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KDO SO PRIMERNI KANDIDATI ZA 

ČLANE NADZORNIH SVETOV - TUJE IN DOMAČE IZKUŠNJE

Vse pomembnejša vloga članov nadzornih svetov
 (NS) pri upravljanju družb nujno preusmerja pozornost z vsebine dela članov NS na sam izbor kandidatov in ustrezno sestavo NS. Pomembno postaja vprašanje kakšen naj bo kandidat za člana NS, da bo sposoben učinkovitega dela in izvajanja tako odgovorne funkcije. 

V Higgsovem poročilu o vlogi in učinkovitosti neizvršnih direktorjev
 (januar 2003, Velika Britanija) in kasnejšemu Tysonovem poročilu o usposabljanju in razvoju neizvršnih direktorjev
 (junij 2003, Velika Britanija)
, so posebej izpostavljene osebnostne lastnosti neizvršnega direktorja, saj zgolj ustrezno strokovno znanje in izkušnje niso dovolj. Znanje lahko z rednim usposabljanjem dopolnjujejo, če pa kandidat nima pravih osebnostnih značilnosti, ne bo znal podvomiti o informaciji in delu uprave ali poslušati in komunicirati z ostalimi člani NS. 

Karakteristike in kriteriji učinkovitega člana nadzornega sveta so:

· strokovna usposobljenost, 

· izobrazba,       

· praktične delovne izkušnje, 

· ustrezne osebnostne lastnosti, 

· poznavanje poslovnega okolja in dejavnosti družbe,

· neodvisnosti in 

· razpoložljiv čas za aktivno delo. 

Kriteriji za izvolitev, delo in nagrajevanje članov NS
, ki jih je sprejelo Združenje članov nadzornih svetov v maju 2002 so med pogoji za izvolitev kandidata za člana NS predlagali, da se za člane NS izvolijo fizične osebe, ki poleg pogojev iz 263. člena ZGD praviloma izpolnjujejo še naslednje pogoje:

· imajo najmanj višjo in praviloma visoko stopnjo izobrazbe,

· imajo najmanj 5 let ustreznih izkušenj s področja raziskovanja ali organiziranja, vodenja in upravljanja gospodarskih subjektov.

Pri izbiri primernih kandidatov naj nadzorni svet upošteva zlasti naslednje kriterije: 

· ustreznost izkušenj, 

· strokovnost, 

· neodvisnost,

· sposobnost timskega dela, 

· časovno razpoložljivost in 

· potrdilo o usposobljenosti za ekspertnega člana NS (listina A) ali priporočila za članstvo (listina B)
.

Slovenski standardi so tako postavljeni blizu standardom, ki veljajo v svetu, vendar jih uveljavljena praksa žal še ne dosega. 
Strokovna usposobljenost

V osnutku slovenskega kodeksa upravljanja podjetij je zapisano, da naj NS ali posebna komisija NS pri zbiranju predlogov za kandidate upošteva vnaprej določene kriterije. Posebno pozornost naj posvetita temu, da bo nadzorni svet ves čas sestavljen iz članov, ki imajo ustrezno strokovno znanje, sposobnosti in strokovne izkušnje za pravilno in učinkovito izvajanje svojih nalog ter ustrezno časovno razpoložljivost. Priporočeno je, da se znanje, izkušnje in sposobnosti posameznih članov medsebojno dopolnjujejo. Pri tem naj se upoštevajo tudi mednarodne aktivnosti družbe, potencialni interesni konflikti, starostna meja članov nadzornega sveta, itd. Priporočeno je, da se pri izbiri kandidatov upoštevajo ustrezne listine in izkazila relevantnih znanj.

Kandidat za člana nadzornega organa naj bi poznal vlogo, delo in odgovornosti članstva v nadzornih svetih. Strokovna usposobljenost in izkušnje pa naj bi obsegale
:

· obsežne izkušnje na visokih vodilnih položajih, kar pomeni izkušnje glede odgovornosti za dobiček/izgubo družbe ter učinkovitega razporejanja sredstev/virov,

· poznavanje področja financ, nadzora in s tem povezanih področij,

· tržno usmerjenost oziroma obvladovanje sodobnih tržnih instrumentov,

· strateška znanja.

Za primerjavo naj navedem kakšna znanja so v Sloveniji potrebna članom NS kot jih v okviru certificiranja znanj članov NS preverja izpitna komisija:

· vloga in pomen NS,

· pravo gospodarskih družb,

· ekonomika in finančno poslovanje družb,

· strateški management,

· komuniciranje, korporacijska kultura in poslovna etika.

Osebnostne lastnosti

Primeren član nadzornega sveta je nekdo:

· z integriteto, 

· visokih etičnih standardov, 

· ki je sposoben dobre presoje in sprejemanja odločitev, 

· zmožen dela v timu, 

· z dobrimi komunikacijskimi sposobnostmi in je hkrati dober poslušalec, 

· izprašujočega intelekta in »out of box mišljenja«,

· ki je sposoben izzvati upravo in jo istočasno z nadzorom tudi znati podpirati,

· ki ima ugled in zaupanje drugih članov odbora,

· ki se pri svojem delu zavzema za spoštovanje visokih standardov upravljanja podjetij.

Primeren član NS je nekdo, ki zna veliko spraševati ne le, da bi izrazil skrb ali pridobil informacijo, ampak tudi kot pritisk na upravo podjetja v smislu boljšega delovanja ter prepoznavanja tveganja in presoje kako in kdaj opozoriti nanj. Uprava bo takšnega člana NS cenila kot sogovornika pri reševanju strateških vprašanj in upravljanju podjetja. 

V anketnem vprašalniku Združenja članov NS, ki so ga kot del kandidacijskega postopka doslej izpolnili kandidati za certificiranje znanj za člana NS, so le-ti rangirali šest najpomembnejših lastnosti članov NS. V povprečju so bile najpomembnejše lastnosti rangirane kot sledi: 

· na prvem in drugem mestu je »celovito poslovno znanje«, sledijo pa

· »poslovna etičnost«, 

· »analitične sposobnosti«, 

· »presojanje in odločanje« in 

· »ustno komuniciranje«.

Rezultati kažejo na dejstvo, da so imeli dosedanji kandidati za certificiranje znanj za člana NS pravilno predstavo o pomembnosti osebnostnih lastnosti in potrebnih znanj za opravljanje funkcije člana NS. 

Neodvisnost

Neodvisnost članov NS je ena od najpomembnejših lastnosti, ki je potrebna za članstvo v NS. V neodvisnosti, v prvi vrsti gre za neodvisnost od uprave, je tudi smisel opravljanja te funkcije, saj v nasprotnem primeru nadzor uprave ne bi bil mogoč. Član NS naj bi bil tudi neodvisen od posameznega delničarja, kar je izredno težko doseči, tako pri članih NS imenovanih s strani delničarjev kot za predstavnike zaposlenih, oboji naj bi delovali v dobro družbe in ne posameznih interesnih skupin.

ZGD jo opredeljuje v 265. členu, kjer pravi, da član NS ne more biti:

· član uprave te družbe,

· član uprave odvisne družbe,

· član uprave druge kapitalsko povezane družbe, v katere NS je član uprave te družbe,

· član NS že v petih družbah – k najvišjemu številu pa ne šteje do pet članstev, ki jih zaseda zastopnik obvladujoče koncernske družbe v koncernsko povezanih družbah,

· oseba, ki po tem zakonu ne more biti član uprave.

Neodvisnost članov NS je v različnih kodeksih upravljanja podjetij različno opredeljena, kako globoko v opredeljevanje te neodvisnosti se kodeks spušča, pa vpliva tudi dejstvo ali gre za enotirni, kjer je definicija neodvisnosti natančnejša ali dvotirni sistem upravljanja, kjer so nadzorniki v od uprave ločenem organu in je to nekoliko lažje. Vendar to v dvotirnih sistemih predstavlja le formalno ločitev, ne pa še vsebinske. Kako natančna je definicija neodvisnosti v kodeksih, je odvisno tudi od razpršenosti lastništva družb. V državah, kjer je ta razpršenost velika, je neodvisnost članov organov od delničarjev manj zanimiva. 

Kodeks članov Združenja članov nadzornih svetov
 v prvem členu govori o strokovnosti in neodvisnosti – člani naj bi sprejeli funkcijo v NS le tam, kjer izpolnjujejo ustrezne strokovne in osebnostne pogoje, se zavezujejo, da bodo svojo strokovnost ohranjali na visokem nivoju, delo pa opravljali po najboljši vesti, strokovnosti in poštenju, neodvisno od posamičnih interesov delničarjev, zaposlenih, uprave, okolja in politike.

Osnutek slovenskega kodeksa upravljanja podjetij
 pa pravi, da naj bodo člani NS neodvisni, kar predvsem pomeni, da niso ekonomsko, osebno ali kako drugače tesneje povezani z družbo ali njeno upravo. Natančneje pa naj kriterije neodvisnosti družba določi v statutu ali posebnem kodeksu upravljanja družbe.

Po določbah različnih evropskih kodeksov
 naj član nadzornega organa ne bi bil:

· sedanji član uprave ali član uprave povezane družbe,

· bližnji sorodnik člana uprave,

· večinski ali prevladujoč delničar,

· član uprave ali nadzornega organa večinskega ali prevladujočega delničarja,

· posameznik, ki ima poslovne, finančne ali bližnje družinske vezi z večinskim ali prevladujočim delničarjem,

· pomembnejši dobavitelj (vključujoč svetovalne ali revizorske storitve),

· zaposlen v družbi,

· oseba, ki je na kakršenkoli način povezana z zgoraj naštetimi skupinami in bi to vplivalo na njeno objektivno določanje.

Za primerjavo različnega definiranja kriterijev neodvisnosti navajamo zahteve ameriškega NASDQ
 v zvezi z neodvisnostjo neizvršnih direktorjev v družbah, ki so v borzni kotaciji, da se za odvisno osebo smatra nekdo:

· ki je zaposlen v družbi ali katerikoli izmed povezanih družb ali podružnic,

· ki je v sorodu z izvršnim direktorjem družbe ali katerekoli izmed povezanih družba ali podružnic,

· ki prejema prejemke te družbe ali katerekoli z njo povezane družbe v višini več kot 60.000 $ letno v tekočem in zadnjih treh fiskalnih letih ali je družinski član te osebe,

· ki je partner, večinski delničar ali CEO
 družbe, ki je poslovala s to družbo in višina medsebojnih poslov presega 5 % konsolidiranih bruto prihodkov ali 200.000 $ (se upošteva kar je več) v tekočem ali zadnjih treh fiskalnih letih ali je v sorodu s takšno osebo,

· ki je izvršni direktor druge družbe, kjer katerikoli izmed direktorjev odbora družbe opravlja naloge v odboru za nagrajevanje ali je sorodnik takšne osebe.

Slovenija predstavlja majhen gospodarski prostor in zato je zahtevo po ekonomski, osebni ali kaki drugačni nepovezanosti z družbo ali upravo, težje doseči. Anketna raziskava o upravljanju slovenskih gospodarskih družb, ki jo je v letu 2003 izvedlo Združenje članov nadzornih svetov, je pokazala nekaj zanimivih podatko, in sicer, da je 53% družb del koncerna, 34,6% je v teh družbah lastništva drugih družb in 32 % v sestavi NS so predsedniki ali člani drugih družb.  Slednji podatek kaže na precejšnjo prepletenost nadzornih svetov in uprav med družbami, gre za takoimenovani »interlocking«, ko se torej člani uprav medsebojno nadzirajo. Stanje kot je razvidno iz rezultatov anketne raziskave, majhnost slovenskega gospodarskega prostora in neustrezen način kadrovanja članov NS v Sloveniji (predstavnik, ki zastopa interese enega velikega delničarja), so dejstva, ki ne kažejo v prid poznanim definicijam neodvisnosti.

Kot zanimivost naj navedem še rezultate anketne raziskave o upravljanju slovenskih gospodarskih družb o povezanosti članov NS z družbo, ki kažejo na anomalije v zvezi z neodvisnostjo članov NS (predstavnik družbe s katero vaša družba pomembneje sodeluje (5,9%), pravni in finančni svetovalec uprave (1%)). Delež neodvisnih strokovnjakov  v sestavi povprečnega slovenskega NS je 7,8 %.

Časovna razpoložljivost

To je bila doslej manj pomembna karakteristika za izbor kandidata, s povečano odgovornostjo in veliko več dela za opravljanje nalog člana v NS, pa to postaja zelo pomembno za odločitev pri izboru kandidata. Članstvo v NS sedaj vzame veliko več časa kot je to zahtevalo opravljanje te funkcije nekoč. Tako je pri izbiri kandidatov potrebno preveriti in oceniti njegovo dejansko časovno razpoložljivost za opravljanje te funkcije.

V osnutku kodeksa upravljanja podjetij v Sloveniji je zapisano, da mora vsak član NS skrbeti, da ima dovolj časa za izvrševanje svojega mandata. Odgovornost za resničnost ocene časovne razpoložljivosti pa je odgovornost tudi kandidata samega. Tako se dogaja, da je eden izmed najpogostejših razlogov za zavrnitev ponujenega članstva v nadzornih organih med kandidati to, da nimajo časa, ki bi ga lahko namenili za opravljanje dodatne funkcije, ki je tako kompleksna, odgovorna in vse več časovno zahtevna.

� V nadaljevanju bom izmenično uporabljala izraza nadzorni svet in nadzorni organ glede na eno oziroma dvotirni sistem, prav tako velja za izraza član nadzornega sveta oz. neizvršni direktor


� The Higgs Report – Review of the role and effectivnessof non-executive directors, januar 2003


� The Tyson Report  on the Recruitment and Development of Non-Executives Directors, junij 2003


� Pomembnost zgledovanja po VB je v tem, da je to država, ki ima že sedmo leto zapored odkar poteka merjenje kazalnikov upravljanja podjetij po državah v svetu, najboljše kazalce in je torej vodilna v svetu. VB niso zaznamovale afere kot je to primer ZDA, kar govori v prid tudi spoštovanju kodeksa podjetji v VB in uporabi najboljše prakse. 


� Kriteriji za izvolitev delo in nagrajevanje predsednikov in članov nadzornih svetov (Ur. l. RS, št. 48/2002)


�  Na Združenju članov nadzornih svetov poteka redno certificiranje znanj za članstvo v NS, kjer se kandidati odločajo za preverjanje znanja za pridobitev listine A, ki jo podeljujeta Združenje članov NS in Gospodarska zbornica Slovenije ali listine B, ki je priporočilo Združenja članov NS za članstvo v NS. 


� Dr. Hubertus G. Tschopp: Vloga nadzornih organov v procesu obvladovanja podjetij, gradivo za seminar 1999


� Kodeks članov Združenja članov nadzornih svetov (Ur. l. RS, št. 30/93 z dne 10. 06. 1996)


� Osnutek kodeksa upravljanja podjetij (november 2003) pripravljajo Združenje članov nadzornih svetov, Združenje Manager in Ljubljanska borza vrednostnih papirjev.   


� Stanje upravljanja gospodarskih družb v Sloveniji, Socius d.d., Ljubljana, november 2003


� Comparison of Corporate Governance idelines and Codes of Best Practice: United States, Weil Gotshal Manges LLP, Holly J. Gregory, 2003


� Chief Executive Officer – predsednik uprave v dvotirnem sistemu
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