkach panstwowych roznica pomiedzy ratio M : K dla zarzadow
i rad nadzorczych wynosita az 5,5, co wskazuje na znaczne roznice i trudnosci w dostepie kobiet do stanowisk
w zarzgdach. Wytlumaczeniem tego zroznicowania udzialu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych obser-
wowanego w spélkach z udziatem SP jest rekomendacja wydana w 2013 1. przez éwczesnego Ministra Skarbu
Panstwa dotyczaca zwigkszenia udzialu kobiet w radach nadzorczych przy jednoczesnym braku rekomenda-
qji dotycz%cych zarz%déw [Aluchna i in., 2017]. Uzyskane wyniki wskazuj% rOwniez na wystepowanie segre-
gacji pionowej, czyli niedoreprezentowania kobiet na stanowiskach kierowniczych i w gremiach decyzyjnych
[Kalinowska-Nawrotek, 2005; Domagata, 2019]. Ponadto potwierdza to istnienie ,szklanego sufitu”, co polega
na tym, ze pomimo poréwnywalnych kwaliﬁkacji, doswiadczenia zawodowego, kompetencji kobiety rzadziej
awansuja i zajmuja stanowiska w zarzadach [Powell, Butterfield, 2015]. W poréwnaniu z innymi panstwami
OECD, a zwlaszcza krajami skandynawskimi, udziat kobiet w Zarz%dach i radach nadzorczych w Polsce nie

jest wysoki [OECD, 2020].

Narodowos¢é

Ostatnim analizowanym kryterium byla narodowos¢ osob zasiadajacych w zarzadach i radach nadzor-
czych spc')lek akcyjnych. Z uwagi na charakter danych upublicznianych przez Krajowy Rejestr S%dowy grupe
badawcza podzielono na dwie podgrupy: osoby posiadajgce numer PESEL (Polacy) oraz nieposiadajace tego
numeru (obcokrajowcy). Liczebnosci grup przedstawiono w tabeli 3.

W Caie]' badanej prébie kadencje Polakow stanowily niemal 92% wszystkich kadencji W zarz%dach oraz
ponad 87% w radach nadzorczych. Skala udziatu Polakow jest wigksza w spotkach pansewowych. W spotkach
tych kadencje Polakow w zarzgdach stanowity 98,9% wszystkich kadencji, a w radach nadzorczych 97,5%. Mniej-
s73 skalzi obecnosci Polakow charakteryzowaly sie spc')lki prywatne (odpowiednio 90,6% oraz 85%). Rdznice
w strukturze udziatu ze wzgledu na narodowos¢ pomiedzy spotkami panstwowymi i prywatnymi sg istotne

statystycznie przy zalozeniu 1% poziomu istotnosci (zob. Aneks statystyczny).
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Tabela 3. Kadencje cztonkéw zarzgddéw oraz rad nadzorczych z uwzglednieniem narodowosci

Zarzqdy Rady nadzorcze
Spoétka Polacy Obcokrajowcy Polacy Obcokrajowcy
N % N % N % N %
Prywatna 11749 90,6 1219 9,4 29197 85,0 5155 15,0
Paristwowa 2321 98,9 26 11 7451 97,5 193 2,5
Razem 14 070 91,9 1245 8,1 36 648 87,3 5348 12,7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Krajowego Rejestru Sadowego.

Wigkszy udzial Polakow w zarzadach i radach nadzorczych spolek z udziatlem SP moze wynikac z przyczyn
polityczno-wizerunkowych — trudno jest wytlumaczy¢ obywatelom, dlaczego w takiej wlasnie spolce wazne
stanowiska, do ktérych na]eiz} cztonkostwo w zarzz}dzie czy radzie nadzorczej, powierza si¢ cudzoziemcowi,

a nie Polakowi.

Podsumowanie

W niniejszym badaniu analizie poddano probg 6489 spotek akeyjnych w okresie 2001-2017, w keorych
nie zmienita si¢ struktura wlasnosci. Glowne rezultaty przeprowadzonej analizy danych dotycz%cych cech
czlonkow rad nadzorczych i zarzgdow w spotkach akeyjnych w Polsce sg nastgpujace:

1. Kadencje w zarzz}dach spélek trwaja srednio ok. dwa lata i trzy miesigce. W spélkach paﬁstwowych kaden-
cje sa krotsze, ale ta roznica wynosi kilkanascie dni. Co interesujace w spotkach tych cze¢sciej obserwowane
byly bardzo krockie kadencje (do trzech miesiqcy), CO moze éwiadczyé o Wplywie politykéw na powolywa—
nie czlonkéw. Kadencje w radach nadzorezych sy dtuzsze niz w przypadku zarzgddw. Srednia kadencja trwa
dwa lata i sze$¢ miesigcy. Kadencje w spélkach prywatnych s9 dluzsze o ponad dwa miesigce w poréwna—
niu ze spotkami panstwowymi. Nalezy wskaza¢, ze kadencje w badanych przedsi¢biorstwach okazaly sie
stosunkowo krotkie, co w swietle Zaprezentowanych Wynikéw innych badan naleiy ocenic raczej nega-
tywnie. Wzrost czasu trwania kadencji przyczynitby si¢ do lepszego zrozumienia funkcjonowania przed-
siqbiorstwa [Bacon, Brown, 1973] oraz zwiqkszy} wiedzq czlonkdw niezqun% do podejmowania decyzji
inwestycyjnych i wprowadzania strategicznych zmian [Castro i in., 2009; Kim i in., 2014].

2. Sredni wiek w momencie powoiania do zarzqdu irad nadzorczych jest Zbliiony W badanej prébie i wynosi
odpowiednio 43,64 lat oraz 44,14 lat. Do zarzadow w spotkach panstwowych powolywano osoby star-
sze ($rednio 46,71 lat) niz w spélkach prywatnych (43,04 lat). W radach nadzorczych srednie te Wyno-
sity odpowiednio: 45,99 oraz 43,68. Roznice pomiedzy wickiem powolanych osob do spolek prywatnych
i paﬁstwowych g niewielkie, jednak statystycznie istotne (okoto dwa—trzy lata WYZSZe W przypadku
spolek panstwowych).

3. Kadencje W zarz%dach i radach nadzorczych zdominowane $3 przez mMezczyzn — stanowia oni zdecydo—
wang wigkszos¢ zarowno w przypadku zarzadow (85% kadencji me¢zezyzn), jak i rad nadzorczych (78,6%).
W zarz%dach Wiqksz% skal;} niedoreprezentowania kobiet charakteryzuj% si¢ spé}ki paﬁstwowe (89,9%
kadencji mezezyzn; w spotkach prywatnych: 84,1%). Z kolei w radach nadzorczych niedoreprezentowanie
kobiet jest Wiqksze W spélkach prywatnych (79,1% kadencji mezezyzn; w spélkach paﬁstwowych: 76,6%).
Mozna zaobserwowac, ze w badanej grupie przedsi¢biorstw udziat kobiet jest nizszy niz sredni w najwick-
szych przedsigbiorstwach gie}dowych paﬁstw OECD. Moze to powodowaé, ze korzys'ci, ktdre Wed}ug lice-
ratury wigzg si¢ z obecnoscia kobiet w zarzadach i radach nadzorczych, ujawniaja si¢ w mniejszym stopniu.
Zmniejszenie niedoreprezentowania kobiet przyczyniloby si¢ takze do zmniejszenia dysproporcji wyna-
grodzen pomigdzy kobictami i me¢zezyznami [Kesner, 1988] oraz — jak wskazuja Huse i Gabrielsson [2012]

— poprawiioby jakoéc’ dziatan zwi:ganych ze spoiecznz} odpowiedzialnoéci% biznesu.
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4. W zarzadach i radach nadzorczych dominuja osoby z Polski. Skala ich udziatu jest wicksza w spotkach
paﬁstwowych. W swietle 1iteratury przedmiotu mozna wskazad, ze niski udzial obcokrajowcéw moze skut-
kowac niewielkg roznorodnoscia kwalifikacji, kompetencji i perspektyw poznawezych.

Z tych rezultatow Wynika, ze cechy czlonkdw rad nadzorczych i zarz%déw 83 rozne w zaleznosei od struk-
tury wiascicielskiej przedsigbiorstwa, jednak réznice te nie sa duze. W literaturze przedmiotu brak jest przesta-
nek Wskazuj%cych na zroznicowanie miqdzy prywatnymi przedsiqbiorstwami atymiz udzialem SP ze wzg]qdu
na analizowane w artykule atrybuty cztonkow zarzadow i rad nadzorczych. W badaniach wskazuje sig, ze poli-
tycy wywierajg wplyw na sklad zarz%do/w irad nadzorczych przedsiqbiorstw paﬁstwowych, dqi%c do realizacji
whasnych interesow [Szarzec i in., 2022]. Chociaz ma to wplyw na skale rotacji w zarzadach i radach nadzor-
czych, to jednak brak jest podstaw do twierdzenia, ze powinno to skutkowac¢ odmiennym sktadem zarzadow
i rad nadzorczych pod wzgledem plei, wicku czy tez narodowosci. Jednak w literaturze mozna si¢ spotkac
Z pogl:&dem, ze przedsiqbiorstwa z udzialem SP, ktore w Polsce majg znaczacy udzial w GPW, majg istotny
wplyw na ksztattowanie si¢ standardow fadu korporacyjnego na polskim rynku [Adamska, 2013], w tym moga
byé uznane za promotoréw rownosci kobiet i mezczyzn [Aluchnaiin., 2017]. ]ednoczeénie naleiy podkreélié
takze rol¢ dobrych prakeyk fadu korporacyjnego promowanych przede wszystkim przez GPW [Kotadkiewicz,
2014; Aluchna, Kotadkiewicz, 2018]. Kwestia réznorodnosci uwzglqdniona zostala juzw 2008 1. w dokumen-
cie Dobre Prakcyki Spotek Notowanych na GPW [GPW, 2007].

Przedstawione badanie na mozliwie pelnej populacji na podstawie danych z KRS powoduje pewne jego ogra-
niczenie, gdyz jest to analiza opisowa kadencji cztonkéw zarzgddw i rad nadzorezych ze wzgledu na wybrane
kryteria, bez analizy wplywu na Wyniki ekonomiczne tych spélek. Sugeru]'e sie kierunki dalszych badan. Mozna
powigza¢ cechy cztonkow rad z wynikami ekonomicznymi spotek i przetestowac hipotezy zwiazane z wplywem
wickszej Wiedzy i doswiadczenia oraz d}ugoéci kadenciji cztonkow na te wyniki. Jednak nie bedzie to badanie
pelne, gdyz ograniczone do tych spotek, dla ktorych sa dane o wskaznikach ekonomicznych (np. spotek ujetych
w bazie Amadeus'’). Z uwagi na wystepujace roznice w zakresie atrybutéw czlonkow zarzadow i rad nadzor-

czych pomiedzy przedsi¢biorstwami panstwowymi a prywatnymi nalezaloby zadac pytanie o ich przyczyny.
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Aneks. Wyniki testéw statystycznych

Test réwnosci $rednich dla dtugosci kadencji (test T Studenta)

Organ: zarzqdy
Wtasnosc¢ N Srednia Btqd stand. Odch. stand. 95% przedziat ufnosci
Parstwowa 2347 828,2539 16,44816 796,8449 795,9995 860,5084
Prywatna 12968 841,544 7,278401 828,8434 827,2772 855,8107
tqcznie 15315 839,5073 6,658453 824,0087 826,4559 852,5586
diff =sr (panis) — sr (pryw) -13,29001 17,98658 -48,55587 21,97584
t= -0,7389
Liczba stopni swobody obliczana wg wzoru Welcha-Satterthwaite'a: 333159
Ha,: diff <O Ha,: diff #0 Haj: diff >0
Pr(T<t)=0,2300 Pr (T <t)=0,4600 Pr(T<t)=0,7700
Organ: rady nadzorcze
Wtasnosc¢ N Srednia Btqd stand. Odch. stand. 95% przedziat ufnosci
Paristwowa 7644 836,2446 8,260101 722,1804 820,0526 852,4367
Prywatna 34352 912,8108 4,450164 824,8064 904,0883 921,5333
tqcznie 41996 898,8744 3,941024 807,6312 891,1500 906,5989
diff =sr (panis) — sr (pryw) -76,56618 9,382603 -94,95752 -58,17483
t= -8,1604
Liczba stopni swobody obliczana wg wzoru Welcha-Satterthwaite'a: 12489,6
Ha,: diff<O Ha,: diff # 0 Ha,: diff > O
Pr (T <t)=0,0000 Pr (T <t)=0,0000 Pr (T <t)=1,0000
Test réwnosci rozktadu dla wieku powotania (test Kotmogorowa-Smirnowa)
Organ: zarzqdy
Mniejsza wartosci w grupie: D (najwieksza réznica miedzy funkcjami rozktadu) p-value
Wt. prywatna 0,1957 0,000
Wt parfistwowa -0,0035 0,952
tqcznie 0,1957 0,000
Organ: rady nadzorcze
Mniejsza wartosci w grupie: D (najwieksza réznica miedzy funkcjami rozktadu) p-value
Wt. prywatna 0,0992 0,000
Wt. paristwowa -0,0115 0,206
tqcznie 0,0992 0,000
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Testy réwnosci proporcji grup dla ptci (test Z dla grup niezaleznych)

Organ: zarzqdy

Pte¢ Witasnos¢ Oznaczenie Udziat Btqd. stand. 95% przedziat ufnosci

M prywatna M_pryw 0,8410929 0,0033728 0,8344823 0,8477035

M parstwowa M_paris 0,8978888 0,0062851 0,8855703 0,9102074

diff=M_pryw - M_paris -0,056796 0,0071329 -0,0707762 -0,0428158
Ha;: diff <O Ha,: diff #0 Ha,: diff > O

Pr (Z<z)=0,0000

Pr(]Z] < |z|) = 0,0000

Pr(Z>2)=1,0000

Organ: rady nadzorcze

Pte¢ Wtasnosé Oznaczenie Udziat Btqd. stand. 95% przedziat ufnosci

M prywatna M_pryw 0,7914854 0,0023775 0,7868256 0,7961452

M panstwowa M_panis 0,7659375 0,0049052 0,7563235 0,7755514

diff=M_pryw — M_paris 0,025548 0,005451 0,0148642 0,0362317
Ha,: diff <O Ha,: diff #0 Ha,: diff >0

Pr(Z<z)=1,0000

Pr (1Z] < |z|) = 0,0000

Pr(Z>2z)=0,0000

Testy réwnosci proporcji grup dla narodowosci (test Z dla grup niezaleznych)

Organ: zarzqdy

Narodowos¢ Witasnos¢ Oznaczenie Udziat Btqd. stand. 95% przedziat ufnosci

Polska prywatna PL_pryw 0,9059994 0,0025627 0,9009766 0,9110221

Polska paristwowa PL_paris 0,988922 0,0021605 0,9846875 0,9931565

diff=PL_pryw — PL_paris -0,0829226 0,0033519 -0,0894922 -0,0763531
Ha,: diff <O Ha,: diff # 0 Hay: diff > 0

Pr (Z <z)=0,0000

Pr (|2 <|z]) = 0,0000

Pr(Z>2)=1,0000

Organ: rady nadzorcze

Narodowos¢ Witasnosé Oznaczenie Udziat Btqd. stand. 95% przedziat ufnosci

Polska prywatna PL_pryw 0,849936 0,0019269 0,8461593 0,8537126

Polska paristwowa PL_paris 0,9747514 0,0017943 0,9712346 0,9782683

diff=PL_pryw - PL_paris -0,1248155 0,002633 -0,129976 -0,119655
Ha,: diff <O Ha,: diff #0 Haj: diff > O

Pr(Z<z)=0,0000

Pr (2] < |z|) = 0,0000

Pr(Z>2z)=1,0000




