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TMT - Top Management Teams (kierownictwo wyzszego szczebla)
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Wstep

Na czele kazdej spotki kapitatowej stoi kadra zarzadzajaca odpowiedzialna
za strategi¢. Nadzor nad nig, ktorego formalny zakres reguluja najczesciej
kodeksy prawne, sprawuja czlonkowie rad nadzorczych lub — w niektorych
systemach prawnych — niewykonawczy cztonkowie rad dyrektoréw, nie-
uczestniczacy w codziennym zarzadzaniu. Jednoczes$nie, zardwno w teorii,
jak i w praktyce zarzadzania, nie wypracowano konsensusu dotyczacego tego,
jak ten nadzor, a w szczegolnosci nadzor na jakoScig procesu budowy stra-
tegii i jego efektami, powinien by¢ wiasciwie sprawowany (Pugliese i in.,
2009). Bardzo ogdlnie rzecz ujmujac, nie wiemy, czy cztonkowie rad! powinni
tylko kontrolowaé tworzenie strategii i realizacj¢, czy tez aktywnie wiaczac
sie w caly proces jej budowania i wdrazania.

Wiemy natomiast, ze juz od lat 60. XX wieku cztonkowie rad z wtasnej
inicjatywy, pomimo braku bezposrednich regulacji i rekomendacji, powotuja
specjalne struktury — komitety ds. strategii (Harrison, 1987). Komitety te
tworza wybrani cztonkowie rad, a do ich podstawowych sfer dziatania nalezy
wspieranie rady w obszarze formutowania, wdrazania i nadzorowania strate-
gii spotki (Kotadkiewicz i in., 2017).

Powotywanie komitetow strategii, chociaz jest doS¢ starg praktyka, wpi-
suje si¢ w najnowsze trendy tadu korporacyjnego. Po pierwsze, w dyskusjach
na temat reform fadu korporacyjnego coraz czgsSciej pojawia si¢ temat akty-
wizacji rad i zwigkszenia ich wplywu na strategi¢ w spdtkach (np. Casal, 2014;
Hendry i in., 2010; Jezak i in., 2016; Pugliese i in., 2009). Takze Organizacja
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) podkresla w Zasadach fadu
Korporacyjnego (2004), ze jednym z giéwnych zadan rady jest zapewnienie
strategicznego wsparcia dla firmy. Po drugie, krajowe kodeksy dobrych prak-

1 Uzywane w tej pracy pojecie ,rady” odnosi si¢ zaréwno do rad dyrektoréw
w systemie anglosaskim, jak i do rad nadzorczych w systemie kontynentalnym. Jesli to
konieczne, w tekscie rozrézniono te dwie formy.
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tyk, takie jak na przykiad brytyjski Kodeks Ladu Korporacyjnego, zalecajg
cztonkom rad, aby ,konstruktywnie stawiali wyzwania i pomagali opraco-
wywac propozycje dotyczace strategii” (Financial Reporting Council, 2012,
s. 6). I konsekwentnie, pytani w badaniach czlonkowie rad deklaruja, iz
priorytetem na najblizsza przyszto$¢ jest zwigkszenie swojego zaangazowa-
nia w proces strategii (Allocca, 2017; Casal, 2014; McKinsey, 2016; Spencer
Stuart Spain, 2018). Po trzecie, coraz czg¢Sciej w ramach rad mamy do czy-
nienia z przekazywaniem specjalistycznym komitetom zadan wymagajacych
fachowej wiedzy i wigkszego zaangazowania (Dobijja i in., 2011, s. 28-31),
a w literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, iz cztonkowie rad mogg by¢
cennym zrodlem wiedzy i doSwiadczenia w formulowaniu i ocenie strategicz-
nych decyzji spdtek (Zahra i Pearce, 1990; Zeitham i Judge, 1992).

Pomimo tych trendow komitety strategii nie sa powszechne w praktyce
i nie zyskaly popularnoSci doréwnujacej komitetom: audytu, wynagrodzen czy
nominacji. Formalne komitety strategii sa przede wszystkim domeng duzych
korporacji notowanych na gtownych indeksach gietdowych. Struktury te sa
powolywane i raportowane w stosunkowo niewielu spétkach. Przyktadowo
2% spotek wechodzacych w 2018 roku w skfad amerykanskiego indeksu gietdo-
wego S&P500 deklarowalo funkcjonowanie komitetu strategii w ramach rady
dyrektoréw (Spencer Stuart US, 2018). Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze liczba ta
nie wzrosta na przestrzeni lat. Niespetna 30 lat wczesniej odsetek takich firm
byt podobny i wynosit 2% (Harrison, 1987). W Europie z 253 spoiek wcho-
dzacych w skiad dziewigciu gtéwnych indeksow gietdowych 20% raportowato
w 2018 roku obecno$¢ komitetow strategii2. W Polsce dla tego roku zidenty-
fikowano 11 spotek z WIG20, 6 spotek z MWIG40 oraz 7 spotek spoza tych
indeksow, ktore raportowaly powotanie komitetu strategiis.

Choc¢ komitety strategii sa wazng i ciekawg strukturg organizacyjng powo-
tywang przez cztonkow rad gtownie z wlasnej inicjatywy, bez zewnetrznych
rekomendacji dotyczacych jej funkcjonowania, istnieje wyrazny niedobor
badan na ten temat. Po dokonaniu analizy literatury przedmiotu okazato
sie, ze komitety strategii nie byly opisane i przeanalizowane kompleksowo,
mimo ze zostaly w niej wspomniane juz w 1979 roku (Felton Jr., 1979).
Dotychczasowy stan badafh pozwala stwierdzi¢, iz temat komitetow strate-
gii dziatajacych w ramach rad nie byt dotychczas intensywnie eksplorowany

2 Zrédlo: badanie wiasne na podstawie informacji pochodzacych z raportéw Spencer
Stuart za 2018 rok dla krajow: Belgia, Dania, Finlandia, Francja, Hiszpania, Holandia,
Niemcy, Polska, Wiochy. Nie uwzgledniono innych panstw, w ktérych komitety strategii
nie sg raportowane, takich jak: Norwegia, Szwecja, Wielka Brytania.

3 Zrodto: badanie wlasne.



Wstep 11

przez badaczy zarowno w dziedzinie zarzadzania strategicznego, jak i tadu
korporacyjnego. W giéwnym nurcie dyskusji na temat zaangazowania rady
w strategie temat praktycznie nie jest obecny. Ponadto komitety strategii nie
sa uwzgledniane w regulacjach prawnych oraz rekomendacjach dotyczacych
dobrych praktyk tadu korporacyjnego (z wyjatkiem Rosji — por. Official Jour-
nal of the Bank of Russia, 2014). W efekcie nadal stabo rozumiemy, dlaczego
komitety strategii sa powolywane i jak funkcjonuja.

Prezentowana ksigzka jest pierwsza w Polsce kompleksowa analiza pro-
blematyki komitetow strategii. Pomyst na ich wnikliwe zbadanie zrodzit si¢
podczas pracy autorki w projekcie badawczym zespotu naukowcow i naukow-
czyn specjalizujacych si¢ w zagadnieniach nadzoru wtasScicielskiego z trzech
wiodacych polskich uczelni: Uniwersytetu Warszawskiego, Akademii Leona
KoZminskiego i Szkoly Gtéwnej Handlowej (Aluchna i in., 2017). Celem
tych badan byto zrozumienie, czy i w jaki sposéb rady nadzorcze angazuja
si¢ w tworzenie wartoSci przedsigbiorstw oraz w procesy o strategicznym zna-
czeniu dla ich wynikéw. W trakcie przeprowadzanych wywiadow wylonit si¢
interesujacy i1 wezeSniej nieplanowany watek dotyczacy istnienia komitetow
strategii — struktur stosunkowo rzadkich, lecz budzacych wiele pytan o ich
funkcje 1 wplyw na efektywnoS¢ dziatan rad nadzorczych. Wypowiedzi roz-
mowcOw i rozmowcezyn czesto odnosily sie do komitetOw strategii, wskazujac
na potrzebe pogitebionych badan w tym obszarze.

Opracowanie tego tematu moze wnieS¢ znaczacy wkiad w toczaca sie
od lat wazng dyskusje dotyczaca tego, czy i w jaki sposob cztonkowie rad
powinni angazowac si¢ w strategi¢ (Pugliese i in., 2009). Ponadto zbadanie
struktury, ktorej funkcjonowanie nie jest oparte na formalnych regulacjach,
powinno pomOc w zrozumieniu tego, jak cztonkowie rad organizujg wlasng
prace w kluczowych obszarach dla spotek.

Niniejsza publikacja wpisuje si¢ w trzy glowne nurty badan na styku zarza-
dzania strategicznego i tadu korporacyjnego, ktorym poswigcone sg trzy
kolejne rozdziaty.

Po pierwsze, projekt wpisuje si¢ w toczacg si¢ od lat 70. XX wieku dysku-
sj¢ dotyczaca zaangazowania rad w strategi¢ (m.in. Judge i Talaulicar, 2017,
Hendry i in., 2010; Machold i in., 2011; McNulty i Pettigrew, 1999; Ravasi
i Zattoni, 2006; Rindova, 1999), osig ktdrej jest rola rad w formulowaniu
1 wdrazaniu strategii w spotkach. Podczas, gdy w literaturze nie ma watpli-
wosci co do tego, ze rady powinny kontrolowa¢ dzialalnos$¢ spotek i powinny
by¢ przy tym niezalezne (Baysinger i Hoskisson, 1990; Jensen i Zajac, 2004),
to zaangazowanie rad w strategi¢ budzi pewne kontrowersje (Pugliese i in.,
2009; Schmidt i Brauer, 2006; Zahra i Pearce, 1989). W literaturze gene-
ralnie mozna znalez¢ dwa podejScia do tematu. Z jednej strony zdaniem
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naukowcOw czlonkowie rad s3 prawnie odpowiedzialni za strategi¢ (Harri-
son, 1987), a takze moga mie¢ istotny wplyw na strategi¢ z racji swojej wiedzy
i do$wiadczenia (Carpenter i Westphal, 2001). Z drugiej za$ — istnieje grupa
badaczy, ktorej zdaniem strategia jest domeng wyzszej kadry menedzerskiej,
a cztonkowie rad nie maja dostatecznie duzo czasu i wiedzy o spolce, by si¢
nig zaja¢ (Hendry i Kiel, 2004).

Po drugie, przeprowadzone badanie wpisuje si¢ w nurt badan dotyczacych
komitetow powolywanych i funkcjonujacych w ramach rad (m.in. Daily i in.,
1998; Spira i Bender, 2004; Chan i Li, 2008; Kaczmarek i in., 2012; Kacz-
marek i Nyuur, 2016). W szczegdlnosci stanowi odpowiedZ na potrzeby wni-
kliwej analizy innych niz najpopularniejsze komitety powotywane w radach:
audytu, nominacji i wynagrodzen (Kaczmarek i Nyuur, 2016).

Po trzecie, w ostatnich latach w badaniach tadu korporacyjnego postuluje
si¢ otwarcie ,,czarnej skrzynki” tadu korporacyjnego i zbadanie jak rady funk-
cjonuja w rzeczywistosci (Daily i in., 2003; Huse i in., 2011; Kofadkiewicz,
2014; Leblanc i Schwartz, 2007; Leblanc, 2004; Mcnulty i in., 2013; Van Ees
1 in., 2009). Naukowcy tego nurtu rekomenduja mi¢dzy innymi, by wigksza
uwage kierowac na to, co czlonkowie rad robig, przygladac sie blizej inte-
rakcjom na posiedzeniach rad oraz poza nimi, a takze interakcjom z innymi
osobami zaangazowanymi w strategiczne kwestie w spotkach (Pugliese i in.,
2009). W zarzadzaniu strategicznym padaja podobne glosy opowiadajace si¢
za zwrotem ku praktyce (Burgelman i in., 2018). Przeprowadzone badanie
bezposrednio wpisuje si¢ w ten nurt. Przyjete w pracy podejsScie strategii
jako praktyki (Strategy as practice, SAP) (Jarzabkowski, 2005; Whittington,
1996, 2003) wydaje si¢ by¢ odpowiednia perspektywa dla badania praktyki
funkcjonowania komitetow strategii.

Ponadto, iz projekt wpisuje si¢ w opisane powyzej trzy nurty badawcze,
rozszerza on dotychczasowy dorobek zbudowany przez polskich naukowcow
w zakresie zaangazowania rodzimych rad nadzorczych w strategi¢ (m.in. Boh-
danowicz, 2009, 2013; Jezak i in., 2016; Postuta, 2013; Wasowska i Zdziarski,
2008) oraz funkcjonowania specjalistycznych komitetéw (m.in. Dobija, 2010;
Ambroziak i Chmielewski, 2011; Dobija i in., 2011; Wieczorek, 2012, 2015;
Stomka-Gotebiowska, 2013a, 2013b; Kotadkiewicz i in., 2017). Jak wskazuja
Jezak i inni (2016), pomimo znacznego rozwoju polskiej literatury przed-
miotu w tematyce tadu korporacyjnego, brakuje w niej m.in. syntezy najnow-
szych badan $wiatowych i analizy najnowszych trendéw (w tym zwigkszonej
presji na zaangazowanie rad w strategi¢), szerszego wykorzystania teorii fadu
korporacyjnego (innych niz teoria agencji i teoria stakeholders), a takze sys-
tematycznych, szeroko zakrojonych badan o diugiej perspektywie czasowej
nad praktyka funkcjonowania tadu korporacyjnego.
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Na koniec nalezaloby takze wspomnie¢, ze dodatkowym, praktycznym
efektem badania jest przygotowanie rekomendacji w obszarze zaangazowa-
nia czlonkoéw rad w strategie i wykorzystania w tym celu specjalistycznych
komitetOw ds. strategii.

Wezesny etap badan nad problematyka komitetOw strategii, ograniczona
literatura przedmiotu i liczba komitetow strategii w radach nadzorczych uza-
sadnia eksploracyjny charakter badan oraz zastosowanie w nich jakoScio-
wych metod. Z tego powodu w badaniu nie postawiono hipotez, lecz pytania
badawcze:

1) Jak dziatajg komitety strategii?
2) Jakie sa roznice i podobienstwa w podejmowaniu strategicznych decyzji
przez rady posiadajace i nieposiadajace komitetu strategii?

Gl6éwnym celem pracy jest poznanie praktyk komitetow strategii. Cele
dodatkowe to: osadzenie pracy w kontekScie teoretycznym poprzez zgro-
madzenie literatury dotyczacej zarzadzania strategicznego i tadu korpora-
cyjnego na temat strategicznej roli rad, analiza kodeksow dobrych praktyk
i komitetow, zbadanie praktyk strategizowania* (strategising) w radach nad-
zorczych, w ktorych sa powolywane komitety strategii i w takich, ktore nie
posiadaja takiej struktury.

W pracy rozpatrywano komitety przez pryzmat strategii jako praktyki.
Oznacza to, ze analiz¢ przeprowadzono na trzech ptaszczyznach: ludzi zaan-
gazowanych w prace komitetow strategii (praktykdéw), wykonywanych przez
nich czynnosci (praxis) oraz wzorcow organizacyjnych i spotecznych, do kto-
rych si¢ odwotuja (praktyki). Skupiono si¢ na tym, co si¢ dzieje wewnatrz
komitetdw, a wiec na ludziach, ich aktywnoSciach i podzielanych przez nich
wzorcach dzialan oraz wykorzystywanych Zzrodiach. Komitety sg w tej czeSci
pojmowane szerzej, nie tylko jako formalna struktura, ale takze jako ludzie,
ktorzy je tworza. Stad w pytaniach badawczych personifikacja komitetu
i zalozenie, ze co$ robi, przykladowo angazuje si¢ w strategie. W domysle
chodzi o ludzi i ich aktywnosci w ramach tego komitetu. Do badania wybrano
komitety strategii raportowane przez spoiki notowane na Gieldzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie. Wiedz¢ na ich temat czerpano z wywiadow
z cztonkami rad nadzorczych tych spotek, zaréwno komitetu strategii, jak
i rady nadzorczej, ktorzy formalnie nie byli jego cztonkami oraz z udostep-

4 Sformutowanie to nie ma odpowiednika w jezyku polskim i za E. Stanczyk-Hugiet
(2014) uzywam stowa strategizowanie. Termin ten oznacza w doslownym tlumaczeniu
»robienie strategii” (doing of strategy), czyli aktywnosci i interakcje réznych aktorow
oraz praktyki, z ktorych czerpig (Jarzabkowski i in., 2007). Szerzej opisuj¢ ten termin
i jego uzycie w rozdziale 3.
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nionych przez badanych dokumentow. Dodatkowo prowadzono wywiady
z cztonkami rad nadzorczych celowo dobranych spotek, w ktérych nie powo-
tano komitetu strategii. Ostatecznie w okresie od czerwca 2019 do listopada
2020 roku przeprowadzono wywiady z 25 czlonkami i cztonkiniami rad nad-
zorczych. Badanie bylo realizowane w ramach szerszego projektu badaw-
czego nr 2017/27/N/HS4/02921 pt. ,Komitety strategii: praktyka, praktycy,
praxis”, finansowanego ze Srodkow Narodowego Centrum Nauki.

Rozdzial pierwszy tej ksigzki przedstawia aktualny stan wiedzy na temat
tego, w jaki sposob czlonkowie rad angazuja si¢ w strategi¢c w spotkach.
Na podstawie systematycznego przegladu literatury przedstawiono synteze
dorobku teoretycznego i empirycznego dotyczacego tego zagadnienia oraz
wskazano luki w literaturze. Zwrocono uwage na brak w gtownym nurcie
badan poswigconych komitetom strategii oraz badan w dwuszczeblowych
systemach tadu korporacyjnego.

W rozdziale drugim wprowadzono pojecie ,,.komitetu”, zarysowano role
1 zadania komitetow w radach. W dalszej czeSci rozdziatu skupiono si¢ na
komitecie strategii, potwierdzajac zidentyfikowana wczesniej luke w wiedzy
z zakresu komitetOow strategii. Przedstawiono wyniki nielicznych zidentyfiko-
wanych badan na ich temat. Zaprezentowano takze wyniki analiz rekomen-
dacji dobrych praktyk w zakresie komitetu strategii.

Rozdziat trzeci poSwigcony jest podejSciu badawczemu — strategii jako
praktyce. Wskazano w nim, jak zastosowana perspektywa skoncentrowania
sie na praktyce moze pomoc lepiej zrozumie¢ problematyke komitetdw stra-
tegii. Zgodnie z zalozeniami tej perspektywy, ktOra jest pewng alternatywa
dla gtéwnego nurtu badan strategii jako teorii efektywnosci, niezwykle wazne
jest badanie i rozumienie proceséw, zachowan i rutyn organizacyjnych, kto-
rych efekt stanowi strategia rozumiana zarOwno w sensie czasownikowym
(jako proces ,strategizowania”), jak i rzeczownikowym, czyli jako produkt
tych aktywnosci.

W rozdziale czwartym omoéwiono przyjeta metode¢ badan wywiadow
pogtebionych. Pokazano w nim dob6r rozméwcow zaproszonych do badania,
a takze roznorodnos¢ spotek, w ktorych zdobywali doSwiadczenia.

Rozdziat piaty skupia si¢ na wynikach analiz przeprowadzonych na pod-
stawie materialu badawczego uzyskanego z wywiadow przeprowadzonych
z czfonkami i czionkiniami rad nadzorczych w Polsce. W czgsci dotyczacej
praktykow opisano kim sg formalni i nieformalni cztonkowie komitetow stra-
tegii, jakie sa miedzy nimi relacje oraz przedstawiono indywidualne motywa-
cje do zasiadania w tym organie. W czeSci dotyczacej praxis zaprezentowano
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spotecznie osadzone dziatania wykonywane w ramach komitetu strategii, ktore
majg strategiczne znaczenie dla organizacji. Pod koniec podrozdziatu przed-
stawiono praktyki pochodzace z otoczenia oraz z organizacji, ktore wplywaja
na to, w jaki sposob ludzie realizujg aktywnoSci zwigzane ze strategig, w tym
regulacje, zasady zarzadzania, codzienne regulacje firm czy rytuaty. Na koficu
tego rozdzialu zaprezentowano roznice i podobiefistwa w radach nadzorczych,
ktore raportuja posiadanie komitetow strategii oraz w takich, w ktorych nie
powotano tego typu struktury. Przedstawiono, takze opinie badanych na temat
powolywania komitetow strategii w radach.

W ostatnim rozdziale podsumowano wyniki badan, oméwiono ich ograni-
czenia, wskazano kierunki dalszych analiz oraz wnioski praktyczne.



Rozdziat 1

Zaangazowanie rad dyrektoréow
i rad nadzorczych w strategie

1.1. Wprowadzenie

W ponizszym rozdziale przedstawiono dotychczasowy dorobek naukowy
dotyczacy zaangazowania rad dyrektoréw i rad nadzorczych w strategie.
Rozpoczeto od wprowadzenia o zaangazowaniu rad w strategi¢ w réznych
systemach tadu korporacyjnego. Nastepnie zarysowano charakterystyki rol
i zadan rad, ze zwrOceniem uwagi na strategiczng rol¢ rad, po czym przed-
stawiono definicje dotyczace zaangazowania rad w strategi¢. W kolejnym
podrozdziale pokrétce zaprezentowano spojrzenie na temat badawczy z per-
spektywy najwazniejszych teorii tadu korporacyjnego i zarzadzania strate-
gicznego. Nastepnie dokonano krytycznego przegladu badan dotyczacych
zaangazowania rad w strategie. W podsumowaniu rozdziatu wskazano ogra-
niczenia i luki w badaniach zaangazowania rad w strategie.

1.2. Zaangazowanie rad w strategie w roznych systemach
fadu korporacyjnego — rozwigzania formalne

Rozne zorganizowanie systemOw fadu korporacyjnego, czyli sposobu, za
pomoca ktorego spotki sa zarzadzane i kontrolowane, moze wplywac na
zaangazowanie rady w strategie. WigkszoS¢ literatury, na ktérg powotano
si¢ w publikacji, dotyczy rad dyrektoréw funkcjonujacych w systemie jednosz-
czeblowym. Wynika to ze znaczacej dominacji w badaniach rad i fadu kor-
poracyjnego amerykanskich naukowcow, ktorzy zwykle prowadza badania na
amerykanskich spotkach (Gabrielsson i Huse, 2004; Steger, 2014).
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Generalnie wyr6znia si¢ dwa podstawowe systemy tadu korporacyjnego:
system jednopoziomowy oraz dwupoziomowy. Model jednopoziomowy, zwany
takze jednoszczeblowym lub anglosaskim, wystepuje przede wszystkim w Sta-
nach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. Organem wtadzy jest rada dyrekto-
row, w skiad ktorej wchodza dyrektorzy wykonawczy i niewykonawczy. Dyrek-
torami wykonawczymi (executive directors) sa prezes (CEO) oraz dyrektor
finansowy (CFO), moga by¢ takze inni przedstawiciele wyzszej kadry zarza-
dzajacej (fop management team, TMT). W systemie dwupoziomowym (inaczej
zwanym dwuszczeblowym, dualistycznym lub kontynentalnym), ktory wyste-
puje m.in. w Polsce i Niemczech, organem wtadzy sa rada nadzorcza i zarzad.
Rada nadzorcza odpowiada dyrektorom niewykonawczym (non executive direc-
tors) w systemie jednoszczeblowym. W niektorych krajach dopuszcza si¢ wybor
przez spotke jednego z dwdch systemow (system taki nazywany jest facinskim).
Model ten znalazt zastosowanie np. we Francji, Belgii czy we Wioszech.

W modelu dwupoziomowym zarzad odpowiada za wyznaczanie strategicz-
nego kierunku spotki oraz prowadzenie jej biezacych spraw, rada nadzorcza
za$ za kontrole spoiki i zarzadu. Czlonkowie rad nadzorczych nie uczestni-
czg w zarzadzaniu operacyjnym spoika, przez co majg ograniczony dostep do
informacji o spolce i polegaja na informacjach przygotowanych przez zarzad.
W przypadku dyrektorow niewykonawczych w systemie jednoszczeblowym
mamy do czynienia z pewng analogia. Dyrektorzy niewykonawczy, podobnie jak
cztonkowie rad nadzorczych, nie sg stalymi pracownikami firmy i nie angazuja
sie¢ w jej biezace zarzadzanie. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze o ile rada dyrek-
torow zwykle ma wspolne posiedzenia dla dyrektoréw wykonawczych i niewy-
konawczych, o tyle rada nadzorcza nie uczestniczy w posiedzeniach zarzadu.

Roznice pomiedzy systemem jedno- i dwuszczeblowym w zakresie stra-
tegii dobrze ilustrujg przepisy prawa i rekomendacje dobrych praktyk dla
Polski i Wielkiej Brytanii. Zakres obowiazkow rady nadzorczej w Polsce defi-
niuje Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. — Kodeks spoiek handlowych, ktéra
jasno precyzuje w art. 382 § 1, ze ,rada nadzorcza sprawuje staty nadzor
nad dziatalnoscig spotki we wszystkich dziedzinach jej dziatalnoSci”. Ponadto
rada nadzorcza nie ma prawa wydawac zarzadowi wigzacych polecen doty-
czacych prowadzenia spraw spoiki. Polski ustawodawca skupit si¢ na roli
nadzorczej rady, pomijajac kwestie strategii. Co istotne, nie przewiduje, ale
rOwniez nie wyklucza mozliwoSci pelnienia przez rady nadzorcze tej roli.
Zrédto informacji na temat roli i zadan rad w Polsce stanowi, takze miek-
kie prawo (soft law). Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2021 to
zbidér rekomendowanych zasad tadu korporacyjnego. W mysl zasady comply
or explain emitenci gietdowi, ktorzy nie stosujg tych zasad, powinni uzasadni¢
brak ich spelnienia. Juz we wstepie do rozdziatu II. Zarzad i rada nadzorcza,
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jasno wskazuje si¢ na zarzad jako na organ odpowiedzialny za przywodztwo
w spotce. W szczegolnosci nalezy do niego ,,zaangazowanie w wyznaczanie
jej celow strategicznych i ich realizacja oraz zapewnienie spotce efektywnosci
1 bezpieczefistwa”. Zarowno przepisy prawa miekkiego, jak i twardego nie
precyzuja, w jaki sposob rady nadzorcze powinny realizowaé swoja strate-
giczng role. Ich funkcja nadzorcza wynika z pozycji rady w strukturze spotki
oraz z tresci art. 382 § 1 kodeksu spotek handlowych, wspomnianego powy-
zej. Ponadto, art. 368 § 1 k.s.h. stwierdza, ze ,,Zarzad prowadzi sprawy spotki
i reprezentuje j3”, nie precyzujac jednak, czy chodzi tu o kwestie zarzadza-
nia strategicznego, czy operacyjnego. W Brytyjskim Kodzie Dobrych Praktyk
2016 (The UK Corporate Governance Code 2016) podkreSla si¢, iz za firme
odpowiedzialni sa w jednakowym stopniu cztonkowie wykonawczy i niewyko-
nawczy i nalezatoby, zeby ci drudzy mieli wpltyw na strategi¢ firmy: ,, Kazdy
firma powinna by¢ kierowana przez efektywng rade, ktora w calosci odpo-
wiada za diugoterminowy sukces firmy (...) W ramach swojej roli cztonkowie
jednolitej rady, dyrektorzy niewykonawczy, powinni konstruktywnie wspierac
rade w opracowywaniu strategii”.

Reasumujac, formalne rozwigzania dotyczace tadu korporacyjnego nieco
bardziej sprzyjaja zaangazowaniu czlonkow rad w strategie w systemie jed-
noszczeblowym. Cigzar odpowiedzialnoSci za strategi¢, przynajmniej formal-
nie, rozlozony jest po rowno na dyrektoréw wykonawczych i niewykonaw-
czych. W systemie dwuszczeblowym cztonkowie rad nadzorczych sprzyjajg roli
nadzorczej w kwestiach strategii. Kodeks nie wyklucza jednak, ze rady moga
odgrywac inne role. Przepisy prawa zarowno migkkiego, jak i twardego, nie
precyzuja, w jaki sposob rady mialyby wypelniac¢ swojg strategiczng role.

1.3. Strategiczna rola rady

W literaturze naukowej o radach pisze si¢ czgsto w kontekscie ich rol, funkcji,
aktywnoSci, zadan czy oczekiwan (Huse, 2007b, s. 33). W tym oraz w kolej-
nych rozdziatach, analizujac i opisujac powigzania pomi¢dzy radg i strategia,
uzyto gtownie dwoch przyjetych w dyskursie konstruktow: strategiczna rola
rady lub zaangazowanie rad w strategi¢. Jak pokazano w dalszej cz¢Sci roz-
dzialu definicje tych konceptOw sa nieostre i nierzadko przenikajg sie.
Jednymi z pierwszych naukowcow, ktorzy zwrocili uwage na strategicznag
rolg rad byli Zahra i Pearce (1989). Pod koniec lat 80. XX wieku, na podsta-
wie przegladu literatury i badan szukali oni odpowiedzi na pytanie o to, jaki
wplyw maja rady dyrektorow na wyniki finansowe spotek. Analizy doprowa-
dzity autorow do zaproponowania modelu, wedlug ktorego na wyniki spotek
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ma wplyw szereg atrybutdéw rady, takich jak: kompozycja, struktura, proce-
dury, cechy czlonkéw rady oraz rola jakg przyjmuje rada. Zahra i Pearce
wyrOznili trzy gtowne role rad dyrektoréw: monitorujaca, ustugowa (service
role) oraz strategiczna. W ramach pierwszej z rol rada powinna kontrolowac
organy wykonawcze w spotce. Wedlug drugiej rada zapewnia dostep do cen-
nych zasobow dla spoftki. Trzecia natomiast zwigzana jest z zapewnianiem
wsparcia i doradztwa dla dyrektoréw wykonawczych w kwestii tworzenia
1 wprowadzania strategii.

Zdaniem Zahra i Pearce wiedza na temat dwoch pierwszych rol jest sto-
sunkowo obszerna i bezdyskusyjna, rola strategiczna pozostaje za$ w pewnym
sensie kontrowersyjna. Pomimo ze r6zni badacze zajmowali si¢ do tej pory
strategiczna rola rady, nie da si¢ jednoznacznie stwierdzi¢, czy polega ona na
intensywnosci, z jakg rada angazuje si¢ w strategie, jakosci tego zaangazowa-
nia czy jego rodzaju. Nie jest tez jasne, czy rola strategiczna wigze si¢ z eta-
pem, na ktorym rady angazujg si¢ w strategie, tj. czy raczej rady angazujg si¢
w formufowanie czy audyt strategii (Zahra i Pearce, 1989).

Pytania postawione przez Zahra i Pearce pozostaja wcigz aktualne i bez
jasnej odpowiedzi. Wskazuje na to, chociazby konkluzja innego zespotu
naukowcdédw (Pugliese i in., 2009), ktéry dokonat jak dotad, bodaj najbar-
dziej szczegblowego omowienia literatury przedmiotu w odniesieniu do
relacji pomigdzy rada i strategia i w podsumowaniu czytamy: ,,do dnia dzi-
siejszego brak jest konsensusu dotyczacego odpowiedzi na pytanie o to, jaki
rady dyrektoréow wnosza wkiad do strategii” (Pugliese i in., 2009, s. 292).
W podobnym tonie wypowiadaja si¢ Kim, Burns i Prescott (2009, s. 728), kt6-
rzy podkreslaja, ze chociaz role rady ewoluujg na przestrzeni lat, to ,,nasze
rozumienie natury, zakresu i konsekwencji zaangazowania rad w strategie
pozostaje nieuchwytne”. Rowniez Talaulicar i Judge (2017) w ostatnich
latach formutuja podobne wnioski. Istniejg jednak zwolennicy pogladu, ze
temat jest juz dobrze przebadany, rozumiemy czym jest rola strategiczna
rady, mamy teorie, ktore stanowig punkt wyjscia do jej wyjasnienia, a wyzwa-
niem tak naprawde jest wyjaSnienie tego, jak rady w rzeczywistosSci wypet-
niaja t¢ role (Hendry i in., 2010).

Niektorzy naukowcy upraszczaja dyskusje nad tym, jak rady petniag swoja
strategiczng funkcje sprowadzeniem jej do dwoch szkot: ,,aktywnej” i ,,pasyw-
nej” (Golden i Zajac, 2001; Hendry i Kiel, 2004). Pierwsza szkotla traktuje
rady jako niezalezny organ, ktorego cztonkowie moga wplywac na strategiczny
kierunek organizacji. Druga szkota zakfada, ze to prezes ma decydujacy glos
w kwestii strategii, a rada jest tylko narzedziem w rekach menedzerow, ktora
zatwierdza decyzje. W literaturze anglojezycznej przyjeto sie nawet mowic, ze
rada tylko ,,podstemplowuje” decyzje (rubber stamp decisions) (Mace, 1971).
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Przytoczone powyzej wyniki badan zdaja si¢ jednak wskazywac, ze zagadnie-

nie to jest bardziej zlozone i niejednoznaczne (Pugliese i in., 2009), a spro-

wadzanie strategicznej roli rad do prostej dychotomii: aktywna—pasywna,
wydaje si¢ by¢ duzym uproszczeniem.

W literaturze przedmiotu méwi si¢ bowiem nie tylko o strategicznej roli
rady, ale takze o zaangazowaniu rad w strategie. Wspomniani wcze$niej Zahra
i Pearce (1990, s. 165) okreflaja to jako ,,poziom uwagi jaki cztonkowie rad
kieruja na proces strategii”. Judge i Zeithaml (1992, s. 771) definiowali je jako
,caloSciowy poziom zaangazowania czlonkdéw rad w podejmowanie nieruty-
nowych, dotyczacych alokacji zasobow w organizacji decyzji, ktore wptywaja
na dlugoterminowe wyniki organizacji”. Goodstein i inni w swojej definicji
takze podkreSlaja wplyw rady na decyzje i okreSlaja strategiczng role rady
jako ,,podejmowanie waznych decyzji zwigzanych ze strategiczng zmiang ktore
pomagaja organizacji zaadaptowac si¢ do waznych zmian w otoczeniu” (Good-
stein, Gautam i Boeker, 1994, s. 242). Zdaniem Huse (2007, s. 240) zaangazo-
wanie strategiczne rady zawiera w sobie ,,rozwijanie misji spotki, konceptuali-
zacje i formutowanie strategii, a takze wprowadzanie strategii”. Przy czym rada
moze by¢ zaangazowana w te obszary na r6znych poziomach.

Autorzy, jak dotad najbardziej szerokiego przegladu stanu badan doty-
czacego relacji rad i strategii, nie podjeli si¢ proby zaproponowania jednej
definicji i koncepcji strategicznego zaangazowania rad. Wyr6znili jednak
trzy nurty badan dotyczace zwigzkOw pomig¢dzy radami a strategia, ktorych
efektem jest zarOwno teoretyczny pluralizm tej debaty, jak i réznorodnos¢
analizowanych problemoéw i praktyk (Pugliese i in., 2009):

1) zaangazowanie w strategi¢ na poziomie ogolnym — przykladowo poprzez
udziat w rozwijaniu misji organizacji, ustalanie jej celow dtugotermino-
wych czy alokacji zasobow (np. badania z tego nurtu: Volberda, Baden-
-Fuller i Van den Bosch, 2001; Zahra i Pearce, 1990);

2) wktad na poziomie strategicznych rezultatow — w gldwnej mierze sa to
badania, ktore analizujg wplyw kompozycji rady na rdéznego rodzaju stra-
tegiczne wyniki, takie jak: innowacja, zmiana, dywersyfikacja, fuzje i prze-
jecia (Johnson i in., 1996);

3) zaangazowanie rad w proces podejmowania strategicznych decyzji na roz-
nych etapach oraz jej interakcje z wyzszq kadrq menedzerskq — do tej grupy
naleza badania m.in. Forbes i Milliken (1999) czy Rindova (1999).
Reasumujac, strategiczna rola rad jest jedna z trzech podstawowych, przy-

pisywanych im rol, obok roli nadzorczej i ustugowej. Rola strategiczna jest

charakteryzowana dosy¢ nieostro i szeroko. W definicjach zaangazowania

w strategie mozna wyr6zni€ trzy podejscia: 1) okreSla si¢ je jako uwage ogolng

kierowang przez rade na strategie; 2) zwraca si¢ uwage na udzial rady w podej-
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mowaniu waznych dla organizacji, nierutynowych decyzji bedacych odpowie-
dzig na wyzwania otoczenia; 3) przedstawia si¢ dziatania podejmowane przez
jej cztonkow, zwigzane z budowaniem strategii i jej wdrazaniem. Podobnie jak
w przypadku regulacji prawnych, definicje te pozostawiaja szerokie pole do
interpretacji. Zadna z nich nie odwoluje si¢ bezposrednio do zalozen funk-
cjonujacych w tadzie korporacyjnym czy zarzadzaniu strategicznym teorii.
Problem klarownej i uznanej definicji jest dosy¢ typowy i przyktadowo Obl¢;
(2013, s. 13) stwierdza, iz: ,,nie ma jednej definicji strategii i nie bedzie [...] i tak
zawsze zdefiniujemy strategi¢ zbyt wasko, zbyt szeroko Iub po prostu w sposéb
trudny do zaakceptowania przez akademikow, praktykow i konsultantow jed-
noczes$nie”. Te same dylematy dotyczg prob zdefiniowania zaangazowania rad
w strategie. Wobec tego w pracy nie podjeto staran, aby doprecyzowac funk-
cjonujace w literaturze definicje. Z uwagi na eksploracyjny charakter projektu
postanowiono nie ogranicza¢ si¢ do zadnego z powyzszych ujec i traktowaé
szeroko strategiczng role rad.

1.4. Teoretyczny pluralizm w debacie
dotyczacej zaangazowania rad w strategie

1.4.1. Poczatki i ewolucja debaty

Czy rada powinna angazowac si¢ w strategie i w jaki sposob powinna to robié
zalezy w duzej mierze od teorii, przez pryzmat ktorej patrzymy na to zagad-
nienie. W zaleznoSci od tego, czy przyjmiemy perspektywe teorii agencji,
teorii zaleznoSci od zasobow, czy roznych teorii behawioralnych, uzyskamy
dosy¢ odmienng wizje zaangazowania rad w strategie.

Poczatki dyskusji dotyczacej zaangazowania rad w strategie siegaja lat 70.
(Pugliese i in., 2009), kiedy to badacze zwrdcili uwage na pasywne zachowa-
nie cztonkéw rad w obliczu problemdéw swoich spolek oraz mate zaufanie
spoteczne do organow nadzoru. Recepta na odbudowanie zaufania spote-
czenistwa do rad miato by¢ wieksze ich zaangazowanie w strategi¢ spolek.

Popularno$¢ r6znych teorii uzywanych w badaniach empirycznych z zakresu
zaangazowania w strategi¢ zmieniafa si¢ w kolejnych latach. Poczatkowo bada-
nia analizujgce strategiczng role rady bardzo silnie zwigzane byly z praktyka,
a badacze nie precyzowali wprost teorii, z ktorej korzystali. Lata 90. XX wieku
to poczatek dominacji teorii agencji, ktora choc stracita nieco na znaczeniu, to
do dzi$ stanowi najczeSciej wybierang rame teoretyczng. Po 2000 roku, obok
teorii agencji w badaniach, zaczynaja nabierac znaczenia teorie zaleznoSci od
zasobow, stewarda i behawioralne (Pugliese i in., 2009).



22 Rozdziat 1

1.4.2. Teoretyczne podstawy strategicznej roli rad

W poprzednim podrozdziale wspomniana zostata strategiczna rola rad. O teo-
retycznych podstawach tej roli, ale takze innych, ktore zwykle przypisuje si¢
radom w literaturze przedmiotu (m.in. ustugowej, kontrolnej, zapewniania
zasobdw) pisali m.in. Machold i Farquhar (2013). Badacze zidentyfikowali
i zaprezentowali role rad opisane w literaturze, przypisane do nich aktyw-
nosci oraz ich teoretyczne podstawy. Tabela 1 zawiera przykiady wybrane
z ich pracy i zwigzane ze strategiczng rolg rady oraz innymi rolami, jesli opis
aktywnosci zwigzany jest z zaangazowaniem rady w strategie. Trzy publikacje
wskazuja bezposrednio na rolg strategiczng, cho¢ w kazdej zostata ona nieco
inaczej zdefiniowana. Ich autorzy bazujg na trzech teoriach, lecz w réznych
konfiguracjach:
— Zahra i Pearce (1989): teoria agencji, teoria zaleznosci od zasobow;
— Hung (1998): teoria stewarda;
— Stiles i Taylor (2002): teorie agencji, teoria zaleznosci od zasobow, teoria
stewarda.

Inni badacze nie uwzgledniajg strategicznej roli rady, jednak obszary przy-
pisywane do jej aktywnoSci mozna znalez¢ w pozostalych rolach: ustugowe;j
1zwigzanej z zapewnianiem zasobow. Powoluja si¢ przy tym na te same teorie,
co badacze wyszczegOlniajacy role strategiczna, z jednym wyjatkiem — John-
son i inni (1996) opieraja si¢ dodatkowo na teorii strategicznego wyboru.

Machold i Farquhar (2013) podkreslaja, Ze teoretyczne korzenie roli kon-
trolnej i ustugowej sa stosunkowo proste w identyfikacji. Badacze wskazuja na
teoretyczne Zrodta roli kontrolnej w teorii agencji (Fama i Jensen, 1983; Jen-
sen i Meckling, 1976) i perspektywach legalistycznych (Johnson i in., 1996),
natomiast roli ustugowej w podejsciu zasobowym, a w szczegOlnoSci w teorii
zaleznos$ci od zasobow (Hillman i Dalziel, 2003). W przypadku roli strate-
gicznej identyfikacja jej teoretycznych podstaw nie jest tak prosta. Zrodet tej
roli mozna szuka¢ w r6znych teoriach, mi¢dzy innymi w teorii strategicznego
wyboru (Zeithaml i Judge, 1992), teorii stewarda (Hung, 1998), teorii agencji
(Stiles i Taylor, 2002) czy w teoriach poznawczych i behawioralnych (Pugliese
iin., 2009). Jak wykazuje w dalszej cz¢Sci pracy, teorie te nierzadko przedsta-
wiaja zupelnie inng perspektywe dotyczaca zaangazowania rad w strategie.



Zaangazowanie rad dyrektoréw i rad nadzorczych w strategie

23

Tabela 1. Teoretyczne podstawy zadan rad zwigzanych ze strategia

Autor/autorzy

Zadania/rola rady
i podstawa teoretyczna

Opis aktywnoSci rady
realizujacej zadanie

Zahra i Pearce (1989)

strategiczna: teoria zaleznoSci
od zasobow i teoria agencji

recenzja, zatwierdzanie
1 doradzanie w kwestii
strategii firmy

Hung (1998)

strategiczna: teoria stewarda

recenzja i wytyczanie
strategii firmy

Stiles i Taylor (2002)

strategiczna: teoria agencji,
teoria zaleznoSci od zasobow,
teoria stewarda

formutowanie strategii i jej
ewaluacja — ciagle zaangazowanie
rady na wielu poziomach

kontrolna: teoria agencji,
hegemonii klasowej, teoria
hegemonii menedzerskiej, teoria
zaleznoSci od zasobow

(...) recenzja i monitoring
postepu strategicznych celow
(kontrola strategicznych
aktywnosci)

Johnson i inni (1996)

ustugowa: teoria agencji, teoria
strategicznego wyboru

doradzanie prezesowi

i menedzerom wysokiego
szczebla w kwestiach
zarzadczych, inicjowanie
i formulowanie strategii

Forbes i Milliken
(1999)

ustugowa
(teoria nie sprecyzowana)

doradztwo i konsultacje

z menedzerami wysokiego
szczebla, aktywne uczestnictwo
W rozwijaniu strategii

i podejmowaniu decyzji

Hillman i Danziel
(2003)

zapewnianie zasobow:
teoria zaleznoSci od zasobow

(...) pomoc w formutowaniu
strategii

Sundaramurthy i Lewis
(2003)

ustugowa i doradcza:
teoria stewarda

doradzanie menedzerom
i wspieranie procesu
formulowania strategii

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Machold i Farquhar (2013).
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1.4.3. Wybrane teorie tadu korporacyjnego
i zarzadzania strategicznego

Ponizsze podrozdzialy zawieraja krytyczne omdwienie kluczowych teorii dla
dziedzin fadu korporacyjnego i zarzadzania strategicznego, ktore przedsta-
wia tabela 11 do ktorych najczeSciej odwolujg si¢ badania z zakresu zaanga-
zowania rad w strategi¢. Teorie zostaly zidentyfikowane na podstawie artyku-
tow: Pugliese i inni (2009), Machold i Farquahr (2013) oraz przegladu stanu
badan przeprowadzonego na potrzeby niniejszej publikacji. Nalezg do nich:
teoria agencji, teoria zaleznoSci od zasobow, teoria stewarda, teoria naczel-
nego kierownictwa oraz teorie behawioralne.

1.4.3.1. Teoria agencji

Teoria agencji (agency theory, principal-agency theory) jest jedna z teorii nale-
zacych do nowej ekonomii instytucjonalnej (New Institutional Economics).
Skupia si¢ na relacjach pomiedzy wiascicielem (pryncypatem) a zaangazo-
wang przez niego osoba (agentem), ktdry dziata w jego imieniu, na jego zle-
cenie i jest uprawniony do podejmowania decyzji (Jensen i Meckling, 1976).
Perspektywa ta zajmuje si¢ w uproszczeniu zache¢tami i mechanizmami kon-
troli w relacji pomiedzy pryncypatem i agentem, w szczegolnosci, gdy docho-
dzi do konfliktu interesu pomi¢dzy nimi.

Dla teorii agencji sg kluczowe dwa problemy, w ktorych pryncypat i agent
moga mie€ rozbiezne stanowiska. Pierwszy z nich to konflikt celéw. Agent
nie zawsze chce si¢ zachowywac¢ po mysli pryncypala, moze bowiem miec
swoje wlasne cele, co moze prowadzi¢ do dodatkowych kosztow i trudnoSci
wynikajacych z potrzeby monitorowania agenta. Drugi problem zwigzany jest
z r6znym podejSciem do ryzyka i pewnymi zalozeniami o naturze ludzkiej,
takimi jak: oportunizm, ograniczona racjonalnos¢, awersja do ryzyka. Przyj-
muje si¢, ze agent nieposiadajacy udzialow w przedsigbiorstwie moze miec
awersj¢ do ryzyka i skfonno$¢ do dziatania na wiasng korzys¢. Z tego powodu
teoria agencji zaklada, ze kluczowe w organizacji jest projektowanie kon-
traktow okreslajacych reguly podziatu wtadzy i korzySci, gdy menedzerowie
musza stworzy¢ plan dtugookresowy (Eisenhardt, 1989a).

Znaczacy wplyw na debat¢ na temat rad z perspektywy teorii agencji
wywarla praca Fama i Jensen (1983), w ktorej dokonali rozréznienia mi¢dzy
decyzjami dotyczacymi zarzadzania (tj. inicjowania i wdrazania strategicz-
nych decyzji) oraz kontrola tych decyzji (tj. ratyfikacja i monitorowaniem
dziatan). Pierwsza z nich jest z géry przypisana do zespotu zarzadzajacego,
druga do rady. Artykut ten istotnie wplynal na pdZniejszych naukowcow,
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a konsekwencja przyjecia takiego podziatu stalo si¢ postrzeganie rady w tej
perspektywie jako mato zaangazowanej w strategi¢ (Pugliese i in., 2009).

Wedtug teorii agencji (Eisenhardt, 1989a; Fama i Jensen, 1983) migdzy
wlascicielami spotki a menedzerami, ktOrzy zostali zatrudnieni do zarzadzania
nig, wystepuje naturalny konflikt celow i interesow. Rada jest w tym wypadku
efektywnym mechanizmem monitorowania menedzeréw zarzadzajacych
firma w imieniu akcjonariuszy. Cztonkowie rady wplywaja na strategiczne
wybory w spotkach poprzez kontrole dziatania kadry zarzadzajacej, ograni-
czajac ich oportunistyczne dziatania (Mizruchi, 1983). Rady tym samym nie
angazujg sie na etapie inicjacji czy tworzenia strategii, lecz poprzez zatwier-
dzanie i kontrolg strategicznych decyzji (Fama i Jensen, 1983). Czlonkowie
rady nie powinni angazowac si¢ w strategi¢, co najmniej z dwoch powodow.
Po pierwsze, czynitoby to ich wspotodpowiedzialnymi za strategiczne decyzje,
ktore rada jest zobligowana kontrolowaé. Po drugie, zmniejszatoby to dystans,
ktory powinien by¢ zachowany pomigdzy rada i menedzerami (Sundaramur-
thy i Lewis, 2003). Zdaniem naukowcdw sam mechanizm kontroli, niewat-
pliwie ksztattuje kierunki strategiczne organizacji (Stiles i Taylor, 1996).
Poprzez kontrole rada ksztaltuje wizje i misje, reguluje warunki sprzyjajace
innowacyjnosci spotek oraz zmiany w spdtkach (Stiles i Taylor, 2002). Baysin-
ger i Hoskisson (1990) pisali o kontroli rady jako zaangazowaniu w ocenianie
strategii na etapach jej inicjacji oraz po jej wdrozeniu w zycie. PodkreSlaja
przy tym znaczacg role dyrektorow wewnetrznych i zewnetrznych. Pierwsi
z nich bedg nadzorowa¢ menedzerdw w oparciu o wyniki finansowe spoiki,
gdyz sa oni skoncentrowani na wynikach krotkoterminowych, ktore preferujg
akcjonariusze. Drudzy za$, posiadajacy istotng wiedz¢ dotyczaca organizacji,
bedg ocenia¢ na podstawie procesu, ktory prowadzi do tych wynikow.

Teoria agencji w szczeg0lny sposOb postrzega dyrektorow zewnetrznych,
zwlaszcza tych niezaleznych, gdyz zaktada, ze moga by¢ oni szczeg6lnie efek-
tywni w sytuacjach wymagajacych pogodzenia interesow menedzerdw i udzia-
fowcéw (Tihanyi i in., 2003). A wigc efektywne rady, rowniez w zakresie
strategii, to takie, ktore maja wiekszg proporcje niezaleznych cztonkow, kto-
rzy moga nadzorowaé prace menedzerdw w tym zakresie (Chen, 2011; Kor,
2006). Dyrektorzy zewnetrzni, co prawda maja wzglednie mniejszg wiedze
o firmach w radach, w ktorych zasiadaja, jednak wnosza swoja szeroka wie-
dze i doswiadczenie zawodowe spoza organizacji, ktore pomaga im w wypet-
nianiu ich roli zwigzanej z nadzorem (Baysinger i Hoskisson, 1990).
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1.4.3.2. Teoria zaleznosci od zasobow

Teoria zaleznoSci od zasobow (resource dependence theory) (Pfeffer i Salancik,
1978) charakteryzuje organizacje jako systemy zalezne od zasobow znajdu-
jacych si¢ w ich otoczeniu. Czynniki zewng¢trzne i wynikajaca z nich niepew-
nos$¢ wplywaja na zachowania organizacyjne, dlatego wazne jest zrozumienie
kontekstu, w jakim ta organizacja si¢ znajduje. Menedzerowie moga jednak
dziala¢ w celu zmniejszenia niepewnosSci wynikajacej z otoczenia.

W odroznieniu od teorii agencji, w badaniach zakorzenionych w teorii
zaleznoSci od zasobow nie zaklada si¢, ze menedzerowie i wiasciciele majg
sprzeczne interesy. Z punktu widzenia tej teorii rady sg jednym z mecha-
nizmoOw, ktory redukuje niepewnoS¢ wynikajaca z otoczenia, w jakim funk-
cjonuje spotka, zapewniajac dostep organizacji do zasobow, a tym samym
przyczyniajac si¢ do jej rozwoju. Pfeffer i Salancik (1978) wskazali na cztery
procesy, dzigki ktorym cztonkowie rad moga ograniczaé zalezno$¢ zasobowa
swojej organizacji, a przez to przyczyniac si¢ do jej rozwoju: 1) zapewnienie
dostepu do informacji z otoczenia; 2) uprzywilejowany doste¢p do cennych
zasobdw; 3) legitymizowanie dziatan spoiki; a takze 4) doradztwo cztonkow
rady w kluczowym procesie formutowania strategii.

Zgodnie z teorig zaleznoSci od zasobow cztonkowie rad, ktOrzy majq
duze doswiadczenie w innych firmach, sa ekspertami w swoich dziedzinach
lub maja duze doswiadczenie na stanowisku cztonkéw rad, moga zapewnic
lepsze doradztwo dla firm w dziedzinie strategii (Hillman i Dalziel, 2003;
Pfeffer i Salancik, 1978). Jest to szczegllny sposOb postrzegania dyrektorow
zewnetrznych jako zapewniajacych dostep do cennych zasobow z otoczenia
(Hillman i Dalziel, 2003).

1.4.3.3. Teoria stewarda

Teoria stewarda (stewardship theory) (Donaldson i Davis, 1991) wywodzi
si¢ z socjologii oraz psychologii i zaktada, ze ludzie z natury sg sktonni do
wspOlpracy. Gtowna przestanka tej teorii jest zalozenie, ze relacje miedzy
rada i wyzsza kadra menedzerska (stewardami) w spotkach charakteryzuje
wzajemne zaufanie i wspolne cele (Sundaramurthy i Lewis, 2003). Wedlug
teorii stewarda menedzerowie s3 motywowani przez wewnetrzng satysfakcje
z wykonanej pracy, a nie zewn¢trzne nagrody (Davis i in., 1997). Moga si¢
utozsamiac z misja organizacji i tak samo jak pryncypatowi (akcjonariuszowi)
zalezy im na dobrych wynikach spoiki. Steward chroni i maksymalizuje maja-
tek akcjonariuszy poprzez swoje dziatanie, poniewaz w ten sposob maksy-
malizuje si¢ jego wlasna uzytecznoS¢. Steward przedktada dlugoterminowe



Zaangazowanie rad dyrektoréw i rad nadzorczych w strategie 27

dobra grupy nad cele osobiste, dziatajac w ten sposdb w najlepszym inte-
resie swoim i pryncypata. Nie oznacza to jednak, ze teoretycy zarzadzania
zakltadaja, ze menedzerowie i1 czlonkowie rad sa altruistami. Uznaja raczej,
ze istnieje wiele sytuacji, w ktorych stuzenie interesom akcjonariuszy stuzy
rowniez ich wiasnym interesom (Lane i in., 1998).

Ponadto cztonkom rady zalezy na dobrych wynikach spotki ze wzgledu
na swoja reputacje. Bedac skutecznymi zarzadcami organizacji, kierownic-
two i rady efektywnie zarzadzaja, rOwniez wlasnymi karierami. Zaréwno
zewnetrzni, jak i wewnetrzni czlonkowie rad beda troszczy¢ si¢ o skuteczno$¢
strategii firmy, poniewaz zdaja sobie sprawe, ze wyniki firmy bezpoSrednio
wplywaja na ich postrzeganie (Fama, 1980).

Z punktu widzenia tej teorii rada bedzie struktura, ktoéra ma ufatwic
i wesprze¢ menedzerow w zarzadzaniu spotka, w tym w kwestiach zwigzanych
ze strategia, a nie ich monitorowac i kontrolowa¢ (Davis i in., 1997). Kon-
trola stewarda moze przynosi¢ efekty odwrotne do zamierzonych, poniewaz
ostabia proorganizacyjne zachowanie stewarda, obnizajac jego motywacje.

1.4.3.4. Teoria naczelnego kierownictwa

Hambrick i Mason (1984), ktorzy sformutowali koncepcje naczelnego kie-
rownictwa (upper echelon), postrzegaja strategie jako zbior decyzji podejmo-
wanych przez kluczowych menedzerow. Na decyzje i zachowanie menedze-
rOw majg znaczacy wplyw demograficzne charakterystyki, ich doswiadczenia,
w szczegblnosci zdobyte w podobnych rolach, wyznawane wartosci czy trwate
predyspozycje psychiczne. Gtéwna przestanka teorii méwi o tym, ze decy-
zje strategiczne podejmowane sg przez decydentow w warunkach niepew-
nosci i przeladowania informacja. Z jednej strony decydenci charakteryzujg
si¢ znaczng sprawczoscig w odniesieniu do decyzji strategicznych, z drugiej
racjonalnos$¢ tych decyzji jest jednak ograniczona, poniewaz sytuacje, w kto-
rych znajduja si¢ menedzerowie, charakteryzujg si¢ duza niepewnoscia i zlo-
zonoScig informacyjna, ktorej nie moga oni catkowicie pozna¢. Moga doko-
nac jedynie ich uproszczonych interpretacji (Hambrick, 2007).

W konteksScie zaangazowania rad w strategi¢, kwestia ta dotyczy szcze-
goOlnie dyrektorow zewnetrznych. Zwykle maja oni mniejsza wiedze na temat
sytuacji firmy w porOwnaniu z dyrektorami na co dzien pracujacymi w spotce.
Zaklada si¢ takze, ze poSwigcaja oni jej mniej czasu i uwagi. Tym samym,
bardziej prawdopodobne wydaje sig, ze przy strategicznych analizach i podej-
mowaniu decyzji bedg polega¢ na swoim doswiadczeniu i osobistych przeko-
naniach (Finkelstein i in., 2009).
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1.4.3.5. Teoria behawioralna

Teoria behawioralna (behavioural theory) ma swoje Zrodia w badaniach
z zakresu psychologii podejmowania decyzji i psychologii spolecznej. Podob-
nie jak teoria naczelnego kierownictwa, zaktada ona kluczowg role¢ kadry
kierowniczej i zwraca uwage na konieczno$¢ zrozumienia map poznaw-
czych oséb zaangazowanych w strategi¢. W badaniach organizacji teoria
behawioralna ma dtuga historie, jednak dopiero w ostatnich latach zyskuje
na znaczeniu w dziedzinie zarzadzania strategicznego, w ktorej wylonit si¢
nowy obszar strategii behawioralnej (Powell i in., 2011). Podobnie dzieje si¢
w dziedzinie tadu korporacyjnego, a w szczeg6lnosci, w obszarze dotyczacym
badania rad. W poszukiwaniu nowych ram teoretycznych i zrozumienia efek-
tywnego zarzadzania i nadzorowania spotkami zaczeto przygladac sie blizej
procesom behawioralnym majacym miejsce w radach i dynamice panujacej
na sali posiedzen, a takze w jej otoczeniu (Van Ees i in., 2009). W ladzie
korporacyjnym teoria behawioralna odnosi si¢ do ,,natury interakcji i rela-
cji pomigdzy firma, a jej interesariuszami w procesie podejmowania decyzji
i kontroli nad zasobami firmy” (Van Ees i in., 2009, s. 307). Zrodet tej teorii
nalezy przede wszystkim poszukiwac w klasycznych pracach Marcha i Simona
(1958), Cyerta i Marcha (1963) oraz Simona (1955).

Badania wykorzystujace to podejScie do analizy zaangazowania rad
w strategi¢ zacz¢lo rozwijac si¢ szczegdlnie w latach 90. XX w. np. (Forbes
i Milliken, 1999; McNulty i Pettigrew, 1999; Rindova, 1999). W tym ujeciu
badacze skupiaja si¢ na procesie podejmowania strategicznych decyzji i nad
jego uwarunkowaniami, w szczegOlnoSci ograniczonej racjonalnosci, satys-
fakcjonujacych zachowan, zwyczajow organizacyjnych oraz podejmowania
decyzji i negocjacji przez koalicje (Van Ees i in., 2009). Przedmiotem badan
sq interakcje, konflikty, odpowiedzialnos¢, autorytet i przywodztwo w radzie
oraz ich wplyw na strategie.

1.4.4. Podsumowanie wybranych teorii

Zaprezentowane powyzej wybrane teorie tadu korporacyjnego i zarzadza-
nia strategicznego zostaly podsumowane w tabeli 2. Z jednej strony mamy
teorie zaktadajace konflikt pomiedzy kadrg zarzadzajaca a udzialowcami,
wedtug ktorych rada powinna kontrolowa¢ oportunistyczne zachowania
agentow, czyli teorie agencji, z drugiej — teorie zaleznoSci od zasobow, ste-
warda, czy naczelnego kierownictwa. Zgodnie z zalozeniami teorii agencji
rady nie powinny angazowac si¢ na etapie tworzenia i wdrazania strate-
gii, moga jednak wnosi¢ do niej wktad poprzez jej zatwierdzanie i nadzor.
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Teorie zaleznoSci od zasobow, stewarda, czy naczelnego kierownictwa zakta-
daja, ze menedzerowie dzialajg w najlepszym interesie firm, a rady w takim
wypadku moga wnosi¢ dodatkowa wartoS¢ do strategii na roznych jej etapach,
takze aktywnie wlaczajac si¢ w proces jej kreacji. Uzupelnia je podejScie beha-
wioralne, ktore koncentruje si¢ na opisie i zrozumieniu tego, co si¢ dzieje na
posiedzeniach rad i poza nimi oraz na relacjach pomiedzy cztonkami rad.

Analiza debaty teoretycznej dotyczacej strategicznej roli rad wskazuje, ze
charakteryzuje ja znaczny pluralizm, ktory nie wystgpuje w przypadku innych
rol dotyczacych rad identyfikowanych w literaturze przedmiotu. Roznorod-
nos¢, ktora wyroznia sie debata teoretyczna, ma oczywiScie odzwierciedlenie
w badaniach empirycznych. Popularnos$¢ poszczegOlnych teorii na przelomie
lat i ich wykorzystywanie w badaniach empirycznych podlegata zmianom,
ktore przyblizone sg w kolejnym podrozdziale.

Majac SwiadomoS§¢ bogatej tradycji teoretycznej postanowiono wyko-
rzysta¢ podejScie badawcze strategii jako praktyki, nie dokonujac a priori
wyboru zadnego z powyzszych nurtow teoretycznych. Do przedstawionych
teorii powrdcono po wykonaniu badafh empirycznych na etapie dyskusji wyni-
kow, aby zweryfikowac zgodnoS¢ obserwacji z podstawowymi zatozeniami
tych teorii.

1.5. Zaangazowanie rad w strategie — przeglad badan

1.5.1. Metodyka przegladu badan
z zakresu zaangazowania rad w strategie

W celu przedstawienia aktualnego stanu wiedzy dotyczacego zaangazowa-
nia rad w strategi¢ przeprowadzono kwerende i analiz¢ tekstow naukowych.
Postugiwano si¢ przy tym metoda systematycznego przegladu literatury
(Petticrew i Roberts, 2006). Analizy tekstow naukowych dokonano w bazie
bibliograficznej Web of Science. W doborze stéw kluczowych wzorowano si¢
na pracy zespolu kierowanego przez Pugliese (2009) i sprawdzono bazy dla
stow kluczowych ,board” i ,strateg” oraz ,,director and strateg”.
Poszukiwania w bazie Web of Science daly wynik 1808 artykutow nauko-
wych oraz artykutow przegladowych. W kolejnym kroku ograniczono prze-
glad do czasopism z obszaru zarzadzania, co pozwolito zawezi¢ przeglad do
1492 publikacji. Na tym etapie zidentyfikowano kilka artykuléw przegla-
dowych omawiajacych literature przedmiotu w kolejnych okresach: Zahra
i Pearce (1989), Johnson i in. (1996), Hendry i Kiehl (2004), Pugliese i in.
(2009) oraz Judge i Talaulicar (2017). Talaulicar i Judge (2017) w ,,Annals
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of Corporate Governance” z 2017 roku prezentuja najnowszy jak dotad stan
badafh w podobnej tematyce. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ograniczajg si¢ do
zagadnienia zaangazowania rad w proces podejmowania decyzji w spotkach.
Z uwagi na fakt, iz w literaturze dostgpne sa artykuly szczegdlowo omawia-
jace wybrang tematyke, w ponizszej analizie skupiono si¢ przede wszystkim
na zaprezentowaniu najnowszego dorobku. Za punkt graniczny przyj¢to
rok 2007, czyli moment, w ktdrym analize¢ zakonczyl zespot Pugliese (2009).
Przeglad dotychczasowych badan podzielono na trzy czeSci:
1) prezentacja wynikdw przegladu Pugliese i inni (2009) do 2007 roku;
2) systematyczny przeglad badan od 2008 do 2019 roku;
3) systematyczny przeglad badan dotyczacych rad nadzorczych.

W pierwszej czgSci przegladu przedstawiono najwazniejsze wnioski Pugliese
i innych (2009), ze szczegdlnym uwzglednieniem badan zwigzanych z tema-
tem pracy, czyli praktyka rad w obszarze strategii. Nast¢pnie, wykorzystujac te
sama metodg, rozszerzono ten przeglad o okres 2008-2019. W trakcie analizy
nie zidentyfikowano zadnego artykulu poSwigconego radzie nadzorczej. Majac
na uwadze, iz badania w publikacji poSwigcone sg w gtéwnej mierze radom
nadzorczym, dodatkowo przeszukano zbior 1492 artykutow zidentyfikowa-
nych w pierwszym kroku dla stowa: ,,supervisory”. Dokonano takze przegladu
badan dotyczacych polskiego rynku, indeksowanych w bazie Polskiej Bibliogra-
fii Naukowej oraz bazie Nauka Polska dla stow kluczowych: ,,rad” i ,,strateg”.

1.5.2. Dyskusja do 2007 roku

1.5.2.1. Pozycjonowanie, metody badawcze i kontekst badan
uwzglednionych w przegladzie do 2007 roku

Zespot pod kierownictwem Pugliese (2009) dokonat jak dotad najszerszego
przegladu badan, analizujac 150 publikacji z zakresu zaangazowania rad
w strategi¢. Ich badania dotyczyly lat 1972-2007 i dostarczyly cennej wie-
dzy w tym obszarze. Zdaniem naukowcow dyskusje na temat zaangazowa-
nia rad w strategie mozna podzieli¢ na trzy okresy: 1972-1989, 1990-2000
12001-2007. Zagadnienie zaangazowania rad w strategi¢ ewoluowalo w tych
okresach od niejasnych i niejednoznacznych definicji zaangazowania w stra-
tegie na poziomie ogdlnym, poprzez postrzeganie zaangazowania rad w stra-
tegie przez pryzmat wplywu szeregu atrybutow rady na strategiczne rezultaty,
po zaangazowanie rady w proces podejmowania strategicznych decyzji. Ten
kierunek jest zgodny z widocznym w zarzadzaniu strategicznym odejSciu od
studiowania ,strategii jako materialu” na rzecz rozumienia jego ,,procesu
i kontekstu” (Pettigrew i in., 2002).
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Najwazniejsze wnioski, jakie plyna z tej analizy, wskazuja na dominacje
badan prowadzonych na amerykanskich spotkach lub na zbiorach, ktore
zawieraly spotki z USA. Glowna perspektywa teoretyczng uzywana w publi-
kacjach byla teoria agencji, czasami w polaczeniu z innymi perspektywami
teoretycznymi. Zrodta danych, z ktorych korzystali naukowcy byly dosyé zroz-
nicowane, a najpopularniejsze wsrod nich w omawianym okresie — analizy
danych archiwalnych oraz badania przy uzyciu kilku metod w jednym bada-
niu (Pugliese i in., 2009). Do gtéwnych periodykéw, w ktdrych opublikowano
artykuly z badanego zakresu nalezaly: ,,Corporate Governance: Internatio-
nal Review”, ,Strategic Management Journal”, ,,Long Range Planning”,
»2Academy of Management Journal”, ,,Harvard Business Review”, ,,JJournal
of Management”. Problematyka poruszanych zagadnien, ktore pojawialy si¢
w badaniach zostala przedstawiona ponize;j.

1.5.2.2. Problematyka badan uwzglednionych w przegladzie do 2007 roku

Poczatek dyskusji nad zaangazowaniem rad w strategi¢ siega poczatku lat
70. XX wieku, czyli zbiega si¢ z narodzinami dyscypliny zarzadzania strate-
gicznego. Jednym z prekursoréw dyskusji byl Mace (1971), ktéry w swojej
ksigzce ,,Directors: Myth and Reality” przedstawil krytyczne spojrzenie na
rady. Prowadzone przez niego badania pokazywaly, Ze cztonkowie rad nie
angazujg si¢ aktywnie w sprawy swoich spolek, w tym w strategie. Wyjatek
stanowily sytuacje kryzysowe w organizacjach.

Generalnie badania w pierwszym okresie debaty w latach 1972-1989 sku-
pialy si¢ na celowo$ci zaangazowania rad w strategi¢. Przy czym, definicja
zaangazowania rad w strategi¢ byla w tym czasie bardzo szeroka i nieja-
sna oraz nie dominowalo jedno konkretne podejScie teoretyczne. Debata
obejmowala dwa nurty: zwolennikow zaangazowania cztonkow rad w proces
podejmowania strategicznych decyzji oraz przeciwnikow aktywnego zaanga-
zowania czlonkow rad. Pierwsza strone reprezentowatl przyktadowo Andrews
(1980), ktory na tamach Harvard Business Review przekonywal, ze rada jest
odpowiedzialna za strategi¢ i stanowi to jej istotng funkcje. Wommack (1979)
i Harrison (1987), ktorzy rowniez reprezentowali ten nurt, rekomendowali
powolywanie specjalistycznych komitetow, ktore moglyby wesprze¢ rade
w jej strategicznej roli. Innego zdania byli tacy naukowcy, jak Rosenstein
(1987), ktéry argumentowal, ze rady nie s zaangazowane w strategi¢, ponie-
waz czlonkowie niewykonawczy nie sg stalymi pracownikami w spotkach,
przez co nie dysponuja wystarczajaca wiedza 1 czasem, aby wywigzywac si¢
z tego obowiazku. W tym okresie Zahra i Pearce (1989) na podstawie ana-
lizy dotychczasowej literatury wyr6znili obok roli monitorujacej i ustugowe;j
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rad ich rol¢ strategiczna, o ktorej szerzej pisano juz wczeSniej w tym roz-
dziale, powotujac si¢ na wspomnianych autorow.

W kolejnej dekadzie obejmujacej lata 1990-2000 badano gltéwnie wplyw
struktury 1 kompozycji rad na wazne decyzje strategiczne, takie jak np. dywer-
syfikacja, umi¢dzynarodowienie czy restrukturyzacja. W duzym uproszczeniu sg
to badania typu ,,wejScie-wyjScie” pomijajace caly proces podejmowania decyzji
wewnatrz rad i stosowane praktyki i zasady (np. Baysinger i Hoskisson, 1990;
Gulati i Westphal, 1999; Judge i in., 1992; Pearce i Zahra, 1992). Z punktu
widzenia niniejszej publikacji szczegdlng uwage w tym okresie zwraca nowy,
wylaniajacy si¢ trend badawczy, w ktorym naukowcy zaczeli analizowa¢ decyzje
rady, nie tylko jako jednostkowe wydarzenie, lecz takze jako ztozony proces.
Z tego okresu pochodzi praca Forbesa i Millikena (1999), ktora jest jednym
z najczesciej cytowanych artykuldow z zakresu zaangazowania rad w strategie.
W tym koncepcyjnym artykule badacze skupili si¢ na radzie jako na elitarnej
grupie osOb, ktora podejmuje wazne, epizodyczne decyzje. Ich zdaniem dla
lepszego zrozumienia zaangazowania rad w strategi¢ nalezy otworzy¢ ,,czarng
skrzynke” i zajrze¢ do proceséw w ich wnetrzu. Opierajac si¢ na literaturze doty-
czacej procesu decyzyjnego, zidentyfikowali trzy kluczowe procesy poznawcze
zachodzace w radach, ktore moga wplywac na zaangazowanie ich cztonkow. Te
trzy procesy to: (1) normy wysitku wykazywane przez radg, (2) poziom konfliktu
poznawczego na posiedzeniach oraz (3) zastosowanie wiedzy i umiejetnoSci
posiadanych przez rady. W podobnym tonie wypowiadata si¢ Rindova (1999),
ktora zaproponowata model poznawczy dotyczacy tematyki zaangazowania
cztonkéw rad w proces podejmowania strategicznych decyzji, wedlug ktérego
rady maja wplyw na skanowanie, interpretacj¢ i wybor strategicznych alternatyw
oraz kierunkOw dziatania. Inne wyniki badan McNulty oraz Pettigrew (1999)
wykazaly, ze rola dyrektoréw zewnetrznych nie sprowadza si¢ jedynie do ratyfi-
kacji decyzji podejmowanych przez menedzerdéw pracujacych na co dzien w spot-
kach. Moga oni angazowac si¢ w strategi¢ na trzech poziomach: (1) podejmujac
strategiczne decyzje, (2) ksztaltujac strategiczne decyzje, (3) ksztaltujac tresc,
kontekst i wprowadzajac strategi¢ (tab. 3). Natomiast zdaniem Stiles (2001) rola
rad nie jest bezposrednie formulowanie strategii, lecz tworzenie kontekstu oraz
utrzymywanie struktury, w ktérych bedzie ona powstawac. Na tworzenie kon-
tekstu skfada sie za$ zdefiniowanie czym zajmuje si¢ firma, jaka jest jej wizja
oraz wartoSci. Na mechanizm utrzymywania struktury sktadaja si¢ trzy role rady:
1) rola rady jako gatekeeper, czyli aktywne ocenianie, doradztwo i odrzucanie
strategicznych propozycji, 2) budowanie pewnosci zarzadu i zachgcanie go do
przedstawiania nowych, przedsigbiorczych pomysiow oraz 3) wybdr odpowied-
nich cztonkdw zarzadu, w szczegolnosci prezesa.
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Tabela 3. Poziomy zaangazowania zewnetrznych czlonkéw rad w strategie

. . . Ksztaltowanie tresci,
Podejmowanie Ksztaltowanie
strategicznych decyzji strategicznych decyzji kontekstu oraz
wprowadzanie strategii
Definicja wplyw jest wywierany wplyw pojawia si¢ wplyw jest staty
na posiedzeniach rady na wczesnym etapie i nie jest ograniczony
pod koniec procesu procesu podejmowania | do epizodéw zwigzanych
podejmowania decyzji decyzji, zewngtrzni z podejmowaniem decyzji
odnos$nie inwestycji cztonkowie rady
kapitalowej ksztaltuja przygotowanie
propozycji dotyczacych
inwestycji kapitatowych
przez dyrektoréw
wykonawczych
Zachowanie |na posiedzeniach rada konsultacje zewnetrznych |rada stwarza kontekst
rady podejmuje decyzje, czlonkéw rady dla strategicznej debaty,
by ja zaakceptowac z wykonawczymi opracowuje metodologi¢
lub odrzuci¢ albo czlonkami rad, formalne |tworzenia strategii,
zapoznaje Si¢ lub nieformalne, monitoruje tre$¢ strategii
z propozycja dotyczaca | w trakcie procesu oraz jej wprowadzanie
inwestycji kapitatowej przygotowywania
propozycji dotyczacej
inwestycji kapitalowej
pozwalaja czionkom rady
na testowanie pomysiow,
podnoszenie probleméw
i kwestionowanie zalozen;
wykonawczy czlonkowie
rad przesiewaja
propozycje inwestycji
kapitalowych, majac
na uwadze, ze rada musi
je zaakceptowaé
Zaangazowa- | wszystkie rady podejmujg | niektore rady ksztattuja |niewiele rad ksztaituje
nie rady strategiczne decyzje strategiczne decyzje tres¢, kontekst
i wprowadzanie strategii

Zrodlo: McNulty i Pettigrew (1999, s. 55).

W trzecim zidentyfikowanym okresie 2001-2007 gtéwny nurt stanowig
nadal badania wplywu struktury i kompozycji rady na wazne decyzje strate-
giczne, a wigkszoS¢ publikowanych badan zaczela czerpac z innych teorii niz
teoria agencji. Po 2001 roku, coraz wyrazniej zaczely pojawiac si¢ badania
spoza Stanéw Zjednoczonych, gtéwnie z Europy i Azji (np. Bonn i Fisher,
2005; Yoshikawa i Phan, 2005; Zona i Zattoni, 2007). Nisz¢, aczkolwiek ciagle
rozwijajacy si¢, stanowily badania bazujace na wezesniejszych pracach Forbesa
i Millikena (1999), McNulty’ego i Pettigrew (1999) oraz Rindovej (1999), ktore
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mialy na celu zrozumienie, w jaki sposOb rady uczestniczag w podejmowaniu
strategicznych decyzji. Jensen i Zajac (2004) oraz Useem i Zelleke (2006) pod-
kreslali, ze rady nadzorcze uczestnicza w tych procesach poprzez ciagle inte-
rakcje z menedzerami lub z innymi interesariuszami. Mueller, Sillince, Harvey
i Howorth (2003) zwracali uwage na sprzeczne wymagania, jakie stoja przed
radami. Z jednej strony odgrywajg one role monitorujace, w ktorych podkresla
sie aspekt niezaleznoSci, z drugiej zas$ rola strategiczna wymaga od nich aktyw-
nego zaangazowania w sprawy spotek. W omawianym okresie, takze zaczgto
blizej przygladac si¢ i bada¢ wplyw dynamiki rady, stylu pracy i struktur na
strategiczne decyzje (Golden i Zajac, 2001; Huse, 2005). Badacze skierowali
takze swoje zainteresowanie na to, jak wiedza specjalistyczna, umiejetnosci
1 powiazania sieciowe czlonkow rady nadzorczej wplywaja na ich zdolnos¢
i motywacj¢ do udziatu w formutowaniu strategii (Carpenter i Westphal, 2001;
Hillman, 2005; Roberts, 2002) oraz na og6lng zdolnos$¢ rady nadzorczej do
wywierania wplywu na prezesow i TMT (Arthaud-Day i in., 2006; Grossman
i Cannella, 2006; Westphal i Fredrickson, 2001).

1.5.3. Dyskusja po 2007 roku

1.5.3.1. Metodyka systematycznego przegladu

W drugiej czeSci przegladu obejmujacego okres od 2008 do 2019 roku, prze-
prowadzono systematyczny przeglad badan, ktory zawezono do artykulow
publikowanych w czasopismach uznawanych za posiadajace wysoki wplyw na
Srodowisko badawcze. Czasopisma wyselekcjonowano na podstawie wartosci
wskaznika Impact Factor z obszaru zarzadzania. W przegladzie ograniczono
si¢ do 20 czasopism znajdujacych si¢ najwyzej na liscie Journal Citation Report
2018 z obszaru zarzadzanie. Z uwagi na fakt, iz w przegladzie dokonanym przez
Pugliese i inni (2009) najwigcej artykutéow pochodzilo z periodyku z dziedziny
tadu korporacyjnego: ,,Corporate Governance: An International Review”,
dodatkowo uzupetniono list¢ o ten tytul. Tak ograniczone poszukiwania daly
wynik 283 artykutow, ktore poddano dalszej selekcji na podstawie abstraktow.
W przegladzie nie uwzgledniono publikacji, ktorych problemy badawcze byly
skoncentrowane wokot zaangazowania rad w odpowiedzialnos¢ spoleczng czy
role kobiet w radach. Wyjatek stanowia artykuly, w ktorych autorzy podkreslali
bezposredni zwigzek migdzy tymi tematami a strategia spotek.

Ostatecznie do przegladu zakwalifikowano 40 artykutow pochodzacych
z 6 czasopism (tab. 4). Dominowaly artykuly z periodykow specjalizujacych si¢
w zagadnieniach tadu korporacyjnego ,,Corporate Governance: An Internatio-
nal Review” oraz zarzadzania strategicznego: ,,Strategic Management Journal”.
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Tabela 4. Lista czasopism, z ktorych pochodzily artykuly wykorzystane w przegladzie

Nazwa czasopisma Liczba artykulow
Corporate Governance: An International Review 15
Strategic Management Journal 10

Journal of Management Studies

Academy of Management Journal

Journal of Management

N | W[ Wb [

Corporate Social Responsibility and Environmental Management

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zidentyfikowane artykuly przeczytano, a w trakcie czytania kodowano
wedlug kategorii wykorzystanych przez Pugliese i in. (2009): (1) typ artykutu
(studium teoretyczne, studium empiryczne), (2) gtowny temat badawczy,
(3) wykorzystane teorie, (4) obszar, na ktérym prowadzone bylo badanie,
(5) zrodto danych, (6) definicja zaangazowania rady w strategie.

1.5.3.2. Pozycjonowanie, metody badawcze i kontekst badan
uwzglednionych w przegladzie

Wsrod 40 artykutow objetych przegladem zdecydowana wigkszo$¢, a miano-
wicie 37 prac, to badania empiryczne. Z pozostatych dwodch artykutdéw jeden
to analiza teoretyczna, drugi za$ to praca przegladowa (Pugliese i in., 2009)
omoOwiona w poprzednich rozdziatach. Z 38 prac empirycznych 29 (tj. 76%)
wykorzystywalo metody iloSciowe (r6zne rodzaje analizy regresji, modelowa-
nia rownan strukturalnych), 5 (13%) metody jakoSciowe (studia przypadkow,
wywiady, jakoSciowe metody poréwnawcze), a 4 (11%) metody mieszane.
Najwigksza czg$¢ artykutéow (17), podobnie jak w poprzednich latach,
bazuje na danych pochodzacych z amerykanskich spotek. Ponadto duza
grupe publikacji stanowig artykuly, ktorych badane podmioty pochodza
z krajow europejskich, takich jak: Norwegia (4), Holandia (2), Belgia (1),
Finlandia (1), Hiszpania (1), Szwecja (1) oraz Wielka Brytania (1). Dwa
artykuly dotycza tajwanskich rad i jeden australijskich. Trzy spoSrod analizo-
wanych artykulow to prace pordwnujace sytuacje pomiedzy réznymi krajami.
Z przegladu wynika, ze wystepuje znaczne zrOznicowanie teorii, ktore
stuza wyjasnieniu podstawowych zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem
rad. Obserwujemy tez zmiany popularno$ci omawianych nurtow teoretycz-
nych. Popularna przez wiele lat w publikacjach naukowych teoria agencji
traci na znaczeniu. Coraz czeSciej jest ona uzywana w polaczeniu z podej-



Zaangazowanie rad dyrektoréw i rad nadzorczych w strategie 37

Sciami, takimi jak: teoria zaleznoSci od zasobow, teoria naczelnego kierow-
nictwa, czy przykladowo z konceptami teoretycznymi, takimi jak uczenie
przez doSwiadczenie. W publikacjach naukowych badanej tematyki ostatnich
lat dominuje taczenie kilku teorii. Nalezy przy okazji zaznaczy¢, ze znaczna
czg$¢ prac osadzonych w jednej teorii odwotuje si¢ do teorii zaleznoSci od
zasobow lub teorii naczelnego kierownictwa. Wsrod innych teorii wykorzysta-
nych w publikacjach naukowych czeSciej niz raz pojawily si¢: teoria zasobowa,
nurt odwolujacy si¢ do koncentracji uwagi (attention based-view), teoria iden-
tyfikacji spotecznej (social identity theory), teoria efektow zespolowych (team
production theory) oraz teorie analizujagce behawioralne i polityczne aspekty
zwiazane z procesem funkcjonowania rad. Okoto jednej czwartej artykutow
nie odwoluje si¢ do zadnej teorii lub przyjete podejscie jest niejednoznaczne.

1.5.3.3. Problematyka badan uwzglednionych w przegladzie po 2007 roku

Gl6éwny nurt badan, podobnie jak w poprzednich latach, stanowig analizy
wplywu struktury i kompozycji rad na strategiczne decyzje i rezultaty, takie jak
wydatki na badania i rozw6j (Chen, 2014; Dalziel i in., 2011), dywersyfikacja
dziatalnosci (Chen i in., 2009), fuzje i przejgcia (Goranova i in., 2017; Kroll
iin., 2008; McDonald i in., 2008), umigdzynarodowienie (Barroso i in., 2011;
Chen, 2011), strategiczne zmiany (Haynes i Hillman, 2010), przedsigwzigcia
joint-venture (Reuer i in., 2014), wplyw na Srodowisko (de Villiers i in., 2011)
oraz przetrwanie organizacji (Almandoz i Tilesik, 2016). Po 2007 roku w tym
obszarze badan obserwujemy szczegOlne zainteresowanie w tematyce kobiet
zasiadajacych w radach i og6lnie ich wplywu na strategi¢ (Nielsen i Huse,
2010; Post i Byron, 2015), na liczbg i skale akwizycji (Chen i in., 2016) oraz
spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu w zakresie zrOwnowazonego rozwoju
(Fernandez-Feijoo i in., 2014; Setd-Pamies, 2015). Nowym rodzajem badan
s te, ktore nie tylko potwierdzaja zalezno$¢ pomiedzy wiedzg ekspercka
czlonkow rady, a strategicznymi zmianami, ale takze biorace pod uwage szer-
szy kontekst otoczenia. Badania wskazuja, ze wiedza branzowa jest istotnym
czynnikiem zmian strategicznych w organizacjach w réznych krajach. Sita
tego efektu zalezy jednak od jakoSci otoczenia instytucjonalnego. Oznacza
to, ze jeSli w danym kraju funkcjonujg stabe instytucje, wymaga to wigkszej
wiedzy branzowe] od rad jako alternatywnego kanatu informacji i kontroli
w spotkach. W panstwach o wyzszej kulturze fadu korporacyjnego, wyzszej
przejrzystosci regulacyjnej oraz wyzszym poziomie przepisow chronigcych
akcjonariuszy, efekt bedzie mniejszy (Oehmichen, Schrapp i Wolff, 2017).
Poza wspomnianym nurtem w badanym okresie, dalej rozwijat si¢ obszar
dotyczacy procesOw i zachowan wewnatrz rad wraz z ich strategiczna rola,
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ktory mozna podzieli¢ na trzy podgrupy zwiazane z: 1) wplywem struk-
tury i kapitatu rady na procesy wewnetrzne, 2) wplywem relacji na procesy
wewnetrzne oraz 3) efektywnosSci zaangazowania rad w strategie.

Pierwsza z grup dotyczy wplywu kompozycji i kapitalu spotecznego rady
na jej procesy wewnetrzne. Zaliczy¢ do nich mozna badania na norweskich
radach, w ktorych wykazano, ze odsetek kobiet wsrod dyrektorow jest pozy-
tywnie zwigzany z procesem kontroli strategicznej rady, rozumianej jako
jakosciowa kontrola ex ante strategii przygotowanych przez kluczowa kadre
zarzadzajacy. Skutecznos$¢ dyrektorek w tym zakresie wynika z ich wzmozo-
nych dziatan na rzecz rozwoju rad oraz takich, ktore zmniejszajg poziom kon-
fliktow na sali posiedzen (Nielsen i Huse, 2010). Inne badania w tym zakresie
prowadzili Zattoni, Gnan i Huse (2015), ktérzy analizowali wplyw zasiadania
czlonkdéw rodzin w radach nalezacych do tych rodzin spétek. Badali oni dwa
podstawowe zadania rady, jakimi sg kontrola i doradztwo w zakresie strategii.
Wykazali, ze dyrektorzy o wspomnianych charakterystykach maja pozytywny
wplyw na procesy rady, takie jak zaangazowanie czlonkow rady, uzycie wie-
dzy i umiejetnoSci oraz moga wptywac negatywnie na konflikty poznawcze.
W innych badaniach wykazano, ze rady og6lnie rzecz ujmujac bardziej hete-
rogeniczne, poSwigcaja wiecej czasu i uwagi na przedsiebiorcze rozwazania
o nowych strategicznych kierunkach rozwoju niz rady, w ktorych sktad wcho-
dza cztonkowie o podobnej diugosci kadencji, doswiadczeniu zawodowym
(Tuggle i in., 2010). Zréznicowanie moze prowadzi¢ jednak do powstawania
w radzie podzialow (faultlines), ktore jesli sg stabe to pozytywnie wplywaja
na wyzej wspomniang dyskusje, zas jeSli sa zbyt silne to maja dzialanie wrecz
odwrotne. Podzialy w radach, jak pokazuja inne badania, moga powstawac,
rOowniez w przypadku zapraszania do rad interesariuszy zewngtrznych. Taka
praktyka jest coraz bardziej powszechna w zwigzku z rosnagcym zaintereso-
waniem kwestiami zrownowazonego rozwoju. Im jednak wigksze podzialy
powstaja w radach z tego powodu, tym mniejsze jest zaangazowanie rad
w procesie doradzania oraz podejmowania strategicznych decyzji. Efekt ten
bywa mniejszy, jesli cztonkowie rady maja wspOlng wizje celow organiza-
cji (Crucke i Knockaert, 2016). Badania w podobnej tematyce (Melkumov
1 in., 2015) wskazuja, ze identyfikacja cztonkow rady z organizacja wplywa
pozytywnie na nadzorcze dzialania rady, takie jak: monitoring finanséw oraz
ewaluacje strategii, cho¢ nie wykazano jednak, by wptywata na monitoring
zarzadu. Rady, ktore identyfikuja si¢ z organizacja, sa bardziej sktonne do
wypelniania zadan zwigzanych z zapewnianiem zasobow i funkcjami dorad-
czymi rady, takimi jak: zewnetrzna legitymizacja, networking, doradztwo
1 konsultacje oraz udzial w dziataniach o strategicznym charakterze.
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Kompozycje i strukture rady badano takze w nieco innym kontekscie, a mia-
nowicie analizujac filantropijne zachowania w spotkach, ktore zdaniem Marquis
i Lee (2013) sa coraz czeSciej kwestig o strategicznym znaczeniu dla organi-
zacji. Oprocz tego, ze badacze postanowili sprawdzi¢, jakie jest zaangazowa-
nie cztonkdéw rad w tym obszarze, to chcieli tez zobaczy¢, jak sa przez nich
wykorzystywane specjalne struktury organizacyjne — w tym wypadku fundacje.
Wyniki pokazaly, ze jesli w danej spolce istniala specjalna fundacja charyta-
tywna, zmniejszalo si¢ indywidualne zaangazowanie cztonkow rad w dziatania
o charakterze filantropijnym. Zdaniem autoréw pokazuje to, ze struktury orga-
nizacyjne mogg ogranicza¢ wplyw na strategie poszczegdlnych cztonkoéw rad.

Jeszcze inne badania zahaczajace o wspomniany obszar poszerzyly wiedz¢
na temat tradycyjnego rozumienia strukturalnych uwarunkowan przywodz-
twa. Wykorzystujac dane z ankiet norweskich Machold z zespotem (2011),
wykazali, ze zachowania i procesy przywddcze majg wickszy wpltyw na zaan-
gazowanie zarzadow w realizacje strategii niz same strukturalne cechy przy-
wodztwa. W ramach badania udowodnili, ze po pierwsze, wiedza cztonkow
i rozw(j rad oraz skutecznos$¢ przywoddztwa przewodniczacego rady pozytyw-
nie wplywajg na zaangazowanie rad w realizacje strategii. Po drugie, wyka-
zali, ze skutecznoS¢ przywodztwa przewodniczacego zwicksza zaangazowanie
rady w realizacj¢ strategii w warunkach strukturalnych potaczonego przy-
wodztwa CEO/przewodniczacego i zmian w sktadzie rady.

Druga czes¢ artykuléw dotyczy relacji w radzie, ktore sg istotnym czyn-
nikiem wplywajacym na procesy wewnatrz rad. Potwierdzaja to chociazby
badania duetu Stevenson i Radin (2009), ktorzy zapytali w ankiecie badanych
prezesOw i cztonkdw rad amerykanskich spotek o to, ktérzy cztonkowie rad
ich zdaniem maja najwickszy wplyw na podejmowane w spoice decyzje. Ana-
lizujac sieci spoleczne w tych spotkach i odpowiedzi respondentdw, wskazano,
ze najwickszy wplyw na podejmowane w spolce decyzje maja nie cztonkowie
majacy doSwiadczenie jako prezesi czy niezalezni cztonkowie rad, ale czton-
kowie rady, ktorych charakteryzuje wysoki kapitat spoteczny. Sg to takie
osoby, ktdre maja odpowiednie relacje z innymi czionkami rad, przynaleza
do roznych grup powiazan, znaja lub w przesztosci znali si¢ z innymi czton-
kami rad. Pogtebione wywiady i ankiety uzupetniajace potwierdzily istote
relacji cztonkow rad, a takze uwypuklily wage tych nieformalnych i pokazaty,
ze wiekszoS¢ decyzji zapada poza posiedzeniami rady. Do szczeg6lnej rela-
cji wplywajacej na strategiczne decyzje i rezultaty nalezy ta pomiedzy radag
a wyzsza kadrag menedzerska. Inne badania przeprowadzone na hiszpan-
skich radach pokazaty, ze oprocz kapitatu rady na powodzenie strategiczne;j
zmiany w spoOlce maja wplyw takze relacje pomigdzy rada a zarzadem. Jesli
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mie¢dzy tymi dwoma organami spoiki istnieje synergia, zwigksza si¢ miedzy
nimi sktonnos$¢ spdtki do strategicznej zmiany (Castro i in., 2009). Brud-
nin i Nordqvist (2008) podeszli nowatorsko do podobnego tematu, ponie-
waz jako jedni z pierwszych badali, jak prezes wspoOlpracuje z rada podczas
trwajacej 18 miesiecy strategicznej zmiany i zwrdcili uwage, nie tylko na
zachowania i procesy, ale takze na towarzyszace temu emocje. Okazato sig,
ze emocje zarowno w krotkim, jak i w dtugim terminie sg Zrodtem energii,
ktora wplywa na prace rady, a przez to na wykonywanie podstawowych zadan
rady, jakimi sg kontrola i doradztwo w strategicznych kwestiach. Za pomoca
metod jakoSciowych, w tym obserwacji uczestniczacych podczas rad, czy ana-
lizy dziennikow prezesa, badacze pokazali jak emocje ksztattuja dynamike
rady dzialaja jako aktywator sily (gdy czlonek wchodzi w role¢ dominujaca,
wydajaca polecenia lub poddana, stuchajaca polecen) oraz jako aktywator
statusu (wykluczeniu i byciu pasywnym, badz wtaczeniu i aktywnosci). Zda-
niem autorow Swiadomos¢ subtelnego dzialania emocji w takich procesach
jest kluczowa dla skutecznego dziatania rad.

Trzecia grupa artykutow dotyczy wtasnie wspomnianej przed chwilg sku-
tecznosci i efektywnosci dzialania rad. Wyniki badan Federo i Saz-Carranza
(2018) dostarczyly odpowiedzi na pytanie o to, jakie poziomy zaangazowania
rad sa powigzane z bardziej efektywnym procesem formulowania strategii.
Ot6z, najbardziej optymalne sg dwa przypadki: gdy rada jest aktywna oraz,
gdy jest nieaktywna i potocznie mowigc, nie przeszkadza wyzszej kadrze
menedzerskiej. Rady, ktorych zaangazowanie jest na Srednim poziomie, sg
najmniej efektywne w formulowaniu strategii. Garg i Eisenheardt z kolei inte-
resowalo (2017), jak prezesi w spotkach typu venture capital (dla ktorych rady
sa bardzo wazne, gdyz sg zalezni od ich zasobdw, takich jak: sieci spoteczne,
fundusze, doradztwo strategiczne) moga aktywnie i efektywnie angazowaé
cztonkow swoich rad w proces powstawania strategii. Z badan wynika, ze
efektywnemu zaangazowaniu rad w strategi¢ sprzyjaja zachowania, takie jak:
1) poczatkowe interakcje indywidualne prezesa z poszczeg6lnymi cztonkami
rady, 2) skupianie si¢ na formalnych posiedzeniach, tylko na jednej strategii
zaproponowanej przez prezesa, 3) strategiczne burze mozgéw (bardziej efek-
tywne rady przeprowadzaja je poza oficjalnymi posiedzeniami), 4) podejmo-
wanie przez prezesa na koncowych etapach procesu dzialah o charakterze
politycznym, gtOwnie poprzez tworzenie aliansow z cztonkami rady. Inne
wyniki badan sugeruja, ze pozycja prezesa w firmie ma znaczenie dla zaan-
gazowania rad w strategi¢. Prezes o silnej pozycji motywuje cztonkéw o wyso-
kim kapitale spotecznym, aby dostarcza¢ doradztwa strategicznego na wyz-
szym poziomie (Chen, 2014). Jednak nie wszyscy cztonkowie rad sa che¢tni do
pomocy prezesom w podejmowaniu waznych strategicznych decyzji. Szcze-
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g0lny przypadek stanowig czlonkowie rad z doSwiadczeniem na stanowisku
prezesa. Jesli takie osoby doswiadczyly zbyt intensywnego nadzoru ze strony
rady w kierowanej przez siebie organizacji, beda mniej sktonne do okazy-
wania wsparcia prezesom w innych radach, w ktdérych zasiadaja (McDonald
i Westphal, 2010). Zhang (2010) przyjeta nieco inng perspektywe w badanym
obszarze. Rozszerzyla analize kapitatu rady o dynamiczng pespektywe zwia-
zang z posiadaniem i wykorzystaniem posiadanych przez cztonkow rad infor-
macji. Badaczka argumentuje, ze korzystanie ze zréznicowanych informacji
ma wigkszy wplyw na biezacg efektywnoS¢ realizacji zadan strategicznych
rady niz posiadanie zrdznicowanych informacji. Natomiast dysponowanie
zroznicowanymi informacjami ma wigkszy wplyw na poprawe, zaréwno bie-
zacej, jak 1 przyszlej efektywnosci wykonywania zadan strategicznych przez
rade nadzorcza niz wykorzystywanie zroznicowanych informacji.

Wsrod badan, ktore poruszaly odmienne watki, nalezy wspomnie¢ podtuzne
analizy nad rolami rad przeprowadzone na brytyjskich radach (Machold
i Farquhar, 2013). Wiemy z nich, ze rady poSwigcaja mi¢dzy 2-7% czasu pracy
na zadania zwigzane ze strategig, znacznie mniej niz na zadania zwigzane
z nadzorem. Zadania strategiczne to takie, gdzie rada: 1) podejmuje strate-
giczne decyzje, 2) ksztaltuje strategiczne decyzje oraz 3) ksztattuje tres¢, pro-
ces 1 wdrozenie strategii.

Na uwagg zasluguje takze artykul teoretyczny (Kim i in., 2009), w ktorym
autorzy sugerujg, ze w zaleznoSci od konfiguracji sktadu rady i przywodztwa
rady (rozdzielenia pozycji prezesa i przewodniczacego rady) mozna wyr6znié
cztery typy rad, ktore maja wplyw na TMT: obradujace rady, kompleksowe
rady, skoncentrowane rady, adaptacyjne rady. Na to, jak dany typ rady wplywa
na wyniki spotki, wptywa dynamika i ztozono$¢ Srodowiska zewngtrznego.

1.5.4. Uzupetnienie przegladu o badania rad nadzorczych

1.5.4.1. Metodyka przegladu

Jak pokazuje powyzszy przeglad literatury, badania z zakresu zaangazowania
rad w strategi¢ skoncentrowane sa wokot rad dyrektorow. Z uwagi na fakt, ze
w gtownym nurcie badan nie wystepuja badania dotyczace rad nadzorczych,
ktére badano w pracy, dodatkowo przeszukano zbior 1492 artykuléw ziden-
tyfikowanych w pierwszym kroku przed zawezeniem poszukiwan do artyku-
tow o najwyzszym wplywie na Srodowisko naukowe dla stow kluczowych:
,supervisory” oraz ,,two-tier”. Na tej podstawie zidentyfikowano 1 artykut.
Dokonano takze przegladu badan dotyczacych polskiego rynku indekso-
wanych w bazie Polskiej Bibliografii Naukowej oraz bazie Nauka Polska dla
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stow kluczowych ,rad” i ,strateg”. Na tej podstawie zidentyfikowano 4 arty-
kuty oraz jedng publikacje ksigzkowg, pozostale artykuly zostaty dodane
metoda kuli Sniegowej na podstawie cytowan.

1.5.4.2. Problematyka, pozycjonowanie i kontekst badan
uwzglednionych w przegladzie

Wyniki przegladu wskazuja, ze praktycznie nie ma badan dotyczacych wptywu
rad nadzorczych na strategie w glownym nurcie literatury przedmiotu. Heyden
iinni (2015) wskazuja, ze w publikacjach naukowych na temat tadu korporacyj-
nego i rad dominuje perspektywa anglosaska. Jednoczesnie spotki dziatajace
w systemie anglosaskim sg tylko cze¢Scig globalnego systemu ekonomicznego,
w ktorym wystepuja rozne tradycje instytucjonalne. Autorzy podaja przyktad
Unii Europe;jskiej, gdzie ponad 60% spdtek odpowiedzialnych za generowanie
jej nominalnego produktu krajowego brutto nie dziala w ramach anglosaskiego
systemu prawnego. W swoim artykule poréwnuja relacj¢ miedzy rada i stra-
tegig w firmach farmaceutycznych z perspektywy dwoch systemow: jednosz-
czeblowego (w Wielkiej Brytanii) i dwuszczeblowego (w Niemczech). Autorzy
wykazali r6znice pomiedzy r6znorodnoscig w radach a strategiczng orientacja
rad. Rady posiadajace bardziej zroznicowang wiedze i doSwiadczenia maja,
tez bardziej eksploracyjne podejScie do problemdw decyzyjnych i rzadziej eks-
ploatuja sprawdzone rozwigzania (March, 1991). Relacja ta bedzie silniejsza
w przypadku rad w systemie jednopoziomowym. Zdaniem badaczy wynika to
z tego, ze rady w systemie jednoszczeblowym maja wigcej okazji do dyskus;ji
tam, gdzie moga stuzy¢ rada, dzieli¢ si¢ doSwiadczeniem eksperckim, budowaé
zaufanie i wymienia¢ ukrytg wiedza.

Jedne z pierwszych badan w Polsce poruszajacych m.in. temat relacji rady
i strategii wskazywaly na potrzebe wigkszego zaangazowania rad nadzorczych
w strategi¢ (Rudolf i in., 2002). Ponad 80% zaréwno prezesdw, jak i przewod-
niczacych badanych spotek, wskazala, ze rada nadzorcza powinna by¢ takze
organem opiniotwOrczym i doradczym dla zarzadu, a nie tylko organem nad-
zorczym. Podobne wnioski wynikajg z badafn Bohdanowicza (2009), w kto-
rych wigkszo$¢ z badanych cztonkéw rad nadzorczych stwierdzifa, ze zde-
cydowanie zgadza si¢ z opinia, iz przewodniczacy rad nadzorczych powinni
aktywnie wiaczac sie¢ w proces realizacji najwazniejszych decyzji dotyczacych
strategii. Badania prowadzone przez Jezaka i Bohdanowicza (2005) potwier-
dzaja, ze rady nadzorcze w Polsce wigkszo$¢ swojego czasu (65%) poswigcaja
na funkcje nadzorcze i kontrolne (wynikajace z art. 382 k.s.h i art. 383 k.s.h),
znacznie mniej za$ na funkcje doradcze i zwigzane z inicjowaniem nowych
rozwiazan i strategii dziatania. W opinii 71,8% badanych cztonkow rad rady
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nadzorcze powinny by¢ jednak organem opiniodawczym i doradczym dla
zarzadu, a zdaniem 62,5% badanych rada powinna takze inicjowaé nowe
rozwigzania i strategie dziatania spotek.

Wazna pozycja w dyskusji dotyczacej zaangazowania polskich rad nad-
zorczych w strategi¢ jest publikacja ksigzkowa ,,Rola rad nadzorczych
w procesach formulowania i realizowania strategii spotek” autorstwa Kaz-
mierskiej-Jozwiak, Jezaka, Matyjasa i Bohdanowicza (2016). Publikacja ta
stanowi podsumowanie projektu realizowanego pod tym samym tytulem
w latach 2011-2014 przy wsparciu grantu NCN, ktorego kierownikiem byt
prof. dr hab. Jan Jezak. Badanie sktada si¢ z analizy danych wtornych doty-
czacych 201 polskich spotek publicznych oraz analizy danych z ankiet na
86 respondentach — cztonkach rad nadzorczych. Wyniki pierwszego bada-
nia wykazaly, ze liczba 0s6b zasiadajacych w radach nadzorczych wptywa
na strategi¢ dywersyfikacji i internacjonalizacji spotek. Wraz ze wzrostem
liczebnosci rady nadzorczej maleje sktonno$¢ spotki do realizacji tych dwoch
strategii. Wyniki badan z ankiet wskazuja, podobnie jak analizy Jezaka i Boh-
danowicza (2005) sprzed ponad dekady, ze wigkszoS¢ czasu rady nadzorcze
poswiecajg na nadzor dziatalnoSci spolek i ocene dziatan zarzadu. W opinii
badanych wiecej czasu powinny przeznacza¢ na dzialania zwigzane ze stra-
tegia, w szczegOlnosci na doradzanie zarzadom i inicjowanie nowych roz-
wigzan. Autorzy zwracajg uwage na fakt, iz przez lata struktura dziatalnosci
rad w Polsce nie ulegta powazniejszym zmianom w tym zakresie. Ponadto
badacze zauwazaja, ze do najwazniejszych zadan polskich rad nadzorczych
nalezy proces zatwierdzania strategii spotki, mniejsza wage badani nadali za$§
procesowi formutowania strategii. Wyniki wskazuja, iz za formulowanie wizji
i misji spolfek, a takze wybor strategii odpowiedzialne sg trzy strony: rady
nadzorcze, zarzady i dominujacy akcjonariusze, a za proces jej realizacji — juz
tylko zarzady.

1.6. Podsumowanie

Teoretyczne rozwazania doprowadzily do wniosku, iz formalne rozwigzania
dotyczace tadu korporacyjnego sprzyjaja wigkszemu zaangazowaniu w stra-
tegie dyrektoréw niewykonawczych w systemie jednoszczeblowym, anizeli
czlonkoéw rad nadzorczych w systemie dwuszczeblowym. Analizujac bada-
nia dotyczace zaangazowania rad w strategi¢, mozna dostrzec potwierdzenie
tych rozwazan, a takze wyciagnaé pie¢ istotnych wnioskow.

Po pierwsze, na przestrzeni lat wida¢ szereg zmian dotyczacych zmniejszaja-
cej si¢ roli badan iloSciowych z wykorzystaniem teorii agencji, prowadzonych na
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najwigkszych amerykanskich spotkach oraz rozwijajacy si¢ nurt wykorzystujacy
alternatywne podejScia. Po drugie, pomimo postulatow dotyczacych otwarcia
»czarnej skrzynki” fadu korporacyjnego i przyjrzenia si¢ temu, co rady robig
w rzeczywistosci (Pugliese i in., 2009; Steger, 2014), wciaz nie wiemy, jakie sa
doktadnie praktyki rad w zakresie szeroko pojetej strategii. Badania dotyczace
procesu zaangazowania rad w strategie, a w szczegolnoSci praktyk dziatania,
stanowig waska nisze. Po trzecie, zidentyfikowano luke zwigzang z obszarem
geograficznym, na ktérym prowadzone sa badania oraz z systemem tadu kor-
poracyjnego, w ktorym funkcjonuja badane rady.

Nalezy podkresli¢, iz w ostatnich latach wida¢ wzrost w innych krajach,
w tym europejskich, jednak brakuje badan z panstw, w ktorych funkcjonuje
dwupoziomowy system tadu korporacyjnego. W gléwnym nurcie analizy brak
jest artykuléw pochodzacych z krajow, w ktorych funkcjonuja rady nadzorcze
i zarzady i nie chodzi tu tylko o Polske, ale takze o duze gospodarki, takie
jak: Chiny, Francja czy Niemcy. Warto przy okazji wspomnie¢, ze przepro-
wadzono niewiele badan porownujacych sytuacje miedzy roznymi krajami,
czy systemami fadu korporacyjnego. Po czwarte, w polskiej literaturze przed-
miotu mozna zidentyfikowaé kilka badan dotyczacych zaangazowania rad
w strategie, ktOre rozszerzaja naszg wiedze na ten temat. Wiedza ta jest,
jednak wciaz ograniczona. Nikt do tej pory nie probowal bada¢ cztonkow
rad nadzorczych w Polsce i ich zaangazowania w strategi¢ za pomocg metod
jakosciowych. Ostatnim wnioskiem wynikajacym z przegladu, a kluczowym
dla gtdwnego tematu pracy, stanowi fakt niedoboru badan na temat specja-
listycznych komitetow dedykowanych catkowicie strategii. Zidentyfikowano
tym samym luke dotyczacg braku badah poSwigconych zbadaniu fenomenu
komitetow strategii. By ja potwierdzi¢, w kolejnym rozdziale dokonano sys-
tematycznego przegladu literatury dotyczacego tego komitetu.
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Komitety w radach dyrektordw i radach nadzorczych

2.1. Wprowadzenie

W rozdziale drugim przedstawiono narodziny i rozw0j dyskusji na temat
komitetow rad powolywanych i funkcjonujacych w ramach rad nadzorczych
i rad dyrektorow. Na poczatku wprowadzono pojecie ,,komitetu”, a nastep-
nie zarysowano ich og0lng charakterystyke, w tym ich rodzaje, role oraz
zadania. W kolejnym podrozdziale zasygnalizowano trendy w badaniach nad
komitetami. Nastgpnie zaprezentowano stosunkowo nieliczne badania nad
komitetami strategii, a takze przedstawiono i przeanalizowano rekomenda-
cje dobrych praktyk. Na koniec podsumowano rozdziat, wskazujac na ogra-
niczenia i luki w badaniach komitetow strategii.

2.2. Poczatki i ewolucja dyskusji na temat komitetéow rad

Przy okazji duzych skandali korporacyjnych lub upadkow wielkich firm, zwy-
kle opinia publiczna kieruje swoja uwage w kierunku rad, pytajac gdzie byli
ich cztonkowie i dlaczego w pore nie zareagowali. Po takim okresie z reguly
zwicksza si¢ liczba formalnych i nieformalnych regulacji w zakresie funk-
cjonowania rad oraz jej komitetow, ktore w zalozeniu maja uchroni¢ spotki
oraz ich interesariuszy przed podobnymi ktopotami w przysziosci. W §lad
za regulatorami oczywiscie podazaja naukowcy badajacy nowe rekomenda-
cje 1 przepisy. Rada i zawigzywane przez nig komitety s3 w koficu jednymi
z gléwnych wewngetrznych mechanizmow tadu korporacyjnego, ktory ,,w naj-
prostszym ujeciu moze by¢ zdefiniowany jako system, przez ktory spotki sg
nadzorowane i kontrolowane” (Adamska i in., 2016, s. 8).
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Pierwsze wzmianki o komitetach audytu pochodza juz z 1939 roku, kiedy
to Nowojorska Gielda Papieréw WartoSciowych zarekomendowata po skan-
dalu finansowym dotyczacym firmy McKesson i Robins, by biegtego rewi-
denta w firmie wylanial specjalny komitet ztozony z dyrektoréow niewyko-
nawczych (Dobija i in., 2011). Byt to pierwszy przelomowy moment w historii
formowania si¢ specjalistycznych komitetow. Nastepny nastgpil pod koniec
lat 70. XX wieku. Po pierwszym kryzysie naftowym uwaga, nie tylko opinii
publicznej, ale takze i organizacji na szczeblu rzadowym, takich jak: Ame-
rykanska Komisja Papierow WartoSciowych i Gietd (U.S. Securities and
Exchange Commision, SEC), skierowana zostala na rady dyrektoréw jako na
kluczowy element organizacji odpowiadajacy za ich dziatania. Regulatorzy
szczegOlnie wazng rol¢ przypisali w tym czasie komitetom, ktore ich zdaniem
pozwalaly cztonkom rad na poswigcenie wigkszej uwagi i czasu poszczegol-
nym obszarom, za ktore rada sprawuje odpowiedzialno$¢. SEC jako pierwszy
zarekomendowat raportowanie komitetow audytu, wynagrodzen i nominacji.
W slad za SEC podazyly inne organizacje, takie jak: The American Bar Asso-
ciation czy New York Stock Exchange.

Komitety postrzegano w tym czasie jako mechanizm zwickszajacy odpo-
wiedzialno$¢ korporacyjna, poniewaz umozliwialy niezalezny nadzor nad
dziatalnoScia spolek. Warto przy tym podkreSlic, ze w owym czasie znaczng
uwage przywigzywano do funkcji monitorujacej tych komitetow oraz nieza-
leznoSci jej cztonkow. Ponadto, zaczeto przypisywac im coraz wigkszg role
legitymujaca funkcjonowanie spolek, ktorg dotychczas przypisywano ogolnie
radom dyrektorow. Organizacje funkcjonujg w pewnym otoczeniu spolecz-
nym oraz instytucjonalnym i aby zyskac¢ legitymizacje dla swych poczynan,
muszg adaptowaé swoje dziatania, dostosowujac si¢ do przyjetych norm
i standardow. Rady dyrektorow, powolujac formalng strukture, jaka jest
komitet, dajg jasny i dostrzegalny sygnal na zewnetrz organizacji, zwigkszajac
poziom legitymizacji organizacji. Ponadto, komitety chronig cztonkéw rad
dyrektorow przed nadmierng ekspozycjg na odpowiedzialnos$é. Cztonkowie
rad, ktorzy nie zasiadajg w takim komitecie, moga zawsze argumentowac,
iz podjeli decyzje na podstawie wiedzy uzyskanej od komitetu zlozonego
z odpowiednich ekspertéw (Harrison, 1987).

Od Iat 70. XX wieku wskazuje si¢ na kolejne trzy okresy, w ktorych komi-
tety cieszyly si¢ zwigkszonym zainteresowaniem (Kaczmarek i Nyuur, 2016).
Pierwszy okres nastapit po publikacji raportu Komisji Cadbury w Wielkiej
Brytanii, ktora zostala powotana m.in. z powodu rosnacego braku zaufania
inwestorow do uczciwosci i sprawozdawczosci finansowej spotek, szczegolnie
po upadku kilku z nich (Kaczmarek i Nyuur, 2016). Raport Komisji Cadbury
i zawarte w nich rekomendacje staly si¢ pierwszym europejskim zbiorem
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dobrych praktyk (Aluchna i Kotadkiewicz, 2018). Od tego czasu popularnos¢
i zainteresowanie problematykg tadu korporacyjnego wsrod badaczy, prak-
tykow 1 opinii publicznej stale si¢ zwieksza. Tendencja ta dotyczy rowniez
zalecen dla powolywania wyspecjalizowanych komitetow w ramach rad. To
wlasnie w latach 90. XX wieku wiele krajow na Swiecie wprowadzilo swoje
kodeksy dobrych praktyk i krajowe regulacje prawne (Kaczmarek i Nyuur,
2016; Spira i Bender, 2004), zawierajac w nich rekomendacje dotyczace
przede wszystkim trzech najbardziej popularnych komitetow: audytu, wyna-
grodzen i nominacji. Na drugi istotny okres sktada si¢ zalamanie rynkow
zwigzane z banka internetowg oraz skandale finansowe (w szczegdlnosci
afera Enron, Tyco, Parmalat i WorldCom). Konsekwencja tych wydarzen
bylo wprowadzenie przez Kongres Standw Zjednoczonych 30 lipca 2002 roku
Sarbanes-Oxey Act regulujacej praktyki finansowe spoltek i fad korporacyjny.
Ostatni, trzeci okres dotyczy kryzysu gospodarczego w latach 2007-2009,
zapoczatkowanego przez zapas¢ na rynku kredytow hipotecznych w Stanach
Zjednoczonych (Kaczmarek i Nyuur, 2016).

2.3. Istota, rola i zadania komitetow

Powolywanie komitetow w radach jest jednym z przejawOw dojrzaloSci sys-
temdw nadzoru korporacyjnego. Proces ten stanowi konsekwencje ,,dostrze-
zenia roznorodnoSci 1 zlozonoSci zadan stojacych przed wspolczesng rada
dyrektoroOw/rada nadzorcza i wynikajacej stad koniecznoSci wyrdzniania
w niej struktur zajmujacych si¢ bardziej doglebnie wybranymi strefami jej
dzialania, w szczegOlnosci za$ tych, ktdre sg narazone na pojawienie si¢ kon-
fliktow interesow” (Dobija i in., 2011, s. 29).

Komitety sa coraz czeSciej stosowanym rozwigzaniem organizacyjnym, do
ktorego rada moze delegowac realizacj¢ jej waznych funkcji i zadan, ktore
czesto wymagaja dodatkowego zaangazowania i specjalistycznej wiedzy. Powo-
tywanie i funkcjonowanie komitetow jest regulowane w systemach tadu kor-
poracyjnego przez tak zwane twarde prawo (wynikajace z przepisow prawa
panstwowego i mi¢gdzynarodowego) i migkkie prawo (czyli pokrewne prawu
instrumenty, np. krajowe kodeksy dobrych praktyk tadu korporacyjnego pro-
mowane przez instytucje, takie jak: gieldy i stowarzyszenia emitentdw).

Przyktadowo, w Polsce kwestie komitetu audytu, ale innych komitetow
juz nie, reguluje ustawa z dnia 11 maja 2017 roku o biegtych rewidentach,
firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym. Zrodet mickkiego prawa
dotyczacego komitetoOw nalezy szuka¢ w zbiorze ,,Dobrych Praktyk Spolek
Notowanych na GPW 2016” w zakresie zadan i funkcjonowania komitetow
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dziatajacych w radzie nadzorczej (przy czym polski zbidr dobrych praktyk
odwoluje sie do Zatgcznika I do Zalecenia Komisji Europejskiej 2005/162/WE
z dnia 15 lutego 2005 r.).

Wspomniane Zalecenia Komisji Europejskiej dotycza trzech gtownych
komitetéw: komitetu wynagrodzen, nominacji i audytu. Koncentracja na
trzech komitetach nie oznacza, ze rada nie moze powolywac innych tego
typu struktur. Rada ma elastyczno$¢ w tworzeniu komitetow, w zaleznosSci
od potrzeb moze utworzy¢ ich mniej, ale jasno musi pokazac, w jaki sposob
realizuje funkcje przydzielone komitetom. Dziatalno$¢ trzech wymienionych
komitetow zwigzana jest z potencjalnie wysokim poziomem ryzyka konfliktu
interesoOw. Komitety maja pomagac¢ w unikaniu tego ryzyka poprzez uspraw-
nianie pracy rady oraz jej wsparcie pozwalajace na nalezyte rozpatrzenie
spraw. W zaleceniach szczegOlng uwage zwraca si¢ na kwesti¢ niezaleznosci
cztonkow komitetow, gdyz zaktada sie, iz skutecznie mitygujg oni ryzyko zwia-
zane z obszarami, gdzie wystepuje potencjalny konflikt intereséw. Ponadto
zalecenia jasno okreSlaja relacje pomiedzy rada a komitetami. Komitety
maja wspiera¢ rade w podejmowaniu decyzji, ktora jako organ spo6tki ponosi
pelng odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje. Komitety powinny wyda-
wac jedynie zalecenia utatwiajace radzie podjecie decyzji.

Waznym dokumentem, ktory jest Zrodtem dobrych praktyk dotyczacych
fadu korporacyjnego dla krajow cztonkowskich Organizacji WspOtpracy
Gospodarczej i Rozwoju sa ,,Principles of Corporate Governance”. W roz-
dziale tego dokumentu odnoszacym si¢ do rad, zapisane jest wprost, ze ,,rady
powinny rozwazy¢ powolanie wyspecjalizowanych komitetow, by wspierac
zaangazowanie calej rady w wypetnianie jej funkcji, w szczegdlnosci dotycza-
cych audytu i w zaleznoSci od wielkoSci i profilu ryzyka firmy, takze zarzadza-
nia ryzykiem oraz wynagrodzen. Gdy komitety sa powolane ich uprawnienia,
sktad oraz procedury powinny by¢ dobrze sformutowane i zaprezentowane
radzie” (G20/OECD Principles of Corporate Governance, 2015, s. 52).

Wymienione wyzej przyktady to oczywiScie tylko niektore zbiory dobrych
praktyk, w ktorych szuka¢ mozna informacji na temat istoty roli i zadan
komitetow. Poszczegblne panstwa wprowadzaja krajowe kodeksy praktyk
dostosowane do ich warunkow. Spotki rowniez w regulaminach funkcjono-
wania rad regulujg zadania i zasady funkcjonowania komitetow, a nierzadko
sa one takze podmiotem osobnych regulaminow.

Dobija i inni (2011, s. 30) wskazuja, ze kodeksy dobrych praktyk w kwe-
stii komitetow skupiajg si¢ przede wszystkim na jego sktadzie, akcentujag
role niezaleznych cztonkow i przedstawiajg oczekiwania odno$nie do pro-
fesjonalnych umiejetnosci i doSwiadczenia czlonkow. Nacisk na te kwestie
wynika z przypisywanych komitetom funkcji. Maja by¢ one merytorycznym
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i niezaleznym doradcg przygotowujacym propozycje dzialan dla rady. Auto-
rzy zwracajg uwage, ze regulacje kodeksowe dobrych praktyk szczegdtowo
okreslaja zadania poszczegOlnych komitetdw, nie regulujac jednak kwestii
praktyki ich funkcjonowania. Trudno w tych dokumentach o rekomendacje
dotyczace kwestii czestotliwosci i sposob organizacji spotkan informowania
rynku o obecnoSci komitetow i prowadzonej dziatalnoSci oraz wspOtpracy
komitetu z rada.

2.4. Gtéwne trendy w badaniach komitetow

Jak wskazuje przeprowadzony w ostatnich latach przez Kaczmarek i Nyuur
(2016) systematyczny przeglad literatury dotyczacy specjalistycznych komite-
tow powotywanych w radach, badania z tego obszaru dotycza gtownie trzech
komitetow: audytu, wynagrodzen i nominacji. Najwiecej omawianych w tym
przegladzie publikacji odnosi si¢ do komitetow audytu. Artykuly zawierajace
analizy innych komitetow, przykladowo dotyczace komitetu ds. tadu korpo-
racyjnego i komitetu do spraw ryzyka, stanowig niewielki odsetek publiko-
wanych prac. Warto zwrOci¢ uwage, ze w przywolanej pracy nie ma nawet
krotkiej wzmianki o komitecie strategii.

W badaniach poswigconym komitetom, podobnie jak w innych badaniach
tadu korporacyjnego (Daily i in., 2003; Durisin i Puzone, 2009; Pugliese i in.,
2009) dominuja analizy spotek amerykanskich z uzyciem metod iloSciowych.
Wigkszos¢ z artykutow osadzona jest w dyscyplinach zarzadzania i jakosSci
oraz w teorii rachunkowosci, nieco mniej w dziedzinie ekonomii i teorii
finanséw. Gi6éwng ramg teoretyczng dla badan byta teoria agencji, domi-
nujaca takze w badaniach tadu korporacyjnego (Durisin i Puzone, 2009).
Kaczmarek i Nyuur (2016) podkreslaja, ze dotychczasowe analizy skupiaja
si¢ przede wszystkim na spetnianiu dobrych praktyk i badaniu obecnosci lub
braku tych komitetow. Mniej uwagi poSwiecono analizie, w jaki sposdb komi-
tety wypelniaja przypisane im funkcje i zadania. Autorzy przegladu, przed-
stawiajac rekomendacje dalszych kierunkow badan, wskazuja na potrzebe
odkrycia tego, co si¢ dzieje wewnatrz komitetow funkcjonujacych w radach
1 na rozszerzeniu analiz innych typow komitetow niz komitet audytu.

W Swiatowej literaturze mozna znalez¢ wiele opracowan na temat trzech
najwazniejszych komitetow: audytu (Brennan i Kirwan, 2015; Chan i Li,
2008; Klein, 2002; Spira i Bender, 2004), wynagrodzen (Carson, 2002; Spira
i Bender, 2004; Strobl i in., 2016) i nominacji (Carson, 2002; Kaczmarek i in.,
2012a). W Polsce komitety takze doczekaly si¢ szeregu opracowan. Badano
komitety audytu (np. Ambroziak i Chmielewski, 2011; Dobija i in., 2011;
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Wieczorek, 2012) oraz komitety wynagrodzen (Stomka-Golgbiowska, 2013a,
2013b; Wieczorek, 2012). W przegladzie literatury przedstawionym w mojej
pracy skupiono si¢ na opracowaniach dotyczacych komitetow strategii,
ktore sa gtownym tematem badan niniejszej publikacji i ktorym poSwigcono
w dotychczasowej literaturze stosunkowo niewiele miejsca.

2.5. Komitety strategii — przeglad badan

O komitecie strategii, ktory jest gtownym podmiotem badania, wiadomo nie-
wiele, a dotychczasowy dorobek skupia si¢ na spotkach amerykanskich. Poni-
zej zaprezentowano nieliczne artykuly, ktore poruszaja badang tematyke.
Komitet strategii rozumiany jest jako wyodrgbniona grupa czlonkéw rady
nadzorczej (dyrektoréw), ktora ma dodatkowe zadania i obowigzki zwigzane
z analizg i oceng strategicznych decyzji i dzialan organizacji.

2.5.1. Metodyka przegladu badan dotyczacych komitetéow strategii

W celu okreslenia istniejagcego stanu wiedzy dotyczacej komitetéw strategii
przeprowadzono systematyczny przeglad literatury przedmiotu w nastepu-
jacych krokach. W bazie danych Web of Science na dzien 15 czerwca 2020
zidentyfikowano 553 artykuly dla stow kluczowych: ,strategy committee”,
»strategic committee”, ,strategic development committee”, ,long range
planning committee”. Przeszukania baz ograniczono do artykulow z katego-
rii: ekonomia, biznes, zarzadzanie. W przeciwienstwie do przegladu zamiesz-
czonego w poprzednim rozdziale nie ograniczono czasopism do listy Journal
Citation Report (JCR).

Na podstawie analizy abstraktow zidentyfikowano tylko 3 artykuty, w kto-
rych expressis verbis omawiano kwesti¢ komitetow strategii. Pozostate artykuty
zidentyfikowano metoda kuli Sniegowej na podstawie bibliografii i cytowan.
Dodatkowo znaleziono jedng pozycje ksigzkowa w literaturze polskojezycz-
nej. Ostatecznie, w przegladzie uwzgledniono 10 publikacji mi¢dzynarodo-
wych pochodzacych z czasopism: ,,Harvard Business Review” (3), ,,Journal of
Business Strategy” (1), ,,California Management Review” (1), ,,The Journal
of Law and Economics” (1), ,,Long Range Planning” (2) oraz ,Internatio-
nal Journal of Contemporary Management” (1), ,,International Journal of
Innovation Management” (1).
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2.5.2. Poczatki dyskusji na tamach ,Harvard Business Review”

Jak wspomniano w rozdziale pierwszym, poswigconym przegladowi lite-
ratury dotyczacej zaangazowania rad w strategie, najwczeSniejsze artykuly
dotyczace tej tematyki byly zorientowane praktycznie i ukazywaly si¢ gtow-
nie w amerykanskim czasopiSmie ,,Harvard Business Review”. Podkre§lano
w nich najczesSciej biernos$¢ rad i konieczno$¢ ich wiekszego zaangazowania
w strategie. Byly to, takze lata zintensyfikowanych ruchow reformatorskich
dotyczacych tadu korporacyjnego, co opisano wczesnie;.

Jednym z pierwszych badaczy komitetdéw strategii, ktory pisal o nich
w literaturze przedmiotu’ byl Felton (1979). W ,Harvard Business Review”
przedstawil on w formie studium przypadku formowanie si¢ komitetu strate-
gii w firmie Jones Industries. Prezes tej spotki w odpowiedzi na podnoszone
przez jednego z czlonkéw rady dyrektorow watpliwosci dotyczace, przede
wszystkim tego, skad czlonkowie rady moga wiedzieé, czy strategie obrane
przez poszczegOlne dywizje sa najlepszymi z mozliwych, czy przyjete zaloze-
nia sa poprawne oraz czy sa spojne ze strategia catej spotki, powotat dorazny
komitet strategiczny. Jego gtownym zadaniem mial by¢ przeglad procesu
dotyczacego powstawania strategii na poziomie firmy i jej dywizji oraz reko-
mendowanie usprawnief tego procesu.

W odpowiedzi na t¢ publikacje, w kolejnym numerze ukazat si¢ artykut
Wommacka (1979), w ktérym autor przekonywal czytelnikdw, ze do najwaz-
niejszych funkcji rady dyrektoréw nalezy zatwierdzanie i rekomendowanie
zmian dotyczacych kierunkOw rozwoju organizacji przedstawianych przez
wyzsza kadre menedzerska. Funkcje te sa niezwykle istotne, a w praktyce
czesto nie przywigzuje si¢ do nich duzej wagi. Wommack jest zwolennikiem
powolywania specjalistycznych komitetow strategii, gdyz jego zdaniem naj-
bardziej efektywne rady wykonuja swoja prace za posSrednictwem tego typu
struktur, a zatem taki komitet pozwalalby radzie zaangazowac¢ si¢ bardziej
w strategie. Poza tym, jeSli taki komitet funkcjonuje w radzie, to kadra mene-
dzerska czuje si¢ w obowigzku, by odpowiednio organizowac sig, ustala¢ dtu-
gofalowe cele oraz opracowywac filozofi¢ swojej strategii.

W kolejnym roku, w ,,Harvard Business Review” ukazal si¢ inny artykut,
tym razem autorstwa znanego teoretyka strategii Kennetha R. Andrewsa
(1980). Autor wskazatl we wstepie do niego na niewielki oddzwiek dwdch

5 Henke (1986) wskazuje na jeszcze wezeSniejsze pozycje ksigzkowe autordéw, takich
jak: J.M. Jordan, J.K. Louden, H. Koontz, C.C. Brown czy R.K., w ktorych opisywane
byly praktyki zaangazowania czlonkéw rad w strategi¢, w tym kwestie zaangazowania
zewnetrznych czlonkdw oraz korzystanie ze specjalistycznych komitetow w procesie
planowania strategicznego.
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wspomnianych publikacji oraz na mate zainteresowanie komitetami strate-
gii, pomimo ze w owym czasie komitety audytu, wynagrodzen oraz odpo-
wiedzialnoSci spolecznej staly si¢ dosy¢ powszechne. Jego zdaniem moze
to wynika¢ po pierwsze z tego, ze sami prezesi dzialaja na podstawie intu-
icyjnych, inkrementalnych strategii, ktore nie sa przez nich wprost artykuto-
wane czy analizowane. Trudno tym samym formalnie przedstawiC je radzie
1 oczekiwac, by uczestniczyta ona w procesie strategii. Po drugie, moze by¢
tez tak, ze niektOrzy prezesi sg przekonani o tym, iz zewng¢trzni cztonkowie
rad majg zbyt malg wiedz¢ na temat firmy lub ze ingerencja rady w proces
moze zmniejszy¢ pozycje dyrektorow wykonawczych w firmie, a zatem nie
zalezy im, by angazowac cztonkow niewykonawczych rady w strategie. Mimo
wszystko, Andrews przekonuje, ze komitety pozwalaja na optymalne wyko-
rzystanie kwalifikacji i czasu zasiadajacych w nich cztonkow i umozliwiajg
takze zdobycie im niezbednej wiedzy oraz tworza odpowiednig przestrzen
na prezentowanie nierzadko delikatnych kwestii.

Andrews szczegdblowo omawia swoje rekomendacje oraz opisuje zaobser-
wowane praktyki zwigzane z komitetem strategii w dwoch obszarach:

* Kompozycja i funkcjonowanie

W sktad komitetow strategii powinni wchodzi¢ skrupulatnie dobrani
cztonkowie zewng¢trzni rady, ktOrzy historycznie wykazali zainteresowanie
i talent w strategicznych kwestiach podnoszonych na posiedzeniach rady.
Inna opcja jest zrekrutowanie nowych cztonkéw rady, z zalozeniem, ze
beda oni cztonkami tego komitetu. Pierwszy etap funkcjonowania komi-
tetOw strategii stanowi przeglad przyjetej w spolce strategii, w tym tych
dla poszczegblnych segmentdéw biznesu. Kolejnym krokiem jest organiza-
cja spotkan, ktorych celem bedzie dyskusja nad potencjalnym ryzykiem,
opcjami biznesowymi, inwestycjami oraz projektami. Nastgpnie komitet
ocenia mocne 1 stabe strony strategii i rozwaza jak mozna j3 wykorzystac
i zmienia¢. Zanim wnioski trafig na rade, komitet strategii konsultuje si¢
z zarzadem.

* Charakter dyskusji

Dyskusje w komitetach majg mniej formalny i poufny charakter niz te na
posiedzeniach rady. Zdarza sig, ze prezesi zaznajamiajg czfonkow komi-
tetu z trudnymi wyzwaniami stojacymi przed spotka, zanim byli gotowi
przedstawiC je radzie. Komitet stanowi soczewke skupiajaca rozne punkty
widzenia, a jednocze$nie rozprasza potencjalne uprzedzenia poszczegol-
nych cztonkéw rady. Komitet moze tez skutecznie przydziela¢ odpowied-
nie zagadnienia do analizy najbardziej wykwalifikowanym i zainteresowa-
nym w temacie cztonkom.
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2.5.3. Pierwsze badania naukowe na duzych zbiorach danych

W 1986 roku do dyskusji dotaczyl Henke (1986), ktéry zwrdcil uwage na to,
ze dotychczasowe artykuly dotyczgce zaangazowania rad w strategie, w tym
komitetOw strategii, bazuja na doSwiadczeniach autoréw z jedng lub maksy-
malnie kilkoma radami. Henke przeprowadzit pierwsze badania na podsta-
wie ankiet na szersza skalg, w ktorych przebadal 234 cztonkéw rad pocho-
dzacych z najwigkszych amerykanskich firm produkcyjnych.

Henke (1986) wyrdznit trzy rodzaje rad: takie, ktore powotaly komitet
strategii, takie ktorych cztonkowie twierdza, iz angazuja si¢ w proces plano-
wania strategicznego jako cala rada oraz takie, ktorych cztonkowie deklaruja,
ze nie angazuja si¢ w proces planowania strategicznego. Z badan wynikato,
ze wigkszoS¢ cztonkoéw rad nie postrzega swoich organow jako zaangazo-
wanych w strategi¢, czyli utozsamiaja si¢ z trzecig grupa (61,7%). Jesli rady
angazuja si¢ w proces strategii, to ich cztonkowie deklarowali, ze robig to
jako caly organ (25,1%). Najmniej z badanych deklarowalo, ze zaangazowa-
nie rady w strategi¢ odbywa si¢ poprzez specjalny komitet strategii (13,2%).

Zaangazowanie rad badano za pomoca dwoch wskaznikdw: aktywnoSci
rady w procesie planowania strategicznego oraz wplywu rady na ten pro-
ces. Henke weryfikowatl deklaracje odnosnie do wskaznikOw poprzez oceng
aktywnoSci na roznych etapach 9-stopniowego procesu planowania strate-
gicznego. Okazalo sig, ze rady w rzeczywistoSci angazujg si¢ w wigkszym
stopniu w strategi¢ niz deklarujg to ich cztonkowie. Inny ciekawy wynik tych
badan wskazuje na istotng role w procesie komitetow strategii.

Wyniki badan Henkego byly wazne, wskazaly bowiem, ze tam, gdzie powo-
tany jest komitet strategii, rady sg bardziej aktywne w procesie planowania
strategicznego. Maja, takze silniejszg rol¢ inicjujaca myslenie strategiczne niz
te rady, ktore deklaruja, ze jako caly organ spotki angazujg si¢ w proces stra-
tegii lub takie, ktore deklaruja, ze nie angazuja si¢ w ten proces. Rady posia-
dajace komitet strategii maja takze silniejsza role zatwierdzajaca strategie,
jednak w tym wypadku efekt posiadania komitetu nie jest tak istotny. Rady
majace komitety sa ponadto bardziej zaangazowane w zarzadzanie w orga-
nizacji na r0znych jej poziomach, od najnizszego funkcjonalnego poziomu
po ten na najwyzszych szczeblach. Maja takze wigkszy wplyw na decyzje
strategiczne, w szczegolnosci na te podejmowane na najwyzszym poziomie
korporacyjnym.

Pozostate wyniki analizy przeprowadzonej przez Henkego dotyczg czton-
kow wchodzacych w sktad komitetu strategii, jego przewodniczacego oraz
harmonogramu spotkan. W kwestii cztonkostwa i przewodniczacego badania
wskazujg, ze wazng role odgrywa kwestia czy sa to zewnetrzni, czy wewngtrzni
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cztonkowie rady (czy sa to czlonkowie rady pochodzacy ze spoiki, czy spoza
organizacji). Komitety, w ktorych wigkszos¢ jego cztonkéw pochodzi spoza
organizacji lub sg przez nich kierowane, maja tendencje do skupiania si¢ na
aktywnoSciach zwigzanych z otoczeniem (analizach i monitoringu otoczenia).
Z kolei komitety zdominowane lub kierowane przez wewnetrznych cztonkow
koncentrujg si¢ na tematach dotyczacych spraw spotki, takich jak alokacja
zasobow, czy planowanie operacyjne. Ksztattujac sklad komitetu strategii
przewodniczacy rady powinien zadba¢ o pewien balans lub zdecydowac na
co nalezy postawi¢ nacisk. Zdaniem autora, dobrze, zeby komitet spotykat
sie¢ okolo raz na kwartat, co pozwoli nie tylko na odpowiedzialne planowa-
nie, lecz takze monitorowanie dziatan kadry menedzerskiej. Podsumowujac,
autor podkresla, ze powolanie komitetu strategii jest niezb¢dne, gdyz zapew-
nia ,,ustrukturyzowane, sformalizowane zaangazowanie rady w planowanie
strategiczne w firmie” (Henke, 1986, s. 94).

Kolejnym naukowcem, ktory zajmowat si¢ komitetami strategii, byl Har-
rison (1987). Na podstawie analizy raportdw 753 duzych amerykafnskich
firm zidentyfikowat on komitety strategii jako nowg forme¢ organizacji pracy
w ramach rad dyrektorow. Z przebadanych spoiek 15 posiadato wspomniany
komitet. Ich liczebnoS$¢ wynosita od 3 do 10 cztonkow. Harrison zwraca
uwage, iz liczba komitetow w badanych spotkach moze by¢ zanizona, ponie-
waz nie bylo w owym czasie obowiazku zglaszania faktu posiadania takiego
komitetu. Niska ich liczba moze by¢, takze konsekwencjg umiarkowanego
zaangazowania rad w procesy strategiczne.

Harrison w swoim artykule wskazuje na powszechne wyst¢powanie dwoch
rodzajow komitetow w ramach rad dyrektoréw. Pierwsze to takie, ktore wspie-
rajg dzialania operacyjne i doradzaja w kluczowych procesach decyzyjnych.
Przyktadami takich komitetow sa komitety wykonawcze (executive committees)
czy komitety finansowe (financial committees). Rola drugiego typu komitetow
koncentruje si¢ na monitorowaniu dzialan zarzadu i ochronie praw akcjonariu-
szy, typowymi przyktadami takich komitetow sg: komitet audytu, wynagrodzen
czy nominacji, ztozone w wigkszosSci z zewnetrznych cztonkéw rad. Zdaniem
Harrisona komitetu strategii nie sposob przyporzadkowac¢ jednoznacznie do
jednej z tych dwoch kategorii, poniewaz moze on zaréwno angazowac Si¢
W proces tworzenia strategii, jak i nadzorowacd jego realizacje.

Nie tylko rady, ale cate spotki moga czerpac korzySci z posiadania komi-
tetu strategii. W przypadku duzych, zdywersyfikowanych korporacji, komi-
tety strategiczne moga by¢ pomocne w obliczu wysokiego ryzyka, dziatania
w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu, w sytuacji wejscia na rynki glo-
balne lub zmiany prezesa. W mniejszych spotkach jak podkresla Harrison,
komitet strategii moze by¢ jedynym Zrodlem wsparcia dla prezesa w spra-
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wach strategicznych, szczegOlnie w sytuacjach, gdy firmy te nie korzystaja
z zewnetrznych konsultantow. Ponadto Harrison twierdzi, ze gtowna rola
komitetu powinna polega¢ na formutowaniu strategii, a funkcja nadzoru
nad strategia do catej rady. Zdecydowanie najwigksza korzyscig dla firm jest
jednak po prostu czas, ktorego generalnie nie maja rady nadzorcze i jaki
komitety poswiecajg na spotkaniach zagadnieniu strategii.

Dekade pdzniej, w artykule Klein (1998), w ktérym autorka badata zwigzek
pomiedzy wynikami firmy a strukturg komitetow w ramach rady i rdl dyrekto-
row wchodzacych w ich sktad, wymieniane sa komitety majace de facto funk-
cje komitetu strategii. Autorka zamiennie uzywa, jednak r6znych pojec: ,,long
term investment committee”, ,,investment committee”, ,,strategic development
committee”, ,strategic issues committee”, ,finance committee”. Probujac
krétko podsumowac te¢ prace, warto zauwazy¢, ze Klein uwaza, ze zadaniem
komitetow diugoterminowych inwestycji jest przede wszystkim przegladanie
1 zatwierdzanie dlugoterminowych projektow. Wymaga to, jednak od czton-
kéw rad dyrektordw czasu i szczegoiowej wiedzy na temat spotki. Wiedzy tej
zdaniem autorki nie posiadaja zewnetrzni dyrektorzy, ktdrzy zgodnie z teorig
agencji cenieni sg jako czlonkowie pozostatych komitetéw. Wyniki wskazuja,
ze na czlonkow komitetu dtugoterminowych inwestycji najczesciej wybierani
sa dyrektorzy wewnetrzni. Spoiki, ktore zatrudniaja wewnetrznych dyrektorow
w komitetach zajmujacych si¢ inwestycjami dlugoterminowymi, mialy lepsze
wyniki finansowe niz inne spoiki (Klein, 1998).

2.5.4. Najnowsze badania

Po okresie zainteresowania komitetami strategii ich temat nie pojawia si¢
przez pewien czas w literaturze przedmiotu. Kolejna krotka wzmianka na
temat komitetOw strategii, ktorg udato si¢ zidentyfikowa¢ od publikacji
Klein, znajduje si¢ w 2010 roku w artykule dotyczacym praktyk zaangazo-
wania rad dyrektorow w strategie (wykorzystujacym teori¢ strategii jako
praktyki). Jeden z badanych czlonkéw rady dyrektorow wymienia komitet
strategii jako przyktad sformalizowania procesow strategicznych i definiuje
czterostopniowy strategiczny proces, ktory funkcjonuje w przedsigbiorstwie.
Na pierwszym etapie menedzerowie wyzszego szczebla opracowujg strate-
gie, konsultujac si¢ z czteroosobowym komitetem strategii. W drugim eta-
pie komitet przedstawia strategi¢ calej radzie, ktora zatwierdza propozycje,
a nastgpnie zarzad taczy ja z pigcioletnim planem. W ostatnim etapie zarzad
przygotowuje budzet i plan operacyjny (Hendry i in., 2010).

Komitety strategii pojawily sie w ostatnich latach w polskiej literaturze
przedmiotu (Jezak i in., 2016). Autorzy publikacji wskazuja na powolywanie
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komitetow ds. strategii jako na jeden z najnowszych trendow w fadzie korpo-
racyjnym. Badani przez nich cztonkowie rad nadzorczych w Polsce wskazywali
na t¢ praktyke jako na taka, ktora w najwiekszym stopniu moze przyczynic¢
si¢ do poprawy skutecznosci rad nadzorczych. Komitet strategii ich zdaniem
mogiby odgrywac kluczowa role¢ w procesie wyboru najlepszej strategii oraz
w doradzaniu zarzagdom przy wyborze nowych rozwigzan biznesowych.

Kolejng praca, ktora analizowala komitety strategii, byl tekst Kofadkie-
wicz, Kuczary i Zdziarskiego (2017). Material poddany analizie w tym artykule
pochodzi z wigkszego projektu, ktorego celem stalo si¢ zbadanie udziatu rad
nadzorczych w procesach o strategicznym znaczeniu i tworzeniu wartosci firmy
w spolkach notowanych na Gieldzie Papierow WartoSciowych w Warszawie.
Sposrod 22 celowo dobranych, posiadajacych doswiadczenie w wielu organiza-
cjach cztonkoéw rad nadzorczych, z ktorymi przeprowadzono wywiady, dziesig-
ciu miato doswiadczenie zwigzane z komitetami strategii. Analiza przeprowa-
dzonych z nimi wywiadow wykazata, ze komitet strategiczny jest rozwigzaniem
strukturalnym, ktOre wspiera zaangazowanie rady w proces strategiczny, a takze
przedstawia swoje rekomendacje zarzagdowi. Waznym efektem pracy tego komi-
tetu jest mozliwoS¢ glebszego zrozumienia problematyki o istotnym znaczeniu
w procesie formutowania strategii. Czlonkowie komitetu rekomenduja rozwia-
zania dotyczace strategii radzie, ktora to podejmuje ostateczne decyzje. Komi-
tet strategii moze by¢ staly lub powotywany ad hoc w przypadku zaistnialej
potrzeby. Wyniki wskazuja, ze komitety strategii pojawiajg si¢ czeSciej w duzych
firmach o zlozonej strukturze, a o powotaniu do komitetu decyduje, nie tylko
wiedza 1 doSwiadczenie cztonkOw rad, ale waznym determinantem jest takze
che¢ cztonka rady do zaangazowania si¢ w dodatkowg prace.

Badania prowadzone na innowacyjnych rosyjskich spdikach i dotyczace
ich wydatkow na badania i rozw0j wskazuja, ze innowacyjne firmy, ktore
powoluja komitet strategii, maja przecigtnie wyzsze wskazniki rentownosci
aktywow (ROA) niz firmy, ktore takiego komitetu nie powotaly. W przywo-
tywanym badaniu na 183 spotki 44% raportowaly komitet strategii. Najbar-
dziej popularny stat si¢ w branzach: energetycznej, metalurgicznej i chemicz-
nej (Berezinets, Berezkin, Ilina i Naoumova, 2019).

Hermanson i inni (2020) badali proces planowania strategicznego sto-
sowany w radach dyrektoréw w spotkach, ktore korzystaly z komitetow
planowania strategicznego i poroOwnywaly je do takich, ktore angazowaly
petng rade w nadzor nad planowaniem strategicznym. Materiat do badania
stanowily wywiady z 20 cztonkami amerykanskich rad dyrektoréw pocho-
dzacych z obydwu rodzajow organizacji. Zdaniem badaczy mi¢dzy radami
dyrektoroéw a zarzadami istnieje szereg napie¢ w zakresie odpowiedzialno-
Sci za planowanie strategiczne. Napigcia te wynikaja z asymetrii informacji
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mi¢dzy tymi organami (information process theory) oraz ich roli. Patrzac na
ten problem z punktu widzenia teorii agencji zarzad jest odpowiedzialny za
strategi¢, rada dyrektorOw powinna, za$ ten proces nadzorowac. Przyjmujac
perspektywe teorii zaleznoSci rada dyrektorow moze stanowi€¢ cenne Zro-
dto doradztwa w kwestiach strategicznych. W miare jak firmy stajg si¢ coraz
bardziej ztozone, potrzebne jest zrOwnowazone polaczenie perspektyw teorii
zaleznoSci agencji i zaleznoSci od zasobow w celu uzyskania lepszych proce-
sOw organizacyjnych i wynikow. Cztonkowie rad nadzorczych, chcac sprostaé
jednocze$nie wymaganiom wynikajgcym z tych przeciwstawnych sposobow
myslenia, formalizuja swoj udziat w procesie planowania strategicznego, two-
rzac komitety strategii. Zgromadzony material badawczy doprowadzit zespo6t
do nastepujacych wnioskow:

1) zastosowanie komitetow strategii moze umozliwi¢ radom dyrektorow lep-
sze zarzadzanie sprzecznymi wymaganiami, w zakresach zarOwno kon-
troli, jak 1 wspotpracy w ich relacjach z kierownictwem oraz konkurujaca
logika instytucjonalna, ktora wynika z tego paradoksu;

2) zastosowanie komitetow strategii daje radom dyrektoréw narzedzie, by
lepiej radzi€ sobie z rola wynikajaca z teorii zaleznoSci od zasobow, pole-
gajaca na dostarczaniu wiedzy i porad dla zarzadu, a takze wspomaganiu
w formutowaniu strategii;

3) stosowanie komitetow strategii moze prowadzi¢c do zwigkszonego
poziomu zadowolenia z procesu planowania strategicznego na poziomie
rady dyrektordw i jego postrzeganej skutecznosci;

4) rola komitetow strategii w planowaniu strategicznym staje si¢ bardziej
istotna wraz z wyzszym stopniem zmian w S$rodowisku zewngtrznym
1 szybszym rozwojem organizacji;

5) gdy organizacje osiagaja okreSlony rozmiar lub zakres, niektore rady
dyrektorow sa bardziej sktonne do ustanawiania komitetOw strategii
w celu zapewnienia wigkszej formalnoSci w procesach planowania strate-
gicznego;

6) w przypadku niektorych duzych firm ze starszymi, doSwiadczonymi czton-
kami rady dyrektoréw, wady korzystania z komitetOw strategii moga prze-
wazac nad zaletami.

O komitetach strategii pisat takze Rogatko (2021) w konteks$cie komu-
nikacji miedzy radg nadzorczg a zarzagdem w polskich spotkach gietdowych.
Cztonkowie rad nadzorczych w poglebionych wywiadach wspominali o zale-
tach komitetow strategii, ktore ich zdaniem intensyfikujg te komunikacje,
w szczegOlnoSci poprzez organizacje czestych spotkan, w tym specjalnych
warsztatoOw. Komitet strategii moze poza tym inicjowac i komentowac wyniki
prac zarzadu.
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2.6. Dobre praktyki w zakresie komitetow strategii w Europie

W celu przedstawienia rekomendacji europejskich kodeksow dobrych prak-
tyk w zakresie komitetow strategii przeprowadzono analize wtasciwych regu-
lacji. W niniejszym rozdziale zostang zaprezentowane najwazniejsze zalece-
nia wynikajace z tych dokumentow. Do przegladu wybrano zbiory dobrych
praktyk pochodzace z 27 krajow nalezacych do Unii Europejskiej oraz
z Wielkiej Brytanii i Rosji®, zebrane na stronach internetowych European
Corporate Governance Institute. Analiza dokumentéw pod katem rekomen-
dacji w zakresie komitetow strategii zostata przeprowadzona na dzien 7 lipca
2020 roku. Do badania wybrano aktualne na dany dzief zbiory dobrych prak-
tyk znajdujace si¢ na stronach instytutu.

Wsrod krajow nalezacych do Unii Europejskiej, jedynie w Belgii kod
dobrych praktyk posrednio wspomina o komitetach strategii w Zasadzie 4.2
(The 2020 Belgian Code on Corporate Governance, 2020). W pozostatych
krajach Unii Europejskiej analizy wykazaly brak bezposrednich odniesieri do
komitetow strategii w ramach kodeksow tadu korporacyjnego, co podkresla
unikalny charakter belgijskiego podejScia w tym zakresie. Co jednak wazne,
nie zaleca on korzystania z komitetu strategii, przynajmniej w kwestii formu-
fowania strategii. Jasno jest w nim wskazane, iz to zadanie nie powinno by¢
kierowane do zadnego stalego komitetu. Belgijski przypadek i zapisy w zasa-
dach fadu korporacyjnego sa o tyle ciekawe, ze spotki funkcjonujace w tym
kraju moga powolywac rady dyrektorow lub rady nadzorcze i zarzady. Autorzy
kodeksu rozrézniajg w nim te dwie formy i w zaleznoSci od przyjetego systemu
rekomenduja nieco inng role tych organoéw. Ogolnie rady jako cala struktura
organizacyjna powinny wyznaczac strategi¢ firmy: ,,2.1 Rada powinna dazy¢
do tworzenia trwalej wartoSci przez firme¢, poprzez ustalanie strategii firmy,
ustanowienie odpowiedzialnego i etycznego przywodztwa oraz monitorowanie
wynikow firmy” (Zasada 2.1), ale juz rada dyrektoréw powinna dokonywac
regularnych przegladow strategii na podstawie rekomendacji, rada nadzorcza
za$ zatwierdzac i przegladac (Zasada 2.5).

Innym przyktadem kodu praktyk, lecz spoza krajéow Unii Europejskiej,
jest Rosyjski Kodeks Dobrych Praktyk z 2014 roku, ktory zawiera rekomen-
dacje dotyczace posiadania komitetu planowania strategicznego. Kluczowym
zadaniem tego typu komitetu jest ,,wspieranie zwigkszania efektywnosci biz-

6 Zdecydowano si¢ na rozszerzenie zbioru o Rosje z uwagi na zidentyfikowany
w przegladzie literatury artykul dotyczacy komitetow strategii w Rosji oraz przywolanie
tego zbioru dobrych praktyk w kontekscie komitetdéw strategii w ksigzce ,,Komitety rad
nadzorczych” (Dobija i in., 2011).
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nesowej firmy w perspektywie dtugoterminowej”. Do niego nalezy udzial
we wstepnych dyskusjach dotyczacych kluczowych kwestii strategicznych
dla przedsigbiorstw, a takze przedstawianie zalecen catej radzie. Komitet,
ponadto powinien odgrywac szczegolng role w: wyznaczaniu strategicznych
celow spotki i kluczowych obszaréw operacyjnych, wyplacie dywidendy, ewa-
luacji dlugookresowej produktywnosci, w udzielaniu rad dotyczacych polityki
rozwoju bazujacej na rynkowych trendach oraz wynikach firmy, a takze jej
konkurentéw (Corporate Governance Code Russia, 2014, s. 9).

Podsumowujac, analiza europejskich zbiorow dobrych praktyk wskazuje,
ze jedynie rosyjski kod dobrych praktyk posiada odrebne zapisy dotyczace
komitetow strategii. Nie oznacza to, ze temat strategii nie jest poruszany
w zbiorach dobrych praktyk lub traktowany jako kwestia nieistotna. Wrecz
przeciwnie, wigkszo$¢ analizowanych dokumentéw podkresla wazng role rad
w strategii. Réwniez, jedli chodzi o powolywanie komitetow, w wiekszoSci
dokumentow zaleca si¢ ich tworzenie w zaleznoSci od potrzeb spoiki. Bar-
dziej szczegdtowe zalecenia dotyczace powolywania i funkcjonowania komi-
tetow dotyczg tych do spraw audytu, wynagrodzen i nominacji. Na podstawie
analizy europejskich dobrych praktyk tadu korporacyjnego mozna wniosko-
wac, ze komitety strategii nie sa na tyle popularnym organem powotywanym
w ramach rad, aby istniala potrzeba dodatkowego regulowania zjawiska.
Mozna tez wysnu€ przypuszczenie, ze regulatorzy koncentruja si¢ bardziej
na roli kontrolnej rad niz na ich roli strategicznej i z tego wynika m.in. wyeks-
ponowana rola komitetow o charakterze nadzorczym.

2.7. Dobre praktyki w zakresie komitetéw strategii w Polsce

Z uwagi na poglebiony charakter badan w Polsce i wydanie przez Gietde
Papierow WartoSciowych w Warszawie nowego zbioru dobrych praktyk
w 2021 roku, przeanalizowano dodatkowe dla tego kraju regulacje w zakresie
powolywania specjalistycznych komitetow w radach nadzorczych.

Z badan wynika, iz czlonkowie rad nadzorczych sg zobligowani ustawg
z dnia 11 maja 2017 r. o bieglych rewidentach, firmach audytorskich oraz
nadzorze publicznym do powolywania komitetow audytu. Powotywanie
innych komitetéw, takich jak: komitet wynagrodzen, komitet nominacji czy
komitet strategii, jest zaS dobrowolne. Cho¢ zadne akty prawne nie regu-
luja ich powstawania i funkcjonowania, to Zasady Dobrych Praktyk Spotek
Notowanych na GPW 2016 rekomendowaly w Zasadzie 11.Z.10.2., by rada
nadzorcza, skladajac sprawozdanie z dzialalnoSci uwzgledniata informacje
na temat skfadu komitetow i liczby posiedzefn w raportowanym okresie. Sto-
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sowanie tych rekomendacji przez spoiki nie jest obligatoryjne, jednak spotki
majg obowigzek w mysl zasady ,,stosuj lub wyjasnij” (comply or explain) do
raportowania na temat ich zastosowania. Dodatkowo zasady dobrych prak-
tyk z 2016 roku w zakresie zadan i funkcjonowania komitetow dziatajacych
w radzie nadzorczej, odsylaly do Zalgcznika I do Zalecenia Komisji Euro-
pejskiej 2005/162/WE z dnia 15 lutego 2005 r. Zalecenia te nie zawieraja
w sobie bezpoSrednich rekomendacji do tworzenia komitetow strategii czy
wytycznych dotyczacych ich funkcjonowania.

Rada GPW w 2021 roku przyjeta nowe zasady tadu korporacyjnego —
,Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2021”. Jest to kolejna wersja
zbioru zasad fadu korporacyjnego, ktora w kwestii komitetow nie zmienita
si¢ znaczaco. Usuni¢to z nich odwolanie do Zaleceni Komisji Europejskie;.
Do rekomendacji dotyczacej raportowania sktadu i ilosci spotkan dodano
zapis 0 umieszczaniu w raporcie podsumowania dziatalnoSci komitetow.
Poza tym, w zadaniach rady nadzorczej doszedl nowy zapis odnoszacy si¢ do
jej pracy. Cho¢ jest w nim napisane wprost, ze rada nadzorcza w swojej dzia-
talnoSci powinna wykorzystywa¢ wyniki prac swych komitetow, rekomendacja
ta pozostawia szerokie pole do interpretacji: ,,Rada nadzorcza pracuje w kul-
turze debaty, analizujac sytuacje spotki na tle branzy i rynku na podstawie
materialow przekazywanych jej przez zarzad spotki oraz systemy i funkcje
wewnetrzne spOiki, a takze pozyskiwanych spoza niej, wykorzystujac wyniki
prac swoich komitetow.”

Z powyzszego opisu wylania si¢ obraz polskiego tadu korporacyjnego,
w ktorym komitety strategii sa powolywane i funkcjonuja pomimo braku bez-
posrednich przepisow i dobrych praktyk je rekomendujacych.

2.8. Podsumowanie

Celem rozdzialu byto zarysowanie tematyki dotyczacej komitetow dziala-
jacych w radach i pokazanie na tym tle wiedzy dostepnej na temat komi-
tetOw strategii. W rozdziale pierwszym zidentyfikowano luke w literaturze
przedmiotu dotyczaca zaangazowania rad w strategi¢ oraz fakt, iz komitety
strategii nie pojawiaja si¢ praktycznie w tej dyskusji. W rozdziale drugim
potwierdzono t¢ luke badawcza, pokazujac, ze komitety strategii rOwniez
nie wzbudzaja szczegblnego zainteresowania naukowcOw zajmujacych si¢
badaniem komitetow. Po krotkim okresie poczatkowego zainteresowania
i popularnosci, komitety ds. strategii przestaly w kolejnych latach przyciggac
uwage badaczy w takim stopniu, jak miato to miejsce w przypadku innych
komitetow.
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Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury nasuwaja si¢ trzy
gléwne wnioski. Po pierwsze, jest stosunkowo mato opracowan dotyczacych
aktywnoSci komitetow strategii. Niewatpliwie reformy tadu korporacyjnego
w ostatnich latach i wynikajace z nich rekomendacje zawarte w kodeksach
dobrych praktyk i regulacjach zmuszajg rady do skupienia si¢ na wypelnianiu
wynikajgcych z nich wymagan i obowigzkow, ograniczajac znaczaco czas, ktory
mozna przeznaczy¢ na omawianie strategicznych kwestii (Hendry i in., 2010).
Gtowny nacisk ktadziony jest na niezaleznoS¢ i kontrole, ktore to zdaniem
niektorych naukowcOw nie sluza zaangazowaniu rady w strategi¢ (Pugliese
iin., 2009). Innym mozliwym wyjasnieniem uzyskanym na podstawie literatury
przedmiotu jest to, ze rady nie raportuja komitetow lub po prostu cztonkowie
rad nie angazujg si¢ w budowe albo oceng strategii w spotkach.

Po drugie, komitety strategii funkcjonuja od lat w niewielkiej liczbie spotek
w réznych krajach. Na tle innych komitetow jest to o tyle ciekawe, ze powo-
tywane sa pomimo braku bezposrednich rekomendacji, co pokazal przeglad
europejskich dobrych praktyk. Prawdopodobnie wigkszo$¢ regul ich funk-
cjonowania zostata wypracowana w praktyce konkretnych firm, poniewaz
cztonkowie rad, ktorzy widza potrzebe powotania komitetu strategii, nie maja
w zasadzie dostepnej ogllnej wiedzy o dobrych praktykach dziatania takiej
struktury. Nasza wiedza o tym, co te komitety w rzeczywistosci robia, innymi
stowy jaka jest ich praktyka funkcjonowania, jest dotychczas ograniczona.

Trzeci wniosek jest taki, iz komitety strategii nie petnig wprost ani dorad-
czych, ani monitorujacych funkcji, a naukowcy do tej pory maja problem
z teoretycznym wyjaSnieniem fenomenu ich powstawania i funkcjonowania.
By¢ moze najprostszym wyjasnieniem tego stanu moglby by¢ fakt, ze tak
naprawde nie wiadomo co si¢ dzieje wewnatrz tych komitetow i co w prak-
tyce robig ich cztonkowie, a to stanowi takze uzasadnienie dla potrzeby pro-
wadzenia badan w tym zakresie.
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Strategia jako praktyka

3.1. Wprowadzenie

Jak zasygnalizowano we wstepie do ksiazki inspiracja do rozpoczecia pro-
jektu badawczego byl paradoks zaobserwowany w trakcie badania wste¢pnego.
Z jednej strony cztonkowie rad nadzorczych pytani o swoje i innych czton-
kow zaangazowanie w strategie w spotkach, zwracali szczeg6lng uwage na
komitet strategii, a z drugiej strony przeglad literatury wskazuje, ze komitet
ten zostal opisany w literaturze czy raportach dotyczacych funkcjonowania
rad bardzo zdawkowo. Nie wspominaly o nim, takze prawie zadne kodeksy
dobrych praktyk. Postanowiono, wiec rozpocza¢ eksploracje tego fenomenu
od blizszego przyjrzenia si¢ temu, czym zajmuje si¢ Ow komitet, a wlasciwie
jego cztonkowie. Poszukujac podejScia badawczego akcentujacego rzeczy-
wiste dzialania w obszarze tworzenia i wdrazania strategii, wybrano szybko
rozwijajacy si¢ nurt traktowania strategii jako praktyki (Strategy as practice).
Strategia jako praktyka wiasciwie nie jest opisana w polskiej literaturze, poza
artykutem Stanczyk-Hugiet (2014), w ktérym badaczka przedstawia pola
eksploracji spotecznosci badaczy skupionych wokot sieci badawczej Strategy
As Practice International Network (SAP-IN).

Ponizszy rozdzial rozpoczyna si¢ od krotkiej charakterystyki podejScia
badawczego strategii jako praktyki i wskazania, dlaczego jest ono ramg teo-
retyczng moich badan. Nastepnie osadzono to podejScie w szerszym kontek-
Scie zwrotu ku praktyce (practice turn) (Reckwitz, 2002; Schatzki, Cetina i von
Savigny, 2001) w nauce i pokazano jego relacje z innymi tradycjami badaw-
czymi w zarzadzaniu strategicznym. W kolejnym podrozdziale zdefiniowano
i opisano trzy podstawowe pojecia uzywane w wykorzystywanym podejSciu:
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»praktyki”, ,praxis” i ,,praktykow”. W dalsze] czgSci zaprezentowano wyniki
badan dotyczacych rad i komitetow wykorzystujacych podejscie strategii jako
praktyki. Rozdzial zakoficzono podsumowaniem, w ktorym opisano potencjat
wynikajacy z zastosowania strategii jako praktyki w badaniu komitetow strategii.

3.2. Podejscie badawcze strategia jako praktyka

Strategia jako praktyka (Strategy as practice, SAP) jest podejsciem badaw-
czym, ktore intensywnie rozwija si¢ w obszarze zarzadzania strategicznego
od wczesnych lat dwutysigcznych (Golsorkhi i in., 2015). Powstanie nowego
kierunku badaf zwiastowaly dwie wazne publikacje autorstwa Knightsa
i Morgana (1991) oraz Whittingtona (1996), ktérych autorzy wykorzystali
dorobek socjologii, aby spojrze¢ na strategi¢ jako na praktyke spoteczna.
Takie podejScie wyrosto na bazie niezadowolenia grupy naukowcow z dotych-
czas stosowanych metod oraz ram badawczych w zarzadzaniu strategicznym,
ktore ich zdaniem przestaly koncentrowac si¢ wokot ludzi (menedzeréw
i pracownikow) i ich dziatan (Hambrick, 2004).

W perspektywie strategii jako praktyki przyjmuje si¢ odmienne spojrze-
nie. Centralny punkt stanowi czlowiek, a strategia jest aktywnoscia, ktora
wykonuja ludzie w ramach organizacji. Uwage skupia si¢ nie tylko na mene-
dzerach stojacych na czele organizacji, ale takze na innych ludziach majacych
wplyw na strategie, chociazby takich jak menedzerowie nizszego szczebla,
konsultanci czy bankierzy (Johnson i in., 2007). Strategia w tej perspektywie
sjest zalezng od kontekstu, realizowang spolecznie aktywnoScia, powstajaca
pod wplywem dziatan interakcji i negocjacji wielu aktorOw oraz w opar-
ciu o wypracowane praktyki” (Jarzabkowski, 2005, s. 7). Strategia nie jest
czym§, co firmy ,,maja”, a tym co ,,robig” ludzie w organizacjach, aby si¢
ukonstytuowata (Hambrick, 2004; Jarzabkowski, 2004; Seidl i Whittington,
2014). Badacze okreSlaja te aktywnoS¢ mianem strategizowania (strategising)
(Whittington, 2003). Przy czym, nalezy podkresli¢, ze strategia jako prak-
tyka skupia si¢ nie tylko na poglebionych analizach tego, co w rzeczywisto-
Sci dzieje si¢ podczas formulowania strategii, jej planowania implementacji,
ale takze na wszelkich aktywnoSciach, ktore towarzysza mysleniu o strategii
i jej realizowaniu (Golsorkhi i in., 2015). Strategia jako praktyka poSwieca
szczegOlng uwage takze zwigzkom i wzajemnemu wptywowi mikroaktywno-
Sci, ktore konstytuuja strategi¢ na szersze organizacyjne i spoleczne zjawiska
(Seidl i Whittington, 2014). Reprezentatywnymi przykladami badan robio-
nych w ramach tego nurtu sg studia dotyczace: powstawania celow i polityki
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organizacyjnej; konkretnych decyzji, dziatan i zachowan indywidualnych lub
grupowych aktoroéw procesu zarzadzania; projektow, programdw albo wzor-
cOw dziatania organizacji powigzanych ze strategia; instytucjonalnych uwa-
runkowan praktyk dzialania catych zbioréw organizacji (np. branzy) (Jarzab-
kowski i Spee, 2009; Kouamé i Langley, 2018).

3.3. Zwrot ku praktyce

Podejscie strategii jako praktyki zwigzane jest z szersza zmiang dotyczaca
podejscia do praktyk we wspotczesnym mysleniu. O tak zwanym ,,zwrocie ku
praktyce” mowi si¢ i pisze w kontekscie filozofii (Egginton i Sandbothe, 2004)
oraz w dziedzinach z obszaru nauk spotecznych (Reckwitz, 2002; Schatzki
iin., 2001). Przyjmuje si¢, ze zmiana tego podejScia wynikala z proby odpo-
wiedzi na fundamentalne pytanie, a mianowicie o to, jaki jest zwigzek indy-
widualnych dziatan jednostki i jej sprawczosci, a takze struktur spolecznych
1 instytucji, z szerszym systemem kulturowym, spolecznym i organizacjami
(Golsorkhi i in., 2015).

Zrbdet tej zmiany w naukach spolecznych upatruje si¢ w ideach filozofow,
w szczegOlnoSci z nurtu pragmatyzmu, ktory uksztattowat si¢ przeszto sto lat
temu i wylonit z prac amerykanskich filozofow, takich jak: Sanders Pierce,
James oraz Dewey. W swoich pracach przedstawiciele tego nurtu przypisy-
wali duzg wage do praktyki i doSwiadczenia. Ich zdaniem o wartosci wiedzy
stanowi przede wszystkim jej przydatnoS¢ dla praktyki, ma ona prowadzi¢
do skutecznego postepowania, a nie do poszukiwania absolutnej prawdy.
Podstawe tego, co miato stac si¢ zwrotem ku praktykom, stanowita ponadto
wczesna praca Heideggera ,,Bycie i czas” (2004) w ktorej analizuje on prak-
tyki codziennoci i ich podloze oraz poZne dzieta Wittgensteina (1993, 2005),
w ktorych twierdzil, ze jedynym satysfakcjonujacym sposobem rozumienia
jezyka jest zrozumienie zycia spolecznego.

W tym miejscu warto wspomnie¢ o teorii sprawnego dzialania, czyli
prakseologii, w ktorej rozwdj miata istotny wktad polska szkota filozoficzna
Kotarbinskiego (1975) i jego niektdrych uczniéw. Cho¢ nurt ten (niestety)
nie jest bezposrednim Zrodiem teorii strategii jako praktyki, to jednak ma
kilka waznych punktow wspolnych z pragmatyzmem. WSrod naukowcow,
ktorzy rozwijali Polska Szkole Prakseologii mozna wymieni¢ Zieleniewskiego
(1969, 1976) i Pszczotowskiego (1978), ktorzy wzbogacili dotychczasowy dys-
kurs o pojecia nalezace do organizacji i zarzadzania. W kolejnych latach
tradycje prakseologiczne rozwijali m.in. Sztompka (1991), Kiezun (2002),
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Gasparski (1999) czy Szpaderski (2008), a jako gtowne miejsce publikacji
badan i rozwazan nurtu nalezatoby wskaza¢ czasopismo ,,Prakseologia”.
Geneza prakseologicznej teorii zarzadzania sigga wydanego w 1955 roku
,»Iraktatu o dobrej robocie”, pracy okreSlanej jako kanoniczne dzieto Pol-
skiej Szkoty Prakseologicznej (Szpaderski, 2008). Kotarbinski okreslit w nim
prakseologi¢ jako nauke o sprawnosci dziatan, ktorej zadaniem jest ,,zdoby-
wac i uzasadnia¢ wskazania dotyczace tego, co trzeba czynic lub co wystarcza
czyni¢ w okresSlonych okolicznoSciach, by jak najsprawniej osiagna¢ zamie-
rzone skutki” (Kotarbifski, 1975, s. 402). Gtowne przestanki prakseologii
dobrze korespondujg ze wspotczesnym mysSleniem teoretykOw strategii jako
praktyki. Prakseologia dostarcza nie tylko wgladu w rzeczywistoS¢, ktorg
bada, ale zwraca uwage réwniez na konstrukcje i uzasadnienie norm doty-
czacych sprawnoSci dzialtania. Przy czym sprawnoS§¢ dziatan zalezy, nie tylko
od natury, ale takze, a nawet w wiekszym stopniu od kultury, tj. od tego, co
stanowi wytwor cztowieka w dzialaniu zorganizowanym (Gasparski, 2008).
Od lat 70. XX wieku zaczeta rozwijac si¢ teoria praktyki (practice theory),
ktora probuje wyjasni¢ zwigzki migdzy ludzkimi aktywnoSciami a szerszymi
zjawiskami spotecznymi. Giéwnym spoiwem tgczacym teoretykoéw prak-
tyki jest ambicja przezwyciezenia nowozytnego dualizmu w teorii spolecz-
nej miedzy tym, co Schatzki (2005) okreSla jako ‘individualism’ i ‘societism’
(Whittington, 2006). Wktad w rozw0j teorii mieli przedstawiciele rdéznych
dyscyplin nauk spolecznych, w szczegdlnosci za§ Foucault (1977), Giddens
(1984), Bourdieu (1990), Sztompka (1991) oraz Schatzki (2002). Teoria prak-
tyki cechuje si¢ znaczna rdéznorodnoscia, ale Schatzki (2001) podkresla przy-
najmniej trzy wspoOlne, powtarzajace si¢ motywy w pracach réznych autorow.
Po pierwsze, w centralnym punkcie teorii praktyki sg wszelkiego rodzaju, nie
tylko te znaczace i wyjatkowe, ale takze te rutynowe i chwilowe aktywnosci.
Po drugie, pod uwage brane sa mikroaktywnosci z jednoczesnym uwzgled-
nieniem makrokontekstu. Po trzecie, ludzie nie sg jedynie zalezni od tych
praktyk, ale na ich aktywnoSci wptywaja ich wtasne zdolnoSci i zasoby.

3.4. Praktyki, praktycy, praxis

Jednym z wyzwan strategii jako praktyki jest okreSlenie tego, co jest badanym
fenomenem (Jarzabkowski i in., 2007). Feldman i Orlikowski (2011) przyznaja,
ze nie ma powszechnie akceptowalnego kanonu w teorii praktyki. Whitting-
ton (2006) zaproponowal, by podstawe studiowania problemow strategicz-
nych przy uzyciu perspektywy strategii jako praktyki stanowily trzy obszary:
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praktyki, praxis oraz praktycy (rys. 1). Te trzy koncepty zostaly jasno okre-
Slone w podejsciu strategii jako praktyki, aby umozliwi¢ spojne nazewnictwo
dla roznych teoretycznych koncepcji i poje¢ wynikajacych z teorii praktyki.

Rysunek 1. Ramy koncepcyjne strategii jako praktyki

Praxis

spotecznie osadzone dziatania,
ktore majg strategiczne
znaczenie dla kierunku
i przetrwania grupy,
organizacji lub branzy

Strategizowanie

Praktyki

poznawcze, behawioralne,
proceduralne, dyskursywne,
motywacyjne i fizyczne
praktyki, ktére sa potaczone,
skoordynowane i wptywaja
na ksztattowanie sie praktyk

Praktycy
aktorzy, ktérzy wptywaja
na konstuowanie sie praktyk
poprzez to kim sa,
jak sie zachowuja oraz
jakie wnoszg zasoby

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Jarzabkowski i in. (2007).

Zrodla tych konstruktow oparte sa o socjologiczna teorie praktyki, ktora
jest nierozerwalnie zwigzana z wplywem spoleczenstwa na zachowania ludzi.
Spoleczenistwo, przedstawiane przez socjologdw jako ,systemy” (Giddens,
1984) czy ,,pola” (Bourdieu, 1990), ksztattuje praktyki, ktore wskazuja jak
powinien postepowac czlowiek oraz jak wykonywac¢ dane czynnoSci. Przykia-
dowo zdaniem Foucault (1977) dyscyplinarne praktyki spoteczenstwa subtel-
nie ksztaltuja ludzkie oczekiwania i zachowania. Bourdieu (1990) wprowadzit
za$ do teorii praktyki pojecie ,,habitus”, pod ktérym kryje si¢ nieSwiadome
wlaczanie spotecznych tradycji i norm do zycia ludzi. Whittington (2006)
w praxis odwotuje si¢ do De Certeau (1984), dla ktérego wyzwaniem jest
uchwycenie nie, co jest robione, ale jak. W podobnym tonie wypowiada si¢
Bourdieu (1990), dla ktérego dostrzeganie ,praktycznego sensu” stanowi
kwintesencje, dzieki ktorej zycie jest rzeczywiScie przezywane w danej chwili.
W teorii praktyki licza si¢ przede wszystkim ludzie, ktOrzy sa zr¢cznymi inter-
pretatorami praktyk. Sa oni niczym karciani gracze, ktdrzy w zaleznosci od
rozdania, umiej¢tnosci i przebiegu gry, adaptuja swoja gre (Bourdieu, 1990;
De Certeu, 1984). Teoria praktyki nie oddziela obszar6w praktyk, wtasciwych
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aktywnoSci i aktoréw. Ludzie, ich dzialania i system spoteczny, w ktorym
funkcjonujg, sg od siebie zalezne i wzajemnie na siebie wplywaja.

Teorie socjologow przelozone na plaszczyzne strategii maja zblizone zna-
czenie. AktywnoSci ludzi, w tym zwigzane ze strategizowaniem, sg zawsze osa-
dzone w szerszym kontekscie i zalezne od niego. Na kontekst ten sktadajg si¢
instytucjonalne i organizacyjne praktyki, ktore wptywajg na to, w jaki sposdb
ludzie realizuja swoje aktywnoSci zwiazane ze strategia (Johnson i in., 2007).
Praktyki sa to ogdlnie akceptowane sposoby robienia rzeczy, wspdlne dla akto-
row, ktore z czasem stajg si¢ rutyna. Mozna je wigc definiowac jako ,,rutynowe
typy zachowan, ktore skiadajg si¢ z kilku elementow, wzajemnie powigzanych:
formy aktywnosci cielesnej, formy czynnoSci umystowych, ,,rzeczy” i ich uzycia,
wiedzy podstawowej w postaci zrozumienia, know-how, stanéw emocji i wie-
dzy motywacyjnej” (Reckwitz, 2002, s. 249). Dzigki praktykom wielu aktorow
jest w stanie wspoldziataé, gdyz zapewniajg behawioralne, poznawcze, pro-
ceduralne, dyskursywne i fizyczne zasoby (Jarzabkowski i in., 2007). Praktyki
odnosza si¢ do norm spotecznych, zasad, rol, podobnego rozumowania, j¢zyka
i procedur, dzigki ktérym realizowana jest strategia. W kontekscie strategii
moga wystepowac na wielu poziomach organizacji, ale takze pochodzi¢ z jej
otoczenia. Praktykami wewnatrz organizacji s przyktadowo zwyczaje organi-
zacyjne, procedury, ale takze kultura organizacyjna (Nelson i Winter, 1982;
Martin, 2002). Praktykami zewnetrznymi mogg zas zosta¢ og6lnie przyjete spo-
soby dziatania (normy lub recepty) w sektorze czy regulacje.

Praktyki wskazuja, jak aktywnoSci powinny by¢ wykonane, praxis natomiast
sa ogOlem dziatan. Warto zwrdci€ tu uwage na greckie znaczenie stowa pra-
xis odnoszace si¢ do rzeczywistego dziatania, ktore wykonuja ludzie. W tym
dosy¢ og6lnym tonie praxis definiuje Reckwitz (2002), zdaniem ktdérego to
»~Wyrazisty termin opisujacy calo$¢ ludzkiego dziatania” (s. 249). Sztompka
w swojej definicji wskazuje natomiast, ze praxis obejmuje wzajemne powia-
zania miedzy dzialaniami r6znych, rozproszonych jednostek i grup oraz
instytucji osadzonych spolecznie, politycznie i ekonomiczne, w ktorych dzia-
taja jednostki i do ktorych wnosza swoj wkiad (Sztompka, 1991). Praxis jest,
wiec tacznikiem tego, co dzieje si¢ w spoleczenstwie i tego, co robig ludzie.
W kontekscie strategii sg to aktywnoSci, poprzez ktore strategia jest realizo-
wana. Cho¢ aktywnosci te mogg by¢ bardzo roznorodne i wystepowac epizo-
dycznie, wigkszoS$¢ z nich ma miejsce w bardziej lub mniej rozbudowanych
sekwencjach (Hendry i Seidl, 2003). Naleza do nich, chociazby spotkania rad
lub zarzaddw, prezentacje, odprawy zespotow, interwencje konsultantéw, czy
po prostu rozmowy miedzy zaangazowanymi w strategie osobami (Mezias
i in., 2001; Westley, 1990).
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Praktykami w znaczeniu osobowym sg pracownicy wykonujacy wszelkie
dziatania zwigzane ze strategig. Nie sg to jedynie menedzerowie wyzszego
szczebla stojacy na czele firmy. Do praktykow zalicza si¢ takze inne osoby
majace wplyw na kreowanie strategii w organizacji, m.in. menedzerow sto-
jacych nizej w hierarchii organizacji, zewnetrznych konsultantow, doradcow,
prawnikow czy guru szkot biznesowych (Whittington, 2006).

Wymienione wyzej trzy obszary wzajemnie si¢ przenikaja, co nie tylko
wida¢ w ich czeSci wspolnej, ktora nazywamy strategizowaniem. Widac to,
takze w dwuelementowych relacjach na rysunku 3. Praktycy adaptuja prak-
tyki do swoich potrzeb i w zaleznosci od kontekstu przekuwaja je nastepnie
w faktyczne dziatania zmierzajace do realizacji strategii. Organizacyjne czy
spoteczne praktyki wplywaja na praxis, czyli na czynnosci, ktore wykonuja
praktycy. Faktyczne dzialania ksztattuja za$ organizacyjne i spoteczne praktyki.

Rysunek 2. Przenikanie si¢ praktyk, praktykow i praxis

|1 1] \f
0l
y

Otoczenie
organizacji

Y

praktycy

\ 4

Czas

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Whittington (2006).

Rysunek 1 nie oddaje bardzo waznego aspektu, a mianowicie zmiennosci
i przenikania si¢ praktyk, praktykOw i praxis w czasie. Z pomoca przychodzi
nam, jednak schemat zaproponowany przez Whittingtona (2006) (rys. 2).
Jego logika jest nastepujaca. Wewnatrz organizacji i w jej otoczeniu funkcjo-
nuja praktyki (gérne pole), ktore sa bodzcem lub wzorcem do dziatan (praxis
— szare kwadraty) wykonywanych przez praktykow (dolne pole). Dzialania
wykonane przez praktykow wplywaja na zmiane praktyk. W kolejnej iteracji
praktyki mogg mie€ juz nieco inny charakter, a co za tym idzie dziatania
bedace ich pochodna, wykonywane przez praktykow, réwniez beda nieco
inne niz poprzednie.
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3.5. Praktyka funkcjonowania rad w badaniach

Ponizszy rozdzial rozpoczeto od dyskusji o teorii, ponizej za$ przedstawiono
wykorzystanie omawianego podejScia strategii jako praktyki w badaniach rad
oraz komitetdw. Dodatkowo zwrocono uwage na badania dotyczace spotkan
1 warsztatow strategicznych.

3.5.1. Praktyka zaangazowania rad w strategie

Henry, Kiel i Nicholson (2010) uzyli perspektywy strategii jako praktyki, aby

zidentyfikowac i eksplorowa¢ zachowania czlonkow rad zwigzane ze stra-

tegizowaniem. Poszerzyli oni dotychczasowa dyskusje dotyczaca pasywnej

i aktywnej roli rad w ksztaltowaniu i formutowaniu strategii o zapozyczone

ze strategii jako praktyki pojecia ,,proceduralnego i interaktywnego stra-

tegizowania” (Jarzabkowski i in., 2007). Strategizowanie proceduralne to
takie, ktore zostato oparte na formalnych administracyjnych aktywnosciach,
jest zalezne od hierarchii i formalnych r6l oraz zakresu odpowiedzialnoSci.

Wsrod przykladow takiego strategizowania znajdujg si¢ m.in.: strategiczne

plany, komitety planowania, analiza trendow, budzety. Strategizowanie

interaktywne odnosi si¢ do bezpoSrednich interakcji aktorow w organizacji,
bazuje na spotecznej wymianie bedacej wynikiem wzajemnej komunikacji

1 negocjacji. Odbywa si¢ poprzez ciagte budowanie wspdlnych ram rozumo-

wania. Wyniki badan wskazuja, ze te dwa typy dziatania, choC sa rozne, sa

wzgledem siebie komplementarne. W znacznym stopniu zalezg od wewnetrz-
nego kontekstu rady, w szczego6lnosci od trzech czynnikdw:

— strategicznego stanowiska rady dotyczacego obecnego kierunku strate-
gicznego organizacji; jesli rada jest za obranym kierunkiem, bedzie pre-
ferowata strategizowanie proceduralne, jesli jest za zmiang strategiczng
to interaktywne;

— pozycji rady w stosunku do kadry zarzadzajacej; jeSli nie ma rOwnowagi
sit i wplywOw pomiedzy radg i zarzadem, preferowane bedzie strategizo-
wanie proceduralne; jesli za$ ukiad sit jest zbilansowany, cztonkowie rady
wybiorg strategizowanie interaktywne;

— od postrzegania rady na legitymizacje poszczegOlnych sposobow strategi-
zowania.

W zaleznosci od poziomu (wysokiego lub niskiego) strategizowania pro-
ceduralnego i interaktywnego rady moga przyjmowac jedng z czterech rol:
minimalistyczna, nadzorcza, przejSciowa i ciagla.

Concannon i Norberg (2018) wyszli z zalozenia, ze rady funkcjonuja
w liminalnej przestrzeni — ani wewnatrz, ani na zewnatrz organizacji. Konse-
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kwencja tego jest pewna dwuznaczno$¢: czy rada sprawuje funkcje kontrolne,
czy raczej funkcje serwisowe. Z ich badan przeprowadzonych na 20 czton-
kach rad dyrektorow wynika, ze intensyfikacja reform tadu korporacyjnego
po 2000 roku doprowadzita do sformalizowania proceséw i koncentracji
rad na procesach kontrolnych, redukujac wspomniang liminalno$¢. Bada-
cze probowali wyjasnié, w jaki sposob te zmiany przektadajg sie na proces
strategizowania rad. Z ich badan wynika, ze cztonkowie rad tworza nowe
rytualy i rutyny, niezwigzane z formalnymi, skoncentrowanymi na kontroli
procesami. W8rod nich mozna wymieni¢ nieformalne praktyki, takie jak:
wyjazdy poswiecone strategii, warsztaty, wspolne kolacje, ktore zwigkszajg
kreatywnoS¢ rad w obszarze strategii. W praktykach, ktore powstawaly i ewo-
luowaly w odpowiedzi na kryzysy korporacyjne podkresla si¢ role kontrolng
rad. Takie praktyki sa zdaniem autoréw formg instytucjonalizacji, przynaj-
mniej czasowo narzuconej logiki dzialania. Zmiana, jakg zauwazyli badacze,
wymaga ich zdaniem rewizji teorii i badan nad radami, a w konsekwencji
glebszej refleksji nad powstajacymi regulacjami.

3.5.2. Praktyka komitetow

Komitety strategii w badaniach wykorzystujacych perspektywe strategii jako
praktyki sa zdawkowo wspomniane w przywolywanym wczeSniej artykule
Hendrego, Kiela i Nicholsona (2010). Wystepuja w nim jako przyktad na
sformalizowanie procesu strategii. W przypadku innych komitetéw oraz
komitetOow strategii w odmiennych niz korporacyjne realiach, literatura takze
nie jest wyjatkowo obszerna. Zawiera, jednak kilka interesujacych wnioskow
przedstawionych ponizej.

Praca Brennan i Kirwan (2015) analizowata komitety przez soczewke
strategii jako praktyki, ktora jest przegladem i krytyka dotychczasowe;j lite-
ratury i badan komitetéw audytu funkcjonujacych w ramach rad. Wzorujac
si¢ na koncepcji praktyki Whittingtona (2006), analizowaly one wyniki badan
pod katem tego, co komitety audytu powinny robi¢ (nazywajac ten obszar
dobrymi praktykami), co faktycznie robig (praxis) oraz atrybutdéw czionkow
komitetow audytu i relacji migdzy nimi. Ich analiza wykazata, ze badania
dotyczace komitetow audytu poszly podobng droga jak wczesniejsze bada-
nia dotyczace rad. Dominujg w nich wynikajace z rekomendacji kodekso-
wych i monitorujacych role komitetow audytu: perspektywa teorii agencji
1 przesadny nacisk na dobre praktyki. Dlatego autorki rekomenduja badania
praktyk oraz praktykéw i praxis dotyczacych posiedzen komitetéw audytu,
aby dowiedzie¢ sie wigcej na temat tego, co si¢ dzieje wewnatrz i dookota
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tych struktur, a ponadto by zrewidowaé przyjmowang za pewnik rol¢ moni-
torujaca komitetu audytu.

W badaniu Hoon (2007) analizowano role komitetow jako strategiczng
praktyke w procesie wprowadzania programu rozwoju kadr w administra-
cji publicznej. Badanie jest osadzone w innym nieco kontekscie niz analizy
komitetow strategii funkcjonujacych w radach spotek kapitatowych. Wyniki
dostarczaja nam, jednak ciekawych informacji o tym, ze interakcje i dysku-
sje strategiczne mi¢dzy menedzerami rOznego szczebla tocza si¢, nie tylko
w ramach formalnego komitetu, ale dosy¢ czesto poza nim. Bliskie i nie-
formalne interakcje poza komitetem autorzy rozumiejg jako strategiczng
rozmowe, ktora pociaga za sobg mikromechanizmy generowania porozu-
mienia, analizy problemow, rewizji pola wczesniejszych ustalen, wspieraja-
cych pozniej przebieg strategicznych dyskusji w komitecie. Wyniki pokazuja,
ze strategiczne rozmowy sg korzystne w ksztattowaniu strategii, poniewaz
nadaja komitetowi ramy strategiczng praktyka i umozliwiaja przeksztalcenie
i przedefiniowanie kontekstu strategicznego.

Jarzabkowski i Wilson (2002) badali takze komitety w innym otoczeniu
niz biznesowe. W pogtebionym studium przypadku badacze przygladali sie
kadrze zarzadzajacej (TMT) w procesie formulowania i implementacji stra-
tegii na brytyjskich uczelniach. Badali m.in. Joint Council and Senat Strategy
Committee — komitet’ powolany na uczelni do opracowywania planu finan-
sowego 1 strategicznego. Przez rok obserwowano spotkania tego komitetu
oraz innych komitetow, aby odpowiedzie¢ na pytanie o to, jak strategiczne
spotkania wplywaja na stabilizacj¢ i destabilizacj¢ orientacji strategicznej
komitetu. W artykule nie zostata przedstawiona ani definicja komitetow, ani
ich praktyka. Przygladano si¢ im raczej jako przestrzeni spotkan i interakcji
strategicznych. Warto wspomnie¢, ze Whittington (2006) odwotuje si¢ do
komitetow wspomnianych w artykule Jarzabkowski i Wilson (2002) jako do
szablonowego przyktadu praktyki specyficznej dla konkretnej organizacji,
ucielesnionej w jej rutynach i procedurach operacyjnych, a takze kulturze
organizacyjne;j.

7 W przywolywanym artykule committee mozna tez ttumaczy¢ jako komisja, ponie-
waz artykul dotyczy grupy osob powolywanych do okreslonych zadan na uczelni.
Np. na Uniwersytecie Warszawskim na dzief 9 czerwca 2021 roku funkcjonujg nie
komitety, a komisje: uczelniane, senackie i rektorskie. Dziala jeden komitet: Komitet
Nominacyjny, ktory doraznie wspiera senat w wyborze Rady Uczelni. Zrodto: https:/
www.uw.edu.pl/uniwersytet/wladze-i-administracja/komisje-i-zespoly/
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3.5.3. Praktyka strategicznych spotkan i warsztatow

Rady i komitety sa organami organizacyjnymi, ktorych praca sktada sie gtow-
nie ze spotkan, wydaje si¢ zatem zasadnym przyjrzec si¢ temu, co pokazuja
na ten temat badania. Seidl i Guérard (2015) zwracaja uwagg na fakt, iz spo-
tkania i warsztaty w procesach strategii to dosy¢ powszechne praktyki. Dzielg
oni spotkania na dwie grupy: wewnatrz organizacji (poSwiecone przegladom
strategii, spotkania poSwiecone planowaniu strategicznemu i posiedzenia
rad) oraz warsztaty strategiczne (ktérych typowym przyktadem sg spotkania
wyjazdowe).

Spotkanie (meeting) definiowane jest jako ,,zaplanowane i epizodyczne
wydarzenie komunikacyjne, w ktorym bierze udzial kilku uczestnikéw znaj-
dujacych sie w tej samej (fizycznej lub wirtualnej) przestrzeni i ktérego cel
jest pozornie zwiazany z funkcjonowaniem organizacji lub grupy” (Seidl
i Guérard, 2015, s. 565). Spotkania spelniaja szereg funkcji w organizacjach.
W literaturze mozna znalez¢ m.in. badania, ktére analizujg ich funkcje koor-
dynacyjna, nadawania sensu, polityczna, symboliczna oraz spoleczna (Seidl
1 Guérard, 2015). Wplyw spotkan na strategizowanie analizowano w kon-
tekscie praktyk aplikowanych w ich trakcie. Badano, chociazby praktyki dys-
kursu (Wodak i in., 2011), wplyw przebiegu spotkan na powstawanie i rozwdj
nowych idei (Jarzabkowski i Seidl, 2008), czy rol¢ emocji na spotkaniach
(Liu i Maitlis, 2014) lub praktyki orientacyjne (Jarzabkowski i Seidl, 2008).
Te ostatnie dotycza tego, gdzie organizowane jest spotkanie, kto mu prze-
wodniczy, kto 1 jak wyznacza agende, ale tez podzialu na mniejsze zespoly,
czy przesuwania dyskusji na kolejne spotkania. Poza strategiczng rola, jaka
odgrywaja praktyki na spotkaniach, badacze zajmowali si¢, takze ich rela-
Cja z otoczeniem, w tym z innymi praktykami w organizacjach, takimi jak
np. proces planowania strategicznego, rozmowy przed spotkaniami, niefor-
malne interakcje czlonkéw rad poza posiedzeniami czy prezentacja ustna
i tekstowa strategii (Seidl i Guérard, 2015).

Warsztaty strategiczne tym odrdzniajg si¢ od spotkan, iz sg ,,praktyka
oznaczajgcg oderwanie si¢ od codziennej rutyny, by zastanowi¢ si¢ nad dtu-
goterminowym kierunkiem organizacji” (Hodgkinson i in., 2006, s. 479).
Zdominowane sg cz¢sto przez najwyzszych w hierarchii firmy menedzerow,
przez co Hodgkinson i inni nazywaja je ,elitarnymi forami debaty strate-
gicznej” (2006, s. 490), jednocze$nie podkreslajac, ze odgrywaja kluczowa
role w strategicznym zarzadzaniu organizacja. Warsztaty strategiczne trwaja
zwykle od polowy dnia do kilku dni i zazwyczaj odbywaja si¢ poza siedzibg
organizacji. Stuzg wielu r6znym celom, od inicjacji zmiany strategicznej po
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komunikowanie i wdrozenie strategii. Probujac uchwycic¢ role warsztatow
strategicznych w organizacjach, badacze zaproponowali koncepcje ,,epizo-
dow strategicznych” (Hendry i Seidl, 2003). Cytowani autorzy opisuja je
jako sekwencje zdarzen majacych swoj poczatek i koniec, ktore sa punktami
zmiany strukturalnej. Oznacza to, ze z poczatkiem warsztatu na czas jego
trwania zostaja zawieszone zwykte struktury i procedury organizacji. Zapew-
niajac przestrzen poza strukturami organizacyjnymi i rutynami, warsztat daje
uczestnikom mozliwos¢ interakcji i komunikacji o organizacji w nowy sposob,
a tym samym stanowi platforme do refleksyjnego dyskursu strategicznego.
Johnson i inni (2010) poréwnywali warsztaty do rytualéw, ktdre majg wplyw
na strategi¢ w organizacjach. Epizodyczny charakter oraz forma prowadze-
nia warsztatow ich zdaniem generuje u ich uczestnikow doswiadczenie limi-
nalne (liminal experience), ktore jest stanem podobnym do tego, ktory ludzie
doznajg podczas rytualow religijnych.

3.6. Podsumowanie

What actually boards do? — pytal we wstepie do przelomowe;j ksigzki Mace
,Directors: Myths an Reality” (1971), starajac si¢ opisac jako jeden z pierw-
szych badaczy, czym w zasadzie zajmujg si¢ czlonkowie rad. Ze wzgledu na
zamknigty i poufny charakter posiedzen i dost¢pu do cztonkéw rad, pytanie
to do dzisiaj intryguje naukowcOw probujacych odkry¢ co w rzeczywistosci
dzieje si¢ w tej swoistej ,,czarnej skrzynce” funkcjonowania jednego z naj-
wazniejszych organow spotek.

Dynamicznie rozwijajace si¢ w ostatnich latach podejScie badawcze stra-
tegii jako praktyki wydaje si¢ by¢ odpowiednig rama teoretyczng dla eks-
ploracji praktyk funkcjonowania rad, a w szczegdlnosci ich zaangazowania
w strategi¢ i wykorzystania specjalistycznych komitetow strategii. Ta perspek-
tywa przede wszystkim koncentruje si¢ na zglebieniu tematu czynnosci zwia-
zanych z kreowaniem strategii, ktore niegdyS przewodzito w zakresie badan
nad zarzadzaniem. Choc jest to wzglednie mtode podejscie, to posiada silne
fundamenty w dziedzinie nauk spotecznych, w szczegolnosci w socjologicznej
teorii praktyki.

Z punktu widzenia strategii jako praktyki komitet strategii na poziomie
organizacji to przyjety sposob dziatania praktykoOw w ramach rad. Jest to wigc
przyklad zaliczany do kategorii praktyki wedtug podzialu zaproponowanego
przez Whittingtona (2006). Cztonkowie komitetu wraz z innymi zaangazo-
wanymi w jego prace osobami sa praktykami, ktorzy wykonuja rzeczywiste
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dziatania (praxis). Te czynnoSci ksztattowane sa, takze przez szersze praktyki.
Na poziomie makro mogg to by¢ regulacje, takie jak: kodeksy dobrych prak-
tyk, przepisy prawa czy standardy dziatania w branzy. Natomiast na poziomie
firmy sa to jej zasady zarzadzania, wsrod ktorych mozna wymienic regulaminy
rad i komitetow strategii oraz codzienng polityke firm, ktora wyznacza czesto
wewngetrzne nieformalne procedury. W sumie praktyki, praktycy i czynnoSci
tworza razem teoretyczng rame¢ prezentowanych w publikacji badan, ktorg
pokazuje rysunek 3.

Rysunek 3. Dostosowanie ram analizy strategii
jako praktyki do badania komitetow strategii

Ujawnianie praxis wptywa na kodeksy zarzadzania, normy i oczekiwania,
polityke i procedury innych firm

Cztonkowie komitetu strategii,
cztonkowie rady, kadra
zarzadzajaca dostosowujg praktyki
do swoich potrzeb i kontekstu
Praktyki Praxis

regulacje, np. kodeksy
dobrych praktyk, przepisy
prawa, standardy
dziatania w branzy;
zasady zarzadzania
na poziomie firm,
np. regulaminy rad
i komitetow strategii;
codzienna polityka firmy,

Praktycy
deklarowane i rzeczywiste osoby
zaangazowane w funkcjonowanie
komitetu strategii,
np. przewodniczacy komitetu
strategii, cztonkowie komitetu

rzeczywiste dziatania
komitetéw strategii, np.:
- cykliczne przeglady
strategii;
- spotkania z zarzadem;
- warsztaty strategiczne;
- nieformalne spotkania
i rozmowy

np. wewnetrzne
procedury

strategii, kadra zarzadzajaca,
dziat strategii, biuro obstugi rady,
konsultanci

Nastroje spoteczne, wptyw regulatoréw, kultura firmy i kultura rady T

Nastroje spoteczne, kultura narodowa, wptyw regulatoréw, kultura firmy i kultura rady

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Whittington (2006) oraz Brennan i Kirwan (2015).

Analiza przedstawionych w rozdziale badan zaangazowania rad w stra-
tegi¢ z wykorzystaniem strategii jako praktyki pokazuje uzytecznoS¢ tego
podejscia do opisu i interpretacji nieoczywistych i stabo poznanych zjawisk.
W przytoczonych badaniach pokazano chociazby jak cztonkowie rad moga
uzywac jednocze$nie potencjalnie sprzecznych typOw strategizowania: pro-
ceduralnego i interaktywnego, czy jak w odpowiedzi na doregulowanie rady
tworzg nowe nieformalne rytualy i rutyny. W badaniach komitetow podob-
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nie, podejScie to pomogto w opisie nieformalnego strategizowania przy okazji
funkcjonowania formalnych struktur. W badaniach nad warsztatami starano
si¢ natomiast uchwyci¢, na czym polega ich wyjatkowoS¢ w procesie strate-
gizowania i odmienno$¢ od klasycznych spotkan. Badania empiryczne oraz
wspomniany w rozdziale przeglad badah poprzez zwrdcenie uwagi na istotne
szczegOly wzywajg do rewizji dotychczasowych koncepcji skupionych wokot
prostych podzialéw czy nadzorczej roli rad. To, co stanowi o wyjatkowosci
teorii praktyki, to nie tylko skupienie si¢ na kluczowych detalach aktywnosci,
lecz faczenie ich z szerszym kontekstem organizacyjnym i spotecznymi zja-
wiskami, np. reformami fadu korporacyjnego, ktore powstaty w odpowiedzi
na kryzysy. Jednak najwazniejsze jest to, ze strategia jako praktyka uwypukla
role cztowieka i jego dziatan.



Rozdziat 4

Problem badawczy i metoda badan

4.1. Problem, cele i pytania badawcze

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w Srodowisku dynamicznych zmian
gospodarczych, technologicznych i spolecznych, co wymaga od nich stalego
doskonalenia strategii oraz efektywnego zarzadzania procesami strategicz-
nymi. W tym kontekScie rola rad nadzorczych jako organow odpowiedzial-
nych za nadzor wtascicielski i wspieranie zarzadzania strategicznego nabiera
szczegblnego znaczenia. Jednym z narzedzi, ktore moga wspomagaé rady
w realizacji tych zadan, sa komitety strategii.

Pomimo potencjalnej wartoSci, jakg komitety strategii moga wnosi¢ w pro-
cesy strategizowania, ich dziatalnoS¢ pozostaje w duzej mierze niezbadana,
a ich funkcjonowanie jest réznorodne i wcigz stabo ustrukturyzowane. Bra-
kuje rowniez szeroko dostgpnych rekomendacji oraz dobrych praktyk w tym
zakresie, co utrudnia organizacjom ich skuteczne wykorzystanie. Analiza
praktyk komitetow strategii ma wigc kluczowe znaczenie, nie tylko dla lep-
szego zrozumienia ich roli w tworzeniu wartosci organizacyjnej, ale takze
dla wspierania lepszego zarzadzania na poziomie rad nadzorczych. Niniej-
sza praca koncentruje si¢ na problemie badawczym dotyczacym dziatalnosci
komitetOw strategii oraz sposobow, w jaki cztonkowie rad przy ich pomocy
angazujg si¢ w formulowanie strategii organizacji.

Gl6éwnym celem badania jest poznanie praktyk komitetéw strategii, co
pozwoli na wypelnienie wskazanej luki badawczej. W pracy postawiono takze
cele szczegOtowe: 1) osadzenie pracy w kontekscie teoretycznym poprzez
sporzadzenie przegladu literatury zarzadzania strategicznego i fadu kor-
poracyjnego na temat strategicznej roli rady i funkcji komitetéw w radach;
2) przeglad i analiza rekomendacji europejskich dobrych praktyk w zakresie
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komitetow strategii; 3) zbadanie praktyk strategizowania w radach nadzor-
czych, w ktOrych sg powotywane komitety strategii i w takich, ktore nie posia-
daja takiej struktury.
Powyzsze cele stanowia podstawe do sformutowania pytan badawczych,
ktore ukierunkowujg calo$¢ przeprowadzonych analiz.
1. Jak dziataja komitety strategii?
2. Jakie sa rOznice i podobiefistwa w podejmowaniu strategicznych decyzji
przez rady posiadajace i nieposiadajace komitetu strategii?

4.2. Wyboér metody badawczej

Badanie skoncentrowane jest wokot zidentyfikowanego zjawiska, ktore jest
wazne i interesujace, zarOwno z punktu widzenia praktyki biznesowej, jak
1 nauk o zarzadzaniu oraz nie zostalo dobrze opisane w teorii. Tym samym
projekt wpisuje si¢ w trend phenomenon-based research, czyli badan doty-
czacych takich zjawisk w praktyce, ktore mozna definiowac jako ,,nieocze-
kiwane prawidiowoSci stanowigce wyzwanie dla istniejacej wiedzy (w tym
istniejacej teorii) oraz istotne dla dyskursu naukowego” (Krogh i in., 2012,
s. 278). W naukach o zarzadzaniu coraz czeSciej zwraca si¢ uwage, aby ana-
lizowac¢ stabo opisane procesy i zdarzenia zaobserwowane w rzeczywistosci
biznesowej, co czgsto wymaga wykorzystania metod i narze¢dzi na pograniczu
przyjetych podzialéw epistemiologicznych i dyscyplinarnych. Aby przejrzy-
$cie pokazaé niuanse takiego procesu badawczego (Bamberger, 2018; Krogh
iin., 2012; Pratt i in., 2020), ponizej opisano i uargumentowano decyzje doty-
czace wyboru metod badawczych.

4.2.1. Badania jakosciowe

Wybor metody badan jakoSciowych byt naturalny, gdyz dominuja one w bada-
niach z obszaru strategii jako praktyki (Golsorkhi i in., 2015; Vaara i Whit-
tington, 2012). Z jednej strony wynika to z tego, iz czgsto teoretyzowanie
odno$nie do badanych zjawisk znajduje si¢ na wczesnym etapie, a empiryczna
wiedza o nich jest ograniczona (Edmondson i McManus, 2007). Z drugiej
strony zfozone procesy i praktyki zarzadzania strategicznego, ktore sg rozto-
zone na wiele poziomow w czasie, wydaja si¢ by¢ same w sobie szczegOlnie
odpowiednie do poglebionych, podtuznych i intensywnych badan jakoscio-
wych (Kouamé i Langley, 2018).

Kotadkiewicz (2013), badaczka funkcjonowania rad nadzorczych, zwraca
uwage na fakt, iz rady nadzorcze i rady dyrektoréw stanowig szczegOlnie
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trudny obiekt badan, giéwnie z uwagi na niech¢c ich cztonkéw do dzielenia
sie¢ wiedza na temat swojej pracy oraz jej poufny charakter. Nieliczne bada-
nia (np. McNulty i Pettigrew, 1999; Stiles, 2001a; Ravasi i Zattoni, 2006;
Jezak, 2016; Bezemer i in., 2018; Concannon i Nordberg, 2018), w ktorych
udato si¢ przetamaé wspomniane trudnoSci i niejako zajrze¢ do wnetrza rad,
stanowig zrodto waznych i interesujgcych obserwacji.

W badaniu komitetow strategii zdecydowano si¢ na zastosowanie ana-
lizy jakoSciowej dokumentow oraz techniki czgSciowo ustrukturyzowanych,
pogtebionych wywiadow. Analiza materialu badawczego prowadzona byta
zgodnie z systematycznym podejSciem zwanym metoda Gioia (Gioia i in.,
2013). Metoda ta sktada si¢ z systematycznie wykonywanych krokéw: zbie-
rania danych, poszukiwania podobienstw i roznic oraz otwartego kodowania
(Strauss i Corbin 1998) i tworzenia na jego podstawie koddw pierwszego
rzedu. Kolejnym krokiem tej metody jest agregowanie wstepnych kodow
w kody drugiego rz¢du, a nastepnie strukturyzowanie danych. Do kodowania
1 analizowania zebranych danych wykorzystano wspomagane komputerowo
oprogramowanie do analizy danych jakoSciowych Dedoose. Jak potwierdza
literatura przedmiotu, oprogramowanie typu CAQDAS (Computer-Aided
Qualitative Data Analysis Software) znaczaco pomaga w wydajnym organi-
zowaniu, analizie i eksploracji danych, a takze wspiera w budowaniu przej-
rzystosci calego procesu (O’Kane, 2020; O’Kane i in., 2021).

4.2.2. Proces rozumowania i wnioskowania

Ponadto w postgpowaniu badawczym zastosowano logike rozumowania
abdukcyjnego zaproponowang przez Peirce’a w 1867 roku (Bamberger,
2018). Rozumowanie w oparciu o abdukcj¢ najtatwiej przedstawi¢ na tle
popularnych metod rozumowania, a mianowicie dedukeji i indukcji. Deduk-
cja oparta jest na logice, w ktorej dochodzi si¢ do okreslonego wniosku na
podstawie dotychczasowej wiedzy. W przeciwny sposob dziala rozumowanie
indukcyjne. Na podstawie zaobserwowanego na probie zjawiska wnioskuje
si¢ na temat generalnych praw i zasad. Rozumowanie abdukcyjne stuzy
przede wszystkim generowaniu mozliwie najlepszych wyjasnien dla danego
zjawiska, bez potrzeby dopasowywania na poczatkowych etapach procesu
badawczego pasujacych do fenomenu teorii. Zebrane dane i istniejagca teo-
ria sg rozpatrywane lacznie, co w przypadku zjawisk, ktore sg stabo opisane,
pozwala na zdiagnozowanie danego zjawiska i na zawezenie zakresu jego
mozliwych wyjasniefni (Alvesson i Kérreman, 2007). Abdukcja jest definio-
wana jako wnioskowanie najlepszego wyjasnienia (Harman, 1965) lub tez
jako ,rozumowanie, ktore tworzy i ocenia hipotezy w celu nadania sensu
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zagadkowym faktom” (Weick, 2005, s. 433). Abdukcje mozna zilustrowac za
pomoca nast¢pujacych twierdzen logicznych (Peirce, 1955):

— zaobserwowano zaskakujacy fakt C;

— gdyby A bylo prawdziwe, C byloby oczywiste;

— stad istniejg powody, by podejrzewac, ze A jest prawdziwe.

Bamberger (2018) wskazuje na dwa rodzaje abdukcji: eksploatujacy i eks-
plorujacy. Pierwszy przypadek abdukcji eksploatujacej ,,obejmuje systema-
tyczne gromadzenie ‘faktow’, a nast¢pnie probe okreSlenia ram wyjasniajacych
wzor zidentyfikowanych faktow” (Bamberger, 2018, s. 4). Badacz lub badaczka
gromadzi jak najwiecej danych na dany temat, nast¢pnie zestawia zebrany
material z funkcjonujacymi w literaturze teoriami. Poréwnuje to, co zostato
zaobserwowane, z tym, czego mozna by si¢ spodziewac, gdyby przyjete zostaly
dane ramy teoretyczne. Abdukcja eksploracyjna ma miejsce w sytuacji, ,,gdy
badacz ma do czynienia z zagadkowymi faktami, ale nie jest w stanie jedno-
znacznie zastosowac teorii lub perspektywy teoretycznej, aby je tatwo wyjasnic.
Wykorzystuje wigc material empiryczny, aby sformulowac wiarygodne wyja-
S$nienie lub przynajmniej zidentyfikowac kryteria, ktore wiarygodnie moglyby
wyjasniaC zjawisko” (Bamberger, 2018, s. 4).

4.3. Przebieg procesu badawczego, opis proby
i charakterystyka rozméwcow

Przygotowujac projekt badawczy przeprowadzono badanie wstepne (Kotad-
kiewicz i in., 2017)8, na ktore skiadaja si¢ wywiady z 10 cztonkami komitetow
strategii. Umozliwilo ono zrozumienie, czym sg komitety strategii, i prze-
konanie si¢ o tym, ze jest to wazny temat, ktory nalezy dogl¢bnie zbadac.
Nastepnie przeprowadzono systematyczny przeglad literatury, ktory pokazat,
ze temat komitetow strategii w radach dyrektorow i radach nadzorczych nie
zostat do tej pory szczegdétowo przebadany. Kroki te umozliwily réwniez zbu-
dowanie kwestionariusza wywiadu. Badanie gldwne rozpoczeto si¢ od analizy
kodeksow dobrych praktyk w krajach europejskich, w ktorych poszukiwano
rekomendacji dotyczacych komitetow strategii. W badanych dokumentach
nie znaleziono wytycznych i wskazoéwek odnoszacych si¢ do powolywania
specjalistycznych komitetow strategii. Nastepnie przeprowadzono wywiady
z cztonkami rad nadzorczych w Polsce. Elementem podsumowujacym jest
postawienie propozycji teoretycznych oraz przedyskutowanie wynikdw wraz
z literaturg fadu korporacyjnego i zarzadzania strategicznego.

8 Wyniki tego badania zostaly zaprezentowane w rozdziale drugim.
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W celu zbadania praktyk w radach nadzorczych przeprowadzono wywiady
z cztonkami rad nadzorczych w Polsce. W pierwszym kroku zidentyfikowano
24 spotki (tab. 5), w ktorych rady nadzorcze w sprawozdaniach za rok 2018
raportowaly istnienie komitetoOw strategii. To spotki nalezace do dwoch
indeksow WIG20 i mWIG40, w ktérych notowane sa spotki o najwyzszej
kapitalizacji w Polsce oraz 7 mniejszych spotek spoza tych indeksow. Naj-
wiecej spotek majacych komitety strategii nalezy do sektorow zwigzanych
z przemysltem ci¢zkim, takich jak: gornictwo wegla i metali, wydobycie i pro-
dukcja, energia, budownictwo i urzadzenia mechaniczne, ale réwniez do
sektordw, takich jak: transport, komputery i elektronika, bankowos¢, gieldy
i biura maklerskie oraz ubezpieczenia. Znaczna cze¢$¢ tych spotek (14) to
spolki akcyjne, w ktorych bezposrednio lub posSrednio znaczacym akcjo-
nariuszem jest Skarb Panstwa. Pierwszy komitet strategii w Polsce powstal
w 2003 roku w Banku Handlowym w Warszawie S.A., a kolejne 21 struktur
utworzono w latach 2005-2018. Nalezy zaznaczy¢, iz w 2020 roku rady nad-
zorcze nastepujacych spotek: BOS Bank S.A., Alior Bank S.A., PGNIG S.A.
oraz Enea S.A. powotaly komitety strategii. Spoiki te nie zostaly wziete pod
uwage z uwagi na ustalony wczesniej zakres czasowy badania. Szczeg6lnym
przypadkiem jest spotka Cyfrowy Polsat, ktora w sprawozdaniach rocznych
za lata 2017 1 2018 raportuje, iz zgodnie z ,,Regulaminem Rady Nadzorczej,
Rada Nadzorcza moze powotywaé komitety state, w szczegdlnosSci Komitet
Audytu, Komitet do spraw Wynagrodzen lub Komitet Strategiczny” (Raport
Grupy Kapitalowej Polsat, 2018, s. 206). Nie ma jednak w dokumentach kor-
poracyjnych zadnych informacji na temat komitetu strategii.

Tabela 5. Lista zidentyfikowanych spotek w Polsce raportujacych komitety strategii
na dzien 31 grudnia 2018 roku

Udzial Spotka

Dokladna Rok . czlonkéw | uwzgled-
PR Indeks . powolania .
Nazwa spotki nazwa . Branza . rady niona
. gieldowy komitetu .
komitetu stratesii nadzorczej w
g w badaniu | SSPBI18
ABCdata
(Zmiana nazwy . poza
od 2019 roku | omitet WIG20 | komputery 2015 tak nie
na Vicis New Strategii i i elektronika
MWIG40
Investments)
Bank Komitet MWIG40 | D3kl 2014 tak tak
Millenium Strategiczny komercyjne
poza
Bogdanka Komitet . .WIGZO gornictwo 2014 tak nie
ds. Strategii |i wegla

MWIG40
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Tabela 5 (cd.)

Rok Udzial Spotka
Dokladna Indeks owolania czlonkéw | uwzgled-
Nazwa spotki nazwa . Branza P . rady niona
. gieldowy komitetu .
komitetu stratesii nadzorczej w
g w badaniu | SSPBI18
Komitet telekomuni- .
Cyfrowy Polsat Strategiczny WIG 20 kacja bd nie tak
Komitet rodukeia
FAMUR ds. Strategii | MWIG40 i B L 2017 tak tak
i Inwestycji Y
GPW Komitet MWIG4( |&i¢1dy 1 biura | o5, 5 tak nie
Strategii maklerskie
Komitet
Grupa Azoty Strategii MWIG40 | chemia 2018 nie tak
i Rozwoju
Bank Komitet banki
Handlowy ds. Strategii | MWIG40 Komercyine 2003 nie tak
w Warszawie i Zarzadzania V)
Komitet
ds. Strategii
i Rozwoju
(zmiana
nazwy od .
JSW 27.07.2018 | WIG20 ng"“;;“wo 2015 tak tak
roku; wczes- 8
niej Komitet
ds. Restruktu-
ryzacji
i Strategii)
KGHM Komitet |Gy ~[0rmictwo 2011 tak tak
ds. Strategii metali
Komitet dobveie
Lotos Strategii WIG20  [YEONTIE 2006 nie tak
i Rozwoju i produkcja
Orange Komitet | \yygpg  [telekomuni- 15 tak tak
ds. Strategii kacja
Komitet I\)X(/)IZS}ZO
OT Logistics Strategii ; transport 2014 nie nie
I Rozwoju |\ rwiGao
Komitet
PGE Strategii WIG20 |energetyka 2009 tak tak
i Rozwoju
Komitet dobycie | ( rado-
PKN Orlen ds. Strategii | WIG20 wydobyete P . tak tak
i Rozwoju i produkcja podobnie
2005)*
Komitet banki 2016
PKO BP ds. Strategii WIG20 komercyjne (2010**) tak tak
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Tabela 5 (cd.)

Rok Udzial Spotka
. Dokladna Indeks ) powolania czlonkow uw?ngd-
Nazwa spotki nazwa . Branza . rady niona
. gieldowy komitetu .
komitetu strategii nadzorczej w
g w badaniu | SSPBI18
PKP Cargo Id<sonslgzttegii MWIGA40 | transport 2016 tak nie
. poza
Polimex Esonsqitrztte " WIG20 |budownictwo 2014 nie nie
Mostostal ; flozwo' ug i przemystowe
! MWIG40
Primetech poza
(zmiana nazwy | Komitet .
od 2018 roku; |ds. Strategii iWIGZO umrgg}?;ﬁgjne 2017 tak nie
Wezesniej i Inwestycji
MWIG40
Kopex)
PZU Somitet wigzo | firmy ubez 1504 tak tak
trategil pieczeniowe
Komitet poza .
SELENA Strategii .WIG20 materialy 2017 nie nie
{ Innowacii i budowlane
I MWIG40
E?:::g)?aPOISka gt?zggeiti WIG20 |energetyka 2012 tak tak
poza
Unibep Komitet WIG20 | budownictwo | 55, tak nie
Strategii i ogdlne
MWIG40
Komitet poza .
Zamet ds. Strategii .WIG20 produkeja 2017 tak nie
i Inwestycji maszyn
MWIG40

* Brak informacji o dokladnej dacie powotania komitetu strategii. Podany rok jest pierwszym
rokiem, w ktorym informacja o komitecie strategii zostata zawarta w raporcie rocznym spoiki.
Data w nawiasie uprawdopodobniona na podstawie wywiadow.

## Zarzad spotki w 2010 roku raportowal niestaly Komitet Sterujacy ds. wdrozenia ,,Strategii roz-
woju PKO Banku Polskiego SA na lata 2010-2012” powolany przez Zarzad.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie raportow rocznych oraz sprawozdan rad nadzorczych
publikowanych przez spotki.

Na poczatkowym etapie projektu zatozono celowy dobor rozmoéwcow do
badania w taki sposob, ktory umozliwialby poréwnania funkcjonowania rad
nadzorczych z powolanymi komitetami strategii oraz dzialajacych in toto.
Pozwolitoby to uwypukli¢ podobiefistwa i réznice w funkcjonowaniu rad oraz
specyfike funkcjonowania komitetow strategii. Niestety, po pierwszej turze
zaproszen do badan tylko nieliczni cztonkowie rad nadzorczych odpowie-
dzieli pozytywnie na zaproszenie. Czg$¢ osOb odmowilta wprost, powotujac
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si¢ na poufny charakter pracy rady nadzorczej lub na brak wiedzy odnoS$nie
do komitetoéw strategii, a wickszoS¢ w ogole nie odpowiedziala na zaprosze-
nia wystane poczta e-mailowg oraz zwykla na adres spotek.

Ze wzgledu na ograniczony odzew ze strony cztonkow rad nadzorczych
zmodyfikowano kryteria doboru, postanowiono skoncentrowac si¢ na ana-
lizie komitetdw strategii i zmniejszy¢ nacisk na badania poréwnawcze. Po
ponawianych zaproszeniach i wielokrotnych kontaktach (bezpoSrednich lub
posrednich), ostatecznie w badaniach udzial wzigto 25 rozméwcodw, ktorych
charakterystyka zostala przedstawiona w tabeli 6. Badana grupa ztoZona byta
z 22 me¢zezyzn i 3 kobiet. W grupie rozmowcow znalazly sie osoby posiada-
jace zroznicowang praktyke zawodowa i reprezentujace rozne Srodowiska
1 sektory. Wszyscy badani ukonczyli studia wyzsze. Dominujacym wyksztalce-
niem w badanej grupie byto wyksztatcenie ekonomiczne, kilkoro z badanych
mialo wyksztalcenie prawnicze lub kierunkowe wyksztalcenie techniczne.
7 badanych uzyskato tytut naukowy doktora, 6 tytul profesora, 6 tytut MBA,
pozostali za$ tytul magistra lub inzyniera. Lacznie rozmowcy dysponowali
doswiadczeniem z ponad 150 rad nadzorczych, co stworzyto szans¢ badaw-
czg. Okazalo sie¢ bowiem, ze wiekszo$¢ rozmowcoOw miata takze doSwiad-
czenie w radzie nadzorczej, ktora nie posiadata komitetu strategii. Posta-
nowiono wykorzysta¢ ten fakt w celu zbadania r6znic w strategizowaniu rad
nadzorczych, ktére raportowaly i nie raportowaly komitetu strategii. Wresz-
cie warto podkresli¢, ze w trakcie badan okazalo sig, iz niektorzy z badanych
mieli doSwiadczenie menedzerskie, w tym trzech respondentow doswiadcze-
nie pracy z rada nadzorcza, w ktorej powotany byt komitet strategii. W takich
przypadkach pytania wywiadu zostaly rozszerzone o perspektywe menedzer-
skg wspolpracy z radg nadzorczg i komitetem strategii.

Wywiady prowadzone byly osobiScie, telefonicznie oraz zdalnie przez
Zoom w okresie od kwietnia 2019 do listopada 2020 roku. Rozmowy trwaty
przeci¢tnie okoto 90 minut, z wariancja od 45 do 120 minut. Materialy
z wywiaddw byly rejestrowane za pomocg dyktafonu, a nastepnie poddane
transkrypcji. W trzech przypadkach cztonkowie rad nadzorczych nie zgodzili
si¢ na nagrywanie. W trakcie wywiadow oraz bezpoSrednio po spotkaniach
z badanymi prowadzono szczeg6lowe notatki. Z uwagi na poufny charakter
informacji dotyczacych strategii oraz innych kwestii zwigzanych z funkcjo-
nowaniem firm, wszyscy badani zostali poinformowanie przed rozpoczeciem
wywiadow o naukowym celu prowadzonych rozmow oraz zostala im zapew-
niona poufnos$¢ i anonimowos¢. W opracowanych wynikach nie uzyto imion,
nazwisk oraz nazw firm, a kazdego rozméwce oznaczono symbolem Rx, gdzie
»X~ jest liczbg porzadkowa oznaczajaca numer wywiadu.
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Tabela 6. Charakterystyka badanych

Doswiadczenie z rad nadzorczych

Dos$wiadczenie z zarzadow

z rady

Ogotem z rady z zarzadu, z zarzadu,

doswiadczen nafi%or- nadzorczej z rady . | gdy w radzie | gdy w radzie

z rad czej jako z komite- nadzorc.zej nadzorczej | nadzorczej nie

nadzorczych czio.nek tem hez komlf?tu byl komitet | bylo komitetu

komltet}} strategii strategii strategii strategii
strategii

R1 4-6 0 0 1 0 1
R2 >10 1 1 1 0 0
R3 7-9 1 1 1 0 0
R4 4-6 1 1 1 0 0
R6 4-6 1 0 1 1 1
R7 7-9 1 0 1 0 0
R8 7-9 0 1 1 1 1
R9 4-6 1 0 1 0 0
R10 1-3 0 0 1 0 0
R11 >10 1 1 1 0 1
R12 1-3 0 1 0 0 0
R13 4-6 1 1 1 0 1
R14 >10 1 0 1 0 0
R15 >10 0 1 1 0 1
R16 7-9 0 0 1 0 1
R17 1-3 1 1 1 1 0
R18 4-6 0 0 1 0 1
R19 1-3 1 0 0 0 1
R20 7-9 1 1 1 0 0
R21 1-3 1 0 0 0 0
R22 1-3 0 0 1 0 0
R23 1-3 0 1 1 1 1
R24 7-9 1 1 1 0 1
R25 >10 1 1 1 0 1
R26 1-3 1 0 1 0 1
>150 16 13 22 3 14

Zrbdlio: opracowanie wiasne na podstawie danych zamieszczonych w zyciorysach na dzieh wywiadu.
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Z uczestnikami badania przeprowadzono wywiady pogiebione przy wyko-
rzystaniu czeSciowo ustrukturalizowanego kwestionariusza, ktory sktadat sie
z czterech czeSci o zakresie zaprezentowanym w tabeli 7. Pierwszy obszar
pytan dotyczyt ogolnych trendow w radach nadzorczych i ich zaangazowania
w strategi¢ na przestrzeni ostatnich lat. Na druga cze$¢ skiadaly si¢ pyta-
nia dotyczace charakterystyki komitetow strategii, z ktérymi mieli styczno$é
badani. W trzeciej czeSci rozmowcy pytani byli o proces podejmowania stra-
tegicznych decyzji w spdlkach oraz role¢ w tym procesie rad nadzorczych
i komitetdw strategii. Czwarta czeS¢ zostala poswigcona motywom, dla kto-
rych powolywane sg komitety strategii w spotkach.

Tabela 7. Zestaw zagadnien poruszanych w wywiadach

Aspekt Szczegolowe zagadnienie
Trendy w ladzie — rola rad nadzorczych w strategii obecnie i na przestrzeni ostatnich
korporacyjnym lat
Charakterystyka — sktad komitetu, czgstotliwos$¢ i miejsce posiedzen

— przebieg i agenda typowego posiedzenia

komitetow strategii | _ cel powotania komitetu i jego gtéwne dziatania

— rola rady nadzorczej i komitetu strategii w podejmowaniu
strategicznych decyzji w spoOlce przez pryzmat trzech obszarow:

Zaangazowanie : prak_tycy
rad nadzorczych praxs
e praktyki

w strategi PSS - . . . .
gle — roznice i podobiefistwva w procesie podejmowania strategicznych

decyzji w radach raportujacych i nieraportujacych komitetow
strategii

— faktyczne i potencjalne powody powolywania komitetow strategii
— argumenty za i przeciw funkcjonowaniu komitetow strategii
— warto$¢ kreowana przez komitet strategii

Powolywanie
komitetéw strategii

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Po przekroczeniu 20 wywiaddéw obserwowano niewielki przyrost wiedzy
w kolejnych rozmowach, osiagajac tym samym poziom nasycenia materiatu
badawczego (Eisenhardt, 1989b s. 545).



Rozdziat 5

Praktyka komitetéw strategii w Polsce
— wyniki badan

5.1. Wprowadzenie

W ponizszym rozdziale przedstawione zostaly wyniki analiz wywiadow prze-
prowadzonych z cztonkami rad nadzorczych w Polsce. Rozdzial omawia
odpowiedzi na pytanie o to, jak dziata komitet strategii. Zgodnie z podej-
Sciem zaproponowanym przez Whittingtona (2006) zgromadzony mate-
rial badawczy dotyczacy zaangazowania komitetow w strategie podzielono
wedtug trzech obszarow: praktykow, praktyk i praxis. Na koficu tego roz-
dzialu zaprezentowano roznice i podobienistwa w radach nadzorczych, ktore
raportuja posiadanie komitetow strategii oraz w takich, w ktorych nie powo-
fano tego typu struktury.

5.2. Praktycy

5.2.1. Formalni cztonkowie komitetow strategii

Kazdy komitet strategii formalnie liczy okre§long liczbg cztonkow sprecyzo-
wang w regulaminach. Zwykle jest to pomiedzy 2 a 6 osob. Do jego grona
czlonkowie rady nadzorczej zglaszaja si¢ dobrowolnie lub pozycja ta jest im
proponowana przez przewodniczacego rady nadzorczej [R24]. Jak wskazy-
wali badani w wywiadach, do komitetu strategii trafiajg osoby, ktére nie cha-
rakteryzujq si¢ zadnymi specyficznymi kompetencjami technicznymi w zakre-
sie strategii, a raczej posiadaja ,,szeroka perspektywe, ogdlny poziom wiedzy
i rozumienia trendoéw zachodzacych we wspolczesnej gospodarce, w Swie-
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cie, czy w branzy” [R3]. Posiedzenia komitetu strategii to miejsce i czas,
gdzie mozna skorzystaé¢ z wiedzy i doSwiadczenia poszczegOlnych czlonkow
[R6, R20]. W wywiadach nie brakowalo, takze gtosow mowiacych o tym, ze
do komitetu strategii nie trzeba mie¢ specjalnych kompetencji i trafiaja tam
osoby, dla ktorych zabrakio miejsca w innych komitetach. Jak wskazuje R7,
podziat pracy w radzie musi by¢ rOwny, przynajmniej symbolicznie.

Na ogol wypada, zeby czlonek rady nadzorczej gdzies byl w jakims komitecie, no to jak
nie zalapal sie, ani do komitetu wynagrodzen, ani do komitetu audytu, no to si¢ go daje
do komitetu strategii. I to jest najczesciej kryterium. [R7]

Watkiem, ktory przewijal si¢ w rozmowach o formalnych cztonkach komi-
tetOw strategii, byta ich wewnetrzna motywacja do zasiadania w tym organie.
Zwracano uwage na fakt, iz niektorzy cztonkowie rad nadzorczych sg po
prostu bardziej zainteresowani tematami zwigzanymi ze strategia niz innymi
obszarami pracy rad nadzorczych [R2, R21, R22, R26]. Wsrod innych moty-
wacji wymieniano takze ch¢¢ podnoszenia osobistych kwalifikacji. Przykta-
dowo jeden z rozmdéwcow [R21] zainteresowal si¢ tematem strategii w trak-
cie studiow MBA i w komitecie strategii chcial poszerzy¢ swoja wiedze
i doSwiadczenie w tym obszarze. Trzecim czynnikiem motywujacym czlonkow
rad nadzorczych do zasiadania w komitecie strategii byta che¢ budowania
swojej pozycji czy tez prestizu w ramach, nie tylko rady nadzorczej, ale i calej
organizacji. Jak to ujal jeden z rozmowcow:

(...) na koniec sprowadza si¢ to do jakiejs takiej indywidualnej checi gdzies wiadzy
i wplywu osob, ktore akurat sq na przyklad przewodniczgcym takiego komitetu. I to
sprowadza sie do jakiejs takiej osobowosci, ze zagarniania i checi budowania swojej
pozycji troche. [R15]

Cho¢ jeden z badanych zasugerowat, ze czlonkowie komitetéw strategii
zasiadaja w nich dla zarabiania dodatkowych pieniedzy [R7], inni badani
zwrocili uwage, ze rzadko kiedy ich cztonkowie dostaja dodatkowe uposaze-
nie [R9Y, R22, R24].

Kluczowym czlonkiem komitetu strategii jest jego przewodniczacy [R2,
R4, R9, R24]. Ksztattujac agende i tematyke dyskusji podczas spotkan komi-
tetOw strategii, wyznacza on lub ona nie tylko kierunek prac samego komi-
tetu, ale rowniez do pewnego stopnia stymuluje na co zwrdcona bedzie uwaga
calej rady nadzorczej w danym roku obrotowym czy w kilkuletniej perspek-
tywie. Przewodniczacy komitetu strategii ma wplyw na priorytety w spdice,
a takze czasami na ostateczny wynik podejmowanych decyzji strategicznych.
Jak pokazano w dalszych podrozdziatach, decyzja strategiczna wypracowana
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i podjeta na komitecie strategii, zwykle bez sprzeciwu i wigkszej refleksji,
akceptowana jest przez rade nadzorcza. W oczach badanych przewodniczacy
komitetu strategii moze ksztaltowac koncowa decyzje rady nadzorczej, cho-
ciazby poprzez odpowiednie moderowanie dyskusji czy kolejnos¢ gtosowan
podczas posiedzen komitetu strategii. W przypadkach, co do ktorych brakuje
w komitecie strategii konsensusu, ma decydujacy glos.

Tak, przewodniczqcy ma decydujqcy glos. Przewodniczgcy moze ucigc dyskusje, przenies¢
Ja na nastepne posiedzenie albo stwierdzic, ze po prostu sprawa zostala juz wyniesiona
i juz dalej si¢ na przyktad nie da dojs¢é do wigkszego konsensusu i ktos bedzie glosowat
przeciw naradzie wtedy. [R9]

W przynajmniej dwoch historiach przywolywanych przez badanych czton-
kow rad nadzorczych przewodniczacy komitetow strategii byli kim$ na ksztatt
szarych eminencji, nie tylko w radzie, ale takze w spolice. Pierwszy przykiad
dotyczy przewodniczacego komitetu strategii, ktory zajmuje to stanowisko
,»,0d lat” i jak okreslil to badany ,,jest on nieusuwalny” [R21]. Jest zwykle
kluczowg postacig zaangazowang w prace nad strategig spotki. Wspomniana
organizacja nalezy do branzy zaleznej od polityki energetycznej kraju.
Przyktadowo, gdy kilka lat temu spotka musiata dostosowaC swoja strate-
gie do uaktualnionej strategii kraju w tym zakresie, organizowal i modero-
wal on dwa dwudniowe strategiczne warsztaty wyjazdowe. W wydarzeniach
tych brala udzial rada nadzorcza, zarzad, kluczowi dyrektorzy wykonawczy
oraz prezesi spolek zaleznych, ich efektem za$ stata si¢ aktualizacja stra-
tegii spotki [R21]. Dosy¢ podobna sytuacja opisywana byta w innej spofce,
w ktorej poprzedni prezes powotal komitet strategii i w ramach tej struktury
organizowal i moderowatl warsztaty, w ktorych komitet i wyzsza kadra mene-
dzerska pracowali nad nowymi kierunkami strategicznymi spotki [R19, R26].

5.2.2. Nieformalni cztonkowie komitetow strategii
— inni cztonkowie rady nadzorczej i kadra menedzerska

Uzyskany w trakcie wywiadow materiat badawczy wskazuje, iz komitety stra-
tegii rzadko obraduja, jedynie w sktadzie wskazanym w oficjalnych doku-
mentach. Posiedzenia komitetdw strategii sa z reguly otwarte dla wszystkich
cztonkOw rady nadzorczej i wiekszoS$¢ z osob korzysta z mozliwosci wziecia
udziatu w jego obradach. Cztonkowie nienalezacy formalnie do komitetu
strategii przychodza na spotkania, biorg udziat w dyskusjach, ale nie maja
prawa do glosowania. W rzeczywistosci badane komitety strategii obrado-
waly nieformalnie w szerszym gronie niz jest to raportowane. Tym samym,
praktykow zaangazowanych w prace komitetu strategii nalezy traktowac
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znacznie szerzej niz tylko biorgc pod uwage osoby znajdujace si¢ na liScie
jego cztonkdéw. Pokazuje to tez, ze strategia nie jest traktowana jako dziata-
nie specyficzne, wymagajace technicznych kompetencji. Potwierdza to wcze-
Sniejsze opinie rozmOwcoOw, ze aby zasiada¢ w komitecie strategii, nie trzeba
posiada¢ zadnych szczegdlnych kompetenc;i.

Zawsze cala rada nadzorcza byla zapraszana i w wigkszosci jej czlonkowie z tego korzy-
stali, oczywiscie bez prawa glosu. Trudno potem na radzie nadzorczej cos negowacd, jesli
sie bylo zaproszonym i na pracach w komitecie byla dyskusja. [R21]

OczywiScie otwarte zaproszenie jest praktyka, ktora mozna zaobserwowac,
takze w innych komitetach. W zaleznoSci od poruszanej kwestii na zebra-
niach komitetéw audytu czy nominacji, pojawiajg si¢ r6zni goscie. Komitety
strategii, jednak dosy¢ regularnie obraduja w otwartej formule [R3, R6, R9,
R11, R13, R14, R17, R20, R21, R24, R25].

Komitet generalnie skladal sie co do zasady od 3 do 5 0sob, drzwi otwarte byly dla wszyst-
kich czlonkow rady nadzorczej. Wszyscy czlonkowie rady nadzorczej byli zacheceni, zeby
uczestniczy¢ w pracach komitetu, no bo potem to ulatwialo prace na radzie bardzo. [R9]

Jesli na komitecie strategii byl temat wazny i uczestniczylo w nich % rady, ktorzy juz byli
zaznajomieni, to po wygloszeniu rekomendacji, kiedy przewodniczqcy przeszedt do glo-
sowania, sprawa bardzo szybko zostala zalatwiana, dlatego ze wiekszos¢ juz znala temat,
miala wyrobione zdanie i mogla w wyniku glosowania podjgc okreslong decyzje. [R17]

Zawsze zapraszamy calq rade. Zawsze jest w komplecie, z reguly prawie wszyscy sq. [R21]

Jak wida¢ na przyktadzie powyzszych cytatow, uczestnictwo w posiedze-
niach komitetu strategii ttumaczone jest tym, ze usprawnia to znacznie pracg
radzie nadzorczej 1 glosowanie nad okreSlong decyzja. Nie bez znaczenia
moze byC tez fakt, iz nieobecnoS$¢ na zebraniu komitetu strategii eliminuje
nieobecne osoby z dyskusji o strategicznym charakterze na posiedzeniach
rady nadzorczej. JeSli bowiem jaki§ temat zostanie omOwiony w komitecie
strategii, przyjmuje si¢, ze nie ma potrzeby zagtebia¢ si¢ w niego ponow-
nie [R8, R9, R17]. Takie podejScie moze jednak prowadzi¢ do podziatow
w radzie (faultlines) (Crucke i Knockaert, 2016; Kaczmarek i in., 2012b; Tug-
gle i in., 2010), co zostalo omdwione w dalszej cz¢sci rozdziatu przy okazji
przedstawiania stanowiska przez komitet strategii radzie nadzorcze;.

Choc¢ zaproszenie na posiedzenia komitetu strategii jest z reguly otwarte
dla wszystkich, to obecno§¢ pewnych cztonkéw rady bywa bardziej pozadana.
Zdarza si¢, ze przewodniczacy komitetu strategii zabiega o obecnos¢ niekto-
rych osob formalnie niezasiadajacych w komitecie, dzwoni do nich i upewnia
sig, czy przyjda na spotkanie [R15].
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Oprocz innych cztonkéw rady nadzorczej bardzo czegstymi gosémi komi-
tetu strategii sg osoby nalezace do kadry zarzadzajacej spotky: prezes,
czlonkowie zarzadu, dyrektorzy poszczegolnych dywizji, czy prezesi spotek
zaleznych [R3, R4, R6, R7, R9, R13, R17, R19, R23, R24, R25]. Sg takie
komitety, w ktorych zawsze przynajmniej jeden cztonek zarzadu jest obecny
[R17]. Rzadko, jednak zdarza si¢, by w komitecie strategii stawial si¢ zarzad
w pelnym skladzie. Obecni sg raczej jego poszczegOlni cztonkowie odpo-
wiedzialni za kwestie omawiane na danym spotkaniu. Czionek zarzadu lub
inny wtasciciel biznesowy danego projektu przedstawia na komitecie strate-
gii przygotowany wczeSniej material. Czlonkowie komitetu pomagaja w jego
dopracowaniu i dyskutuja nad nim, ,,zeby na rad¢ material wychodzit taki
maksymalnie wyszlifowany” [R25]. Zdarza si¢, ze na posiedzenia komitetu
strategii zapraszani sa menedzerowie Sredniego szczebla, poniewaz zdaniem
badanych majg bezposSrednia, szczegbtowg wiedze nad obszarem, w ktorym
pracujg [R17].

- Czlonkowie zarzqdu sq stalymi gos¢mi na komitecie strategii?

— Caly zarzqd nie. To przewaznie czlonek zarzqdu. Na komitetach jest tak, ze czlonek,
a to tez roznie w roznych spotkach to wyglgda, ale zawsze ktos z zarzqdu. [R24]

W opinii jednego z badanych [R23], ktory dzielit si¢ swoimi spostrzezeniami
z perspektywy czlonka zarzadu, to on pelnil w komitecie funkcj¢ wiodaca.
Dominujaca role prezesa na posiedzeniach komitetu strategii potwierdzaja,
takze stowa innego rozmowcey [R7]. Watek dynamiki emocji i zachowan na
posiedzeniach komitetdw strategii pomigdzy przedstawicielami managementu
i przedstawicielami organéw nadzorczych zostal przyblizony w dalszej czesci
rozdzialu przy okazji opisu dziatan rutynowych zwigzanych z dyskutowaniem
1 zadawaniem pytan na posiedzeniach komitetow strategii.

Czestymi gosémi komitetow strategii bywaja takze osoby spoza spoiki,
w szczegblnosci konsultanci specjalizujacy sie w strategii oraz przedstawiciele
bankow inwestycyjnych [R3, R7, R9, R13, R11, R17, R25]. Przy inwesty-
cjach o duzej skali konsultanci rozwiazuja problem i sa strona w dyskusji
w komitecie strategii. Jak wskazywano w wywiadach, atmosfera i interakcje
na tych spotkaniach z go§sémi z zewnatrz sg inne niz gdy wspomniane osoby
przychodza na posiedzenie catej rady nadzorczej. Na posiedzeniach komitetu
strategii, raczej toczy si¢ dyskusja cztonkow rady nadzorczej z konsultantami,
a nie monitoring ich rekomendacji.
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W przypadku, kiedy mamy projekty o znaczeniu strategicznym, akwizycyjne i produk-
cyjne na przyklad, to oczywiscie uczestniczq tez doradcy, ktorych zarzqd najmuje, ze tak
powiem, do opracowania okreslonych elementow. Oni przedstawiajg i uczestniczq. ..
Czasami mamy pytania do nich, ostatnio na przyklad, kiedy byl audyt systemu wynagra-
dzania, to doradca przedstawil swojq opinie i wizje, i Zesmy nad tym debatowali przy jego
udziale, czyli na przykiad jesli doradzal PricewaterhouseCoopers i przedstawial strategie,
jakq zesmy..., bo bral udzial, no to przedstawial, skqd, dlaczego takie i co si¢ dzieje.
Interakcja byla miedzy doradcq, miedzy zarzqdem i miedzy komitetem strategii. [R17]

Zwykle strategie sie robi przy pomocy jakiejs firmy doradczej to wtedy przedstawiciel
tej firmy tez czesto przedstawia i wtedy jest taka dyskusja tréjstronna, zarzqd, doradca,
komitet strategiczny. [R13]

W podobnym tonie badani wypowiadali si¢ o relacjach w komitecie strategii
pomiedzy przedstawicielami zarzadu i rady nadzorczej. Mozna wysnué przy-
puszczenie, ze na posiedzeniach komitetu strategii rozmywa si¢ hierarchia
1 podzialy, atmosfera jest bardziej swobodna niz na obradach rady nadzor-
czej. Opisany powyzej otwarty charakter posiedzen, gdzie wspolnie spotykaja
si¢ 1 obraduja, niemalze jako jedno cialo, menedzerowie z przedstawicielami
organu nadzorczego, nasuwal badanym skojarzenia z jednoszczeblowym sys-
temem tadu korporacyjnego. Zdaniem jednego z rozméwcoéw rady nadzor-
cze 1 zarzady, ktore chcg by¢ zaangazowane, beda wybieraty formute rad
dyrektoréw, a wraz za nim podazy prawodawstwo w Polsce [R14]. Mozna to
interpretowac tak, ze tam gdzie prawo, kodeksy i praktyka mowi o nadzorze,
rada nadzorcza stara si¢ wypetniac te funkcje, ale w sprawach strategicznych
byC partnerem dla zarzadu, rozmdwca, a nie nadzorca.

W sposob nieunikniony prawodawstwo w Polsce bedzie ewoluowalo w strone board of
directors i systemu jednoszczeblowego. W naszej spolce to mialo sens. Zaczelismy obrady
jako board of directors nieoficjalnie. Dyskutowalismy poszczegolne projekty np. zakup
spotki, zdajqc sobie sprawe, ze my tak naprawde zarzqdzalismy, jako bod. I w tym kie-
runku ewolucja rad bedzie szla. [R14]

W Polsce jednak funkcjonujemy w takiej przestrzeni ciggle, no chyba, ze jest taka tez
intencja wlascicieli, ze funkcjonujemy w takiej one tier i wowczas taki komitet strate-
giczny staje si¢ czyms w rodzaju rozszerzonej takiej board of directors. [R15]
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5.3. Praxis

5.3.1. Posiedzenia komitetow strategii

WigkszoS¢ praxis, ktora dotyczy komitetow strategii, wykonywana jest
w ramach posiedzen komitetdw strategii. Zanim przejdziemy bezpoSrednio
do rzeczywistych dziatan praktykOw zaangazowanych w jego prace, warto
zarysowac ogolny obraz takich posiedzen. Podobnie jak w przypadku prak-
tykow zaangazowanych w funkcjonowanie komitetu strategii, obraz pracy
podawany do publicznej wiadomosci w sprawozdaniach rézni si¢ od tego
opisywanego w przeprowadzonych wywiadach. Oficjalnie raportowane posie-
dzenia komitetu strategii odbywaja si¢ zazwyczaj kilka razy do roku. W roz-
mowach badani zwracali uwage, iz obraduje on zwykle czeSciej. W szczegol-
nosci, gdy prace nad strategia sa w kluczowej fazie lub firma szykuje si¢ do
jakiego$ waznego, strategicznego projektu, komitet zwigksza intensywnos¢
pracy i potrafi spotyka¢ si¢ raz na miesiac lub jeszcze czgSciej. Zwykle sa
to nieformalne, robocze spotkania, zwolywane z krotkim wyprzedzeniem,
czasami na wyrazne zadanie zarzadu, gdy trzeba pilnie wyda¢ opini¢ doty-
czacy waznego projektu. Tego typu spotkania nierzadko maja krotka i zdalng
formute [R20].

Generalnie komitet spotyka sie w zaleznosci od potrzeb, nie rzadziej niz cztery razy do
roku, ale spotykamy si¢ zdecydowanie czesciej, tych spotkan jest wigcej i nie stronimy
od spotkan na wyraznie zqdanie zarzqdu, tez po to, zeby zajqc si¢ konkretng tematykq,
konkretng sprawq, bo w regulaminie rady jest na przykiad, ile powinien ,,nie mniej niz”,
si¢ spotkac. [R17]

Jezeli miatbym do tego podejsc tak formalnie, jakby kiedy jest tutaj zwolane posiedzenie,
to nie wiem, powiedzialbym, ze gdzies raz na kwartal. Natomiast, jesli mowimy o tym,
Jak gdyby takiej soli tego, czy tam w ogdle o tym takim miesie, takim zarzqdczym, czyli to
nie ma formuly, ze tam zwolujemy komitet, po prostu sie spotykamy i mamy jakies tam
tematy strategiczne, wiec mozna powiedziec, ze jest to nieformalne spotkanie komitetu
strategii, no to bym powiedzial, ze to jest raz w miesigcu minimum. [R25]

Wazng kwestia w opinii badanych czlonkéw rad nadzorczych jest termin
posiedzen komitetu strategii w odniesieniu do posiedzen calej rady nadzor-
czej. Komitety strategii moga odbywac si¢ tego samego dnia co posiedzenie
rady nadzorczej (bezpoSrednio przed lub po nim) lub w innych dniach. Oby-
dwa rozwiazania maja zaréwno zalety, jak i wady. Na korzyS¢ organizowania
spotkania komitetu strategii w tym samym dniu przemawia fakt, iz dzigki
temu na komitecie moze pojawic si¢ wiecej osob, rOwniez formalnie niebe-
dacych jego cztonkami. Takie dtugie posiedzenia bywaja, jednak mato efek-
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tywne, poniewaz osoby biorace udzial caly dziefn w spotkaniach sg zme¢czone
[R6, R17, R24]. Innym zwyczajem jest spotykanie si¢ na kilka dni przed
posiedzeniem rady nadzorczej lub w potowie okresu pomiedzy jednym posie-
dzeniem a drugim [R2, R17, R24]. Jest to o tyle dobra formuta, ze osoby
zaangazowane w prace komitetOw strategii sa pod mniejsza presja czasu
w trakcie spotkania. Majg wigcej czasu na swobodng dyskusje na posiedzeniu
komitetu i tym samym moga wejS¢ na wyzszy poziom szczegdlowoSci oma-
wianego problemu. Ponadto badani cenili sobie fakt, ze dzigki kilkudniowe;j
przerwie miedzy posiedzeniem komitetu a posiedzeniem rady nadzorczej,
zyskuja czas na przemySlenie, analize tematu i wyrobienie sobie opinii.

Natomiast z praktyki widze, ze zawsze, gdy dany komitet ma w innym dniu, nawet dzieri
wczesniej, swoje posiedzenie, zupelnie inaczej wchodzimy w poziom szczegdlowosci.
Poziom szczegolowosci jest naprawde taki odpowiedni. Gdy mamy posiedzenie rady
nadzorczej, to mamy ustawione 3 godziny na posiedzenie i jest, oj, juz szybko, szybko,
bo juz kolejny komitet, jest ogromna presja czasu. Poza tym, no jestesmy, tylko ludzmi,
uwazam, ze rady nieraz mogq by¢ naprawde wyczerpujqce z uwagi na wage tematu i juz
pod koniec dnia, niestety, no jestesmy, tylko ludzmi, koncentracja nam siada, a jezeli
mamy to rozlozone na 2 dni, zupelnie inna jest efektywnosc pracy komitetu. [R24]

Zdarzalo sie tak, ze rano bylo posiedzenie komitetu strategii, a po popoludniu odbywala
sie rada. Waga sprawy byla taka, zeby komitet jeszcze dodatkowo sie zebral, ale zazwyczaj
komitety strategii robi¢ z wyprzedzeniem. Jesli teraz rade mam w poniedzialek, to komitet
strategii byl w tq sSrode, czyli jeszcze czlonkowie komitetu majq czas na ewentualne prze-
myslenia. Jak ja bede na radzie prezentowal stanowisko, czyli skladal informacje, no to
czlonkowie bedq wiedzieli mniej wiecej, o co chodzi i pozostali, takze zdgzq si¢ do tego
czasu dowiedzie¢ wiecej o sprawie. [R17]

W wywiadach podkreslano, ze komitet strategii nie ma sztywno zaplano-
wanej pracy na caly rok jak cho¢by komitety audytu [R20]. Formalnie zapla-
nowane spotkania kilka razy do roku przeznaczane sg na przygotowanie lub
aktualizacje strategii [R7], te czgstsze i mniej formalne zaleza od waznych
decyzji strategicznych (np. dotyczacych znaczacych inwestycji), przed ktdrymi
stoi spotka. Zwykle przebieg posiedzenia komitetu jest podobny do samej
rady, z ta r6znica, ze na typowym posiedzeniu komitetu strategii omawia si¢
dogltebnie tylko kilka najwazniejszych punktow [R20, R21].

No komitety do spraw strategii wyglqdajq tak, jak posiedzenia normalnych rad nadzor-
czych, wiec w zasadzie nie rozniq sie, pod pozorem, ze majg po prostu swojq agende i na
tej agendzie sq tematy, ktore sq uwazane za tematy strategiczne. Albo temat dotyczqcy
samej strategii, weryfikacji strategii, projektow strategicznych, akwizycji. No i na agendzie
takiego komitetu sq 2-3 tego typu tematy, ze wzgledu na to, ze one sq zazwyczaj obszerne,
to najczesciej na agendzie nie ma wigcej jak wlasnie 2-3. Ale wagowo zabierajq duzo
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czasu, zeby przez nie przejs¢. No i potem sq opracowywane, ktos jest wlascicielem tego
tematu, jest material, ten material jest prezentowany, dyskutowane sq na koniec jakies
konkluzje. [R15]

Jak wspominatl jeden z rozméwcéw [R25], posiedzenia rady nadzorczej
trwaja zwykle dtugo, czesto sa nieefektywne, wystepuja na nich ,,tysigce pro-
blemow i tematow i to trwa godzinami” [R25], a komitet strategii koncen-
truje si¢, tylko na kilku najwazniejszych punktach. Cho¢ zdarzaja si¢ odstep-
stwa od tej reguly i w wywiadach wspominano o komitetach strategii, ktérych
agenda liczyta po kilkanascie punktow [R17]. Badany zasiadajacy w radzie
nadzorczej, w ktorej znajdowat si¢ 6w skrupulatny komitet strategii, zdecydo-
wanie nie opisywatl tego jako dobrg praktyke, a raczej jako pewnego rodzaju
kuriozum.

Znam tez takie spotki, w ktorych po prostu mialam wrazenie, ze wszystko stalo sie, kazdy
temat stawal si¢ tematem na komitet strategii, komitet strategii rost troche jako mon-
strum i czasem miatam wrazenie dzielenia wlosa na czworo, czy tez takiego wrecz ograni-
czania operacyjnego zarzqdu. (...) Wiec wowczas taki komitet, ktory ingerowat w kazdg
mozliwg przestrzen, bo z tego co si¢ tam orientowatam, czy tam slyszalam rdzne opinie,
to mialam wrazenie, ze ten zakres jego prac, tego komitetu, pgczkowal, pgczkowal, pgcz-
kowal, ze jezeli si¢ okazywalo, ze ten komitet spotykat si¢ juz dwa razy w miesigcu i rozu-
miem, ze mogq byc takie sytuacje, ze na przyklad mamy jakqs bardzo duzq transakcje,
robimy cos bardzo istotnego i wowczas te spotkania mogq by¢ duzo czestsze. Ale jezeli
z kazdym, jakby wlasnie rokiem, ta liczba spraw rosla, dochodzilo do dwdoch spotkari
w miesiqcu, to tez uwazam, ze to byl juz jakis sygnal przesady. [R15]

Jesli chodzi o miejsce posiedzen komitetu strategii to zwykle jest to cen-
tralna siedziba spo6tki [R2, R9], ale nie tylko. Wspominano o wyjazdowych
posiedzeniach komitetow strategii, ktore odbywaly si¢ w regionalnych oddzia-
tach spotek lub w osrodkach, w ktorych byly organizowane warsztaty wyjaz-
dowe [R17, R21, R24]. Dla badanych tego typu wyjazdy mialy duzg wartosc.
Pozwalaly lepiej zrozumie¢ funkcjonowanie spoiki, a dzigki temu bardziej
Swiadomie dyskutowac i podejmowac decyzje o strategicznym znaczeniu.

— A zdarzajq sie, posiedzenia tez wyjazdowe komitetu strategii?

— Tak. Raczej jednodniowe. To zalezy, tez jak daleko jest delegacja. Jezeli dalej, to
raczej to jest dwudniowy, no bo trzeba dojechac i obejrze¢ dane aktywo albo inwe-
stycje. Inwestycje czesto sq tez i jestem zwolennikiem i posiedzenia sq wyjazdowe,
sq zewnetrzne. Bo nawet, jesli w tym samym miescie, no to organoleptycznie spraw-
dzamy poziom zaangazowania, poziom zaangazowania projektu i poziom realizacji
tego danego projektu, wiec to jest bardzo czeste. Wydaje mi sig, ze moze nawet 3 razy
do roku? Bo zalezy tez od inwestycji. Inwestycje realizowane sq na dobrg sprawe albo
w kilkanascie miesiecy albo w kilka miesiecy i to jest, to determinuje tez stopien, bo
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czesto takich wizytacji na danych aktywach. Czesto jest tak, ze to na poczqtku, potem
jest w srodku i pod koniec realizacji danej inwestycji. Jakies 3 razy, wydaje mi sie,
2 razy taka inwestycja jest oglgdana. [R24]

Obraz posiedzen komitetu strategii wytaniajacy si¢ z rozmoéw wskazuje na
to, ze jego cztonkowie obraduja czeSciej niz jest to deklarowane w sprawoz-
daniach publikowanych przez spotki. Poza oficjalnymi posiedzeniami komi-
tety strategii pracuja, takze w mniej formalnej formule. Warto$¢ dodang dla
cztonkow komitetu strategii stanowig wyjazdy poza siedzibe spoiki, podczas
ktorych moga zaznajomi€ si¢ z filiami i oddzialami spotki oraz specyfika jej
funkcjonowania. Dodatkowo tym, co odrdznia posiedzenia komitetow strategii
od posiedzen rady nadzorczej jest koncentracja na kilku najwazniejszych punk-
tach i poSwigcenie im koniecznej iloSci czasu na zglebienie danego tematu.

5.3.2. Zakres praxis

Rozmowcy w trakcie wywiadow wyraznie wskazywali, ze to na zarzadzie spo-
czywa odpowiedzialnos¢ za strategi¢ spotek. To on jest inicjatorem tematoéw
strategicznych, ktore najpierw zwykle trafiaja do rady nadzorczej, a nastep-
nie do komitetu strategii, rzadziej bezpoSrednio do komitetu strategii. Cho¢
bywa tez, ze gdy rada nadzorcza zauwaza, ze co§ niepokojacego dzieje si¢
w spolce, zleca komitetowi strategii wypracowanie stanowiska.

Whglgdalo to, w zasadzie praca komitetu wszystkich wyglgda w ten sposob, ze zarzqd zglasza
Jakqs sprawe, narade albo tez rada sama wywoluje tq sprawe, bo widzi, zZe cos sie w spolce
dzieje i wtedy przed posiedzeniem rady wypracowywane jest stanowisko komitetu. [R9]

Wsrod wspomnianych spraw i zagadnien, ktorymi zajmuje si¢ komitet
strategii, wymieniano: projekt nowej strategii [R3, R11, R26], aktualizacj¢
biezacej strategii [R14, R21], monitoring strategii, znaczace dla spotki inwe-
stycje i dezinwestycje, przejecia [R2, R9, R11], umi¢dzynarodowienie [R11]
oraz oceng strategii jednostek biznesowych i spotek zaleznych wchodzacych
w skiad grupy kapitalowej [R14, R21].

5.3.3. Schemat aktywnosci komitetu strategii

Praxis opisywane przez badanych uktadajq si¢ w proces, w ktorym to zarzad
inicjuje strategiczng inicjatywe dotyczaca jednego z zagadnien wymienionych
powyzej, a nast¢pnie przekazuje odpowiednie materialy odnoszace si¢ do pro-
jektu do rady nadzorczej lub bezposrednio do komitetu strategii. Cztonkowie
komitetu strategii zapoznaja si¢ nastepnie z przekazanymi im dokumentami.
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W kolejnym etapie na posiedzeniach komitetu strategii material ten jest dys-
kutowany przez jego cztonkdéw oraz ewentualnie przez innych zaproszonych
cztonkow rady nadzorczej. W spotkaniach na tym etapie moga bra¢ udziat
przedstawiciele zarzadu, ktorym, jesli jest taka potrzeba, zadawane sa dodat-
kowe pytania zwigzane z inicjatywa. Po tej cz¢Sci nastepuje etap, w ktoérym
komitet strategii recenzuje przedstawiony projekt i moze: 1) zaglosowaé pozy-
tywnie na projekt; 2) zgtosi¢ uwagi do projektu, lecz jesli sa one nieznaczne,
formalnie go zatwierdzi¢; 3) odesta¢ projekt z uwagami do zarzadu w celu
jego poprawienia; 4) catkowicie odrzuci¢ projekt. W przypadku, gdy projekt
zostanie zaakceptowany przez komitet strategii na posiedzeniu rady nadzor-
czej, przewodniczacy komitetu strategii przedstawia pozytywng rekomendacje
odnos$nie do projektu i formalnie rada nadzorcza glosuje nad jego przyjeciem.
Zwykle na tym etapie w radzie nadzorczej nie ma juz pogltebionej dyskusji ani
szczegOtowych pytan, a rada nadzorcza glosuje zgodnie z rekomendacjg komi-
tetu strategii. Po odpowiednim czasie komitet strategii monitoruje zatwier-
dzony projekt. Opisany proces dobrze ilustruje ponizszy cytat:

Zarzqd zarzqdza spotkq, my jestesmy organem nadzorczym, ale to jest tak, na ostatnim
komitecie pojawil si¢ pomyst akwizycji i jest anons o tym, w zwigzku z tym, dalej naste-
puje to, dokonywane sq analizy, te analizy trafiajqg na komitet strategii, komitet strategii
informuje rade nadzorczq, ale ostateczna decyzja nastepuje po rekomendacji komitetu
strategii przedlozonej na radzie nadzorczej, poniewaz sq pewne granice co do podejmo-
wania decyzji i rada nadzorcza musi podjgc takq decyzje. Jesli nie ma tej rekomendacji,
rada nadzorcza nie podejmuje tejze decyzji, pozytywnej rekomendacji. Ewentualnie, na
przykilad sygnalizujemy, ze wykonac trzeba dodatkowe analizy zewnetrzne, wskazujgce
jak taka akwizycja wplynie, podniesie wartos¢ firmy, zwiekszy udzial w rynku, jaki to
Jest rodzaj wzrostu, organiczny, nieorganiczny, co si¢ z tym wigze i czy warto w o0gole
inwestowac i wszystkie analizy trafiajg na komitet strategii. Tak teraz, po tym anonsie,
kiedy zrobiona zostanie due diligence, zazyczylismy sobie przedlozenia tych analiz do
oceny i rzeczywiscie wtedy bardziej poznamy firme, ktéra moze by¢ nabyta i jej synergie
po nabyciu z firmq matkq, czyli co to moze oznaczac dla firmy. Oczywiscie te akwizy-
cje majq charakter taki niszowy, niektore, ale niektore majq znaczenie istotne z punktu
widzenia rozwoju rynku. Ta akwizycja, raczej ma charakter rozwojowy, poniewaz zaloze-
nie jest takie, ze firma posigdzie nowe kompetencje w okreslonej dziedzinie (...). [R17]

AktywnoSci, ktore wykonujg komitety strategii, mozna w uproszczeniu
przedstawi€ za pomocg schematu widocznego na rysunku 4. Jest to oczy-
wiScie znaczne uproszczenie rzeczywistosci, w praktyce bowiem komitety
strategii zajmuja si¢ jednoczeSnie kilkoma réznymi tego typu procesami.
Ponadto wspomniane procesy moga by¢ na réznym etapie i w rdzny sposob
angazowacl czas i zasoby czlonkOw komitetu strategii. Przy okazji jednych
inicjatyw komitety strategii beda przenosi¢ wigkszy ci¢zar swoich aktywnosci
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na dyskusj¢ czy zadawanie pytan, w innych na analiz¢ i recenzowanie lub cat-
kowicie pomija¢ pewne zachowania. W odpowiedziach badanych widoczny
byl jednak pewien powtarzajacy si¢ wzOr procesu aktywnosci. Postanowiono
wiec, zgodnie z tg logika, przedstawic blizej aktywnoSci i rutynowe zachowa-
nia komitetOw strategii.

Rysunek 4. Schemat aktywnoSci komitetu strategii

Inicjatywa strategiczna zarzadu

Przekazanie materiatéw do rady nadzorczej — komitetu strategii

Zapoznanie sie z materiatami przez komitet strategii

dokumenty wizytacja fili i oddziatéw spotki

Aktywnosci na posiedzeniach komitetu strategii

dyskusja zadawanie pytan burze mézgéw

Aktywnosci poza posiedzeniami komitetu strategii

Analiza /recenzowanie/ocenianie

pozytywne — przygotowanie  negatywne - skierowanie
stanowiska na rade nadzorcza uwag do zarzadu

\ 4

Przewodniczacy komitetu strategii przedsatwia stanowisko komitetu radzie nadzorczej

gtosowanie

dyskusja podjecie decyzji lub skierowanie tematu
na radzie nadzorczej przez rade nadzorcza z powrotem do KS lub zarzadu

A 4

Monitorowanie strategicznej inicjatywy przez komitet strategii

Zrodio: opracowanie wlasne.
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5.3.4. Analiza dokumentoéw i przygotowanie do posiedzenia
komitetu strategii

Jedng z waznych, wykonywanych przez komitet strategii aktywnosSci, jest
zapoznawanie si¢ z materialami odnos$nie do rozpatrywanego projektu [R4,
RS, R14, R17, R20, R24]. CzynnoS¢ ta wymaga czasu i zaangazowania ze
strony cztonkéw komitetu strategii, poza wyznaczonym czasem posiedzen.
Dokumenty, w ktorych znajduja si¢ najwazniejsze informacje dotyczace ini-
cjatywy, dostarczane sa przez zarzad z odpowiednim wyprzedzeniem, na
przynajmniej tydzien przed posiedzeniem komitetu strategii [R20]. W sytu-
acjach, gdy komitet strategii ma watpliwosci co do materialow przedstawio-
nych przez zarzad lub wykonalnoSci projektu, zamawia dodatkowe analizy.

Sq juz okreslone takie z gory wytyczne, prawda, jak powinien taki wniosek dotyczqcy
na przykilad projektu inwestycyjnego, jak powinien wyglgdad, jakie powinien speiniac
kryteria, co powinien zawierac. To z reguly sq tam, nie wiem, znowu caly zespol projek-
towy, cel projektu, zwrot z projektu, cala czes¢ finansowa, ryzyka, harmonogram, osoba
odpowiedzialna za poszczegolne kamienie milowe, czy punkty w harmonogramie. U nas
z zarzqdu juz to znajq, wiedzq jak to powinno wyglgdac, wiec jak to przygotowujq to
wysylajq to do tego komitetu strategii. [R25]

—  Czy czasami prosi o swoje analizy niezaleznie od zarzgdu?

— Tak, dodatkowo, takze moze mamy prawo i zgdamy o dodatkowe analizy, na przy-
klad ostatnio, z uwagi na wage projektu, zazyczylismy od zarzqdu dodatkowych ana-
liz wplywu tego projektu na firme, na wizerunek na gieldzie, et caetera, czy w ogole
firma jest zdolna do udiwigniecia takiego projektu, o takiej skali i o takiej wartosci.
[ zarzqd przedstawil takie analizy, z ktorych si¢ okazalo, co zresztq mielismy... Wia-
Snie ta analiza byla po to, ze zarzqd nie jest w stanie udzwigngc tego projektu. No
i wtedy rekomendacja jest negatywna albo poszukanie Zrodel zewnetrznych, ktdre
wspomogq realizacje projektu. [R17]

Jednak, jak podkreslali inni rozmdwcy, chociaz ogdlnie w relacji rada nad-
zorcza — zarzad wystepuje znaczaca asymetria informacji, raczej nie prosi
si¢ 0 dodatkowe analizy czy dane. Jest to delikatna kwestia zaufania na linii
tych dwoch organdw i takie zachowanie mogtoby stworzy¢ ,,zla atmosferg”
[R9, R13]. Czy tez, jak to opisywal R15, zadanie dodatkowych analiz moze
pokazywac brak zaufania miedzy rada nadzorcza a zarzadem i trudnosci
we wspoOlpracy.

Ale tak, spolka, w ktorej istnieje jakis element, nie wiem, no niepewnosci, rada zawsze
ma takq mozliwosé, ze moze poprosic o dodatkowe ekspertyzy. Ale takie sytuacje zda-
rzajq sie bardzo rzadko, bo jezeli powstaje taki element nieufnosci do zarzqdu, no to
powstaje zasadnicze pytanie, dlaczego po prostu z tym zarzqdem pracujemy dalej. [R15]
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Jakos$¢ materiatow, z ktdrymi muszg zapoznaé si¢ czionkowie komitetu
strategii, w opinii badanych wptywa na dtugos¢ i efektywnoSci dyskusji na
posiedzeniach komitetu [R4, R24]. Jesli dokumenty sa ,,szczegolowo 1 pie-
czolowicie przygotowane” [R24], spotkania przebiegaja znacznie sprawnie;.
Nie bez znaczenia jest takze dlugos¢ dokumentow. W tym zakresie praktyka
jest jednak r6zna. Niektorzy badani [R20] wspominali, ze ich zarzad przygo-
towuje zwykle krotkie materiaty na 2-3 strony, w ktorych przedstawia swoje
stanowisko, ale zwykle jest to nie wigcej niz kilkanaScie stron. Byli, takze tacy
rozmoéwcy, ktorzy opowiadali o diugich na kilkaset stron dokumentach [RS8,
R14], ktoérych czytanie wigze si¢ z duzym naktadem czasu i energii. W takim
wypadku nie kazdy ma czas na przeczytanie tak dlugich materialow. Dlatego
tez rola cztonkow komitetu strategii jest zapoznanie si¢ z nimi na zasadzie
podziatu pracy w radzie nadzorczej [R15].

Dla badanych wazng kwestig w kontekScie zaznajamiania si¢ z udostep-
nianymi materialami jest mozliwoS¢ zobaczenia na wtasne oczy z czym one
si¢ wiaza [R17, R21, R24]. Posiedzenia wyjazdowe, o ktorych wspomniano
wczesniej, sg uzupetnieniem wiedzy uzyskanej z dokumentéw, ktéra sprzyja
dyskusji w komitecie strategii.

— Co osobiscie daje pani taki wyjazd?

— Bardzo duzo. Bardzo duzo. W ogdle zupelnie inaczej, pozniej przebiegajg rozmowy,
poniewaz, no trzeba pamietac, ze czlonkowie rady nadzorczej to sq outsiderzy, jesli
chodzi o spotke. Dostajemy, jestesmy biorcami bardzo duzej ilosci dokumentow
w krotkim okresie. Dodatkowa jeszcze biezqca praca, to powoduje, ze, no jest trudno
tez utrzymacd. (...) Zupelnie inaczej, pdzniej pod kqtem efektywnosci, wygladajq takie
dyskusje. Widzimy instalacje, widzimy inwestycje, kojarzymy lepiej te inwestycje, nie
tylko z dokumentow. [R24]

5.3.5. Dyskusja i zadawanie pytan

Przestrzen i czas posiedzen komitetu strategii to wazne forum dla dyskusji
1 zadawania pytan. Te dwie grupy dziatan stanowia w opinii badanych gléwne
aktywnosci rutynowe, wykonywane przez cztonkéw komitetu strategii. Roz-
mowcey mieli na ten temat duzo refleks;ji, ktore uktadaly si¢ w cztery watki
dotyczace 0sOb bioracych udzial w dyskusji 1 budowania zaufania, celow
1 istoty dyskusji, kluczowych pytan padajacych ze strony cztonkow komitetu
strategii oraz dynamiki procesow grupowych.

Na kwestie dyskusji i zadawania pytan na posiedzeniach komitetow strate-
gii nalezy spojrze¢ szerzej niz tylko z perspektywy praxis czlonkéw komitetu
strategii. Jak wspomniano wczeSniej, na spotkania tego organu przychodza
takze inni goScie. Opisywane w tym podrozdziale aktywnosci maja te subtelng
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roznice w porOwnaniu z omawianymi dalej recenzowaniem i opiniowaniem,
ze w dziataniach tych biorg udzial osoby spoza komitetu strategii. OczywiScie
bywa tak, ze zarzad spoiki ,,tylko” przychodzi na spotkanie komitetu strategii
i przedstawia swoje propozycje, jednak czesciej jest to przyczynek do dyskusji
i zadawania pytan.

Zarzqd przedstawia albo gotowy projekt strategii albo przedstawia draft, wtedy komitet
strategii si¢ nad tym pochyla, dyskutuje i tutaj liczba spotkan jest od jednego do nieskori-
czonosci, w zaleznosci od tego, co zarzqd przygotuje. Dyskutuje sig, podnosi si¢ rdzne,
no zwykle kwestie, albo te, ktore nie zostaly zaadresowane, to najczesciej, w strategii,
albo w sposcb niewystarczajqcy, czy zly zaadresowane. No wigc to jest dyskusja miedzy
komitetem strategicznym a zarzqgdem. [R13]

Glowng istotg dyskusji w komitecie strategii jest zaglebienie si¢ przez jego
cztonkow w wazny z punku widzenia strategii temat. Niewatpliwie, w przy-
padku cztonkow rad nadzorczych mamy do czynienia z asymetrig informacji
wzgledem zarzadu spotki. W tym ukiadzie komitet strategii wydaje si¢ by¢
miejscem, w ktoérym czlonkowie rad nadzorczych probuja sobie z nig poradzic.
Podczas wywiadow podkreslano, ze posiedzenia rad nadzorczych majg wiele
punktdw na agendzie, przez co czas na dopytanie zarzadu o szczegdly wnoszo-
nych przez nich inicjatyw jest ograniczony, a w komitecie mozna zapoznac si¢
blizej z projektem przedstawianym przez zarzad. Stad jego przedstawiciele sg
czestymi goSémi komitetu strategii i wazng strong rozmow. Zarzad przedstawia
swoje strategiczne propozycje, rozwiewa zgloszone watpliwosci i odpowiada
na pytania. To wszystko, by ograniczy¢ konflikt poznawczy (Forbes i Milliken,
1999) w grupie osdb zaangazowanych w proces podejmowania strategicznych
decyzji w spolce. Stojac przed wyborami, ktore sa skomplikowane i niejedno-
znaczne, kazdy z czlonkow zarzadu czy rady nadzorczej moze scharakteryzo-
wac zagadnienie inaczej i mie¢ rdézny poglad na dany temat.

Konflikt poznawczy wigze sie zardwno z pozytywnymi, jak i negatywnymi
konsekwencjami. Badani byli raczej zdania, ze wplywa on pozytywnie na
jakos¢ podejmowanych decyzji strategicznych, m.in. powoduje rozwazenie
wickszej ilosci tych alternatywnych, czy uwazniejsza ocen¢ opcji strategicz-
nych. Dyskusja w komitecie strategii to pierwsze miejsce, gdzie zarzad kon-
frontuje swoje pomysly, poniekad ze Swiatem zewnetrznym. Komitet dziata
jako swoisty wartownik (gatekeeper) (Stiles, 2001) pomysiéow przedstawianych
przez zarzad. Dyskusja i zadawanie pytan w komitecie strategii ma na celu,
nie tylko wyklarowanie pomystow przekazywanych przez zarzad, ale i wyson-
dowanie reakcji zwrotnej calej rady nadzorcze;j.
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One, uwazam, ze w pewnym stopniu, rowniez komitety, majq wplyw na budowanie stra-
tegil, na jej ostateczny ksztalt, bo to jest pierwszy punkt, ktory i miejsce, gdzie mozemy
sie zderzyc przy tworzeniu, przygotowywaniu strategii danej spotki, przy takim zderzy¢ sie
z osobami z zewnqtrz, jak one mogq pewne zalozenia spotki, zarzqdu, odbierad. I cze-
sto bywa tez tak, ze po pewnej dyskusji, po ocenie przez komitet, ta strategia wraca do
zarzqdu i ona ponownie wraca w innym ksztalcie. Nie jest tak, ze ja przynajmniej mam
takie doswiadczenie, ze zarzqd przedstawia strategie i on uwaza, zZe to jest dobre. Jest
naprawde dluga dyskusja na ten temat i tez bylam swiadkiem takich sytuacji, ze po bar-
dzo glebokiej dyskusji, po dyskusji nad zalozeniami, ktdre zostaly przedstawione przez
zarzqd, taka strategia nie dotarla do rady nadzorczej. Ona musiata by¢ przedyskutowana.
Dlatego to jest, tez takie fajne miejsce, gdzie mozna zrobi¢ burze mozgow z osobami,
ktore sq z zewngqtrz, wigc one majq takie troszeczke tez patrzenie na pewne rzeczy jak
inwestorzy interesariusze zewnetrzni. [R24]

Moze z tego wynikac¢ wniosek, ze czestsze i diuzsze dyskusje cztonkow
rady nadzorczej z czlonkami zarzadu w komitecie strategii intensyfikujg
przeplyw informacji i ogdlnie poprawiaja komunikacje tych dwoch organow.
W podobnym tonie o komitetach strategii wypowiadali si¢ badani przez
Rogatke (2021, s. 212-214) czlonkowie polskich rad nadzorczych. W tym
kontekscie istota komitetu strategii jest bycie kanatem komunikacji (Her-
manson i in., 2020) migdzy rada nadzorcza a zarzadem, ktdry wspomaga rade
nadzorcza w opracowywaniu plandw strategicznych i podejmowaniu innych
waznych decyzji strategicznych.

Intensyfikacji komunikacji stuza zadawane na forum komitetu strate-
gii pytania do zarzadu. OczywiScie ich charakter i zakres sa bardzo rozne
i zaleza od wczeSniejszego przygotowania poszczegdlnych czionkéw komite-
tow strategii. Gtownie badani podkreslali, ze pytania dotyczg wykonalnoSci,
wartoSci dodanej 1 zyskownoSci przedstawianych plandw i projektow strate-
gicznych [R2, R17].

(...) generalnie jest rachunek ekonomiczny, czy inwestycja na przyklad si¢ spina, czy
Jakie bedziemy mieli korzysci, jakq wartos¢ dodang, co z tego wynika dla poszczegolnych
spotek. Pytania sq roznorodne, w zaleznosci od tego, w jakim stopniu dany czlonek przej-
rzal... Ostatnio bylo pytanie, poniewaz firma dziata w roznorodnych segmentach rynku,
w zwiqzku z tym, jesli analizujemy gleboko, to dlaczego taki segment i co si¢ dzieje, jezeli
dany segment spada 20%. Pytania sq i szczegolowe i ogolne i pytania dotyczq roznych
kwestii. [R17]

Ponadto, uczestnicy bioracy udziat w dyskusji w komitecie strategii, sta-
raja si¢ zrozumie¢, dlaczego zarzad spotki decyduje si¢ na dany krok. Chcag
ustali¢ nie tylko fakty i liczby, lecz takze motywy stojace za przedstawiang
przez zarzad propozycja [R6, R14].
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Powolalismy sobie komitet strategii. Bede przywolywat dyrektorow i odpytywat ich, czy
inwestycja za 250 min dolarow ma sens, czy dobrze wykonany przetarg czy nie. Jako rada
chcemy, tez wiedziec, dlaczego to robimy. Chcemy to z zarzqdem przedyskutowac albo
zgodzic sie, albo nie. [R14]

Badani upatrywali tez wazng role dyskusji i zadawania pytan w komite-
cie strategii, w kontekscie utrzymania ram strategicznych organizacji (Stiles,
2001). Cztonkowie komitetu strategii tym sposobem kontrolujg koncentracje
spotki na obranym kierunku strategicznym [R14, R24]. Nie jest to jednak
proste zatwierdzanie lub negowanie propozycji zarzadu, a wlasnie dyskusja
czy spoOtka powinna i§¢ w danym kierunku. W przypadku gdy zakres pro-
jektu nie jest zbiezny ze strategia, to forum komitetu strategii jest miejscem,
by przedyskutowac argumenty za i przeciw wyjSciu poza wyznaczone ramy.

Nie jest tak, ze komitety sprawdzajg poprawnosc przyjetych zatozen, wyliczen i tak dalej.
To tez jest taka dyskusja merytoryczna, czy spotka powinna na przykiad is¢ w tym kie-
runku. [R24]

Czesto jest tak, ze komitet strategii ma wtedy wiecej czasu, zeby najpierw zapoznac sie
z zalozeniami, wejS¢ w szczegoly, w dyskusje i bardzo szczegélowo popracowac nad
danym projektem, przede wszystkim sprawdzic¢ dany projekt pod kqtem zgodnosci ze stra-
tegig, czy on jest zgodny ze strategig, czy on wykracza poza strategie, a jezeli tak, no to
jaki on ma, dlaczego spotka chcialaby wejs¢ w realizacje takiego projektu, jaka bedzie
wartos¢ dodana dla spotki. [R24]

Czasami w takich dyskusjach pojawiaja si¢ tematy dotyczace trendow
w otoczeniu organizacji.

Zalozenia makroekonomiczne, gdzie my w ogdle bedziemy, gdzie bedzie nasza gospo-
darka, jak my bedzie mogli, w ogdle jakie bedg wyzwania dla polskiej gospodarki, jesli
to bedzie mialo przelozenie na naszq spotke, na nasz sektor, w ktérym prowadzi dzia-
lalnosc¢ dane przedsigbiorstwo. I nieraz te debaty mogg trwac diugo. Wszystko, tez zalezy
od mozliwosci i warunkow i wyobrazni i wiedzy, no i jakiejs wiedzy na temat tego, co
sie dzieje na rynkach miedzynarodowych i ewentualnego wplywu pewnych zdarzeri na
naszym krajowym. [R24]

Wyniki badan wskazuja, ze istotnym celem dyskusji w komitecie strate-
gii jest poszukiwanie przez rad¢ nadzorcza i zarzad liminalnej przestrzeni
(Concannon i Nordberg, 2018), w ktorej cztonkowie tych organdw moga
eksperymentowa¢ w odpowiedzi na zwigkszong instytucjonalizacj¢ praktyk
rad nadzorczych. Formalizacja praktyk rad nadzorczych doprowadzita do
wickszego ustrukturyzowania jej wewnetrznych procesOw, w tym za pomoca
specjalistycznych komitetow. Czlonkowie rad nadzorczych poszukuja jednak
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mniej formalnych przestrzeni i praktyk, aby zwigkszy¢ swoj tworczy wkiad
w obszarze strategii spotek. Chcac oddzieli¢ sie od sformalizowanych, skon-
centrowanych na kontroli obradach rad nadzorczych, ich cztonkowie two-
rza nowe rytualy i procedury. Dlatego dyskusja w komitecie strategii wsrod
czlonkéw najwyzszych organow spoiki jest poszukiwaniem pewnej swobody
dziatania utatwiajacej wypetnianie doradczej roli rad nadzorczych w obsza-
rze strategii. LiminalnoS¢ komitetu strategii dotyczy przede wszystkim tego,
ze jest to przestrzen, w ktOrej zawieszone sa obowigzujace zasady nadzoru,
a poszczegoOlni aktorzy zawieszaja lojalnoS¢ wobec swojej grupy lub iden-
tyfikujg si¢ z innymi grupami w organizacji (wcze$niej opisane w podroz-
dziale 6.3.2.). Przestrzen komitetu tworzy tymczasowg bliskos¢ i zawieszenie
uktadu wiadzy typowego dla spoiek akeyjnych (Taylor i Spicer, 2007). Choé
Concannon i Nordberg (2018) wskazywali, ze rady tworza nieformalne prak-
tyki, aby tworzy¢ przestrzenie liminalne w radach, to tutaj mamy do czynienia
ze sformalizowang praktyka mechanizmu tadu korporacyjnego, jaka niewat-
pliwie jest specjalistyczny komitet rady nadzorcze;j.

Jak juz zostato to wspomniane we wczeSniejszym podrozdziale nieformalni
cztonkowie komitetow strategii wplywaja na dynamike posiedzefn, w tym na
dynamike¢ prowadzonych na nich dyskusji. Szczegdlng uwage badani zwroécili na
dominujaca w tych wypadkach role prezesa i cztonkow zarzadu [R7, R20, R23].

— A w momencie kiedy zdania w komitecie strategii sq podzielone, czy ktos ma decydu-
Jacy glos?

- Oczywiscie, decydujqcy glos zawsze ma i powinien mie¢ CEQ.

— Nawet, w komitecie strategii, ktory jest komitetem rady nadzorczej?

—  Oczywiscie. Tym bardziej, ze u nas, jak juz Pani powiedzialem, na spotkaniach komi-
tetu strategicznego, nie podejmuje si¢ decyzji. Odbywa sie dyskusja. [R7]

Te glosy sa o tyle wazne, Zze mogg stanowi€ przestanke do stwierdzenia, ze
komitety strategii moglyby by¢ narzedziem do wywierania wplywu zarzadu na
rade nadzorcza. Mimo ze to rady nadzorcze powotuja komitety strategii, to
jednak badania pokazuja, ze mozliwe sg sytuacje, kiedy to zarzad lub prezes
zdobywa przywodztwo na posiedzeniach tego komitetu. Patrzac na to, jak
na grupe podejmujaca strategiczne decyzje (Forbes i Milliken, 1999) lub gre
polityczng we wtadzach spotki (Ravasi i Zattoni, 2006), zarzad ma przewage
informacyjna i moze ukierunkowac przekazywanie informacji i dyskusje zgod-
nie ze swoimi celami. Moze najpierw wywiera¢ wplyw i przekonywac do swo-
jego pomystu w trakcie dyskusji matg grupe¢ cztonkoéw komitetu strategii, aby
docelowo przekona¢ do niego catg rad¢ nadzorcza. Jak pokazano w dalsze;j
czesci rozdzialu stanowisko komitetu strategii zwykle przyjmowane jest przez
rade nadzorcza bez dodatkowej dyskusji i pytan. Przekonanie o stusznosci
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swojego pomystu przez zarzad czg¢sci rady nadzorczej i to w dodatku w mniej
formalnej atmosferze wydaje si¢ tatwiejszym zadaniem niz przekonywanie
calego organu na ustrukturyzowanym przez agende spotkaniu rady. Ponadto,
jak pokazano w poprzednim podrozdziale, powolywanie komitetow strategii
bywa inicjowane przez zarzad, co moze sugerowac celowos¢ wykorzystywania
komitetow strategii w budowaniu sily, wptywu i pozycji na najwyzszych szcze-
blach spoiek. Ten watek rzuca nowe Swiatlo na toczacy sie debate naukowa
dotyczaca dynamiki emocji i zachowan na radach (boardroom dynamics,
board meeting dynamics) (Barroso-Castro i in., 2017; Bezemer i in., 2014;
Maitlis, 2016), w ramach ktdrej analizuje si¢, jak konkretne osoby czy grupy
0sOb dominujg posiedzenia rad i tym sposobem wplywajq na zaangazowanie
poszczegOlnych aktorow w strategie i podejmowanie strategicznych decyzji.

5.3.6. Recenzowanie i opiniowanie

Dzialania, takie jak recenzowanie i opiniowanie, zostaly ujete i opisane
w osobnej kategorii, gtownie z uwagi na fakt, ze nie angazuja si¢ w nie
raczej osoby spoza komitetu strategii. OczywiScie nie da si¢ stanowczo i jed-
noznacznie rozrozni¢ dyskusji od recenzowania i nierzadko te aktywnosci si¢
pokrywaja. Idea uwypuklenia tego podrozdziatu polega na tym, by pokazac
ztozonos¢ logiki spotkan komitetu strategii. Gdy cztonkowie komitetu stra-
tegii na posiedzeniu pozostaja sami lub ewentualnie jedynie w towarzystwie
innych cztonkéw rady nadzorczej, koncentrujg si¢ na aktywnoSciach w for-
mie analizy, recenzowania i wyrazania opinii. Wnioski, ktore nasuwaja si¢
po przeanalizowaniu materiatu zebranego w trakcie wywiadu dotyczacego
aktywnosci zwigzanych z recenzowaniem i opiniowaniem, s nast¢pujace. Po
pierwsze, rada nadzorcza, delegujgc tematy strategiczne do specjalistycznych
komitetOw radzi sobie w ten sposob ze zlozonoscig i przetadowaniem infor-
macyjnym w duzej organizacji. Po drugie, komitet strategii spetnia funkcje
filtrujaca i legitymizujaca dla pomystow zarzadu, zanim zostang zaprezento-
wane radzie nadzorczej. Po trzecie, komitet strategii buduje pewnoS¢ siebie
czlonkow rady nadzorczej, bo poswigcaja czas i uwage na sprawy strategiczne.
Po czwarte, przestrzen i czas komitetu strategii utatwia wykorzystanie wiedzy
i umiejetnosci poszczegdlnych cztonkéw rady nadzorczej.

Teoria przetwarzania informacji (information processing theory) (Hermanson
i in., 2020) postuluje, ze zwigkszenie rozmiaru organizacji, dywersyfikacja i eks-
pansja geograficzna zwigkszaja zlozonoS¢ organizacyjna. Wraz ze wzrostem
i dywersyfikacja firm rosnie ilos¢ informacji, ktore musza by¢ przetwarzane przez
rady. Material uzyskany w trakcie wywiadow wskazuje, ze komitety strategii sa
mechanizmem koordynacji 1 usprawniania pracy, ktory pomaga radom nadzor-
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czym radzi¢ sobie z naktadanymi na nig zwigkszonymi wymaganiami w zakresie
przetwarzania informacji i obowigzkdéw. Co zreszta, pokrywa si¢ z motywami
powolywania komitetOw strategii, przedstawianymi w poprzednim podrozdziale.

Chociaz trzeba dodac i to tez jest rzecz naturalna, skionnosc¢ do tworzenia komitetow
w pierwszej kolejnosci powstaje w spotkach, gdzie sq duze rady nadzorcze, tak, bo tak
naprawde komitet jest przede wszystkim narzedziem do podzialu pracy. Jezeli mamy
10 osob w radzie nadzorczej, to nie musimy w 10 0sob patrzec na to samo, mozemy sie
podzielic i w ten sposdb sie odciqzyc, ale tez specjalizowac, korzystac ze specjalistycznej
wiedzy. A duze rady nadzorcze z kolei, najczesciej majq tez duze spolki, ktore tez majg
srodki i potrzeby, jezeli chodzi o strategie, wigc w sposob naturalny to si¢ dzieje w pierw-
szej kolejnosci w duzych spotkach. [R11]

Komitet strategii dziata takze jako wartownik (gatekeeper) (Stiles, 2001),
ktory podkresla braki w tresci i prezentacji proponowanej strategii oraz ocenia
jej zgodnos¢ lub rozbieznos¢ z ogdlnym celem strategicznym firmy. Recenzu-
jac pomysly zarzadu, przekazuje mu informacje zwrotna, aby ulepszy¢ przy-
gotowany material, ktory nast¢pnie w dopracowanej formie trafia pod obrady
rady nadzorczej. Komitet strategii spelnia wigc role filtra inicjatyw zarzadu
przekazywanych radzie nadzorczej. Z jednej strony, ograniczajac mozliwo$¢
prezentacji radzie niedopracowanych inicjatyw, zmniejsza wspomniane wcze-
Sniej przeladowanie informacjami cztonkéw rady nadzorczej, z drugiej za$ —
legitymizuje projekt zarzadu, prezentujac i opiniujac go pozytywnie.

Komitet strategii jest w pewnym sensie recenzentem propozycji strategii przygotowywanej
przez zarzqd, czyli sam komitet nie stanowi strategii, ale jest recenzentem. Czyli, jezeli
Jest dobry recenzent, to wskazuje na pozytywne strony, ale wskazuje, tez czy szuka dziury
w calym i wskazuje, tez na ewentualne ufomnosci. I moge powiedziec z calq stanow-
czosciq i z calq pewnosciq, ze jeden z tych komitetow strategii przynajmniej dwukrotnie
wylapal pewne elementy strategii, ktore w tej strategii znaleZ¢ sie nie powinny. [R3]

W ostatniej kadencji, rzeczywiscie polowa projektow nie przechodzila, zostala zawie-
szana z uwagi na zbyt duze ryzyka, jeden projekt z uwagi na duze ryzyko z tym zwigzane
i niewspolmierne korzysci do ryzyka, jakie mogloby to nies¢. Komitet strategii jest dosy¢
otwarty, a jednoczesnie merytorycznie taki, jak ja zauwazam, ucigzliwy dla zarzqdu, bo
nie przepuszcza projektow niedopracowanych, a te projekty sq rozne, bo to dotyczy akwi-
zycji, ale tez dotyczy czesci produkcyjnej na przykilad. [R17]

AktywnoS¢ recenzowania ma funkcj¢ monitorowania niezwykle skompli-
kowanego procesu, jakim jest tworzenie strategii. Rada nadzorcza poprzez
komitet strategii, jak trafnie ujal Rozmoéwca R22, wzmacnia swoje funkcje
nadzorcze, ktore opisane sg w teorii agencji.
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Inaczej, moze nie wplyw na tworzenie strategii, Zle powiedzialem, wigkszy oglgd na
proces, tak naprawde tworzenia strategii. No, bo rady nadzorcze nie majq mozliwosci
podejmowania wladczych decyzji, jesli chodzi o zarzqd, natomiast komitety wydzielone
w ramach rad nadzorczych pozwalajg poszczegolnym czlonkom dokladniej przyjrzec sie
danemu zagadnieniu, a nastepnie przedstawic ewentualnie swoje wnioski na radzie, zeby
rada nie dublowata tak naprawde, dzialari komitetu strategii, audytu, czy jakiegokolwiek
innego. Natomiast nadzor rady nad strategiq jest potrzebny. Znaczy, on moze by¢ wzmoc-
niony poprzez komitet strategii, znaczy, jesli nie ma komitetu strategii to rada bedzie
wykonywata te funkcje. Natomiast zawsze lepiej, szczegdlnie, szczegolowo tak naprawde
Jest skontrolowac niektdre procesy, czy niektore procesy, ktore w spdlce sie dziejq, bo
strategia jest takim procesem, budowanie strategii, czy w ogole kwestia strategii jest to
proces, ktory podlega wielu wypadkowym. [R22]

Poswigcanie czasu i uwagi przez cztonkOw rad nadzorczych na strategie
w formule komitetu strategii buduje z jednej strony poczucie pewnosci, ze
rada nadzorcza jako organ wypelnia swoje obowiazki zwigzane z opisanymi
w dalszej czeSci rozdziatu praxis. Analiza i opiniowanie inicjatyw strategicz-
nych przez komitet strategii daje pozostalym czionkom rady nadzorczej
poczucie bezpieczenstwa i komfortu w procesie podejmowania strategicz-
nych decyzji.

Wydaje mi sig, ze pozniej reszta rady ma duzo wigkszy komfort podejmowania decyzji,
Jezeli wie, ze komitet strategii juz, gdzies tam na tym w szczegdlach posiedzial. Czyli
komitet strategii dla danego projektu zada sto pytan, a rada, juz taka szersza, zada piec¢
pytan, tak? [R25]

Juz na radzie nadzorczej podejmuje sie oficjalng decyzje, zgodnie z rekomendacjq komi-
tetu strategii. 10 oznacza, ze komitet spedzit 10 razy wiecej czasu niz pozostali czlonkowie
rady, analizujgc dang kwestie. Daje to komfort pozostalym czlonkom rady do podjecia
decyzji. Daje poczucie bezpieczeristwa. [R14]

Ponadto, jak wspominat w przywotanej juz wczeSniej wypowiedzi Roz-
mowca R11, w trakcie aktywnoS$ci zwigzanych z recenzowaniem i opinio-
waniem w komitetach strategii, mozna skorzysta¢ z wiedzy i doSwiadczenia
cztonkow rad nadzorczych. Jak powiedzieli wczeSniej rozmoOwcy, na posie-
dzeniach rady nadzorczej zwykle brakuje czasu na dluzsza dyskusje, a tym
bardziej na zaopiniowanie szczegdtowo projektu przez danego czlonka rady
nadzorczej. Wigksza swoboda i czas w komitecie strategii pozwala na wyko-
rzystanie cztonkOw rady nadzorczej jako zasobu wiedzy i doSwiadczenia. Ten
watek potwierdza funkcje doradcza cztonkOw rad opisang w teorii zaleznosci
od zasobow (Hillman i in., 2009), przy czym przeprowadzone badanie moze
wskazywac, ze komitet strategii intensyfikuje te funkcje.
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Powiedziatbym, po pierwsze, ze to sq dobrzy ludzie, merytorycznie. Wiasciwie wywodzq
sie, majq rozne wyksztalcenie, wywodzq sie chyba z roznych branz, bo patrze teraz na
osoby i nazwiska i wywodzq sie takze z roznych instytucji, czyli wywodzq sie na przy-
klad z sektora gospodarczego, wywodzq si¢ z sektora publicznego, wywodzq sie z sektora
takiego regulacyjnego, czyli ta kompozycja jest na tyle dobra, ze umozliwia, jak gdyby
daje szanse unikniecia bledow w przyjmowaniu strategii rozwoju firm z réznych punk-
tow widzenia. Znaczy pokazujq ograniczenia ewentualne, ograniczenia zwiqzane, czy to
z branzq albo z mozliwoscig powigkszenia, czy zwigkszenia roli w rezultacie, czy to fuzji,
czy przejecia, pokazujg, czy wskazujg na ewentualne ograniczenia wynikajqgce z regulacji
i z kwestii zwigzanych z uzyskaniem pewnych zgod i tak dalej, na fuzje czy na przejecia,
pokazujq inna grupa, czy inny tam czlonek wskazuje, jakie mogq to by¢ konsekwencje
z punktu widzenia regulacyjnego, czyli powiedziatbym, ze czy to przypadkowo, czy nie-
przypadkowo, ale to jest taki dobry mix tego komitetu. [R3]

5.3.7. Przedstawianie stanowiska radzie nadzorczej

Dyskusje i recenzowanie na komitetach strategii maja charakter iteracyjny.
Odbywaja si¢, dopoki material ostatecznie nie zostanie dopracowany przez
zarzad i pozytywnie zaopiniowany. Gdy przychodzi ten moment komitet stra-
tegii przedstawia radzie nadzorczej swoje stanowisko [R4, R9, R17, R20,
R24, R25]. Zwykle jest to rola przewodniczacego komitetu strategii.

Idea jest taka, ze rada ma tak naprawde juz zajgc sie, przyjgc uchwale jakby i zajgc
sie juz gotowym wnioskiem, oczywiscie tam zadac jakies pytania, jezeli jakies ma. Ale
to powinno byc¢ juz maksymalnie wypracowane, tak, zeby chociaz nie zwolywac ludzi,
Jakby rozgrzebywac wszystkiego, po tym dopiero prace i potem znowu zwolywanie (...)
No i potem to wchodzi, juz jakby taki gotowy produkt na rade. I wtedy jest to formalne
glosowanie. [R25]

Whniosek zostaje omowiony i jest rekomendacja przedstawiona przewodniczgcego komi-
tetu strategii, wowczas tez przewodniczqcy rady nadzorczej zadaje pytanie, czy czlonko-
wie majq moze rady, ci, ktorzy nie byli, ale nawet ci, ktorzy byli, sq cztonkami komitetu
strategii i mieli mozliwos¢ omowienia, czy wszystkie watpliwosci sq rozwiane, czy majq
Jeszcze jakies uwagi, pytania do wniosku, ktory jest procedowany. [R24]

Na posiedzeniu rady nadzorczej jej cztonkowie, ktorzy nie uczestniczyli
w pracach komitetu, mogg zadawa¢ dodatkowe pytania lub przekazywaé swoje
uwagi. Rzadko jednak korzysta si¢ z takiej mozliwosci. Przyjmuje sie, ze jesli
co$ zostalo zarekomendowane przez komitet strategii, to nie ma potrzeby
dodatkowej dyskusji na forum rady nadzorczej. Po przedstawieniu przez prze-
wodniczacego komitetu strategii sprawa jest glosowana formalnie przez rade
nadzorcza. Zwykle, jesli jest wezesSniej rekomendacja pozytywna komitetu stra-
tegii, glosowanie odbywa si¢ zgodnie z nig.
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Najpierw si¢ wszystko odbywa na komitecie strategii. Jak komitet strategii podejmie reko-
mendacje, to wtedy zajmie si¢ tym rada i w zasadzie powinna juz sie zajmowac tym
5 minut. [R9]

Jezeli byli na posiedzeniu i komitet podjql decyzje, to nie ma, ze sie na radzie nadzorczej
sytuacja zdarza taka, ze nagle ktos wystepuje, kto ma odrebne zdanie, bo zesmy zdqzyli
to przedyskutowac i jesli podjelismy jednoglosnie decyzje i oni byli na tym, to nie kwestio-
nujq tych decyzji. Nie zdarzylo mi si¢ przynajmniej jeszcze, zeby nagle na radzie zostaly
te decyzje czy rekomendacje zakwestionowane. [R17]

Takie podejscie, cho¢ jak podkresla znaczna cze$¢ badanych, usprawnia
prace rady nadzorczej, moze prowadzi¢ do podzialow wewnatrz tej struktury
(faultlines) (Tuggle i in., 2010) i wykluczenia z podejmowania strategicznych
decyzji pozostalych cztonkéw rady nadzorczej. O tym zreszta wspominal jeden
z cztonkow komitetu strategii w wywiadzie, podajac, ze jest to jeden z powo-
dow, dla ktorych rady nadzorcze nie powotuja komitetow strategii.

Jakby zagadnienie komitetow, juz jest dobrze znane, jest to jakies rozwigzanie. I czgsto
rada nadzorcza na to przystaje, natomiast zdarza si¢ tez, ze rada nadzorcza na to nie
przystaje i oficjalnym argumentem jest oczywiscie, ze sq niepotrzebne albo statut tego nie
przewiduje, albo cos tego typu, a w moim subiektywnym odczuciu prawdziwym powodem
braku zgody jest obawa tych czlonkow rad nadzorczych, ktorzy nie byliby czlonkami tego
komitetu, bo nie chcq byc albo nie czujq sie do tego kompetentni, ze nastepnie w efekcie
utworzenia komitetu sq wykluczani z tych dyskusji i juz nie bedq mieli na nie zZadnego
wplywu. Pomniejsza to ich role w jakims tam stopniu. [R11]

Podziat, o ktorym mowa, moze tworzy¢ si¢ miedzy czlonkami komitetu
strategii i cztonkami rady nadzorczej uczestniczacymi w jego posiedzeniach,
a pozostalymi cztonkami rady nadzorczej. Literatura wskazuje, ze podzialy
w radzie moga mie¢ znaczacy wplyw na proces podejmowania strategicznych
decyzji w organizacjach. Rozmoéwcy udzielajacy wywiadow nie udzielili, jednak
na tyle szczegdtowych i wyczerpujacych odpowiedzi na ten temat, aby opi-
sa¢ doktadny mechanizm podziatow i ich konsekwencji. Jest to obszar, ktory
wymaga dodatkowego zbadania. W szczegOlnosci jeden watek dotyczacy tego,
ze niektorzy z czlonkoéw rad nadzorczych (niebedacych formalnie czionkami
komitetu strategii) zapraszani sa chetniej na posiedzenia komitetOw strategii
niz inni, co zostalo opisane w podrozdziale dotyczacym praktykow.



Praktyka komitetéow strategii w Polsce — wyniki badan 109

5.3.8. Monitorowanie postepu strategicznych celow
oraz strategicznych aktywnosci

Swoja funkcje monitorowania obszaru strategii komitety realizujg takze
poprzez monitorowanie strategicznych celow oraz strategicznych aktywno-
Sci. Dzieje si¢ tak cyklicznie i jest wpisane w harmonogram pracy komite-
tow strategii lub jesli jaki$ projekt zostanie zarekomendowany przez komitet
strategii, po pewnym czasie komitet nadzoruje cele postawione w projekcie
i rozlicza z ich wykonania zarzad [R4, R13, R24].

Takimi naturalnymi zadaniami komitetu strategii to jest monitoring stopnia realizacji,
zarowno strategii, jak i projektow inwestycyjnych, ale projektow takich strategicznych.
I co do zasady, komitety zajmujq sie raz na kwartal tq tematykq, raz na kwartal spotykajq
sie ze stuzbami spolki, gdzie sq analizowane projekt po projekcie z harmonogramem,
z ewentualnymi odchyleniami od harmonogramu, sq sprawdzane, czy dane kamienie
milowe sq spelnione, czy sq juz zrealizowane, jezeli nie, to jest informacja dlaczego. [R24]

W niektorych spotkach komitet strategii cyklicznie dokonuje ponadto
przegladu strategii poszczegdlnych jednostek biznesowych i spolek zaleznych
[R14, R21, R24].

Wydajemy zgody na listy intencyjne, analizujemy, kontrolujemy, co jakis czas zapraszamy,
nawet podmioty zalezne, ktore podejmujq decyzje inwestycyjne skutkujgce na calq grupe
i mamy takie podmioty i prezes tego podmiotu przedstawia na komitecie strategii wlasnie,
Jak postepuje projekt i czy rzeczywiscie on postepuje. Tak, zZe takie sytuacje, tez majq
miejsce i na komitecie strategii spotki zalezne od spotki naczelnej, takze prezentujq swoje
rozwigzania, a my si¢ mozemy zgadzac lub nie i na przyklad jedna ze strategii spolek
zostala odrzucona, dlatego, ze nie spetniata podstawowych kryteriow, nie byla spdjna
z tym, co zaklada strategia spotki. [R17]

5.3.9. Warsztaty strategiczne

Wsrdd praxis wymienianych w wywiadach pojawiato si¢ uczestnictwo cztonkow
komitetow strategii w warsztatach strategicznych. Tego typu warsztaty maja
epizodyczny charakter i stuza stworzeniu koncepcji nowej strategii, aktualizacji
obecnej strategii lub przy duzych projektach. Czionkowie komitetu strategii
pojawiaja si¢ na nich w charakterze uczestnikow, cho¢ R21 opowiadat o prze-
wodniczacym komitetu strategii, ktory moderowat takie warsztaty.

—  Czy czlonkowie rady nadzorczej biorg udzial w takich warsztatach, gdzie powstaje
strategia?

— Tak, czesto tak. W szczegolnosci, gdy mowimy o spotkach naprawde z bardzo wyma-
gajqcych, gdzie my realizujemy projekty inwestycyjne, ktore sq naprawde na wysokim
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poziomie, takim technicznym, eksperckim. Wtedy tez sq poza komitetami organizo-
wane dodatkowe warsztaty, gdzie tak operacyjnie czlonkowie rady bedg mogli wejs¢
w te niuanse techniczne. [R24]

Jakby znaleZlismy formule takq, ktora jest mobilizujgca dla wszystkich i potrzebna dla
spotki. 1o sq ostatnie warsztaty strategiczne z ubieglego roku, w tym roku bylo troszke
inaczej. Wiasnie tez doszlismy do wniosku, ze to warto inaczej. Warsztaty strategiczne odby-
wajq sie, to jest formula pracy, najwazniejszy taki element pracy komitetu strategii. Oczywi-
Scie, na biezqgco bywajq takie wycinkowe rzeczy, kiedy si¢ zbieramy i decydujemy o jakichs
sprawach, ale warsztaty strategiczne przygotowujemy w ten sposob, ze szefowie wszystkich
biznesow przygotowujg we wspdlpracy z zarzqdem, oczywiscie przygotowujq jakby swojg
wizje swojego biznesu na 3 lata (...). Wiec byly warsztaty wyjazdowe, dwudniowe, byly
Jednodniowe, bylismy w tadnych miejscach przy okazji, z jakqs wodkq, jak zwykle w naszej
branzy, ale pod kontrolg. I ostatnie warsztaty byly dwudniowe, w formule zupelnie innej.
Byla przerwa miedzy jednym cyklem, a to co pani widzi, a potem nastepnym, kiedy musieli
Jeszcze odrobic lekcje, jak to polgczyc, co z tych pomystow przyjgc, zaproponowad. [R19]

5.4. Praktyki

W trakcie wywiadow badanym dosy¢ trudno bylo przywotac typowe praktyki,
czy to regulacje, zasady zarzadzania, rytualy, do ktorych odwotuja si¢ w swo-
jej pracy i ktore ich zdaniem ksztaltuja sposoby dziatania komitetu strategii.
Wigkszo§¢ rozmdwceow wskazywata na wlasne doswiadczenie jako na gtowne
zrodlo wiedzy wyznaczajacej kierunek i sposob dziatan tej struktury. Cztonek
rady nadzorczej, ktory zakladat jeden z komitetOw strategii, wspominat, ze na
poczatku nikt nie powiedzial co i jak nalezy robic. Jego zdaniem osoby, ktore
odpowiedzialne byly za tworzenie tego wowczas nowego komitetu w radzie
nadzorczej, dzialaly na bazie dotychczasowej wiedzy i doSwiadczen wyniesio-
nych ze swojego zycia zawodowego [R2]. Podobne refleksje miat takze inny
badany [R9]. Podkreslal, Ze nie od razu wiedziano w jakiej formule powinien
pracowac komitet strategii i ze stopniowo do tego dochodzono.

Znaczy, no powiem szczerze, ze przez dlugi czas po prostu sami dochodzilismy do tego.
[R9]

W wywiadach wyraznie wida¢ bylo dysproporcje pomigdzy prakty-
kami pochodzacymi z otoczenia, ktore przywotywali badani a praktykami
wewnetrznymi. O wiele czeSciej rozmOwcey opisywali te drugie, ktore sg cha-
rakterystyczne dla konkretnych organizacji. Podczas rozmow badani czgsto
opisywali nieformalne praktyki, czgsto przy okazji opisywania roznych praxis.
W niniejszej monografii zostaly one omdwione jako rytualy organizacyjne.
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5.4.1. Praktyki zewnetrzne

W przeprowadzonych rozmowach pojawiat si¢ watek obowigzku moralnego
cztonkow rad nadzorczych, aby angazowac si¢ w strategie, a w szczegOlno-
Sci w prace komitetu strategii [R20, R24]. Prawdopodobnie chodzilo tutaj
o wzglednie trwaly i przyjety w biznesie sposob wilasciwego zachowania si¢
cztonk6éw organu nadzorczego. W bardzo duzym uproszczeniu mozna to
rozumie¢ w ten sposob, ze cztonek rady nadzorczej powinien dobrze sprawo-
wac swojg funkcje, by nie dopusci¢ do probleméw w spoice (czy moze nawet
skandali korporacyjnych, jak w przypadku amerykanskiego Enronu, czy pol-
skiej spotki GetBack). Spotki wszak dzialaja w sieci polaczonych ze sobg
podmiotow gospodarczych, ktopoty czy wrecz upadek jednej z nich oznacza
problemy nie tylko dla tej spoiki, ale rowniez jej interesariuszy, a w szcze-
g0lnosci dla pracownikow tych organizacji. Interpretacja tego, o czym opo-
wiadali badani moze by¢ nastepujaca. Czionkowie rad nadzorczych czujg
sie¢ w obowigzku moralnym doktadac wszelkich staran, aby realizowa¢ swojg
prace jak najlepie;.

Rada nadzorcza powinna si¢ w pewnym momencie zainteresowac, to jest pewnie obowig-
zek moralny, zainteresowac sie strategiq. [R20]

Cho¢ w zalozeniu ustawodawcy rada nadzorcza sprawuje kontrol¢ nad
spotka, prawdopodobnie jest tak w odczuciu cztonkéw rad nadzorczych,
ze jest to niewystarczajaca rola. Uwazaja, ze powinni si¢ wiacza¢ w sprawy
spolki, niekoniecznie tylko sprawujac nad nig nadzor, ale tez aktywnie ksztat-
tujac strategi¢. Cztonkowie rad nadzorczych tworza wiec specjalne komitety
i w ramach nich pracuja, aby lepiej sprostac tej spolecznej normie®.

Jesli chodzi o inne zewng¢trzne praktyki, to rozmowcy zwracali uwage, iz nie
ma zadnych twardych czy migkkich prawnych regulacji zewnetrznych, ktore
ksztaltowalyby funkcjonowanie komitetu strategii. Jak juz wspomniano wcze-
Sniej, w opinii badanych rady nadzorcze sa w ostatnich latach silnie regulowane,
nie tyczy si¢ to jednak struktury, jaka jest komitet strategii. Nawet, gdyby czton-
kowie rad nadzorczych chcieli skorzysta¢ z formalnych praktyk pochodzacych
z otoczenia, to nie ma wzorca, do ktorego mogliby si¢ odwotac. Rozmawiajac
o tym, badani porOwnywali komitety strategii do komitetow audytu. Podawali te
drugie za przyklad takich struktur, w ktorych szereg spraw jest z géry narzucona
lub doprecyzowana przez regulatora, czy tez przez dobre praktyki funkcjonujace

9 Opisana wyzej norma spoteczna moze by¢ jednym z wyjasnien, dla ktérych powo-
fywane sa w radach komitety strategii. Watek ten zostal szerzej opisany w rozdziale
dotyczacym motywow powolywania komitetdéw strategii.
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na rynku. Ponadto, powszechnie dostepne sg specjalistyczne szkolenia, publika-
cje naukowe czy opracowania branzowe i dlatego w przypadku komitetu audytu
tatwiej jest o dostep do wiedzy na temat tego, w jaki sposob realizowac¢ aktyw-
nosci zwigzane z audytem w organizacjach niz w przypadku problematyki, ktora
zajmujg si¢ komitety strategii.

5.4.2. Praktyki wewnetrzne

Opisujac rozne praktyki wewnatrzorganizacyjne, nalezy na wstepie podkre-
Sli¢, ze mozna wyr6zni€ ich dwa rodzaje: formalne i nieformalne.

Pierwsze z nich, o ktorych przyszto najtatwiej opowiada¢ badanym czton-
kom rad, to statuty spotek, regulaminy rad nadzorczych, regulaminy komite-
tow czy sprawozdania tych organéw. Waznym Zrodlem praktyki sa ponadto
materialy z poprzednich posiedzen komitetow strategii, w tym protokoty
posiedzen [R20]. W niektorych spétkach biura obstugi rad nadzorczych pro-
wadzg takze zestawienia zalecen dla rad nadzorczych, w tym dla komite-
tow strategii [R24]. Maja one mniej sformalizowany charakter niz wymie-
nione wczeSniej dokumenty, s3 one w pewnym sensie spisanymi dobrymi
praktykami danej organizacji. Zdaniem badanych wymienione dokumenty
sa podstawowymi Zrodtami wiedzy o dziataniu komitetow strategii, dzieki
ich lekturze mozna dosy¢ szybko zorientowac si¢ co do przedmiotu i zakresu
prac tego organu. Takie Zrodla pisane sa szczegOlnie wazne dla osob, ktore
dotaczaja do komitetu strategii [R21]10.

Cztonkowie rad nadzorczych, ktorzy dofaczaja do komitetu strategii, zwykle
wprowadzani sa w jego wewnetrzne praktyki przez przewodniczacego komi-
tetu strategii, rzadziej przez innych czlonkow tej struktury [R17]. Przekazuja
oni wiedze, ktora w zaden sposob nie jest skodyfikowana w organizacji, ale
zdarza si¢ tez, ze nowi czlonkowie dotgczajg do komitetu strategii bez zadnego
wprowadzenia [R4, R20, R21]. W niektorych organizacjach wymaga si¢ od

nie jest dosy¢ trudne, gdyz zrodta wiedzy o komitetach strategii sg ograniczone.

W sytuacji, w ktorej na przyktad mamy do czynienia ze spoltkq gieldowq, tak, duzq spolkq
gieldowq, czy tam generalnie ze spotkq notowang na rynku regulowanym, to czlonek rady
nadzorczej juz powinien miec takie kompetencje i mie¢ swiadomosc, czym sie zajmuje
rada nadzorcza, komitet (strategii), jakie ona ma kompetencje wlasnie, jak jest zorga-
nizowana praca, jakie ma prawa, jakie ma obowiqzki, tak. Nie wyobrazam sobie takiej
sytuacji, ze uczymy kogos, prawda. [R4]

10 Praktyki polskich spotek pochodzace z formalnych dokumentéw, takich jak regu-
laminy czy sprawozdania, opisane sg szerzej w rozdziale 5.
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Praktyki wewnetrzne to nie tylko formalne regulacje. W teorii praktyki
istnieje, chociazby jeszcze pojecie ,,wspolnego rozumienia rzeczy”. Z wywia-
dow wynika, ze w radach nadzorczych, w ktorych powstaja komitety strate-
gii rozumie si¢ strategi¢ jako istotna, czy wrecz fundamentalng kwestie dla
spotki. Badani mowili o tym, ze traktuje si¢ ja priorytetowo. Pozornie moze
to przypomina¢ wspomniang wczeSniej norm¢ spoteczng dotyczaca moral-
nego obowigzku angazowania si¢ w strategi¢. Tu jednak chodzi o wspolne
rozumienie rzeczy na poziomie organizacyjnym, ktore moze wynikac z kul-
tury organizacyjnej czy kultury rady. Komitet strategii jest symbolem, ze stra-
tegia w danej organizacji ma duze znaczenie.

Przeprowadzone badania daty ponadto wglad w nieformalne rytualy orga-
nizacyjne, kluczowe dla funkcjonowania komitetOw strategii, w tym rytualy
otwartoSci, nieformalnoSci i uwaznosci. Rozmdwcy opisywali je zwykle przy
okazji opisdéw praxis i praktykow komitetow strategii dziatajacych w rdéznych
spoikach.

5.4.3. Rytuaty

Trzy glowne rytualy, ktore wyraznie wynikajg z badan to: rytual otwartoSci,
nieformalnosci i uwaznosci.

Pierwszym ze zidentyfikowanych rytualow organizacyjnych jest rytuat
otwartoSci. Zostal on juz szczegélowo opisany w poprzednim podrozdziale
dotyczacym praktykow. Chodzi w nim o to, ze cho¢ komitet ma oficjalng
liczbe cztonkOw, na jego posiedzenia sg zapraszani inni goscie, zaro6wno inni
cztonkowie rady, jak i cztonkowie zarzadu czy konsultanci. Przywotano go
tutaj, poniewaz nie jest to formalna zasada zawarta w regulaminach, tylko
wytwor poszczegdlnych organizacji, czy tez pewien artefakt behawioralny.

Drugi ze zidentyfikowanych rytuatow to rytual nieformalnoSci. Komitet
strategii jest formalng strukturg organizacyjna powolywana w ramach rad
nadzorczych przez jej cztonkéw. Swiadezy o tym chociazby tryb jego powoly-
wania uchwatg rady nadzorczej, funkcjonowanie na podstawie regulaminow
rady nadzorczej lub komitetu strategii, czy sprawozdawanie sktadu osobo-
wego, czestotliwosci spotkan i zakresu prac. Z przeprowadzonych wywiadow
wynika jednak, ze atmosfera pracy w ramach tej unormowanej struktury jest
inna niz w trakcie posiedzen catej rady nadzorczej.

Po pierwsze, badani zwracali uwage na bardziej swobodng atmosfere
panujaca na posiedzeniach. Jako jedng z przyczyn tego zjawiska podawano
fakt, ze spotkania komitetu strategii nie sg z reguly nagrywane [R6, R17].
Taka atmosfera pozwala na bardziej swobodne przedstawianie swoich opinii.
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No, tez tego tak nie powie, a na komitecie strategicznym, ktorego juz nie ma nagrywa-
nego, nie ma minutkowanego, to tez jest poziom taki..., mowie Pani teraz tez bez konse-
kwencji, no bo to jest tak... Gdybym mial spekulowac, to bym powiedzial, ze moze nie
bedziemy tego urzqdzenia konkretnej firmy narzucali. [R6]

Pewne rzeczy chetniej si¢ mowi, gdy nie ma si¢ Swiadomosci, ze kazde
sfowo jest rejestrowane, czy ze za chwile zostanie zanotowane w protokole.
Badani wspominali, ze dzigki temu czuli si¢ bezpieczniejsi, otwarci na szczerg
rozmowe ,,.bez konsekwencji” czy burze mozgéow [R21]. Sa komitety, w kto-
rych te spotkania odbywaja si¢ przy okazji wspdlnego positku, czy posiedzen
wyjazdowych, co sprzyja mniej formalnej atmosferze.

I tak jak Pani mowi, nieformalnie, czyli moze byc¢ tak, ze umawiamy sie, ze trzy osoby
z rady nadzorczej sie zajmujq strategiq, ze jeszcze gdzies tam bedq o opinie sie zwracac
do tych znamienitych, czy jakis taki nieformalny, czy nawet mozna... Nikt nie zabroni
stworzenia komitetu jakiegos doradczego w ogole, przy spolce nawet, gdzie tam to nie
bedzie ani rada, ani nic, tylko czasem spotykamy sie¢ ze znanymi osobami, co wy o tym
sqdzicie, taka troche burza mozgow. Mi sie wydaje, zZe to by bylo bardzo fajne, bo to
Jest taki element, ktory nie jest obligatoryjny i wtedy ludzie mogq szczerze czasem, przy
Jakims jedzeniu, poopowiadac o tym. Czyli ja mysle, ze przyczyna jest taka, jak nie jest
obligatoryjne, to po co to robic, natomiast jak my czujemy, ze to jest potrzebne, to albo
rzeczywiscie tworzymy, tak jak Pani mowi. [R21]

Wiec, jakby zarzqd wtedy bierze to znowu na warsztat, poprawia, wymienia, gdzies tam
czasem zupelnie nieformalnie, jak cos tam trzeba to potrafig na telefon zadzwonic, gdzies
tam do jakiegos okreslonego czlonka tego komitetu i cos tam odbic, czy tak, czy tak.
[R25]

Trzecim ze zidentyfikowanych rytualow jest rytuat uwaznosci. Charakte-
rystyczne dla komitetéw strategii jest to, ze stanowi ,,przestrzen na chwilg
takiego cofnigcia si¢, oddechu, dopytania” [R6]. Posiedzenia tej struktury
pozwalaja zdaniem badanych na lepsza koncentracje na strategicznych tema-
tach dotyczacych spotki.

Rozmowcey podkreslali, ze w trakcie posiedzen komitetu strategii nie ma
na nich tak duzej presji czasu jak na posiedzeniach rady nadzorczej [R24].
Niewatpliwie sprzyja temu fakt, ze w ramach posiedzen zwykle koncentrujg
si¢ one na bardzo ograniczonej liScie zagadnien i uczestnicy moga bardziej
doktadnie zapoznac si¢ z danym tematem. Jest, takze wigcej czasu na dysku-
sje. Decyzje strategiczne nie sg podejmowane szybciej, ale zdaniem rozmow-
cow z wigksza SwiadomoScia 1 uwaznoScig [R25], bo wydzielone komitety
strategii w radach nadzorczych pozwalaja ich czlonkom przyjrze¢ si¢ szcze-
gotowo danemu zagadnieniu [R22].
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Mysle, ze komitet strategii moze wydiuzac podejmowanie strategicznych decyzji w spoice.
Ale to jest takie, jakby korzystne mimo wszystko, bo jakby to wydluzanie nie wynika
z tego, ze nie wiem, ze po prostu to ma si¢ odlezec, tylko z tego, ze ma jakies zasadne
pytania. 1 jeszcze, wracajgc do pani poprzedniego pytania, wydaje mi sie, ze poZniej reszta
rady ma duzo wiekszy komfort podejmowania decyzji, jezeli wie, ze komitet strategii, juz
gdzies tam na tym w szczegolach posiedzial. Czyli komitet strategii dla danego projektu
zada sto pytan, a rada, juz taka szersza, zada piec pytan, tak? [R25]

(...) nie lubi¢ takiej sytuacji, gdzie, tak jak przed chwilg to opisywalem tak obrazowo, sie-
dzi thum ludzi i jest taka presja, no sluchajcie, juz przynudzasz, tak? Zadajqc tysigc pytar
szczegolowych, ktore nas nie interesujq, przejdzmy juz do nastepnego punktu w porzgdku
obrad, prawda? Ja tego nie lubie. Dla mnie wazne jest, zeby jednak doglebnie cos wyja-
snic, a nie zadaje pytan bez powodu, wiec jezeli kogos temat nie interesuje, to przeniesmy
to na inne forum i moze wlasciwym forum jest komitet strategii. [R11]

Zupelnie inna jest efektywnosc pracy komitetu. Jest czas na dyskusje, czesto pewne komi-
tety mogq, dyskusje na jeden temat, ktora moze sie¢ rozwlec naprawde do kilkudziesieciu
minut, co w normalnym dniu, gdy mamy posiedzenie rady nadzorczej, sq jeszcze inne
komitety, ktore mogq si¢ odbyc, zeby koniecznie zaopiniowac pewne tematy, ktore muszq
by¢ zaopiniowane zgodnie z regulaminem w radzie nadzorczej. To juz nie wchodzimy
w taki poziom szczegolowosci, bo juz jest jednak, no ta presja czasu, przewodniczqcy
mowi, no dobrze, dobrze. [R24]

5.5. Roznice i podobienstwa w podejmowaniu
strategicznych decyzji przez rady posiadajgce
i nieposiadajgce komitet strategii

Podobienstwa i r6znice sa podsumowaniem i uwypukleniem wielu watkow,
ktore zostaly poruszone w powyzszym rozdziale. Najbardziej widoczne sg te
na poziomie organizacji i przebiegu posiedzen rad nadzorczych, sposobu,
w jaki czlonkowie tych rad postrzegaja swoje zaangazowanie w proces two-
rzenia i wdrazania strategii oraz ogolnej dynamiki procesu podejmowania
strategicznych decyzji w organizacji. Zrozumienie tych niuanséw jest klu-
czowe dla zrozumienia jak struktura rady moze potencjalnie wptywac na
efektywnoS¢ 1 skutecznos$¢ dzialania organizacji w kontekscie strategicznym.

Wedlug badanych, w radach nadzorczych, ktore posiadaja komitet strate-
gii, posiedzenia rady nadzorczej przebiegaja zwykle sprawniej i efektywnie;j.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze wiele z czasochtonnych, wymagajacych szczegdio-
wych analiz dyskusji, dotyczacych kluczowych kwestii strategicznych, zostaje
zdjetych z agendy samej rady nadzorczej i przekazanych do rozpatrzenia
przez komitet strategii [R17]. Taki podziat obowiazkdw i przeniesienie odpo-
wiedzialnoSci za szczegdtowa analiz¢ na poziom komitetu nie oznacza, ze
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decyzje strategiczne sa podejmowane szybciej. Wrecz przeciwnie — proces
ten pozwala na bardziej Swiadome podejmowanie decyzji, ktore sa lepiej
przemysSlane i gruntownie przeanalizowane. Dzigki temu cztonkowie rady
nadzorczej maja mozliwoS¢ zaglebiania sie w szczegdly, co pozwala im lepiej
zrozumie€ propozycje projektow, ktore sa przedstawiane przez zarzad [R24,
R25]. Przeniesienie analiz strategicznych na poziom komitetu pozwala row-
niez na bardziej efektywne wykorzystanie czasu posiedzef rady nadzorczej,
gdyz dyskusje moga skupi€ si¢ na koficowych decyzjach i rekomendacjach.

Ten sposdb organizacji pracy rady nadzorczej i komitetu strategii ma
rOwniez istotny wplyw na sposob, w jaki czlonkowie rady postrzegajg swoje
zaangazowanie w proces tworzenia i wdrazania strategii. Cztonkowie, ktorzy
aktywnie uczestnicza w pracach komitetu strategii, czesto podkreslaja, ze maja
poczucie wigkszego wplywu na ksztattowanie strategii organizacji. Deklaruja,
ze ich wktad w tworzenie strategii jest bardziej znaczacy, poniewaz sg zaan-
gazowani w szczegOlowe prace analityczne i moga aktywnie wplywac na osta-
teczne ksztaltowanie si¢ decyzji strategicznych. W ten sposob czlonkowie rady
nadzorczej, ktorzy uczestnicza w pracach komitetu strategii, czujg si¢ bardziej
odpowiedzialni za ostateczne decyzje strategiczne, a ich zaangazowanie w pro-
ces decyzyjny jest postrzegane jako bardziej Swiadome i pelne.

Jesli chodzi o podobienstwa miedzy radami nadzorczymi posiadajacymi
komitet strategii a tymi, ktore go nie maja, to mozna je dostrzec gléwnie
na poziomie samego procesu strategizowania. Czlonkowie rad nadzor-
czych, ktorzy nie majg doSwiadczenia z komitetami strategii, opisywali swoje
dosSwiadczenia w sposob bardzo podobny do tego, co zostato przedstawione
w podrozdziale 5.3. [R1, R8, R10, R16, R22]. Proces ten w obu przypadkach
wyglada podobnie — zarzad przedstawia swoje propozycje strategiczne radzie
nadzorczej, ktora nastepnie analizuje te propozycje, formuluje swoje uwagi
1 sugestie, a zarzad ustosunkowuje si¢ do tych opinii w kolejnych etapach
procesu. Ten iteracyjny proces trwa do momentu, az rada nadzorcza prze-
staje zglasza¢ zastrzezenia, a jej cztonkowie sg gotowi przeglosowaé pozy-
tywna rekomendacje¢ dla danego projektu. W radach nadzorczych bez komi-
tetu strategii proces ten jest jednak bardziej formalny, a sama rada odgrywa
gldéwnie rol¢ oceniajaca, analizujacg i zatwierdzajaca, bez bezposredniego
angazowania si¢ w tworzenie szczegdtowych rozwigzan.

W przypadku rad nadzorczych, ktore posiadaja komitet strategii, pro-
ces ten zostal znacznie bardziej rozbudowany. Komitet strategii nie tylko
analizuje i przygotowuje rekomendacje dla rady nadzorczej, ale réwniez
wspolpracuje z zarzagdem w sposOb bardziej zblizony do roli konsultantow
niz nadzorcow. Taka wspolpraca nie ogranicza si¢ jedynie do cztonkow rady
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i zarzadu — czgsto angazowani sg roOwniez zewnetrzni doradcy, ktorzy wspie-
rajg proces analityczny i pomagaja wypracowac bardziej zlozone i przemy-
Slane rozwigzania. Ta elastyczniejsza i dynamiczniejsza forma wspoOlpracy
pozwala czlonkom komitetu strategii petni¢ funkcje aktywnych doradcow,
a nie jedynie pasywnych obserwatorOw czy recenzentOw propozycji zarzadu.
Komitet strategii umozliwia bardziej nieformalng wspolprace, a proces decy-
zyjny staje si¢ bardziej plynny, co sprzyja lepszej komunikacji i zrozumieniu
miedzy zarzadem a radg nadzorcza.

W koficowym rozrachunku, cho¢ formalne struktury podejmowania decy-
zji strategicznych moga r6zni¢ si¢ w zaleznoSci od tego czy rada nadzorcza
posiada komitet strategii, czy tez nie, to sam proces dochodzenia do ostatecz-
nych decyzji strategicznych ma wiele podobienstw. Komitet strategii wpro-
wadza jednak dodatkowy poziom analitycznego zaangazowania i pozwala na
bardziej szczegdblowe rozwazenie roznych aspektow strategii, co prowadzi do
bardziej Swiadomego podejmowania decyzji. Rady nadzorcze, ktore korzy-
stajg z komitetOw strategii, majg zatem wigksza mozliwoS¢ aktywnego wply-
wania na ksztaltowanie strategii organizacji, a ich cztonkowie moga czu¢ si¢
bardziej zaangazowani w ten proces, odgrywajac role nie tylko nadzorcow, ale
rowniez doradcow. To z kolei przektada si¢ na wickszg efektywnoS¢ procesu
strategizowania oraz lepsze zrozumienie celow i priorytetOw organizacji.

W konteksScie roznic i podobiefistw interesujace sa rowniez wyniki pyta-
nia dotyczacego rekomendacji powotania komitetu strategii przez badanych,
przedstawione w kolejnej czg¢sci. Odpowiedzi byly zroznicowane — czg¢S¢ roz-
mowcow zdecydowanie opowiadata sie za powolywaniem tej struktury, szcze-
gllnie w duzych i ztozonych spotkach, gdzie usprawnia ona procesy decy-
zyjne i monitorowanie strategii. Inni natomiast uwazali komitet za zbedny,
postrzegajac go jako symboliczne dziatanie, ktore nie wptywa istotnie na
funkcjonowanie rady nadzorczej ani podejmowanie decyzji strategicznych.
Przedstawione w tym podrozdziale analizy pokazuja szczeg6lnie pochlebny
i wzorcowy obraz komitetu strategii, podkreslajac korzySci ptynace z takiej
struktury. Kolejny rozdzial wprowadza dodatkowy kontekst, ktory moze
czesciowo podwazy¢ lub tez urealni¢ wezesniejsze wypowiedzi dotyczace jej
efektywnosci. Analiza tych zr6znicowanych stanowisk pozwala na pelniejsze
zrozumienie, w jakich warunkach komitet strategii moze rzeczywiscie przy-
czyni¢ si¢ do poprawy funkcjonowania rady oraz w jakich sytuacjach jego
obecnos¢ stalaby sie jedynie symbolicznym dodatkiem.
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5.6. Opinie i postawy badanych dotyczace powotywania
lub likwidacji komitetow strategii

Dotychczasowa czeg$¢ publikacji koncentrowata si¢ na analizie praktyk zwig-
zanych z funkcjonowaniem komitetow strategii, pomijajac osobiste opinie
rozmowcOw na temat tej struktury. Warto jednak w koncowej czesci ksiazki
zwroci¢ uwage na pytanie zadane uczestnikom wywiadow: ,,Czy rekomen-
duje Pan/Pani powolywanie komitetow strategii?”. Pytanie to bylo zadawane
w ostatniej czeSci rozmow, a jego celem stato si¢ poglebienie zrozumienia
omawianych praktyk. Odpowiedzi okazaly si¢ niejednoznaczne, co ujawnia
zroznicowane podejScie do kwestii komitetow strategii. Wyniki tego pytania
buduja kontekst i petniejszy obraz ich praktyk.

Rozmowecey pytani byli o to, czy i gdzie rekomendowaliby powotanie komi-
tetu strategii. Wsrod rozmoOwcow znalazly si¢ osoby zaréwno takie, ktore
pozytywnie wypowiadaly si¢ na temat komitetow strategii i rekomendowaty
ich powotywanie (13 rozmowcdow), jak i takie, ktore staly na stanowisku, iz jest
to niepotrzebna struktura w radach nadzorczych (7 rozméwcow). Oczywiscie
byli tez tacy, ktorzy mieli na ten temat neutralne zdanie lub nie przedstawili
swojej opinii (5 rozmowcow). Co ciekawe, reprezentanci zarOwno pierwszej,
jak i drugiej grupy byli zgodni co do tego, ze gdyby komitet strategii zostat
zlikwidowany w ich radzie nadzorczej, nikt nie odczulby znaczaco tej zmiany.

Wigkszo§¢ rozméweow (13) uwaza komitety za wazne i zdecydowa-
nie rekomenduje powotywanie tej struktury. Jedenascie z tych osdéb miato
doswiadczenie jako cztonkowie komitetdéw strategii, dwie za$ uczestniczyly
gosScinnie w jego pracach. Wszystkie trzy kobiety, ktore braly udziat w bada-
niu sa w tej grupie. W opinii tych os6b usprawnia on pracg rad nadzorczych,
dyskusje nad kwestiami strategicznymi oraz podejmowanie decyzji. Komi-
tet strategii w szczegoOlnosci byl polecany przez badanych duzym spétkom
o skomplikowanych procesach [R1, R7, R9, R11, R13, R24]. Tylko jedna
osoba [R22] wspomniata wprost o tym, ze komitety strategii sa potrzebne,
poniewaz dzigki temu rada ma wigkszy wplyw na tworzenie i nadzor strategii.

Wartosc dobrze zrobionego komitetu strategicznego jest wieksza niz rady nadzorczej. [R6]

Rekomendowalbym w kazdej. W kazdej publicznej i w kazdej spolce duzej, gdzie jest na
przykitad wieksza ilos¢ cztonkow rady nadzorczej, powyzej na przyktad 5, to w wigkszej
grupie jest naprawde latwiej pewne rzeczy przedyskutowad, jezeli pewny sklad komitetu
Jest odpowiednio dobrany. Kazda wigksza spotka, ktora ma strategie, ona wymaga powo-
lania takiego komitetu, poniewaz biezgce monitorowanie realizacji inwestycji i efektyw-
nosci ze strategig, no, to jest cos, na czym naprawde rada nadzorcza powinna zwracac
szczegolng uwage. [R24]
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Rekomendujac powoltywanie komitetow strategii, badani podkreSlali, ze
powinny one sktada¢ si¢ z odpowiednio dobranych osob, nie tylko pod
wzgledem kompetencji, ale takze wspolpracy w grupie. Ponadto, by komitet
strategii dobrze spelniat swoja funkcje, musi mie¢ jasno okreSlony zakres
kompetencji i obowiagzkdw i nie angazowac si¢ w zarzadzanie operacyjne, jak
to mialo miejsce w jednym z omawianych przez badanego przypadkow [R17].

Po pierwsze, rekomenduje, bo sie sprawdzilo u nas, po drugie, to wszystko zalezy od jako-
Sci wspolpracy i jakosci czlonkow komitetu strategii, bo jezeli to bedq tylko rozliczajqcy,
a nie wnoszqcy do sprawy, to bedzie Zle, jezeli bedq nadaktywni, to tez bedzie Zle. [R19]

Polecam powstanie komitetu strategii, ale chciatbym tez wyraznie powiedzie¢, zeby
komitet strategii byl rzeczywiscie komitetem strategii i nie zajmowal si¢ sprawami ope-
racyjnymi, a wielokrotnie si¢ zdarza, ze do komitetu strategii wplywajq sprawy, ktore nie
nalezg do komitetu i moglyby byc rozwigzane na poziomie zarzqdu. [R17]

Wsrdd badanych byty takze osoby (7), ktére mialy krytyczne nastawienie do
powolywania komitetow strategii. Grupa ta rozni si¢ od poprzedniej — znala-
zly si¢ w niej tylko dwie osoby, ktore pracowaly w komitecie strategii. Dwie
wspomniane osoby to cztonkowie rad nadzorczych z bogatym, wieloletnim
doswiadczeniem. Pie¢ pozostatych osob, oprocz dosSwiadczenia z zasiadania
w radach nadzorczych, charakteryzuje doSwiadczenie z zarzadow spotek giel-
dowych, w tym takich, ktore wspdipracowaly z komitetem strategii. W wywia-
dach osoby te zwracaly uwage na to, iz komitet strategii to dekoracja, sztuczna
konstrukcja, ktéra nic nie daje ani radzie nadzorczej, ani jej cztonkom, a tym
bardziej spOtce. Powolywanie takiej struktury jest symbolicznym zabiegiem
(zreszta w jednym przypadku poréwnanym do zabiegu kosmetycznego [R8]),
ktory ma dobrze wygladaé w sprawozdaniu [R7].

Komitet strategii stuzy albo zarabianiu pieniedzy przez tych gosci dodatkowych, albo
pudrowaniu pryszcza, czyli po prostu, jak jest jakis problem, to zawsze mogq powiedziec,
Komitet Strategii dobrze powiedzial i rada nadzorcza tez, to sq ci sami ludzie. [RS]

Jak to okreslit jeden z badanych, ch¢¢ powolywania komitetu strategii moze
Swiadczy¢ o tym, ze rada nadzorcza jest za duza i nie jest w stanie efektywnie
pracowac jako grupa. Dodatkowo sytuacja, w ktOrej tworzy si¢ w ramach
rady nadzorczej odrebng podgrupe, moze prowadzi¢ do podzialow na osoby,
ktore sg lepiej i gorzej zorientowane w strategii. Badany ten, nawet zasuge-
rowal, ze w przypadku rozwazenia powotania takiego komitetu, osoby, ktore
mialyby si¢ w nim nie znalez¢, powinny by¢ usuni¢te z rady nadzorczej, gdyz
nie wnoszg do niej prawdopodobnie wartosci.
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Ryzyko stworzenia komitetu do spraw strategii bedzie takie, ze w tym bardzo istotnym dla
kazdej spotki obszarze bedziemy mieli zwierzeta rowne i rowniejsze, tak. Bedziemy mieli
z natury rzeczy mniejsze grono osob, ktore z tq strategiq sie identyfikujq i ktore jq rozu-
miejq i sq w stanie wyartykulowac jq na dos¢ duzym poziomie szczegolowosci i bedzie
grono pozostale, ktore wiedzqc jaka jest dynamika generalnie, ktore nawet nie przeczyta
tych dokumentow, ktore bedzie zatwierdzac i tak dalej. No i to moim zdaniem jest jakas
kompletnie nieszczesliwa sytuacja. No bo jezeli tak ma byc, to po co jest ta druga czes¢,
ktora przy tym nie brala udzialu. To moja odpowiedz na to bylaby taka, jezeli my idziemy
w kierunku takim, ze teraz bedzie jakis jeden podstolik do spraw strategii, a drugi nie
bedzie w tym uczestniczyl, to ja bym od razu powiedziat, to w ogdle zredukujmy te rade
nadzorczq do tych osob, ktdre zasiadajg w tym podstoliku do spraw strategii. No, bo
my wylaniajqc podstolik do spraw strategii, de facto akceptujemy fakt, ze ta rada jest za
duza, zeby funkcjonowac w sposob funkcjonalnie dobry. [R16]

We wspomnianej grupie badanych pojawialy si¢ glosy, iz komitet strategii
jest najmniej waznym ze wszystkich komitetow [R2, R7]. Ich powolywanie,
zdaniem badanych, w niektorych przypadkach moze nawet Swiadczy¢ o nie-
kompetencji zarzadu, ktorego gldéwnym zadaniem jest wyznaczanie i wdra-
zanie strategii spotek.

Nie polecalbym takiego komitetu, bo to oznacza, ze zarzqd jest niekompetentny w kwe-
stii strategii. Tak mi teraz do glowy przyszlo. Nigdy o tym nie myslalem, ze oni sami nie
potrafiq tego zrobic. [R2]

Tizeba sobie wyraznie powiedziec, ze wsrdd, jezeli mozna byloby w jakis sposob poran-
gowac waznos¢ komitetow, to oczywiscie najwazniejszy jest komitet personalny i wyna-
grodzen, pozniej jest komitet audytu. Natomiast komitet strategiczny, w zasadzie uchodzi
za taki, bo wypada zeby byl. To nie jest jakies wazne ciato. [R7]

W jednym z pytan koniczacych wywiady cztonkowie rad nadzorczych byli takze
pytani o to, co by si¢ stalo, gdyby komitet strategii w ich radzie nadzorczej
zostal zlikwidowany. Znaczna cze$¢ badanych twierdzita, ze nic by si¢ nie
stato, a nawet niektore decyzje strategiczne bytyby podejmowane szybciej, cho¢
z mniejszg uwaznoscig i zrozumieniem [R2, R6, R7, R11, R17, R21]. Dekla-
racja ta jest o tyle ciekawa, ze czg$¢ z tych badanych polecata powotywanie
komitetOw strategii i prezentowala szereg ich zalet. Ich opinia, ze likwidacja
takiego komitetu w ich radzie nadzorczej mogtaby przejS¢ niezauwazenie, sta-
nowi sygnal, ze komitety moga pelni¢, jedynie pewna symboliczng rolg.

- Co by sig stalo, jakby zostal zlikwidowany ten komitet strategii?

— Nic by si¢ nie stalo. Niech mi Pani wierzy, ze nic, by si¢ nie stato, mialbym mniej
pracy, to po pierwsze, a czy firma, by sie miala lepiej, trudno mi jest powiedziec. I tak,
by musiala tworzy¢ strategie. [R17]
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— A jesli rozwigzano, by taki komitet strategii w spolce?
— Nikt, by tego nie zauwazyl. [R7]

Dotychczasowa cze¢$¢ publikacji skupiala si¢ na analizie praktyk zwigza-
nych z komitetami strategii, pomijajac osobiste opinie uczestnikOw wywia-
dow, ktore jednak zostaly uwzglednione w koncowej czeSci ksiazki. Wyniki
wykazaly wyrazne zréznicowanie w ocenach: wigkszo$¢ badanych pozytywnie
ocenila komitety strategii, uznajac je za istotne dla usprawniania prac rad
nadzorczych oraz monitorowania strategii, szczegdlnie w duzych i ztozonych
organizacjach. Z kolei, cze$¢ rozmoéwcow krytycznie ocenita te strukture,
uznajac ja za symbolicznie niepotrzebna, z mozliwoSciag minimalnego wptywu
na funkcjonowanie rady nadzorczej i podejmowanie decyzji strategicznych.
Krytycy wskazali na ryzyko biurokratyzacji i tworzenia wewnetrznych podzia-
tow, a takze sugerowali, ze powotanie komitetu strategii moze SwiadczyC
o niekompetencji zarzadu w zakresie strategii. Co ciekawe, wielu badanych
stwierdzito, ze likwidacja komitetu strategii nie miataby znaczacego wptywu
na dziatanie rady nadzorczej ani na decyzje strategiczne, co moze sugerowac,
ze jego rola bywa w rzeczywistosci bardziej symboliczna niz praktyczna.

5.7. Podsumowanie wynikow badan
i odpowiedz na pytania badawcze

Gtownym celem monografii bylo poznanie praktyk komitetow strategii. Cel
zrealizowano, osadzajac ksigzke w kontekScie teoretycznym poprzez sporza-
dzenie przegladu literatury z zakresu zarzadzania strategicznego i fadu korpo-
racyjnego na temat strategicznej roli rady i funkcji komitetow w radach, prze-
prowadzajac badania motywow ich powolywania oraz praktyk strategizowania
rad nadzorczych, ktore powoluja i nie powolujg takiej struktury. Przeprowa-
dzony projekt badawczy jest odpowiedzig na wezwania Srodowiska naukowego
do otwarcia ,,czarnej skrzynki” fadu korporacyjnego i przyjrzenia si¢ temu, co
dzieje si¢ w radach (Daily i in., 2003; Huse i in., 2011; Kotadkiewicz, 2014;
Leblanc i Schwartz, 2007; Leblanc, 2004; Mcnulty i in., 2013; Van Ees i in.,
2009), a takze odpowiedzig na potrzeby szczegétowej analizy innych niz najpo-
pularniejszych komitetdw powotywanych w radach (Kaczmarek i Nyuur, 2016).

Postawiono dwa pytania badawcze. Pierwsze pytanie badawcze dotyczyto
tego, jak komitety strategii dzialajg. Poglebione wywiady z cztonkami rad
nadzorczych pozwolily na przeanalizowanie trzech obszarow praktyk komi-
tetow strategii w Polsce: praktyk, praktykow i praxis, ktore zostaly podsumo-
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wane na rysunku 5. Rysunek ten stanowi rozszerzenie wersji zaprezentowanej
w podsumowaniu rozdziatu 3 (poSwigconego strategii jako praktyce). Wersja
ponizsza zbudowana jest w oparciu o zidentyfikowane w trakcie badania ele-
menty i stanowi graficzne podsumowanie wynikow opisanych w rozdziale.

W analizie komitetéw strategii szczegdlng uwage zwrocono na praktyki,
ktore stanowig zrodto wiedzy o tym, jak realizowaé dziatania w tym obsza-
rze. Badania wykazaly, ze brak jednoznacznych regulacji prawnych i orga-
nizacyjnych, dotyczacych funkcjonowania komitetow strategii sprawia, iz
ich cztonkowie odwotujg si¢ do zaréwno formalnych, jak i nieformalnych
wzorcoOw. Do formalnych praktyk zaliczono przede wszystkim przepisy
prawa (w szczegoOlnosci kodeks spdtek handlowych), regulacje MAR, a takze
kodeksy dobrych praktyk oraz regulaminy rad nadzorczych i samych komi-
tetOw strategii. Badania pokazaly takze, ze w swoich dziataniach komitety
strategii opierajg si¢ rOwniez na nieformalnych wzorcach, ktére sg réwnie
istotne w ich codziennej dzialalnoSci. Do takich praktyk zaliczono normy
spoteczne, kulture¢ firmy, codzienng polityke organizacyjna oraz rytualy cha-
rakterystyczne dla posiedzen i wspotpracy. Przyktadem rytuatéw moze byc
dbatos$¢ o otwarto$¢, nieformalnos¢ i uwaznos¢ w trakcie dyskusji. Ponadto,
doswiadczenia cztonkow wynikajace z wezeSniejszego zasiadania w radach
nadzorczych wnosza unikalne perspektywy i praktyczne wskazowki.

Praktycy to osoby zaangazowane w dziatalno$¢ komitetow strategii, kto-
rych dziatania maja znaczacy wplyw na funkcjonowanie tego rodzaju struk-
tur. Analiza podkreSla, szczegOlnie wazny i nieoczywisty wniosek: prace
komitetow strategii ksztattuja nie tylko formalni czlonkowie, ale roOwniez
szerokie grono nieformalnych uczestnikow, ktorych obecno$¢ i dziatania
odgrywajg istotng role. Formalni praktycy to oficjalni cztonkowie komitetow
strategii, w tym ich przewodniczacy. Ich zadania obejmuja organizacje prac
komitetu, analizowanie dokumentow, inicjowanie dyskusji, opiniowanie pro-
pozycji oraz formutowanie rekomendacji dla rady nadzorczej. Nieformalni
praktycy, mimo ze nie sg stalymi czlonkami komitetu, majg istotny wplyw
na przebieg jego prac. Do tej grupy naleza m.in.: prezesi firm, cztonkowie
zarzadu, dyrektorzy dziatow, prezesi spotek zaleznych, przedstawiciele biura
obstugi rady oraz zewngtrzni konsultanci. Jednym z istotnych odkry¢ bada-
nia jest znaczenie wptywu nieformalnych praktykdw, ktorych rola nie zostata
w pelni uregulowana, ale ktorzy petniag wazng funkcje w procesach komite-
tow strategii. Ich zaangazowanie i dziatania podkreslaja potrzebe szerszego
spojrzenia na funkcjonowanie tych struktur i uwzglednienia r6znorodnosci
10l poszczegOlnych uczestnikow.

W analizie przyblizono takze praxis, ktore odnosza si¢ do dziatan opera-
cyjnych i dynamiki zwigzanej z funkcjonowaniem komitetow strategii. Obej-
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muje to: posiedzenia, warsztaty, spotkania wyjazdowe oraz mniej formalne
spotkania, ktore umozliwiajg poglebianie wspotpracy i analize strategicznych
kwestii. Proces podejmowania decyzji sktada si¢ z wielu etapow, takich jak:
zapoznawanie si¢ z materiatami, dyskusje, zadawanie pytan, recenzowanie
1 opiniowanie propozycji, formutowanie stanowiska dla rady nadzorczej oraz
monitorowanie realizacji strategicznych celow i dziataf.

Rysunek 5 przedstawia elementy zwigzane z funkcjonowaniem komite-
tow strategii, ale takze ukazuje ich wzajemne zaleznoSci, odzwierciedlajac
ztozono$¢ i dynamike praktyk komitetow strategii w Polsce. Czynniki, takie
jak nastroje spoteczne (np. lek przed regulacjami MAR), wplyw regulato-
réw (z rosngcymi wymaganiami formalnymi wobec rad nadzorczych), kultura
organizacyjna i kultura rady nadzorczej maja istotny wplyw na praxis, czyli
codzienne dzialania operacyjne oraz proces podejmowania decyzji strategicz-
nych. Praktycy — zaréwno formalni, jak i nieformalni — nie ograniczajg si¢
wylacznie do realizacji narzuconych procedur. Aktywnie dostosowujg swoje
praktyki do kontekstu organizacyjnego oraz specyfiki wyzwan, przed ktorymi
stoi komitet strategii. Cztonkowie komitetu i kadra zarzadzajaca adaptuja
ustalone wzorce, co pozwala na wickszg elastycznoS¢ i lepsze dopasowanie
dziatan do specyficznych warunkow organizacji. Ujawnianie praxis wplywa
na kodeksy zarzadzania, normy spoleczne, oczekiwania, a takze polityke
i procedury innych firm, tworzac sprzg¢zenie zwrotne, ktore ksztattuje dalszy
rozw0j praktyk w organizacjach.

Drugie pytanie badawcze dotyczylo roznic i podobiefnstw w podejmowa-
niu strategicznych decyzji przez rady posiadajace i nieposiadajace komitetu
strategii. Zebrany material empiryczny pokazuje, ze rady nadzorcze posiada-
jace komitet strategii rOznig si¢ od tych, ktore go nie maja, przede wszystkim
W organizacji pracy i sposobie podejmowania decyzji strategicznych. W radach
z komitetem strategii proces jest bardziej efektywny, poniewaz szczegdtowe
analizy strategiczne sg przekazywane do komitetu, co pozwala radzie skupié
sie na koncowych decyzjach. Cztonkowie rad nadzorczych z komitetem czujg
wicksza odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie w tworzenie strategii, czesto
wspolpracujac z zarzadem i zewnetrznymi doradcami. W radach bez komi-
tetu strategii proces decyzyjny jest bardziej formalny, a rola rady ogranicza
sie gtownie do oceny i zatwierdzania propozycji zarzadu. Pomimo tych r6znic
proces podejmowania decyzji strategicznych ma wiele podobiefistw, a komi-
tet strategii wprowadza jedynie dodatkowy poziom analitycznego zaangazo-
wania, co sprzyja lepszemu zrozumieniu i efektywniejszemu podejmowaniu
decyzji. Opinie dotyczace powolania komitetu sg podzielone — cze$¢ bada-
nych uwaza go za niezbedny w duzych firmach, podczas gdy inni postrzegaja
go jako zbedny element, niewplywajacy znaczaco na proces decyzyjny.
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Rysunek 5. Praktyka komitetow strategii w Polsce

Ujawnianie praxis wptywa na kodeksy zarzadzania, normy i oczekiwania,
polityke i procedury innych firm

v

Praktyki Cztonkowie komitetu strategii, Praxis
cztonkowie rady, kadra posiedzenia

zarzadzajaca dostosowujg praktyki komitetéw strategii
do swoich potrzeb i kontekstu

regulacje: kodeksy
dobrych praktyk,

przepisy prawa, elementy procesu
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Nastroje spoteczne, wptyw regulatoréw, kultura firmy i kultura rady T

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Whittington (2006) oraz Brennan i Kirwan (2015).
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Zakonczenie

6.1. Wnioski teoretyczne i dyskusja wynikow

W literaturze podkresla si¢, ze na powolywanie komitetow, takich jak: komi-
tety audytu, wynagrodzen i nominacji, znaczacy wplyw maja regulacje bez-
posrednio rekomendujace t¢ praktyke ladu korporacyjnego (Kaczmarek
i Nyuur, 2016). W przypadku komitetOw strategii nie zaobserwowano takiego
efektu. Rekomendacje dobrych praktyk — jak juz wielokrotnie podkreslano
W pracy — nie zawierajg zalecefi odnoSnie do zaktadania ani funkcjonowania
tych komitetéw. Przeciwnie, pojawiaja si¢ w nich rekomendacje, by nie prze-
kazywa¢ kwestii zwigzanych ze strategia do osobnego komitetu. Niemniej,
rozne regulacje dotyczace rad majg poSredni wplyw na komitety strategii, na
co wskazujg przeprowadzone wywiady z cztonkami rad nadzorczych. Suge-
ruja one, iz powotywanie komitetOw strategii moze by¢ odpowiedzig na dore-
gulowanie w ostatnich latach rad nadzorczych. Bazujace na teorii agencji
zalecenia dotyczace tadu korporacyjnego i dobrych praktyk wspieraja nieza-
leznos¢ cztonkow rad, kontrole i formalnos¢ relacji pomigdzy zarzadzajacymi
i nadzorujacymi spotkami (Sundaramurthy i Lewis, 2003). Takie podejScie
utrudnia za$ udzial rad w podejmowaniu strategicznych decyzji (Concannon
i Nordberg, 2018; Pugliese i in., 2009). Czlonkowie rad tworza wigc nowe
rytualy i rutyny, niezwigzane z formalnymi, skoncentrowanymi na kontroli
procesami, ktore zwigkszaja w ten sposob kreatywnoS¢ i przywracajq limi-
nalny charakter rad (Concannon i Nordberg, 2018; Parsons i Feigen, 2014).
Tworzenie komitetéw strategii moze by¢ przykiadem tego typu struktury.
Przeprowadzone badanie wskazuje, wigc na cztery istotne paradoksy w prak-
tyce rad nadzorczych.
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Po pierwsze, komitet strategii jest formalng struktura, ktora sprzyja nie-
formalnemu strategizowaniu. Przeprowadzone badanie pozwolilo opisaé
praktyki komitetow strategii — kto wchodzi w ich sktad (praktycy), skad ich
czlonkowie czerpia wiedzg jak dziata¢ (praktyki) oraz jakie sg ich aktywno-
Sci (praxis), ale tez odkry¢ pewne prawidtowosci, w tym takze takie o para-
doksalnym charakterze. W literaturze przedmiotu komitet strategii jest opi-
sywany jako formalna struktura powotywana przez cztonkow rady w celu
sformalizowania procesOw strategicznych, czy tez proceduralnego strategi-
zowania (Hendry i in., 2010). Badania sugeruja jednak, ze w rzeczywistosci
polskiej jest to instytucja, ktéra ma nie do konica jasne cele i sposdb dzia-
tania oraz quasi nieformalny tryb dzialania. Jest miejscem dyskusji najwaz-
niejszych decyzji spoiki, ale takze obszarem wzajemnego budowania zaufania
cztonkow rady i wspOtpracy z zarzadem. Komitety strategii maja tendencje
do odformalizowania swojej roli w poréwnaniu z radg nadzorcza, przez co
tworza neutralng przestrzen wspoOlpracy z kadra kierownicza. Sa miejscem,
w ktorym dyskutuje si¢ wazne zagadnienia i decyzje z racji poSwigcanego
im czasu i uwagi nabierajace dodatkowego znaczenia. Dziatania komitetu
wykraczajg poza jego formalny wymiar poprzez nieformalne spotkania i inte-
rakcje ich formalnych i nieformalnych cztonkow. To wszystko za$ wskazuje
na opisany w literaturze zdecydowanie mniej formalny, interaktywny tryb
strategizowania (Hendry i in., 2010).

Po drugie, komitety strategii tworza nowa, neutralng przestrzen wspot-
pracy z kadra kierownicza spolek. Choc¢ struktury te maja formalnie okre-
Slone cele i zadania w regulaminach, w praktyce plynnie przechodza od
tradycyjnej funkcji nadzoru do funkcji doradztwa i wspotpracy. Mozna to
nazwac tworzeniem neutralnej lub liminalnej przestrzeni, aby zasygnalizowaé
kadrze kierowniczej zawieszenie czasowe swojej funkcji nadzoru i przejs¢ do
roli dyskutantow, wspotpracownikow i recenzentow. Tworzenie takiej neu-
tralnej przestrzeni ma wymiary zaréwno fizyczny (wspolne wyjazdy, warsz-
taty), jak i symboliczny (wspOlne i partnerskie dyskusje nad projektami stra-
tegii, najlepszymi praktykami, budowa wzajemnego zaufania, dzielenie si¢
informacjami w sposob nieformalny itd.).

Trzeci punkt stanowi w pewnym stopniu rozwini¢cie poprzedniego, sku-
pia si¢ bowiem na osobach-praktykach komitetu strategii. Komitet strate-
gii jest strukturg powolywang przez czlonkow rad, formalnie sktadajacy si¢
z okreSlonej liczby 0sob wylonionych z ich grona. W praktyce, jak wykazaty
badania, komitety strategii obraduja w otwartej formule. Na posiedzeniach
pojawiajg si¢ inni czlonkowie rady, ale rowniez przedstawiciele zarzadu,
dyrektorzy i konsultanci. Komitet jest wiec przestrzenig sluzaca strategi-
zowaniu, nie tylko cztonkom rady, lecz takze innym kluczowym praktykom
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zaangazowanym w ten proces w organizacji. Naktadajac na to wspomniang
w poprzednim akapicie nieformalnoS$¢, komitety strategii zaczynajg przypo-
mina¢ formula warsztaty strategiczne, ktore sa swego rodzaju ,.epizodami
strategicznymi” w funkcjonowaniu organizacji (Hendry i Seidl, 2003), sprzy-
jajacymi liminalnym doswiadczeniom ich uczestnikow (Johnson i in., 2010).
Na czas warsztatOw zostaja zawieszane standardowe struktury i procedury
organizacyjne oraz hierarchiczne zaleznoSci. Zapewniajg one przestrzen,
ktora daje mozliwo$¢ interakcji i komunikacji w nowy sposOb, stanowiagc
platforme¢ do eksperymentalnego, kreatywnego i refleksyjnego dyskursu
strategicznego. Podobne procesy moga wiec zachodzi¢ w komitecie strategii,
gdzie niwelowane sa standardowe podzialy na zarzadzajacych i nadzoruja-
cych, zaleznych i niezaleznych, wewnetrznych i zewnetrznych. Cho¢ komitet
strategii jest tworzony z czlonkow rad, to czesto najlepiej w praktyce stuzy
czasowemu zawieszeniu rol i budowaniu produktywnej wspOtpracy rdéznych
grup praktykOw strategizujacych w organizacji.

Po czwarte, komitet strategii faczy w sobie zadania zarowno doradcze,
jak i nadzorcze w zakresie angazowania si¢ w strategie, co bylo juz podkre-
Slane w przesztosci w badaniach rad amerykanskich (Harrison, 1987; Her-
manson i in., 2020). Wyniki przeprowadzonych badan w Polsce rozwijaja tym
samym, oprocz wiedzy o komitetach strategii, nasze rozumienie strategicznej
roli rady (Huse, 2007b; Judge i in., 1992; Judge i Talaulicar, 2017; Machold
i Farquhar, 2013; Pugliese i in., 2009; Stiles i Taylor, 2002). Rozszerzaja one,
takze debate na temat integracji kontrastujacych ze sobg teorii i roli rad
w strategii (Hillman i Dalziel, 2003; Sundaramurthy i Lewis, 2003). Sugeruja,
ze tradycyjne postrzeganie roli rady nadzorczej w ramach dualizmu oddziela-
jacego funkcje nadzoru od doradzania, moze by¢ juz anachroniczne.

6.2. Glowne ograniczenia i kierunki dalszych badan

Zaprezentowane w publikacji badania maja swoje ograniczenia metodolo-
giczne 1 merytoryczne. Po pierwsze, badania drogg wywiadow niosa ze sobg
klasyczne ograniczenia metodologiczne, do ktorych nalezy zaliczy¢ koncentra-
cje na perspektywie cztonkoéw rad nadzorczych w projekcie. Zastrzezenia w tym
aspekcie moga w szczegdlnosci dotyczy¢ subiektywnosci danych (Eisenhardt,
1989b). Aby ograniczy¢ efekty tego zjawiska, do badania zaproszono czton-
kow rad majacych rozng pespektywe na eksplorowane zagadnienie komitetow
strategii. Byli wSrod nich czlonkowie rad nadzorczych, ktorzy zasiadali formal-
nie i nieformalnie w komitecie strategii, cztonkowie, ktorzy w swojej radzie
mieli styczno$¢ z komitetem strategii, lecz nie uczestniczyli w jego pracach
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oraz tacy, ktOrzy nie mieli stycznosci z takg strukturg. Dodatkowo wigkszo$¢
badanych dysponowata bogatym doswiadczeniem zawodowym wynikajacym
z zasiadania zaréwno w roznych radach, komitetach, jak i zarzadach. Takie
podejScie pozwolito uzyskaC szersza perspektywe na badane zagadnienie.
Dodatkowo, aby zapewni¢ wysoka jako$¢ badan, zastosowano triangulacje
zrodel danych. W tym celu korzystano z publicznie dostepnych raportow
1 sprawozdan spotek oraz dokumentow wewnetrznych komitetow strategii
udostepnianych w trakcie wywiadow. Zrodet tych tyczy si¢ takze uwaga doty-
czaca potencjalnej stronniczoS$ci danych. Spotki gietdowe sg co prawda zobli-
gowane przepisami prawa do publikacji raportow rocznych, jednak czesé
z zawartych informacji ujawniajg one dobrowolnie. Kierownictwo firmy, zda-
jac sobie sprawe, ze dobrze zarzadzana polityka ujawniania informacji niesie
ze sobg korzySci ekonomiczne, dba o materialy organizacji przekazywane na
zewnatrz (Williams, 2001). Spotki publikujg na zasadzie dobrowolnosci infor-
macje dotyczace komitetow strategii (poza skladem i czestosciag posiedzen).
Nalezy mie¢ zatem Swiadomosc, iz raportowane przez komitety funkcje oraz
realizowane zadania moga odbiega¢ od stanu rzeczywistego.

Innymi podnoszonym w literaturze ograniczeniami sg retrospektywny cha-
rakter wywiadow (Eisenhardt, 1989b), a takze generalizowanie przez bada-
nych czlonkow rad omawianych kwestii, wynikajace z wrazliwej natury poru-
szanych tematow (Rogatko, 2021). Nalezy podkresli¢ jednak w tym miejscu,
iz badanie rad ze wzgledu na ich elitarny charakter i poufno$¢ poruszanych
spraw jest niezwykle trudnym obszarem badawczym (Daily i in., 2003; Kotad-
kiewicz, 2013; Leblanc i Schwartz, 2007; Machold i Farquhar, 2013). Nie-
stety, w konsekwencji dysponujemy mata liczbg badan na ten temat i stabym
zrozumieniem tego, co dzieje si¢ za zamkni¢tymi drzwiami rad nadzorczych.
W takiej sytuacji nawet badania posiadajace wskazane powyzej ograniczenia
stanowia zrodlo unikalnej wiedzy w obszarze dzialania rad nadzorczych.

Po drugie, przyj¢te podejscie badawcze, w ktorym rozmawiano z czton-
kami r6znych rad nadzorczych, nie pozwolilo na szczegotowy opis zidentyfi-
kowanych praktyk, czy uchwycenie ich zmiennoSci w czasie. Przeprowadzone
badania moga jednak stanowi€ punkt wyjScia do zaprojektowania podiuznych
studiow przypadkéw w konkretnych komitetach strategii. Koncentracja na
jednej organizacji i komitecie strategii pozwolitaby nie tylko w sposob pogte-
biony przeanalizowac proces strategizowania rad nadzorczych, ale rOwniez
uchwyci¢ perspektywe roznych interesariuszy. Tego typu badania mogtyby
by¢ prowadzone w oparciu mi¢dzy innymi o analizy materiatlow nagranio-
wych z posiedzen rad, czyli metode intensywnie rozwijajaca sie¢ w ostatnich
latach (Bezemer i in., 2018; Bezemer i in., 2014). Rezultaty pracy pokazuja,
ze ciekawym, przyszlym obszarem badawczym byloby systemowe spojrzenie
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na relacje migedzy radg i zarzadem oraz w samej radzie — logik¢ powstawa-
nia podziatow pomiedzy cztonkami rady a cztonkami komitetéw, budowanie
koalicji i inne zachowania o charakterze politycznym, w ktOre zaangazowany
jest komitet strategii.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na swobodna atmosfere posie-
dzen komitetow strategii oraz uczestnictwo w tych posiedzeniach, nie tylko ich
formalnych cztonkow, ale takze m.in. innych cztonkéw rad nadzorczych oraz
cztonkOw zarzadu. Zdaniem badanych taki charakter spotkan przyczynia si¢
do zanikania w przestrzeni komitetu formalnych podzialdéw, sprzyja budowa-
niu zaufania pomiedzy organami nadzorczymi i zarzadzajacymi spotka, a takze
wspiera kreatywna dyskusj¢ nad strategia. Jednakze osoby, ktore nie uczest-
nicza w posiedzeniach komitetu strategii, s3 wykluczone z dyskusji o strate-
gii. Bardzo czesto rady nadzorcze przyjmuja rekomendacje komitetu strategii
bez dodatkowej dyskusji. Z jednej strony, oczywiScie usprawnia to prace rady
nadzorczej, z drugiej — moze prowadzi¢ do podzialdow wewnatrz tej struktury
(faultlines) (Tuggle i in., 2010). Materiat badawczy pozwolil jedynie na zasy-
gnalizowanie wspomnianych zjawisk, ktore wymagaja dodatkowych analiz,
w szczegOlnoSci ich konsekwencji dla pracy rady nadzorczej i ich wpltywu na
tworzenie i kontrole strategii.

Innym watkiem, o ktorym jedynie zdawkowo wspomniano w wynikach,
jest kwestia budowania koalicji w ramach komitetu strategii oraz uzywania
go jako narzedzia do wzmacniania pozycji i wplywu w ramach organiza-
cji. Przyktadowo udzialowcy, obsadzajac swoimi przedstawicielami komi-
tet strategii badZ budujac miedzy soba koalicj¢ przy decyzjach dotyczacych
sktadu tej struktury, moga mie¢ wigkszy wplyw na strategiczng orientacje
spotki niz na forum rady nadzorczej. To samo dotyczy zarzadu spotki. Jesli
jego przedstawiciele uczestnicza w posiedzeniach komitetu strategii, buduja
zaufanie i zyskuja wsparcie jego czlonkow, moga tatwiej przekonac ich do
danego pomystu, ktory nast¢pnie zostaje ,,rutynowo” glosowany przez calg
rade nadzorczg. OczywiScie, poza pozytywnymi skutkami takiej sytuacji,
mozna wyobrazi¢ sobie przypadki, w ktorych zarzad forsuje swoje pomy-
sty bez dodatkowej refleksji ze strony catego organu nadzorczego. Opisane
zagadnienia wydaja si¢ szczegllnie ciekawe w kontekscie polskich realiow,
w ktorych Skarb Pafstwa jest znaczacym udziatowcem najwickszych spotek
notowanych na gieldzie. W tego typu spotkach komitet strategii moze stu-
zy¢ jako nieformalny mechanizm zarzadzania i wplywu na kluczowe decyzje
(Wasowska i Postula, 2018).

Po trzecie, w badaniu nie wzigto pod uwage réznych zmiennych kontek-
stowych, takich chociazby jak branza, wiek firm czy zmiennych dotyczacych
struktury i kompozycji rad nadzorczych. W tym celu nalezatoby przeprowadzi¢
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badanie na porownawczych studiach przypadku z celowo dobranymi spétkami,
radami nadzorczymi, ktore majg powotany lub nie komitet strategii. Analizy
takie umozliwilyby lepsze zrozumienie uwarunkowan powolywania i skutecz-
nosci komitetOw strategii. Istotne ograniczenie dla wnioskowania i uog6lnien
wynika ponadto z faktu, ze wszystkie wywiady zostaly przeprowadzone w spot-
kach dziatajacych w Polsce, w dwuszczeblowym systemie tadu korporacyjnego.
Kontekst ten jest specyficzny rowniez z uwagi na stosunkowo mtody, rozwi-
jajacy si¢ rynek kapitalowy w gospodarce posttransformacyjnej. Mozliwos¢
wyciagania wnioskow dla komitetow strategii dziatajacych w innych krajach
i innych systemach bywa ograniczona i przyszie badania w oparciu o poroéw-
nawcze studia przypadkow powinny stuzy¢ rozszerzeniu wiedzy na temat ana-
lizowanej struktury w roznych kontekstach. Szczegllnie interesujace wydaje
si¢ skonfrontowanie przedstawionych wynikdw badan, w tym paradoksow
funkcjonowania komitetow strategii, z funkcjonowaniem komitetow w innych
krajach w celu sprawdzenia, do jakiego stopnia jest to szersza prawidlowos¢
praktyk tych komitetow, a do jakiego — ich polska specyfika.

Po czwarte, badanie dotyczylo praktyk komitetow strategii, nie podejmu-
jac tematu tworzenia przez nie wartosci dla rad nadzorczych czy dla spotek.
Nie starano si¢ docieka¢, czy w spotkach, w ktorych sg utworzone komitety
strategii, powstaja lepsze strategie, a w wyniku ich wprowadzania w dtuzszym
okresie firmy osiggaja ponadprzeci¢tne wyniki. Kolejne badania powinny
pozwoli¢ zweryfikowac hipotezy odnosnie do istnienia zaleznoSci pomi¢dzy
wystepowaniem komitetOw strategii a efektywnoScia dzialania organizacji
1 jakoScia formulowanych strategii. Dodatkowo, dalszym kierunkiem badan
mogtoby by¢ zglebianie wiedzy nad zaobserwowanymi paradoksami i ich
wplywem na wyniki firm, a takze zidentyfikowanymi motywami powotywa-
nia komitetow strategii. Ten kierunek dalszych prac badawczych wskazuje na
potrzebe badan na wigkszych zbiorach danych i w wielu kontekstach instytu-
cjonalnych i kulturowych.

Po piate, cho¢ w pracy wskazano na pewne korzySci i zagrozenia wyni-
kajace z powolywania komitetow strategii, jest to obszar, ktory wymagatby
dodatkowych, systematycznych analiz. Kwestia ta wydaje si¢ szczegOlnie
istotna w konteksScie wnioskow praktycznych dotyczacych potencjalnych
regulacji, czy rekomendacji w zakresie tego typu struktur, ktore przedsta-
wione sa w dalszej czeSci pracy.
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6.3. Whnioski praktyczne

Wyniki niniejszej pracy stanowia podstawe dla szeregu praktycznych wnio-
skow, zaréwno dla ustawodawcow, w szczegbdlnosci cztonkow rad nadzor-
czych, jak i1 innych kluczowych interesariuszy spolek.

W odpowiedzi na kryzysy i skandale korporacyjne reformy fadu korpora-
cyjnego koncentrowaly si¢ na kontrolnej funkc;ji rad i niezaleznosci ich czton-
koéw. Jak pokazujg przeprowadzone badania, rady majg sktonnos$¢ do tworze-
nia mechanizméw fadu korporacyjnego, ktdre omijaja narzucane wytyczne
1 tworza wlasne praktyki dziatania. Stanowi to wazny sygnat dla regulatorow
i innych instytucji opracowujacych rekomendacje dotyczace dobrych prak-
tyk, iz organizacjom potrzebna jest pewna przestrzen i swoboda dzialania,
w szczegOlnosci w obszarze strategii w spotkach. Przeregulowanie w obszarze
ogolnorozumianego fadu korporacyjnego moze prowadzi¢ do przynajmniej
dwoch negatywnych efektéw po stronie rad nadzorczych. Po pierwsze, jest
w stanie spowodowal przecigzenie obowigzkami praktykéw, na co dzien
zarzadzajacych i1 nadzorujacych spotkami. Zaglebianie si¢ w nowe wytyczne
1 rekomendacje moze zajmowac duza czgSC 1 tak ograniczonego czasu prak-
tykdw przeznaczonego na wykonywanie swoich obowiazkow, w tym na odpo-
wiednie przygotowanie si¢ do podjecia wazkich i kapitatochtonnych decyz;ji
strategicznych. Po drugie, moze to przynieS¢ redukcje lub eliminacje wtasnej
inwencji rad w zakresie wypracowywania korzystnych i skutecznych dla nich
praktyk dziatania.

Na poziomie regulacji tadu korporacyjnego nalezy wigc skrupulatnie roz-
wazy¢ argumenty za i przeciw tworzeniu rekomendacji powotywania komi-
tetow strategii. Skutkiem takich zalecen mogtoby by¢ zréwnanie pozycji
komitetow strategii z innymi komitetami (audytu, wynagrodzen i nominacji)
w kodeksach dobrych praktyk i regulacjach. Potencjalnie prowadzitoby to nie
tylko do upowszechnienia si¢ tej praktyki, ale tez zwrdcenia wigkszej uwagi
na problematyke zaangazowania czlonkOw rad w strategi¢. Komitet ten nie
powinien mie¢ charakteru obligatoryjnego, jednak warto wdrozy¢ zasade
comply or explain, zgodnie z ktérg rady powinny zastosowaé si¢ do danej
rekomendacji lub wyjasni¢, dlaczego jej nie stosuja. Takie podejScie wyma-
galoby refleksji ze strony rad na temat tego, jaka rol¢ rada obecnie odgrywa
w procesach o strategicznym charakterze dla spétki. Majac na uwadze argu-
menty przytoczone w poprzednim paragrafie istnieje ryzyko, ze odgdrne
rekomendacje i ustrukturyzowanie prac komitetu strategii mogloby zniwe-
lowac jego wyjatkowy, paradoksalny charakter i zdolnoSci rad do wypraco-
wania oddolnych, dostosowanych do kultury danej organizacji i kultury rady
formut pracy.



132 Rozdziat 6

W zakresie wnioskow dla cztonkéw rad nadzorczych na pewno nie mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, iz nalezy rekomendowaé, lub nie, powotywania
komitetow strategii. Przeprowadzone badanie wskazuje na potencjalne korzy-
Sci z utworzenia komitetu strategii w radzie nadzorczej. Komitet strategii
moze odgrywac role ciala doradczego dla zarzadu, monitorowac wdrazanie
strategii i postepy projektow o strategicznym znaczeniu dla spoiki, sygnalizo-
wac na zewnatrz spolki role rady w procesie strategii, pomaga¢ w budowaniu
zaufania miedzy cztonkami rady nadzorczej a zarzadem, byC przestrzenia
do wspdlnej pracy roznych interesariuszy, usprawnia¢ proces podejmowania
strategicznych decyzji w organizacjach czy wptywac¢ na komfort podejmowa-
nia strategicznych decyzji przez cztonkOw rad nadzorczych. Analiza przy-
datnosci komitetu strategii powinna by¢ przedmiotem Swiadomej dyskusji
w gronie kluczowych interesariuszy spotki, w tym: wiascicieli, zarzadu i rady
nadzorczej. W uzasadnionych przypadkach moze nalezatoby do tej triady
dofaczy¢ takze przedstawicieli pracownikow czy zewnetrznych konsultantow.
Jak pokazuja wyniki badan przedstawione w niniejszej publikacji, w pracy rad
potrzebna jest przestrzen i czas na spotkania stuzace swobodnej wymianie
pomystow, dyskusji, refleks;ji i kontakty miedzy réznymi cztonkami organiza-
cji. Spotkania te niekoniecznie musza si¢ odbywac w formule komitetu, moga
by¢ to cykliczne zebrania rady nadzorczej, jednak o mniej formalnym cha-
rakterze niz typowe. W przypadku powolania komitetu strategii konieczne
jest jego wyposazenie w zasoby potrzebne do wykonania analiz i zlikwidowa-
nia asymetrii informacji miedzy rada nadzorczg i zarzadem. Zalecane sa tez
takie praktyki, jak nieformalne warsztaty i zapewnienie dostepu do informa-
cji kluczowych do formutowania strategii.

Rady rozwazajace powolanie komitetow strategii oraz cztonkowie funk-
cjonujacych juz komitetow strategii musza natomiast zwroci¢ uwage na dwa
potencjalne ryzyka plynace z funkcjonowania takiej struktury. Po pierwsze,
komitety strategii moga prowadzi¢ do podzialow w radzie na osoby, ktore
uczestniczg (jako formalni lub nieformalni czlonkowie) w jego posiedze-
niach oraz takich, ktOrzy nie sa na nich obecni. Pozornie brzmi to jak truizm,
jednak opisany proces podejmowania decyzji z udzialem komitetu strategii
wskazuje, ze zwykle rekomendacje komitetu strategii przyjmowane sa bez
wickszej dyskusji na posiedzeniach rady nadzorczej. Pytania i uwagi osob,
ktore nie uczestniczyly w posiedzeniu komitetu strategii, moga by¢ pomi-
jane. Moze tez dochodzi¢ do tego, ze waska grupa osob nalezacych do komi-
tetu wyznacza strategiczne kierunki lub rekomenduje podejmowanie decyzji
o znaczgcych projektach, bez uwzglednienia perspektywy innych cztonkow
rady. Drugie ryzyko jest bezpoSrednio powigzane ze wspomnianymi zagro-
zeniami. Komitet strategii moze by¢ bowiem miejscem budowania koalicji
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1 uprawiania polityki korporacyjnej przez rdznych interesariuszy. Szczeg6lna
uwaga powinna zosta¢ skierowana na m.in. wyeliminowanie potencjalnie
niekorzystnych zjawisk — wytaczenia pozostatych cztonkoéw rady nadzorczej
z zajmowania si¢ strategia, wykorzystania komitetu strategii do nieformal-
nego wplywania na kluczowe decyzje i dzialania, ograniczenia udzialu nie-
zaleznych cztonkoéw w pracach komitetu strategii czy ograniczenia odpowie-
dzialnoSci zarzadu za realizowanie strategii. Rekomendowane jest ponadto
jasne okreSlenie regut funkcjonowania komitetu strategii i zasad uczestnic-
twa w jego posiedzeniach w ramach regulaminéw rad nadzorczych i komite-
tow strategii. Nie mniej wazna wydaje si¢, takze otwarta komunikacja tych
zasad na posiedzeniach rad nadzorczych oraz wdrozenie nowych czionkow
w nieformalne rytualy.

Na koniec warto wspomnie¢, iz badani cztonkowie rad nadzorczych pod-
kreslali w wywiadach ograniczong dostepno§¢ wiedzy naukowej i praktycz-
nej na temat komitetow strategii, a takze w tematyce zaangazowania rad
w strategi¢. Sygnalizowano, ze dla praktykow dostepnych jest szereg szkolen
i zrodet wiedzy na temat pracy popularnych komitetéow audytu, wynagrodzen
i nominacji oraz dotyczacych innych niz strategiczne funkcje rady. Po pierw-
sze, rekomenduje specjalistycznym organizacjom promujacym tad korpora-
cyjny, firmom konsultingowym czy stowarzyszeniom zrzeszajacym czlonkow
rad organizowanie dodatkowych form upowszechniania wiedzy i przygoto-
wywanie publikacji dla praktykdéw w tym zakresie. Wsrod takich wydarzen
czy opracowan na szczegdlng uwage powinny zastugiwac te majace charakter
wymiany doSwiadczen i dobrych praktyk. Po drugie, podkres§lam koniecznos¢
szerszej wspOlpracy uczelni i biznesu w celu dzielenia si¢ swoimi doSwiadcze-
niami i wiedzg w zakresie komitetoOw strategii i zaangazowania rad w stra-
tegi¢. WspoOlpraca tych dwoch Srodowisk jest niezwykle wazna w kontekscie
budowania wysokiej jakoSci tadu korporacyjnego.
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Streszczenie

Monografia koncentruje si¢ na praktyce komitetow strategii stanowigcych
formalne struktury powolywane przez rady nadzorcze i rady dyrektorow.
Cho¢ zaangazowanie rad w procesy strategiczne jest od lat przedmiotem
intensywnych badan naukowych, nasza wiedza o specjalistycznych komite-
tach funkcjonujacych w tej dziedzinie wcigz pozostaje ograniczona. Ksigzka
ukazuje komitety strategii jako formalne mechanizmy wspierajace niefor-
malne procesy strategizowania, angazujace nie tylko oficjalnych cztonkow,
lecz takze innych czlonkow rad, kadre zarzadzajaca i konsultantéw. Dzigki
elastycznej formule dzialania komitety te sprzyjaja otwartym, niczym nie-
skrgpowanym dyskusjom na tematy strategiczne, pozwalajac na zawieszenie
formalnych struktur i r6l w organizacji.

Monografia oparta jest na unikalnych badaniach wtasnych, przeprowa-
dzonych na podstawie wywiaddéw z cztonkami rad nadzorczych polskich
spolek publicznych, co zapewnia wiarygodno$¢ i bezposrednie odzwierciedle-
nie pogladow w tych organach. Dzigki temu publikacja moze zainteresowac
zar6wno Srodowisko akademickie i studentow zajmujacych si¢ tadem korpo-
racyjnym oraz strategia, jak i cztonkdw organdw spoétek publicznych, inwe-
storOw indywidualnych i instytucjonalnych. Stanowi cenny wktad w rozwaza-
nia nad mozliwoscig poglebienia zaangazowania rad nadzorczych w procesy
strategiczne, inspirujac do wdrazania bardziej otwartych form wspolpracy
w spotkach publicznych.

Stowa kluczowe: komitet strategii, strategia, rada nadzorcza, rada dyrekto-
rOw, strategia jako praktyka.
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