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Udzial przedstawicielstwa zalogi w nadzorze
korporacyjnym. Tendencje zmian

Wstep

Ostatnie dziesigciolecia przyniosty powazne zmiany w systemach nad-
zoru korporacyjnego. Najwigksze jednak przypadaja na okres ostatnich
15-20 lat. Byt to okres, kiedy zaczeto przywiazywacé wieksza wage do
funkcjonowania nadzoru spdtek. Uswiadomiono sobie bowiem, ze nadzér
sta¢ sie¢ moze waznym czynnikiem poprawy efektywnosci spdtki, a wiec
i wzrostu gospodarczego oraz podnoszenia konkurencyjnosci gospodarki.
Odpowiedni nadzor korporacyjny pozwala w lepszym stopniu wykorzystac¢
posiadany przez spotki kapital. Zwigksza zaufanie zaréwno inwestorow
krajowych, jak i zagranicznych. Wptywa na lokalizacje bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych. Nadzér moze sprawic¢ rowniez, ze spdtka nie bedzie sie
kierowac¢ wylacznie wlasnym interesem, ale uwzgledniac¢ bedzie w swojej
dziatalno$ci réwniez interes panstwa, regionu czy spotecznosci lokalnej'.

Wiasnie rosnaca troska o jakos$¢ nadzoru sprawita, ze podlega on pro-
cesom ewolucji. Procesy takie wymuszane sa z jednej strony przez nara-
stajaca konkurencje, z drugiej zas — przez zmieniajace si¢ uwarunkowania
dziatalnosci spdtek. Narastajaca konkurencja, zaré6wno w skali krajowej, jak
i miedzynarodowej, stawia przed spotkami coraz wyzsze wymagania doty-
czace ich efektywnosci, racjonalnosci podejmowanych dziatan, ale rowniez
ich transparentnosci, odpornosci na sytuacje kryzysowe itp. Wazna pomoc
w sprostaniu tym wymaganiom moze stanowi¢ nadzér korporacyjny, ale
jedynie wtedy, jesli bedzie dostosowany do istniejacych uwarunkowan,
jesli bedzie wspieral spotke w osiaganiu jej celow. Ze wzgledu na zmiany
wspomnianych uwarunkowan zmieniac si¢ musi rowniez system nadzoru.

Zmianom w systemach nadzoru korporacyjnego towarzyszyly zmiany
przedstawicielstwa pracowniczego w organach tego nadzoru. Przedstawi-
cielstwo takie zaliczane jest do tzw. posrednich form partycypacji pracow-
niczej. Pracownicy wybieraja swoich przedstawicieli, ktdrzy w ich imieniu
uczestnicza w podejmowaniu decyzji razem z innymi cztonkami tych orga-
now. Przedstawicieli pracownikéw spotykamy gtownie w dualistycznym
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! Badania pokazuja, ze inwestorzy chetniej kupuja akcje spdtek charakteryzujacych sie
wysoka jako$cig nadzoru korporacyjnego [Jezak, 2010, s. 12-14].
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modelu nadzoru korporacyjnego, z rada nadzorcza i zarzadem. Wtasnie
w radzie nadzorczej, ze wzgledu na jej kontrolny i nadzorczy, a nie decy-
zyjny charakter, przedstawicielstwo zatogi jest chetniej akceptowane przez
pracodawcéw. Udziat takiego przedstawicielstwa w radzie ksztaltuje si¢
w wiekszosci krajéw na poziomie 1/3, rzadziej 1/2 sktadu rady. Dysponuja
oni zwykle takimi samymi uprawnieniami co inni cztonkowie rady. Maja
rowniez takie same obowiazki. Przedstawiciele ci otrzymuja zwykle takie
same wynagrodzenia co inni cztonkowie rady. Na Zachodzie nazywani
sq najczesciej robotniczymi dyrektorami. Do wyjatkéw naleza natomiast
przedstawiciele zalogi w zarzadach spotek.

Znacznie rzadziej spotka¢ mozna przedstawicieli zatogi w modelu
monistycznym nadzoru, gdzie nie istnieje podzial na organ nadzorczo-
-kontrolny i decyzyjny. Zarowno funkcje nadzorcze, jak i decyzyjne pelni
tam rada dyrektorow. Ze wzgledu na te ostatnie rzadko w jej sktadzie
spotka¢ mozna przedstawicieli zalogi. Menedzerowie sa generalnie prze-
ciwni takiemu ich udziatlowi, ze wzgledu wlasnie na operacyjny charakter
tego organu. W niektdrych jednak krajach, jak to dalej zobaczymy, sytu-
acja ulega stopniowo zmianom, co owocuje obecnoscia przedstawicieli
zatogi w radach dyrektorow. Pojawiaja si¢ rozwigzania posrednie miedzy
modelem monistycznym i dualistycznym, i dotycza one nie tylko kwestii
udziatu pracownikéw w nadzorze.

Prowadzone badania wskazuja na znaczna dynamike zmian udziatu
pracownikdw w organach nadzoru [Conchon, 2012]. Celem opracowania
jest identyfikacja procesdw tego rodzaju zmian, z podzialem na zmiany
o charakterze dtugookresowym, majace zwigzek ze strategiami rozwoju
poszczegdlnych krajow czy zmianami o charakterze ponadnarodowym,
oraz na zmiany o charakterze doraznym, wynikajace z krajowych uwa-
runkowan politycznych badz kryzyséw gospodarczych.

1. Kontrowersje wokol przedstawicielstwa pracowniczego
w nadzorze korporacyjnym

Przedstawicielstwo pracownicze w organach nadzoru korporacyjnego,
niezaleznie od tego czy jest to model dualistyczny, czy monistyczny,
budzito i nadal budzi wiele kontrowersji [Njoya, 2011, s. 274]. Toczaca
sie na ten temat dyskusja dotyczy zaréwno jego aspektow politycznych,
ideologicznych, jak i ekonomicznych. Ta forma partycypacji pracowniczej
posiada zaréwno goracych zwolennikdw, jak i zdecydowanych przeciw-
nikéw. Jego zwolennicy wskazuja na korzysci, jakie przedstawicielstwo
takie przynosi zaréwno firmie, jak i zatrudnionym w niej pracownikom.
Podkreslaja oni [Fauver, Fuerst, 2006, s. 673-701], ze dtugoletni pracownicy
to szczegdlny rodzaj kapitatu ludzkiego, ponoszacego ryzyko rezydualne
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podobne do wiascicieli, a tym samym zastuguja na wtasciwa reprezenta-
¢je na poziomie rady. Reprezentacja taka moze przynosi¢ rowniez wiele
korzysci pracownikom. Moga oni bowiem aktywnie monitorowac dziata-
nia zarzadu, chronic¢ interesy pracownicze i stanowic¢ kanat do przeptywu
informacji miedzy zaloga i kierownictwem [Roberts, Van den Steen, 2000].

Zwykle przedstawicielstwo zalogi w organach nadzoru wspierajq
zwiazki zawodowe, dostrzegajac w takiej reprezentacji szanse na pozy-
skiwanie waznych informacji oraz dodatkowych mozliwosci wywierania
wplywu na dziatalnos¢ spotki. Rzadko spotka¢ mozna formalne powia-
zania miedzy zwiazkami zawodowymi i reprezentacja zalogi w radach.
W praktyce jednak, jako czesto jedyna zorganizowana sita w przedsigbior-
stwie, maja istotny wplyw na wynik wyboréw przedstawicieli zatogi do
rady, co sprawia, ze olbrzymia wiekszos¢ cztonkéw rady to cztonkowie
zwiazkdéw. Dochodzi wiec do bliskiej miedzy nimi wspdtpracy, opartej na
zdrowych podstawach. Zwiazki zawodowe moga wykorzystywaé przed-
stawicieli zatogi w radach dla realizacji celéw, ktorych nie moga zreali-
zowac w biezacej dzialalnosci. Przedstawiciele pracownikow natomiast
chetnie korzystaja z informacji, doswiadczen i zaplecza zwiazkowego.
Wszystko to prowadzi do umacniania ich pozycji w radzie.

Tradycyjnie przeciwnikami udziatu przedstawicieli zalogi w organach
nadzoru sg pracodawcy, ktérzy niechetnie dzielg si¢ wiadza z pracowni-
kami. Wskazuja przy tym na uzasadnione ich zdaniem powody. Zdarza si¢
bowiem, ze pracowniczy cztonkowie rady zamiast reprezentowacd interesy
spolki reprezentuja przede wszystkim interesy swoich wyborcéw. Prote-
stuja np. przeciwko redukcji zatrudnienia, chociaz jest to konieczne dla
ratowania przedsigbiorstwa czy podnoszenia jego efektywnosci. Zdarza sie
réwniez, Ze ujawniaja wyniesione z posiedzen rady poufne informacje, jesli
uznaja, ze jest to konieczne dla zapobiegania negatywnym nastepstwom
dla pracownikow. Przypadki takie naleza jednak do rzadkosci.

Zarzuca sie im réwniez stabsze przygotowanie do pracy w radzie
w porownaniu z pozostatymi ich cztonkami. Rzadko reprezentuja odpo-
wiednia wiedze z zakresu prawa czy ekonomii, niezbedna dla efektywnej
pracy w radzie. Czestym argumentem podnoszonym przez przeciwnikow
przedstawicieli zalogi w radzie jest ich rzekomy wplyw na pogarszanie
si¢ wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa, do czego maja prowadzic¢
ich naciski na wzrost ptac oraz obrong miejsc pracy. Wsrdd argumentéw
tych wymieniajg opdznianie procesu podejmowania decyzji oraz obnizanie
jakosci takich decyzji. Zdaniem przeciwnikdw obecnos¢ pracownikdéw
w radzie prowadzi do wzrostu kosztow agencji, ze wzgledu na narastanie
konfliktu intereséw miedzy pracownikami i akcjonariuszami [Faleye i inni,
2006, s. 489-510].
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Przedstawiony wyzej podzial na zwolennikéw i przeciwnikow takiej
partycypagji trudno uznac za obowiazujacy. Czes¢ pracodawcow popiera
bowiem przedstawicielstwo zalogi w radzie, natomiast niektore zwiazki
zawodowe sa takiej reprezentacji zdecydowanie przeciwne. Niektorzy
pracodawcy postrzegaja pracowniczych cztlonkéw rady jako wazne i wia-
rygodne zrddlo informacji o sytuacji w przedsiebiorstwie dla pozostatych
cztonkéw rady. Wykorzystujg ich doswiadczenia i doskonata znajomos¢
zakladu zaréwno w biezacej dziatalnosci, jak i przy przygotowywaniu
strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Czes¢ zwiazkow postrzega natomiast
reprezentacje pracownicza w radzie jako konkurencje. Obawiaja si¢ spadku
swojej pozycji, bedacego rezultatem bezposrednich kontaktéw pracodawcy
z pracowniczymi cztonkami rady.

Pomimo prezentowanych wyzej kontrowersji przedstawicielstwo pra-
cownicze w radach nadzorczych spotykamy we wszystkich praktycznie
krajach starej UE. Zasady takiego przedstawicielstwa podlegaja regulacjom
ustawowym badz uktadom zbiorowym. Wiekszo$¢ regulacji prawnych
dotyczacych tej problematyki pochodzi z lat 70. XX w., wtedy bowiem
dokonano istotnego poszerzenia partycypacji pracowniczej, w tym réwniez
przedstawicielstwa pracowniczego w radach nadzorczych?

Prowadzone w ostatnich latach badania teoretyczne i empiryczne nie
dawaty jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o wptyw przedstawicielstwa
zalogi w radach na dziatalnos¢ spotki. Wigekszos¢ tych badan wskazuje
jednak na wptyw pozytywny (czesto nieznacznie pozytywny) i szczegolnie
dotyczy to duzych spotek. W mniejszych spotkach opinie na ten temat byty
wyraznie podzielone i nie brakowato wynikow swiadczacych o wptywie
negatywnym?®.

Doda¢ mozna, ze podobne kontrowersje dotycza sztandarowej formy
partycypacji pracowniczej, jaka stanowia rady zakladowe. Z przegladu
prowadzonych na ten temat badan, jakiego dokonata K. Skorupinska,
wynika, ze zaréwno argumenty zwolennikow, jak i przeciwnikow rad
zakladowych znalazly potwierdzenie w prowadzonych na ten temat bada-
niach empirycznych. Chociaz obecnos¢ rad zaktadowych raczej nieko-
rzystnie wplywata na poziom zyskow (nie zawsze wptyw ten byt istotny
statystycznie), to rownoczesnie w wielu przypadkach rosta wydajnos¢
pracy czy poziom innowacji. Badania potwierdzily generalnie wptyw rad

2 Szersze informacje na temat przedstawicielstwa pracownikéw w organach nadzoru
korporacyjnego znalez¢ mozna w: [Rudolf, 2011, s. 358-386; Szymanska, Wtodarczyk,
2012; O'Kelly, 1996].

* Analiza rezultatéw 28 projektéw badawczych dotyczacych zwigzkéw miedzy udzialem
przedstawicieli zatogi w nadzorze korporacyjnym i wynikami ekonomicznymi spétek
wykazata, ze w 11 z nich stwierdzono korelacje pozytywna, podczas gdy w 7 negatywna.
W 10 projektach nie stwierdzono wyraznej korelacji [Conchon, 2011, s. 16-17].
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zakladowych na wzrost plac, nie potwierdzity natomiast ich negatywnego
wplywu na poziom inwestycji [Skorupinska, 2009, s. 149-161].

2. Tendencje dlugookresowe

Jak stwierdzono wczesniej, model dualistyczny bardziej sprzyja obecno-
$ci przedstawicieli zatogi w organach nadzoru. Zauwazy¢ mozna jednoczes-
nie duza stabilno$¢ takiego przedstawicielstwa w krajach wykorzystujacych
ten model. Przykladem moga tu by¢ Niemcy, gdzie przedstawicielstwo
takie funkcjonuje od lat 50. XX wieku i gdzie od lat 70. nie nastapily w tym
zakresie praktycznie zadne zmiany. W Niemczech wystepuje najszersze
tego rodzaju przedstawicielstwo, bowiem wigkszos¢ pracownikow jest tam
zatrudnionych w spoétkach z 50-procentowym udziatem przedstawicieli
zatogi (w tym zwigzkéw zawodowych) w radach. Réwniez w innych kra-
jach o modelu dualistycznym badz mieszanym* zasady takiego przedsta-
wicielstwa nie ulegly zmianom. W wiekszosci z nich przedstawicielstwo
zatogi stanowi 1/3 sktadu rady.

Zblizona stabilnos¢ wykazuje rowniez przedstawicielstwo pracownicze
w organach nadzoru w poszczegdlnych krajach skandynawskich, od czasu
dokonywanej tam modyfikacji obowigzujacego modelu nadzoru. Wiele
wskazuje réwniez, ze najblizsze lata przyniosa upowszechnianie si¢ przed-
stawicielstwa zalogi w nadzorze w spotkach europejskich. W dalszych
rozwazaniach tendencje te zostang przedstawione bardziej szczegétowo.
2.1. Przedstawicielstwo pracownicze w skandynawskim modelu nadzoru

Model nadzoru korporacyjnego w krajach skandynawskich rézni sie
zarowno od anglo-amerykanskiego modelu monistycznego, jak rowniez
od kontynentalnego modelu dualistycznego. Mozna go usytuowac miedzy
tymi modelami, stanowi bowiem ich kombinacje. Nalezy doda¢, ze okres-
lenie ,model skandynawski” nie oznacza, ze identyczne elementy tego
modelu spotka¢ mozna we wszystkich krajach skandynawskich. Okreslenie
to dotyczy ogodlnej struktury tego nadzoru, ktora spotka¢ mozna w takich
krajach, jak Szwecja, Norwegia oraz Dania. Wspolna cecha modelu skan-
dynawskiego jest reprezentacja zalogi w radzie. Funkcjonujaca tam rada
zjednej strony przypomina rade dyrektorow, bowiem jest odpowiedzialna
za wszystkie sprawy zwiazane z zarzadzaniem firma, w tym za jej stra-
tegie, organizacje, finanse firmy, zarzadzanie ryzykiem oraz wewnetrzna
kontrole. Podczas gdy biezace zarzadzanie jest powierzane dyrektorowi
naczelnemu (CEO). Kraje te r6znia si¢ jednak wielu szczegdtowymi rozwia-
zaniami. W dalszych rozwazaniach koncentrowac si¢ bedziemy na udziale
zalogi w nadzorze korporacyjnym w Szwecji oraz Norwegii.

* W takich krajach, jak Francja czy Hiszpania funkcjonujg réwnolegle modele dualistyczny
i monistyczny, za$ spétki moga dokonywac wyboru jednego z nich.
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Szwecja to kraj o diugiej tradycji spolecznej demokracji. Nalezy jedno-
czesnie do krajow o najwyzszym poziomie czltonkostwa pracownikow
w zwiazkach zawodowych®. Dziwi¢ wiec moze, ze przedstawiciele zalogi
znalezli si¢ w organach nadzoru korporacyjnego znacznie pozniej niz
w krajach kontynentalnej Europy, bo dopiero w potowie lat 70. XX w.
Prawdopodobnie gléwna tego przyczyna byt obowigzujacy tam moni-
styczny model nadzoru. Przedstawicielstwo pracownicze w nadzorze
wprowadzono ustawa z 1973 r., ale udziat ten stat si¢ powszechny dopiero
w 1976 1. Przyjete rozwiazanie spotkalo sie z ostra krytyka tak ze strony sit
prawicowych, jak i lewicowych. Zaréwno prawicowi politycy, jak i orga-
nizacje pracodawcow godzily sie co najwyzej na dobrowolne zapraszanie
przedstawicieli zatogi na posiedzenia rady dyrektorow. Przeciwna takiemu
rozwiazaniu byla réwniez lewica, ktoéra widziata w takim przedstawiciel-
stwie kolaboracje z systemem kapitalistycznym.

Zgodnie ze wspomniang ustawa w firmach zatrudniajacych przynaj-
mniej 25 pracownikéw zatoga ma prawo (ale nie obowiazek) wyboru
dwoch swoich przedstawicieli do rady dyrektorow. Ich liczba rosnie do
trzech, w firmach zatrudniajacych ponad 1000 pracownikéw. Ustawa prze-
widuje rdwniez, ze liczba przedstawicieli zatogi nie moze by¢ wigksza niz
liczba pozostatych cztonkéw rady. Nigdy wiec przedstawiciele zatogi nie
moga stanowic wiekszosci w radzie. Dodajmy, ze szwedzka rada dyrekto-
row liczy najczesciej od 5 do 9 cztonkéw [Berglund iinni, 2013, s. 4]. Decyzje
o delegowaniu przedstawicieli zalogi do rady powierzono lokalnym zwiaz-
kom zawodowym i okresla to odpowiedni zapis w ukladzie zbiorowym.

Przedstawiciele zatogi w radzie posiadaja te same prawa i obowiazki
jak pozostali cztonkowie rady, ponosza rowniez takga sama odpowiedzial-
nos¢ za podejmowane w niej decyzje. Ich glosy w czasie gtosowania licza
sie tak samo jak cztonkdéw rady wybranych przez akcjonariuszy. Roznice
miedzy nimi sprowadzaja sie gldéwnie do sposobu ich wynagradzania. Az
2/3 pracowniczych czlonkéw rady nie otrzymuje z tego tytutu zadnego
wynagrodzenia. Tylko okoto 8% otrzymuje wynagrodzenie na poziomie
pozostatych cztonkéw rady, pozostali zas otrzymuja jakas$ rekompensate
za prace w radzie [Workers’ participation..., 2004, s. 118].

Opinie pracodawcdw na temat udzialu przedstawicieli zatogi w radach
dyrektoréw sa w Szwecji podzielone [Lekvall, 2014]. Czes¢ firm popiera
to rozwiazanie, wskazujac wiele pozytywnych jego rezultatéw, podczas
gdy inne oceniajg go krytycznie, przytaczajac wiele negatywnych konse-
kwengji takiego udziatu. Dodajmy, ze jedynie w potowie szwedzkich firm

® Stopien zorganizowania pracownikow w zwigzkach zawodowych utrzymywat sie tam
przez dziesigciolecia na wzglednie statym poziomie 80%. Dopiero po 2000 r. zaczat nie-
znacznie male¢ [Visser, 2006, s. 44].
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uprawnionych do delegowania przedstawicieli do rady znalez¢ mozna
taka reprezentacje. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy moze by¢ silna
pozycja zwiazkdw zawodowych, dla ktdrych dodatkowe przedstawiciel-
stwo nie zawsze wydaje si¢ konieczne.

Powyzsze kontrowersje, a takze zainteresowanie szwedzkim modelem
nadzoru wsérod autoréw z krajoéw o monistycznym modelu nadzoru spra-
wito, ze stal si¢ on przedmiotem licznych badan empirycznych [Levinson,
2001, s. 266-274; Berglund i inni, 2013]. W $wietle tych badan przedstawi-
cielstwo zatogi w szwedzkim systemie nadzoru nalezy oceni¢ generalnie
pozytywnie — jego obecnos$¢ w radzie przynosi na ogét firmom korzysci,
zarowno spoteczne, jak i ekonomiczne. Menedzerowie postrzegaja przed-
stawicieli zatogi jako cenny zaséb dla przedsigbiorstwa. W ich opinii pra-
cownicy lepiej rozumieja decyzje podejmowane przez rade, utatwia to row-
niez realizacje trudnych decyzji. Jednoczesnie opinie negatywne nalezaty
do rzadkosci. Warto podkresli¢ elastycznos¢ szwedzkiego systemu nad-
zoru. Decyzje dotyczace przedstawicielstwa pracowniczego pozostawiono
samym pracownikom i ich zwigzkom zawodowym. W $wietle wspomnia-
nych badan pracownicy sa delegowani do rady gléwnie w tych firmach,
gdzie moga odegrac jakas role, gdzie ich przygotowanie jest adekwatne
do probleméw, w zakresie ktérych podejmuja decyzje. Rzadko sa obecni
w firmach dziatajacych na miedzynarodowych rynkach, gdzie znajduja sie
zagraniczni cztonkowie rady, gdzie podejmowane sa ryzykowne decyzje®.

Inny rodzaj przedstawicielstwa pracowniczego w nadzorze korpora-
cyjnym spotykamy w Norwegii [Ekern, 2015/2016]. Wystepuje tam moni-
styczny model nadzoru, ale wchodzaca w jego sktad rada rézni sie wyraz-
nie od typowej rady dyrektoréw i roznica ta nie ogranicza si¢ do obecnosci
w niej przedstawicieli pracownikéw. Struktura nadzoru zalezy w tym
kraju od wielkosci przedsigbiorstwa. W spdtkach zatrudniajacych do 200
pracownikow sklada si¢ ona z walnego zgromadzenia akcjonariuszy oraz
rady; 2/3 cztonkéw rady wybierajq akcjonariusze na walnym zgroma-
dzeniu. Ze wzgledu na zalecenia kodekséw dobrych praktyk wiekszos¢
z nich to tzw. cztonkowie niezalezni, a wigc rekrutujacy si¢ spoza przed-
siegbiorstwa. Pozostatych czlonkow rady (1/3) wybieraja sposrdd siebie
pracownicy.

Bardziej ztozona struktura nadzoru wystepuje w wigkszych firmach,
zatrudniajacych ponad 200 pracownikow. W tym przypadku pojawia sie
dodatkowy organ nazywany zgromadzeniem korporacyjnym (corporate
assembly); 2/3 jego cztonkdéw wybieraja akcjonariusze na walnym zgroma-
dzeniu, za$ pozostata 1/3 wybieraja sposrod siebie pracownicy. Zadaniem
tego organu jest wspieranie rady w jej dziatalnos$ci. W tym przypadku

¢ Wiecej informacji na ten temat znalez¢ mozna w: [Rudolf, 2016, s. 302-320].
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wyboru 2/3 cztonkéw rady dokonuja cztonkowie zgromadzenia korpora-
cyjnego ze strony akcjonariuszy. Przedstawiciele pracownikow w zgroma-
dzeniu korporacyjnym moga zazadac¢ wyboru 1/3 cztonkéw rady przez
i sposrod pracownikow.

Nie do korica mozna si¢ zgodzi¢ z A.C. Ekern [2015/2016, s. 9-10], ktérej
zdaniem prezentowana wyzej struktura nadzoru przypomina model duali-
styczny. Norweska rada pelni co prawda funkcje nadzorcze i kontrolne, ale
jest rowniez waznym organem decyzyjnym. Zakres jej uprawnien okresla
walne zgromadzenie akcjonariuszy i jest on zwykle bardzo szeroki. Zda-
niem tej autorki funkcje zarzadu spotki petni dyrektor naczelny (CEO).
Wskaza¢ mozna natomiast inne podobienstwa do modelu dwupoziomo-
wego. Ta sama osoba nie moze by¢ jednoczesnie dyrektorem naczelnym
i przewodniczacym rady.

Warto podkresli¢, ze Norwegia byta pierwszym krajem, w ktorym przy-
jeto w 2002 r. ustawe o réwnosci plci w organach nadzoru. Udziat w nich
kobiet badz mezczyzn nie moze by¢ nizszy niz 40%. Od 2008 r. udziat
kobiet w organach nadzoru w spotkach publicznych ksztaltuje si¢ wtasnie
na takim poziomie [Mallin, 2010, s. 140].

Reasumujac te cze$c rozwazan, mozna stwierdzié, ze zmiany dotyczace
udziatu przedstawicielstwa zalogi w organach nadzoru korporacyjnego
w krajach skandynawskich majq charakter trwaty. W Szwecji przedstawi-
cielstwo takie funkcjonuje od ponad 40 lat i nic nie wskazuje na to, zeby
jego zasady miaty ulec zmianie. W Norwegii funkcjonuje ono w oparciu
o ustawe o spotkach akcyjnych z 1997 r. Ze wzgledu na stabsza pozycje
norweskich zwigzkéw zawodowych w poréwnaniu ze szwedzkimi decyzje
dotyczaca takiego przedstawicielstwa podejmuje zatoga przedsiebiorstwa
badz jej przedstawicielstwo. System norweski nie doczekat sie jeszcze
szczegOtowych badan, ale wiele wskazuje na to, ze moze sie okazac bardziej
efektywny niz szwedzki.

2.2. Partycypacja pracownicza w spolce europejskiej

Do stabilnych nalezy zaliczy¢ rowniez przedstawicielstwo pracownicze
w organach spdtki europejskiej (SE). W ustawodawstwie dotyczacym tej
spotki wiele miejsca poswigcono partycypacji pracowniczej. Regulacje doty-
czace tej problematyki zawarte zostalty w dyrektywie 2001/86 [dyrektywa,
2001], oraz rozporzadzeniu Rady z dnia 8 pazdziernika 2001 r., nr 2157/2001
w sprawie statutu SE. Tak szczegdtowe przepisy dotyczace partycypacji
maja swoje uzasadnienie, bowiem SE powstaja z podmiotow zlokalizowa-
nych w réznych krajach, gdzie obowiazuja rézne systemy partycypacji.
Zgodnie ze wspomniana dyrektywa zakres partycypacji pracowniczej
w SE nie moze by¢ nizszy niz w krajach, ktérych podmioty tworza spdtke.
Przygotowane na jej podstawie ustawy krajowe moga czesciowo ztagodzic
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wymogi partycypacyjne’. Dyrektywa przewiduje jednak, Zze SE nie moze
uzyskac¢ osobowosci prawnej bez wymaganych form partycypacji®.
Opracowywanie zasad partycypacji w SE powinno przebiega¢ rowno-
legle z procesem jej tworzenia. Punktem wyjscia jest tu ogloszenie zamiaru
powotania SE. Organ zarzadzajacy spotki powinien podjaé w tej sprawie
rokowania ze ,specjalnym zespotem negocjacyjnym”, reprezentujagcym
pracownikéw zatrudnionych w podmiotach tworzacych SE. Rokowania
takie powinny zakonczy¢ sie podpisaniem porozumienia, ktére powinno
okresla¢ m.in. zakres partycypacji, zasady powolywania i funkcje organu
przedstawicielskiego, sposdb przekazywania informacji i prowadzenia
konsultacji, zakres finansowania dzialalnosci tego organu itp. Specjalny
zespol negocjacyjny moze zaproponowac inne rozwiazanie, rezygnujac
jednoczesnie z powolywania organu przedstawicielskiego [Gladoch, 2008,
s.272-276]. Na podkreslenie zastuguje fakt, Ze sami interesariusze SE okre-
$laja forme udziatu przedstawicieli zalogi w nadzorze, a wiec moze to by¢
zaréwno system dualistyczny, jak i monistyczny. Rozwiazanie to r6zni sie
od wczesniejszych tego rodzaju rozwigzan, gdzie ustawodawstwo danego
kraju narzucato system udzialu pracownikéw w organach nadzoru.
Procedury powolywania SE sa bardzo ztozone, stad prawdopodobnie
w wielu krajach nalezg one do rzadkosci. Wedtug danych ETUI w 2014 r.
istnialo 2125 spdtek, ale tylko 289 z nich prowadzilo dziatalno$¢ gospo-
darcza i zatrudnialo ponad 5 pracownikéw (tzw. spotki normalne). Tylko
w takich spétkach obowiazywaly regulacje dotyczace reprezentacji pra-
cowniczej w nadzorze. Pozostate spoiki to takie, ktore nie zatrudniaty pra-
cownikoéw, spdtki nieaktywne itp. W dalszych rozwazaniach zajmowac sie
bedziemy spétkami normalnymi. Najwiecej utworzono ich w Niemczech
(138), w Republice Czech (66), Frangji (13), Holandii (13) i Austrii (10)°.
W spotkach tych dominuje (81%) dualistyczny model nadzoru korporacyj-
nego [Giedrowicz-Niewiniska, 2015, s. 6-7]. Ma to w duzej mierze zwiazek
z systemem nadzoru istniejacym w kraju, w ktorym SE zostata zarejestro-
wana, ale nie jest to, jak wspomniano, obligatoryjne. Warto zauwazy¢, ze
zarowno w Niemczech, jak i w Austrii, gdzie obowigzuje model duali-
styczny, spora cze$¢ SE wybrata model monistyczny. Swiadczy¢ to moze
o poszukiwaniu alternatywy dla obowigzujacego w tych krajach modelu.

7 Przykladem moze tu by¢ polska ustawa z dnia 4 marca 2005 r. o europejskim zgrupowaniu
intereséw gospodarczych i spdlce europejskiej [ustawa, 2005]. Znajdujemy tam zastrzezenie,
Ze partycypacja nie ma na celu ubezwtasnowolnienia pracodawcow.

8 Znaczacy wpltyw na przyjete w SE rozwigzania dotyczace przedstawicielstwa pracowni-
czego w nadzorze miato ustawodawstwo niemieckie [Wratny, 2002, s. 28-29].

® W Polsce jak dotychczas utworzono zaledwie dwie SE, ale Zadna z nich nie nalezy do
tzw. normalnych. W takich krajach, jak Butgaria, Chorwacja, Grecja, Islandia, Rumunia
i Stowacja nie powotano zadnej SE.
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Spotka europejska staje sie¢ wiec nowym rodzajem przedsiebiorstwa
o bardzo elastycznym systemie przedstawicielstwa pracowniczego w orga-
nach nadzoru. Co prawda kilkunastoletni okres funkcjonowania regulacji
dotyczacych SE nie przynidst dynamicznego ich rozwoju, ale ostatnie lata
wskazujg na znaczne przyspieszenie tego procesu. Warto podkresli¢, ze SE
przyczynia sie¢ do upowszechniania przedstawicielstwa zatogi w organach
nadzoru rowniez w krajach, gdzie przedstawicielstwo takie nie wystepuje.
Jako przyktad poda¢ mozna Wielka Brytanie, ktorej spotki tworzace SE
np. ze spdtkami niemieckimi i zarejestrowane w Niemczech przyjmuja
w wigkszo$ci obowigzujacy w Niemczech model dualistyczny. Oznacza to,
ze przedstawiciele pracownikéw brytyjskich sg reprezentowani w radach
nadzorczych SE zarejestrowanych w Niemczech.

Ograniczone tempo tworzenia SE wynika niewatpliwie ze wspomnianej
wczesniej ztozonej procedury ich tworzenia. Wydaje sie, Ze rownie waznym
ograniczeniem sg wtasnie regulacje dotyczace przedstawicielstwa pracow-
nikow w organach nadzoru. Dotychczasowa praktyka pokazuje, ze spotki
wyraznie unikaja przedstawicielstwa pracowniczego, stad jedynie 13%
zarejestrowanych SE posiada przedstawicielstwo pracownicze w nadzorze.
Ma to czeSciowo zwiazek z kosztami, jakie ponosi pracodawca zaréwno
przy negocjowaniu porozumien, jak i funkcjonowaniu takiego przedsta-
wicielstwa (koszty szkolen, wynagrodzen dla cztonkow rady, przygoto-
wywania informacji, ttumaczen itp.). Wspomniane ograniczenia wskazuja
na potrzebe nowych regulacji, ktore powinny przyspieszy¢ tworzenie SE.

3. Zmiany o charakterze doraznym

Jesli zmiany o charakterze diugookresowym okresli¢ mozna generalnie
jako pozytywne (kraje skandynawskie), badz wzglednie pozytywne (SE)
dla przedstawicielstwa pracowniczego w organach nadzoru, to zmiany
o charakterze doraznym jawia si¢ dla niego jako mniej korzystnie czy
wrecz niekorzystne. Ostatnie lata, lata kryzysu gospodarczego, rozpoczely
w wielu krajach dyskusje, a nastepnie rowniez zmiany idgce w kierunku
ograniczenia badz eliminacji takiego przedstawicielstwa. Dzieje si¢ tak
m.in. ze wzgledu na dokonujace si¢ zmiany uwarunkowan politycznych,
ktdre skutkujg zmianami ustawodawstwa dotyczacego przedstawicielstwa
zatogi w nadzorze. Nie stanowi zaskoczenia fakt, ze prawicowe partie
polityczne sa generalnie przeciwne wprowadzaniu badz rozszerzaniu
uprawnien zalogi w nadzorze. Partie lewicowe natomiast wspieraja zwykle
proces poszerzania uprawnien pracowniczych w nadzorze.

O niekorzystnej sytuacji dla pracowniczego udzialu w nadzorze
Swiadczy¢ moze fakt, ze z 18 krajow europejskich, w ktorych funkcjo-
nuja kodeksy dobrych praktyk, az w 8 z nich nie wspomina si¢ nawet
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o przedstawicielstwie zatogi w nadzorze korporacyjnym [European...,
2011]. Co prawda oddziatywanie tych kodeksow jest ograniczone, bowiem
sq one efektywne gtownie w stosunku do spodtek gietdowych, ale brak
w nich zalecen dla przedstawicielstwa zalogi w nadzorze odzwierciedla
sytuagje, jaka wystepuje w tych krajach. Oznacza jednoczesnie, ze w pozo-
statych spotkach sytuacja jest pod tym wzgledem jeszcze mniej korzystna.

Podejmowane dziatania dla ograniczenia takiego przedstawicielstwa
posiadajg zréznicowany charakter i polegaja na zmianie ustawodawstwa
dotyczacego udzialu pracownikéw w nadzorze, badz zmianie modelu
nadzoru korporacyjnego, mniej korzystnego dla takiego udziatu. Jedno-
czeénie pojawiaja sie glosy optujace za rozszerzeniem istniejacego ustawo-
dawstwa. Dyskusje na ten temat prowadzi SPD w Niemczech. Prowadza ja
rowniez zwigzki zawodowe w takich krajach, jak Norwegia, Luksemburg,
Holandia i Frangja.

W dalszych rozwazaniach najpierw wskazano dziatania zmierzajace do
ograniczenia przedstawicielstwa pracowniczego w nadzorze, a nastepnie
przedstawiono proby jego poszerzenia. Dodajmy, Ze tych pierwszych jest
znacznie wiecej i sa bardziej skuteczne niz te drugie.

3.1. Proby ograniczenia przedstawicielstwa pracowniczego
w radach spétek

Prezentowane wczesniej kontrowersje na temat przedstawicielstwa pra-
cowniczego w nadzorze zostaly jeszcze wzmocnione przez trwajacy nadal
kryzys ekonomiczny i finansowy, jaki sie rozpoczal w 2008 r. i ktorego
skutki nadal trwaja. Kryzys ten umocnit generalnie przeciwnikoéw party-
cypacji pracowniczej w ogdle, w tym szczegolnie w nadzorze korporacyj-
nym. W rezultacie przyczynil si¢ w sposéb posredni do ograniczenia badz
eliminacji ustawodawstwa dotyczacego przedstawicielstwa pracowniczego
w radzie. Tendencje takie majq m.in. zwiazek z realizowanymi procesami
prywatyzacji, ktore w wielu krajach nasility sie¢ pod wptywem kryzysu.

W niektorych krajach istniejace ustawodawstwo gwarantuje pracowni-
kom przedstawicielstwo w nadzorze jedynie w spdtkach panstwowych.
Oznacza to, ze realizowane w wielu krajach procesy prywatyzacji pozba-
wiaja pracownikow tego prawa. Jako przyklad podaé mozna Irlandie,
gdzie sprywatyzowano ostatnio kilka duzych firm panstwowych. Podobny
efekt wystapil na Malcie. Prawdopodobnie ze wzgledu na trudna sytuacje
ekonomiczng wymienionych krajow istniejace w nich zwiazki zawodowe
nie przeciwdziataty temu zbyt intensywnie. Do redukgji udziatu przedsta-
wicieli zalogi w radach przyczyniaja si¢ rowniez banki, ktore wymuszaja
na zadluzonych przedsigbiorstwach ograniczanie badz likwidacje takiego
udziaty, jak to ma np. miejsce w Hiszpanii [Kluge, Vitols, 2010].
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Do ograniczenia badz redukcji przedstawicielstwa pracowniczego
w nadzorze prowadzi¢ moze réwniez zmiana modelu nadzoru z dualistycz-
nego na monistyczny. Tego rodzaju zmian dokonano w takich krajach, jak
Wegry czy Stowenia. W pierwszym z tych krajoéw zmiang modelu nadzoru
przeprowadzono w 2006 r. W ten sposob zaloga reprezentowana w radach
nadzorczych przez jej przedstawicieli (w systemie dualistycznym) zostala
pozbawiona takiej reprezentacji. Partycypacja pracownicza odbywa si¢
obecnie w znacznie wezszym zakresie, na podstawie umowy zawieranej
miedzy rada dyrektorow i rada zakladowa. W Stowenii zmiana modelu
nadzoru dokonata si¢ réwniez w 2006 r. Przedstawiciele zatogi wchodza
obecnie w skltad rady dyrektoréw, ale na znacznie gorszych warunkach. Jesli
poprzednio (w modelu dualistycznym) przedstawiciele zatogi stanowili tam
od 1/3 do 1/2 sktadu rady nadzorczej, to w modelu monistycznym ich udziat
w radzie dyrektoréw zmniejszyt si¢ do 20-27%. Zmiana modelu nadzoru
dokonata si¢ réwniez w Holandii, gdzie od 2012 r. przedsigebiorstwa moga
wybierac¢ rowniez model monistyczny. W tym jednak przypadku upraw-
nienia zalogi nie ulegly zmianie [Conchon, 2011, s. 24-25].

W takich krajach, jak Polska czy Czechy podejmowane byty proby
eliminacji badz powaznego ograniczenia ustawodawstwa dotyczacego
udziatu przedstawicielstwa pracowniczego w radach. W styczniu 2010 r.
Ministerstwo Skarbu Panistwa przedstawito ,Projekt ustawy o zasadach
wykonywania niektdrych uprawnien Skarbu Panstwa” [Projekt, 2010],
w ktérym proponuje zmiany w kwestii udziatu przedstawicieli zatogi
w radach nadzorczych prywatyzowanych przedsiebiorstw. Jesli do tej pory
w piecioosobowej radzie nadzorczej dwa miejsca przeznaczone byly dla
przedstawicieli zatogi, to wspomniany projekt nie przewidywat w ogdle
takiego przedstawicielstwa. Projekt ten spotkat sie z krytyka zwigzkow
zawodowych, zaréwno NSZZ Solidarnos¢, jak i OPZZ, i po dyskusji zostat
odrzucony. Pewne proby ograniczenia takiego przedstawicielstwa podej-
mowane byly réwniez w Czechach [Conchon, 2011, s. 23].

3.2. Proby poszerzenia przedstawicielstwa pracowniczego w radach

Rownoczesnie zglaszane sa propozycje poszerzenia czy umocnienia
przedstawicielstwa pracowniczego w radach. Z propozycjami takimi
wystepuja gtdwnie partie lewicowe oraz duza cze$¢ zwiazkéw zawodo-
wych, znalazly si¢ one m.in. w programie francuskiej Partii Socjalistycznej.
Szerokie propozycje rozszerzenia na ten temat ustawodawstwa zgtaszata
niemiecka SPD, wérod ktérych wymieni¢ mozna takie m.in., jak [Conchon,
2011, s. 25-26]:

— firmy zagraniczne dzialajace na terenie Niemiec powinny podlegac

takiemu samemu ustawodawstwu w zakresie udziatu pracownikéw
w nadzorze co firmy niemieckie,
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— powinna zostac¢ ustalona lista kluczowych decyzji w firmie, ktére
wymagaja zgody rady nadzorczej,

— powinny zosta¢ obnizone progi zatrudnienia obowiazujace dla
poszczegdlnych rodzajow przedstawicielstwa. I tak obowiazujacy
obecnie prog zatrudnienia 2000 pracownikéw, po przekroczeniu
ktérego przedstawicielstwo pracownicze wynosi 50% sktadu rady,
powinien by¢ obnizony do 1000 pracownikéw. Zas prog 500 pracow-
nikow, od ktdérego pracownicy wybieraja 1/3 sktadu rady, powinien
by¢ obnizony do 250 pracownikdow.

Dodac¢ mozna, ze propozycje te poparly zwiazki zawodowe. Stanowily

one przedmiot dyskusji, ale nie doczekaty sie realizacji.

Inne przyczyny spowodowaly dyskusje na temat przedstawicielstwa
pracowniczego w Wielkiej Brytanii. W kraju tym, bedacym tradycyjnie
najwiekszym przeciwnikiem instytucjonalnego przedstawicielstwa pra-
cownikow w nadzorze', nieoczekiwanie rosnie udzial przedstawicieli
zalogi w komitetach wynagrodzen powotywanych przez rady dyrektorow.
W raporcie z 2010 r. przygotowanym przez Sekretarza Stanu ds. Biznesu
czytamy, ze ,zapraszanie niezaleznych czlonkéw badz przedstawicieli
zalogi do komitetow wynagrodzen moze okazac si¢ pomocne, a takze
ujawni¢ nowe wyzwania i dostarczy¢ Swiezego spojrzenia na problemy
wynagrodzen, ale niesie rowniez potencjalne ryzyko i praktyczne kon-
sekwengje takich dziatan” [BIS, 2011, s. 7, cyt. za: Conchon, 2011, s. 50].
Dodajmy, ze angielskie zwiazki zawodowe TUC postuluja, aby pracow-
nicy byli reprezentowani w komitetach wynagrodzen za posrednictwem
zwigzkow.

Warto zwroci¢ uwage na stanowisko zwigzkéw zawodowych w poszcze-
golnych krajach w kwestii pracowniczej partycypacji w nadzorze. W takich
krajach, jak Irlandia czy Malta zwiazki, jak wspominalismy, nie protesto-
waly przeciwko ograniczaniu przedstawicielstwa pracownikéw w nad-
zorze i miato to zwiazek z sytuacjq ekonomiczng tych krajow. Wigksza
aktywnosc¢ zwiazki wykazywaty w takich krajach, jak Norwegia, Luksem-
burg, Francja, Niemcy oraz Holandia. Wysuwatly one postulaty dotyczace
pewnych korekt istniejacego ustawodawstwa w kierunku jego zwigkszenia,
polegajacych czy to na obnizaniu istniejacych progdéw wielkosci przedsie-
biorstwa, od ktorych obowiazuje przedstawicielstwo pracownicze (Norwe-
gia, Luksemburg), czy poszerzaniu takiego przedstawicielstwa (Holandia).
Postulowaly one réwniez poszerzenie istniejacego ustawodawstwa na

10 Warto przypomnie¢, ze w przesziosci podejmowano tam préby wiaczania przedstawicieli
zatogi w sktad organéw nadzoru. Miato to miejsce w latach 70. XX w., kiedy to w skladzie
rad dyrektoréw duzych spétek z wigkszosciowym kapitalem panstwowym mozna byto
spotkac przedstawicieli pracownikéw (zwigzkéw zawodowych). Rozwigzanie to nie zdato
jednak egzaminu i po kilku (czasem kilkunastu) latach przestato istniec.
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spotki publiczne, jesli podlegaja mu jedynie firmy paristwowe [Conchon,
2011, s. 26-28].

Zakonczenie

Jak z powyzszego wynika, szczegdlnie od poczatku kryzysu finan-
sowego z 2008 r. zaobserwowac¢ mozna w wielu krajach silng presje na
ograniczanie udziatu pracownikéw w nadzorze, badz na jego eliminacje.
Na poziomie krajowym dwa czynniki maja decydujacy wptyw na udziat
pracownikdw w nadzorze: uwarunkowania polityczne (partie prawicowe
badz lewicowe) oraz w pewnym zakresie sytuacja ekonomiczna. Chociaz
przedmiotem toczacej si¢ w wielu krajach dyskusji jest zarowno poszerze-
nie przedstawicielstwa pracowniczego w nadzorze, jak i jego ograniczenie
czy eliminacja, to realizowane zmiany idg gtownie w tym drugim kie-
runku. Wymienic tu mozna przyspieszone procesy prywatyzacji, eliminu-
jace pracownikoéw z nadzoru, czego przykladem moze by¢ Grecja. W tym
samym kierunku ida rdwniez zmiany modelu nadzoru korporacyjnego
z dualistycznego na monistyczny, potaczone z redukcjq przedstawicielstwa
pracowniczego w radach dyrektoréw w stosunku do rad nadzorczych.

Parlament Europejski zareagowat na tego rodzaju procesy rezolucja
z 2009 r. skierowang do Komisji Europejskiej dla podjecia stosownych dzia-
fart majacych na celu fagodzenie tego rodzaju tendencji. Komisja zostata
zobowiazana do przeprowadzenia konsultacji z partnerami spotecznymi
w poszczegolnych krajach dla przeciwdziatania tego rodzaju trendom.
Zostala zobowiagzana réwniez do oceny SE pod katem udzialu w nich
przedstawicielstwa zalogi w nadzorze i ewentualnego kierowania spraw
do Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci. Unia Europejska podejmo-
wala rowniez wiele innych tego rodzaju dzialan, ale zwykle z miernym
skutkiem [Conchon, 2011, s. 31-49]. Ograniczanie udzialu pracownikow
w organach nadzoru moze mie¢ zwiazek z faktem, ze udziat ten nie znalazt
si¢ w Karcie Praw Podstawowych UE, podczas gdy znajduja si¢ w niej
prawa pracownikow do informagji i konsultagji.

Na podkreslenie zasluguje fakt, ze zdania zwiazkéw zawodowych
w kwestii udzialu pracownikéw w nadzorze sa podzielone. W krajach
bez takiego udziatu (z wyjatkiem Wielkiej Brytanii) nie zabiegaja one o taka
reprezentacje. Czes$¢ z nich mysli raczej (np. wloskie zwiazki zawodowe)
0 poszerzeniu partycypacji finansowej. Inne natomiast (np. zwiazki bul-
garskie) sg usatysfakcjonowane zasadami informacji i konsultacji, ktérych
wczesniej tam nie bylo. W tej sytuacji ograniczone mozliwos$ci dziatania
posiada Europejska Konfederacja Zwigzkéw Zawodowych, ktora jest gora-
cym rzecznikiem udziatu zatogi w nadzorze.
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Streszczenie

Przedstawicielstwo pracownicze w organach nadzoru korporacyjnego posiada
w krajach europejskich ugruntowana pozycje. Znacznie czesciej i w znacznie
szerszym zakresie wystepuje w modelu dualistycznym nadzoru z radg nadzorcza
i zarzadem spoétki, niz w modelu monistycznym z rada dyrektoréw. Silna pozycja
nie oznacza, ze przedstawicielstwo takie nie ulega w poszczegélnych krajach
zmianom. Wskaza¢ mozna zaréwno zmiany o charakterze dlugookresowym,
funkcjonujace od kilkunastu czy kilkudziesieciu lat, jak i zmiany dorazne, majace
miejsce wspotczesnie. Te ostatnie stanowia rezultat uwarunkowan politycznych
oraz sytuacji ekonomicznej w poszczegélnych krajach. Na oba te czynniki wplynat
w znaczacy sposob kryzys finansowy z 2008 r. Kryzys ten umocnit bowiem partie
prawicowe, ktore sa zwykle przeciwne takiej partycypacji. Przyniost réwniez
pogorszenie sytuacji ekonomicznej w wielu krajach, co prowadzi¢ moze do
redukcji zakresu pracowniczej partycypacji w ogdle, zas udziatu pracownikdéw
w nadzorze w szczegdlnosci.

W opracowaniu pokazano zaréwno zmiany przedstawicielstwa zatogi w nad-
zorze o charakterze dtugookresowym (kraje skandynawskie, spotki europejskie),
jak i zmiany o charakterze doraznym (prywatyzacja, zmiana modelu nadzoru
korporacyjnego itp.).

Stowa kluczowe
nadzoér korporacyjny, przedstawicielstwo pracownicze, modele nadzoru

Employee Representation in Corporate Governance — New Trends
(Summary)

Employee representation in the bodies of corporate governance has already
reached a well-established position in European countries. It can be observed
in a dualistic model of corporate governance, with a supervisory board and a man-
agement board, quite more often, and in an extended scope, than in a monistic model
with a board of directors. Such a position, however, does not mean that employee
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representation does not undergo any transformation in the particular countries.
It is possible to indicate some long-term changes which have been taking place
for a dozen years or even for several decades, as well as some short-term, current
changes. The latter changes come as a result of political conditions and economic
situation in the particular countries. Both these factors were considerably affected
by the financial crisis of 2008. The crisis has reinforced the right-wing parties
which usually oppose employee participation. The crisis has also contributed
to the worsening of the economic situation in numerous countries, which may still
result in a decrease in the scope of employee participation in general, and employee
representation in corporate governance in particular.

The article presents some long-term changes in employee representation
in corporate governance (Scandinavian countries, European corporations), as well
as current changes (privatization, a change in the corporate governance model, etc.).
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