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Streszczenie w jezyku polskim

Gtownym celem pracy jest poznanie praktyk komitetow strategii, ktéra sg strukturg
powotywang przez rady (rady nadzorcze i rady dyrektoréw). Cho¢ zaangazowanie
rad w strategie jest tematem debaty naukowej od wielu lat, jak pokazuje
przeprowadzony przeglad literatury nasza wiedza na temat specjalistycznych
komitetow dziatajacych w tym obszarze jest ciggle ograniczona. Z tego wzgledu w
pracy doktorskiej postawiono na jakosciowe metody analiz i abdukcyjne metody
whnioskowania. Badanie osadzono w perspektywie strategii jako praktyki.

Wedtug mojej najlepszej wiedzy, przeprowadzone badanie jest pierwszg tego typu
analiza europejskich komitetéw strategii. Empiryczny materiat do badan stanowity
europejskie kodeksy dobrych praktyk, dokumenty korporacyjne pochodzace z 81
europejskich spétek raportujacych takie struktury oraz wywiady z cztonkami rad
nadzorczych w Polsce.

Otrzymane wyniki wskazuja na paradoksalny charakter komitetéw strategii w
czterech obszarach. Komitety strategii powolywane s3 pomimo braku
bezposrednich regulacji, jako odpowiedZ na rekomendacje kodeksé6w dobrych
praktyk skoncentrowanych na nadzorze i niezalezno$ci. Spetniajg zaréwno role
doradcze jak i nadzorcze w ksztattowaniu oraz kontroli strategii i strategicznych
decyzji w spétkach. Sg formalng strukturg, ktéra sprzyja przede wszystkim
nieformalnemu strategizowaniu uczestnikow komitetu i réznych praktykow
zaangazowanych w ten proces. Komitety dziataja najczesSciej w otwartej formule.
Oprocz oficjalnych cztonkéw, czestymi go$¢mi tego komitetu sg inni cztonkowie rad,
przedstawiciele kadry zarzadzajacej i konsultanci. Nieformalna formuta pracy jest
wazna, bowiem pozwala na czasowe zawieszenie struktur, rél i podziatéw w
organizacji, co sprzyja otwartej dyskusji nad strategicznymi kwestiami.

W opinii cztonkéw rad nadzorczych komitety strategii powotywane sg z powodéw,
ktére mozna podzieli¢ na dwie grupy. Po pierwsze rady zaktadaja taka strukture, by
usprawni¢ swoje dziatanie, szczeg6towo zaznajomic¢ sie z problemami natury
strategicznej oraz by poprawia¢ wspoétprace miedzy rada a zarzadem. Po drugie,
chca one takze zasygnalizowac¢ bardziej analityczne i wyrafinowane podej$cie do
procesu podejmowania decyzji w spotkach, legitymizujgc w ten sposéb role rady
nadzorczej w procesach o strategicznym znaczeniu. Ta sygnalizacja ma podwojny
charakter. Dla interesariuszy zewnetrznych komitety strategii firmy wysytaja
sygnat, Ze strategia jest waznym obszarem dla sp6tki, oraz Ze jej budowa i zmiana
charakteryzuje sie wysokimi standardami fadu korporacyjnego. Interesariuszom
wewnetrznym, zwlaszcza cztonkom rad nadzorczych, funkcjonowanie komitetu
daje poczucie wptywu na strategie spétki, oraz poczucie wiekszego spokoju i
bezpieczenstwa w sytuacji, gdy obawiaja sie potencjalnie negatywnych
konsekwencji wynikajagcymi z niedopelnienia swoich licznych, formalnych
obowigzkow.

Stowa kluczowe w jezyku polskim

Komitet strategii, strategia, rada nadzorcza, rada dyrektoréw, strategia jako
praktyka



Abstract in English
Practice of strategy committees in supervisory boards

The main objective of this thesis is to learn about the practice of strategy
committees, which is a structure established by boards (supervisory boards and
boards of directors). Although the involvement of boards in strategy has been a topic
of academic debate for many years, as the conducted literature review shows, our
knowledge of specialized committees operating in this area is still limited. For this
reason, the dissertation relies on qualitative methods of analysis and abductive
methods of inference. The research was set in the strategy as practice approach.

To the best of my knowledge, the study is the first of its kind to analyze European
strategy committees. Empirical material for the study consisted of European codes
of good practices, corporate documents from 81 European companies reporting
such structures and interviews with supervisory board members in Poland.

The results indicate the paradoxical nature of strategy committees in four areas.
Strategy committees are established despite the lack of direct regulation, as a
response to the recommendations of codes of good practices focused on control and
independence. They fulfill both advisory and supervisory roles in shaping and
controlling strategy and strategic decisions in companies. They are a formal
structure that primarily fosters informal strategizing among committee participants
and the various practitioners involved in the process. Committees usually operate
in an open format. In addition to the formal members, other board members,
executives, and consultants are frequent visitors to this committee. The informal
working formula is important because it allows for a temporary suspension of
structures, roles and divisions in the organization, which encourages open
discussion of strategic issues.

In the opinion of board members, strategy committees are established for reasons
that can be divided into two groups. First, boards set up such a structure to improve
their operations, to familiarize themselves in detail with strategic issues, and to
improve cooperation between the board and management. Second, they also want
to signal a more analytical and sophisticated approach to corporate decision-
making, thus legitimizing the board's role in strategically important processes. This
signaling is twofold in nature. To external stakeholders, a company's strategy
committees send a signal that strategy is an important area for the company, and
that its construction and revision are characterized by high standards of corporate
governance. For internal stakeholders, especially board members, the functioning
of the committee gives them a sense of influence over the company's strategy, and a
sense of greater peace and security when they fear potentially negative
consequences from failing to fulfill their many formal responsibilities.

Key words

Strategy committee, strategy, supervisory board, board of directors, strategy as
practice
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Wstep

Na czele kazdej spotki kapitatowej stoi kadra zarzadzajgca odpowiedzialna za
strategie. Nadzor nad nig, ktérego formalny zakres reguluja najczesciej kodeksy
prawne, sprawuja cztonkowie rad nadzorczych lub - w niektérych systemach
prawnych - niewykonawczy cztonkowie rad dyrektoréw, nieuczestniczacy w
codziennym zarzgdzaniu. JednoczeSnie zaréwno w teorii jak i w praktyce
zarzadzania nie wypracowano konsensusu dotyczacego tego jak ten nadzoér, a w
szczegolnosci nadzor na jakosScig procesu budowy strategii i jego efektami, powinien
by¢ wtasciwie sprawowany (Pugliese i in., 2009). Bardzo og6lnie rzecz ujmujac nie
wiemy, czy cztonkowie rad! powinni tylko kontrolowaé¢ tworzenie strategii i
realizacje, czy tez aktywnie wigcza¢ 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
powotywane sg w radach z jej cztonkéw, a do ich podstawowych sfer dziatania
nalezy wspieranie rady w obszarze formutowania, wdrazania i nadzorowania
strategii sp6tki (Kotadkiewicz, Kuczara i Zdziarski, 2017).

Powotywanie komitetéw strategii, chociaz jest do$¢ starg praktyka, wpisuje
sie w najnowsze trendy tadu korporacyjnego. Po pierwsze, w dyskusjach na temat
reform tadu korporacyjnego coraz czeSciej pojawia sie temat aktywizacji rad i
zwiekszenia ich wptywu na strategie w spétkach (np. Casal, 2014; K. P. Hendry, Kiel
i Nicholson, 2010; Jezak, Bohdanowicz, KaZmierska-J6zwiak i Matyjas, 2016;
Pugliese iin., 2009). Takze Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)
w Zasadach Ladu Korporacyjnego (2004) podkresla, ze jednym z gtéwnych zadan
rady jest zapewnienie strategicznego wsparcia dla firmy. Po drugie, krajowe
kodeksy dobrych praktyk, takie jak na przyktad brytyjski Kodeks +tadu
Korporacyjnego, zalecajg cztonkom rad, aby ,konstruktywnie stawiali wyzwania i
pomagali opracowywac propozycje dotyczace strategii” (Financial Reporting
Council, 2012, s. 6). 1 konsekwentnie, pytani w badaniach cztonkowie rad deklarujg

iz priorytetem na najblizszg przysztos¢ jest zwiekszenie swojego zaangazowania w

' 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 rozrozniono te dwie formy.
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proces strategii (Allocca, 2017; Casal, 2014; McKinsey, 2016; Spencer Stuart Spain,
2018). Po trzecie, coraz czeSciej w ramach rad mamy do czynienia z
przekazywaniem specjalistycznym komitetom zadan wymagajacych fachowej
wiedzy i wiekszego zaangazowania (Dobija, Kotadkiewicz, Cieslik i Klimczak, 2011,
ss.28-31),aw literaturze przedmiotu zwraca sie uwage iz cztonkowie rad moga by¢
cennym zrodtem wiedzy i doSwiadczenia w formutowaniu i ocenie strategicznych
decyzji spotek (Zahrai Pearce, 1990; Zeithaml i Judge, 1992).

Pomimo tych trendéw, komitety strategii nie s3 powszechne w praktyce i nie
zyskaty popularnosci doréwnujacej komitetom: audytu, wynagrodzen czy
nominacji. Formalne komitety strategii s3 przede wszystkim domena duzych
korporacji notowanych na gltéwnych indeksach gietdowych. Struktury te sa
powotywane i raportowane w stosunkowo niewielu spoétkach. Przyktadowo, 2%
spétek wchodzacych w 2018 roku w sktad amerykanskiego indeksu gietdowego
S&P500 deklarowato funkcjonowanie komitetu strategii w ramach rady dyrektoréw
(SpencerStuart US, 2018). Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze liczba ta nie wzrosta na
przestrzeni lat - niespetna 30 lat wcze$niej odsetek takich firm byl podobny i
wynosit 2% (Harrison, 1987). W Europie, z 253 spétek wchodzacych w sktad
dziewieciu gtownych indekséw gietdowych 20%, raportowato w 2018 roku
obecno$¢ komitetow strategiiz. Dane dla Polski z 2014 roku wskazujg, ze 3% spotek
notowanych na warszawskiej gietdzie mialo komitet strategii, przy czym
najbardziej rozpowszechniony byt on w spétkach z indeksu WIG20 (PWC, 2015). W
2018 roku zidentyfikowano 11 spétek z WIG20, 6 spétek z MWIG40 oraz 7 spétek
spoza tych indeksow, ktore raportowaty powotanie komitetu strategii3.

Cho¢ komitety strategii sa wazng i ciekawg strukturg organizacyjng,
powotywang przez cztonkéw rad gtéwnie z wiasnej inicjatywy, bez zewnetrznych
rekomendacji dotyczacych jej funkcjonowania, istnieje wyrazny niedobdr badan na
ten temat. W trakcie analizy literatury przedmiotu okazato sie, Zze komitety strategii
nie byly opisane i analizowane kompleksowo, mimo Ze zostaty wspomniane w

literaturze przedmiotu juz w 1979 roku (Felton Jr., 1979). Przeglad literatury

2 Zrédto: badanie wiasne na podstawie informacji pochodzacych z raportéw Spencer Stuart za 2018 rok dla
krajow: Belgia, Dania, Finlandia, Francja, Hiszpania, Holandia, Hiszpania, Niemcy, Polska, Wtochy. Nie
uwzgledniono innych krajow, w ktorych komitety strategii nie sg raportowane: Norwegia, Wielka Brytania,
Szwecja. Wigcej informacji na temat metodologii w rozdziale 4.3.2.

3 Zrodto: badanie wlasne
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przeprowadzony w pracy doktorskiej pozwala stwierdzi¢ kwerenda i analiza
tekstéw naukowych pozwala stwierdzi¢, iz temat komitetéw strategii dziatajacych
w ramach rad nie byl dotychczas intensywnie eksplorowany przez badaczy
zar6wno w dziedzinie zarzadzania strategicznego jak i tadu korporacyjnego. W
gléwnym nurcie dyskusji na temat zaangazowania rady w strategie temat
praktycznie nie jest obecny. Ponadto komitety strategii nie sg uwzgledniane w
regulacjach prawnych oraz rekomendacjach dotyczacych dobrych praktyk tadu
korporacyjnego (za wyjatkiem Rosji - por. Official Journal of the Bank of Russia,
2014). W efekcie nadal slabo rozumiemy, dlaczego komitety strategii sg
powotywane i jak funkcjonuja.

Tymczasem zbadanie tego tematu moze wnie$¢ znaczacy wktad w toczacg sie
od lat waznga dyskusje dotyczaca tego czy i jak cztonkowie rad powinni angazowacé
sie w strategie (Pugliese i in., 2009). Ponadto zbadanie struktury, ktorego
funkcjonowanie nie jest oparte o formalne regulacje, powinno poméc w
zrozumieniu tego jak cztonkowie rad organizuja wilasng prace w kluczowych

obszarach dla spétek.

e Umiejscowienie badania w teoriach zarzadzania oraz znaczenie

projektu

Projekt badawczy dotyczy praktyk dziatania komitetéw strategii. Z jednej strony
jest to temat $cisle zwigzany z dyscypling zarzadzania strategicznego, z drugiej
strony rady oraz funkcjonujgce w nich komitety sg przedmiotem zainteresowania
badaczy tadu korporacyjnego. Obydwa te obszary sg pod silnym wplywem m.in.
ekonomii, finanséw, prawa czy socjologii i wzajemnie sie przenikaja, korzystajac z
podobnych teorii czy narzedzi metodologicznych.

Praca wpisuje sie w trzy gltdwne nurty badan na styku zarzgdzania
strategicznego i tadu korporacyjnego, ktérym poswiecone s3 trzy kolejne rozdziaty.

Po pierwsze projekt wpisuje sie w toczacg sie od lat 70. XX wieku dyskusje
dotyczacy zaangazowania rad w strategie (m.in. Judge i Talaulicar, 2017, Hendry i
in., 2010; Machold, Huse, Minichilli i Nordqvist, 2011; McNulty i Pettigrew, 1999;
Ravasi i Zattoni, 2006; Rindova, 1999), osig ktérej jest rola rad w formutowaniu i
wdrazaniu strategii w spotkach. Podczas, gdy w literaturze nie ma watpliwosci co
do tego, ze rady powinny kontrolowa¢ dziatalno$¢ spotek i powinny by¢ przy tym
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niezalezne (Baysinger i Hoskisson, 1990; Jensen i Zajac, 2004), to zaangazowanie
rad w strategie budzi pewne kontrowersje (Pugliese i in., 2009; Schmidt i Brauer,
2006; Zahra i Pearce, 1989). W literaturze generalnie mozna znalez¢ dwa podejscia
do tematu: jedno, w ktérym zdaniem naukowcdéw cztonkowie rad sa prawnie
odpowiedzialni za strategie (Harrison, 1987), a takze moga mie¢ istotny wplyw na
strategie z racji swojej wiedzy i doswiadczenia (Carpenter i Westphal, 2001). Z
drugiej strony jest grupa badaczy, ktérej zdaniem strategia jest domeng wyzszej
kadry menedzerskiej, a cztonkowie rad nie maja dostatecznie duzo czasu i wiedzy o
spotce by sie nig zaja¢ (K. Hendry i Kiel, 2004).

Po drugie, przeprowadzone badanie wpisuje sie w nurt badan dotyczacych
komitetow powotywanych i funkcjonujacych w ramach rad (m.in. Daily i in., 1998;
Spira i Bender, 2004; Chan i Li, 2008; Kaczmarek, Kimino i Pye, 2012; Kaczmarek i
Nyuur, 2016). W szczeg6lnoSci stanowi odpowiedZ na potrzeby szczegdétowe;j
analizy innych niz najpopularniejszych komitetéw powotywanych w radach:
audytu, nominacji i wynagrodzen (Kaczmarek i Nyuur, 2016).

Po trzecie, w ostatnich latach w badaniach tadu korporacyjnego postuluje sie
otwarcie ,czarnej skrzynki” fadu korporacyjnego i zbadanie jak rady funkcjonujg w
rzeczywistosSci (Daily, Dalton i Cannella, 2003; Huse, Hoskisson, Zattoni i Vigano,
2011; Kotadkiewicz, 2014; Leblanc i Schwartz, 2007; R. W. Leblanc, 2004; Mcnulty,
Zattoni i Douglas, 2013; Van Ees, Gabrielsson i Huse, 2009). Naukowcy tego nurtu
rekomendujg miedzy innymi, by wiekszg uwage kierowac na to co cztonkowie rad
robig, przygladac sie bliZej interakcjom na posiedzeniach rad oraz poza nimi, a takze
interakcjom z innymi osobami zaangazowanymi w strategiczne kwestie w spétkach
(Pugliese i in, 2009). W =zarzadzaniu strategicznym padajg podobne glosy
opowiadajgce sie za zwrotem ku praktyce (Burgelman i in., 2018). Przeprowadzone
badanie bezposrednio wpisuje sie w ten nurt. Przyjete w pracy podejscie strategii
jako praktyki (Strategy as Practice, SAP) (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 1996,
2003) wydaje sie by¢ odpowiednia perspektywg dla badania praktyki
funkcjonowania komitetow strategii.

Ponadto iz projekt wpisuje sie w opisane powyzej trzy nurty badawcze,
rozszerza on dotychczasowy dorobek zbudowany przez polskich naukowcéw w
zakresie = zaangazowania rodzimych rad nadzorczych w  strategie

(m.in.Bohdanowicz, 2009, 2013; Jezak i in., 2016; Postuta, 2013; Wasowska &
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Zdziarski, 2008) oraz funkcjonowania specjalistycznych komitetéw (m.in. Dobija,
2010; Ambroziak i Chmielewski, 2011; Dobija i in., 2011; Wieczorek, 2012, 2015;
Stomka-Gotebiowska, 2013b, 2013a; Kotadkiewicz, Kuczara i Zdziarski, 2017). Jak
wskazujg Jezak i inni (2016), pomimo znacznego rozwoju literatury krajowej w
tematyce tadu korporacyjnego, brakuje w niej m.in. syntezy najnowszych badan
Swiatowych i analizy najnowszych trendow (w tym zwiekszonej presji na
zaangazowanie rad w strategie), szerszego wykorzystania teorii tadu
korporacyjnego (innych niz teoria agencji i teoria stakeholders), a takze
systematycznych, szeroko zakrojonych badan o dtugiej perspektywie czasowej nad
praktyka funkcjonowania fadu korporacyjnego.

Na koniec nalezatoby takze wspomnieé, ze dodatkowym, praktycznym
efektem badania jest przygotowanie rekomendacji w obszarze zaangazowania
cztonkéw rad w strategie i wykorzystania w tym celu specjalistycznych komitetéw

ds. strategii.

e Problem, cele i pytania badawcze

Problematyka pracy jest dziatalno$¢ komitetédw strategii, powody ich powotywania
oraz sposob, w jaki cztonkowie rad przy ich pomocy angazujg sie w strategie.
Gtownym celem pracy jest poznanie praktyk komitetow strategii. Cele dodatkowe
pracy to: 1) osadzenie pracy w kontekscie teoretycznym poprzez sporzadzenie
przegladu literatury zarzadzania strategicznego i tadu korporacyjnego na temat
strategicznej roli rady i funkcji komitetéw w radach 2) osadzenie badan praktyki
dziatania komitetéw strategii w kontekScie spoteczno-gospodarczym poprzez
zgromadzenie wiedzy na temat wystepowania komitetow strategii w Europie 3)
wyjasnienie motywow powotywania komitetow strategii 4) zbadanie praktyk
strategizowania* (strategising) w radach nadzorczych, w ktérych sa powotywane
komitet strategii i w takich ktdre nie posiadajg takiej struktury.

Weczesny etap badan nad problematyka komitetéw strategii, ograniczona

literatura przedmiotu, oraz ograniczona liczba komitetéw strategii w radach

4 Sformutowanie to nie ma odpowiednika w jezyku polskim i za E. Stanczyk-Hugiet (2014) uzywam stowa
strategizowanie. Termin ten oznacza ,,robienie strategii” (,, doing of strategy ) czyli aktywnosci i interakcje
réznych aktoréw oraz praktyki z ktorych czerpig (Jarzabkowski i in., 2007). Szerzej opisuje¢ ten termin i
jego uzycie w rozdziale 3.
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nadzorczych uzasadnia eksploracyjny charakter badan oraz zastosowanie
jakosciowych metod badan. Z tego powodu, w badaniu nie postawiono hipotez, lecz
pytania badawcze.

Dla realizacji scharakteryzowanych powyzej celéow sformutowano

nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie sa rekomendacje europejskich dobrych praktyk w zakresie
komitetow strategii?

Jakie sg podstawowe charakterystyki komitetéw strategii w Europie?
Jakie sg deklarowane funkcje i dziatania komitetoéw strategii w Europie?
Dlaczego rady powotujg komitety strategii?

Jak komitety strategii dziatajg?

AN L

Jakie sg réznice i podobienistwa w podejmowaniu strategicznych decyzji

przez rady posiadajace i nieposiadajgce komitetu strategii?

e Zarys procesu badawczego i metodyka

Prezentowany projekt jest pierwszg w Polsce analizg problematyki wystepowania
komitetow strategii w Europie. Pomyst na wnikliwe zbadanie komitetéw strategii
zrodzit sie podczas mojego udziatu w projekcie badawczym zespotu naukowcéw
specjalizujacych sie w zagadnieniach nadzoru wtascicielskiego z trzech wiodacych
polskich uczelni: Uniwersytetu Warszawskiego, Akademii L. Kozminskiego i Szkoty
Gtownej Handlowej (Aluchna i in,, 2017). Celem badania byto zrozumienie, czy i w
jaki sposéb rady nadzorcze uczestnicza w kreowaniu warto$ci firm i procesach o
strategicznym znaczeniu dla osigganych przez nie rezultatow. W toku
prowadzonych wywiadéw pojawit sie ciekawy i nieprzewidziany watek, a
mianowicie istnienie (niezbyt licznych) komitetéw strategii i watpliwosci, co do ich
roli w funkcjonowaniu rad nadzorczych.

Swoja dysertacje doktorska postanowitam poswieci¢ eksploracji tego
tematu. W tym celu zaprojektowatam proces badawczy, ktory sktadat sie z pieciu
etapéw (Rysunek 1). Pierwszym etapem bylo badanie wstepne, Kktdre
zrealizowatam na bazie materiatéw dotyczacych komitetéw strategii, zebranych we
wspomnianym wyzej projekcie badawczym. Etap ten pozwolil na zbudowanie

wstepnej wiedzy na temat praktyk dziatania komitetu strategii. W kolejnym kroku
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przeprowadzitam przeglad literatury i analize kodekséw dobrych praktyk - dzieki
niej zidentyfikowatam luke badawczg. Wtasciwe badanie sktada sie z dwdch czesci.
W pierwszej przeprowadzitam analizy publicznie dostepnych dokumentow
dotyczacych komitetow strategii w spoétkach europejskich. W drugiej czesci
przeprowadzitam badania empiryczne droga pogtebionych wywiad6éw z cztonkami
rad nadzorczych w Polsce. W celach poréwnawczych przeprowadzitam zaréwno
wywiady z cztonkami rady nadzorczych, w ktérych powotane byly komitety
strategii oraz cztonkami rad nadzorczych, w ktérych one nie wystepowaty. Ostatnim

etapem projektu byto przygotowanie propozycji teoretycznych i dyskusja wynikéw.

Rysunek 1 Zarys procesu badawczego

Badanie wstepne: wywiady z cztonkami
rad nadzorczych na temat komitetéw
strategii

Przeglgd literatury dotyczqcy
zaangazowania rad w strategie oraz
komitetoéw strategii

Analiza kodekséw dobrych praktyk w
Europie

Badania wtasne

Czesé |
Analiza
literaturowa
dokumentéw dot.
komitetow strategii
w Europie

Czescll
Pogtebione
wywiady z

cztonkami rad
nadzorczych w
Polsce

Propozycje teoretyczne oraz dyskusja
wynikéw

Zrédto: Opracowanie wiasne

W procesie badawczym zastosowano abdukcyjne metody wnioskowania.
Podejscie to jest dosy¢ stabo rozpowszechnione w naukach o zarzadzaniu, jednak w
ostatnich latach zyskuje na popularnosci i postuluje sie jego szersze zastosowanie
(Bamberger, 2018). Bamberger zwraca uwage, Ze to podejscie jest szczegdlnie

wartoSciowe w badaniach nad zaobserwowanymi w praktyce zjawiskami
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(phenomenon-driven research) w obszarze zarzadzania, ktére trudno wyjasni¢ za
pomoca dostepnych teorii. Jest to przypadek komitetu strategii, nietypowej praktyki
organizacyjnej zaobserwowanej przy okazji badania zaangazowania rad w strategie.
Jego istnienie i funkcjonowanie w przeciwienstwie do innych popularnych rodzajow
komitetow trudno wyjasni¢ za pomocg dostepnych teorii (Harrison, 1987).
Rozumowanie abdukcyjne stuzy przede wszystkim na zdiagnozowanie danego
zjawiska i zawezeniu zakresu mozliwych wyjasnien, bez potrzeby dopasowywania
na poczatkowych etapach pasujacych teorii.

Z uwagi na slabe opisanie fenomenu strategii w projekcie postawiono na
badania jako$ciowe, ktore koncentrujg sie na gitebszej analizie danego zjawiska.
Punktem wyj$cia do przygotowania scenariuszy wywiadéw i wstepnej analizy
dokumentéw byta perspektywa badawcza strategii jako praktyki, ktérej dyskusja
jest przedmiotem rozdzialu trzeciego. Z kolei analiza materialu badawczego

prowadzona byta zgodnie z podej$ciem zwanym metodologia Gioi (Gioiaiin. 2013).

o Zakres analizy

W pracy patrze na komitety przez pryzmat strategii jako praktyki. Oznacza to, ze
analize przeprowadzam na trzech plaszczyznach: ludzi (praktykow)
zaangazowanych w prace komitetéw strategii, wykonywanych przez nich czynnos$ci
(praxis) oraz wzorcéw organizacyjnych i spotecznych, do ktoérych sie odwotujg
(praktyki).

W pierwszej cze$ci badan do analiz empirycznych wybrane zostaty komitety,
ktére byly raportowane przez spétki notowane na gléwnych indeksach na
europejskich gietd. Spétek takich, pochodzacych z 9 krajow, zidentyfikowano 81.
Wiedze na ich temat czerpano z informacji publikowanych przez spé6tki na stronach
internetowych oraz z dokumentéw korporacyjnych (gtéwnie raportéw rocznych,
regulaminéw rad dyrektoréw i rad nadzorczych oraz regulaminéw komitetéw
strategii) za rok 2018. Komitet strategii jest w tej czeSci traktowany jako formalna
struktura, ktéora ma m.in. okre$lony sktad, liczbe spotkan, okreslone funkcje i
zadania.

W drugiej czeSci badan skupiono sie na tym, co sie dzieje wewnatrz
komitetow, a wiec na ludziach ich aktywno$ciach i podzielanych Zrédiach i

wzorcach dziatan. Komitety s w tej czeSci pojmowane szerzej, nie tylko jako
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formalna struktura, ale takze jako ludzie, ktorzy tworza ten komitet. Stad w
pytaniach badawczych personifikacja komitetu i zatozenie, Ze co$ robi, przyktadowo
angazuje sie w strategie. W domysle chodzi o ludzi i ich aktywno$ci w ramach tego
komitetu. Do badania wybrano komitety strategii (24), raportowane przez spoétki
notowane na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie. Wiedze na ich temat
czerpano z wywiadow z cztonkami rad nadzorczych tych spoétek, zaréwno z
cztonkami komitetu strategii jak i cztonkami rady nadzorczej, ktérzy formalnie nie
byli jego cztonkami oraz z udostepnionych przez badanych dokumentéw.
Dodatkowo prowadzono wywiady z cztonkami rad nadzorczych celowo dobranych
spotek, w ktorych nie powotano komitetu strategii. Ostatecznie w okresie od
czerwca 2019 do listopada 2020 przeprowadzono wywiady z 25 cztonkami i
cztonkiniami rad nadzorczych.

Celowo podkreslam, Ze praca dotyczy raportowanych komitetow strategii. Z
badan wstepnych wynika, ze niektére rady nadzorcze powotuja nieformalne
komitety strategii (Kotadkiewicz i in., 2017). Z uwagi jednak na trudnosci w ich
zidentyfikowaniu zostaly one wylgczone z analizy. Przyjete przeze mnie podejscie,
w ktérym badam tylko komitety powolywane przez notowane spo6tki wynikato
przede wszystkim z kryterium dostepnosci danych. Spétki notowane na gietdach
krajow cztonkowskich Unii Europejskiej podlegaja szeregom przepiséw, w tym
przepisom dyrektywy 2013/50/UE z dnia 22 pazdziernika 2013 r. Parlamentu
Europejskiego i Rady®, ktoére zobowigzuja je do podawania do publicznej
wiadomosci informacji okresowych na temat spotek. Na te informacje sktadaja sie
roczne zbadane sprawozdania finansowe oraz sprawozdanie zarzadu. W praktyce
sprawozdania te zawierajg informacje na temat dziatalnosci rad dyrektoréw i rad
nadzorczych i stanowig Zroédto wiarygodnych danych. Ponadto sp6tki nalezace do

gtownych indekséw to zwykle najwieksze w kraju spétki, ktére majg silng pozycje

5 Wymogi przejrzystoéci informacji o emitentach reguluja obowigzujace akty:

1) Dyrektywa 2013/50/UE z dnia 22 pazdziernika 2013 r. zmieniajaca dyrektywe 2004/109/WE Parlamentu
Europejskiego i Rady w sprawie harmonizacji wymogoéw dotyczacych przejrzystosci informacji o
emitentach, ktorych papiery wartosciowe dopuszczane sa do obrotu na rynku regulowanym, dyrektywe
2003/71/WE Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie prospektu emisyjnego publikowanego w zwiazku
z publiczng oferta lub dopuszczeniem do obrotu papieréw wartosciowych oraz dyrektywe Komisji
2007/14/WE ustanawiajaca szczegotowe zasady wdrozenia niektorych przepisow dyrektywy 2004/109/WE

2) Dyrektywa 2004/109/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 grudnia 2004 r. w sprawie
harmonizacji wymogow dotyczacych przejrzystosci informacji o emitentach, ktoérych papiery wartoéciowe
dopuszczane sg do obrotu na rynku regulowanym oraz zmieniajaca dyrektywe 2001/34/WE
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w branzy zaréwno ekonomiczng jak i reputacyjng oraz stanowig wzorzec dla

mniejszych spotek.

e Uscislenia definicyjne

Cho¢ w tytule rozprawy uzywam pojecia rada nadzorcza, w dysertacji takze
postuguje sie takze sformutowaniem rada dyrektoréw. Wynika to z dominacji w
literaturze z zakresu tadu korporacyjnego publikacji pochodzacych ze Standéw
Zjednoczonych lub Wielkiej Brytanii, w ktérych funkcjonuje jednoszczeblowy
system zarzadzania. Ponadto w pierwszej czeSci empirycznej analizuje dokumenty
spoétek europejskich, w ktérych funkcjonujg zaréwno rady dyrektoréow jak i rady
nadzorcze. Z tego powodu uwazam, Ze juz we wstepie musze podkresli¢, ze w pracy
uzywam stowa rady jako okres$lenia zbiorczego dla rad dyrektoréw w systemie
anglosaskim oraz rad nadzorczych w systemie kontynentalnym. Jesli to konieczne
w tekscie rozrézniam te dwie formy. Tak samo, jesli to istotne, zwracam uwage czy
w radzie dyrektoréw chodzi o jej cztonkéw wykonawczych czy niewykonawczych.

Celowo na poczatku pracy nie uscislam doktadnie pojecia komitetu strategii,
bowiem literatura na jego temat jest ograniczona i trudno jednoznacznie okresli¢
ich role i zadania. Do tematu podchodze bardzo szeroko definiujgc komitet strategii
w analizach literaturowych i badaniach empirycznych, jako komitet powotywany w
radzie nadzorczej lub radzie dyrektoréw przez ich cztonkéw, zawierajacy w nazwie
stowo ,strategia” lub podobne. W zidentyfikowanych przyktadach wystepuja m.in.
komitety ds. strategii, komitety planowania strategicznego, komitety ds. strategii i
innowacji.

W dysertacji patrze na komitety z perspektywy strategii jako praktyki,
oznacza to, Ze strategie rozumiem jako czynnoS$ci realizowane przez ludzi
(Whittington, 2006). Podobnie jak Whittington (1996) zaktadam, Ze strategia
obejmuje zaréwno inspiracje (wizjonerski aspekt pojmowania strategii) jak i
kreacje (dziatania rutynowe i procedury, dzieki ktérym strategia jest
implementowana). Z tej perspektywy glowny nacisk w pojmowaniu strategii
ktadzie sie na menedzerdw, procedury oraz dziatania rutynowe, dzieki ktérymi jest
ona kreowana. Praktyka jest dla mnie konstruktem nadrzednym i zawiera w sobie

przenikajace sie i wspélzalezne ze soba konstrukty takie jak praktyki (wzorce,
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zrodta wiedzy o sposobach dziatania i przyjety sposob robienia czego$), praxis

(rzeczywiste aktywnosci) oraz praktykow (ludzi).

e Omowienie uktadu pracy

Praca sktada sie z 6 rozdziatéw, ktorych strukture i zarys przedstawia Rysunek 2.
Rozdziat pierwszy przedstawia aktualny stan wiedzy na temat tego, w jaki sposéb
cztonkowie rad angazujq sie w strategie w spétkach. Na podstawie systematycznego
przegladu literatury przedstawiam synteze dorobku teoretycznego i empirycznego
dotyczacego tego zagadnienia oraz wskazuje luki w literaturze. Zwracam uwage na
brak w gtéwnym nurcie badan poswieconych komitetom strategii oraz badan w
dwuszczeblowych systemach fadu korporacyjnego.

W rozdziale drugim wprowadzam pojecie komitetu, zarysowuje role i
zadania komitetéw w radach. W dalszej czeSci rozdziatu skupiam sie na komitecie
strategii, potwierdzajac zidentyfikowang wczes$niej luke w wiedzy z zakresu
komitetow strategii. Przedstawiam wyniki nielicznych zidentyfikowanych badan na
ich temat.

Rozdziat trzeci poswiecony jest podejsciu badawczemu strategia jako
praktyka (Burgelman i in., 2018; Jarzabkowski, 2004; Rouleau, Seidl i Vaara, 2010;
Vaara i Whittington, 2012; Whittington, 1996). Wskazuje jak zastosowana
perspektywa skupienia sie na praktyce moze pomoc lepiej zrozumie¢ problematyke
komitetow strategii. Zgodnie z zatozeniami tej perspektywy, ktéra jest pewng
alternatywa dla gtéwnego nurtu badan strategii jako teorii efektywnosci, niezwykle
wazne jest badanie i rozumienie proceséw, zachowan i rutyn, ktérych efektem jest
strategia rozumiana zaréwno w sensie czasownikowym (jako proces
‘strategizowania’) jak i rzeczownikowym, czyli jako produkt tych aktywno$ci.

W rozdziale czwartym omawiam przyjeta metodyke badan. Szczegétowo
przedstawiam cele naukowe rozprawy i pytania badawcze. Omawiam uzyte metody
badawcze oraz Zrédta danych, a takze opisuje przebieg procesu badawczego.

Rozdziatl pigty i szosty poswiecony jest oméwieniu wynikéw badan. W
rozdziale piagtym omawiam wyniki badan przeprowadzonych na europejskich
kodeksach dobrych praktyk, charakterystyki komitetéw w raportowanych przez
rady europejskich spétek gietdowych oraz wyniki analiz ich dokumentéow. W
rozdziale széstym przedstawiam wyniki analiz na podstawie materiatu badawczego

19



uzyskanego z wywiadéw przeprowadzonych z cztonkami i cztonkiniami rad
nadzorczych w Polsce.
W ostatnim rozdziale podsumowuje wyniki badan, przedstawiam ich

ograniczenia, wskazuje kierunki dalszych analiz oraz wnioski praktyczne.
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Rysunek 2 Struktura pracy

Co wiemy o zaangazowaniu rad w strategie?
Rozdziat 1. Zaangazowanie rad dyrektoréw i rad nadzorczych w strategie
e  Strategiczna rola rady
e Teorie wyjas$niajace zaangazowanie rad w strategie
e Systematyczny przeglad badan dotyczacych zaangazowania rad w strategie

\

Co wiemy o komitetach powolywanych w ramach rad, a w szczegélnosci o komitecie strategii?
Rozdziat 2. Komitety w radach dyrektoréw i radach nadzorczych

e Omowienie istoty, roli i zadan komitetéw oraz trendéw w badaniach nad nimi

e Systematyczny przeglad badan dotyczacy komitetdw strategii

1

Omoéwienie wykorzystanego podej$cia badawczego

Rozdziat 3. Strategia jako praktyka
e Teoria praktyki
e Ramy badan w oparciu o koncepcje praktyki, praktykow i praxis
e Przeglad badan dotyczacych praktyk rad i komitetow

1

W jaki sposéb badano w dysertacji komitety strategii?
Rozdziat 4. Problem badawczy i metoda badan

e Problem, cele i pytania badawcze

e  Wybdr metody badawczej

e Proces badawczy

1

Wyniki badan wtasnych na podstawie analizy dokumentéw wtérnych

Rozdziat 5. Komitety strategii w Europie
e Systematyczny przeglad kodekséw dobrych praktyk pod katem komitetow strategii
e Podstawowe charakterystyki komitetéw strategii
e Deklarowane role, zadania i dziatania komitetéw strategii

\

Wyniki badan wtasnych na podstawie wywiaddw z cztonkami rad nadzorczych
Rozdziat 6. Praktyka komitetéw strategii w Polsce
e Motywy powotywania przez rady nadzorcze komitetéw strategii
e Dziatanie komitetow strategii przez pryzmat praktykdw, praxis oraz praktyk
e Roznice i podobienstwa w podejmowaniu strategicznych decyzji przez rady posiadajace i
nieposiadajgce komitet strategii

1

Whioski

Rozdziat 7. Zakoniczenie
e  Wnioski odnoszace sie do teorii i praktyki zarzadzania
e QOgraniczenia badania i kierunki dalszych badan

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Rozdzial 1. Zaangazowanie rad dyrektorow

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 dotyczacego zaangazowania rad w strategie w réznych systemach
tadu korporacyjnego. Nastepnie zarysowano charakterystyki rél i zadan rad, ze
zwrdceniem uwagi na strategiczng role rad, po czym przedstawiono definicje
dotyczace zaangazowania rad w strategie. W kolejnym podrozdziale pokrétce
zaprezentowano spojrzenie na temat badawczy z perspektywy najwazniejszych
teorii tadu korporacyjnego i zarzadzania strategicznego. Nastepnie dokonano
krytycznego przegladu badan dotyczacych zaangazowania rad w strategie. W
podsumowaniu rozdziatu wskazano ograniczenia i luki w badaniach zaangazowania

rad w strategie.

1.2 Zaangazowanie rad w strategie w roznych systemach tadu

korporacyjnego - rozwigzania formalne

Rézne zorganizowanie systeméw tadu korporacyjnego, czyli sposobu, za pomoca
ktérego spotki sg zarzgdzane i kontrolowane, moze wplywaé na zaangazowanie
rady w strategie. W poniZszym rozdziale scharakteryzowano podstawowe systemy
tadu korporacyjnego: jednoszczeblowy i dwuszczeblowy oraz wskazano na
potencjalne rdznice w podejéciu do strategii. Wiekszo$¢ literatury, na ktérg
powotano sie w dysertacji dotyczy rad dyrektoréw funkcjonujacych w systemie
jednoszczeblowym. Wynika to ze znaczacej dominacji w badaniach rad i tadu
korporacyjnego amerykanskich naukowcow, ktorzy zwykle prowadzg badania na
amerykanskich spétkach (Gabrielsson i Huse, 2004; Steger, 2014).

Generalnie wyrdznia sie dwa podstawowe systemy tadu korporacyjnego:
system jednopoziomowy oraz dwupoziomowy. Model jednopoziomowy, zwany
takze jednoszczeblowym lub anglosaskim wystepuje przede wszystkim w Stanach

Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. Organem wtadzy jest rada dyrektoréw, w sktad
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ktérej wchodza dyrektorzy wykonawczy i niewykonawczy. Dyrektorami
wykonawczymi (executive directors) sg prezes (CEO) oraz dyrektor finansowy
(CF0), moga by¢ takze inni przedstawiciele wyzszej kadry zarzadzajacej (top
management team, TMT). W systemie dwupoziomowym (inaczej zwanym
dwuszczeblowym, dualistycznym lub kontynentalnym), ktéry wystepuje m.in. w
Polsce i Niemczech, organem wtadzy sg rada nadzorcza i zarzad. Rada nadzorcza
odpowiada dyrektorom niewykonawczym (non executive directors) w systemie
jednoszczeblowym. W niektérych krajach dopuszcza wybor przez spétke jednego z
dwoch systemow (system taki nazywany jest tacinskim). Model taki stosowany jest
np. we Francji, Belgii czy we Wioszech.

W modelu dwupoziomowym =zarzad odpowiada za wyznaczanie
strategicznego kierunku spo6tki oraz prowadzenie jej biezacych spraw, rada
nadzorcza odpowiada za kontrole spo6tki i zarzadu. Cztonkowie rad nadzorczych nie
uczestniczg w zarzadzaniu operacyjnym spoétka, przez co majg ograniczony dostep
do informacji o spotce i polegaja na informacjach przygotowanych przez zarzad. W
przypadku dyrektoréw niewykonawczych w systemie jednoszczeblowym mamy do
czynienia z pewng analogia. Dyrektorzy niewykonawczy, podobnie jak cztonkowie
rad nadzorczych, nie sg statymi pracownikami firmy i nie angazujg sie w jej biezace
zarzadzanie. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze o ile rada dyrektoréw zwykle ma
wspolne posiedzenia dla dyrektoréw wykonawczych i niewykonawczych, o tyle
rada nadzorcza nie uczestniczy w posiedzeniach zarzadu.

Réznice pomiedzy systemem jedno i dwuszczeblowym w zakresie strategii
dobrze ilustrujg przepisy prawa i rekomendacje dobrych praktyk dla Polski i
Wielkiej Brytanii. Zakres obowigzkéw rady nadzorczej w Polsce definiuje Ustawa z
dnia 15 wrzeénia 2000 r. - Kodeks spétek handlowych, ktora jasno precyzuje w § 1,
ze ,rada nadzorcza sprawuje staly nadzor nad dziatalnoscig spétki we wszystkich
dziedzinach jej dziatalnos$ci”. Ponadto rada nadzorcza nie ma prawa wydawacé
zarzadowi wigzacych polecen dotyczacych prowadzenia spraw spotki. Polski
ustawodawca skupit sie na roli nadzorczej rady, pomijajac kwestie strategii. Zrédto
informacji na temat roliizadan rad w Polsce stanowi takze miekkie prawo (soft law).
Dobre Praktyki Spoétek Notowanych na GPW 2016 stanowig zbiér
rekomendowanych zasad tadu korporacyjnego. W mys$l zasady ,comply or explain”

emitenci gietdowi, ktérzy nie stosuja tych zasad powinni uzasadni¢ brak ich

23



spelnienia. Juz na wstepie do rozdziatu II. ZARZAD 1 RADA NADZORCZA, jasno
wskazuje sie na zarzad, jako na organ odpowiedzialny za przywédztwo w spétce. W
szczeg6lno$ci nalezy do niego ,zaangazowanie w wyznaczanie jej celéw
strategicznych i ich realizacja oraz zapewnienie spétce efektywnosci i
bezpieczenstwa”. Rolg rady jest nadzorowanie spoétki, a w szczegdlnosci
opiniowanie strategii i weryfikowanie pracy zarzadu ,w zakresie osiggania
ustalonych celéw strategicznych oraz monitoruje wyniki osiggane przez spotke”. W
Brytyjskim Kodzie Dobrych Praktyk 2016 (The UK Corporate Governance Code
2016) podkresla sie iz za firme odpowiedzialni s3 w jednakowym stopniu
cztonkowie wykonawczy i niewykonawczy i ci drudzy powinni mie¢ wptyw na
strategie firmy: ,Kazdy firma powinna by¢ kierowana przez efektywna rade, ktéra
w catos$ci odpowiada za dtugoterminowy sukces firmy (..) W ramach swojej roli
cztonkowie jednolitej rady, dyrektorzy niewykonawczy, powinni konstruktywnie
wspiera¢ rade w opracowywaniu strategii”.

Reasumujac, formalne rozwigzania dotyczace tadu korporacyjnego nieco
bardziej sprzyjaja zaangazowaniu czlonkéw rad w strategie w systemie
jednoszczeblowym. Ciezar odpowiedzialno$ci za strategie, przynajmniej formalnie,
roztozony jest po réwno na dyrektoréw wykonawczych i nie wykonawczych. W
systemie dwuszczeblowym cztonkowie rad nadzorczych majg ,tylko” strategie
nadzorowac i opiniowaé. Zaré6wno przepisy miekkiego prawa jak i twardego nie

precyzuja, w jaki sposob rady miatyby wypetnia¢ swoja strategicznag role.

1.3 Strategiczna rola rady

W literaturze naukowej o radach pisze sie czesto w kontekscie ich rél, funkcji,
aktywno$ci, zadan czy oczekiwan (Huse, 2007b, s. 33). W tym oraz w kolejnych
rozdzialach, analizujgc i opisujgc powigzania pomiedzy rada i strategig, uzyto
gtownie dwoéch przyjetych w dyskursie konstruktéw: strategiczna rola rady lub
zaangazowanie rad w strategie. Jak pokazano w dalszej cze$ci rozdziatu definicje
tych konceptow sag nieostre i nierzadko przenikajg sie.

Jednymi z pierwszych naukowcéw, ktérzy zwrocili uwage na strategiczng
role rad byli Zahra i Pearce (1989). Pod koniec lat osiemdziesigtych, na podstawie
przegladu literatury i badan szukali oni odpowiedzi na pytanie o to, jaki wptyw maja

rady dyrektoré6w na wyniki finansowe spétek. Analizy doprowadzity autoréw do
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zaproponowania modelu, wedtug ktérego na wyniki spotek ma wptyw szereg
atrybutéw rady, takich jak kompozycja, struktura, procedury, cechy cztonkéw rady,
oraz rola jaka przyjmuje rada. Zahra i Pearce wyro6znili trzy gtéwne role rad
dyrektoréw: monitorujaca, ustugowsa (service role) oraz strategiczna. W ramach
pierwszej z r6l rada powinna kontrolowac¢ organy wykonawcze w spétce. Wedtug
drugiej rada zapewnia dostep do cennych zasobéw dla spé6tki. Trzecia natomiast
zwigzana jest z zapewnianiem wsparcia i doradztwa dla dyrektoré6w wykonawczych
w kwestii tworzenia i wprowadzania strategii.

Zdaniem Zahra i Pearce wiedza na temat dwoch pierwszych rol jest
stosunkowo obszerna i bezdyskusyjna, rola strategiczna za$ pozostaje w pewnym
sensie kontrowersyjna. Pomimo tego, ze r6zni badacze zajmowali sie do tej pory
strategiczng rolg rady, nie da sie jednoznacznie stwierdzi¢, czy polega ona na
intensywnosci, z jaka rada angazuje sie w strategie, jako$ci tego zaangazowania czy
jego rodzaju. Nie jest tez jasne, czy rola strategiczna wigze sie z etapem, na ktérym
rady angazujg sie w strategie, tj. czy raczej rady angazujg sie w formutowanie czy
audyt strategii (Zahra i Pearce, 1989).

Pytania postawione przez Zahra i Pearce pozostaja do dzisiaj wcigz aktualne
i bez jasnej odpowiedzi. Wskazuje na to chociazby konkluzja innego zespotu
naukowcow (Pugliese i in.,, 2009), ktéry dokonat jak dotad bodaj najbardziej
szczegbtowego przegladu literatury dotyczacego relacji pomiedzy radg i strategia i
w podsumowaniu czytamy: ,do dnia dzisiejszego brak jest konsensusu dotyczacego
odpowiedzi na pytanie o to jaki rady dyrektoréw wnosza wktad do strategii”
(Pugliese i in., 2009, s. 292). W podobnym tonie wypowiadajg sie Kim, Burns i
Prescott (2009, s. 728), ktérzy podkreslaja, ze chociaz role rady ewoluuja na
przestrzeni lat, to ,nasze rozumienie natury, zakresu i konsekwencji zaangazowania
rad w strategie pozostaje nieuchwytne”. Réwniez Talaulicar i Judge (2017) w
ostatnich latach formutujg podobne wnioski. Istniejg jednak zwolennicy pogladu, ze
temat jest juz dobrze przebadany, rozumiemy czym jest rola strategiczna rady,
mamy teorie, ktére stanowig punkt wyjscia do jej wyja$nienia, a wyzwaniem tak
naprawde jest wyjasnienie tego jak rady w rzeczywisto$ci wypetniaja te role
(Hendry i in., 2010).

Niektérzy naukowcy dyskusje nad tym jak rady wypetniaja swoja

strategiczng role upraszczajag do dwoch szkot: ,aktywnej” i ,pasywnej” (Golden i
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Zajac, 2001; Hendry i Kiel, 2004). Pierwsza szkota traktuje rady jako niezalezny
organ, ktorego cztonkowie moga wptywac na strategiczny kierunek organizacji.
Druga szkotla, zaktada, ze to prezes ma decydujacy gtos w kwestii strategii, a rada
jest tylko narzedziem w rekach menedzeréw, ktére zatwierdza decyzje. W
literaturze anglojezycznej przyjeto sie nawet moéwic, ze rada tylko ‘podstemplowuje’
decyzje (rubber stamp decisions) (Mace, 1971). Przytoczone powyzej wyniki badan
zdaja sie wskazywac jednak, ze zagadnienie jest bardziej ztoZone i niejednoznaczne
(Pugliese i in., 2009), a sprowadzanie strategicznej roli rad do prostej dychotomii:
aktywna-pasywna, wydaje sie by¢ duzym uproszczeniem.

W literaturze przedmiotu moéwi sie bowiem nie tylko o strategicznej roli
rady, ale takze o zaangazowaniu rad w strategie. Wspomniani wczesniej Zahra i
Pearce (1990, s.165) okres$laja to jako ,poziom uwagi jaki cztonkowie rad kierujg na
proces strategii”. Judge i Zeithaml (1992, s. 771) definiowali je jako ,cato$ciowy
poziom zaangazowania cztonkéw rad w podejmowanie nierutynowych,
dotyczacych alokacji zasobéw w organizacji decyzji, ktére wptywaja na
dtugoterminowe wyniki organizacji”. Goodstein i inni w swojej definicji takze
podkreslaja wptyw rady na decyzje i okre$lajg strategiczng role rady jako
s,podejmowanie waznych decyzji zwigzanych ze strategiczng zmiang ktére
pomagaja organizacji zaadaptowac sie do waznych zmian w otoczeniu” (Goodstein,
Gautam i Boeker, 1994, s. 242). Zdaniem Huse (2007, s. 240) zaangazowanie
strategiczne rady zawiera w sobie ,rozwijanie misji spétki, konceptualizacje i
formutowanie strategii, a takze wprowadzanie strategii”. Przy czym rada moze by¢
zaangazowana na réznych poziomach w te obszary.

Autorzy, jak dotad najszerszego przegladu dotyczacego relacji rad i strategii
na podstawie dotychczasowych badan nie podjeli sie préby zaproponowania jedne;j
definicji i koncepcji strategicznego zaangazowania rad. Wyré6znili jednak trzy nurty
badan dotyczacych zwigzkéw pomiedzy radami a strategig, ktérych efektem jest
zar6wno teoretyczny pluralizm tej debaty, jak i réznorodno$¢ analizowanych
probleméw i praktyk (Pugliese i in., 2009):

1) Zaangazowanie w strategie na poziomie ogdlnym - Przyktadowo
poprzez udziat w rozwijaniu misji organizacji, ustalaniu jej celéw
dtugoterminowych czy alokacji zasobéw (przyktadowe badania z tego nurtu:

Volberda, Baden-Fuller i Van den Bosch, 2001; Zahra i Pearce, 1990).
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2) Wktad na poziomie strategicznych rezultatow - W gtéwnej mierze s3 to
badania, ktore analizuja wptyw kompozycji rady na réznego rodzaju strategiczne
wyniki takie jak innowacja, zmiana, dywersyfikacja, fuzje i przejecia (Johnson, Daily
i Ellstrand, 1996).

3) Zaangazowanie rad w proces podejmowania strategicznych decyzji na
roznych etapach oraz jej interakcje z wyzszg kadrg menedzerska. Do tej grupy
nalezg badania prowadzone m.in. Forbes and Milliken (1999) czy Rindova (1999).

Reasumujac, strategiczna rola rad jest jedna z trzech podstawowych rol
przypisywanych radom obok roli nadzorczej i ustugowej, z ktérych rola strategiczna
jest charakteryzowana dosy¢ nieostro i szeroko. W definicjach zaangazowania w
strategie mozna wyro6zni¢ trzy podejscia: 1) Okres$la sie je jako og6lng uwage
kierowana przez rade na strategie 2) Zwraca sie uwage na udziat rady w
podejmowaniu waznych dla organizacji, nierutynowych decyzji, bedacych
odpowiedzig na wyzwania otoczenia 3) Przedstawia sie dziatania podejmowane
przez jej czlonkéw zwigzane z budowaniem strategii i jej wprowadzaniem.
Podobnie jak w przypadku regulacji prawnych definicje te pozostawiajg szerokie
pole do interpretacji. Zadna z nich nie odwoluje sie bezposrednio do zatozen
funkcjonujacych w tadzie korporacyjnym czy zarzadzaniu strategicznym teorii.
Problem klarownej i uznanej definicji jest dosy¢ typowy i przyktadowo Obt6j (2013,
s. 13) stwierdza iz ,,nie ma jednej definicji strategii i nie bedzie”. Cytujac dalej tegoz
autora: ,i tak zawsze zdefiniujemy strategie zbyt wasko, zbyt szeroko lub po prostu
w sposob trudny do zaakceptowania przez akademikoéw, praktykéw i konsultantow
jednocze$nie”. Te same dylematy dotyczg prob zdefiniowania zaangazowania rad w
strategie. Wobec tego w pracy nie podjeto staran by doprecyzowac funkcjonujace w
literaturze definicje. Z uwagi na eksploracyjny charakter projektu postanowiono nie
ograniczac sie do zadnego z powyzszych uje¢ i traktowac szeroko strategiczng role

rad.
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1.4 Teoretyczny pluralizm w debacie dotyczacej zaangazowania

rad w strategie

1.4.1 Poczatkii ewolucja debaty

Czy rada powinna angazowac sie w strategie i w jaki spos6b powinna to robi¢ zalezy
w duzej mierze od teorii, przez pryzmat ktérej patrzymy na to zagadnienie. W
zaleznosci od tego czy przyjmiemy perspektywe teorii agencji, teorii zaleznos$ci od
zasoboéw 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 zachowanie
cztonkoéw rad w obliczu probleméw swoich spétek, oraz mate zaufanie spoteczne do
organ6éw nadzoru. Recepta na odbudowanie zaufania spoteczenstwa do rad miato
by¢ wieksze ich zaangazowanie w strategie spotek.

Popularno$c¢ réznych teorii uzywanych w badaniach empirycznych z zakresu
zaangazowania w strategie zmieniata sie w kolejnych latach. Poczatkowo badania
analizujgce strategiczng role rady bardzo silnie zwigzane byty z praktyka, a badacze
nie precyzowali wprost teorii, z ktorej korzystali. Lata 90. XX wieku to poczatek
dominacji teorii agencji, ktéra cho¢ stracita nieco na znaczeniu, to do dzi$ stanowi
najczesciej wybierang rame teoretyczng. Po 2000 roku obok teorii agencji w
badaniach zaczynajg nabiera¢ znaczenia teorie zaleznosci od zasobow, stewarda i

behawioralne (Pugliese i in., 2009).

1.4.2 Teoretyczne podstawy strategicznej roli rad

W poprzednim podrozdziale wspomniana zostata strategiczna rola rad. O
teoretycznych podstawach tej roli, ale takze innych, ktore zwykle przypisuje sie
radom w literaturze przedmiotu (m.in. ustugowej, kontrolnej, zapewniania
zasobow) pisali m.in. Machold i Farquhar (2013). Badacze zidentyfikowali i
zaprezentowali role rad opisane w literaturze, przypisane do nich aktywnosci oraz
ich teoretyczne podstawy. Tabela 1 zawiera wybrane z ich pracy przyktady
zwigzane ze strategiczng rolg rady oraz innymi rolami, jesli opis aktywnosci

zwigzany jest z zaangazowaniem rady w strategie. Trzy publikacje wskazujg
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bezposrednio na role strategiczng, cho¢ w kazdym jest ona nieco inaczej

zdefiniowana. Ich autorzy bazuja na trzech teoriach, lecz w réznych konfiguracjach:

— ZahraiPearce (1989) teoria agencji, teoria zaleznosci od zasobow,
— Hung (1998) teoria stewarda,

— Stiles i Taylor (2002) teorie agencji, teoria zaleznos$ci od zasob6w, teoria

stewarda.

Inni badacze nie uwzgledniajg strategicznej roli rady, jednak obszary
przypisywane do jej aktywnoS$ci mozna znalez¢ w innych rolach: ustugowej i
zwigzanej z zapewnianiem zasobow. Powotuja sie przy tym na te same teorie, co
badacze wyszczeg6lniajacy role strategiczng, z jednym wyjatkiem - Johnson i inni
(1996) opieraja sie dodatkowo na teorii strategicznego wyboru.

Machold i Farquhar (2013) podkres$laja, Ze teoretyczne Kkorzenie roli
kontrolnej i ustugowej sa stosunkowo proste w identyfikacji. Badacze wskazuja na
teoretyczne zrddta roli kontrolnej w teorii agencji (Fama i Jensen, 1983; Jensen i
Meckling, 1976) i perspektywach legalistycznych (Johnson i in., 1996), natomiast
roli ustugowej w podej$ciu zasobowym, a w szczegdlnosci w teorii zaleznosci od
zasobéw (Hillman i Dalziel, 2003). W przypadku roli strategicznej identyfikacja jej
teoretycznych podstaw nie jest tak trywialna. Zrédet tej roli mozna szukaé w
roznych teoriach, miedzy 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 i in., 2009). Jak pokazuje w
dalszej czesci pracy teorie te nierzadko przedstawiajg zupelnie inng perspektywe

dotyczacy zaangazowania rad w strategie.
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Tabela 1 Teoretyczne podstawy zadan rad zwiazanych ze strategia

Autor/Autorzy

Zadania/Rola rady i podstawa

teoretyczna

Opis aktywnos$ci rady realizujacej

zadanie

Zahra i Pearce (1989)

Rola strategiczna: teoria zaleznosci

od zasobo6w i teoria agencji

Recenzja, zatwierdzanie i doradzanie w

kwestii strategii firmy

Hung (1998) Rola strategiczna: teoria stewarda Recenzja i wytyczanie strategii firmy
Stiles i Taylor (2002) Rola strategiczna: teoria agencji, Formutowanie strategii i jej ewaluacja -
teoria zalezno$ci od zasobdw, teoria ciagte zaangazowanie rady na wielu
stewarda poziomach
Rola Kkontrolna: teoria agencji, (..) Recenzja i monitoring postepu
hegemonii klasowej, teoria strategicznych celow (kontrola
hegemonii menedzerskiej, teoria strategicznych aktywnosci)

zaleznoSci od zasobow

Johnson i inni (1996)

Rola ustugowa: teoria agencji, teoria

strategicznego wyboru

Doradzanie prezesowi i menedzerom

wysokiego szczebla w kwestiach
zarzadczych inicjowanie i formutowanie

strategii

Forbes i Milliken Rola ustugowa (teoria nie Doradztwo i konsultacje z menedzerami

(1999) sprecyzowana) wysokiego szczebla, aktywne
uczestnictwo w rozwijaniu strategii i
podejmowaniu decyzji

Hillman i Danziel Zapewnianie zasobow: teoria  (...) pomoc w formutowaniu strategii

(2003)

zaleznoSci od zasobow

Sundaramurthy i Lewis

(2003)

Ustugowa i doradcza rola: teoria

stewarda

Doradzanie menedzerom i wspieranie

procesu formutowania strategii

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Machold i Farquhar (2013)
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1.4.3 Wybrane teorie ladu korporacyjnego i zarzadzania strategicznego

Ponizsze podrozdzialy zawierajg krytyczne omoéwienie kluczowych teorii dla
dziedzin tadu korporacyjnego i zarzadzania strategicznego, ktére przedstawia
Tabela 1 i do ktérych najcze$ciej odwotujg sie badania z zakresu zaangazowania rad
w strategie. Teorie zostaty zidentyfikowane na podstawie artykutéw Pugliese i inni
(2009), Machold i Farquahr (2013) oraz przegladu literatury przeprowadzonego na
potrzeby niniejszej dysertacji. Nalezg do nich: teoria agencji, teoria zalezno$ci od
zasoboéw, teoria stewarda, teoria naczelnego Kkierownictwa oraz teorie

behawioralne.

1.4.3.1 Teoria agencji

Teoria agencji (agency theory, principal-agency theory) jest jedng z teorii nalezacej
do nowej ekonomii instytucjonalnej (New Insitutional Economics). Skupia sie na
relacjach pomiedzy wtascicielem (pryncypatem), a zaangazowang przez niego
osobg (agentem), ktory dziata w jego imieniu, na jego zlecenie i jest uprawniony do
podejmowania decyzji (Jensen i Meckling, 1976). Perspektywa ta zajmuje sie w
uproszczeniu zachetami i mechanizmami kontroli w relacji pomiedzy pryncypatem
i agentem, w szczeg6lnosci, gdy dochodzi do konfliktu interesu pomiedzy nimi.

Dla teorii agencji sg kluczowe sg dwa problemy, w ktérych pryncypat i agent
moga mieé rozbiezne stanowiska. Pierwszy z nich to konflikt celéw. Agent nie
zawsze chce sie zachowywac¢ po mysli pryncypata, bowiem moze mie¢ swoje wiasne
cele, co moze prowadzi¢ do dodatkowych kosztéw i trudnosci wynikajacych z
potrzeby monitorowania agenta. Drugi problem zwigzany jest z r6znym podej$ciem
do ryzyka i pewnymi zatoZeniami o naturze ludzkiej takimi jak: oportunizm,
ograniczona racjonalno$¢, awersja do ryzyka. Przyjmuje sie, Ze agent nieposiadajacy
udzialéw w przedsiebiorstwie moze mie¢ awersje do ryzyka i sktonno$¢ do
dziatania na wtasng korzy$¢. Dlatego z punktu widzenia teorii agencji kluczowe w
organizacji jest projektowanie kontraktow okreslajacych reguty podziatu wtadzy i
korzysci, gdy menedzerowie musza stworzy¢ plan dtugookresowy (Eisenhardt,

1989a).
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Znaczacy wptyw na debate na temat rad z perspektywy teorii agencji
wywarta praca Fama i Jensen (1983), ktérzy dokonali rozrdéznienia miedzy
decyzjami dotyczacymi zarzadzania (tj. inicjowanie i wdrazanie strategicznych
decyzji) oraz kontrolg tych decyzji (tj. ratyfikacja i monitorowanie dziatan
strategicznych). Pierwsza z nich jest z gory przypisana do zespotu zarzadzajacego,
druga do rady. Artykut ten istotnie wplynat na pédzniejszych naukowcoéw, a
konsekwencjg przyjecia takiego podziatu jest postrzeganie w tej perspektywie rady
jako mato zaangazowanej w strategie (Pugliese i in., 2009).

Wedtug teorii agencji (Eisenhardt, 1989a; Fama i Jensen, 1983) miedzy
wtascicielami spo6tki, a menedzerami ktérzy zostali zatrudnieni do zarzadzania nig,
wystepuje naturalny konflikt celéw i intereséw. Rada jest w tym wypadku
efektywnym mechanizmem monitorowania menedzeréw zarzgdzajacych firmg w
imieniu akcjonariuszy. Cztonkowie rady wptywaja na strategiczne wybory w
spotkach poprzez Kkontrole dziatania kadry zarzadzajacej, ograniczajac ich
oportunistyczne dziatania (Mizruchi, 1983). Rady tym samym nie angazujg sie na
etapie inicjacji czy tworzenia strategii, lecz poprzez zatwierdzanie i kontrole
strategicznych decyzji (Fama i Jensen, 1983). Cztonkowie rady nie powinni
angazowac sie w strategie, co najmniej z dwéch powodoéw. Po pierwsze to czynitoby
ich wspotodpowiedzialnymi za strategiczne decyzje, ktére rada jest zobligowana
kontrolowa¢. Po drugie zmniejszatoby to dystans, ktéry powinien by¢ zachowany
pomiedzy rada i menedzerami (Sundaramurthy i Lewis, 2003). Zdaniem
naukowcoéw jednak sam mechanizm kontroli, niewatpliwie ksztattuje kierunki
strategiczne organizacji (Stiles i Taylor, 1996). Poprzez kontrole rada ksztattuje
wizje i misje, reguluje warunki sprzyjajace innowacyjnosci spotek oraz zmiany w
spoétkach (Stiles i Taylor, 2002). Baysinger 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 znaczaca role dyrektoréw wewnetrznych
i zewnetrznych. Pierwsi z nich nadzorowa¢ beda menedzeréw w oparciu o wyniki
finansowe spotki, gdyz sa oni skoncentrowani na wynikach krotkoterminowych,
ktére preferujg akcjonariusze. Drudzy za$, posiadajacy istotng wiedze dotyczaca
organizacji, bedg ocenia¢ na podstawie procesu, ktéry prowadzi do tych wynikow.

Teoria agencji w szczegdlny sposéb postrzega dyrektoréw zewnetrznych,

zwlaszcza tych niezaleznych, gdyz zaktada ze moga by¢ oni szczegdlnie efektywni w
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sytuacjach wymagajacych pogodzenia interesow menedzeréw i udzialowcow
(Tihanyi, Johnson, Hoskisson i Hitt, 2003). A wiec efektywne rady, réwniez w
zakresie strategii, to takie, ktore maja wieksza proporcje niezaleznych cztonkéw,
ktérzy moga nadzorowaé prace menedzerow w tym zakresie (Chen, 2011; Kor,
2006). Dyrektorzy zewnetrzni, co prawda maja wzglednie mniejszg wiedze o
firmach w radach w ktérych zasiadajg, jednak wnosza swojg szeroka wiedze i
doswiadczenie zawodowe spoza organizacji, ktére pomaga im w wypelnianiu ich

roli zwigzanej z nadzorem (Baysinger i Hoskisson, 1990).

1.4.3.2 Teoria zaleznosci od zasobéw

Teoria zalezno$ci od zasobow (resource dependence theory) (Pfeffer i Salancik,
1978) charakteryzuje organizacje jako systemy zalezne od zasobéw znajdujacych
sie w ich otoczeniu. Czynniki zewnetrzne i wynikajaca z nich niepewnos¢ wptywaja
na zachowania organizacyjne, dlatego wazne jest zrozumienie kontekstu, w jakim ta
organizacja sie znajduje. Menedzerowie mogg jednak dziata¢ w celu zmniejszenia
niepewnosci wynikajacej z otoczenia.

W odroéznieniu od teorii agencji, w badaniach zakorzenionych w teorii
zalezno$ci od zasobéw nie zaktada sie, Ze menedzerowie i wtasciciele majg
sprzeczne interesy. Z punktu widzenia tej teorii rady s3 jednym z mechanizmdéw,
ktéry redukuje niepewnos$¢ wynikajaca z otoczenia, w jakim funkcjonuje spoétka,
zapewniajac dostep organizacji do zasob6éw, a tym samym przyczyniajac sie do jej
rozwoju. Pfeffer i Salancik (1978) wskazali na cztery procesy, dzieki ktérym
cztonkowie rad moga ograniczac zalezno$¢ zasobowa swojej organizacji, a przez to
przyczyniac sie do jej rozwoju: 1) zapewnienie dostepu do informacji z otoczenia, 2)
uprzywilejowany dostep do cennych zasobéw, 3) legitymizowanie dziatan spotki, a
takze 4) doradztwo cztonkéw rady w kluczowym procesie formutowania strategii.

Zgodnie z teorig zaleznos$ci od zasobéw cztonkowie rad, ktérzy maja duze
doswiadczenie w innych firmach, sg ekspertami w swoich dziedzinach lub maja
duze doswiadczenie na stanowisku cztonkéw rad, mogg zapewni¢ lepsze doradztwo
dla firm w dziedzinie strategii (Hillman i Dalziel, 2003; Pfeffer i Salancik, 1978). Jest
to szczeg6lny sposdb postrzegania dyrektoréw zewnetrznych, jako zapewniajacych

dostep do cennych zasobdéw z otoczenia (Hillman i Dalziel, 2003).

33



1.4.3.3 Teoria stewarda

Teoria stewarda (stewardship theory) (Donaldson i Davis, 1991) wywodzi sie z
socjologii oraz psychologii i zaktada, ze ludzie z natury sg sktonni do kooperacji.
Gtoéwna przestanka tej teorii jest zatozenie, Ze relacje miedzy radg i wyzszg kadrg
menedzerska (stewardami) w spoétkach charakteryzuje wzajemne zaufanie i
wspoOlne cele (Sundaramurthy i Lewis, 2003). Wedlug teorii stewarda
menedZerowie sg motywowani przez wewnetrzng satysfakcje z wykonanej pracy, a
nie zewnetrzne nagrody (Davis, Schoorman i Donaldson, 1997). Mogg sie
utozsamia¢ z misjg organizacji i tak samo jak pryncypatowi (akcjonariuszowi)
zalezy im na dobrych wynikach sp6tki. Steward chroni i maksymalizuje majatek
akcjonariuszy poprzez swoje dziatanie, poniewaz w ten sposéb maksymalizuje sie
jego wiasna uzytecznos¢. Steward przedktada dtugoterminowe dobra grupy nad
cele osobiste, dzialajac w ten sposéb w najlepszym interesie swoim i pryncypata.
Nie oznacza to jednak, Ze teoretycy zarzadzania zaktadajg, Ze menedzerowie i
cztonkowie rad sg altruistami. Uznaja raczej, Ze istnieje wiele sytuacji, w ktérych
stuzenie interesom akcjonariuszy stuzy réwniez ich wtasnym interesom (Lane,
Cannella Jr.i Lubatkin, 1998).

Ponadto cztonkom rady zalezy na dobrych wynikach spétki ze wzgledu na
swojg reputacje. Bedac skutecznymi zarzadcami organizacji, kierownictwo i rady
efektywnie zarzadzaja rowniez wlasnymi karierami. Zaréwno zewnetrzni jak i
wewnetrzni czlonkowie rad beda troszczy¢ sie o skuteczno$¢ strategii firmy,
poniewaz zdajg sobie sprawe, ze wyniki firmy bezposrednio wptywaja na ich
postrzeganie (Fama, 1980).

Z punktu widzenia tej teorii rada bedzie struktura, ktéra ma utatwic i
wesprze¢ menedzerow w zarzadzaniu spotka, w tym w kwestiach zwigzanych ze
strategig, a nie ich monitorowac i kontrolowa¢ (Davis i in., 1997). Kontrola stewarda
moze przynosi¢ efekty odwrotne do zamierzonych, poniewaz ostabia

proorganizacyjne zachowanie stewarda, obnizajgc jego motywacje.

1.4.3.4 Teoria naczelnego kierownictwa

Hambrick i Mason (1984), ktorzy sformutowali koncepcje naczelnego kierownictwa
(upper echelon) postrzegaja strategie jako zbiér decyzji podejmowanych przez

kluczowych menedzeréw. Na decyzje i zachowanie menedzeréw znaczacy wptyw
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majg ich demograficzne charakterystyki, doswiadczenia, w szczegdlnosci zdobyte w
podobnych rolach, wyznawane wartosci czy trwate predyspozycje psychiczne.
Gtowna przestanka teorii méwi o tym, ze decyzje strategiczne podejmowane sg
przez decydentéw w warunkach niepewnosci i przetadowania informacja. Z jeden
strony decydenci charakteryzuja sie znaczng sprawczo$cia w odniesieniu do decyzji
strategicznych, z drugiej racjonalnos$¢ tych decyzji jest jednak ograniczona, bowiem
sytuacje, w ktérych znajduja sie menedzerowie, charakteryzujg sie duza
niepewnoscig i ztoZzonoscig informacyjng, ktérej nie moga oni catkowicie poznac.
Moga dokonac jedynie ich uproszczonych interpretacji (Hambrick, 2007).

W kontekscie zaangazowania rad w strategie, kwestia ta szczegélnie dotyczy
dyrektoréw zewnetrznych. Zwykle majg oni mniejszg wiedze na temat sytuacji
firmy w poréwnaniu z dyrektorami na co dzien pracujgcymi w spotce. Zaktada sie
takze, ze poswiecaja oni jej mniej czasu i uwagi. Tym samym bardziej
prawdopodobne wydaje sie, ze przy strategicznych analizach i podejmowaniu
decyzji bedg polega¢ na swoim do$wiadczeniu i osobistych przekonaniach

(Finkelstein, Hambrick i Cannella, 2009).

1.4.3.5 Teoria behawioralna

Teoria behawioralna (behavioural theory) ma swoje Zrédta w badaniach z zakresu
psychologii podejmowania decyzji i psychologii spotecznej. Podobnie jak teoria
naczelnego kierownictwa zaktada ona kluczowg role kadry kierowniczej i zwraca
uwage na konieczno$¢ zrozumienia map poznawczych os6b zaangazowanych w
strategie. W badaniach organizacji teoria behawioralna ma dtugg historie, jednak
dopiero w ostatnich latach zyskuje na znaczeniu w dziedzinie zarzadzania
strategicznego, w ktorej wytonit sie nowy obszar strategii behawioralnej (Powell,
Lovallo i Fox, 2011). Podobnie dzieje sie w dziedzinie tadu korporacyjnego, w a
szczegblnosci obszarze dotyczacym badania rad. W poszukiwaniu nowych ram
teoretycznych i zrozumienia efektywnego zarzadzania i nadzorowania spétkami,
zaczeto przygladac sie blizej procesom behawioralnym majacym miejsce w radach i
dynamice panujgcej na sali posiedzen, a takze w jej otoczeniu (Van Ees i in., 2009).
W ladzie korporacyjnym teoria behawioralna odnosi sie do ,natury interakc;ji i
relacji pomiedzy firmg, a jej interesariuszami w procesie podejmowania decyzji i

kontroli nad zasobami firmy” (Van Ees, Gabrielsson i Huse, 2009, s. 307). Zrédet tej

35



teorii nalezy przede wszystkim poszukiwa¢ w klasycznych pracach Marchai Simona
(1958), Cyerta i Marcha (1963) oraz Simona (1955).

Badania wykorzystujace to podejscie do analizy zaangazowania rad w
strategie zaczeto sie rozwija¢ szczego6lnie w latach 90 np. (Forbes i Milliken, 1999;
McNulty i Pettigrew, 1999; Rindova, 1999). W ujeciu tym badacze skupiaja sie na
procesie podejmowania strategicznych decyzji i jego uwarunkowaniami, w
szczegblnos$ci ograniczonej racjonalnosci, satysfakcjonujgcych zachowan, rutyn
organizacyjnych oraz podejmowania decyzji i negocjacji przez koalicje (Van Eesiin.,
2009). Przedmiotem badan s3 interakcje, konflikty, odpowiedzialno$¢, autorytet i

przywodztwo w radzie oraz ich wptyw na strategie.

1.4.4 Podsumowanie wybranych teorii

Zaprezentowane powyzej wybrane teorie tadu korporacyjnego i zarzadzania
strategicznego zostaly podsumowane w Tabela 2. Z jednej strony mamy teorie
zaktadajace konflikt pomiedzy kadra zarzadzajaca a udziatowcami, wedtug ktérych
rada powinna kontrolowaé oportunistyczne zachowania agentéw. Do takich teorii
nalezy teoria agencji. Zgodnie z jej zatoZeniami rady nie powinny angazowac sie na
etapie tworzenia i wdrazania strategii, mogg jednak wnosi¢ do niej wktad poprzez
jej zatwierdzanie i nadzor. Z drugiej strony mamy teorie zaleznosci od zasobow,
stewarda, czy naczelnego kierownictwa, ktore zaktadajg, ze menedzerowie dziataja
w najlepszym interesie firm, a rady w takim wypadku moga wnosi¢ dodatkowa
warto$¢ do strategii na réznych jej etapach takze aktywnie wtaczajac sie w proces
jej kreacji. Uzupelnia je podejscie behawioralne, ktére koncentruje sie na opisie i
zrozumieniu tego co dzieje na posiedzeniach rad oraz poza nimi oraz na relacje
pomiedzy cztonkami rad.

Analiza debaty teoretycznej dotyczacej strategicznej roli rad wskazuje, Z
charakteryzuje jg znaczny pluralizm, ktéry nie wystepuje w przypadku innych roél
dotyczacych rad identyfikowanych w literaturze przedmiotu. Ré6znorodnos¢, ktérg
charakteryzuje sie debata teoretyczna ma oczywiscie odzwierciedlenie w badaniach
empirycznych. Popularno$¢ poszczegélnych teorii na przetomie lat i ich aplikacja do
badann empirycznych podlegata zmianom, ktére przybliZone sg w kolejnym

podrozdziale.
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Tabela 2 Zaangazowanie rad w strategie - podsumowanie gléwnych teorii

Teoria Agencji Zaleznosci od Stewarda Naczelnego Behawioralna
zasobow kierownictwa
Rada i Decyzje dotyczace Rady sa jednym z Relacje miedzy rada  Decyzje Zwrécenie uwagi
strategia zarzadzania mechanizméw, i wyzsza kadra podejmowane na proces
strategicznego ktory redukuje menedzerska w przez menedzer6w  podejmowania
przypisane sa niepewnos¢ spotkach podejmowane sgw  strategicznych
menedzerom, za$ wynikajaca z charakteryzuje warunkach decyzji i role rad
ich kontrola radzie. otoczenia, w jakim wzajemne zaufaniei  wysokiej w tym procesie.
Rady nie powinny funkcjonuje spétka,  wspdlne cele. Rada niepewno$ci. Rady Przedmiotem
angazowac sie na zapewniajac dostep ~ wspiera biorg udziat w badan sa
etapie tworzenia i organizacji do menedzeréw w podejmowaniu tych  interakcje,
wdrazania zasobow, a tym zarzadzaniu spotka,  strategicznych konflikty,
strategii, moga samym w tym w kwestiach decyzji, polegaja odpowiedzialnos¢,
jednak wnosi¢ do przyczyniajac sie zwigzanych ze gléwnie na autorytet i
niej wktad poprzez  do jej rozwoju. Rola  strategia. osobistych przywoédztwo w
jej zatwierdzaniei  rad jest doradzanie doswiadczeniu i radzie oraz ich
nadzor. w procesie osobistych wplyw na
strategii. przekonaniach strategie.
Autor Mizruchi (1983) Pfeffer i Salancik Davis, Schoorman i  Finkelstein, Forbes i Milliken,
/Autorzy (1978) Dalton, Donaldson (1997) Hambrick i (1999) McNulty i
Daily, Johnson i Cannella, (2009) Pettigrew (1999)
Ellstrand  (1999), Rindova, (1999)
Stiles (2001),
Hillman i Dalziel,
(2003)

rodto: opracowanie wlasne

Majac swiadomo$¢ bogatej tradycji teoretycznej postanowiono wykorzystac

podejscie badawcze strategii jako praktyki, nie dokonujgc a priori wyboru zadnego

z powyzszych nurtow teoretycznych. Do przedstawionych teorii powrdécono po

wykonaniu badan empirycznych na etapie dyskusji wynikéw, by 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 rozpoznania aktualnego stanu wiedzy dotyczacego zaangazowaniu rad w

strategie przeprowadzono kwerende i analize tekstow naukowych. Postugiwano sie

przy tym metodg systematycznego przegladu literatury (Petticrew i Roberts, 2006).

Analize tekstéw naukowych przeprowadzono w bazie bibliograficznej Web of

Science. W doborze stow kluczowych wzorowano sie na pracy zespotu kierowanego

przez Pugliese (2009) i sprawdzono bazy dla stéw kluczowych board i strateg* oraz

director and strateg*.
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Poszukiwania w bazie Web of Science daty wynik 1808 artykutéw
naukowych oraz artykutéw przegladowych. W kolejnym kroku ograniczono
przeglad do czasopism z obszaru zarzadzania, co pozwolito ograniczy¢ przeglad do
1492 publikacji. Na tym etapie zidentyfikowano kilka artykutéow przegladowych
omawiajacych literature przedmiotu w kolejnych okresach: Zahra i Pearce (1989),
Johnson i inni (1996), Hendry and Kiehl (2004), Pugliese i in. (2009) oraz Judge i
Talaulicar (2017). Talaulicar i Judge (2017) w Annals of Corporate Governance z
2017 roku prezentuja najnowszy jak dotad przeglad badan w podobnej tematyce.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ograniczaja sie do zagadnienia zaangazowania rad w
proces podejmowania decyzji w spotkach. Z uwagi na fakt, iz w literaturze dostepne
sg artykuly szczegétowo omawiajace wybrang tematyke, w ponizszej analizie
skupiono sie przede wszystkim na zaprezentowaniu najnowszego dorobku. Za
punkt graniczny przyjeto rok 2007, czyli moment, w ktéorym analize zakonczyt

zespot Pugliese (2009). Przeglad dotychczasowych badan podzielono na trzy czeSci:

1) Prezentacja wynikéw przegladu Pugliesie i inni (2009) do roku 2007
2) Systematyczny przeglad badan od roku 2008 do roku 2019
3) Systematyczny przeglad badan dotyczacych rad nadzorczych

W pierwszej czesci przegladu przedstawiono najwazniejsze wnioski przegladu
Pugliese i inni (2009), ze szczegbélnym zwrdceniem uwagi na badania zwigzane z
tematem pracy, czyli praktyka rad w obszarze strategii. Nastepnie wykorzystujac te
samg metode rozszerzono ten przeglad o okres 2008-2019. W trakcie analizy nie
zidentyfikowano Zadnego artykutu pos$wieconego radzie nadzorczej. Majac na
uwadze, iz badania w dysertacji poSwiecone sa w gléwnej mierze radom
nadzorczym, dodatkowo przeszukano zbior 1492 artykutéw zidentyfikowanych w
pierwszym kroku dla stowa: ,supervisory”. Dokonano takze przegladu badan
dotyczacych polskiego rynku indeksowanych w bazie Polskiej Bibliografii Naukowej

oraz bazie Nauka Polska dla stéw kluczowych rad* i strateg*.
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1.5.2 Dyskusja do roku 2007

1.5.2.1 Pozycjonowanie, metody badawcze i kontekst badari uwzglednionych w

przeglqdzie do 2007 roku

Zesp6t pod kierownictwem Pugliese (2009) dokonat jak dotad najszerszego
przegladu badan analizujgc 150 publikacji z zakresu zaangazowania rad w strategie.
Ich badania dotyczyty lat 1972-2007 i dostarczyty cennej wiedzy w tym obszarze.
Zdaniem naukowcoéw dyskusje na temat zaangazowania rad w strategie mozna
podzieli¢ na trzy okresy: 1972-1989, 1990-2000 i 2001-2007. Zagadnienie
zaangazowania rad w strategie ewoluowato w tych okresach od niejasnych i
niejednoznacznych definicji zaangazowania w strategie na poziomie ogdélnym,
poprzez postrzeganie zaangazowania rad w strategie przez pryzmat wpltywu
szeregu atrybutow rady na strategiczne rezultaty, po zaangazowanie rady w proces
podejmowania strategicznych decyzji. Ten kierunek jest zgodny z widocznym z
zarzadzaniu strategicznym odejsSciem od studiowania ,strategii jako materiatu” na
rzecz rozumienia jego ,procesu i kontekstu” (Pettigrew i in., 2002).

Gléwne wnioski jakie ptyng z tej analizy wskazujg na dominacje badan
prowadzonych na amerykanskich spotkach lub na zbiorach, ktére zawieraty spétki
z USA. Globwna perspektywa teoretyczng uzywang w publikacjach byta teoria
agencji, czasami w polaczeniu z innymi perspektywami teoretycznymi. Zrédia
danych, z jakich korzystali naukowcy byty dosy¢ podzielone, najpopularniejsze w
omawianym okresie byly jednak analizy danych archiwalnych oraz badania przy
uzyciu kilku metod w jednym badaniu (Pugliese i inni 2009). Do gléwnych
periodykéw, w ktorych publikowano artykuly z badanego zakresu nalezaty:
Corporate Governance: International Review, Strategic Management Journal, Long
Range Planning, Academy of Management Journal, Harvard Business Review,
Journal of Management. Problematyka poruszanych zagadnien, ktére pojawiaty sie

w badaniach zostata przedstawiona ponize;.

1.5.2.2 Problematyka badari uwzglednionych w przeglqdzie do 2007 roku

Poczatek dyskusji nad zaangazowaniem rad w strategie siega poczatku lat 70-tych
XX wieku, czyli zbiega sie z narodzinami dyscypliny zarzadzania strategicznego.

Jednym z prekursoréw dyskusji byt Miles Mace (1971), ktéry w swojej ksigzce
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,Directors: Myth and Reality” przedstawit krytyczne spojrzenie na rady.
Prowadzone przez niego badania pokazywaty, Ze cztonkowie rad nie angazujg sie
aktywnie w sprawy swoich spotek, w tym w strategie. Wyjatek stanowity sytuacje
kryzysowe w organizacjach.

Generalnie badania w pierwszym okresie debaty w latach 1972-1989
skupiaty sie na celowo$ci zaangazowania rad w strategie. Przy czym definicja
zaangazowania rad w strategie byta w tym czasie bardzo szeroka i niejasna oraz nie
dominowato jedno konkretne podejscie teoretyczne. Debata obejmowata dwa
nurty: zwolennikdw zaangazowania cztonkéw rad w proces podejmowania
strategicznych decyzji oraz przeciwnikow aktywnego zaangazowania cztonkéw rad.
Pierwsza strone reprezentowat przyktadowo Andrews (1980), ktéry na tamach
Harvard Business Review przekonywat, ze rada jest odpowiedzialna za strategie i
stanowi to jej istotng funkcje. Wommack (1979) i Harrison (1987), ktérzy rowniez
reprezentowali ten nurt, rekomendowali powotywanie specjalistycznych
komitetow, ktére moglyby wesprzec rade w jej strategicznej roli. Innego zdania byli
tacy naukowcy jak Rosenstein (1987), ktéry argumentowal, Ze rady nie s3
zaangazowane w strategie, poniewaz cztonkowie nie wykonawczy nie sg stalymi
pracownikami w spétkach, przez co nie dysponuja wystarczajacg wiedza i czasem,
by wywigzywac sie z tego obowigzku. W tym okresie Zahra i Pearce (1989) na
podstawie analizy dotychczasowej literatury wyro6znili obok roli monitorujacej i
ustugowej rad ich role strategiczng, o ktorej szerzej pisano juz wcze$niej w tym
rozdziale powotujac sie na wspomnianych autoréw.

W kolejnej dekadzie obejmujacej lata 1990-2000 badano gtéwnie wptyw
struktury i kompozycji rad na wazne decyzje strategiczne takie jak np.
dywersyfikacja, umiedzynarodowienie czy restrukturyzacja. W duzym
uproszczeniu s3 to badania typu ,wejscie-wyjscie” pomijajgce caty 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 dysertacji, szczegdlng uwage w tym okresie zwraca
nowy, wytaniajacy sie trend badawczy, w ktérym naukowcy zaczeli analizowac
decyzje rady nie tylko jako jednostkowe wydarzenie, lecz jako ztoZony proces. Z tego
okresu pochodzi praca Forbesa i Millikena (1999), ktéra jest jednym z najcze$ciej

cytowanych artykutéw z zakresu zaangazowania rad w strategie. Badacze w tym
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koncepcyjnym artykule skupili sie na radzie jako na elitarnej grupie oso6b, ktéra
podejmuje wazne, epizodyczne decyzje. Ich zdaniem dla lepszego zrozumienia
zaangazowania rad w strategie nalezy otworzy¢ czarne pudetko i zajrze¢ do
procesow w ich wnetrzu. Opierajac sie na literaturze dotyczacej procesu
decyzyjnego zidentyfikowali trzy kluczowe procesy poznawcze zachodzace w
radach, ktére mogg wptywac¢ na zaangazowanie ich cztonkéw. Te trzy procesy to:
(1) normy wysitku wykazywane przez rade, (2) poziom konfliktu poznawczego na
posiedzeniach oraz (3) zastosowanie wiedzy i umiejetno$ci posiadanych przez rady.
W podobnym tonie wypowiadata sie Rindova (1999), ktéra zaproponowata model
poznawczy dotykajacy tematyki zaangazowania cztonkéw rad w proces
podejmowania strategicznych decyzji, wedtug ktérego rady maja wplyw na
skanowanie interpretacje i wybdr strategicznych alternatyw oraz kierunkéow
dziatania. Inne wyniki badan McNulty oraz Pettigrew (1999) wykazaty, Ze rola
dyrektoréw zewnetrznych nie sprowadza sie jedynie do ratyfikacji decyzji
podejmowanych przez menedzeréw pracujacych na co dzien w spétkach. Mogg oni
angazowacé sie w strategie na trzech poziomach: (1) podejmujac strategiczne
decyzje, (2) ksztattujac strategiczne decyzje, (3) ksztattujac tre$¢, kontekst i
wprowadzajac strategie (Tabela 3). Zdaniem natomiast Stiles (2001) rola rad nie
jest bezposrednie formutowanie strategii, lecz tworzenie Kkontekstu oraz
utrzymywanie struktury, w ktérych bedzie ona powstawac¢. Na tworzenie kontekstu
sktada sie za$ zdefiniowanie czym zajmuje sie firma, jaka jest jej wizja oraz wartoSci.
Na mechanizm utrzymywania struktury sktadajg sie za$ trzy role rady: 1) rola rady
jako gatekeeper, czyli aktywne ocenianie, doradztwo i odrzucanie strategicznych
propozycji, 2) budowanie pewnosci zarzadu i zachecanie go do przedstawiania
nowych, przedsiebiorczych pomystéw, 3) wybér odpowiednich cztonkéw zarzadu,
w szczegOlnosci prezesa.

W trzecim zidentyfikowanym okresie 2001-2007 gtéwny nurt stanowia
nadal badania wptywu struktury i kompozycji rady na wazne decyzje strategiczne,
a wiekszo$¢ publikowanych badan zaczeta czerpac z innych teorii niz teoria agencji.
Po 2001 roku co raz wyrazniej zaczely pojawial sie badania spoza Stanow
Zjednoczonych, gtéwnie z Europy i Azji (np. Bonn i Fisher, 2005; Yoshikawa i Phan,
2005; Zona i Zattoni, 2007). Ciagle nisze, aczkolwiek rozwijajaca sie, stanowity

badania bazujace na wcze$niejszych pracach Forbesa i Millikena (1999),
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McNulty’ego i Pettigrew (1999) oraz Rindovej (1999), ktére mialy na celu
zrozumienie jak rady uczestniczg w podejmowaniu strategicznych decyzji. Jensen i
Zajac (2004) oraz Useem i Zelleke (2006) podkreslali, ze rady nadzorcze uczestnicza
w tych procesach poprzez ciagte interakcje z menedzerami lub z innymi
interesariuszami. Mueller, Sillince, Harvey i Howorth (2003) zwracali uwage na
sprzeczne wymagania jakie stojg przed radami. Z jednej strony petnig one role
monitorujgce, w ktorych podkresla sie aspekt niezalezno$ci, z drugiej zas rola

strategiczna wymaga od nich aktywnego zaangazowania w sprawy spotek.

Tabela 3 Poziomy zaangazowania zewnetrznych czlonkow rad w strategie

Podejmowanie Ksztaltowanie Ksztaltowanie
strategicznych strategicznych decyzji tresci, kontekstu
decyzji oraz wprowadzanie

strategii

Definicja Wptyw jest wywierany ~Wplyw pojawia sie na Wptyw jest staty i nie
na posiedzeniachrady = wczesnym etapie procesu  jest ograniczony do
pod koniec procesu podejmowania decyzji, epizodow
podejmowania decyzji  zewnetrzni cztonkowie zwigzanych z
odnosnie inwestycji rady ksztattuja podejmowaniem
kapitatowej przygotowanie propozycji  decyzji.

dotyczacych inwestycji
kapitatowych przez
dyrektoréw
wykonawczych

Zachowanie Na posiedzeniachrada  Konsultacje zewnetrznych ~ Rada stwarza

rady podejmuje decyzje by  czlonkéw rady kontekst dla
zaakceptowag, wykonawczymi cztonkami  strategicznej debaty,
odrzuci¢ lub zapoznaje rad, formalne lub opracowuje
sie z propozycja nieformalne, w trakcie metodologie
dotyczaca inwestycji procesu przygotowywania tworzenia strategii,
kapitatowej propozycji dotyczacej monitoruje tre$¢

inwestycji kapitatowej, strategii oraz jej
pozwalaja cztonkom rady wprowadzanie
na testowanie pomystow,

podnoszenie problemow,

kwestionowania zatozen.

Wykonawczy cztonkowie

rad przesiewaja

propozycje inwestycji

kapitatowych majac na

uwadze, ze rada musi je

zaakceptowacl

Zaangazowanie Wszystkie rady Niektore rady ksztattuja Niewiele rad

rady podejmuja strategiczne decyzje ksztattuje tres¢,
strategiczne decyzje kontekst i

wprowadzanie
strategii

Zrédto: McNulty i Pettigrew (1999, 5.55)
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W omawianym okresie takze zaczeto blizej przygladac sie i bada¢ wptyw 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 i powigzania sieciowe cztonkéw rady nadzorczej
wptywajg na ich zdolnos$¢ i motywacje do udziatu w formutowaniu strategii
(Carpenteri Westphal, 2001; Hillman, 2005; Roberts, 2002) oraz na og6lng zdolno$¢
rady nadzorczej do wywierania wptywu na prezeséw i TMT (Arthaud-Day, Certo,
Dalton i Dalton, 2006; Grossman i Cannella, 2006; Westphal i Fredrickson, 2001).

1.5.3 Dyskusja po roku 2007
1.5.3.1 Metodyka systematycznego przeglgdu

W drugiej czeSci przegladu obejmujacej okres od 2008 do 2019 roku
przeprowadzono systematyczny przeglad badan, ktéry zawezono do artykutow
publikowanych w czasopismach uznawanych za posiadajgce wysoki wplyw na
$Srodowisko badawcze. Czasopisma wyselekcjonowano na podstawie wartosci
wskaznika Impact Factor z obszaru zarzadzania. W przegladzie ograniczono sie do
20 czasopism znajdujacych sie najwyzej na liScie Journal Citation Report 2018 z
obszaru zarzadzanie. Z uwagi na fakt iz w przegladzie dokonanym przez Pugliesie i
inni (2009) najwiecej artykutéw pochodzito z periodyku z zakresu tadu
korporacyjnego: Corporate Governance: An International Review, dodatkowo
uzupetniono liste o ten tytut. Tak ograniczone poszukiwania daty wynik 283
artykutow, ktére poddano dalszej selekcji na podstawie abstraktow. W przegladzie
nie uwzgledniono artykutéw, ktérych problemy badawcze skoncentrowane byty
wokét zaangazowania rad w odpowiedzialno$¢ spoteczng czy roli kobiet w radach,
wyjatek stanowig artykuty w ktérych autorzy podkreslali bezposredni zwigzek
miedzy tymi tematami, a strategia spotek.

Ostatecznie do przegladu zakwalifikowano 40 artykutéw, pochodzacych z 6
czasopism (Tabela 4). Dominowaly artykuty pochodzgce =z czasopisma
specjalizujacego sie w zagadnieniach tadu korporacyjnego Corporate Governance:
An International Review oraz zarzadzania strategicznego: Strategic Management
Journal. Zidentyfikowane artykuly przeczytano, a w trakcie czytania kodowano

wedtug kategorii wykorzystanych przez Pugliese i in. (2009): (1) typ artykulu
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(studium teoretyczne, studium empiryczne), (2) gléwny temat badaczy, (3)
wykorzystane teorie, (4) obszar, na ktérym prowadzone byto badanie, (5) Zrédto

danych, (6) definicja zaangazowania rady w strategie.

Tabela 4 Lista czasopism, z ktérych pochodzily artykuly wykorzystane w przegladzie

Nazwa czasopisma Liczba
artykutow

Corporate Governance: An International Review 15
Strategic Management Journal 10

Journal of Management Studies 5

Academy of Management Journal 5

Journal of Management 3
Corporate Social Responsibility and Environmental Management 2

Zrédto: Opracowanie wiasne

1.5.3.2 Pozycjonowanie, metody badawcze i kontekst badari uwzglednionych w

przeglqdzie

Wsrod 40 artykutéw objetych przegladem zdecydowana wiekszo$¢, a mianowicie
37 prac to badania empiryczne. Z pozostatych dwoch artykutéw, jeden to analiza
teoretyczna, drugi za$ to praca przegladowa (Pugliese i in., 2009) omo6éwiona w
poprzednich rozdziatach. Z 38 prac empirycznych 29 (tj. 76%) wykorzystywato
metody iloSciowe (rézne rodzaje analizy regresji, modelowania rdéwnan
strukturalnych), 5 (13%) metody jakoSciowe (studia przypadkéw, wywiady,
jakosciowe metody poréwnawcze), a 4 (11%) metody mieszane.

Najwieksza cze$¢ artykutéw (17) podobnie jak w poprzednich latach bazuje
na danych pochodzacych z amerykanskich spétek. Ponadto duza grupe publikacji
stanowig artykuly, ktérych badane podmioty pochodza z krajéw europejskich,
takich jak: Norwegia (4), Holandia (2), Belgia (1), Finlandia (1), Hiszpania (1),
Szwecja (1) oraz Wielka Brytania (1). Ponadto dwa artykuty dotycza tajwanskich
rad i jeden australijskich. Trzy spos$réd analizowanych artykutéw to prace

poréwnujace sytuacje pomiedzy ré6znymi krajami.
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Z przegladu wynika, Ze wystepuje znaczne zréznicowanie teorii, ktére stuza
wyjasnieniu podstawowych zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem rad.
Obserwujemy tez zmiany popularno$ci omawianych nurtéw teoretycznych.
Popularna przez wiele lat w publikacjach naukowych teoria agencji traci na
znaczeniu. Coraz czeSciej jest ona uzywana w potaczeniu z podej$ciami takimi jak
teoria zaleznosci od zasobdw, teoria naczelnego kierownictwa, czy przyktadowo z
konceptami teoretycznymi takimi jak uczenie przez doswiadczenie. L.aczenie kilku
teorii dominuje w publikacjach naukowych ostatnich lat w badanej tematyce, nalezy
przy okazji zaznaczy¢, ze znaczna cze$¢ prac osadzonych w jednej teorii odwotuje
sie do teorii zaleznosSci od zasobdéw lub teorii naczelnego kierownictwa. Wéréd
innych teorii wykorzystanych w publikacjach naukowych czeSciej niz raz pojawity
sie: teoria zasobowa, nurt odwotujacy sie do koncentracji uwagi (attention based-
view), teoria identyfikacji spotecznej (social identity theory), teoria efektow
zespotowych (team production theory) oraz teorie analizujgce behawioralne i
polityczne aspekty zwigzane z procesem funkcjonowaniem rad. Okoto jednej
czwartej artykutow nie odwotuje sie do zadnej teorii lub przyjete podejscie jest

niejednoznaczne.

1.5.3.3 Problematyka badar uwzglednionych w przeglqdzie po 2007 roku

Gtowny nurt badan podobnie jak w poprzednich latach stanowig analizy wptywu
struktury i kompozycji rad na strategiczne decyzje i rezultaty, takie jak wydatki na
B+R (H. L. Chen, 2014; Dalziel, Gentry i Bowerman, 2011), dywersyfikacja
dziatalnosci (R. Chen, Dyball i Wright, 2009), fuzje i przejecia (Goranova, Priem,
Ndofor i Trahms, 2017; Kroll, Walters i Wright, 2008; McDonald, Westphal i
Graebner, 2008), umiedzynarodowienie (Barroso, Villegas i Pérez-Calero, 2011; H.
L. Chen, 2011), strategiczne zmiany (Haynes i Hillman, 2010), przedsiewziecia joint-
venture (Reuer, Klijn i Lioukas, 2014), wptyw na $rodowisko (de Villiers, Naiker i
van Staden, 2011) oraz przetrwanie organizacji (Almandoz i Tilcsik, 2016). Po roku
2007 w tym obszarze badan obserwujemy szczeg6lne zainteresowanie w tematyce
kobiet zasiadajgcych w radach i ich wptywu og6lnie na strategie (Nielsen i Huse,
2010; Post i Byron, 2015), na liczbe i skale akwizycji (G. Chen, Crossland i Huang,
2016) oraz strategiczna odpowiedzialno$¢ spotek w zakresie zréwnowazonego

rozwoju (Fernandez-Feijoo, Romero i Ruiz-Blanco, 2014; Set6-Pamies, 2015).
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Nowym rodzajem badan s3 te, ktore nie tylko potwierdzajg zalezno$¢ pomiedzy
wiedza ekspercka cztonkéw rady, a strategicznymi zmianami, ale takze biorace pod
uwage szerszy kontekst otoczenia. Badania wskazuja, Ze wiedza branzowa jest
istotnym czynnikiem zmian strategicznych w organizacjach w réznych krajach. Sita
tego efektu zalezy jednak, od jako$ci otoczenia instytucjonalnego. Oznacza to, ze jesli
w danym kraju funkcjonuja stabe instytucje wymaga to wiekszej wiedzy branzowej
od rad jako alternatywnego kanatu informacji i kontroli w sp6tkach. W panstwach o
wyzszej kulturze tadu korporacyjnego, wyzszej przejrzystosci regulacyjnej oraz
wyzszym poziomie przepiséw chronigcych akcjonariuszy, efekt bedzie mniejszy
(Oehmichen, Schrapp i Wolff, 2017).

Poza wspomnianym nurtem w badanym okresie dalej rozwijat sie obszar
dotyczacy proceséw i zachowan wewnatrz rad zwigzanych z ich strategiczna rolg,
ktéry mozna podzieli¢ na trzy podgrupy zwigzane z 1) wptywem struktury i kapitatu
rady na procesy wewnetrzne, 2) wptywem relacji na procesy wewnetrzne oraz 3)
efektywnoSci zaangazowania rad w strategie.

Pierwsza z grup dotyczy wptywu kompozycji i kapitatu spotecznego rady na
procesy w jej wnetrzu. Zaliczy¢ do nich mozna badania na norweskich radach, w
ktérych wykazano, zZe odsetek kobiet wsrdd dyrektoréw jest pozytywnie zwigzany
z procesem Kontroli strategicznej rady, rozumianej, jako jako$ciowa kontrola ex ante
strategii przygotowanych przez kluczowa kadre zarzadzajaca. Skutecznos$¢
dyrektorek w tym zakresie wynika z ich wzmozonych dziatan na rzecz rozwoju rad
oraz takich, ktére zmniejszaja poziom konfliktéw na sali posiedzen (Nielsen i Huse,
2010). Inne badania w tym zakresie prowadzili Zattoni, Gnan i Huse (2015), ktorzy
analizowali wptyw zasiadania cztonkéw rodzin w radach nalezacych do tych rodzin
spoétek. Badali oni dwa podstawowe zadania rady, jakimi sg kontrola i doradztwo w
zakresie strategii i wykazali, ze dyrektorzy o wspomnianych charakterystykach
majg pozytywny wplyw na procesy rady, takie jak zaangazowanie cztonkéw rady,
uzycie wiedzy i umiejetno$ci oraz moga wplywa¢ negatywnie na konflikty
poznawcze. W innych badaniach wykazano, ze rady ogolnie rzecz ujmujac bardziej
heterogeniczne poswiecajg wiecej czasu i uwagi na przedsiebiorcze rozwazania o
nowych strategicznych kierunkach rozwoju niz rady, w ktérych sktad wchodzg
cztonkowie o podobnej dtugosci kadencji, doswiadczeniu zawodowym (Tuggle,

Schnatterly i Johnson, 2010). Zrdéznicowanie moze prowadzi¢ jednak do
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powstawania w radzie podziatow (faultlines), ktére jesli sa stabe to pozytywnie
wptywaja na wyzej wspomniana dyskusje, za$ jesli sa zbyt silne to majg dziatanie
wrecz odwrotne. Podzialy w radach, jak pokazuja inne badania, moga postawac
réwniez w przypadku zapraszania do rad interesariuszy zewnetrznych. Taka
praktyka jest co raz bardziej powszechna w zwigzku z rosngcym zainteresowaniem
kwestiami zré6wnowazonego rozwoju. Im jednak wieksze podziaty powstaja w
radach z tego powodu, tym mniejsze jest zaangazowanie rad w procesie doradzania
oraz podejmowania strategicznych decyzji. Efekt ten jest jednak mniejszy, jesli
cztonkowie rady majg wspdlng wizje celéw organizacji (Crucke i Knockaert, 2016).
Badania w podobnej tematyce (Melkumov, Breit i Khoreva, 2015) wskazuja, ze
identyfikacja cztonkéw rady z organizacja, wptywa pozytywnie na nadzorcze
dziatania rady takie jak: monitoring finanséw oraz ewaluacje strategii, cho¢ nie
wykazano jednak by wplywata na monitoring zarzadu. Rady, ktére identyfikujg sie
z organizacja, sa bardziej sklonne do wypekiania zadan zwigzanych z
zapewnianiem zasobéw i funkcjami doradczymi rady, takimi jak zewnetrzna
legitymizacja, networking, doradztwo i konsultacje oraz udzial w dziataniach o
strategicznym charakterze.

Kompozycje i strukture rady badano takze w nieco innym kontekscie, a
mianowicie analizujgc filantropijne zachowania w spo6tkach, ktére zdaniem Marquis
i Lee (2013) s3 co raz czeSciej kwestig o strategicznym znaczeniu dla organizacji.
Oprocz tego, Ze badacze postanowili sprawdzi¢, jakie jest zaangazowanie cztonkow
rad w tym obszarze to chcieli tez zobaczy¢, jak w tym obszarze wykorzystujg oni sa
specjalne struktury organizacyjne - w tym wypadku fundacje. Wyniki pokazaty, ze
jesli w danej spotce istniata specjalna fundacja charytatywna, zmniejszato sie
indywidualne zaangazowanie czlonkéw rad w dziatania o charakterze
filantropijnym. Zdaniem autoréw pokazuje to, Ze struktury organizacyjne mogq
ogranicza¢ wptyw na strategie poszczegdlnych cztonkéw rad.

Jeszcze inne badania zahaczajgce o wspomniany obszar poszerzyly wiedze
na temat tradycyjnego rozumienia strukturalnych uwarunkowan przywdédztwa.
Wykorzystujac dane ankietowe z norweskich Machold z zespotem (2011) wykazali,
ze zachowania i procesy przywodcze majg wiekszy wpltyw na zaangazowanie
zarzadow w realizacje strategii niz same strukturalne cechy przywodztwa. W

ramach badania udowodnili przede wszystkim po pierwsze, ze wiedza cztonkow
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rad, rozw6j rad i skuteczno$¢ przywddztwa przewodniczacego rady pozytywnie
wplywajg na zaangazowanie rad w realizacje strategii. Po drugie wykazali, Ze
skuteczno$¢ przywodztwa przewodniczacego zwieksza zaangazowanie rady w
realizacje strategii w warunkach strukturalnych potaczonego przywodztwa
CEO/przewodniczgcego i zmian w sktadzie rady.

Druga grupa artykutéw dotyczy relacji w radzie, ktére s3 istotnym
czynnikiem wptywajagcym na procesy wewnatrz rad. Potwierdzaja to chociazby
badania duetu Stevenson i Radin (2009), ktoérzy zapytali w badaniu ankietowym
prezeséw i cztonkéw rad amerykanskich spoétek o to, ktérzy cztonkowie rad ich
zdaniem maja najwiekszy wptyw na podejmowane w spotce decyzje. Analizujac
sieci spoteczne w tych spotkach i odpowiedzi respondentéw wskazano, ze
najwiekszy wpltyw na podejmowane w spétce decyzje maja nie cztonkowie majacy
doswiadczenie jako prezesi, czy niezalezni cztonkowie rad, ale cztonkowie rady,
ktérych charakteryzuje wysoki kapitat spoteczny. Sa to takie osoby, ktére maja
odpowiednie relacje z innymi cztonkami rad, przynalezg do Kkliki, znajg lub w
przesztosci znali sie z innymi cztonkami rad. Pogtebione wywiady, uzupetniajace
przeprowadzone ankiety, potwierdzily istote relacji cztonkéw rad, a takze
uwypuklity wage nieformalnych i pokazaty, ze wiekszo$¢ decyzji zapada poza
posiedzeniami rady. Do szczegdlnej relacji wptywajacej na strategiczne decyzje i
rezultaty nalezy ta pomiedzy radg, a wyzszg kadrg menedzerska. Inne badania na
hiszpanskich radach pokazaty, Ze oprécz kapitatu rady na powodzenie strategicznej
zmiany w spdice majg takze relacje pomiedzy rada a zarzadem. Jesli miedzy tymi
dwoma organami spoéiki istnieje synergia miedzy zwieksza sie sktonnos$¢ spétki do
strategicznej zmiany (Castro, De La Concha, Gravel i Perifian, 2009). Nowatorsko do
podobnego tematu podeszli Brudnin i Nordqvist (2008), poniewaz jako jedni z
pierwszych badali jak prezes wspoétpracuje z rada podczas trwajgcej 18 miesiecy
strategicznej zmiany i zwrdcili uwage nie tylko na zachowania i procesy, ale takze
na towarzyszace temu emocje. Okazato sie, ze zaré6wno emocje w krétkim jak i
dtugim terminie sg zZrédtem energii, ktéra wplywa na prace rady, a przez to na
wykonywanie podstawowych zadan rady, jakimi s3 kontrola i doradztwo w
strategicznych kwestiach. Za pomocg metod jako$ciowych, w tym obserwacji
uczestniczacych podczas rad, czy analizy dziennikéw prezesa, badacze pokazali jak

emocje ksztattujg dynamike rady, dziatajg jako aktywator sity (gdy cztonek wchodzi
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w role dominujacg, wydajaca polecenia lub poddang, stuchajacgy polecen) oraz jako
aktywator statusu (wykluczeniu i byciu pasywnym, badz wiaczeniu i aktywnosci).
Zdaniem autoréw $wiadomo$¢ subtelnego dziatania emocji w takich procesach jest
kluczowa dla skutecznego dziatania rad.

Trzecia grupa artykutéw dotyczy wtasnie wspomnianej przed chwilg
skutecznosci i efektywno$ci dziatania rad. Wyniki badan Federo i Saz-Carranza
(2018) dostarczyly odpowiedzi na pytanie o to, jakie poziomy zaangazowania rad
s3 powigzane z bardziej efektywnym procesem formutowania strategii. Ot6z
najbardziej optymalne sa dwa przypadki: gry rada jest aktywna oraz, gdy jest
nieaktywna i potocznie méwiac nie przeszkadza wyzszej kadrze menedzerskiej.
Rady, ktorych zaangazowanie jest na Srednim poziomie, sa najmniej efektywne w
formutowaniu strategii. Garg i Eisenheardt z kolei interesowato (2017), jak prezesi
w spétkach typu venture capital (dla ktérych rady s bardzo waznym zasobem, gdyz
sg zalezni od ich zasobdw takich jak: sieci spoteczne, fundusze, doradztwo
strategiczne) moga aktywnie i efektywnie angazowaé cztonkéw swoich rad w
proces powstawania strategii. Z badan wynika, ze efektywnemu zaangazowaniu rad
w strategie sprzyjaja zachowania takie jak: 1) poczatkowe interakcje indywidualne
prezesa z poszczegllnymi cztonkami rady, 2) skupianie sie na formalnych
posiedzeniach tylko na jednej strategii zaproponowanej przez prezesa, 3)
strategiczne burze moézgéw (bardziej efektywne rady przeprowadzaja je poza
oficjalnymi posiedzeniami), 4) podejmowanie przez prezesa na koncowych etapach
procesu dziatan o charakterze politycznym, gtéwnie poprzez tworzenie aliansow z
chtonkami rady. Inne wyniki badan sugeruja, Ze pozycja prezesa w firmie ma
znaczenie dla zaangazowania rad w strategie. Prezes o silnej pozycji motywuje
cztonkéw o wysokim kapitale spotecznym, by dostarcza¢ doradztwa strategicznego
na wyzszym poziomie (Chen, 2014). Jednak nie wszyscy cztonkowie rad sa chetni
do pomocy prezesom w podejmowaniu waznych strategicznych decyzji.
Szczegbélnym przypadkiem sg cztonkowie rad, z do$wiadczeniem na stanowisku
prezesa. Jesli takie osoby doswiadczyty zbyt intensywnego nadzoru ze strony rady
w kierowanej przez siebie organizacji, bedg mniej sktonni do okazywania wsparcia
prezesom w innych radach, w ktorych zasiadaja (McDonald i Westphal, 2010).
Zhang (2010) przyjeta nieco inng perspektywe w badanym obszarze. Rozszerzyta

analize kapitalu rady o dynamiczng pespektywe zwigzang z posiadaniem i
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wykorzystaniem posiadanych przez cztonkéw rad informacji. Badaczka
argumentuje, ze korzystanie ze zr6znicowanych informacji ma wiekszy wptyw na
biezaca efektywno$¢ realizacji zadan strategicznych rady niz posiadanie
zréznicowanych informacji. Natomiast posiadanie zréznicowanych informacji ma
wiekszy wptyw na poprawe zaréwno biezacej, jak i przyszitej efektywnosci
wykonywania zadan strategicznych przez rade nadzorcza niz wykorzystywanie
zroéznicowanych informaciji.

Wsréd badan, ktére poruszaty odmienne watki nalezy wspomnie¢ podtuzne
analizy nad rolami rad, przeprowadzone na brytyjskich radach (Machold i Farquhar,
2013). Wiemy z nich, ze rady na zadania zwigzane ze strategig poSwiecaja miedzy
2%-7% czasu pracy, znacznie mniej niz na zadania zwigzane z nadzorem. Zadania
strategiczne to takie, gdzie rada 1) podejmuje strategiczne decyzje, 2) ksztattuje
strategiczne decyzje oraz 3) ksztattuje tres¢, proces i wdrozenie strategii.

Na uwage zatoguje takze artykut teoretyczny (Kim i in., 2009) w ktérym
autorzy sugerujg, ze w zaleznosci od konfiguracji sktadu rady i przywoédztwa rady
(rozdzielenia pozycji prezesai przewodniczgcego rady) mozna wyro6znic cztery typy
rad, ktéore maja wplyw na TMT: obradujgce rady, kompleksowe rady,
skoncentrowane rady, adaptacyjne rady. Na to jak dany typ rady wptywa na wyniki

spotki wptywa dynamika i ztozono$¢ sSrodowiska zewnetrznego.

1.5.4 Uzupelhienie przegladu o badania rad nadzorczych
1.5.4.1 Metodyka przeglgdu

Jak pokazuje powyzszy przeglad literatury, badania z zakresu zaangazowania rad w
strategie skoncentrowane sg wokét rad dyrektoréw. Z uwagi na fakt, ze w gtbwnym
nurcie badan nie wystepuja badania dotyczace rad nadzorczych, ktére badano w
pracy, dodatkowo przeszukano zbiér 1492 artykutéw zidentyfikowanych w
pierwszym kroku przed zawezeniem do artykutéw o najwyzszym wptlywie na
srodowisko naukowe, dla stow kluczowych: ,supervisory” oraz ,two-tier”. Na tej
podstawie zidentyfikowano 1 artykut.

Dokonano takze przegladu badan dotyczacych polskiego rynku
indeksowanych w bazie Polskiej Bibliografii Naukowej oraz bazie Nauka Polska dla

stow kluczowych rad* i strateg*. Na tej podstawie zidentyfikowano 4 artykuty oraz
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jedna publikacje ksigzkowa, pozostate artykuly zostaty dodane metoda kuli

$niegowej na podstawie cytowan.

1.5.4.2 Problematyka, pozycjonowanie i kontekst badar uwzglednionych w przeglgdzie

Wyniki przegladu wskazuja, ze badan dotyczacych wptywu rad nadzorczych
na strategie w gléwnym nurcie literatury praktycznie nie ma. Heyden i inni (2015)
wskazuja, ze w publikacjach naukowych na temat tadu korporacyjnego i rad
dominuje perspektywa anglosaska. Jednoczesnie spétki dziatajgce w systemie
anglosaskim s3g tylko cze$cia globalnego systemu ekonomicznego, w ktérym
wystepuja roézne tradycje instytucjonalne. Autorzy podaja przyktad Unii
Europejskiej, gdzie ponad 60% spotek odpowiedzialnych za generowanie jej
nominalnego produktu krajowego brutto nie dziata w ramach anglosaskiego
systemu prawnego. W swoim artykule poréwnujg relacje miedzy rada i strategia w
firmach farmaceutycznych z perspektywy dwéch systemow: jednoszczeblowego (w
Wielkiej Brytanii) i dwuszczeblowego (w Niemczech). Autorzy wykazali réznice
pomiedzy réznorodnos$cig w radach a strategiczng orientacjg rad. Rady posiadajace
bardziej zr6znicowang wiedze i do$wiadczenia maja bardziej eksploracyjne
podejscie do probleméw decyzyjnych i rzadziej eksploatuja 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 wiecej okazji do dyskusji, gdzie moga stuzy¢ rada, dzieli¢
sie wiedza ekspercka, budowac zaufanie i wymienia¢ ukrytg wiedza.

Jedne z pierwszych badan w Polsce poruszajacych m.in. temat relacji rady i
strategii wskazywaty na potrzebe wiekszego zaangazowania rad nadzorczych w
strategie (Rudolf, Janusz, Stos i Urbanek, 2002). Ponad 80% zaréwno prezeséw jak
i przewodniczacych badanych spétek wskazata, ze rada nadzorcza powinna by¢
takze organem opiniotwdrczym i doradczym dla zarzadu, a nie tylko organem
nadzorczym. Podobne wnioski wynikajg z badan Bohdanowicza (2009), w ktérych
wiekszos$¢ z badanych cztonkéw rad nadzorczych stwierdzita, ze zdecydowanie
zgadza sie z opinig iz przewodniczacy rad nadzorczych powinni aktywnie wtaczac
sie w proces realizacji najwazniejszych decyzji dotyczacych strategii. Badania
prowadzone przez Jezaka i Bohdanowicza (2005) potwierdzajg, Ze rady nadzorcze

w Polsce wiekszo$¢ swojego czasu (65%) poswiecaja na funkcje nadzorcze i
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kontrolne (wynikajace z art. 382 k.s.h i art. 383 k.s.h), znacznie mniej za$ na funkcje
doradcze i zwigzane z inicjowaniem nowych rozwigzan i strategii dziatania. W opinii
71,8% badanych cztonkéw rad, rady nadzorcze powinny by¢ jednak organem
opiniodawczym i doradczym dla zarzadu, a zdaniem 62,5% badanych rada powinna
takze inicjowa¢ nowe rozwigzania i strategie dziatania spotek.

Wazng pozycja w dyskusji dotyczacej zaangazowania polskich rad
nadzorczych w strategie jest publikacja ksigzkowa ,Rola rad nadzorczych w
procesach formutowania i realizowania strategii spotek”, autorstwa Kazmierskiej-
Jozwiak, Jezaka, Matyjasa i Bohdanowicza (2016). Publikacja ta stanowi
podsumowanie projektu realizowanego pod tym samym tytutem w latach 2011-
2014 przy wsparciu grantu NCN, ktorego kierownikiem byt prof. dr hab. Jan Jezak.
Badanie sktada sie z analizy danych wtérnych dotyczacych 201 polskich spotek
publicznych oraz analizy danych ankietowych na 86 respondentach, cztonkach rad
nadzorczych. Wyniki pierwszego badania wskazujg, Ze liczba os6b zasiadajacych w
radach nadzorczych wptywa na strategie dywersyfikacji i internacjonalizacji spotek.
Wraz ze wzrostem liczebno$ci rady nadzorczej, maleje sktonnos¢ spétki do realizacji
tych dwoéch strategii. Wyniki badan ankietowych wskazujg podobnie jak analizy
Jezaka i Bohdanowicza (2005) sprzed ponad dekady, ze wiekszo$¢ czasu rady
nadzorcze poswiecaja na nadzor dziatalno$ci spotek i ocene dziatan zarzadu. W
opinii badanych wiecej czasu powinny po$wiecaé na dziatania zwigzane ze strategii,
w szczeg06lnosci na doradzaniu zarzadom i inicjowaniu nowych rozwigzan. Autorzy
zwracajg uwage na fakt, iz przez lata struktura dziatalnosci rad w Polsce nie ulegta
powazniejszym zmianom w tym zakresie. Ponadto badacze zwracajg uwage, Ze do
najwazniejszych zadan polskich rad nadzorczych nalezy proces zatwierdzania
strategii spo6tki, mniejsza wage badani nadali procesowi formutowania strategii.
Wyniki wskazuja, iz za formutowanie wizji i misji spotek, a takze wybér strategii
odpowiedzialne sa trzy strony rady nadzorczej, zarzady i dominujacy akcjonariusze,

za$ za proces jej realizacji juz tylko zarzady.

1.6 Podsumowanie

Celem rozdziatu bylo przedstawienie stanu wiedzy dotyczacego tematu
zaangazowania rad w strategie. Pokazano hipotetyczny wptyw systemoéw tadu

korporacyjnego na badany aspekt. Teoretyczne rozwazania doprowadzilty do
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wniosku, iz formalne rozwigzania dotyczace tadu Kkorporacyjnego sprzyjaja
wiekszemu zaangazowaniu w strategie dyrektoréw niewykonawczych w systemie
jednoszczeblowym, anizeli czlonkéw rad nadzorczych w  systemie
dwuszczeblowym. Przedstawiono rézne definicje strategicznej roli rad oraz jej
teoretyczne podstawy. Zarysowane zostaty gléwne teorie zarzadzania
strategicznego i tadu korporacyjnego oraz ich spojrzenie na zaangazowanie rad w
strategie. WSro6d nich sg takie jak teoria agencji, ktéra zaktada wktad do strategii
rady poprzez nadzoér i kontrole, oraz teoria stewarda, naczelnego kierownictwa czy
zasobowa, wedtug ktérych rady moga wnie$¢ dodatkowa warto$¢ do strategii,
aktywnie wiaczajac sie na réznych etapach jej budowania. Inne podejscie do
problemu przedstawia teoria behawioralna, ktéra zwraca uwage na proces
podejmowania strategicznych decyzji i role rad w tym procesie.

Przeglad badan dotyczacy zaangazowania rad w strategie doprowadzit do
pieciu istotnych wnioskéw. Po pierwsze na przestrzeni lat wida¢ szereg zmian
dotyczacych zmniejszajacej sie roli badan ilosciowych z wykorzystaniem teorii
agencji, prowadzonych na najwiekszych amerykanskich spotkach oraz rozwijajacy
sie nurt wykorzystujacych alternatywne podejscia. Po drugie pomimo postulatéw
dotyczacych otwarcia czarnej skrzynki tadu korporacyjnego i przyjrzeniu sie temu
co rady robig w rzeczywistos$ci (Pugliese i in., 2009; Steger, 2014) wcigz nie wiemy
jakie sa doktadnie praktyki rad w zakresie szeroko pojetej strategii. Badania
dotyczace procesu zaangazowania rad w strategie, a w szczego6lnosci praktyk
dziatania stanowig waska nisze. Po trzecie zidentyfikowano luke zwigzang z
obszarem geograficznym, na ktérym prowadzone sg badania, oraz z systemem tadu
korporacyjnego, w ktéorym funkcjonuja badane rady. Nalezy podkresli¢, iz w
ostatnich latach wida¢ wzrost z innych krajow, w tym europejskich, jednak brak jest
badann z krajow, w ktérych funkcjonuje dwu-poziomowy system tadu
korporacyjnego. W gtébwnym nurcie analizy brak jest artykutéw pochodzacych z
krajow, w ktorych funkcjonujg rady nadzorcze i zarzady i nie chodzi tu tylko o
Polske, ale takze duze gospodarki takie jak Chiny, Francja czy Niemcy. Warto przy
okazji wspomnie¢, ze niewiele jest badan poréwnujacych sytuacje miedzy ré6znymi
krajami, czy systemami tadu korporacyjnego. Po czwarte w polskim dorobku
literaturowym mozna zidentyfikowac kilka badan dotyczacych zaangazowania rad

w strategie, ktére rozszerzaja nasza wiedze na ten temat. Wiedza ta jest jednak
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wcigz ograniczona. Nikt jednak do tej pory nie probowat bada¢ cztonkéw rad
nadzorczych w Polsce i ich zaangaZowania w strategie za pomocg metod
jakosciowych. Ostatnim wnioskiem wynikajacym z przegladu, a kluczowym dla
gtéwnego tematu dysertacji, jest fakt niedoboru badan na temat specjalistycznych
komitetow dedykowanych catkowicie strategii. Identyfikuje tym samym luke
dotyczacy braku badan poswieconych zbadaniu fenomenu komitetow strategii. By
ja potwierdzi¢ w kolejnym rozdziale dokonuje systematycznego przegladu

literatury dotyczacego tego komitetu.
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Rozdzial 2. Komitety w radach dyrektorow i

radach nadzorczych

2.1 Wprowadzenie

W rozdziale drugim przedstawiono narodziny i rozwoj dyskusji na temat komitetow
rad powotywanych i funkcjonujacych w ramach rad nadzorczych i rad dyrektoréw.
Na poczatku wprowadzono pojecie komitetu, a nastepnie zarysowano ich ogélng
charakterystyke, w tym ich rodzaje, role oraz zadania. W kolejnym podrozdziale
zasygnalizowano trendy w badaniach na komitetami. Przedostatnia czes$¢ rozdziatu
poswiecono komitetom strategii, zaprezentowano stosunkowo nieliczne badania tej
problematyki. Na koniec podsumowano rozdziat wskazujac na ograniczenia i luki w

badaniach komitetéw strategii.

2.2 Poczatki i ewolucja dyskusji na temat komitetow rad

Przy okazji duzych skandali korporacyjnych lub upadkéw wielkich firm, zwykle
opinia publiczna kieruje swoja uwage w kierunku rad, pytajac gdzie byli ich
cztonkowie i dlaczego w pore nie zareagowali. Po takim okresie z reguty zwieksza
sie liczba formalnych i nieformalnych regulacji w zakresie funkcjonowania rad oraz
jej komitetoéw, ktére w zatozeniu majg uchronic spéiki oraz ich interesariuszy przed
podobnymi ktopotami w przysztosci. W $lad za regulatorami oczywiscie podazaja
naukowcy badajgcy nowe rekomendacje i przepisy. Rada i zawigzywane przez nig
komitety, s3 w koncu jednymi z gtéwnych wewnetrznych mechanizméw tadu
korporacyjnego, ktory ,,w najprostszym ujeciu moze by¢ zdefiniowany jako system,
przez ktory spotki s nadzorowane i kontrolowane” (Adamska, Mesjasz i Urbanek,
2016, s. 8).

Pierwsze wzmianki o komitetach audytu pochodza juz z 1939 roku, kiedy to
Nowojorska Gielda Papieré6w Wartosciowych zarekomendowata po skandalu
finansowym dotyczacym firmy McKesson i Robins, by bieglego rewidenta w firmie
wytaniat specjalny komitet ztozony z dyrektoréw niewykonawczych (Dobija i in.,
2011). Byt to pierwszy przetomowy moment w historii formowania sie

specjalistycznych komitetéw. Nastepny nastgpit pod koniec lat 70-tych. Po
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pierwszym kryzysie naftowym, uwaga nie tylko opinii publicznej, ale takze i
organizacji na szczeblu rzadowym takich jak Amerykanska Komisja Papieréw
Wartos$ciowych i Gietd (U.S. Securities and Exchange Commision, SEC), skierowana
zostata na rady dyrektoréw, jako na kluczowy element organizacji odpowiadajacy
za ich dziatania. Regulatorzy szczegdlnie wazng role przypisali w tym czasie
komitetom, ktére ich zdaniem pozwalaty cztonkom rad na poswiecenie wiekszej
uwagi i czasu poszczegdélnym obszarom, za ktore rada sprawuje odpowiedzialnos¢.
SEC, jako pierwszy zarekomendowal raportowanie komitetow audytu,
wynagrodzen i nominacji. W $lad za SEC podazyty inne organizacje takie jak The
American Bar Association, czy New York Stock Exchange.

Komitety postrzegano w tym czasie, jako mechanizm zwiekszajacy
odpowiedzialno$¢ korporacyjng, poniewaz umozliwiaty niezalezny nadzo6r nad
dziatalno$ciag spétek. Warto przy tym podkresli¢, ze w owym czasie znaczng uwage
przywigzywano do funkcji monitorujgcej tych komitetow oraz niezaleznosci jej
cztonkow. Ponadto zaczeto przypisywaé im coraz wiekszg role legitymujaca
funkcjonowanie spétek, ktérg dotychczas przypisywano ogélnie radom dyrektorow.
Organizacje funkcjonujg w pewnym otoczeniu spotecznym oraz instytucjonalnym i
aby zyska¢ legitymizacje dla swoich dziatan muszg adaptowa¢ swoje dziatania,
dostosowujac sie do przyjetych norm i standardéw. Rady dyrektoréw powotujac
formalng strukture, jaka jest komitet, dajg jasny i dostrzegalny sygnat na zewnetrz
organizacji, zwiekszajac poziom legitymizacji organizacji. Ponadto komitety chronig
cztonkéw rad dyrektoréw przed nadmierng ekspozycja na odpowiedzialnosc.
Cztonkowie rad, ktorzy nie zasiadaja w takim Kkomitecie, moga zawsze
argumentowac iz podjeli decyzje na podstawie wiedzy uzyskanej od komitetu,
ztozonego z odpowiednich ekspertéw (Harrison, 1987).

0d lat 70. wskazuje sie na kolejne trzy okresy, w ktérych komitety cieszyty
sie zwiekszonym zainteresowaniem (Kaczmarek i Nyuur, 2016). Pierwszy okres
nastapit po publikacji raportu Komisji Cadbury w Wielkiej Brytanii, ktora zostata
powotana m.in. z powodu rosngcego braku zaufania inwestoréw do uczciwosci i
sprawozdawczosci finansowej spotek, szczegélnie po upadku kilku z nich
(Kaczmarek i Nyuur, 2016). Raport Komisji Cadbury i zawarte w nich rekomendacje
staty sie pierwszym europejskim zbiorem dobrych praktyk (Aluchna i Kotadkiewicz,

2018). 0d tego czasu popularnos¢ i zainteresowanie zaréwno badaczy, praktykéw
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jak i opinii publicznej problematyka tadu korporacyjnego stale sie zwieksza.
Tendencja ta dotyczy réwniez zalecen dla powolywania wyspecjalizowanych
komitetow w ramach rad. To wilasnie w latach 90. wiele krajéow na $wiecie
wprowadzito swoje kodeksy dobrych praktyk i krajowe regulacje prawne
(Kaczmarek i Nyuur, 2016; Spira i Bender, 2004), zawierajac w nich rekomendacje
dotyczace przede wszystkim trzech najbardziej popularnych komitetéw: audytu,
wynagrodzen i nominacji. Na drugi istotny okres sktada sie zatamanie rynkéw
zwigzane z banka internetowa oraz skandale finansowe (w szczeg6lno$ci afera
Enron, Tyco, Parmalat i WorldCom). Konsekwencja tych wydarzen byto
wprowadzenie przez Kongres Stanéw Zjednoczonych w 2002 roku Ustawy
Sarbanes-Oxey Act, regulujacej praktyki finansowe spétek i tad 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

Powotywanie komitetéw w radach jest jednym z przejawéw dojrzatosci systeméw
nadzoru Kkorporacyjnego. Proces ten jest konsekwencja ,dostrzezenia
réznorodnoséci i zlozonoSci zadan stojacych przed wspéiczesng rada
dyrektoréw/rada nadzorcza i wynikajacej stad koniecznosci wyrézniania w niej
struktur zajmujacych sie bardziej dogtebnie wybranymi strefami jej dziatania, w
szczegolnosci za$ tych, ktore sg narazone na pojawienie sie konfliktow intereséw”
(Dobijaiin., 2011, s. 29).

Komitety sa coraz cze$ciej stosowanym rozwigzaniem organizacyjnym, do
ktérego rada moze delegowac realizacje jej waznych funkcji i zadan, ktore czesto
wymagajg dodatkowego zaangazowania i specjalistycznej wiedzy. Powotywanie i
funkcjonowanie komitetow regulowane jest w systemach tadu korporacyjnego
przez tak zwane twarde prawo (wynikajgce z przepisoéw prawa panstwowego i
miedzynarodowego) i miekkie prawo (czyli pokrewne prawu instrumenty, np.
krajowe kodeksy dobrych praktyk tadu korporacyjnego promowane przez
instytucje takie jak gietdy i stowarzyszenia emitentow).

Przyktadowo w Polsce kwestie komitetu audytu, ale innych juz nie, reguluje

ustawa z dnia 11 maja 2017 roku o biegtych rewidentach, firmach audytorskich oraz
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nadzorze publicznym. Zrédet miekkiego prawa dotyczacego komitetéw nalezy
szuka¢ w zbiorze ,Dobrych Praktyk Spotek Notowanych na GPW 2016” w zakresie
zadan i funkcjonowania komitetéw dziatajacych w radzie nadzorczej (przy czym
polski zbiér dobrych praktyk odwotuje sie do Zatgcznika I do Zalecenia Komisji
Europejskiej 2005/162/WE z dnia 15 lutego 2005 r.).

Wspomniane Zalecenia Komisji Europejskiej dotycza trzech gtéwnych
komitetow: komitetu wynagrodzen, nominacji i audytu. Koncentracja na trzech
komitetach nie oznacza, ze rada nie moze powotywac innych tego typu struktur.
Rada ma elastyczno$¢ w tworzeniu komitetow, w zalezno$ci od potrzeb moze
utworzy¢ ich mniej, ale jasno musi pokaza¢, w jaki sposéb rada realizuje funkcje
przydzielone komitetom. Dziatalno$¢ trzech wymienionych komitetéw zwigzana
jest z potencjalnie wysokim poziomem ryzyka konfliktu intereséw. Komitety maja
pomaga¢ w unikaniu tego ryzyka, poprzez usprawnianie pracy rady oraz jej
wsparcie, pozwalajace na nalezyte rozpatrzenie spraw. W zaleceniach szczegdlng
role zwraca sie na kwestie niezaleznosci cztonkéw komitetow, gdyz zaktada sie iz
skutecznie mityguja oni ryzyko zwigzane z obszarami, gdzie wystepuje potencjalny
konflikt intereséw. Zalecenia ponadto jasno okre$lajg relacje pomiedzy rada a
komitetami. Komitety majag wspiera¢ rade w podejmowaniu decyzji, ktéra jako
organ spo6tki ponosi petng odpowiedzialnos$¢ za podejmowane decyzje. Komitety
powinny wydawac jedynie zalecenia, utatwiajace radzie podjecie decyzji.

Waznym dokumentem, ktéry jest Zrédtem dobrych praktyk dotyczacych tadu
korporacyjnego dla krajow cztonkowskich Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i
Rozwoju sa ,Principles of Corporate Governance”. W rozdziale tego dokumentu
dotyczacym rad, zapisane jest wprost, ze ,rady powinny rozwazy¢ powotanie
wyspecjalizowanych komitetéw, by wspiera¢ zaangazowanie catej rady w
wypetnianie jej funkcji, w szczegélnosci dotyczacych audytu i w zaleznosci od
wielko$ci i profilu ryzyka firmy, takze zarzadzania ryzykiem oraz wynagrodzen. Gdy
komitety sg powotane ich uprawnienia, sktad oraz procedury powinny by¢ dobrze
sformutowane i zaprezentowane radzie” (OECD, 2015, s. 52).

Wymienione wyzej przyktady to oczywiscie tylko niektére zbiory dobrych
praktyk, w ktoérych szuka¢ mozna informacji na temat istoty roli i zadan komitetow.
Poszczegblne panistwa wprowadzajg krajowe kodeksy praktyk dostosowane do ich

warunkow. Takze spo6tki w regulaminach funkcjonowania rad reguluja zadania i
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zasady funkcjonowania komitetéw, nierzadko sg takze one podmiotem osobnych
regulamindéw.

Dobija i inni (2011, s. 30) wskazuja, ze kodeksy dobrych praktyk w kwestii
komitetow skupiajg sie przede wszystkim na jego sktadzie, akcentuja role
niezaleznych cztonkéw i przedstawiaja oczekiwania odno$nie profesjonalnych
umiejetno$ci i doswiadczenia cztonkéw. Nacisk na te kwestie wynika z
przypisywanych komitetom funkcji. Majg by¢ one merytorycznym i niezaleznym
doradcg, przygotowujacym propozycje dziatan dla rady. Autorzy zwracaja uwage,
ze regulacje kodeksowe dobrych praktyk szczegétowo okresSlaja zadania
poszczegdlnych komitetéw, nie regulujac jednak kwestii praktyki ich
funkcjonowania. Trudno w tych dokumentach o rekomendacje dotyczace kwestii
czestotliwosci i sposob organizacji spotkann informowania rynku o obecnoSci

komitetow i prowadzonej dziatalnos$ci, oraz wspotpracy komitetu z rada.

2.4 Glowne trendy w badaniach komitetow

Jak wskazuje przeprowadzony w ostatnich latach przez Kaczmarek i Nyuur (2016)
systematyczny przeglad literatury dotyczacy specjalistycznych komitetéw
powotywanych w radach, badania z tego obszaru dotyczg gléwnie trzech
komitetow: audytu, wynagrodzen i nominacji. Najwiecej omawianych w tym
przegladzie publikacji dotyczy komitetéw audytu. Artykuty zawierajace analizy
innych komitetow, przyktadowo dotyczgce komitet ds. tadu korporacyjnego i
komitet do spraw ryzyka, stanowig niewielki odsetek publikowanych prac. Warto
zwroci¢ uwage, ze w przywotanej pracy nie ma nawet krétkiej wzmianki o komitecie
strategii.

W badaniach dotyczacych komitetéw, podobnie jak w innych badaniach tadu
korporacyjnego (Daily i in.,, 2003; Durisin i Puzone, 2009; Pugliese i in.,, 2009)
dominujg analizy sp6tek amerykanskich z uzyciem metod iloSciowych. Wiekszo$¢ z
artykutow osadzona jest w dyscyplinach zarzadzania i jakoSci oraz w teorii
rachunkowosci, nieco mniej w dyscyplinie ekonomii i teorii finanséw. Gtéwng ramag
teoretyczng dla badan byta teoria agencji, dominujgca takze w badaniach tadu
korporacyjnego (Durisin i Puzone, 2009). Kaczmarek i Nyuur (2016) podkreslaja, ze
dotychczas prowadzone analizy skupiaja sie przede wszystkim na spetnianiu

dobrych praktyk i analizie obecnosci lub braku tych komitetéw. Mniej uwagi
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poswiecono analizie, w jaki spos6b komitety wypetniajg przypisane im funkcje i
zadania. Autorzy przegladu przedstawiajac rekomendacje dalszych kierunkéw
badan wskazuja na potrzebe odkrycia tego, co sie dzieje wewnatrz komitetow
funkcjonujacych w radach i rozszerzeniu analiz innych typéw komitetow niz
komitet audytu.

W Swiatowej literaturze mozna znalez¢ wiele opracowan na temat trzech
najwazniejszych komitetéw: audytu (Brennan i Kirwan, 2015; Chani Li, 2008; Klein,
2002; Spira i Bender, 2004), wynagrodzen (Carson, 2002; Spira i Bender, 2004;
Strobl, Rama i Mishra, 2016) i nominacji (Carson, 2002; Kaczmarek i in., 2012a). W
Polsce komitety takze doczekaly sie szeregu opracowan. Badano komitety audytu
(np. Ambroziak i Chmielewski, 2011; Dobija et al., 2011; Wieczorek, 2012) oraz
komitety wynagrodzen (Stomka-Gotebiowska, 2013b, 2013a; Wieczorek, 2012). W
przegladzie literatury przedstawionym w mojej pracy skupiono sie na
opracowaniach dotyczacych komitetow strategii, ktére sa gtownym tematem badan
niniejszej dysertacji i ktérym poswiecono w dotychczasowej literaturze stosunkowo

niewiele uwagi.

2.5 Komitety strategii

0 komitecie strategii, ktory jest gtownym podmiotem badania wiadomo niewiele, a
dotychczasowy dorobek skupia sie na spoétkach amerykanskich. Ponizej
zaprezentowano nieliczne artykuty, ktére poruszajg badang tematyke. Komitet
strategii rozumiany jest jako wyodrebniona grupa cztonkéw rady nadzorczej
(dyrektoréw), ktéra ma dodatkowe zadania i obowiazki zwigzane z analizg i oceng

strategicznych decyzji i dziatan organizacji.

2.5.1 Metodyka przegladu badan dotyczacych komitetéw strategii

W celu okreslenia istniejagcego stanu wiedzy dotyczacej komitetéw strategii
przeprowadzono systematyczny przeglad literatury przedmiotu wedtug
nastepujacych krokéw. W bazie danych Web of Science na dzien 15 czerwca 2020
zidentyfikowano 553 artykutéw dla stéw kluczowych: ,strategy committee”,
JStrategic committee”, ,strategic development committee”, ,long range planning

committee”. Przeszukania baz ograniczono do artykutéw z kategorii: ekonomia,
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biznes zarzadzenie. W przeciwienstwie do przegladu zamieszczonego w
poprzednim rozdziale nie ograniczano czasopism do listy ,Journal Citation Report”
(JCR).

Na podstawie analizy abstraktow zidentyfikowano tylko 3 artykuty, w
ktdérych expressis verbis omawiano kwestie komitetow strategii. Pozostate artykuty
zidentyfikowano metodg kuli $niegowej na podstawie bibliografii i cytowan.
Dodatkowo zidentyfikowano jedna pozycje ksigzkowa w literaturze
polskojezycznej. Ostatecznie w przegladzie uwzgledniono 10 publikacji
miedzynarodowych, 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 International Journal of

Contemporary Management (1) international Journal of Innovation Management

(1).

2.5.2 Przeglad badan dotyczacy komitetow strategii
2.5.2.1 Poczqgtki dyskusji na famach Harvard Business Review

Jak wspomniano w rozdziale pierwszym poswieconym przegladowi literatury
dotyczacej zaangazowania rad w strategie, pierwsze artykuty dotyczace tej tematyki
byty zorientowane praktycznie i ukazywaty sie gldwnie w amerykanskim
czasopi$mie Harvard Business Review. Podkreslano w nich gtéwnie biernos¢ rad i
konieczno$¢ ich wiekszego zaangazowania w strategie. Byly to takze lata
zintensyfikowanych ruchéw reformatorskich dotyczacych tadu korporacyjnego, co
opisano wcze$niej.

Jako jeden z pierwszych® w literaturze przedmiotu na komitety strategii
zwraécit uwage Felton (1979). W Harvard Business Review przedstawit on w formie
studium przypadku formowanie sie komitetu strategii w firmie Jones Industries.
Prezes tej spotki, w odpowiedzi na podnoszone przez jednego z cztonkéw rady
dyrektoréw watpliwosci dotyczacych przede wszystkim tego, skad cztonkowie rady

moga wiedzie¢, czy strategie obrane przez poszczegdlne dywizje sa najlepszymi z

¢ Henke (1986), wskazuje na jeszcze wezesniejsze pozycje ksigzkowe autoréw takich jak J.M. Jordan oraz
J.K.Louden, H.Koontz, C.C. Brown czy R.K. w ktorych opisywane byty praktyki zaangazowania cztonkow
rad w strategic, w tym kwestie zaangazowania zewngtrznych cztonkdw oraz Kkorzystanie ze
specjalistycznych komitetow w procesie planowania strategicznego.
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mozliwych, czy przyjete zatozenia sg poprawne, oraz czy s spdjne ze strategia catej
spotki, powotat dorazny komitet strategiczny. Jego gtéwnym zadaniem miat by¢
przeglad procesu dotyczacego powstawiania strategii na poziomie firmy i jej
dywizji, oraz rekomendowanie usprawnien tego procesu.

W odpowiedzi na te publikacje w kolejnym numerze ukazat sie artykut
Wommacka (1979), w ktérym autor przekonywat czytelnikéw, ze do
najwazniejszych funkcji rady dyrektoréw nalezy zatwierdzanie i rekomendowanie
zmian dotyczacych kierunkéw rozwoju organizacji przedstawianych przez wyzsza
kadre menedzerska. Funkcje te sa niezwykle istotne, a w praktyce czesto nie
przywigzuje sie do nich duzej wagi. Wommack jest zwolennikiem powotywania
specjalistycznych komitetéw strategii, gdyZ jego zdaniem najbardziej efektywne
rady wykonuja swojg prace za posrednictwem tego typu struktur, a zatem taki
komitet pozwalatby radzie zaangazowac sie bardziej w strategie. Poza tym, jesli taki
komitet funkcjonuje w radzie, to kadra menedzerska czuje sie w obowiazku, by
odpowiednio organizowac sie, ustala¢ dtugofalowe cele oraz opracowywac filozofie
swojej strategii.

W kolejnym roku w Harvard Business Review ukazat sie inny artykut tym
razem autorstwa znanego teoretyka strategii, Kennetha R. Andrewsa (1980). Autor
wskazatl na jego wstepie na niewielki oddzwiek dwéch wspomnianych publikacji
oraz na mate zainteresowanie komitetami strategii, pomimo tego, Ze w owym czasie
komitety audytu, wynagrodzen oraz odpowiedzialno$ci spotecznej staty sie dosy¢
powszechne. Jego zdaniem moze to wynika¢ po pierwsze z tego, ze sami prezesi
dziataja na podstawie intuicyjnych inkrementalnych strategii, ktére nie sa przez
nich wprost artykutowane czy analizowane. Trudno tym samym przedstawi¢ je
formalnie radzie i oczekiwac by uczestniczyta ona w procesie strategii. Po drugie,
moze by¢ tez tak, Ze niektorzy prezesi sa przekonani o tym, iZ zewnetrzni
cztonkowie rad majg zbyt mata wiedze na temat firmy lub Ze ingerencja rady w
proces moze zmniejszy¢ pozycje dyrektoréw wykonawczych w firmie, a zatem nie
zalezy im by angazowaé cztonkéw nie wykonawczych rady w strategie. Mimo
wszystko Andrews przekonuje, Ze komitety pozwalaja na optymalne wykorzystanie
kwalifikacji i czasu zasiadajgcych w nich cztonkéw, pozwalajg takze zdoby¢ im
niezbedng wiedze oraz tworza odpowiednig przestrzen na omawianie nierzadko

delikatnych kwestii.
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Andrews szczeg6towo omawia swoje rekomendacje oraz opisuje

zaobserwowane praktyki zwigzane z komitetem strategii w dwdch obszarach:

e Kompozycja i funkcjonowanie

W sktad komitetéw strategii powinni wchodzi¢ skrupulatnie dobrani cztonkowie
zewnetrzni rady, ktérzy historycznie wykazali zainteresowanie i talent w
strategicznych kwestiach podnoszonych na posiedzeniach rady. Inng opcja jest
zrekrutowanie nowych cztonkéw rady, z zatozeniem, Ze beda oni cztonkami tego
komitetu. Pierwszym etapem funkcjonowania komitetow strategii jest przeglad
przyjetej w spoice strategii, w tym strategii poszczeg6lnych segmentéw biznesu.
Kolejnym krokiem jest organizacja spotkan, ktérych celem jest dyskusja nad
potencjalnymi ryzykami, opcjami biznesowymi inwestycjami oraz projektami.
Nastepnie komitet ocenia mocne i stabe strony strategii i rozwaza jak mozna ja
wykorzystac i zmienia¢. Zanim wnioski trafig na rade, komitet strategii konsultuje

sie z zarzadem.
e Charakter dyskusji

Dyskusje na komitetach majg mniej formalny i poufny charakter niz te na
posiedzeniach rady. Zdarza sie, Ze prezesi zaznajamiajg czlonkéw komitetu z
trudnymi wyzwaniami stojacymi przed spo6tka zanim byli gotowi przedstawic je
radzie. Komitet jest soczewka skupiajaca rézne punkty widzenia, a jednoczesnie
rozprasza potencjalne uprzedzenia poszczeg6lnych cztonkéw rady. Komitet moze
skutecznie przydziela¢ odpowiednie zagadnienia do analizy najbardziej

wykwalifikowanym i zainteresowanym w temacie cztonkom.

2.5.2.2 Pierwsze badania naukowe na duzych zbiorach danych

W 1986 do dyskusji dotaczyt John W. Henke (1986), ktory zwrdcit uwage na to, ze
dotychczasowe artykuly dotyczace zaangazowania rad w strategie, w tym
komitetow strategii, bazuja na doswiadczeniach autoréw z jedng, lub maksymalnie
kilkoma radami. Henke przeprowadzit pierwsze badania ankietowe na szersza
skale, w ktorych przebadat 234 czlonkéw rad pochodzacych z najwiekszych
amerykanskich firm produkcyjnych.
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Henke (1986) wyroéznit trzy rodzaje rad: takie ktére powotaly komitet
strategii, takie ktorych cztonkowie twierdza iz angazuja sie w proces planowania
strategicznego jako cata rada, oraz takie ktorych cztonkowie deklarujg, ze nie
angazuja sie w proces planowania strategicznego. Z badan wynikato, ze wiekszo$¢
cztonkéw rad nie postrzega swoich organéw, jako zaangazowanych w strategie,
czyli utozsamiajg sie z trzecig grupa (61,7%). Jesli rady angazuja sie w proces
strategii, to ich cztonkowie deklarowali, Ze robig to jako caty organ (25,1%).
Najmniej z badanych deklarowato, Ze zaangazowanie rady w strategie odbywa sie
poprzez specjalny komitet strategii (13,2%).

Zaangazowanie rad badano za pomocg dwo6ch wskaznikéw: aktywnosci rady
w procesie planowania strategicznego, oraz wptywu rady na ten proces. Henke
weryfikowat deklaracje odnosnie wskaznikow poprzez ocene aktywno$ci na
réznych etapach 9 stopniowego procesu planowania strategicznego. Okazato sie, ze
rady w rzeczywisto$ci angazuja sie w wiekszym stopniu w strategie, niz deklaruja
to ich cztonkowie. Inny ciekawy wynik tych badan wskazuje na istotng role w
procesie komitetéw strategii.

Wyniki badan Henkego byly wazne, bowiem wskazaty, ze tam gdzie
powotany jest komitet strategii rady sg bardziej aktywne w procesie planowania
strategicznego. Majg takze silniejsza role inicjujaca myslenie strategiczne niz te
rady, ktore deklarujg, Ze jako caty organ spétki angazujg sie w proces strategii lub
takie, ktore deklaruja, Ze nie angazujg sie w ten proces. Rady posiadajgce komitet
strategii majg takze silniejsza role zatwierdzajacg strategie, jednak w tym wypadku
efekt posiadania komitetu nie jest tak istotny. Rady majace komitety sg ponadto
bardziej zaangazowane w zarzadzanie w organizacji na réznych jej poziomach, od
najnizszego funkcjonalnego poziomu po ten na najwyzszych szczeblach. Maja takze
wiekszy wplyw na decyzje strategiczne, w szczego6lnosci na te podejmowane na
najwyzszym poziomie korporacyjnym.

Pozostate wyniki analizy przeprowadzonej przez Henkego dotycza cztonkéw
wchodzacych w skltad komitetu strategii, jego przewodniczacego oraz
harmonogramu spotkan. W kwestii cztonkostwa i przewodniczacego badania
wskazujg, Ze wazna role odgrywa kwestia tego czy s3 to zewnetrzni czy wewnetrzni
cztonkowie rady (czy s3 to cztonkowie rady pochodzacy ze spotki czy spoza

organizacji). Komitety, w ktérych wiekszos$¢ jego cztonkéw pochodzi spoza
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organizacji lub sg przez nich kierowane, majg tendencje do skupiania sie na
aktywno$ciach zwigzanych z otoczeniem (analizach i monitoringu otoczenia). Z
kolei komitety zdominowane lub kierowane przez wewnetrznych cztonkéw
skupiajg sie na tematach dotyczacych spraw spotki takich jak alokacja zasobow, czy
planowanie operacyjne. Ksztattujac sktad komitetu strategii przewodniczacy rady
powinien zadba¢ o pewien balans lub zdecydowa¢, na co nalezy postawi¢ nacisk.
Zdaniem autora komitet powinien spotykac sie okoto raz na kwartat, co pozwoli nie
tylko na odpowiedzialne planowanie, ale réwniez monitorowanie dziatan kadry
menedzerskiej. Podsumowujgc autor podkre$la, ze powotanie komitetu strategii
jest niezbedne, gdyz zapewnia ,ustrukturyzowane, sformalizowane zaangazowanie
rady w planowanie strategiczne w firmie” (Henke, 1986, s. 94).

Kolejnym naukowcem, ktéry zajmowat sie komitetami strategii byt Richard
Harrison (1987). Na podstawie analizy raportow 753 duzych amerykanskich firm
zidentyfikowal on komitety strategii jako nowg forme organizacji pracy w ramach
rad dyrektoréw. Z przebadanych spotek 15 posiadalo wspomniany komitet. Ich
liczebno$¢ wynosita od 3 do 10 cztonkéw. Harrison zwraca uwage iz liczba
komitetow w badanych spétkach moze by¢ zanizona, poniewaz nie byto w owym
czasie obowigzku zglaszania faktu posiadania takiego komitetu. Niska ich liczba
moze by¢ takze konsekwencja umiarkowanego zaangazowania rad w procesy
strategiczne.

Harrison w swoim artykule wskazuje na powszechne wystepowanie dwoch
rodzajéw komitetéw w ramach rad dyrektor6w. Pierwsze to takie, ktére wspieraja
dziatania operacyjne i doradzaja w Kkluczowych procesach decyzyjnych.
Przyktadami takich komitetéw sg komitety wykonawcze (executive committees) czy
komitety finansowe (financial committees). Rola drugiego typu komitetow
koncentruje sie na monitorowaniu dziatan zarzadu i ochronie praw akcjonariuszy,
typowymi przyktadami takich komitetéw s3: komitet audytu, wynagrodzen czy
nominacji, ztozone w wiekszosci z zewnetrznych cztonkéw rad. Zdaniem Harrisona
komitetu strategii nie sposéb przyporzadkowaé jednoznacznie do jednej z tych
dwéch kategorii, poniewaz moze on zar6wno angazowac sie w proces tworzenia
strategii, jak i nadzorowac jego realizacje.

Nie tylko rady, ale cate sp6tki mogg czerpa¢ korzysci z posiadania komitetu

strategii. W przypadku duzych, zdywersyfikowanych korporacji, komitety
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strategiczne mogag by¢ pomocne w obliczu wysokiego ryzyka, dziatania w
dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu, w sytuacji wejscia na rynki globalne lub
zmiany prezesa. W mniejszych spoétkach, jak Harrison podkresla, komitet strategii
moze by¢ jedynym Zrodtem wsparcia dla prezesa w sprawach strategicznych,
szczego6lnie w sytuacjach, gdy firmy te nie korzystaja z zewnetrznych konsultantow.
Ponadto Harrison twierdzi, Ze gtéwna rola komitetu powinna polega¢ na
formutowaniu strategii, a funkcja nadzoru nad strategia powinna naleze¢ do catej
rady. Zdecydowanie najwieksza korzys$cig dla firm jest jednak po prostu czas, jaki
komitety poswiecaja na spotkaniach zagadnieniu strategii, ktérego generalnie nie
majg rady nadzorcze.

Dekade pdzniej w artykule Klein (1998), w ktérym autorka badata zwigzek
pomiedzy wynikami firmy a strukturg komitetow w ramach rady i rél dyrektoréw
wchodzacych w ich sktad, wymieniane sg komitety majgce de facto funkcje komitetu
strategii. Autorka zamiennie uzywa jednak réznych pojeé: long term investment
committee investment committee, strategic development committee, strategic issues
committee, finance committee. Prébujac krotko podsumowaé te prace warto
zauwazy¢, ze Klein uwaza, ze zadaniem komitetow dtugoterminowych inwestycji
jest przede wszystkim przegladanie i zatwierdzanie dtugoterminowych projektow.
Wymaga to jednak czasu i szczegétowej wiedzy na temat spotki od cztonkéw rad
dyrektoréw. Wiedzy tej, zdaniem autorki, nie posiadaja zewnetrzni dyrektorzy,
ktérzy zgodnie z teorig agencji cenieni sg jako cztonkowie pozostatych komitetow.
Wyniki wskazujg, Ze na cztonkéw Kkomitetu dtugoterminowych inwestycji
najczes$ciej wybierani s dyrektorzy wewnetrzni. Spoétki, ktore zatrudniaja
wewnetrznych dyrektorow w komitetach zajmujacych sie inwestycjami

dtugoterminowymi miaty lepsze wyniki finansowe niz inne spétki (Klein, 1998).

2.5.2.3 Najnowsze badania

Po okresie zainteresowania komitetami strategii ich temat nie pojawia sie przez
pewien czas w literaturze przedmiotu. Kolejna krdétka wzmianka na temat
komitetow strategii, ktdrg udato sie zidentyfikowac¢ od publikacji Klein, pojawia sie
w 2010 roku w artykule dotyczacym praktyk zaangazowania rad dyrektoréw w
strategie (wykorzystujagcym teorie strategii jako praktyki). Jeden z badanych

cztonkdw rady dyrektoré6w wymienia komitet strategii, jako przyktad
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sformalizowania procesow strategicznych i definiuje czterostopniowy strategiczny
proces, ktéry funkcjonuje w przedsiebiorstwie. Na pierwszym etapie menedzerowie
wyzszego szczebla opracowujg strategie, konsultujgc sie z czteroosobowym
komitetem strategii. W drugim etapie komitet przedstawia strategie calej radzie,
ktdéra zatwierdza propozycje, a nastepnie zarzad 1aczy ja z piecioletnim planem. W
ostatnim etapie zarzad przygotowuje budzet i plan operacyjny (Hendry i in., 2010).

Komitety strategii pojawity sie w ostatnich latach w polskiej literaturze
przedmiotu (Jezak i in., 2016). Autorzy publikacji wskazuja na powotywanie
komitetow ds. strategii jako na jeden z najnowszych trendéw w tadzie
korporacyjnym. Badani przez nich cztonkowie rad nadzorczych w Polsce
wskazywali na te praktyke jako na taka, ktéra w najwiekszym stopniu moze
przyczyni¢ sie do poprawy skutecznosci rad nadzorczych. Komitet strategii ich
zdaniem odgrywac moze kluczowa role w procesie wyboru najlepszej strategii oraz
w doradzaniu zarzgdom przy wyborze nowych rozwigzan biznesowych.

Kolejng pracg, ktéra analizowata komitety strategii byt tekst Kotadkiewicz,
Kuczary i Zdziarskiego (2017). Materiatl poddany analizie w tym artykule pochodzi
z wiekszego projektu, ktérego cele bylo zbadanie udziatu rad nadzorczych w
procesach o strategicznym znaczeniu i tworzeniu wartosci firmy w spoétkach
notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Sposréd 22 celowo
dobranych, posiadajacych doswiadczenie w wielu organizacjach cztonkéw rad
nadzorczych, z ktérymi przeprowadzono wywiady, dziesieciu miato doswiadczenie
zwigzane z komitetami strategii. Analiza przeprowadzonych z nimi wywiadéw
wskazata, Ze komitet strategiczny jest rozwigzaniem strukturalnym, ktére wspiera
zaangazowanie rady w proces strategiczny, a takze przedstawia swoje
rekomendacje zarzadowi. Waznym wymiarem pracy tego komitetu jest mozliwo$¢
gltebszego zrozumienia problematyki o istotnym znaczeniu w procesie
formutowania strategii. Cztonkowie komitetu rekomendujg rozwigzania dotyczace
strategii radzie, ktéra to podejmuje ostateczne decyzje. Komitet ds. strategii moze
by¢ staty lub powolywany ad hoc w przypadku zaistniatej potrzeby. Wyniki
wskazujg, ze komitety strategii pojawiajg sie czesciej w duzych firmach o ztozonej
strukturze, a powotaniu do komitetu decyduje nie tylko wiedza i doswiadczenie
cztonkow rad, ale waznym determinantem jest takze che¢ cztonka rady do

zaangazowania sie w dodatkowa prace.
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Badania prowadzone na innowacyjnych rosyjskich spétkach dotyczace ich
wydatkéw na badania i rozwdj, wskazujg, ze innowacyjne firmy, ktére powotuja
komitet strategii, majg przecietnie wyzsze wskaznik rentownosci aktywéw (ROA),
niz firmy ktoére takiego komitetu nie powotaty. W przywotywanym badaniu na 183
spotki, 44% raportowaty komitet strategii. Najbardziej popularny byt w branzach:
energetycznej, metalurgicznej i chemicznej (Berezinets, Berezkin ilina i Naoumova,
2019).

Hermanson i inni (2020) badali proces planowania strategicznego
stosowany w radach dyrektoréw w spotkach, ktore korzystaty z komitetéw
planowania strategicznego i poréwnywaty je do takich, ktére angazowaty petng
rade w nadzor nad planowaniem strategicznym. Materiat do badania stanowity
wywiady z 20 cztonkami amerykaniskich rad dyrektoréw pochodzacych z obydwu
rodzajéw organizacji. Zdaniem badaczy, miedzy radami dyrektoréw a zarzadami
istnieje szereg napie¢ w zakresie odpowiedzialno$ci za planowanie strategiczne.
Napiecia te wynikajg z asymetrii informacji miedzy tymi organami (information
process theory) orazich roli. Patrzac na ten problem z punktu widzenia teorii agencji
zarzad jest odpowiedzialny za strategie, rada dyrektoréw powinna za$s ten proces
nadzorowac. Przyjmujac perspektywe teorii zaleznosci rada dyrektorow moze
stanowi¢ cenne zrodto doradztwa w kwestiach strategicznych. W miare jak firmy
stajg sie coraz bardziej ztoZone, potrzebne jest zréwnowazone potaczenie
perspektyw teorii zalezno$ci agencji i zaleznosci od zasobéw w celu uzyskania
lepszych proceséw organizacyjnych i wynikéw. Cztonkowie rad nadzorczych chcac
sprosta¢ jednocze$nie wymaganiom wynikajacym z tych przeciwstawnych logik
formalizuja swdj udziat w procesie planowania strategicznego tworzac komitety
strategii. Zgromadzony material badawczy doprowadzit zespét do nastepujacych
whnioskéw:

1) Zastosowanie komitetéw strategii moze umozliwi¢ radom dyrektorow
lepsze zarzadzanie sprzecznymi wymaganiami zaréwno w zakresie kontroli, jak i
wspotpracy w ich relacjach z kierownictwem oraz konkurujacg logika
instytucjonalna, ktéra wynika z tego paradoksu;

2) Zastosowanie komitetdw strategii daje radom dyrektoréw narzedzie, by

lepiej radzi¢ sobie z rolg wynikajaca z teorii zalezno$ci od zasobdw, polegajaca na
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dostarczaniu wiedzy i porad dla zarzadu, a takze wspomaganiu w formutowaniu
strategii.

3) Stosowanie komitetéw strategii moze prowadzi¢ do zwiekszonego
poziomu zadowolenia z procesu planowania strategicznego na poziomie rady
dyrektoréw i jego postrzeganej skutecznosci.

4) Rola komitetéw strategii w planowaniu strategicznym staje sie bardziej
istotna wraz z wyzszym stopniem zmian w $rodowisku zewnetrznym i szybszym
rozwojem organizacji.

5) Gdy organizacje osiagaja okre$lony rozmiar lub zakres, niektore rady
dyrektoréw sa bardziej sktonne do ustanawiania komitetéw strategii w celu
zapewnienia wiekszej formalno$ci w procesach planowania strategicznego.

6) W przypadku niektorych duzych firm ze starszymi, do$wiadczonymi
cztonkami rady dyrektorow wady korzystania z komitetéw strategii moga
przewazac nad zaletami.

0 komitetach strategii pisat takze Rogatko (2021) w kontekscie komunikacji
miedzy radg nadzorcza a zarzadem w polskich spétkach gietdowych. Cztonkowie
rad nadzorczych w pogtebionych wywiadach wspominali o zaletach komitetow
strategii, ktore ich zdaniem intensyfikuja te komunikacje, w szczegdlnosci poprzez
organizacje czestych spotkan w tym specjalnych warsztatéw. Komitet strategii moze

poza tym inicjowac i komentowa¢ wyniki prac zarzadu.

2.6 Podsumowanie

Celem rozdziatu byto zarysowanie tematyki dotyczacej komitetéw dziatajacych w
radach i na tym tle osadzenie wiedzy dostepnej na temat komitetéw strategii. W
rozdziale pierwszym zidentyfikowano luke w literaturze przedmiotu dotyczace;j
zaangazowania rad w strategie, oraz fakt iz komitety strategii nie pojawiajg sie
praktycznie w tej dyskusji. W rozdziale drugim potwierdzono te luke badawczg
pokazujac, ze Kkomitety strategii réwniez nie stanowig szczego6lnego
zainteresowania naukowcoéw zajmujacych sie badaniem komitetow. Po krotkim
okresie popularnosci i zainteresowania komitetami strategii, gdy zostaty one
wprowadzone do literatury, w latach pdzniejszych badacze poswiecali im mniej

uwagi oraz zainteresowania w poréwnaniu z innymi komitetami.
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Trzy gléwne wnioski nasuwajg sie na podstawie przeprowadzonego
przegladu literatury. Po pierwsze jest stosunkowo mato opracowan dotyczacych
aktywno$ci komitetéw strategii. Niewatpliwie reformy tadu korporacyjnego w
ostatnich latach i wynikajgce z nich rekomendacje zawarte w kodeksach dobrych
praktyk i regulacjach zmuszajg rady do skupienia sie na wypetnianiu wynikajacych
z nich wymagan i obowigzkéw, ograniczajac znaczaco czas, ktéry mozna
przeznaczy¢ na omawianie strategicznych kwestii (Hendry i in., 2010). Gtéwny
nacisk ktadziony jest na niezaleznos¢ i kontrole, ktére to zdaniem niektérych
naukowcow nie stuzg zaangazowaniu rady w strategie (Pugliese i in., 2009). Innym
mozliwym wyjasnieniem wynikajacym z literatury jest to, Ze rady nie raportujg
komitetow lub po prostu cztonkowie rad nie angazuja sie w budowe lub ocene
strategii w spétkach.

Po drugie komitety strategii funkcjonujg od lat w niewielkiej liczbie spotek w
réznych krajach. Na tle innych komitetéw jest to o tyle ciekawe, ze powotywane sa
pomimo braku bezposrednich rekomendacji. Prawdopodobnie wiekszo$¢ regut ich
funkcjonowania zostata wypracowana w praktyce konkretnych firm, bowiem
cztonkowie rad, ktérzy widza potrzebe powotania komitetu strategii, nie majg w
zasadzie dostepnej ogélnej wiedzy o dobrych praktykach dziatania takiej struktury.
Nasza wiedza o tym, co te komitety w rzeczywistoSci robig innymi stowy jaka jest
ich praktyka funkcjonowania, jest dotychczas ograniczona.

Trzeci wniosek jest taki, iz komitety strategii nie petnig wprost ani
doradczych ani monitorujgcych funkcji, a naukowcy do tej pory majg problem z
teoretycznym wyjasnieniem fenomenu ich powstawania i funkcjonowania. By¢
moze najprostszym wyjasnieniem tego stanu jest fakt, ze tak naprawde nie
wiadomo, co sie dzieje wewnatrz tych komitetéw i co w praktyce robig ich
cztonkowie, a to stanowi takze uzasadnienie dla potrzeby prowadzenia badan w tym

zakresie.
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Rozdziat 3. Strategia jako praktyka

3.1 Wprowadzenie

Jak zasygnalizowano we wstepie pracy inspiracja do rozpoczecia projektu
doktorskiego byl zaobserwowany w trakcie badania wstepnego paradoks. Z jednej
strony, cztonkowie rad nadzorczych pytani o swoje i innych cztonkéw
zaangazowanie w strategie w spdtkach, zwracali szczegélng uwage na komitet
strategii. Z drugiej strony, przeglad literatury wskazuje, Ze komitet ten jest opisany
w literaturze czy raportach dotyczacych funkcjonowania rad bardzo zdawkowo w
nielicznych publikacjach. Nie wspominaty o nim takze prawie Zadne kodeksy
dobrych praktyk. Postanowiono wiec rozpocza¢ eksploracje tego fenomenu od
blizszego przyjrzenia sie temu czym zajmuje sie ten komitet, a wtasciwie jego
cztonkowie. Poszukujac podejs$cia badawczego akcentujgcego rzeczywiste dziatania
w obszarze tworzenia i wdrazania strategii wybrano szybko rozwijajacy sie nurt
traktowania strategii jako praktyki (Strategy as practice). Podejscie to w znaczny
sposéb pomogto w ustrukturyzowaniu mojego projektu badawczego. Strategia jako
praktyka wtasciwie nie jest opisana w polskiej literaturze, poza artykutem Stanczyk-
Hugiet (2014), w ktorym badaczka przedstawia pola eksploracji spotecznosci
badaczy skupionych wokot sieci badawczej Strategy As Practice International
Network (SAP-IN).

Ponizszy rozdziat rozpoczyna sie od krotkiej charakterystyki podejscia
badawczego strategii jako praktyki i wskazania dlaczego jest ono ramg teoretyczng
moich badan. Nastepnie osadzono to podejscie w szerszym kontekscie zwrotu ku
praktyce (practice turn) (Reckwitz, 2002; Schatzki, Cetina i Von Savigny, 2001) w
nauce i pokazano jego relacje z innymi tradycjami badawczymi w zarzadzaniu
strategicznym. W kolejnym podrozdziale zdefiniowano i opisano trzy podstawowe
pojecia uzywane w wykorzystywanym podejsciu: praktyki, praxis i praktykéw. W
dalszej czeSci zaprezentowano wyniki badan dotyczacych rad i komitetow
wykorzystujacych podejécie strategii jako praktyki. Rozdzial zakonczono
podsumowaniem, w ktérym opisano potencjat wynikajgcy z zastosowania strategii

jako praktyki w badaniu komitetow strategii.
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3.2 Podejscie badawcze strategia jako praktyka

Strategia jako praktyka (Strategy as practice, SAP) jest podejsciem badawczym ktore
intensywnie rozwija sie w obszarze zarzgdzania strategicznego od wczesnych lat
dwutysiecznych (Golsorkhi, Rouleau, Seidl i Vaara, 2015). Powstanie nowego
kierunku badan zwiastowaty dwie wazne publikacje autorstwa Knightsa i Morgana
(1991) oraz Whittingtona (1996), ktérych autorzy wykorzystali dorobek socjologii,
by spojrze¢ na strategie jako na praktyke spoteczna. Takie podejscie wyrosto na
bazie niezadowolenia grupy naukowcéw z dotychczas stosowanych metod oraz ram
badawczych w zarzadzaniu strategicznym, Kktére ich zdaniem przestaty
koncentrowaé¢ sie woko6t ludzi (menedzeréw i pracownikéw) i ich dziatan
(Hambrick, 2004).

W perspektywie strategii jako praktyki przyjmuje sie odmienne spojrzenie.
Centralnym punktem jest czlowiek, a strategia jest aktywno$cig, ktéra wykonuja
ludzie w ramach organizacji. Uwage skupia sie nie tylko na menedzerach stojgcych
na czele organizacji, ale takze na innych ludzi majgcych wplyw na strategie,
chociazby takich jak menedzerowie nizszego szczebla, konsultanci, czy bankierzy
(Johnson, Langley, Melin i Whittington, 2007). Strategia w tej perspektywie ,jest
zalezng od kontekstu, realizowang spotecznie aktywnoscig, powstajaca pod
wpltywem dziatan interakcji i negocjacji wielu aktor6w oraz w oparciu o
wypracowane praktyki” (Jarzabkowski, 2005, s. 7). Strategia nie jest czyms$ co firmy
,Majg”, a tym co ,robig” ludzie w organizacjach by ona sie ukonstytuowata
(Hambrick, 2004; Jarzabkowski, 2004; Seidl i Whittington, 2014). Badacze okres$laja
te aktywnos$¢ mianem strategizowania (strategising) (Whittington, 2003). Przy
czym nalezy podkresli¢, ze strategia jako praktyka skupia sie nie tylko na
pogtebionych analizach tego co w rzeczywisto$ci dzieje sie podczas formutowania
strategii, jej planowania implementacji, ale takze na wszelkich aktywnos$ciach, ktore
towarzysza mys$leniu o strategii i jej realizowaniu (Golsorkhi i in., 2015). Szczegblng
uwage strategia jako praktyka poswieca takze zwigzkom i wzajemnemu wptywowi
mikro aktywno$ci, ktére konstytuujg strategie, na szersze organizacyjne i spoteczne
zjawiska (Seidl i Whittington, 2014). Reprezentatywnymi przyktadami badan
robionych w ramach tego nurtu sg studia dotyczace: powstawania celéw i polityk

organizacyjnych; konkretnych decyzji, dziatan i zachowan indywidualnych lub
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grupowych aktoréw procesu zarzadzania; projektéw, programéw lub wzorcéw
dziatania organizacji powigzanych ze strategia; instytucjonalnych uwarunkowan
praktyk dziatania catych zbioréw organizacji (np. branzy) (Jarzabkowski 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 wspétczesnym mysleniu. O tak zwanym ,zwrocie ku praktyce” mowi
sie i pisze w kontekscie filozofii (Egginton i Sandbothe, 2004) oraz w dziedzinach z
obszaru nauk spotecznych (Reckwitz, 2002; Schatzki i in., 2001). Przyjmuje sie, ze
zmiana tego podej$cia wynikata z proby odpowiedzi na fundamentalne pytanie, a
mianowicie o to, jaki jest zwigzek indywidualnych dziatan jednostki i jej
sprawczos$ci, a takze struktur spotecznych i instytucji, z szerszym systemem
kulturowym, spotecznym i organizacjami (Golsorkhi i in., 2015).

Zrédet tej zmiany w naukach spotecznych upatruje sie w ideach filozoféw, w
szczeg6lnosci z nurtu pragmatyzmu, ktory uksztattowat sie przeszto sto lat temu i
wytonit z prac amerykanskich filozoféw takich jak Charles Sanders Pierce, William
James oraz John Dewey. W swoich pracach, przedstawiciele tego nurtu, przypisywali
duzg wage do praktyki i do§wiadczenia. Ich zdaniem warto$cia wiedzy jest przede
wszystkim jej przydatnos¢ dla praktyki, ma ona prowadzi¢ do skutecznego
postepowania, a nie do poszukiwania absolutnej prawdy. Podstawe tego, co miato
sta¢ sie zwrotem ku praktykom stanowita ponadto wczesna praca Martina
Heideggera ,Bycie i czas” ( 2004) w ktérej analizuje on praktyki codziennosci i ich
podioze, oraz pdzne dzieta Ludwika Wittgensteina (Wittgenstein, 1993, 2005), w
ktérych twierdzit ze jedynym satysfakcjonujgcym sposobem rozumienia jezyka jest
zrozumienie zycia spotecznego.

W tym miejscu warto wspomniec¢ o teorii sprawnego dziatania, prakseologii,
w ktorej rozwoj miata istotny wktad polska szkota filozoficzna Tadeusza
Kotarbinskiego (1975) i jego wybranych uczniéw. Cho¢ nurt ten (niestety) nie jest
bezposrednim Zroédtem teorii strategii jako praktyki, to jednak ma kilka waznych
punktéw wspdlnych z pragmatyzmem. Wsréd naukowcoéw, ktérzy rozwijali Polska
Szkote Prakseologii mozna wymieni¢ Jana Zieleniewskiego (1969, 1976) i Tadeusza

Pszczotowskiego (1978), ktérzy wzbogacili dotychczasowy dyskurs o pojecia
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nalezgace do organizacji i zarzadzania. W kolejnych latach tradycje prakseologiczne
rozwijali m.in. Piotr Sztompka (1991), Witold Kiezun (2002), Wojciech Gasparski
(1999) czy Adam Szpaderski (2008), za$ jako gtéwne miejsce publikacji badan i
rozwazan nurtu nalezatoby wskaza¢ czasopismo Prakseologia. Geneza
prakseologicznej teorii zarzgdzania siega wydanego w 1955 ,Traktatu o dobrej
robocie”, pracy okre$lanej jako kanoniczne dzieto Polskiej Szkoty Prakseologicznej
(Szpaderski, 2008). Kotarbinski okreslit w nim prakseologie jako nauke o
sprawnos$ci dziatan, ktérej zadaniem jest ,zdobywaé¢ i uzasadnia¢ wskazania
dotyczace tego, co trzeba czyni¢ lub co wystarcza czyni¢ w okres$lonych
okolicznosciach, by jak najsprawniej osiggna¢ zamierzone skutki” (Kotarbinski,
1975, s. 402). Gléwne przestanki prakseologii dobrze korespondujg z
wspotczesnym mysSleniem teoretykéw strategii jako praktyki. Prakseologia
dostarcza nie tylko wgladu w rzeczywistos¢, ktérg bada, ale zwraca uwage réwniez
na konstrukcje i uzasadnienie norm dotyczacych sprawnosci dziatania. Przy czym
sprawno$¢ dziatan zalezy nie tylko od natury, ale takze, a nawet w wiekszym
stopniu, od kultury, tj. od tego, co stanowi wytwdr cztowieka w dziataniu
zorganizowanym (Gasparski, 2008).

0d lat 70. XX wieku zaczeta rozwijac sie teoria praktyki (practice theory),
ktéra prébuje wyjasni¢ zwigzki miedzy ludzkimi aktywno$ciami, a szerszymi
zjawiskami spotecznymi. Gléwnym spoiwem 13czacym teoretykow praktyki jest
ambicja przezwyciezenia nowozytnego dualizmu w teorii spotecznej miedzy tym, co
Schatzki (2005) okres$la jako ‘individualism’ i ‘societism’ (Whittington, 2006). Wktad
w rozwoj teorii mieli przedstawiciele réznych dyscyplin nauk spotecznych, w
szczegolnosci zas Michel Foucault (1977), Anthony Giddens (1984), Pierre Bourdieu
(1990), Piotr Sztompka (1991) oraz Theodore Schatzki (2002). Teoria praktyki
cechuje sie znaczng réznorodnoscia, ale Schatzki (2001) podkresla przynajmniej
trzy wspolne, powtarzajgce sie motywy w pracach réznych autoréw. 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 sg mikro aktywnosci z jednoczesnym uwzglednieniem makro kontekstu. Po
trzecie ludzie nie sg jedynie zalezni od tych praktyk, ale na ich aktywno$ci wptywaja

ich wiasne zdolnosci i zasoby.
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3.4 Strategia jako praktyka a inne tradycje badawcze w

zarzadzaniu strategicznym

Strategia jako praktyka w znacznym stopniu czerpie z wielu tradycji rozwijajacych
sie od lat w zarzadzaniu strategicznym, jedng z nich jest tradycja procesowa. W
szkole procesowej gtownym zainteresowaniem badaczy sg systemy i procesy
organizacji. Sg one jednostkami analizy, jednak badacze rzadko zagladaja do tego co
sie dzieje w ich wnetrzu i przyglada ich praktycznej stronie (Golsorkhi i in., 2015).
W wiekszosci definicji proces oznacza pewna sekwencje zdarzen, aktywnoSci i
interakcji w okreslonym czasie dotyczgca strategicznej kwestii, praktyki sg za$
akceptowanym sposobem robienia rzeczy (Kouamé i Langley, 2018). Gléwna
réznica odnosi sie wiec do tego iz strategia jako praktyka prébuje w znacznie
wiekszym stopniu zrozumie¢ to co rzeczywiscie dzieje sie w ramach tych procesow.
Warto wspomnieé, ze te dwie szkoty, przez wiele lat funkcjonowaty w pewnym
sensie obok siebie. W ostatnich latach mamy jednak do czynienia z ruchami w
kierunku integracji tych dwéch podejs¢. W wiodacym czasopi$Smie z zarzadzania
strategicznego Strategic Management Journal w 2018 roku ukazatl sie specjalny
numer poswiecony prébie znalezienia wspdlnej ptaszczyzny dla tych dwoch szkot.
Badacze publikujacy w tym numerze (Burgelman i in., 2018) przekonujg, ze oba
nurty cho¢ przez wiele lat funkcjonowaty osobno to maja wiele punktéw stycznych
i powinny wtasciwie sie potaczy¢ i wystepowac pod nazwa ,process and practices”.

Inng pokrewnag do tradycji procesowej tradycja badawcza, do ktorej
odwotuje sie strategia jako praktyka sg bezposrednie badania pracy menedzeréw
prowadzone niemal od poczatkéw rozwoju dyscypliny zarzgdzania (np. Mintzberg,
1973; Pettigrew, 1973; Stewart, 1967). Przyktadowo w swojej przelomowej pracy
na temat menedzeréw Mintzberg (1973) obserwowat codzienne czynnosci pieciu
menedzerdw, aby lepiej opisac¢ i zrozumie¢ czym doktadnie zajmujg sie w swojej
pracy. W poczatkowych latach rozwoju zarzadzania strategicznego tego typu
badania dominowaty badawcza agende, jednak zostaty czeSciowo wyparte przez
mikroekonomiczne podejscie oparte na analizach statystycznych (Golsorkhi i in.,
2015). Niewatpliwie elementem wspolnym tej tradycji i strategii jako praktyki jest
koncentracja na miko aktywnos$ciach podejmowanych przez menedzerow i

przyjmowanych przez nich rolach. To, co odréznia te tradycje od strategii jako

75



praktyki, to przede wszystkim sptycanie roli szerszego spotecznego otoczenia do
kontekstu w ktérym funkcjonujg menedzerowie i brak gtebszej refleksji na temat
zwigzku tego co sie dzieje w organizacji z tym co sie dzieje poza nia.

Jedna z najnowszych pespektyw badawczych, z ktora strategia jako praktyka
ma wiele punktéw wspoélnych jest perspektywa mikrofundamentéow
(microfoundations) w zarzadzaniu strategicznym (Foss, 2011). Ideg stojaca za tym
nurtem jest proba wyjasnienia, w jaki sposob pojecia zbiorowe takie jak np. rutyny
organizacyjne, czy dynamiczne zdolnoSci wytaniajg sie z wyboréw jednostek i
interakcji spotecznych. Strategia jako praktyka ktadzie jednak wiekszy nacisk na
wykorzystanie i wzajemny wptyw praktyk organizacyjnych i spotecznych na

decyzje i dziatania aktorow.

3.5 Praktyki, Praktycy, Praxis

Jednym z wyzwan strategii jako praktyki jest okres$lenie tego co jest badanym
fenomenem (Jarzabkowski, Balogun i Seidl, 2007). Feldman i Orlikowski (2011)
przyznaja, ze nie ma powszechnie akceptowalnego kanonu w teorii praktyki.
Whittington (2006) zaproponowal, by podstawe studiowania problemdéw
strategicznych przy uzyciu perspektywy strategii jako praktyki stanowily trzy
obszary: praktyki, praxis oraz praktycy (Rysunek 3). Te trzy koncepty zostaty jasno
okreslone w podej$ciu strategii jako praktyki, by umozliwi¢ sp6jne nazewnictwo dla

réznych teoretycznych koncepcji i poje¢ wynikajacych z teorii praktyki.

Rysunek 3 Ramy koncepcyjne strategii jako praktyki

Praxis

Strategizowanie Spotecznie osadzone dziatania, ktére

maja strategiczne znaczenie dla
kierunku i przetrwania grupy,

organizacji lub branzy

Praktyki

Poznawcze, behawioralne,
proceduralne, dyskursywne,
motywacyjne i fizyczne
praktyki, ktére sg potgczone,
skoordynowane i wptywajg na
ksztattowanie sie praktyk

Praktycy

Aktorzy ktérzy wptywajg na
konstuowanie sie praktyk
poprzez to kim sg, jak sie

zachuwuja oraz jakie wnosza

zasoby

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Jarzabkowski i in. (2007)
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Zrédta tych konstruktéw oparte sa o socjologiczna teorie praktyki, ktora jest
nierozerwalnie zwigzana z wplywem spoteczenstwa na zachowania ludzi.
Spoteczenstwo, przedstawiane przez socjologéw jako ,systemy” (Giddens, 1984)
czy ,pola” (Bourdieu, 1990), ksztattuje praktyki, ktére wskazujg jak powinien
postepowac cztowiek oraz jak wykonywac¢ dane czynnosci. Przyktadowo zdaniem
Foucault (1977) dyscyplinarne praktyki spoteczenistwa subtelnie ksztattujg ludzkie
oczekiwania i zachowania. Bourdieu (1990) zas$ wprowadzit do teorii praktyki
pojecie ,habitus” pod ktérym kryje sie nie§wiadome wtaczanie spotecznych tradycji
i norm do zycia ludzi. Whittington (2006) w praxis odwotuje sie do De Certeau
(1984) dla ktérego wyzwaniem jest uchwycenie nie co jest robione, ale jak. W
podobnym tonie wypowiada sie Bourdieu (1990) dla ktérego kwintesencjg jest
dostrzegania ,praktycznego sensu”, dzieki ktéoremu zycie jest rzeczywiscie
przezywane w danej chwili. W teorii praktyki liczg sie przede wszystkim ludzie,
ktdrzy sa zrecznymi interpretatorami praktyk. Sa oni niczym karciani gracze, ktérzy
w zalezno$ci od rozdania, umiejetno$ci i przebiegu gry adaptujac swoja gre
(Bourdieu, 1990; De Certeu, 1984). Teoria praktyki nie oddziela obszaréw praktyk,
wilasciwych aktywnosci i aktoréw. Ludzie ich dziatania i system spoteczny, w
ktérym funkcjonuja s3 od siebie zalezne i wzajemnie na siebie wplywaja.

Teorie socjologéw przetozone na ptaszczyzne strategii maja zblizone
znaczenie. Aktywnosci ludzi, w tym zwigzane ze strategizowaniem, s3 zawsze
osadzone w szerszym kontekscie i zalezne od niego. Na kontekst ten sktadajg sie
instytucjonalne i organizacyjne praktyki, ktére wptywajq na to w jaki sposéb ludzie
realizujg swoje aktywno$ci zwigzane ze strategig (Johnson i in., 2007). Praktyki sa
to ogdlnie akceptowane sposoby robienia rzeczy, wspolne dla aktoréw, ktére z
czasem stajg sie rutyng. Mozna je wiec definiowac jako ,rutynowe typy zachowan,
ktére sktadaja sie z kilku elementéw, wzajemnie powigzanych: formy aktywnoSci
cielesnej, formy czynnosci umystowych, ,rzeczy” i ich uzycia, wiedzy podstawowej
w  postaci  zrozumienia, @ know-how, stanow  emocji i wiedzy
motywacyjnej”(Reckwitz, 2002, s. 249). Dzieki praktykom, wielu aktoréw jest w
stanie wspoétdziata¢, gdyz zapewniajg behawioralne, poznawcze, proceduralne
dyskursywne i fizyczne zasoby, dzieki ktéorym wielu aktoréw jest w stanie
wspotdziata¢ (Jarzabkowski i in., 2007). Praktyki odnosza sie do norm spotecznych,

zasad, rol, podzielanego rozumowania, jezyka i procedur, dzieki ktérym
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realizowana jest strategia. W kontekscie strategii moga wystepowac¢ na wielu
poziomach organizacji, ale takze pochodzi¢ z jej otoczenia. Praktykami wewnatrz
organizacji mogg by¢ przyktadowo rutyny organizacyjne, procedury, ale takze
kultura organizacyjna (Nelson i Winter 1982, Martin 2002). Praktykami
zewnetrznymi zas moga by¢ ogélnie przyjete sposoby dziatania (normy lub recepty)
w sektorze czy regulacje.

Praktyki wskazujg, jak aktywnosci powinny by¢ wykonane, praxis natomiast
s3 ogdtem dziatan. Warto zwrdci¢ tu uwage na greckie znaczenie stowa praxis,
odnoszace sie do rzeczywistego dziatania, ktére wykonujg ludzie. W tym dosy¢
ogoblnym tonie praxis definiuje Reckwitz (2002), zdaniem ktérego to ,wyrazisty
termin opisujacy cato$¢ ludzkiego dziatania” (s. 249). Sztompka w swojej definicji
natomiast wskazuje, Ze praxis obejmuje wzajemne powigzania miedzy dziataniami
réznych, rozproszonych jednostek i grup oraz instytucji osadzonych spotecznie,
politycznie i ekonomiczne, w ktérych dziatajg jednostki i do ktérych wnosza swdj
wktad (Sztompka, 1991). Praxis jest wiec tacznikiem tego co dzieje sie w
spoteczenstwie i tego co robig ludzie. W kontekscie strategii, s3 to aktywnosci,
poprzez ktoére strategia jest realizowana. Cho¢ aktywnosci te moga by¢ bardzo
réznorodne i wystepowac epizodycznie, wiekszo$¢ z nich z nich ma miejsce w
bardziej lub mniej rozbudowanych sekwencjach (Hendry i Seidl, 2003). Nalezg do
nich chociazby spotkania rad lub zarzagdéw, prezentacje, odprawy zespotéw
interwencje konsultantéw czy po prostu rozmowy miedzy zaangazowanymi w
strategie osobami (Mezias, Grinyer i Guth, 2001; Westley, 1990).

Praktykami w znaczeniu osobowym sg pracownicy wykonujgcy wszelkie
dziatania zwigzane ze strategia. Nie sg to jedynie menedzerowie wyzszego szczebla
stojacy na czele firmy. Do praktykdéw zalicza sie takze inne osoby majace wptyw na
kreowanie strategii w organizacji, m.in. menedzeréw stojgcych nizej w hierarchii
organizacji, zewnetrznych konsultantéw, doradcéw, prawnikéw czy guru szkot
biznesowych (Whittington, 2006).

Wymienione wyzej trzy obszary wzajemnie sie przenikaja, co nie tylko wida¢
w ich cze$ci wspdlnej, ktdrg nazywamy strategizowaniem. Wida¢ to takze w
dwuelementowych relacjach na Rysunku 3. Praktycy adaptuja praktyki do swoich
potrzeb i w zalezno$ci od kontekstu, przekuwajgc je nastepnie w faktyczne dziatania

zmierzajgce do realizacji strategii. Organizacyjne czy spoteczne praktyki wpltywajg
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na praxis, czyli na czynnosci, ktére wykonujg praktycy. Faktyczne dziatania

ksztattujg za$ organizacyjne i spoteczne praktyki.

Rysunek 4 Przenikanie sie praktyk, praktykéw i praxis

Otoczenie
organizacji

|\

LI

&

Praktycy

Czas

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Whittington (2006)

Rysunek 4 nie oddaje bardzo waznego aspektu, a mianowicie zmiennosci i
przenikania sie praktyk, praktykéw i praxis w czasie. Z pomoca przychodzi nam
jednak schemat zaproponowany przez Whittington (2006) (Rysunek 4). Jego logika
jest nastepujaca. Wewnatrz organizacji i w jej otoczeniu funkcjonujg praktyki (gérne
pole), ktore sa bodzcem lub wzorcem do dziatan (praxis - szare kwadraty)
wykonywanych przez praktykéw (dolne pole). Dziatania wykonane przez
praktykow wplywajg na zmiane praktyk. W kolejnej iteracji praktyki moga mie¢ juz
nieco innych charakter a co za tym idzie dzialania bedgce ich pochodna

wykonywane przez praktykéw rowniez beda nieco inne niz poprzednie.

3.6 Praktyka funkcjonowania rad w badaniach

Ponizszy rozdziat rozpoczeto od dyskusji teorii, ponizej za$ przedstawiono
wykorzystanie omawianego podejscia strategii jako praktyki w badaniach rad oraz
komitetow. Dodatkowo zwrécono uwage na badania dotyczace spotkan i

warsztatoéw strategicznych.
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3.6.1 Praktyka zaangazowania rad w strategie

Henry, Kiel i Nicholson (2010) uzyli perspektywy strategii jako praktyki by
zidentyfikowa¢ i eksplorowa¢ zachowania czlonkéw rad zwigzane ze
strategizowaniem. Poszerzyli oni dotychczasowa dyskusje dotyczaca pasywnej i
aktywnej roli rad w ksztattowaniu i formutowaniu strategii o zapozyczone ze
strategii jako praktyki pojecia: proceduralnego i interaktywnego strategizowania
(Jarzabkowski i in., 2007). Strategizowanie proceduralne to takie, ktore jest oparte
na formalnych administracyjnych aktywnos$ciach, jest zalezne od hierarchii i
formalnych ro6l i zakresu odpowiedzialnosci. Wsréd przyktadéw takiego
strategizowania znajdujg sie m.in.: strategiczne plany, komitety planowania, analiza
trendéw, budzety. Strategizowanie interaktywne odnosi sie do bezposrednich
interakcji aktoréw w organizacji, bazuje na spotecznej wymianie bedacej wynikiem
wzajemnej komunikacji i negocjacji. Odbywa sie poprzez ciggte budowanie
wspolnych ram rozumowania. Wyniki badan wskazuja, ze te dwa typy dziatania,
cho¢ sa rézne, to sg wzgledem siebie komplementarne. W znacznym stopniu zaleza

od wewnetrznego kontekstu rady, w szczeg6lnosci od trzech czynnikéw:

— strategicznego stanowiska rady dotyczacego obecnego kierunku
strategicznego organizacji. Jesli rada jest za obranym kierunkiem
preferowata bedzie strategizowanie proceduralne, jesli jest za zmiang
strategiczng to interaktywne.

— pozycji rady w stosunku do kadry zarzadzajgcej. Jesli nie ma rownowagi sit i
wpltywoéw pomiedzy rada i zarzadem, preferowane bedzie strategizowanie
proceduralne. Jesli za$ uktad sit jest zbilansowany cztonkowie rady wybiorg
strategizowanie interaktywne

— od postrzegania rady na legitymizacje poszczegélnych sposobéw

strategizowania.

W zalezno$ci od poziomu (wysokiego lub niskiego) strategizowania proceduralnego
i interaktywnego rady moga przyjmowac jedng z czterech rél: minimalistyczng,
nadzorczg, przej$ciowq i ciagla.

Concannon i Norberg (2018) wyszli z zatozenia, ze rady funkcjonujg w

liminalnej przestrzeni, ani wewnatrz ani na zewnatrz organizacji. Konsekwencjg
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tego jest pewna dwuznaczno$¢ tego czy rada sprawuje funkcje kontrolne czy raczej
funkcje serwisowe. Z ich badan przeprowadzonych na 20 cztonkach rad dyrektorow
wynika, ze intensyfikacja reform tadu korporacyjnego po roku 2000 doprowadzita
do sformalizowania proceséw rad i koncentracji rad na procesach kontrolnych,
redukujac wspomniang liminalnos$¢. Badacze probowali wyjasni¢ jak te zmiany
przektadajg sie na proces strategizowania rad. Z ich badan wynika, ze cztonkowie
rad tworzg nowe rytuaty i rutyny, niezwigzane z formalnymi, skoncentrowanymi na
kontroli procesami. Wsréd nich mozna wymieni¢ nieformalne praktyki - takie jak
wyjazdy poswiecone strategii, warsztaty, wspolne kolacje - ktore zwiekszaja
kreatywno$c¢ rad w obszarze strategii. W praktykach, ktére postawaty i ewoluowaty
w odpowiedzi na kryzysy korporacyjne, podkresla sie role kontrolng rad. Takie
praktyki sg zdaniem autoréw forma instytucjonalizacji przynajmniej czasowo
narzuconej logiki dziatania. Zmiana, jakg zauwazyli badacze, wymaga ich zdaniem
rewizji teorii i badan nad radami, a w konsekwencji glebszej refleksji nad

powstajacymi regulacjami.

3.6.2 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 komitetow
strategii w innych niz korporacyjne realiach literatura takze nie jest wyjatkowo
obszerna. Zawiera jednak kilka interesujacych wnioskéw przedstawionych ponize;.

Przez soczewke strategii jako praktyki komitety analizowata praca Brennan
i Kirwan (2015), ktéra jest przegladem i krytyka dotychczasowej literatury i badan
komitetow audytu funkcjonujacych w ramach rad. Wzorujac sie na koncepcji
praktyki Whittingtona (2006) analizowaty one wyniki badan pod katem tego, co
komitety audytu powinny robi¢ (nazywajac ten obszar dobrymi praktykami), co
faktycznie robig (praxis) oraz atrybutéw cztonkéw komitetéw audytu i relacji
miedzy nimi. Ich analiza wykazata, Zze badania dotyczace komitetéw audytu poszty
podobna drogg, jak wczesniejsze badania dotyczace rad. Dominuje w nich
perspektywa teorii agencji, przesadny nacisk na dobre praktyki wynikajgce z

rekomendacji kodeksowych oraz monitorujagca role komitetéw audytu. Dlatego
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autorki rekomenduja badania praktyk oraz praktykéw i praxis dotyczacych
posiedzen komitetéw audytu, aby dowiedziec¢ sie wiecej na temat tego, co sie dzieje
wewnatrz i dookota tych struktur, a ponadto by zrewidowa¢ przyjmowang za
pewnik role monitorujacg komitetu audytu.

W badaniu Hoon (2007) analizowano role komitetow jako strategiczna
praktyke w procesie wprowadzania programu rozwoju kadr w administracji
publicznej. Badanie jest osadzone w innym nieco kontekscie niz analizy komitetéw
strategii funkcjonujacych w radach spétek kapitatowych. Wyniki dostarczajag nam
jednak ciekawych informacji o tym, ze interakcje i dyskusje strategiczne miedzy
menedzZerami réznego szczebla tocza sie nie tylko w ramach formalnego komitetu,
ale dosy¢ czesto poza nim. Bliskie i nieformalne interakcje poza komitetem autorzy
rozumiejg jako strategiczng rozmowe, ktéra pocigga za soba mikro-mechanizmy
generowania porozumienia, analizy problemoéw, rewizji pola wcze$niejszych
ustalen, wspierajacych poézniej przebieg strategicznych dyskusji na komitecie.
Wyniki pokazuja, Ze strategiczne rozmowy s3g korzystne w ksztattowaniu strategii,
poniewaz nadaja komitetowi ramy strategiczng praktyke i umozliwiajg
przeksztatcenie i przedefiniowanie kontekstu strategicznego.

Jarzabkowski i Wilson (2002) badali takze komitety w innym niz biznes
otoczeniu. W pogtebionym studium przypadku badacze przygladali sie kadrze
zarzadzajgcej (TMT) w procesie formutowania i implementacji strategii na
brytyjskich uczelniach. Badali m.in. Joint Council and Senat Strateqgy Committee —
komitet” powotany na uczelni do opracowywania planu finansowego i
strategicznego. Przez rok obserwowano spotkania tego komitetu oraz innych
komitetow, by odpowiedzie¢ na pytanie o to jak strategiczne spotkania wptywajg na
stabilizacje i destabilizacje orientacji strategicznej komitetu. W artykule
nieprzedstawiona jest ani definicja komitetow ani nieopisana jest ich praktyka.
Przygladano sie im raczej jako przestrzeni spotkan i interakcji strategicznych. Warto
wspomnieé, ze Whittington (2006) odwotuje sie do komitetow wspomnianych w

artykule Jarzabkowski i Wilson (2002), jako do szablonowego przyktadu praktyki,

7 W przywotywanym artykule committee mozna tez thumaczy¢ jako komisja, poniewaz artykut dotyczy
grupy os6b powotywanych do okreslonych zadan na uczelni. Np. na Uniwersytecie Warszawskim na dzien
9 czerwca 2021 funkcjonuja nie komitety, a komisje: uczelniane, senackie i rektorskie. Funkcjonuje jeden
komitet: Komitet Nominacyjny, ktory doraznie wspiera w wyborze Rady Uczelni. Zrodto:
https://www.uw.edu.pl/uniwersytet/wladze-i-administracja/komisje-i-zespoly/
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specyficznej dla konkretnej organizacji, ucielesnione w jej rutynach i procedurach

operacyjnych, a takze kulturze organizacyjne;.

3.6.3 Praktyka strategicznych spotkan i warsztatow

Rady i komitety sg organami organizacyjnymi, ktérych praca sktada sie gtéwnie ze
spotkan, wydaje sie zatem zasadnym przyjrzec sie temu co pokazuja na ten temat
badania. Seidl i Guérard (2015) zwracajg uwage na fakt, iz spotkania i warsztaty w
procesach strategii to dosy¢ powszechne praktyki. Dzielg oni spotkania na dwie
grupy: wewnatrz organizacji (posSwiecone przegladom strategii, spotkania
poswiecone planowaniu strategicznemu oraz posiedzenia rad) oraz warsztaty
strategiczne (ktérych typowym przyktadem sg spotkania wyjazdowe).

Spotkanie (meeting) definiowane jest jako ,zaplanowane i epizodyczne
wydarzenie komunikacyjne, w ktorym bierze udziat kilku uczestnikéw znajdujgcych
sie w tej samej (fizycznej lub wirtualnej) przestrzeni i ktérego cel jest pozornie
zwigzany z funkcjonowaniem organizacji lub grupy” (Seidl i Guérard, 2015, s. 565).
Spotkania spetniajg szereg funkcji w organizacjach. W literaturze mozna natrafi¢
m.in. na badania, ktére analizujg ich funkcje koordynacyjng, nadawania sensu,
polityczna, symboliczng oraz spoteczng (Seidl i Guérard, 2015). Wptyw spotkan na
strategizowanie analizowano w kontek$cie aplikowanych w ich trakcie praktyk.
Badano chociazby praktyki dyskursu (Wodak, Kwon i Clarke, 2011), wptyw
przebiegu spotkan na powstawanie i rozwdj nowych idei (Jarzabkowski i Seidl,
2008) czy role emocji na spotkaniach (Liu i Maitlis, 2014) czy praktyki orientacyjne
(Jarzabkowski i Seidl, 2008). Te ostatnie dotycza tego gdzie organizowane jest
spotkanie, kto mu przewodniczy, kto i jak wyznacza agende, ale tez podziatu na
mniejsze zespoty, czy przesuwaniu dyskusji na kolejne spotkania. Poza strategiczng
rola jaka petnig praktyki na spotkaniach, badacze zajmowali sie takze ich relacja z
otoczeniem, w tym z innymi praktykami w organizacjach, takimi jak np. proces
planowania strategicznego, rozmowy przed spotkaniami, nieformalne interakcje
cztonkdw rad poza posiedzeniami czy prezentacja ustna i tekstowa strategii (Seidl i
Guérard, 2015).

Warsztaty strategiczne, tym odrézniajg sie od spotkan iz sg “praktyka
oznaczajaca oderwanie sie od codziennej rutyny, by zastanowi¢ sie nad

dtugoterminowym kierunkiem organizacji” (Hodgkinson, Whittington, Johnson i
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Schwarz, 2006, s. 479). Zdominowane s3 czesto przez najwyzszych w hierarchii
firmy menedzeréw, przez co Hodgkinson i inni nazywajq je ,elitarnymi forami
debaty strategicznej” (2006, s. 490), jednoczes$nie podkreslajac ze odgrywaja
kluczowg role w strategicznym zarzadzaniu organizacjg. Warsztaty strategiczne
trwaja zwykle od potowy do kilku dni i zazwyczaj odbywaja sie poza siedzibg
organizacji. Stuzg wielu réznym celom od inicjacji zmiany strategicznej, po
komunikowanie i wdrozenie strategii. Prdébujac uchwyci¢ role warsztatéw
strategicznych w organizacjach, badacze zaproponowali koncepcje ,epizodéw
strategicznych” (Hendry i Seidl, 2003). Cytowani autorzy opisujg je jako sekwencje
zdarzen majgcymi swdj poczatek i koniec, ktére sag punktami zmiany strukturalne;.
Oznacza to, Ze z poczatkiem warsztatu, na czas jego trwania, zostajg zawieszone
zwykte struktury i procedury organizacji. Zapewniajgc przestrzen poza strukturami
organizacyjnymi i rutynami, warsztat daje uczestnikom mozliwo$¢ interakcji i
komunikacji o organizacji w nowy sposéb, a tym samym stanowi platforme do
refleksyjnego dyskursu strategicznego. Johnson i inni (2010) poréwnywali
warsztaty do rytuatéw, ktére maja wptyw na strategie w organizacjach.
Epizodyczny charakter oraz forma prowadzenia warsztatow ich zdaniem generuje
u ich uczestnikéw do$wiadczenie liminalne (liminal experience), ktére jest stanem

podobnym do tego, ktéry ludzie doznajg podczas rytuatéw religijnych.

3.7 Podsumowanie

»What actually boards do?” - pytat we wstepie do przetomowej ksigzki Myles L. Mace
,Directors: Myths an Reality” (1971), starajac sie opisa¢ jako jeden z pierwszych
badaczy czym w zasadzie zajmujg sie cztonkowie rad. Ze wzgledu na zamkniety i
poufny charakter posiedzen i dostepu do cztonkéw rad, pytanie to do dzisiaj
intryguje naukowcoéw probujacych odkry¢, co w rzeczywistosci dzieje sie w tej
swoistej ,czarnej skrzynce” funkcjonowania jednego z najwazniejszych organow
spotek.

Dynamicznie rozwijajace sie w ostatnich latach podejscie badawcze strategii
jako praktyki wydaje sie by¢ odpowiednia rama teoretyczng dla eksploracji praktyk
funkcjonowania rad, a w szczeg6lnos$ci ich zaangazowania w strategie i
wykorzystania specjalistycznych komitetéw strategii. Ta perspektywa przede

wszystkim koncentruje sie na zglebieniu tematu czynno$ci zwigzanych z
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kreowaniem strategii, ktére niegdy$ przewodzilo w =zakresie badan nad
zarzadzaniem. Cho¢ jest to wzglednie mtode podejscie, to posiada silne fundamenty
w dziedzinie nauk spotecznych, szczeg6lnosci w socjologicznej teorii praktyki.

Z punktu widzenia strategii jako praktyki komitet strategii na poziomie
organizacji to przyjety sposoéb dziatania praktykéw w ramach rad. Jest to wiec
przyktad nalezacy, wedtug podziatu zaproponowanego przez Whittingtona (2006),
do kategorii praktyki. Cztonkowie komitetu wraz z innymi zaangazowanymi w jego
prace osobami sg praktykami, ktérzy wykonuja rzeczywiste dziatania (praxis). Te
czynnosci ksztaltowane sa takze przez szersze praktyki. Na poziomie makro moga
to by¢ regulacje takie jak kodeksy dobrych praktyk, przepisy prawa czy standardy
dziatania w branzy. Natomiast na poziomie firmy to s3 jej zasady zarzadzania, wsréd
ktérych mozna wymieni¢ regulaminy rad i komitetéw strategii oraz codzienng
polityke firm, ktéra wyznacza czesto wewnetrzne nieformalne procedury. W sumie
praktyki, praktycy i czynnos$ci tworza razem teoretyczng rame moich badan, ktéra
pokazuje rysunek 5.

Analiza przedstawionych w rozdziale badan zaangazowania rad w strategie
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 jednoczesnie
potencjalnie sprzecznych typéw strategizowania: proceduralnego i interaktywnego
czy jak w odpowiedzi na doregulowanie, rady tworza nowe nieformalne rytuaty i
rutyny. W badaniach komitetéw podobnie, podej$cie to pomoglto w opisie
nieformalnego strategizowania przy okazji funkcjonowania formalnych struktur. W
badaniach nad warsztatami starano sie natomiast uchwycié¢, na czym polega ich
wyjatkowos$¢ w procesie strategizowania i odmienno$¢ od klasycznych spotkan.
Badania empiryczne oraz wspomniany w rozdziale przeglad badan, poprzez
zwrdcenie uwagi na istotne szczegoty, wzywaja do rewizji dotychczasowych podejs¢
skupionych wokot prostych podziatéw, czy nadzorczej roli rad. To co stanowi o
wyjatkowosci teorii praktyki, to nie tylko skupienie sie na kluczowych detalach
aktywnosci, lecz taczenie ich z szerszym kontekstem organizacyjnym i spotecznymi
zjawiskami, np. reformami tadu korporacyjnego ktére powstaty w odpowiedzi na
kryzysy. Jednak najwazniejsze jest to, Ze strategia jako praktyka uwypukla role

cztowieka i jego dziatan w strategii.
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Rysunek 5 Dostosowanie ram analizy strategii jako praktyki do badania komitetow strategii

Ujawnianie praxis wptywa na kodeksy zarzadzania, normy i oczekiwania, polityke i

procedury innych firm

v

Praktyki
Regulacje np.: Kodeksy
dobrych praktyk, przepisy
prawa, standardy dziatania
w branzy

Zasady zarzadzania na
poziomie firm np.:
regulaminy rad i
komitetow strategii

Cztonkowie  komitetu  strategii,
cztonkowie rady, kadra zarzadzajaca
dostosowujg praktyki do swoich

potrzeb i kontekstu

Praktycy
Deklarowane i rzeczywiste
zaangazowane osoby w
funkcjonowanie komitetu strategii
np.: Przewodniczacy komitetu
strategii, cztonkowie komitetu

Praxis
Rzeczywiste dziatania
komitetow strategii np.:
- Cykliczne przeglady
strategii
- Spotkania z zarzagdem
- Warsztaty strategiczne
- Nieformalne spotkania i

Codzienna polityka firmy: strategii, kadra zarzadzajaca, dziat rozmowy
np.: wewnetrzne strategii, biuro obstugi rady,
procedury konsultanci
Nastroje spoteczne, wptyw regulatoréw, kultura firmy i kultura rady T

rédto: Opracowanie wtasne na podstawie Whittington (2006) oraz Brennan i Kirwan (2015)
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Rozdzial 4. Problem badawczy i metoda

badan

4.1 Problem, cele i pytania badawcze

Gtownym celem pracy jest poznanie praktyk komitetow strategii. Cele dodatkowe
pracy to: 1) osadzenie badan praktyki dziatania komitetéw strategii w kontekscie
spoteczno-gospodarczym poprzez zgromadzenie wiedzy na temat wystepowania
komitetow strategii w Europie; 2) osadzenie pracy w kontekscie teoretycznym
poprzez sporzadzenie przegladu literatury zarzadzania strategicznego i tadu
korporacyjnego na temat strategicznej roli rady i funkcji komitetéw w radach; 3)
wyjasnienie motywéw powolywania komitetow strategii; 4) zbadanie praktyk
strategizowania w radach nadzorczych, w ktérych sa powotywane komitet strategii
i w takich, ktore nie posiadaja takiej struktury. Problem badawczym jest dziatalno$¢
komitetow strategii, motywy, dla ktérych sg powolywane oraz sposéb, w jaki
cztonkowie rad przy ich pomocy angazuja sie w formulowanie strategii organizaciji.
Badanie tego problemu badawczego wymagato: 1) zgromadzenia wiedzy na temat
funkcjonowania komitetéw strategii w Europie oraz 2) zbadanie praktyk
strategizowania w radach nadzorczych, w ktérych sg powotane komitety strategii i
w takich, ktére nie posiadajg takiej struktury. W tym celu sformutowano

nastepujace pytania badawcze:

¢ I cze$¢ Komitety strategii w Europie (Rozdziat 5)

1. Jakie sg rekomendacje europejskich dobrych praktyk w zakresie komitetow
strategii?
2. Jakie sg podstawowe charakterystyki komitetéw strategii w Europie?

3. Jakie sga deklarowane funkcje i dziatania komitetéw strategii w Europie?

o Il czes¢ - Praktyka komitetow strategii w Polsce (Rozdziat 6)

4. Dlaczego rady powotujg komitety strategii?
5. Jak komitety strategii dziatajg?
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6. Jakie sg roznice i podobienstwa w podejmowaniu strategicznych decyzji

przez rady posiadajace i nieposiadajgce komitetu strategii?

Trzy pierwsze pytania dotyczg komitetéw strategii w Europie i odpowiedzi na te
pytania pomagaja w opisie i analizie dziatalno$ci komitetéw strategii w wybranych
krajach. Jest to krok, ktéry pozwala zbudowaé kontekst dla wynikéw badan
empirycznych w Polsce. Zastosowana logika w pytaniach badawczych ma
odzwierciedlenie w uktadzie prezentacji wynikow badan w dwéch kolejnych

rozdziatach: 5i 6.

4.2 Wybor metody badawczej

Badanie skoncentrowane jest wokét zidentyfikowanego zjawiska, ktore jest
wazne i interesujace zar6wno z punktu widzenia praktyki biznesowej jak i nauk o
zarzadzaniu oraz nie zostalo dobrze opisane w teorii. Tym samym projekt wpisuje
sie w trend phenomenon-based research, czyli badan dotyczacych takich zjawisk w
praktyce, ktére mozna definiowac jako ,nieoczekiwane prawidtowosci stanowigce
wyzwanie dla istniejgcej wiedzy (w tym istniejacej teorii) oraz istotne dla dyskursu
naukowego” (Krogh, Rossi-lamastra i Haefliger, 2012, s. 278). W naukach o
zarzadzaniu coraz czeSciej zwraca sie uwage by analizowac stabo opisane procesy i
zdarzenia zaobserwowane w rzeczywistoSci biznesowej, co czesto wymaga
wykorzystania metod i narzedzi na pograniczu przyjetych podziatéw
epistemiologicznych i dyscyplinarnych. Aby przejrzyscie pokaza¢ niuanse takiego
procesu badawczego (Bamberger, 2018; Krogh i in., 2012; Pratt, Kaplan i
Whittington, 2020), ponizej opisano i uargumentowano decyzje dotyczace wyboru

metod badawczych.

4.2.1 Badania jakosciowe

Wybér metody badan jako$ciowych byt naturalny, gdyz dominujg one w badaniach
z obszaru strategii jako praktyki (Golsorkhi i in., 2015; Vaara i Whittington, 2012).
Z jednej strony wynika to z tego iZ czesto teoretyzowanie odno$nie badanych
zjawisk jest na wczesnym etapie, a empiryczna wiedza o nich jest ograniczona
(Edmondson i McManus, 2007). Z drugiej ztoZone procesy i praktyki zarzadzania

strategicznego, ktore sa roztozone na wiele poziomoéw w czasie, wydaja sie by¢ same
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w sobie szczegdlnie odpowiednie do pogtebionych, podtuznych i intensywnych
badan jako$ciowych (Kouamé i Langley, 2018).

[zabela Kotadkiewicz (2013), badaczka funkcjonowania rad nadzorczych
zwraca uwage na fakt, iz rady nadzorcze i rady dyrektoréw stanowiag szczeg6lnie
trudny obiekt do badan, gtéwnie z uwagi na nieche¢ ich cztonkéw do dzielenia sie
wiedza na temat swojej pracy, oraz poufny charakter ich pracy. Nieliczne badania
(np.: McNulty i Pettigrew, 1999; Stiles, 2001a; Ravasi i Zattoni, 2006; Jezak, 2016;
Bezemer, Nicholson i Pugliese, 2018; Concannon i Nordberg, 2018), w ktorych udato
sie przetama¢ wspomniane trudno$ci i niejako zajrze¢ do wnetrza rad, stanowig
zrodto waznych i interesujgcych obserwacji.

W badaniu komitetéw strategii zdecydowano sie na zastosowanie analizy
jakosciowej dokumentéw oraz techniki cze$ciowo ustrukturyzowanych,
pogtebionych wywiad6éw. Analize materiatu badawczego prowadzona byta zgodnie
z systematycznym podejSciem zwanym metoda Gioia (Gioia, Corley i Hamilton,
2013). Metoda ta sktada sie z systematycznych krokéw: zbierania danych,
poszukiwania podobienstw i réznic, otwartego kodowania (Strauss and Corbin
1998) i tworzenia na jego podstawie kodéw pierwszego rzedu. Kolejnym krokiem
metody jest agregowanie wstepnych kodéw w kody drugiego rzedu, a nastepnie
strukturyzowanie danych. Do kodowania i analizowania zebranych danych
wykorzystano wspomagane komputerowo oprogramowanie do analizy danych
jakosciowych: Dedoose. Jak wskazuje literatura oprogramowanie typu CAQDAS
(Computer-Aided Qualitative Data Analysis Software) znaczaco pomaga w wydajnym
organizowaniu, analizie i eksploracji danych, a takze wspiera w budowaniu

przejrzystosci catego procesu (0’Kane, 2020; O’Kane, Smith i Lerman, 2021).

4.2.2 Proces rozumowania i wnioskowania

Ponadto w postepowaniu badawczym zastosowano logike rozumowania
abdukcyjnego zaproponowang przez Charlesa Peirce’a w 1867 roku (Bamberger,
2018). Rozumowanie w oparciu o abdukcje najtatwiej przedstawi¢ na tle
popularnych metod rozumowania, a mianowicie: dedukcji i indukcji. Dedukcja
oparta jest na logice, w ktorej dochodzi sie do okre$lonego wniosku na podstawie
dotychczasowej wiedzy. W przeciwny sposob dziata rozumowanie indukcyjne. Na

podstawie zaobserwowanego na probie zjawiska wnioskuje sie na temat
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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 istniejgca teoria sg rozpatrywane 1gcznie, co w
przypadku zjawisk, ktére sg stabo opisane, pozwala na zdiagnozowanie danego
zjawiska i na zawezenie zakresu jego mozliwych wyja$nien (Alvesson i Karreman,
2007). Abdukcja jest definiowana jako wnioskowanie najlepszego wyja$nienia
(Harman, 1965) lub tez jako ,rozumowanie, ktére tworzy i ocenia hipotezy w celu
nadania sensu zagadkowym faktom” (Weick, 2005, s. 433). Abdukcje mozna

zilustrowac¢ za pomocg nastepujacych twierdzen logicznych (Peirce, 1955):

- Zaobserwowano zaskakujacy fakt C
- Gdyby A byto prawdziwe, C bytoby oczywiste

- Stad istniejg powody, by podejrzewac, ze A jest prawdziwe.

Bamberger (2018) wskazuje na dwa rodzaje abdukcji: eksploatujacy i
eksplorujacy. Pierwszy przypadek abdukcji eksploatujacej ,obejmuje
systematyczne gromadzenie ‘faktow’, a nastepnie prébe okreSlenia ram
wyjasniajacych wzdér zidentyfikowanych faktéw” (Bamberger, 2018, s. 4). Badacz
lub badaczka gromadzi jak najwiecej danych na dany temat, nastepnie kontrastuje
zebrany materiat z funkcjonujacymi w literaturze teoriami. Poréwnuje to, co zostato
zaobserwowane z tym, czego mozna by spodziewac sie, gdyby przyjete zostaty dane
ramy teoretyczne. Abdukcja eksploracyjna ma miejsce w sytuacji, ,gdy badacz ma
do czynienia z zagadkowymi faktami, ale nie jest w stanie jednoznacznie zastosowacé
teorii lub perspektywy teoretycznej, aby je tatwo wyjasnié. Wykorzystuje wiec
materiat empiryczny, aby sformutowa¢ wiarygodne wyja$nienie lub przynajmniej
zidentyfikowa¢ kryteria, ktére wiarygodnie moglyby wyjasnia¢ zjawisko”
(Bamberger, 2018, s. 4).

Wykorzystanie rozumowania abdukcyjnego w naukach o zarzadzaniu
zyskuje w ostatnich latach na popularnosci. Przykladowo miedzynarodowe
stowarzyszenie badaczy z zakresu zarzadzania i teorii organizacji Academy of
Management w 2015 roku powotato do zycia nowy periodyk ,Academy of

Management Discoveries” (Van de Ven i in., 2015), ktérego celem jest promowanie
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publikowania phenomenon-driven reseach i wyjasniania zidentyfikowanych zjawisk
przy uzyciu wnioskowania abdukcyjnego. Podkresla sie przy tym, ze badania tego
typu musza przedstawia¢ przekonujgce dowody oraz oferowac interesujgce i wazne
implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania. W$réd analiz wykorzystujacych
abdukcje mozna wymieni¢ dla przyktadu badania dotyczace zastosowania
nowoczesnych technologii do kontroli pracownikéw (Schafheitle i in., 2020), pracy
zdalnej w nietypowych miejscach (Cnossen, de Vaujany i Haefliger, 2020),
przedsiebiorstw opartych na spotecznosciach (Hertel, Bacq i Belz, 2019) czy
ekosystemoéw biznesu (Stanczyk, 2018). W rzeczywistosci takze wiele badan
jakosciowych okreSlanych jako indukcyjne, zdaniem Bambergera (2018) w
rzeczywistosci czesto kieruje sie rozumowaniem abdukcyjnym.

Rozumowanie abdukcyjne jest wazna dla rozwoju nauk o zarzadzaniu i

jakosci z co najmniej czterech powodéw (Bamberger, 2018):

1. Poprzedza ona badania w tradycji hipotetyczno-dedukcyjnej. Pozwala na
identyfikacje zjawisk wartych zbadania oraz okresla kryteria, ktére mozna
nastepnie ubra¢ w ramy teoretyczne i podda¢ testom oraz ewentualnemu
potwierdzeniu.

2. Moze pozwoli¢ na ujawnienie waznych zjawisk i relacji, ktére moga mie¢
istotne znaczenie dla tych, ktorym majg stuzy¢ prowadzone badania.

3. Rozumowanie abdukcyjne wymaga od badacza poszukiwania wyjasnien
poza dostepnymi modelami i schematami i moze wymagac
przeformutowania, czy nawet zastgpienia i udoskonalenia istniejgcych teorii.

4. Proces oparty na abdukcji jest pragmatyczny, otwarty i przejrzysty. W
przeciwienstwie do dedukcji hipotez nie stawia sie a priori, nie ma wiec

ryzyka dostosowania hipotez do wynikéw badan®.

Wykorzystana metoda Gioia (Gioia i in., 2013) ma w sobie silny komponent
abdukcji, co byto wnioskiem z debaty przeprowadzonej w 2016 roku w ramach

Academy of Management Annual Meeting (Gehman i in., 2018). Dotyczyta ona

8 Zjawisko to przyjeto si¢ nazywaé HARKingem, co jest skrotem od angielskiego hypothesizing after
results are known oznaczajacego stawianie hipotez po poznaniu wynikow (Kerr, 1998). W metodach
wnioskowania dedukcyjnego przyjmowane jest jako blad metodologiczny, a w metodzie abdukcyjnej jest
istotg metody.
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podejs¢ do budowania teorii na podstawie badan jako$ciowych, a udziat w niej
wzieli twércy najpopularniejszych w zarzadzaniu podej$¢: Denny Gioia, Kathleen
Eisenhardt, Ann Langley oraz Kevin Corley. Podsumowujac debate Ann Langley
zwrocita uwage iz badacze przeceniaja role indukcji, w ktérej zaktada sie, Ze nie ma
teorii a priori, a uogdlnien dokonuje sie na podstawie obserwacji empirycznych.
Zatozenie to jest dosy¢ iluzoryczne, a proces badawczy jest cyklem dedukcji i
indukcji, w ktorym 1aczy sie $wiat empirii z teoretycznymi ideami i najczeSciej

mamy wtedy do czynienia z rozumowaniem abdukcyjnym.

4.3 Proces badawczy

Projekt badawczy miat charakter iteracyjny, a graficzng ilustracje kluczowych

elementéw procesu badawczego przedstawia Rysunek 6.

Rysunek 6 Graficzna ilustracja kluczowych elementéw procesu badawczego

POGLEBIONE
SYSTEMATYCZNY WYWIADY W
BADANIE PRZEGLAD BADANIE BADANIE POLSCE
WSTEPNE P DOKUMENTOW
LITERATURY KODEKSOW
DOBRYCH KORPORACYINY PROPOZYCIJE
10 wywiadéw z PRAKTYK W CHW EUROPIE 25 wywiadéw TEORETYCZNE
czI\c/)nkami zakres przegladu: EUROPIE cztonkami rad DYSKUSJA
o zaangazowanie . nadzorczych ze WYNIKOW
str:t?emiliteg?:r(ich rad w strategie ra Sgrstzf)fs kch spotek
gl p oraz komitety 30 krajow portujacych raportujacych i
rad nadzorczych " komitet strategii R :
strategii nieraportujgcych
komitet strategii
s e e /

Zrédto: Opracowanie wiasne

Badanie wstepne?, na ktére sktadajg sie wywiady z 10 cztonkami komitetéw
strategii umozliwilo zrozumienie, czym sa komitety strategii i przekonanie sie o
tym, Ze jest to wazny temat, ktéry nalezy dogtebnie zbada¢. Ponadto pozwolito
zaprojektowac badanie doktorskie, w szczegblnosci postawi¢ pytania badawcze.

Systematyczny przeglad literatury pokazal, Ze temat komitetéw strategii w

radach dyrektoréow i radach nadzorczych nie zostat do tej pory szczegélowo

® Wyniki tego badania zostaty zaprezentowane w rozdziale drugim niniejszej pracy.
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przebadany. Podsumowanie najwazniejszych wynikéw oraz wnioskéw z literatury
przedmiotu znajduje sie w rozdziale pierwszym i drugim.

Badanie gtéwne rozpoczeto sie od analizy kodekséw dobrych praktyk w
krajach europejskich, w ktorych poszukiwano rekomendacji dotyczacych
komitetow strategii. W badanych dokumentach nie znaleziono wytycznych i
wskazowek dotyczacych powotywania specjalistycznych komitetow ds. strategii.
Nastepnie badanie toczyto sie dwutorowo: analizowano dokumenty w europejskich
spétkach oraz przeprowadzono wywiady z cztonkami rad nadzorczych w Polsce.
Dobér préoby oraz sposéb zbierania danych opisany jest w dalszej czeSci rozdziatu,
a wyniki badan zaprezentowano w dwoch kolejnych rozdziatach. Elementem
podsumowujgcym jest postawienie propozycji teoretycznych oraz dyskusja

wynikéw z literaturg tadu korporacyjnego i zarzgdzania strategicznego.

4.3.1 Badanie kodeksow dobrych praktyk w Europie

Do przegladu wybrano zbiory dobrych praktyk pochodzace z 27 krajéw nalezacych
do Unii Europejskiej, oraz z Wielkiej Brytanii oraz Rosjil?, zebrane na stronach
internetowych European Corporate Governance Institute. Analiza dokumentéw pod
katem rekomendacji w zakresie komitetow strategii zostata przeprowadzona na
dzien 7 lipca 2020. Do badania wybrano aktualne na dany dzien zbiory dobrych
praktyk znajdujace sie na stronach instytutu. Petna lista badanych dokumentéw

znajduje sie w zatgczniku na koncu pracy.

4.3.2 Badanie dokumentow wtéornych w Europie

Dobor spétek do badania dokumentéw przeprowadzono na podstawie raportow
Spencer Stuart Board Index, ktére publikowane s3 cyklicznie przez firme doradcza
Spencer Stuart specjalizujaca sie w rekrutacji do firm kadry wysokiego szczebla.
Raporty dotyczg funkcjonowania rad dyrektoréw i rad nadzorczych na réznych
rynkach $wiata i zawieraja najwazniejsze biezgce trendy oraz statystyki dotyczace
rad w danych krajach. Analizowane sp6tki nalezg do glownych indeksow

gietdowych w danych krajach lub s3 to najwieksze spétki gietdowe pod wzgledem

10 Zdecydowano si¢ na rozszerzenie zbioru o Rosje z uwagi na zidentyfikowany w przegladzie literatury
artykut dotyczacy komitetow strategii w Rosji oraz przywotanie tego zbioru dobrych praktyk w kontekscie
komitetow strategii w ksigzce ,,Komitety rad nadzorczych” (Dobija i in., 2011).
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kapitalizacji na danym rynku. W doborze ograniczono sie do krajow europejskich,

w ktorych firma przeprowadzata badania w roku 2018, a mianowicie do: Belgii,

Danii, Finlandii, Francji, Wtoch, Niemiec, Hiszpanii, Polski, Szwecji, Norwegii i

Wielkiej Brytanii. Dla 9 sposrdod krajow zidentyfikowano 81 komitety strategii

(Tabela 5). W Norwegii, Szwecji i Wielkiej Brytanii nie zidentyfikowano Zadnego

komitetu strategii. Gdy ograniczy sie analize tylko do najwiekszych indekséw w

krajach, w ktérych wystepuja komitety strategii, okazuje sie iz co pigta spotka

raportuje taki komitet. Kompletna lista spotek w poszczegélnych krajach oraz

podstawowe informacje na ich temat znajdujg sie w zatgczniku.

Tabela 5 Zestawienie zidentyfikowanych komitetéw strategii w poszczego6lnych krajach

Liczba
. Indeks gieldowy do ktérego komitetow Indeks gieldowy do ktérego
Liczba . . Tl . . . o
o nalezaty analizowane spétki strategii w nalezatly analizowane spo6tki
KRAJ komitetow o . . o s .
. pod katem komitetow (gtéwne pod katem komitetow strategii
strategii . . . . .
strategii krajowe (gtéwne krajowe indeksy)
indeksy)
. BeL20 (20 spotek) + BelMid (39 .
Belgia 11 spotek) 4 BeL20 (20 spotek)
Dania 1 OMX Copenhagen (25 spotek) 1 OMX Copenhagen (25 spétek)
Finlandia 1 OMX Helsinki (25 spétek) 1 OMX Helsinki (25 spétek)
Francja 20 CAC 40 (40 spotek) 20 CAC 40 (40 spotek)
IBEX 35 (35 spétek) + 65
Hiszpania 8 najwiekszych spotek na 1 IBEX 35 (35 spotek)
podstawie kapitalizacji
AEX (21 spétek) + AMX (21
Holandia 2 spotek) + 8 najwiekszych spotek 2 AEX (21 spoétek)
na podstawie kapitalizacji
. DAX (30) + niektore spotki z M-
Niemcy 15 Dax, S-Dax i Tec-Dax (40) 7 DAX (30)
Norwegia 0 OBX (25 spotek) 0 OBX (25 spoétek)
WIG 20 (20 spoétek) + 20 .
*
Polska 14 najwiekszych spolek s MWIG40 10 WIG 20 (20 spétek)
Szwecja 0 OMX Stockholm (25 spétek) 0 OMX Stockholm (25 spétek)
Wielka Brytania 0 FTSE 150 (150) 0 FTSE 150 (150 spétek)
37 (FTSE MIB) + 63 najwieksze
Wiochy 9 spotki na podstawie kapitalizacji 5 37 (FTSE MIB)
Anal¥zowanych sp(’)iek: 709 Analizowanych spétek: 453
Analizowanych spétek w Anali h spétek w kraiach
Lacznie 81 krajach, w ktérych zostaty 51 najizowanych Spotek w krajact,

zidentyfikowane KS: 509

w ktérych zostaty
zidentyfikowane KS: 253

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw Spencer Stuart z 2018 roku *Dla Polski zidentyfikowano

dodatkowo 10 komitetéw strategii, ktére nie zostaty uwzglednione w raportach. Lista wszystkich komitetéw

dla Polski znajduje sie w Tabeli 6.
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Dla zidentyfikowanych firm przeanalizowano publicznie dostepne na
stronach internetowych spoétek dokumenty, ktére zawieraly sformutowanie
,komitet strategii”, ,komitet planowania strategicznego”, ,komitet ds. strategii” lub
inne podobne. Byly to przede wszystkim raporty roczne, sprawozdania rad
nadzorczych i rad dyrektoréw, ktére zawieraty sprawozdania komitetéw, raporty
dotyczace przestrzegania tadu korporacyjnego, regulaminy rad nadzorczych i rad
dyrektoréw oraz fragmenty stron internetowych. Analizie poddano dokumenty za
rok 2018. W przypadku, gdy nie byto takich dokumentéw, wybierano dokumenty z
2017 lub 2019 roku. Zidentyfikowano dokumenty dla 77 spoétek, ktérych lista
znajduje sie w zatgczniku. Cztery ze spétek (Engie, Europac innogy, Biocartis Group)
z uwagi na zmiany wtascicielskie i przeksztatcenia spotek nie posiadajg publicznie
dostepnych dokumentéw, w ktérych wspominano by o komitetach strategii.

W badanych spotkach wystepuja dwa systemy tadu korporacyjnego:
jednopoziomowy i dwupoziomowy. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢ iz w
niektérych krajach dopuszczona jest organizacja organéw statutowych wedtug
systemu jednopoziomowego lub dwupoziomowego, przyktadami takich krajow sa:
Francja, Holandia czy Wtochy. W ponizszej Tabela 6 Systemy tadu korporacyjnego
w krajach, z ktérych pochodzg badane dokumenty dotyczace komitetéw strategii.
zestawiono systemy tadow korporacyjnych w krajach, w ktérych sprawdzano

wystepowanie komitetow strategii.

Tabela 6 Systemy tadu korporacyjnego w krajach, z ktérych pochodza badane dokumenty dotyczace

komitetow strategii.

Rada dyrektoréw Rada nadzorcza Mozliwo$¢ wyboru rady
dyrektoréw lub rady
nadzorczej

Wielka Brytania, Finlandia, Niemcy, Norwegia, Polska, Dania, Belgia, Francja, Holandia, Wtochy

Hiszpania, Szwecja

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie raportéw Spencer Stuart z 2018 roku dla poszczegélnych krajéw.

Podstawowe charakterystyki dotyczace dyrektoréw i rady nadzorcze w badanych
krajach zostaty zaprezentowane w Tabela 7. Najmniejsze rady nadzorcze sg w
Polsce, Danii, Finlandii i Holandii, najwieksze za$ we Francji i Niemczech. W radach
skandynawskich oraz francuskich i niemieckich zasiadajg reprezentanci

pracownikéw, co niewatpliwie ma wptyw na ich wielko$¢. Niezalezni cztonkowie
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rad najmniejszy procent stanowig w Polsce, Hiszpanii i Belgii - Srednio ponizej 50%
sktadu rady, dominuja za§ w krajach skandynawskich i Holandii. Najbardziej
niezalezne (majace najwiecej niezaleznych cztonkéw rad nadzorczych w stosunku
to wszystkich cztonkéw) sa rady skandynawskie i holenderskie. Najmniej
zréznicowane pod wzgledem ptci sg rady w Polsce, kobiety stanowig w nich jedynie
15,8%, natomiast najbardziej w Norwegii, gdzie kobiety stanowig prawie 50 %
sktadu rad. Norwegia ma takze najmtodsze rady, gdzie Sredni wiek to 57,3.
Natomiast najstarsze rady sa w Holandii, gdzie Srednia wieku siega 61,3 lat.
Najmniej umiedzynarodowione rady sa w krajach potudniowej Europy, w ktérych
obcokrajowcy stanowia jedynie 10,10% we Wtoszech, 19,90% w Hiszpanii. Zas§ w
sktad rad holenderskich i duniskich wchodzi najwiekszy procent obcokrajowcow,
odpowiednio 39 % i 39,40%.

Tabela 7 Podstawowe charakterystyki rad dyrektoréw i rad nadzorczych w poszczegoélnych krajach, z

ktorych przeanalizowano dokumenty dotyczace komitetow strategii

Rada ) Srednia
) Indeks nadzorcza/ Wielkos Sredr}l Nlezalezn} Kobiet Obcokrajowc $redn llCZ!la
Kraj ieldow rada épréb rozmia cztonkowi yw w radzie i wiek posiedze
g y dyrektoré proby r rady e radach Y nw2o017
w I.
Belgia gzllﬁ?; 1/58 59 10 49,20% 32% 30,40% 57,7 8,4
OMX
Dania Copenhage 25/0 25 9,8 77,10% 27,60% 39,40% 58,9 8,2
n
. . OMX
Finlandia L 0/25 25 8,1 80,80% 33% 33,80% 58,5 10,3
Helsinki
Francja CAC 40 7/33 40 13,7 58% 42,50%  30,40% 58,9 9,1
g'szl’a“' IGiEX 35+ 97100 100 109 45% 19,50%  19,80% 603 11,1
Holandia f‘gx +AMX 44/6 50 9,3 87,10% 21,60% 39% 61,3 7,4
DAX 30, M-
Niemcy Dax, S-Daxi  70/0 70 13,8 60% 32% 25,30% 58 6,8
Tec-Dax
:wweg' 0BX 25/0 25 81 75,80% 4560%  28,20% 573 85
Polska msléo * 40/0 40 8 45% 1580%  b/d b/d 8,7
Szwecja OMX 0/25 25 10,6 69,10% 39% 33,60% 58,9 10,3
) Stockholm ’ ! ’ ’ ’
wmlka. FTSE 150 1/149 150 10,1 61,30% 27,50% 33,30% 59 7,3
Brytania
Wiochy 3M7I]gl):'£SGES 1/99 100 11,5 51% 3230%  10,10% 58 11,2

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie raportéw Spencer Stuart Poland Board Index 2018.
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4.3.3 Wywiady poglebione w Polsce

W celu zbadania praktyk w radach nadzorczych przeprowadzono wywiady z
cztonkami rad nadzorczych w Polsce. W pierwszym kroku zidentyfikowano 24
spotki (Tabela 8), w ktorych rady nadzorcze w sprawozdaniach za rok 2018
raportowaly istnienie komitetow strategii. Jest to wiec szersza grupa niz ta
zidentyfikowana na podstawie raportow Spencer Stuart. Sg to spétki nalezace do
dwoch indekséw WIG20 i mWIG40, w ktorych notowane sg spétki o najwyzszej
kapitalizacji w Polsce, oraz 7 mniejszych spétek spoza tych indekséw. Najwiece;j
spotek majacych komitety strategii nalezy do sektoréw zwigzanych z przemystem
ciezkim takich jak: gérnictwo wegla i metali, wydobycie i produkcja, energia,
budownictwo i urzadzenia mechaniczne, ale réwniez do sektorow takich jak
transport, komputery i elektronika, bankowo$¢, gietdy i biura maklerskie oraz
ubezpieczenia. Znaczna cze$¢ tych spotek (14) to spédtki akcyjne, w ktérych
bezposrednio lub posrednio znaczacym akcjonariuszem jest Skarb Panstwa.
Pierwszy komitet strategii w Polsce powstat w 2003 roku w Banku Handlowym w
Warszawie S.A.,, a kolejne 21 struktur powstato w latach 2005 - 2018. Nalezy
zaznaczy¢, iz w 2020 roku rady nadzorcze nastepujacych spétek: BOS Bank S.A.,
Alior Bank S.A., PGNIG S.A. oraz Enea S.A. powotaty komitety strategii. Spo6tki te nie
zostaty wziete pod uwage z uwagi na ustalony wcze$niej zakres czasowy badania.
Szczegbélnym przypadkiem jest spotka Cyfrowy Polsat, ktéra w sprawozdaniach
rocznych za 2017 i 2018 rok raportuje iz zgodnie z ,Regulaminem Rady Nadzorczej,
Rada Nadzorcza moze powotywa¢ komitety state, w szczego6lno$ci Komitet Audytu,
Komitet do spraw Wynagrodzenn lub Komitet Strategiczny” (Raport Grupy
Kapitatowej Polsat 2018 s 206). Nie ma jednak w dokumentach korporacyjnych

zadnych informacji na temat komitetu strategii.
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Tabela 8 Lista zidentyfikowanych spotek w Polsce raportujacych komitety strategii na dzien 31 grudnia

2018
Rok . . Spotk:
Indeks pgwolania Udziat cztonkéw ul::zgl:dni
Nazwa spotki Doktadna nazwa komitetu . Branza N rady nadzorczej
gietdowy komitetu w badaniu onaw
strategii SSPBI18
ABCdata (Zmiana
nazwy od 2019 na . . Poza WIG20 Komputery i .
Vicis New Komitet Strategii i MWIG40 elektronika 2015 Tak Nie
Investments)
Bank Millenium Komitet Strategiczny MWIG40 Banki komercyjne 2014 Tak Tak
. . Poza WIG20 P .
Bogdanka Komitet ds. Strategii i MWIG40 Gornictwo wegla 2014 Tak Nie
Cyfrowy Polsat Komitet Strategiczny WIG 20 Telekomunikacja bd Nie Tak
FAMUR Komitetu ds. Strategii | MWIG40 Produkcja maszyn 2017 Tak Tak
Inwestycji
GPW Komitet Strategii MWIG40 Gietdy i biura 2013 Tak Nie
maklerskie
Grupa Azoty Komitet Strategii i Rozwoju MWIG40 Chemia 2018 Nie Tak
Bank Handlowy w Komitet ds. Strategii i MWIG40 Banki komercyjne 2003 Nie Tak
Warszawie Zarzadzania
Komitet ds. Strategii i Rozwoju
(zmiana nazwy od 27.07.2018; P
Jsw Wezeniej Komitet ds. WIG20 Gornictwo wegla 2015 Tak Tak
Restrukturyzacji i Strategii)
KGHM Komitet ds. Strategii WIG20 Gornictwo metali 2011 Tak Tak
Lotos Komitet Strategii i Rozwoju WIG20 Wydobycie i produkcja 2006 Nie Tak
Orange Komitet ds. Strategii WIG20 Telekomunikacja 2005 Tak Tak
- . s . Poza WIG20 . .
OT Logistics Komitet Strategii i Rozwoju i MWIG40 Transport 2014 Nie Nie
PGE Komitet Strategii i Rozwoju WIG20 Energetyka 2009 Tak Tak
2007
PKN Orlen Komitet ds. Strategii i Rozwoju WIG20 Wydobycie i produkcja (prawdopodob Tak Tak
nie 2005)*
PKO BP Komitet ds. Strategii WIG20 Banki komercyjne 2016 (2010*%) Tak Tak
PKP Cargo Komitet ds. Strategii MWIG40 Transport 2016 Tak Nie
. . L . Poza WIG20 Budownictwo . .
Polimex Mostostal Komitet ds. Strategii i Rozwoju i MWIG40 przemystowe 2014 Nie Nie
Primetech (zmiana Komitet ds. Strategii i Poza WIG20 Urzadzenia .
nazwy od 2018; " . N 2017 Tak Nie
/A Inwestycji iMWIG40 mechaniczne
Wczesniej Kopex)
PZU Komitet Strategii WIG20 Firmy 2016 Tak Tak
ubezpieczeniowe
. - , Poza WIG20 . . .
SELENA Komitet Strategii i Innowacji | MWIG40 Materiaty budowlane 2017 Nie Nie
Tauron Polska Komitet Strategii WIG20 Energetyka 2012 Tak Tak
Energia
. . - Poza WIG20 . . .
Unibep Komitet Strategii i MWIG40 Budownictwo ogélne 2014 Tak Nie
Komitet ds. Strategii i Poza WIG20 . .
Zamet Inwestycji i MWIG40 Produkcja maszyn 2017 Tak Nie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie raportéw rocznych oraz sprawozdan rad nadzorczych publikowanych przez spétki * Brak informacji o doktadnej dacie
powotania komitetu strategii. Podany rok jest pierwszym rokiem, w ktérym informacja o komitecie strategii zawarta jest w raporcie rocznym spotki. Data w nawiasie
uprawdopodobniona na podstawie wywiadoéw **Zarzad spétki w 2010 roku raportowat niestaty Komitet Sterujacy ds. wdrozenia ,Strategii rozwoju PKO Banku

Polskiego SA na lata 2010-2012” powotany przez Zarzad.
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Na poczatkowym etapie projektu zatozono celowy dobér rozméwcow do
badania w taki sposéb, ktéry umozliwiatby poréwnania funkcjonowania rad
nadzorczych z powotanymi komitetami strategii, oraz dziatajacych in toto.
Pozwolitoby to uwypukli¢ podobienistwa i réznice w funkcjonowaniu rad oraz
specyfike funkcjonowania komitetéw strategii. Niestety po pierwszej turze
zaproszen do badan tylko nieliczni cztonkowie rad nadzorczych odpowiedzieli
pozytywnie na zaproszenie. Cze$¢ os6b odmowita wprost powotujgc sie na poufny
charakter pracy rady nadzorczej lub na brak wiedzy odno$nie do komitetéw
strategii, a wiekszo$¢ w ogole nie odpowiedziata na zaproszenia wystane poczta
emailowg oraz zwykta na adres spotek.

Ze wzgledu na ograniczony odzew ze strony cztonkéw rad nadzorczych
zmodyfikowano kryteria doboru, postanowiono skoncentrowa¢ sie na analizie
komitetow strategii i zmniejszy¢ nacisk na badania poréwnawcze. Do wywiadéw
zaproszono cztonkéw i cztonkinie 24 rad nadzorczych, w ktérych w 2018 powotany
byt komitet strategii. Po ponawianych zaproszeniach i wielokrotnych kontaktach
(bezposrednich lub posrednich) ostatecznie w badaniach udziat wzieto 25
rozmowcow, ktorych charakterystyka przedstawiona jest w Tabela 9. Badana grupa
zlozona byta z 22 mezZczyzn i 3 kobiet. W grupie rozméwcéw znalazty sie osoby
posiadajgce zr6znicowang praktyke zawodowa i reprezentujgce rézne sSrodowiska i
sektory. Wszyscy badani ukonczyli studia wyzsze. Dominujacym wyksztatceniem w
badanej grupie bylo wyksztatcenie ekonomiczne, kilkoro z badanych miato
wyksztalcenie prawnicze lub kierunkowe wyksztalcenie techniczne. 7 badanych
miato tytut naukowy doktora, 6 tytut profesora, 6 tytut MBA, pozostali za$ tytut
magistra lub inzyniera. Lacznie rozmoéwcy dysponowali do§wiadczeniem z ponad
150 rad nadzorczych co stworzyto szanse badawcza. Okazato sie bowiem, Ze
wiekszo$¢ z rozméwcoOw miata takze doswiadczenie w radzie nadzorczej, ktora nie
posiadata komitetu strategii. Postanowiono wykorzystac ten fakt w celu zbadania
réznic w strategizowaniu rad nadzorczych, ktére raportowaty i nie raportowaty
komitetu strategii. Wreszcie warto podkre$li¢, Zze w trakcie badan okazato sie, iz
niektérzy z badanych mieli do$wiadczenie menedzerskie, w tym trzech
respondentéw miato do$wiadczenie pracy z rada nadzorcza, w ktérej powotany byt
komitet strategii. W takich przypadkach pytania wywiadu zostaty rozszerzone o

perspektywe menedzerska wspotpracy z rada nadzorczg i komitetem strategii.
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Tabela 9 Charakterystyka badanych

Doswiadczenie z rad nadzorczych

Doswiadczenie z zarzadow

Ogoétem Zrady . Zrady Z rady Zzarzadu,gdyw  Zzarzadu, gdy w
doswiadczen z Padzorcze], nadzorczej z nadzorczej radzie radzie nadzorczej
rad :?(:(n(;ict?tt:lnek komite_t_em bez kotp_itetu nadz_orczei byt - nie byl(_)_komitetu
nadzorczych .. strategii strategii komitet 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

rédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych zamieszczonych w zyciorysach na dzien wywiadu

Wywiady prowadzone byty osobiscie, telefonicznie oraz zdalnie przez Zoom

w okresie od kwietnia 2019 do listopada 2020 roku. Rozmowy trwaty przecietnie

okoto 90 minut, z wariancja od 45 do 120 minut. Materiaty z wywiadéw byty

rejestrowane za pomoca dyktafonu, a nastepnie poddane transkrypcji. W 3

przypadkach cztonkowie rad nadzorczych nie zgodzili sie na nagrywanie. W trakcie

wywiadéow oraz bezposrednio po

spotkaniach z badanymi

prowadzono

szczegbtowe notatki. Z uwagi na poufny charakter informacji dotyczacych strategii
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oraz innych kwestii zwigzanych z funkcjonowaniem firm, wszyscy badani zostali
poinformowanie przed rozpoczeciem wywiadéw o celu naukowym prowadzonych
rozmoOw oraz zostata im zapewniona poufno$¢ i anonimowos$é. W opracowanych
wynikach nie uzyto imion, nazwisk oraz nazw firm, a kazdego rozméwce oznaczono
symbolem Rx, gdzie ,x” jest liczbg porzadkowa oznaczajgca numer wywiadu.

Z uczestnikami badania przeprowadzono wywiady pogtebione przy
wykorzystaniu cze$ciowo ustrukturalizowanego kwestionariusza, ktéry sktadat sie
z czterech czes$ci, ktérych zakres zostat zaprezentowany w Tabela 10 (petna wersja
kwestionariusza znajduje sie w zalaczniku). Pierwszy obszar pytan dotyczyt
ogoblnych trendéw w radach nadzorczych i ich zaangaZowania w strategie na
przestrzeni ostatnich lat. Na drugg cze$¢ skitadaty sie pytania dotyczace
charakterystyki komitetow strategii, z ktorymi mieli styczno$¢ badani. W trzeciej
czesci rozmoéwcey pytani byli o proces podejmowania strategicznych decyzji w
spétach oraz role w tym procesie rad nadzorczych i komitetow strategii. Czwarta
cze$¢ poSwiecona byta motywom, dla ktérych powotywane sg komitety strategii w

spotkach.

Tabela 10 Zestaw zagadnien poruszanych w wywiadach

Aspekt Szczegotowe zagadnienie
Trendy w ladzie — Rola rad nadzorczych w strategii obecnie i na przestrzeni
korporacyjnym ostatnich lat
Charakterystyka —  Sktad komitetu, czestotliwo$¢ i miejsce posiedzen
komitetow strategii — Przebieg i agenda typowego posiedzenia
—  Cel powotania komitetu i jego gtéwne dziatania

Zaangazowanie rad — Rola rady nadzorczej i komitetu strategii w podejmowaniu
nadzorczych w strategicznych decyzji w spotce przez pryzmat trzech obszarow
strategie o Praktycy

o Praxis

o Praktyki

— Roznice i podobienistwa w procesie podejmowania strategicznych
decyzji w radach raportujgcych i nieraportujgcych komitetow

strategii
Powolywanie — Faktyczneipotencjalne powody powotywania komitetow strategii
komitetoéw strategii — Argumenty za i przeciw funkcjonowania komitetéw strategii

—  Warto$¢ kreowana przez komitet strategii

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Po przekroczeniu 20 wywiadéw obserwowano niewielki przyrost wiedzy w
kolejnych rozmowach osiggajgc tym samym poziom nasycenia materiatu

badawczego (Eisenhardt, 1989b s.545).

4.4 Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przedstawiono i uzasadniono najwazniejsze decyzje
dotyczace metodologii badania. Zdecydowano sie na eksploracyjny charakter badan
z wykorzystaniem podej$cia badawczego strategii jako praktyki oraz jako$ciowych
metod zbierania danych. Jednocze$nie zgodnie z zaleceniami naukowcdéw
reprezentujacych podejscie strategii jako praktyki (Johnson, 2007), przed
rozpoczeciem badan sformutowano pytania badawcze. Pomocne w tym byto
badanie wstepne, oraz gruntowna analiza literatury przedmiotu, ktéra pozwolita
osadzi¢ prezentowane podej$cie w znanych koncepcjach pochodzacych z literatury
dotyczacej zaangazowania rad w strategie, komitetow funkcjonujacych w radach
oraz teorii praktyki. Dzieki temu projekt od poczatku miat okreslong strukture.
Nalezy jednak podkre$li¢, ze miat takze iteracyjny charakter wiasciwy dla
whnioskowania abdukcyjnego, a badaczka w trakcie jego trwania byta otwarta na

adaptacje do zastanych w terenie warunkéw.
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Rozdzial 5. Komitety strategii w Europie

5.1 Wprowadzenie

Podstawowym celem omoéwionych w tym rozdziale badan wtasnych jest
podsumowanie wiedzy na temat komitetéw strategii w Europie. Rozdziat ma
nastepujaca strukture. W pierwszej czesci przedstawiono analize rekomendacji
europejskich kodeks6w dobrych praktyk w zakresie komitetéw strategii. Nastepnie
zaprezentowano wyniki badan w oparciu o raporty branzowe i dokumenty
korporacyjne publikowane przez europejskie spétki raportujace komitety strategii.
Na ich podstawie przedstawione zostaty charakterystyki komitetéw strategii w

Europie oraz ich deklarowane funkcje i dziatania.

5.2 Analiza rekomendacji europejskich kodeksé6w dobrych

praktyk

W celu odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczace tego, jakie sg rekomendacje
europejskich kodekséw dobrych praktyk w zakresie komitetéw strategii dokonano
analizy stosownych regulacji.

Wsrdéd 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). Co jednak wazne nie zaleca on
korzystania z komitetu strategii, przynajmniej w kwestii formutowania strategii.
Jasno jest w nim wskazane, iz to zadanie nie powinno by¢ kierowane do Zadnego
statego komitetu. Belgijski przypadek i zapisy w zasadach fadu korporacyjnego sa
o tyle ciekawe, ze spotki funkcjonujgce w tym kraju moga powotywac rady
dyrektoréw lub rady nadzorcze i zarzady. Autorzy kodeksu rozrdézniajg w nim te
dwie formy i w zalezno$ci od przyjetego systemu rekomenduja nieco inng role tych
organdéw. Ogdlnie rady jako cata struktura organizacyjna, powinny wyznaczaé
strategie firmy: ,2.1 Rada powinna dazy¢ do tworzenia trwatej wartosci przez firme,
poprzez ustalanie strategii firmy, ustanowienie odpowiedzialnego i etycznego
przywodztwa oraz monitorowanie wynikéow firmy” (Zasada 2.1), ale juz rada
dyrektoréw powinna dokonywac¢ regularnych przegladéw strategii na podstawie

rekomendacji, za$ rada nadzorcza zatwierdzac i przeglada¢ (Zasada 2.5).
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Innym przyktadem kodu praktyk, lecz spoza krajow Unii Europejskiej, jest
Rosyjski Kodeks Dobrych Praktyk z 2014 roku, ktéry zawiera rekomendacje
dotyczace posiadania komitetu planowania strategicznego. Kluczowym zadaniem
tego typu komitetu jest ,wspierania zwiekszania efektywnosci biznesowej firmy w
perspektywie dtugoterminowej”. Rolg tego komitetu jest natomiast udzial we
wstepnych dyskusjach dotyczacych Kkluczowych kwestii strategicznych dla
przedsiebiorstw, a takze przedstawianie zalecen catej radzie. Komitet ponadto
powinien odgrywac szczegdlng role w: wyznaczaniu strategicznych celow spotki i
kluczowych  obszaré6w  operacyjnych, wyptacie dywidendy, ewaluacji
dtugookresowej produktywnoséci, w udzielaniu rad dotyczacych polityki rozwoiju,
bazujacej na rynkowych trendach oraz wynikach firmy a takze jej konkurentéw
(Corporate Governance Code Russia, 2014, s. 9).

Podsumowujac, analiza europejskich zbioréw 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 jest, jako kwestia nieistotna. Wrecz przeciwnie, wiekszo$¢
analizowanych dokumentéw podkres$la wazng role rad w strategii. ROwniez, jesli
chodzi o powotywanie komitetéw, to w wiekszosci dokumentéw zaleca sie ich
powotywanie, w zaleznoS$ci od potrzeb spétki. Bardziej szczegétowe zalecenia
dotyczace powotywania i funkcjonowania komitetow dotycza tych do spraw audytu,
wynagrodzen i nominacji. Na podstawie analizy europejskich dobrych praktyk tadu
korporacyjnego mozna wnioskowac, ze komitety strategii nie sg na tyle popularnym
organem powolywanym w ramach rad, by istniala potrzeba dodatkowego
regulowania zjawiska. Mozna tez wysnul przypuszczenie, ze regulatorzy
koncentrujg sie bardziej na roli kontrolnej rad niz na ich roli strategicznej i z tego

wynika m.in. wyeksponowana rola komitetow o charakterze nadzorczym.

5.2.1 Analiza rekomendacji odno$nie komitetow strategii w Polsce

Z uwagi na pogtebiony charakter badan w Polsce i wydanie przez Gietde Papieréw
Warto$ciowych w Warszawie nowego zbioru dobrych praktyk w 2021 roku,
przeanalizowano dodatkowe dla tego kraju regulacje w zakresie powotywania

specjalistycznych komitetéow w radach nadzorczych.
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Zbadan wynika, iz cztonkowie rad nadzorczych sg zobligowani Ustawg z dnia
11 maja 2017 r. o biegltych rewidentach, firmach audytorskich oraz nadzorze
publicznym do powotywania komitetow audytu. Powotywanie innych komitetow
takich jak komitet wynagrodzen, komitet nominacji czy komitet strategii jest za$
dobrowolne. Cho¢ zadne akty prawne nie reguluja ich powstawania i
funkcjonowania to Zasady Dobrych Praktyk Spétek Notowanych na GPW 2016
rekomendowaty w Zasadzie 11.Z.10.2., by rada nadzorcza sktadajgc sprawozdanie z
dziatalno$ci uwzgledniata informacje na temat sktadu komitetéw i liczby posiedzen
w raportowanym okresie. Stosowanie tych rekomendacji przez spo6tki nie jest
obligatoryjne, jednak spo6tki majg obowigzek w mys$l zasady stosuj lub wyjasnij
(comply or explain) do raportowania na temat ich stosowania. Dodatkowo zasady
dobrych praktyk z 2016 w zakresie zadan i funkcjonowania komitetéw dziatajacych
w radzie nadzorczej odsytaly do Zalgcznika I do Zalecenia Komisji Europejskiej
2005/162/WE z dnia 15 lutego 2005 r. Zalecenia te nie zawierajg w sobie
bezposrednich rekomendacji do tworzenia komitetéw strategii czy wytycznych
dotyczacych ich funkcjonowania.

Rada GPW w 2021 roku przyjeta nowe zasady tadu korporacyjnego - ,,Dobre
Praktyki Spétek Notowanych na GPW 2021”. Jest to kolejna wersja zbioru zasad tadu
korporacyjnego, ktéra w kwestii komitetow nie zmienita sie znaczaco. Usunieto z
nich odwotanie do Zalecenn Komisji Europejskiej. Do rekomendacji dotyczacej
raportowania sktadu i ilosci spotkan dodano zapis o umieszczaniu w raporcie
podsumowania dziatalno$ci komitetow. Poza tym w zadaniach rady nadzorczej
doszedl nowy zapis dotyczacy jej pracy. Cho¢ jest w nim wprost napisane, ze rada
nadzorcza w swojej pracy powinna wykorzystywac¢ wyniki prac swoich komitetow,
rekomendacja ta pozostawia szerokie pole do interpretacji: ,Rada nadzorcza
pracuje w kulturze debaty, analizujgc sytuacje sp6tki na tle branzy i rynku na
podstawie materialéw przekazywanych jej przez zarzad spo6tki oraz systemy i
funkcje wewnetrzne spotki, a takze pozyskiwanych spoza niej, wykorzystujac
wyniki prac swoich komitetow.”

Z powyzszego opisu wylania sie obraz polskiego tadu korporacyjnego, w
ktérym komitety strategii sa powotywane i funkcjonujg pomimo braku

bezposrednich przepiséw i dobrych praktyk je rekomendujacych.
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5.3 Podstawowe charakterystyki komitetow strategii w Europie

Kolejnym krokiem po analizie rekomendacji dotyczgcych komitetéw strategii, byto
zbudowanie wiedzy dotyczacej tego, czym charakteryzujg sie te struktury w
Europie. W tym celu dokonywano analiz dokumentéw Korporacyjnych, stron
internetowych oraz raportow Spencer Stuart. Informacje te dotycza nazewnictwa,
branz, sktadu i posiedzen rad raportujacych komitety strategii oraz samych
komitetow. Analiza ta dotyczyta komitetéw raportowanych w 2018 roku.
Dodatkowo zbadano liczebno$¢ komitetéw strategii w Europie na przestrzeni 5 lat
(2016-2020) oraz uzupelniono o kilka trendéw, ktoére zaobserwowano na

przestrzeni tego okresu.

5.3.1 Nazewnictwo i laczenie funkcji komitetow

W ponizszym badaniu skupiono sie na 81 komitetach w dziewieciu krajach
europejskich, ktore w swojej nazwie wspominajg o strategii i dziataja w ramach rad
nadzorczych lub rad dyrektoréw. Wiekszos¢ zidentyfikowanych komitetow (44)
zajmuje sie wylacznie strategia, jednak spora cze$¢ taczy swoja funkcje z innymi
zadaniami. Badane komitety najczesciej w swojej nazwie zawierajg dodatkowy
komponent dotyczacy inwestycji (9) lub rozwoju (5). Szczeg6lng grupe stanowia
komitety, w ktérych strategie taczy sie z tematyka odpowiedzialnosci spotecznej,
CSRirozwoju (6), nalezy jednak podkre$li¢, iz takie potaczenie wystepuje wytacznie
w radach spotek francuskich. Powigzanie strategii i technologii, charakterystyczne
jest za$§ w szczegolnosci dla spétek niemieckich, gdzie pod takg nazwa wystepuja
cztery komitety. Wsréd innych zidentyfikowanych niestandardowych form znajduja
sie natomiast: komitet strategii i ryzyka, miedzynarodowy komitet strategii
przemystowej, komitet refleksji strategicznej, komitet strategii i innowacji, komitet
restrukturyzacji i strategii, komitet planowania strategicznego grupy, komitet
inwestycji i strategicznych operacji, komitet strategii produktu i marki. Zestawienie
nazw zidentyfikowanych komitetéw prezentuje Rysunek 7.

Warto wspomnie¢, ze komitety strategii nie sg jedyng dodatkowg struktura
w ramach, ktérej rady angazuja sie w strategie. W raportach rocznych i raportach
dotyczacych tadu korporacyjnego rady wskazuja, iz zajmujg sie strategig rowniez na

dedykowanych sesjach, komitetach wykonawczych, czy w ramach innych
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komitetéw. Na przyktad w Niemczech 43% rad nadzorczych deleguje prace nad
strategig do specjalnego komitetu, w pozostatych przypadkach zajmujg sie nig
komitety wykonawcze (Prdsidialausschuss) oraz inne komisje np. naukowo-
techniczne (Spencer Stuart Germany, 2018). We Francji przyjete sa dwie gtéwne
formuty dyskusji o strategii w gronie cztonkéw rad. Pierwsza to formuta komitetu
strategii, za$ te firmy, ktére ich nie maja organizuja sesje strategiczne odbywajace
sie raz lub dwa razy do roku (Spencer Stuart France, 2018). Z uwagi jednak na

przyjeta metodologie nie analizowano tych form.

Rysunek 7 Zestawienie nazw zidentyfikowanych komitetéow strategii oraz takich, ktére tacza swoje

funkcje
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Zrédto: Opracowanie wiasne

5.3.2 Komitety strategii, a sektory gospodarki

Spotki raportujace komitety strategii nalezg do réznych sektoréw gospodarki,
zaprezentowanych na Rysunek 8. Najwiecej z badanych komitetéow strategii
wystepuje w radach spétek pochodzacych z sektoréw zwigzanych z przemystem,
produkcja débr luksusowych i surowcéw. Ponadto komitety strategii
powotywane sg w spotach z sektoréw takich jak finanse, ustugi komunikacyjne
infrastruktura, podstawowe produkty konsumpcyjne, technologia informacyjna,

energia, opieka zdrowotna oraz nieruchomosci.

107



Rysunek 8 Przynaleznos¢ spétek raportujacych komitety strategii do sektorow gospodarki
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Zroédto: opracowanie wiasne

5.3.3 Sklad osobowy i posiedzenia rad oraz komitetow strategii

Kolejnym krokiem w celu zbudowania wiedzy na temat komitetow strategii w Europie byta analiza

skladu osobowego i posiedzen tej struktury. Podstawowe dane na ten temat zebrano w

Tabela 1111, ktérg uzupetiono takze o podstawowe informacje na temat sktadu i
struktury rad, ktdre je raportowaty.

Dane wskazuja, iz komitety strategii powotywane sg zaréwno przez rady
dyrektoréw jak i rady nadzorcze. Tych pierwszych w badanej grupie jest 49, za$
drugich 32. We Francji, w ktérej sp6tki mogg wybiera¢ pomiedzy dwoma systemami
tadu korporacyjnego, komitety strategii wystepuja w obydwu formutach.

Srednia wielko$¢ rady dyrektoréw, ktéra ma komitet strategii wynosi 10,9
dla Belgii, 9 dla Danii i Finlandii, 11,5 dla Hiszpanii, 12,9 dla Wtoch, natomiast
wielko$¢ rady nadzorczej, ktéra ma komitet strategii wynosi odpowiednio 7,5 dla
Holandii, 15,9 dla Niemiec i 9,1 dla Polski. We Francji usredniona wielko$¢ tych
dwéch rodzajow struktur wynosi 14,4. Stosunkowo najwiecej kobiet w catej radzie

dyrektoréw lub radzie nadzorczej zasiada we Francji (42%). Najmniej kobiet

' Dodatkowe informacje na temat komitetéw strategii w poszczegdlnych spotkach znajdujg sie w
Zatgczniku 4 na koncu pracy.
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zasiada w radzie dyrektoréw we Finlandii (22%) i w radach nadzorczych polskich
spoétek (18%). W pozostatych krajach okoto 1/3 rad stanowia kobiety. W Finlandii
wszyscy cztonkowie rady dyrektoréw sg niezalezni. W Finlandii, Francji, i Holandii
stanowig ponad potowe cztonkéw rady, natomiast w pozostatych krajach (Belgia,
Hiszpania, Polska, Wtochy) ponizej potowy. Spotka finiska, ktora znajduje sie w
zestawieniu jest tez najbardziej umiedzynarodowiona pod wzgledem zasiadajgcych
w jej radzie dyrektoréw obcokrajowcow (78%). Najmniej umiedzynarodowione sg
polskie rady nadzorcze, w ktérych obcokrajowcy stanowia 15%. Srednio rady, ktére
raportuja komitet strategii majg poza nim 2,72 r6znych komitetéw ( nie biorac pod
uwage komitetéw we wioskich radach, ktore czesto raportuja komitety w radzie
dyrektoréw i wspdipracujgce z rada dyrektoréow).

Komitety strategii $Srednio sktadajg sie z 5,2 cztonkdéw. Najmniejsze komitety
strategii s3 w Danii (3), najwieksze za$ w Niemczech (6,4). Srednia liczba posiedzen
komitetow strategii wynosi 4,78. Najrzadziej spotykaja sie komitety strategii w
Holandii (2 razy w roku), natomiast najcze$ciej w Holandii - 9. W Danii, Finlandii i
Holandii komitety strategii sktadajg sie wytacznie z niezaleznych cztonkéw rad. We
Francji i w Polsce niezalezni czlonkowie stanowig Srednio nieco ponad potowe
cztonkow komitetu strategii, natomiast w pozostatych krajach 42% (Belgia), 35%
(Hiszpania), 23% (Wtochy).

Podsumowujac, powyzZej przedstawiono podstawowe charakterystyki
komitetow strategii i rad, ktére je raportowaty w 2018 roku. Dane te pozwalajg
zbudowac¢ ogdlny obraz komitetow strategii w poszczeg6lnych krajach. Widoczne
réznice w liczbie raportowanych posiedzen, sktadu czy niezaleznosci cztonkow
stanowig potencjalny obszar kontynuacji badan nad komitetami strategii. W
kolejnym podrozdziale zwr6cono natomiast uwage na zmiane liczebnosci tych
struktur na przestrzeni pieciu lat w poszczego6lnych krajach, przy okazji wskazujac

kilka zauwazonych trendow.
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Tabela 11 Charakterystyki rad i komitetow strategii w poszczegélnych krajach

Rady nadzorcze / rady dyrektoréw raportujace komitet strategii

Komitety strategii
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Belgia 11 0/11 10,9 - 1,3 8,4 3,6 4,8 2,7 3,3 8,0 5,2 2,2 42% 4,4
Dania 1 0/1 9,0 3,0 - - 3,0 9,0 4,0 4,0 12,0 3,0 3,0 100% 9,0
Finlandia 1 0/1 9,0 3,0 - - 2,0 6,0 7,0 3,0 12,0 6,0 6,0 100% 4,0
Francja 20 3/17 14,4 - 1,0 11,5 6,0 8,1 4,9 4,2 8,8 6,1 3,4 56% 53
Hiszpania 0/8 11,5 - 1,5 10,0 bd 51 1,8 3,7 10,9 4,7 1,7 36% 54
Holandia 2 2/0 7,5 4,5 - 7,5 2,0 5,5 2,0 3,5 13,0 4,5 4,5 100% 2,0
Niemcy 15 15/0 15,9 4,6 - - 5,4 bd bd 4,7 6,6 6,4 bd bd 3,1
Polska 14 14/0 91 5,5 - 7,5 1,6 3,8 1,4 3,4 9,8 5,6 2,9 52% 4,3
Wtochy 9 0/9 12,9 - 2,0 10,9 4,1 6,2 2,2 3,9 (6,4)* 9,4 5,5 1,3 23% 5,5

(1) na dzien 31.12.2017
(2) na 2018 rok

(3) bez przewodniczacych, sekretarzy, przedstawicieli zatogi
* trzy spotki raportowaty dodatkowe komitety, z ktérymi wspétpracujg rady dyrektoréw, w tym komitety strategii

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportéw Spencer Stuart oraz badan wtasnych



5.3.4 Liczba komitetow strategii i trendy na przestrzenilat 2016-2020

Analiza raportéw Spencer Stuart Board Index dla poszczegdlnych krajéw w latach
2016,2018 oraz 2020 pozwolita na pokazanie jak zmienita sie liczba raportowanych
komitetow strategii na przestrzeni pieciu lat (Tabela 12). Ponadto w trakcie
szukania informacji na temat liczebno$ci komitetow strategii zwrécono uwage na
kilka dotyczacych ich faktéw, ktére zmienity sie w analizowanym okresie. Analize
uzupetniono, wiec o krotkie charakterystyki zaobserwowanych trendéw.

Dane wskazujg, iz w 2016 i 2018 roku liczba raportowanych komitetéw
strategii byta ona podobna, odpowiednio 78 i 81, by spas¢ do 65 w 2020 gtéwnie za

sprawg likwidacji komitetdw strategii w belgijskich radach.

Tabela 12 Komitety strategii w poszczegdlnych krajach w latach 2016, 2018, 2020

2016 2018 2020
Belgia 10 11 0
Dania 1 1 1
Finlandia 2 1 0
Francja 22 20 20
Hiszpania 8 8 10**
Holandia 2 2 1
Niemcy 9 15 14
Norwegia 1 0 0
Polska 10* 14 16*
Szwecja 0 0 0
Wielka Brytania 0 0 0
Wtlochy 13 9 4k
Lacznie 78 81 65

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie raportéw Spencer Stuart Board Index na rok 2016, 2018, 2020 oraz
badan raportéw rocznych. *Na podstawie badan raportéw rocznych **Na podstawie raportu za rok 2019 ***W

danym roku badano mniej spétek niz w latach poprzednich

Cho¢ jeszcze w 2018 roku w indeksach Bel20 i BelMid komitety strategii
stanowity najbardziej popularng grupe komitetéw wsrdd rad, poza komitetami
audytu, wynagrodzen i nominacji, brak ich w 2020 roku. Jest to konsekwencja zmian

w Belgijskich Dobrych Praktykach 2020, rekomendujacych by osobne komitety nie
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zajmowaty sie w radach kwestiami strategii. Reformy te zostaty omoéwione
wecze$nie;.

W krajach skandynawskich na przestrzeni 5 lat nie zaszty znaczne zmiany.
Komitety strategii nie sg w nich popularng strukturg. W Dani na przestrzeni 5 lat
raportuje j3 jedna i ta sama spo6tka: GN Store Nord. W Finlandii jeszcze w 2016 roku
raportowano dwa komitety w spétkach: Fiskars oraz Citycon. W pierwszej ze spétek
komitet nominacji i strategii zostat zlikwidowany, w drugiej komitet strategii i
inwestycji wedtug raportu rocznego funkcjonowat nadal jeszcze w 2020 roku,
jednak spotka nie byta juz uwzgledniona w raportach Spencer Stuart na ten rok. W
pozostatych krajach skandynawskich: Norwegii i Szwecji nie raportowano zadnych
komitetow strategii.

We Francji liczba komitetow strategii jest dosy¢ stata i wynosi mniej wiecej
potowe badanych spotek z indeksu CAC40, zrzeszajacego najwieksze spotki w kraju.
Jednak jak pokazujg najnowsze dane komitety strategii mozna spotkac¢ takze w
mniejszych spo6tkach, ktore sg czescig innych indeksow takich jak: Next20 (14 KS),
Mid60 (24 KS) czy SBF120 (58 KS). Jak wspomniano wczesniej, dla francuskich
komitetow strategii charakterystyczne jest 1aczenie sie z komitetem
odpowiedzialnosci spotecznej lub CSR. Jeszcze w 2015 roku w spétkach CAC40 byty
cztery takie komitety strategii (Tabela 13), zas w 2020 roku juz osiem, co moze by¢
pewnym sygnatem przywigzywania coraz wiekszej wagi do kwestii
odpowiedzialnosci spotecznej w strategiach spétek. Na pewno fakt ten pokazuje
pewna zmienng nature komitetéw, ktére maja dynamiczng nature i dostosowujg sie
do nowych wyzwan i zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Badania ponadto
wskazujg, ze komitety strategii nie sg chwilowa moda. We Francji jedenascie spotek
raportowalo komitety we wszystkich trzech badanych latach. Na marginesie
ciekawym francuskim przyktadem jest Grupa Orange, kt6ra ma komitety strategii w
swoich spotkach w Belgii i Polsce. Francuska spétka matka, do 2014 roku takze
raportowata komitet ds. strategii, ktory jednak zastapita komitetem ds. innowacji i

technologii.
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Tabela 13 Komitety strategii i odpowiedzialno$¢ spotecznej we Francji na przestrzeni 2016,2018, 2020

2016 2018 2020
Capgemini Comité stratégie et Comité stratégie et Comité Stratégie et RSE
investissements investissements
Crédit Comité stratégique Comité stratégique et de la Comité Stratégique et de la RSE
Agricole responsabilité sociétale de
I'entreprise
Lafarge Comité Stratégie, développement " "
et développement durable
Legrand Comité de la stratégie et de la Comité de la stratégie et de Comité de la Stratégie et de la
RSE la responsabilité sociétale Responsabilité Sociétale
L’Oréal Comité stratégie et Comité stratégie et Comité Stratégie et Développement
développement développement durable Durable
durable
Saint- Comité stratégique et de Comité stratégique et de la Comité Stratégique et de la
Gobain la responsabilité sociale responsabilité sociale Responsabilité Sociale d’Entreprise
d’entreprise d’entreprise
Thales Comité stratégique et responsabilité
* * sociale et
environnementale
Total Comité strategique Comité strategie i RSE Comité Strategie i RSE
Vinci Comité de la stratégie et des Comité de la stratégie et Comité Stratégie et RSE
investissements RSE

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie raportéw Spencer Stuart Board Index dla Francji. *Brak spétki w

indeksie CAC40

W Hiszpanii poziom komitetéw strategii utrzymuje sie na dosy¢ stalym
poziomie na przestrzeni ostatnich lat, z matym wzrostem w 2019 roku. Oprécz
komitetu wykonawczego, audytu, nominacji i wynagrodzen, najczestszymi
komitetami sg wtasnie komitety strategii oraz komitety ryzyka. Mimo to 75%
hiszpanskich dyrektoré6w uwaza, Ze na debate strategiczng w ramach rady
dyrektoréw poswieca sie mniej czasu niz to konieczne. Specyficzne dla komitetow
strategii w Hiszpanii jest to iz nie s3 one domeng najwiekszych i najplynniejszych
spotek notowanych na gtéwnym indeksie IBEX 35. Na przestrzeni lat komitety
strategii powotywaty pojedyncze rady z tych spétek, co pokazane jest w Tabela 14.
Cztery spotki raportowaty komitety strategii we wszystkich trzech badanych

okresach.

Tabela 14 Komitety strategii w Hiszpanii na przestrzeni 2016,2018 i 2019 roku

2016 2018 2019
IBEX 35 3 1 2
Kolejne 65 spotek wedlug 5 7 8

najwyzszej kapitalizacji

rodto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw Spencer Stuart
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W Niemczech liczba komitetéw wzrosta w 2018 o 6 komitetow wzgledem
roku 2016 i w sumie wynosita 15. W 2020 roku liczba spadta do 14, za sprawg
przejecia Innogy przez E.ON i likwidacji przez SGL Carbon komitetu strategii. W
zestawieniu pojawita sie jednak nowa spétka Delivery Hero, ktoéra raportowata
komitet strategii. W pieciu spétkach komitety strategii byty raportowane we
wszystkich badanych latach.

Na podstawie badan wtasnych ustalono iz popularno$¢ komitetow strategii
w 40 najwiekszych polskich sp6tkach stopniowo wzrasta od 10 w 2016 roku, 14 w
2018 do 16 w 2020.

W podanym zestawieniu liczba komitetéw strategii we wtoskich radach
spadaz 16 w 2016 do 9 w 2018 roku. W 2020 raportowane byty tylko 4 komitety
strategii, nalezy jednak podkresli¢ iz w zestawieniu badana byta mniejsza liczba
spotek (37 spotek nalezacych do indeksu FSTSE MIB).

Podsumowujac, przeprowadzone badania pokazuja, Ze komitety strategii sg
strukturg, ktora charakteryzuje sie pewng statoscig. Sg rady, ktére na przestrzeni
badanego piecioletniego okresu caly czas korzystaja z tego rozwiazania. Z drugiej
strony sg takze mechanizmem tadu korporacyjnego, ktéry dos¢ szybko dostosowuje
sie do zmian legislacyjnych czy trendéw w zakresie wyzwan zwigzanych z

odpowiedzialnoscig spoteczng biznesu.

5.4 Deklarowane role, zadania i dzialania komitetow strategii
Europie

By odpowiedzie¢ na pytanie o to, jakie sg deklarowane funkcje i dziatania
komitetow strategii w Europie dokonano analizy sprawozdan rocznych spotek,
sprawozdan rad i komitetéw strategii, ale takze ich regulaminéw. W zalezno$ci nie
tylko od rodzaju dokumentu, ale takze od kraju i systemu tadu korporacyjnego,
spotki przekazuja w nich informacje o réznym zakresie, dlugosci i stopniu
szczegotowosci. Wyzwaniem wobec powyzszych ograniczen bylo zatem
porownanie materiatu badawczego i skoncentrowano sie na nastepujacych

obszarach wspdlnych: ogélnej roli i zakresie zadan lub aktywnoSci.
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5.4.1 Role komitetow strategii

Harrison (1987) wyré6zniat dwa podstawowe typy komitetow: doradcze i
monitorujace oraz twierdzit, Ze komitety strategii sa trudnym przypadkiem, gdyz
nie da sie ich jednoznacznie przyporzadkowac do zadnej z tych kategorii. Pierwszym
krokiem w tej cze$ci badania, byto bazujgc na tym prostym podziale, okreSlenie
ogo6lnej roli przypisywanej komitetom strategii. Przeprowadzone analizy wskazujg,
iZ w 40% z badanych 77 przypadkéw role te okreslano jako doradcza (w tym
doradczo-informacyjng lub doradczo-opiniotwdrcza), w 10% jako doradczo-
nadzorczg, a w 3% jako nadzorczg (Rysunek 9). 47% komitetéw strategii nie

deklarowato w sposdb jednoznaczny ogdlnej roli w dokumentach.

Rysunek 9 Rola komitetéw strategii w badanych dokumentach

= Trudna do okreslenia
= Doradcza
= Nadzorcza

m Nadzorczo-doradcza

Zrodto: Opracowanie wiasne

W analizowanej grupie nie wida¢, by miedzy radami nadzorczymi, a radami
dyrektoréw widoczna byta szczegdlna réznica w kwestii tego, jaka role deklaruja
komitety strategii (Tabela 15). Na poziomie poszczegélnych krajow, komitety, ktére

speiniaja funkcje nadzorcza stanowig pojedyncze przypadki. Uwage za to
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przykuwaja polskie komitety strategii, w ktérych potowa deklaruje specyficzng

funkcje doradczo-opiniotwoércza.

Tabela 15 Rola komitetow strategii w réznych krajach i systemach tadu korporacyjnego

Rola Brak Doradcza Doradczo- Doradczo- Nadzorcza Nadzorczo-
komitetu informacji informacyjna opiniotwdrcza doradcza

strategii  lub

trudno

okresli¢
Rada
dyrektorow 44 23 11 4 1 1 4
Rada
adzorcza 33 13 7 1 7 1 4
Belgia 9 4 4 - - - 1
Dania 1 - 1
Finlandia 1 - - - - - 1
Francja 20 14 2 - 1 1 1
Hiszpania 7 3 1 2 1
Holandia 2 2
Niemcy 12 7 5 - - - 2
Polska 14 2 2 1 7 1 1
Wtochy 9 4 3 2 - - 1

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie analizy w programie Dedoose

5.4.2 Zakres zadan komitetow strategii

Przez zakres zadan w tym przypadku rozumiane s3 przyjete w danej
organizacji obowiazki dla tych komitetéw, ktore sg okreslone w regulaminach lub
raportowane w dokumentach. S3 to wedlug przyjetego podejScia badawczego tak
zwane praktyki, ktére sg Zrodtem norm postepowania, rél i zasad wptywajacych na
to jak praktycy rozumieja komitety strategii i jak z nich korzystaja.

W wyniku wstepnego kodowania dla tego obszaru otrzymano 181 kodow dla
60 komitetéw strategii. Nastepnie kody zostaly zagregowane na podstawie
podobienstw i réznic w kody drugiego rzedu. Poréwnanie z literaturg przedmiotu
doprowadzito do decyzji by wykorzysta¢ do strukturyzowania danych koncepty
zblizone do tych, ktdére juz w literaturze wystepuja (Machold i Farquhar, 2013): 1)
ksztaltowanie tresci, kontekstu i wdrazania strategii, 2) strategiczna kontrola, 3)

ksztattowanie strategicznych decyzji, 4) kontrola strategicznych decyzji i

116



aktywnosci. Kody oraz czestos¢ ich wystepowania zaprezentowane sg w Tabela 16.
Osiem koddéw, byto na tyle unikalnych, Ze zdecydowano sie nie przyporzadkowywac
ich do zadnej z kategorii.

Najwieksza grupe wsrdd zadan stanowia te dotyczace ksztattowania tresci,
kontekstu i wdrazania strategii (Huse, 2007; Machold i Farquhar, 2013; McNulty i
Pettigrew, 1999; Minichilli, Zattoni i Zona, 2009; Ruigrok, Peck i Keller, 2006). W
przypadku komitetéw strategii sktadaja sie na nie przede wszystkim dziatania,
ktére ksztattujg strategie na poziomie og6lnym, wyznaczajac jej kierunki, a takze
okreslajac ramy i priorytety debaty strategicznej. Komitety strategii w ramach
deklarowanych przez siebie zadan przede wszystkim opiniuja i rekomendujg
przedtozona radzie strategie oraz strategiczne plany. Ponadto analizujg i
wyznaczajg kierunki strategiczne, polityki inwestycyjne, a takze procedury w
organizacji. Wazng grupa zadan sa takze te zwigzane z ksztaltowaniem kontekstu
polegajace na tym, ze cztonkowie komitetu analizujg strategie pod katem polityk
dotyczacych odpowiedzialnos$ci spotecznej i Srodowiskowej i dbaja o jej spéjnosé w
tym zakresie. Czesto w dokumentach pojawiaty sie takze zadania dotyczgce analizy
i nadawania sensu otoczeniu organizacji. Ponadto cze$¢ komitetow ma wyznaczone
zadania zwigzane z przygotowaniem materiatéw do dyskus;ji strategicznej rad.

Druga najwiekszg grupe stanowig zadania zwigzane z ksztattowaniem
strategicznych decyzji (Huse, 2007; Machold i Farquhar, 2013; Minichilli i in., 2009;
Ruigrok, Peck i Keller, 2006), W przeciwienstwie do poprzedniej grupy, te zadania
skoncentrowane sg wokdét znaczacych projektow i aktywnos$ci spétek takich jak
inwestycje, dezinwestycje, akwizycje, fuzje czy alianse. Komitety strategii przede
wszystkim analizuja, oceniajg, opiniujg i rekomendujg strategiczne decyzje w tym
zakresie. W niektoérych przypadkach w zadaniach komitety strategii deklaruja, ze
komitety przygotowujg materialy i przygotowuja prace rady w zakresie danego
projektu. Tylko dwa komitety deklarowaty, iz do ich obowigzkéw nalezy
przedstawianie propozycji potencjalnych inwestycji.

Komitety strategii wsréd swoich zadan majg tez takie, ktére mozna
przyporzadkowac do roli monitorujgcej rad, cho¢ sg one wyraznie mniej popularne.
W literaturze przyjete sa dwie grupy zadan monitorujacych i kontrolujacych
organizacje i strategiczne plany (strategic control) (Carpenter i Westphal, 2001;

Machold i Farquhar, 2013; Minichilli i in, 2009), a takZe monitorujacych i
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kontrolujgcych aktywnosci i budzety (output/quantitative control) (Huse, 2007a;
Machold i Farquhar, 2013; Minichilli i in., 2009; Zahra i Pearce, 1989).

Pierwsza z kategorii ma charakter bardziej jakoSciowe;j i statej kontroli nad
strategia, druga za$ iloSciowej kontroli wynikéw i efektow aktywnosci i
strategicznych decyzji. W przeprowadzonej analizie rozr6zniono dwie grupy:
strategicznej kontroli i kontroli strategicznych decyzji i aktywno$ci, ktore sa bardzo
zblizone do wyzej wymienionych kategorii. Na pierwszg z nich sktadajg sie zadania
takie jak przeglady strategii i planéw strategicznych, badania i ocena strategii i
plandéw strategicznych, monitorowanie wdrazania strategii oraz og6lny nadzo6r nad
strategig. Do drugiej przeglady strategicznych decyzji, monitoring ich wdrazania,
przeglad budzetow i wydatkéw oraz ogdélne monitorowanie strategicznych
projektéw. Zadania z dwdch ostatnich wymienionych grup pojawiajg sie rzadziej niz

te z dwdch pierwszych
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Tabela 16 Kody przyporzadkowane do zakresu zadan przypisywanych Kkomitetom strategii w

dokumentach korporacyjnych oraz czestotliwo$ci ich wystepowania

KSZTALTOWANIE TRESCI, KONTEKSTU | WDRAZANIA 80 STRATEGICZNA KONTROLA 26
STRATEGII

Opiniowanie lub rekomendowanie strategii i planéw 20  Przeglad strategii i plandw strategicznych 11
strategicznych

Analiza lub wyznaczanie kierunkdw strategicznych, polityk 14 Badanie i ocenianie strategii i planow 8
inwestycyjnych oraz procedur organizacyjnych strategicznych

Analiza i zapewnianie zgodnosci strategii z CSR 12 Monitorowanie wdrazania strategii 5
Analiza i ksztattowanie kontekstu dotyczgcego otoczenia 9 Nadzér nad strategig 2

organizacji (trendéw, konkurencji)
Przygotowanie materiatéw do dyskusji strategicznej rady

Opiniowanie strategicznych dokumentow

R = NN

Ocena szans i ryzyk

N

Analiza i ocena spdjnosci strategii

Inne zadania zwigzane z ksztattowaniem tresci, kontekstu i 8

wdrazania strategii:

- Analiza i zapewnianie strategicznego wgladu w orientacje

strategiczng firmy

- Definiowanie celdw i strategii, poprzez identyfikacje trendéw

oraz szans rozwoju

- Doradzanie zarzadowi w strategicznych kwestiach

- Doradzanie w kwestii definiowania strategii i dalszego rozwoju

- Wsparcie w definiowaniu i wdrazaniu strategii

- Wsparcie w strategicznych kwestiach

- Wsparcie rady w koordynacji i organizacji strategii poprzez

upowszechnianie, wdrazanie i monitorowanie strategii

-Zajmowanie sie dalszym rozwojem strategii firmy

KSZTALTOWANIE STRATEGICZNYCH DECYZJI 45 KONTROLA STRATEGICZNYCH DECYZII | 22
AKTYWNOSCI

Analizowanie lub ocenianie strategicznych decyzji 19  Przeglad strategicznych decyzji 8

Opiniowanie lub rekomendowanie strategicznych decyzji 17  Monitorowanie wdrazania strategicznych 5
decyzji

Przygotowanie materiatéw dla rady dotyczacych strategicznych 7 Przeglad budzetéw i wydatkow 5

decyzji

Przygotowanie dla rady uchwaty dotyczacych strategicznych 2 Monitorowanie strategicznych projektow 2

decyzji

Przedstawianie propozycji inwestycji 2 Ewaluacja strategicznych projektéw 1

Inne zadania ksztattujgce strategiczne decyzje 7 Komitet strategii jest informowany o 1
- Doradzanie zarzadowi w sprawie strategicznych projektow strategicznych projektach
- Doradzanie w zakresie pozyskiwania kapitatu

- Konsultowanie i rekomendowanie strategicznych projektéw

- Decydowanie lub rekomendowanie radzie w sprawach

dotyczacych strategicznych projektéw

- Rozwijanie, nadzorowanie planowania i zatwierdzanie

strategicznych projektow

- Dyskusja strategicznych opcji strategiczne opcje

- Przeglad, ocena i doradztwo w zakresie szans strategicznych

poza spotka

INNE ZADANIA 8

- Ocena systemu raportowania nieprawidtowosci 8
- Ocena, prezentacja i sugerowanie zmian w strukturze organizacyjnej

- Prowadzenie i rozwijanie optymalizacji portfela nieruchomosci firmy oraz badanie alternatywnych struktur wtasnosci w
celu optymalizacji portfela nieruchomosci

- Identyfikacja i ocena istniejacych lub brakujgcych zdolnosci innowacyjnych w firmie

- Badanie spraw o mniejszej skali, jesli uzasadnia to ich strategiczne znaczenie lub jesli zarzad/przewodniczacy rady
nadzorczej wyraZznie tego wymaga

- Inicjowanie, na wniosek zarzadu, lub sugerowanie projektéw badawczych prowadzacych do istotnych inwestycji

- Coroczne przygotowywanie dokumentu przedktadanego Radzie Zaktadowej, dotyczacego wybordw strategicznych i ich
konsekwencji

- Swiadczenia ustug informacyjnych i zarzadczych w zakresie nadzoru i monitoringu oraz planowania strategii biznesowej

Zrédto: Opracowanie wiasne
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5.4.3 Zakres zadan realizowanych przez komitety strategii

Zadania, ktére komitety strategii deklaruja jako swoje obowigzki, nieco réznig sie
od tych ktére rzeczywiscie realizujg (praxis), cho¢ takze uktadajg sie w podobne
cztery kategorie (Tabela 17). Informacje o realizowanych aktywnos$ciach podawato
do publicznej wiadomosci 52% badanych komitetéw. Stanowia one cenny materiat
badawczy, bowiem sygnalizujg pewne rozbieznosci pomiedzy deklarowanymi
praktykami a rzeczywistymi praxis komitetoéw strategii.

Dominujgca grupe realizowanych zadan stanowia te dotyczace
ksztattowania tresci, kontekstu i wdrazania strategii. Wida¢ tutaj podobienstwo z
zadaniami deklarowanymi, mozna jednak zidentyfikowa¢ pewne réznice. Cho¢ co
czwarty komitet deklarowat, Ze zajmuje sie opiniowaniem i rekomendowaniem
strategii i planéw strategicznych trudno znalez¢ takie sformutowania w
raportowanych aktywnosciach. Pojawia sie za to o wiele czeSciej dyskusja nad
strategig, planami strategicznymi i mozliwo$ciami wzrostu, w szczego6lnosci
wyrdznia sie tu watek dyskusji nad digitalizacja. Oczywiscie moze by¢ tak, ze
komitety raportujac, iz prezentujg materiaty do strategicznej dyskusji na radzie czy
wspotprace z rada maja na mysli podobne kwestie. Jest to bowiem drugie
najwieksza grupa dziatan, ktére deklarowano. Ponadto dominujgcym zajeciem
komitetow strategii okazuje sie by¢ ksztattowanie kontekstu dotyczacego otoczenia
organizacji, czyli analiza i dyskusja dotyczaca w szczeg6lno$ci trendéw, sytuacji na
rynkach czy konkurencji. Podobnie narracja zmienia sie w obszarze zadan
dotyczacych ksztaltowania strategicznych decyzji. Komitety strategii do opisu
aktywnos$ci raczej nie uzywajg takich sformutowan jak analiza, ocena i
rekomendacja, jak to dziato sie w przypadku deklarowanych zadan. Pojawia sie
jednak dyskusja oraz ,zajmowanie sie” strategicznymi projektami. Tym, co
przykuwa uwage, jest to, ze w rzeczywisto$ci znacznie rzadziej zajmujg sie
decyzjami niz wynikatoby to z regulaminéw czy deklaracji zadan.

W kwestii kontroli strategii i strategicznych decyzji realizowane zadania w

duzej mierze pokrywajg sie z tymi deklarowanymi.
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Tabela 17 Kody przyporzadkowane do realizowanych przez komitety strategii zadan raportowanych w

dokumentach korporacyjnych oraz czestotliwosci ich wystepowania

KSZTALTOWANIE TRESCI, KONTEKSTU | WDRAZANIA STRATEGII 70 STRATEGICZNA KONTROLA 22
Ksztattowanie kontekstu dotyczacego otoczenia organizacji (np. 17  Monitorowanie wdrazania strategii 7
trendoéw, konkurencji)
Prezentacja materiatow do dyskusji strategicznej rady, wspétpraca 14 Przeglad strategicznych obszaréw 5
zrada
Dyskusja strategii, planéw strategicznych i mozliwosci wzrostu 11  Przeglad strategii 4
Analiza, praca nad strategia lub wyznaczanie strategicznych 7 Przeglad spotek zaleznych 2
kierunkow
Analiza i zapewnianie zgodnosci strategii z CSR 6 Inne aktywnosci zwigzane ze strategiczng 4
Zajmowanie sie lub praca nad strategig i strategicznymi planami 6 kontrola .
- Ocena strategii
Dyskusja tematu ‘digitalizacji’ lub strategii IT 5 - Przeglad prac nad aktualizacjq strategii
Inne zadania zwigzane z ksztattowaniem tresci, kontekstu i 4 - Rekomendacja zatwierdzenia rocznego
wdrazania strategii: raportu z wdrazania strategii
- Analiza i rozwazania na temat wzrostu wewnetrznego i - Otrzymat raport na temat perspektyw
zewnetrznego innowacyjnego rozwoju produktéw i zastosowan, a wzrostu
takze pozytywnej jakosciowej demarkacji w odniesieniu do
istotnych konkurentéw.
- Analiza i rekomendacja strategii
- Nieformalne spotkania konsultacyjne z cztonkami zarzadu,
zwigzane z wprowadzaniem strategii i przejeciem spotki
- Opiniowanie strategii
KSZTALTOWANIE STRATEGICZNYCH DECYZJI 12 KONTROLA STRATEGICZNYCH DECYZJI | 15
AKTYWNOSCI
Dyskusja strategicznych decyzji 4 Przeglad strategicznych decyzji 4
Zajmowanie sie strategicznymi decyzjami 3 Dyskusja nad budzetem i strategicznymi 4
wydatkami
Analiza lub ocena strategicznych decyzji 3 Monitorowanie strategicznych decyzji 3
Inne aktywnosci 2 Inne aktywnosci: 4
- Doradzanie i dyskusja portfolio MiA - Analiza obrotéw i aktualizacja informacji o
- Opiniowanie strategicznych decyzji dziatalnosci
- Analiza wynikdw najnowszych produktow
wprowadzonych na rynek
- Nadzorowanie istniejgcych projektéw, jak
réwniez nowych projektéw majgcych na calu
badanie innowacji technologicznych w
szeroko pojetej przestrzeni technologiczne;j.
- Zajmowanie sie wynikami firmy
INNE 10
Przeglad, zmiana regulamindw i zadan komitetu strategii 3
- Zajmowanie sie konwergencjg i nowymi technologiami 7

- Rozstrzyganie gtéwnych sporéw

- Dyskusja generalnej sytuacji

- Inicjowanie innowacyjnych produktéw

- Zajmowanie sie oferta na rozliczanie swapdw stép procentowych w UE

- Prezentacje na temat etyki biznesu, praw cztowieka, zdrowia, bezpieczenstwa i wtasnosci akcji pracowniczych

- Rekomendacje w zakresie spraw bedacych przedmiotem posiedzen rady, a lezacych w zakresie dziatania komitetu
audytu

Zrédto: Opracowanie wiasne
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5.4.4 Podsumowanie deklarowanych rél i zadan komitetow strategii w

Europie

Podsumowujac i interpretujac wyniki przeprowadzonych badan, po pierwsze z
analizy wytania sie paradoksalna natura komitetdw strategii. Prawie potowa z nich
nie ma jasno okreslonej roli, te zas, ktére jg wskazujg, sa znacznie bardziej
doradczymi niz monitorujgcymi strukturami w ramach rad. Ma to odzwierciedlenie
w zakresie obowigzkéw i realizowanych zadaniach przez komitety strategii. W
globwnej mierze zajmuja sie one ksztattowaniem tresci, kontekstu i procesu
wdrazania strategii oraz ksztaltowaniem strategicznych decyzji. W wachlarzu
zadan, cho¢ rzadziej, znajduja sie jednak takze takie, ktore przypisywane sa do
stricte monitorujgcej roli w zakresie strategii, decyzji strategicznych oraz
aktywno$ci. Komitet ten tgczy wiec pozornie sprzeczne funkcje doradcze i
nadzorcze. Dalszym kierunkiem badan powinno by¢ zbadanie charakterystyk
poszczegdlnych spétek i zanalizowanie, czy wsrod deklarowanych rél i zadan w
komitetach spotek istniejq jakie$s wyrazne prawidtowosci.

Po drugie, komitety strategii wskazujg, ze powinno do nich naleze¢ gtéwnie
opiniowanie i analizowanie strategii oraz strategicznych decyzji. Mozna
interpretowaé to w ten sposéb, iz rady chciatyby wiecej czasu poswieca¢ na
zgtebianie sie w nature podejmowanych przez siebie decyzji i poSwieca¢ im wiecej
czasu i uwagi. Moze to by¢ jeden z motywdw, dla ktérych rady powotuja takie
formalne struktury.

Po trzecie, poréwnujac zakres zadan przypisywany komitetom strategii do
zadan, ktére raportuja, mozna zauwazy( iZ zmienia sie narracja wokét
wykonywanych czynnosci. Cho¢ to moze subtelna réznica, ze do obowigzkéw
komitetow strategii nalezy opiniowanie, rekomendowanie i analiza, to w praktyce
czesto deklaruja one iz po prostu dyskutujg. I jedna, i druga grupa czynnosci
prawdopodobnie spetnia funkcje opisywana w literaturze jako gatekeeping (Stiles,
2001), czyli aktywne doradzanie, ocenianie i odrzucanie strategicznych propozycji.
Formuta dyskusji moze wskazywac na bardziej nieformalny i jako$ciowy charakter
tych zadan, w przeciwienstwie do ilo§ciowych analiz.

Po czwarte, przeprowadzone badanie wyraZnie wskazuje, Ze komitet
strategii nie angazuje sie bezposrednio w inicjowanie i wprowadzanie strategii. Jego
gtobwng role stanowi dyskusja nad kierunkami strategii i ksztattowanie jej
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kontekstu. W szczegélnosci ciekawe jest to, ze wsrod gtéwnych raportowanych
zadan komitety strategii wymieniajg te zwigzane z ksztaltowaniem kontekstu
dotyczacego otoczenia organizacji, odpowiedzialnoscig spoteczng i digitalizacja. W
polaczeniu z tym, Ze komitety te rzadziej zajmuja sie konkretnymi strategicznymi
decyzjami, oraz zZe ich praca ma prawdopodobnie charakter mniej formalny niz ta
na posiedzeniach rad, ma ogélnie rzecz biorgc ma charakter jakoSciowy, mozna
wnioskowaé, Ze jest to komitet w radzie stuzacy glebszej refleksji dotyczacej
przysztosci firmy. Jest to formuta, za pomoca ktorej zarzadzajacy i nadzorujacy
spétkami starajg sie odpowiedzie¢ na wyzwania jakie niesie zmieniajacy sie $wiat,
zinterpretowac je i odnie$¢ do wtasnej organizacji. Rady w tym celu powotujg
specjalne struktury by¢ moze dlatego Ze na ich posiedzeniach brak jest na to czasu,
przewazaja czynnosci nadzorcze i kontrolne, a i nie wszyscy cztonkowie rady s3
zainteresowani lub predystynowani do dyskusji o bardziej abstrakcyjnym

charakterze.

5.5 Podsumowanie

W rozdziale pigtym zebrano i zanalizowano dane, ktére pozwolity na
zbudowanie kontekstu dziatania komitetéw strategii w Europie. Analizie poddano
kodeksy dobrych praktyk w krajach europejskich, w ktérych szukano rekomendacji
pod katek komitetow strategii. W badanych dokumentach podkres$lano wazng role
rad w obszarze strategii spétek, jednak zaden z nich nie zawierat odniesien do
komitetow strategii. Jedynym wyjatkiem jest belgijski kodeks, w ktérym
zamieszczono rekomendacje, by nie przekazywac do specjalistycznych komitetow
kwestii strategii. W konsekwencji tych przepiséw w Belgii po 2020 roku zamknieto
lub przeksztatcono funkcjonujace dotychczas komitety strategii.

Pomimo braku bezposrednich rekomendacji komitety s3 jednak
powotywane. W rozdziale zaprezentowano charakterystyki komitetow strategii
funkcjonujacych w 2018 roku, a takze rad i spoétek je raportujacych. Ponadto
dokonano analizy dokumentéw korporacyjnych pod katem deklarowanych przez
komitety strategii rél oraz zadan. W kolejnym rozdziale zawezono badania do
jednego kraju - Polski i pogtebiono ich charakter budujac wiedze w oparciu o

wywiady z cztonkami rad nadzorczych.
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Rozdzial 6. Praktyka komitetow strategii w

Polsce

6.1 Wprowadzenie

W  ponizszym rozdziale przedstawione zostaty wyniki analiz wywiadow
przeprowadzonych z czlonkami rad nadzorczych w Polsce oraz odpowiedzi na
postawione w pracy pytania badawcze.

Pierwszy podrozdzial poswiecony jest odpowiedzi na pytanie badawcze
dotyczace powoddw, dla ktérych powotywane sg komitety strategii. Podrozdziat ten
uzupelniony jest o wazne watki dotyczace postaw i opinii cztonkéw rad
nadzorczych na temat powolywania komitetow strategii. W rozdziale opisano
ponadto zarys historii powotania komitetéw strategii w Polsce, wskazujac jej
zwigzek z motywami ich powotywania.

Drugi podrozdziat dedykowany jest odpowiedzi na pytanie o to, jakie jest
zaangazowanie komitetdéw w strategie. Dla odpowiedzi na pytanie wazne jest
zarysowanie szerszego kontekstu. Z tego powodu w pytaniu otwierajagcym wywiady
rozmoéwcy pytani byli o osobiste refleksje na temat roli rad nadzorczych w zakresie
strategii spotek na przestrzeni ostatnich lat. Nastepnie zgodnie z podej$ciem
zaproponowanym przez Whittingtona (2006) i pokazanym na rynku 5 w
podsumowaniu rozdziatu teoretycznego, zgromadzony materiat badawczy
dotyczacy zaangazowania Kkomitetow w strategie utozono wedtug trzech
wymiarow: praktykéw, praktyk i praxis. W czesSci dotyczacej praktykéw opisano,
kim s3 formalni oraz nieformalni cztonkowie komitetéw strategii, jakie sg miedzy
nimi relacje oraz przedstawiono indywidualne motywacje do zasiadania w tym
organie. W czes$ci dotyczacej praxis opisano spotecznie osadzone dziatania
wykonywane w ramach komitetu strategii, ktére majg strategiczne znaczenie dla
organizacji. Pod koniec podrozdziatu przedstawiono praktyki pochodzace z
otoczenia oraz z organizacji, ktéore wptywajg na to, w jaki sposéb ludzie realizujg
aktywnos$ci zwigzane ze strategia, w tym regulacje, zasady zarzadzania, codzienne

regulacje firm czy rytuaty.
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Na koncu tego rozdziatu zaprezentowano réznice i podobiefistwa w radach
nadzorczych, ktére raportuja posiadanie komitetow strategii oraz w takich, w

ktdérych nie powotano tego typu struktury.
6.2 Motywy powolywania komitetow strategii

6.2.1 Opinie i postawy badanych dotyczace powolywania lub likwidacji

komitetow strategii

Przed przejsSciem do sedna podrozdzialu i przedstawieniem motywow
powotywania komitetow strategii zarysowano postawy, jakie reprezentowali
badani wobec tworzenia i likwidacji tych struktur. Jak sie bowiem okazuje istnieje
pewien zwigzek pomiedzy postawa badanych, a deklarowanymi przez nich

motywami powotywania komitetéw strategii.

Tabela 18 Postawy badanych wzgledem powolywania komitetéw strategii w radach nadzorczych oraz

motywy powolywania komitetow strategii

Badani o neutralnej opinii lub

Badani rekomendujacy Badani nierekomendujacy
brak opinii
powolywanie komitetow strategii powolywania komitetow strategii
R4, R6, R9, R11, R14, R15,R17, R2, R7, R8,R16, R18, R23, R26 R1,R3,R10,R12,R13

R19, R20, R21, R22, R24, R25

Badani wspominajacy o
Badani wspominajacy o
symboliczno-legitymizacyjnych
efektywnosciowych motywach
motywach powotywania komitetéw
powolywania komitetow strategii .
strategii

R2,R3, R4, R9, R11, R15, R17, R2,R7,R8, R18,R20
R20, R22, R25

Zrédto: Opracowanie wiasne

Rozmoéwcy pytani byli o to, czy i gdzie rekomendowaliby powotanie komitetu
strategii. Ws$réd rozmoéwcow byty zaréwno takie osoby, ktére pozytywnie
wypowiadaty sie na temat komitetow strategii i rekomendowaty ich powotywanie,
jak i takie, ktore staty na stanowisku, iz jest to niepotrzebna struktura w radach
nadzorczych. Oczywiscie byli tez tacy, ktérzy mieli na ten temat neutralne zdanie
lub nie przedstawili swojej opinii. Co ciekawe reprezentanci zaré6wno pierwszej jak
i drugiej grupy byli zgodni co do tego, ze gdyby komitet strategii zostat
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zlikwidowany w ich radzie nadzorczej, nikt nie odczutby znaczaco tej zmiany.
Podsumowanie postaw badanych oraz motywy powotywania, ktére omoéwione sg w
dalszej czesci przedstawione zostaty w Tabela 18.

Wiekszo$¢ rozmoéwcoOw (13) uwaza komitety za wazne i zdecydowanie
rekomenduje powotywanie tej struktury. Jedenascie z tych os6b miato
doswiadczenie jako cztonkowie komitetéw strategii, dwie za$ uczestniczyly
goscinnie w jego pracach. Wszystkie trzy kobiety, ktore braty udziat w badaniu sg w
tej grupie. W opinii tych oséb usprawnia on prace rad nadzorczych, dyskusje na
kwestiami strategicznymi oraz podejmowanie decyzji. Komitet strategii byt
polecany przez badanych w szczegélnosci duzym spétkom o skomplikowanych
procesach [R1, R7,R9, R11, R13, R24]. Tylko jedna osoba [R22] wspomniata wprost
o tym, Ze komitety strategii s potrzebne poniewaz dzieki temu rada ma wiekszy

wplyw na tworzenie i nadzor strategii.

,Wartos¢ dobrze zrobionego komitetu strategicznego jest wieksza, niz
rady nadzorczej.” [R6]

,Rekomendowatbym w kazdej. W kazdej publicznej i w kazdej spdtce
duzej, gdzie jest na przyktad wieksza ilos¢ cztonkdw rady nadzorczej,
powyzej na przyktad 5, to w wiekszej grupie jest naprawde tatwiej
pewne rzeczy przedyskutowac, jezeli pewny sktad komitetu jest
odpowiednio dobrany. Kazda wieksza spétka, ktéra ma strategie, ona
wymaga  powotfania  takiego  komitetu,  poniewaz  biezgce
monitorowanie realizacji inwestycji i efektywnosci ze strategiqg, no to
jest co$ na czym naprawde rada nadzorcza powinna zwracac
szczegdlng uwage.” [R24]

Rekomendujgc powotywanie komitetow strategii badani podkreslali, Ze
powinien on sktada¢ sie z odpowiednio dobranych oséb, nie tylko pod wzgledem
kompetencji, ale takze wspotpracy w grupie. Ponadto, by komitet strategii dobrze
spelnial dobrze swojg role powinien mie¢ jasno okreslony zakres kompetencji i
obowiazkéw i nie angazowac sie w zarzadzanie operacyjne jak to miato miejsce w

jednym z omawianych przez badanego przypadkéw [R17].

,Po pierwsze, rekomenduje, bo sie sprawdzito u nas, po drugie, to
wszystko zalezy od jakosci wspdtoracy i jakosci cztonkéw komitetu
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strategii, bo jezeli to bedq tylko rozliczajgcy, a nie wnoszgcy do sprawy,
to bedzie Zle, jezeli bedg nadaktywni, to tez bedzie zle.” [R19]

,Polecam powstanie komitetu strategii, ale chciatbym tez wyrazZnie
powiedzied, zeby komitet strategii byt rzeczywiscie komitetem strategii
i nie zajmowat sie sprawami operacyjnymi, a wielokrotnie sie zdarza, ze
do komitetu strategii wptywajg sprawy, ktore nie nalezq do komitetu i
mogtyby by¢ rozwiqzane na poziomie zarzqdu.” [R17]

Wsréd badanych byty takze osoby (7), ktére miaty krytycznie nastawienie do
powotywania komitetow strategii. Grupa ta r6zni sie od poprzedniej - znalazty sie w
niej tylko dwie osoby, ktére pracowaty w komitecie strategii. Dwie wspomniane
osoby, to cztonkowie rad nadzorczych z bogatym, wieloletnim do$wiadczeniem.
Pie¢ pozostatych oséb oprocz doswiadczenia z zasiadania w radach nadzorczych
charakteryzuje doswiadczenie z zarzadéw spoétek gietdowych, w tym takich, ktore
wspotpracowaty z komitetem strategii. W wywiadach osoby te zwracaty uwage na
to, iz komitet strategii to dekoracja, sztuczna konstrukcja, ktéra nic nie daje ani
radzie nadzorczej, ani jej cztonkom, a tym bardziej spdice. Powotywanie 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 powiedzie¢, Komitet Strategii dobrze
powiedziat i rada nadzorcza tez, to sq ci sami ludzie.” [R8]

Jak to okreslit jeden z badanych che¢ powotywania komitetu strategii moze
Swiadczy¢ o tym, Ze rada nadzorcza jest za duza i nie jest w stanie efektywnie
pracowac jako grupa. Dodatkowo sytuacja, w ktérej tworzy sie w ramach rady
nadzorczej odrebng podgrupe, moze prowadzi¢ do podziatéw na osoby, ktére sg
lepiej i gorzej zorientowane w strategii. Badany ten nawet zasugerowat, ze w
przypadku rozwazenia powotania takiego komitetu, osoby, ktére miatyby sie w nim
nie znalez¢, powinny by¢ usuniete z rady nadzorczej, gdyz nie wnosza do niej

prawdopodobnie wartosci.

,Ryzyko stworzenia komitetu do spraw strategii, bedzie takie, ze w tym
bardzo istotnym dla kazdej spdtki obszarze, bedziemy mieli zwierzeta
rowne i rowniejsze, tak. Bedziemy mieli z natury rzeczy mniejsze grono
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0s0b, ktdre z tq strategiq sie identyfikujq i ktdre jq rozumiejq i sq w
stanie wyartykutowac jg na dos¢ duzym poziomie szczegdofowosci i
bedzie grono pozostate, ktore wiedzqc jaka jest dynamika generalnie,
ktére nawet nie przeczyta tych dokumentow, ktdre bedzie zatwierdzac
i tak dalej. No i to moim zdaniem jest jakas kompletnie nieszczesliwa
sytuacja. No bo jezeli tak ma by¢, to po co jest ta druga czesé, ktora przy
tym nie brata udziatu. To moja odpowiedz na to bytaby taka, jezeli my
idziemy w kierunku takim, ze teraz bedzie jakis jeden podstolik do spraw
strategii, a drugi nie bedzie w tym uczestniczyt, to ja bym od razu
powiedziat, to w ogdle zredukujmy te rade nadzorczq do tych oséb,
ktore zasiadajg w tym podstoliku do spraw strategii. No bo my
wyfaniajgc podstolik do spraw strategii, de facto akceptujemy fakt, ze
ta rada jest za duza, Zeby funkcjonowac w sposdb funkcjonalnie dobry.”
[R16].

We wspomnianej grupie badanych pojawiaty sie gltosy, iz komitet strategii
jest najmniej waznym ze wszystkich komitetow [R2, R7]. Ich powotywanie zdaniem
badanych w niektérych przypadkach moze nawet $wiadczy¢ o niekompetencji

zarzadu, ktérego gtdwnym zadaniem jest wyznaczanie i wdrazanie strategii spotek.

,Nie polecatbym takiego komitetu, bo to oznacza, e zarzqd jest
niekompetentny w kwestii strategii. Tak mi teraz do glowy przyszto.
Nigdy o tym nie myslatem. Ze oni sami nie potrafig tego zrobic.” [R2]

,Trzeba sobie wyraznie powiedziec, ze wsrdd, jezeli mozna bytoby w
jakichs sposdb porangowacé waznos¢ komitetow, to oczywiscie
najwazniejszy jest komitet personalny i wynagrodzer, podZniej jest
komitet audytu. Natomiast komitet strategiczny, w zasadzie uchodzi za
taki, bo wypada zeby byt. To nie jest jakies wazne ciato.” [R7]

W jednym z pytan konczacych wywiady cztonkowie rad nadzorczych byli
takze pytani o to, co by sie stato, gdyby komitet strategii w ich radzie nadzorczej
zostatl zlikwidowany. Znaczna cze$¢ badanych twierdzita, Ze nic by sie nie stato, a
nawet niektore decyzje strategiczne bytyby podejmowane szybciej, cho¢ z mniejsza
uwaznoscia i zrozumieniem [R2, R6, R7, R11, R17, R21]. Deklaracja ta jest o tyle
ciekawa, ze cze$¢ z tych badanych polecata powolywanie komitetow strategii i
prezentowata szeregich zalet. Ich opinia, Ze likwidacja takiego komitetu w ich radzie
nadzorczej mogtaby przej$¢ niezauwazenie stanowi sygnat, ze komitety moze petnic¢

jedynie pewng symboliczng role.
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- Co by sie stafo, jak by zostat zlikwidowany ten komitet strategii?

- Nic by sie nie stato. Niech mi Pani wierzy, ze nic by sie nie stafo,
miatbym mniej pracy, to, po pierwsze, a czy firma by sie miata lepiej,
trudno mi jest powiedziec. | tak by musiata tworzyc strategie.” [R17]

- A jesli rozwigzano by taki komitet strategii w spofce?

- Nikt by tego nie zauwazyt.” [R7]

6.2.2 Motywy powolywania Kkomitetow strategii przez pryzmat

interesariusza

Przedstawione ponizej motywy powotywania komitetoéw strategii zaprezentowane
sg z perspektywy badanych cztonkéw rad nadzorczych. W trakcie rozméw okazato
sie, ze cho¢ komitety strategii powotywane s przez rady nadzorcze, przyczyniac sie
moga do tego inni interesariusze tacy jak zarzad i akcjonariusze, ktérzy maja

odmienne motywy (Rysunek 7).

6.2.2.1 Rada nadzorcza

Gtownym interesariuszem, ktory przyczynia sie do powolywania komitetow
strategii jest naturalnie rada nadzorcza. Wéréd wymienianych motywdéw z punktu
widzenia tego interesariusza wyodrebniono dwie grupy motywdéw
efektywnos$ciowych oraz sygnalizacyjno-legitymizacyjnych. Na pierwsza grupe
cze$ciej wskazywali badani, ktérzy zasiadali w komitetach strategii lub aktywnie
uczestniczyli w jego pracy, na drugg za$ osoby z do$wiadczeniem menedzerskim i
duzym dos$wiadczeniem wynikajacym z zasiadania w radach nadzorczych (Tabela

18).

e Motywy efektywnosciowe

Badania wskazujg, iz rady nadzorcze tworzg komitety strategii przede
wszystkim po to by usprawni¢ swoje dziatanie, szczeg6étowo zaznajomic sie z
wyzwaniami natury strategicznej oraz by poprawia¢ wspétprace miedzy radg, a
zarzadem.

Sprawno$¢ byla waznym watkiem, jaki poruszali badani w kontekscie

powotywania komitetow strategii [R2, R4, R9, R11, R15, R17, R20, R22]. Dotyczy on
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w szczeg6lnosci licznych rad nadzorczych w spétkach o duzej skali i stopniu
dywersyfikacji lub organizacji, w ktérych planowany jest znaczacy projekt
strategiczny. Forma pracy przez komitet strategii pozwala podzieli¢ ztoZone i
skompilowane zadania pomiedzy réznych cztonkéw rady nadzorczej. Tym samym
nie wszyscy musza zaznajamia¢ sie z liczng dokumentacjg czy uczestniczy¢ w
dodatkowych spotkaniach z zarzagdem. Ponadto taka formuta zdejmuje z posiedzen

rad nadzorczych nierzadko dtugie i Zzmudne dyskusje.

,Najczesciej komitety sq tworzone wtedy kiedy rada jest faktycznie
bardzo duza. | na przyktad procedowanie tematu w radzie nadzorczej,
ktora liczy 11 osob jest rzeczywiscie bardzo trudne. | wtedy podziat na
mniejsze ciata, no sprawia, ze jestesmy w stanie duzo sprawniej dany
temat procedowac.” [R15]

Badani wyraznie podkreslali, Ze powotanie komitetu i dodatkowe
sformalizowanie procesu podejmowania decyzji strategicznych nie sprawia, ze
podejmowane s3 one szybciej. Motyw efektywnos$ciowy obok wspomnianej wyzej
sprawno$ci, ma wazny aspekt jako$ciowy. Decyzje strategiczne w spétce sg dzieki
dodatkowej strukturze podejmowane z wieksza $wiadomoscia i lepszym
zrozumieniem ze strony cztonkéw rad nadzorczych [R2, R4, R6, R11, R24]. Jednym
z problemoéw, z ktérym mierzg sie cztonkowie rad nadzorczych na posiedzeniach,
jest ograniczony czas na poglebiona i szczerg dyskusje. Rytuaty opisane w dalszej
czesci rozdziatu, ktére rozwijane sg3 w ramach komitetéw strategii, sprzyjaja
uwaznej dyskusji, ktéra przebiega bez zbednych formalnos$ci charakterystycznych
dla posiedzen rady nadzorczej. Atmosfera ta pozytywnie wplywa na dzielenie sie
wiedza i doswiadczeniem przez cztonkéw rad nadzorczych, co moze wskazywac¢ na
doradcza role komitetow w zakresie strategii. Jednocze$nie badani wskazywali na
to iz komitet strategii pozwala na lepsze wypetnianie monitorujacej roli przez rade
nadzorcza [R3, R4, R11]. Ich cztonkowie znaja o wiele wiecej szczegétéw i
poswiecaja odpowiednio wiecej czasu na obszar Kontroli procesu tworzenia oraz
realizacji strategii. Jest to jeden z pierwszych przyktadéw obrazujacych komitety
strategii jako struktury petne paradokséw i pokrywa sie z wnioskami z analizy logiki

dziatania europejskich komitetéw strategii w Rozdziale 5.
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,Mozna wejs¢ bardziej szczegétowo w tematyke, mozemy miec wiecej
czasu, zeby pewne rzeczy sprawdzi¢, poza tym do komitetow sq tez
dobierane osoby pod kqgtem ich doswiadczenia, kompetencji, Zzeby
naprawde osoby, ktore bardzo dobrze znajg sie w danym, sq wrecz
ekspertami w danym obszarze, zeby miaty czas i mozliwos¢ bardzo
gfeboko wejs¢ w dang tematyke.” [R24]

,Mi sie wydaje, jak tak z Paniq rozmawiam, jak sobie mysle o wartosci
dodanej, to wartos¢ dodana jest taka, ze w przeciwnym wypadku ma
Pani kobiety i mezczyzn, ktdrzy zbierajqg sie na 2 godziny, 3 godziny, 4
godziny, punkt numer 1, punkt numer 2, zatwierdzenie wynikow
finansowych, sprawozdanie z dziatalnosci spdtek  zaleznych,
sprawozdanie audytora inne punkty, do widzenia, nastepne spotkanie
za 3 miesiqce. | rada nadzorcza tak, niestety, wyglgda, znaczy, ale tak
tez troche musi wyglgdac. Komitet strategii to jest jedyne miejsce, gdzie
moze Pani z ludZmi usigsc i jesli Pani w nich wierzy, to wyciggnqgc od nich
Jjakgs wiedze.” [R6]

Ponadto materiat badawczy wskazuje na to, iZ rady nadzorcze powotuja
komitety strategii, by usprawnic¢ przeptyw informacji i komunikacje z zarzadem [R4,
R14, R25]. W ten sposdb cztonkowie rad nadzorczych mogg radzi¢ sobie z asymetrig
informacji, ktéra zgodnie z teorig agencji wystepuje miedzy tymi dwoma organami

w spétkach.

, Dla mnie ten komitet strategii to jest wtasnie grupa ludzi, ktdra jest w
radzie, ktora jakby duzo blizej siedzi zarzgdu i duzo bardziej
zaangazowana operacyjnie, operacyjnie jest, ale duzo bardziej
zintensyfikowany ma przeptyw informacji z zarzgdem niz ogédt rady.”
[R25]

e Motywy sygnalizacyjno-legitymizacyjne

Powolywanie formalnej struktury moze symbolizowaé¢ wydtuzenie i
skomplikowanie procesu podejmowania strategicznych decyzji w spoétce
legitymizujac w ten sposob role rady nadzorczej w procesach tworzenia i nadzoru
strategii. W zalezno$ci od tego, kto ma by¢ odbiorcg tych sygnatéw, motywy te maja
wymiar zewnetrzny i wewnetrzny

Grupa badanych [R4, R9, R11, R20, R21, R24], ktéra zasiadata w komitetach
strategii i pozytywnie odnosita sie do ich powotywania, zwracata uwage czeSciej na
zewnetrzne korzy$ci wynikajace z ich istnienia i dziatania. Rady nadzorcze, ktére
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majg komitet strategii mogg przez to sygnalizowa¢ na zewnatrz organizacji wysoki
profesjonalizm swojej pracy czy tez wysoki poziom kultury fadu korporacyjnego w
ramach swojej spotki. Wysytaja komunikat, ze strategia jest waznym obszarem dla
organizacji, ktérej poswieca sie dodatkowy czas i zasoby. Tworzenie komitetu
strategii ma wiec w pewnym sensie charakter wizerunkowy, ktory pomaga
budowac¢ pozytywna reputacje spétki. Badani [R1, R4, R20, R25] zwracali uwage, Ze
raportowanie komitetu strategii jest forma komunikacji z otoczeniem na temat tego,
co robi rada nadzorcza i moze to by¢ pozytywnie odbierane przez interesariuszy

zewnetrznych.

,(...) to jest taki drobny przyktad, tak, taki sygnalizujgcy. Pozwala to
uporzqdkowac komunikacje na temat tego, co robi rada nadzorcza.”
[R11]

(...) wiec ja stawiam takg teze, Ze jak najbardziej to ma wptyw na
budowanie wartosci. A jesli na budowanie wartosci ma wptyw, to
potencjalni inwestorzy, w ogdle akcjonariusze danej spotki pozytywnie
to odbierajq.” [R24]

Drugie oblicze prezentowali badani [R2, R7, R8, R18, R26], ktérzy nalezeli
gtéwnie do grupy krytycznej wobec komitetow strategii. Powotanie, a nastepnie
raportowanie komitetow strategii ich zdaniem jest jedynie powierzchowng,
momentami nawet cyniczng inscenizacja, ktéra ma sprawi¢ wrazenie
profesjonalizmu, moze by¢ takze izomorfizmem mimetycznym aby upodobni¢ sie do
innych podobnych spétek, lub po prostu efektem mody [R20]. MoZna powiedziec iz
jest to swoisty zabieg PR-owy, za ktérym jednak niewiele stoi w sensie

menedzerskiej praktyki dziatania.

,-Dlaczego rady nadzorcze powotujq komitety strategii

- Bo to dobrze wyglgda w sprawozdaniu.

- Dla kogo to dobrze wyglgda?

- W ogdle strategia jest po to, ze dobrze wyglgda. Nikt jej nie realizuje,
nie traktuje jej powaznie. Strategia to jest cos, co sie daje do, ze tak

powiem, jako swego rodzaju legitymizacje dziatania, dziatania spdtki
zarzgdu. To jest wszystko to co nazywa sie po angielsku dressing front
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window. Po prostu jest to dekoracja, ktorg sie ustawia na wystawie. | to
dobrze wyglgda. | koniec, that’s it.” [R7]

,T0 moze fadnie wyglgda w papierach, wie Pani, to jest wszystko
pouktadane. To jest tak samo jak te wszystkie raporty CSl, wie Pani i tak
dalej. Jeden wielki bullshit, no no naprawde. Dla mnie to jest palenie
pieniedzy po prostu no. Ale, no taki KGHM czy Grupa Lotos, no musi co$
takiego pokazac, bo ona jest Index Respect i tak dalej.” [R18]

Obydwa te aspekty motywu sygnalizacyjno-legitymizacyjnego zdajg sie
jednak 1aczy¢ w pewng cato$¢. Taka sygnalizacja, ze rada nadzorcza ma komitet
strategii wydaje sie dawac poczucie spokoju i bezpieczenstwa jej cztonkom oraz
wieksze poczucie wptywu na sprawy spo6tki. Watek ten moze mie¢ pewien zwigzek
7 czestszym powotywaniem komitetéw strategii po 2014 roku i obawami
wspominanymi przez badanych w zwigzku z silnym uregulowaniem i obudowaniem
sankcjami w ostatnich latach dziatalno$ci rad nadzorczych. Jak to ujat jeden z
rozmoéwcow, rada nadzorcza powotujac komitet strategii, moze w ten sposéb
ubezpieczy¢ sie na przysztosé, na ewentualne prawne konsekwencje kluczowych
strategicznych decyzji [R8]. Moze pokaza¢, ze wszelkie podejmowane dziatania
przez rade byly uprawomocnione przez specjalnie powotang formalng strukture,

ktéra wspierata proces podejmowania strategicznych decyzji w spétce.

LZaczeli sie ba¢ cztonkowie rad nadzorczych. Jak sie traktuje prace
odpowiedzialnie to chce sie wiedzie¢ wiecej o strategii. (...) Cztonkowie
komitetu strategii spedzili dziesie¢ razy wiecej czasu niz pozostali
cztonkowie rady analizujgc dang kwestie. Daje to komfort pozostatym
cztonkom rady do podjecia decyzji. Daje poczucie bezpieczeristwa.”
[R14]

.| z mojego doswiadczenia wynika, ze komitety strategii odgrywajq
coraz wiekszq, odgrywajq duzq role i coraz wiekszq role w ksztattowaniu
strategii firmy, strategii spotki, aczkolwiek, no trzeba pamietac, ze
strategia tworzona jest przez zarzqdy. Natomiast w obu przypadkach w
instytucjach, w ktdrych jestem, czyli jestem w komitetach strategii
miatem poczucie, ze moj wptyw, w szczegdlnosci tej duzej spotki, ze maoj
wptyw na ksztattowanie strategii, nie tylko samo zatwierdzanie tej
strategii, ale na samo ksztattowanie, na dyskusje o kierunkach rozwoju
firmy byt, powiedziatbym dosc znaczqcy.” [R3]
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Dodatkowo, zdaniem niektérych badanych, samo istnienie komitetu strategii, jako
swego rodzaju instytucji w organizacji, jest symbolem nadzoru rady nad strategia.

Stanowi on jak to ujat rozmoéweca ,element dyscyplinujacy” dla zarzadu.

LJAle jest jeszcze jeden element taki, to znaczy, wiedza czy swiadomosc
tego, ze komitet strategii istnieje, Zze to jest recenzent, ze w komitecie
strategii znajdq sie zawsze osoby, ktore doktadnie przeczytajq materiat,
ktory jest poddawany do analizy, czyli materiat, ktory ma stanowic
strategie powoduje, ze zaréwno zarzqd, jak i firmy doradcze kazdego
typu pracujq rzetelniej nad tym materiatem, ktéry ma stanowic
strategie. Czyli to jest tak, Ze istnieje komitetu strategii jest takze
elementem dyscyplinujgcym, bym powiedziat, funkcjonowanie tych ciat,
ktore  wymienitem, czyli zarzqdu, 0s6b  zajmujgcych = sie
przygotowywaniem strategii.” [R3]

6.2.2.2 Akcjonariusz i zarzqd

Pomimo, iz komitety strategii powotywane sa z grona cztonkéw rady nadzorczej
impuls moze przyj$¢ takze spoza tego organu. W szczegdlnosci zauwazono w
wywiadach wptyw na powolywanie komitetéw strategii akcjonariusza w postaci
inwestora zagranicznego, skarbu panstwa, prywatnego funduszu inwestycyjnego
oraz zatozyciela spoiki.

Pierwszym z przyktaddw, gdzie zauwazono szczeg6lng role akcjonariusza w
inicjowaniu powstawiania komitetow strategii, byly spétki nalezace do
miedzynarodowych holdingéw. Wedtug relacji jednego z badanych [R6], ktéry byt
przy powotywaniu komitetu strategii w radzie nadzorczej, gtbwny zagraniczny
akcjonariusz zarekomendowat powotanie takiej struktury. Wynikato to z faktu, iz
taka praktyka byta przyjeta w grupie w pozostatych krajach, w ktérych dziata ta
organizacja. W opinii tego rozmoéwcy powolywanie komitetéw strategii, jest
wyrazem duzego poziomu niezaleznosci spo6tki corki od wiasciciela istnieje bowiem
ryzyko, ze taki komitet strategii moze dziata¢ nie do konca po mysli wtasciciela.
Wedtug pamieci innego rozmoéwcy [R7], ktéry zasiadalt w tej samej radzie
nadzorczej byta to inicjatywa zarzadu, co oczywiscie nie wyklucza wptywu
akcjonariusza.

Kolejnym przyktadem specyficznego akcjonariusza, ktéry ma wptyw na
zaktadanie komitetéw strategii jest Skarb Panstwa [R24, R26]. Zdaniem jednego z

badanych rekomendacja powolywania komitetow strategii w spoétkach sektora
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energetycznego i pokrewnych wyszta z zalecenia Ministra Energii [R24], ktére w

owym czasie sprawowato nadzoér wtascicielski nad spétkami Skarbu Panstwa.

,(...) takie zalecenie byto Ministra Energii, powinny byc¢ tworzone
komitety, w tym komitet strategii.” [R24]

Trzeci typ akcjonariusza dotyczy spoétek, w ktorych inicjatywe powotania
komitetu strategii zgtosit byty wieloletni prezes i gtéwny akcjonariusz spo6tki, gdy
przeszedt do rady nadzorczej. Chcial on w tej spos6b mie¢ nadal wplyw na strategie

spoiki, jednoczes$nie nie angazujac sie w zarzadzanie operacyjne [R19, R26].

,Natomiast komitet strategii skonstruowatem z myslg o czyms takim,
Ze to jest moje narzedzie osobiste, mowigc nieskromnie znowu, do
konstruowania strategii, ale rowniez to jest pomocne dla mnie osobiscie
w innej rzeczy. Pomocne w tym, zebym sie nie wpieprzat w zarzgdzanie
operacyjne, zebym miat swoje pole aktywnosci. Kazda osoba, ktdra
odchodzi z zarzqdzania operacyjnego, musi miec¢ pole aktywnosci. Jezeli
nie przygotuje sobie takiego pola, czy to na zewngtrz firmy, czy
wewngtrz firmy, czy prywatnie, czy jakkolwiek, to albo degeneruje sie,
albo przeszkadza firmie.” [R19]

Fragment tej wypowiedzi pokazuje, ze w takim wypadku komitet jest strukturg,
ktéra daje miejsce i przestrzen, by byly prezes i wlasciciel spo6tki dzielit sie swoim
doswiadczeniem i wiedzg. Komitet ten wypracowat sobie formute spotkan w formie
warsztatow, w ktérych wypracowywane sie strategiczne kierunki firmy. Powotanie
tego komitetu strategii mozna takze rozpatrywac pod katem prestizu i wiadzy w
organizacji. Poprzez stworzenie tego typu struktury byty prezes zapewnit sobie
utrzymanie pozycji i statusu w organizacji, ktérg budowat przez wiele lat.
Czwartym typem akcjonariusza wspominanym w wywiadach sg fundusze
inwestujace w spotki na warszawskiej gieldzie i aktywnie uczestniczace w ich
zarzadzaniu. Komitet strategii jest w tym wypadku narzedziem utatwiajgcym

wigczanie w sie w proces tworzenia i nadzoru strategii [R8, R25].

,U nas mamy taki model dziafania, ze zawsze inwestujemy w pakiety
wiekszosciowe, zawsze chcemy miec kontrole i to wiqze sie z tym, ze
jestesmy tacy hands on, czyli jestesmy takim aktywnym inwestorem. |
to nierozerwalnie tqczy sie z tym, ze my po prostu nie jestesmy tylko
takim inwestorem, ktory raz tam na kwartat dostanie jakies zestawienie
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danych i gdzies tam moze zadac jakies pytania, tylko jakby staramy sie
by¢ na biezqco ze spotkq, uczestniczy¢ i omawiac jej, w takim szerszym...
| tez jak gdyby tq relacje, jesli chodzi o wymiane wiedzy i informacji,
mamy duzo bardziej intensywng, niz to ma miejsce w przypadku
funduszy, czy funduszy takich pasywnych, czy w przypadku takich
totalnie pasywnych funduszy, czyli na przyktad funduszy typu TFl, ktore
pewnie kupiq pare akcji i jakby nie uczestniczq w zyciu spotki, tylko
jedynie poprzez walne, czy tam jakies takie bardzo formalne formuty.”
[R25]

Wspo6lnym motywem dla wyzej wymienionych interesariuszy wydaje sie by¢
motyw pozycji i wptywu. Z jednej strony bowiem chodzi¢ moze o uhonorowanie
pewnych oséb, z drugiej za$ to jest to instytucjonalna przestrzen gry o witadze i
wptywy. Badani wskazywali, Ze oprocz faktu iz akcjonariusze inicjowali
powotywanie komitetéow strategii, to takze dbali o swoja reprezentacje w tej
strukturze. Akcjonariusze poprzez komitety strategii moga wywotywac¢ wptyw na
kierunki strategiczne spotki zbiezny ze swoimi interesami. Delegujac swoich
przedstawicieli do komitetu strategii, moga mie¢ wiekszy wplyw na strategie, w
szczegblnosci, jesli obsadza stanowisko przewodniczacego komitetu strategii. W
podrozdziale dotyczacym praxis opisano mechanizm, w ktérym rekomendacje
komitetu strategii sg akceptowane bez wiekszych dyskusji i sprzeciwéw przez rade
nadzorczg. Akcjonariusz delegujac chociazby jedng osobe takze do komitetu
strategii moze mie¢ wiekszy wptyw na ksztattowanie strategii, niz gdyby miat tylko
jedna osobe reprezentujgca go na radzie nadzorczej. Dodatkowo akcjonariusz moze
inicjowa¢ powywotywanie komitetu strategii z motywow sygnalizacyjno-
legitymizacyjnych. Akcjonariusz, w szczegélnosci w postaci funduszu moze chcie¢ w
ten sposob sygnalizowac¢ zmiany, ktére wprowadza w spétce, w ktéra zainwestowat.
Wiasciciel, ktéory w dtugim terminie szykuje spotke do sprzedazy, chce da¢ na
zewnatrz organizacji sygnat, Ze ma pouktadane procesy, dba o tad korporacyjny w
spotce, w tym chce ,uporzadkowaé komunikacje na temat tego, co robi rada

nadzorcza” [R25].

LZwtaszcza w przypadku takich biznesow jak nasz, gdzie mamy jakgs
bardzo silng osobowosc na czele tego wszystkiego i jest taka naturalna
tendencja do myslenia, o, to tam wtasnie jest tak, ze tam, kurcze, (...) to
oni to robiq i to jest takie bardzo scentralizowana decyzyjnos¢. Wydaje
mi sie, Zze nam tutaj zalezy, zeby wysytac sygnat, ze wrecz przeciwnie, ze
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jest to bardzo demokratyczne | taki spersonalizowany sposob
podejmowania decyzji.(...) Wystanie takiego sygnatu stuzy temu, zeby
pewne mity, czy pewne jakies takie przekonanie ogotu, no po prostu
zakwestionowacd i podkreslic, ze wrecz przeciwnie, ze tutaj dbamy o jakis
tam fad i te zasady przejrzystosci pewnej, rozdzielenia funkcji
nadzorczych od zarzgdczych.” [R25]

Oprocz akcjonariusza istotnym interesariuszem, ktéry moze inicjowac
powotanie komitetu strategii jest zarzad. Badani opisali przyktady trzech rad
nadzorczych, w ktorych zarzad w znacznym stopniu przyczynit sie do zawigzania
komitetu strategii, jednak tylko w dwoch podali znaczace szczegéty. Wedtug relacji
badanych, jedne z pierwszych dwoch komitetow strategii utworzonych przeszto
dziesie¢ lata temu w polskich radach nadzorczych, powotane zostaty z inicjatywy
zarzadu. W pierwszym przypadku komitet powstal przy okazji duzego i
skomplikowanego projektu, w ktoéry zaangazowana byta spétka [R2, R8, R11].
Przedsiewziecie to byto jedng z wiekszych transakcji tego typu w kraju, wigzato sie
wiec z duzym zainteresowaniem ze strony opinii publicznej, rzadu i mediéw.
Wedtug relacji badanych zarzad spétki z uwagi na wazkoSci tej decyzji, chciat mie¢

oparcie w organie nadzorczym.

,Przy tej decyzji rada nadzorcza miata dos¢ duzq role, poniewaz
wszystkie parametry w zasadzie wymagaty zgody rady nadzorczej, to
znaczy, to wymaga zgody politycznej, prawda? Wiec zeby takg zgode
zabezpieczyd, no to trzeba odrobic swojg prace domowg, ze tak powiem
i nie wystarczy odrobic, jeszcze trzeba jq udokumentowad, zeby dla
wszystkich byto jasne, Zze nie ma do czego sie przyczepic.” [R11]

Mozna to interpretowac w ten sposéb, ze zarzad chcial, by rada nadzorcza w
sposéb dodatkowy i znaczacy legitymizowata te ryzykowna transakcje, zdejmujac w
ten sposéb (gtownie symbolicznie) z niego cze$¢ odpowiedzialno$ci za strategiczna
decyzje. Jest to tez dziatanie ubezpieczajace zarzadzajacych sp6tka, by w przysztosci
nikt nie zarzucit, Ze inwestycja ta nie zostata wnikliwie przeanalizowana. Co istotne,
cytowany badany zwrocit uwage na ,,udokumentowanie” tego procesu. Powotanie
komitetu strategii jest sformalizowanym procesem pozostawiajacym trwaty $lad w
dokumentach korporacyjnych sp6tki. Tworzac ten mechanizm tadu korporacyjnego
rada nadzorcza moze zasygnalizowaé, iz w spos6b wnikliwy i uporzadkowany
przestudiowata dang kwestie. Zarzad za$ ma na podstawie protokotow i
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sprawozdan formalny dowdéd na wigczenie w proces podejmowania strategicznej
decyzji rady nadzorczej. Dodatkowym motywem zarzgdu do powotania komitetu
strategii przy okazji wspomnianej inwestycji mogta by¢ che¢ przyspieszenia
podjecia decyzji strategicznej w spétce, w dodatku zgodnej z wizjg zarzadu. Mamy
tu wiec do czynienia z motywem budowania pozycji i wptywu na sali posiedzen rady
nadzorczej, o ktéorym wiecej napisano w rozdziale dotyczacym nieformalnych

cztonkow komitetéw strategii.

Jak najbardziej, bo jak prezes jest zainteresowany zatatwieniem
sprawy i zgodnie ze statutem na przykfad on potrzebuje zgody na
dokonanie transakcji, zgody rady nadzorczej, to on mysli tak, co zrobic,
zeby tq zgode dostac szybko, sprawnie, bez problemdw. No i utworzenie
komitetu moze usprawnic, tak i to bardzo znaczqco” [R11].

Druga opisywana przed badanych spétka, w ktérej zarzad miat istotny
wpltyw na powotanie komitetu strategii, wspomniana byla juz wcze$niej w
kontekscie miedzynarodowego akcjonariusza. Jak zaznaczat badany [R7] nowo
powotany w tamtym czasie zarzad spo6tki ,odczuwat potrzebe”, by rada nadzorcza

taki komitet posiadata i wspierata jego dziatanie takim organem.

6.2.2.3 Inne motywy i wqtki

Nalezy wspomnie¢, ze cze$¢ z badanych miata trudnos$ci z przywotaniem
doktadnego powodu, dla ktoérego rada nadzorcza powotata komitet strategii.
Rozmoéwcy prébowali nierzadko racjonalizowa¢ powody, dla ktérych ich zdaniem
zawigzano taka strukture, w szczegdlnosci, je$li komitet zawigzano kilka lat
wcze$nie;.

Ciekawy przyktad stanowi przypadek omdéwiony wczesniej, w ktorym
komitet strategii powstat najprawdopodobniej z inicjatywy zarzadu wiele lat temu.
Badani majacy zwigzek z t3 radg nadzorcza w ostatnim czasie mieli trudnosci we
wskazaniu, jakie byty doktadne powody powotania tej struktury [R9, R14, R24]. Dla
nich komitet strategii byt w tej radzie nadzorczej ,od zawsze” [R24] i nie
interesowali sie powodami stojacymi za jego utworzeniem. Zdaniem jednego z
Rozmoéwcow [R14] komitet ten zostal powotany dlatego, ze ,cztonkowie rady byli

na tyle $wiadomi swojej odpowiedzialnosci, ze chcieli wchodzi¢ w najwazniejsze
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tematy.” W opinii za$ innej osoby [R24] jest to jeden z naturalnych elementéw

funkcjonowania rady nadzorcze;j.

,(...) gdy to byto tworzone, to po prostu te dobre wzorce przenosilismy i
nie pytajqc, albo nie kwestionujgc tego, po prostu to ma sens. Wydaje
mi sie, ze tez cata taka narracja do tworzenia komitetéw byta tak
przekonywujqgca, ze na poziomie samych rad nadzorczych, my sie nie
zastanawiamy po co my te komitety tworzymy. Po prostu trzeba.” [R24]

Przyktad ten dobrze obrazuje pewna istotng prawidtowos¢, ktorg sygnalizowali
takze inni badani. Majac relacje az sze$ciu cztonkéw rady nadzorczej, ktorzy mieli
styczno$¢ z tg samg spo6tka i komitetem strategii na przestrzeni réznych lat widzimy,
Ze narracja wokét niego zmienia sie w czasie.

Inng z préb racjonalizacji byto wskazywanie, iZ powolywanie komitetéw
wynika z regulacji i dobrych praktyk daniem badanych komitet strategii komitety
powstaja poniewaz s3 wymagane regulacjami [R20, R24, R25]. Warto zwr6cic¢
uwage, ze badani ktérzy odpowiadali w ten sposdb nalezeli do jednych z najbardziej

doswiadczonych w zasiadaniu w radach nadzorczych rozméwcéw.

(...) pewnie sq jakies wymogi prawno-ustawowe.” [R25]

Jak wskazat przeglad dobrych praktyk i regulacji przeprowadzony na potrzeby
pracy, zadna ustawa ani kodeksy dobrych praktyk nie rekomendujg bezposrednio
powotania komitetow strategii. Watek ten wydaje sie jednak istotny z uwagi na
widoczne czestsze powotywanie komitetéw strategii po 2014 roku, gdy
wprowadzone zostaty nowe regulacje. Przywotujgc taki motyw cztonkowie rad
nadzorczych niekoniecznie wskazuja, ze sa niekompetentni, lecz moze ilos¢
regulacji staje sie dla nich przyttaczajgca. Podobnie jak w przypadku motywu
sygnalizacyjnego, moze by¢ tu ukryty strach przed przepisami, ktérych sie nie zna
lub nie rozumie. Ten watek jest mocno powigzany z trendami na temat
zaangazowania rad w strategie i strachem przed potencjalnymi karami, o ktérym

wspominali badani a opisany zostat szerzej w rozdziale 6.3.1..
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6.2.3 Zarys historii powolywania komitetéw strategii w Polsce

Wazne uzupetnienie motywow powotywania komitetéw strategii stanowi obraz
poczatkow i rozwoju komitetéw strategii w Polsce. W ich wzglednie niedtugiej
historii w mozna wyodrebni¢ pie¢ charakterystycznych kohort zaprezentowanych
na Rysunek 10. Kazdy z tych zbioréw tworza spétki wyodrebnione z populacji z
uwagi na podobny czas powotywania komitetow strategii i charakterystyki spotek,
w ktorych rady nadzorcze powotaty te struktury. Kohorty zbudowano w oparciu o
analize raportéw rocznych spotek w latach, w ktérych raportowaty one po raz
pierwszy komitet strategii.

Pierwsze dwa komitety strategii w polskich radach nadzorczych zostaty
powotane ponad dekade po tym jak 16 kwietnia 1991 roku odbyta sie sesja
inauguracyjna na warszawskiej gietdzie. Zatozono je w radach nadzorczych spotek
nalezacych do miedzynarodowych grup kapitatowych: amerykanskiego Citibanku
(Bank Handlowy w Warszawie S.A. - 2003) oraz francuskiego Orange (Orange S.A. -
2005). Mozna, wiec wyciagna¢ wniosek, iz pierwsze komitety strategii powstaty
jako import zagranicznej praktyka tadu korporacyjnego. Koresponduje to z
wypowiedza jednego z badanych, iz komitet strategii ,przyniesiono z zachodnich,
bardziej rozwinietych rynkéw” [R24], a takze z rozmowami przeprowadzonymi z
cztonkami rad nadzorczych odnosnie roli akcjonariusza w powotywaniu komitetu

strategii.
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Rysunek 10 Kohorty polskich spétek wedtug lat, w ktérych rady nadzorcze powotaly komitety strategii

PGO,
Zamet,
Famur,
Promtech
(2017)

Bank Millenium
(2014), Bogdanka

(2014), Polimex BOS Bank,
Bank Mostostal (2014), Alior Bank,
Handlowy Orlen (2005), Lotos (2006), PGE OT Logistics (2014), PGNIG,
(2003), (2009), KGHM (2011), Tauron Unibep (2014), Enea
Orange (2012), GPW (2013) ABCdata (2015), (2020)
(2005) JSW (2015), PKO BP

(2016), PZU (2016),
PKP Cargo (2016),
SELENA (2017),
Grupa Azoty (2018)

2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022
Zrédto: Opracowanie wiasne

Kolejne komitety strategii zaczety powstawaé w najwiekszych polskich
spotkach ze znaczacym udziatem Skarbu Panstwa (tzw. spo6tkach strategicznychl?)
tuz po przystapieniu przez Polske do Unii Europejskiej. Pierwszy z tych komitetéw
powotat w 2005 roku PKN Orlen S.A. Fakt ten zbiega sie ze znaczacymi akwizycjami
spotki. W 2005 roku PKN Orlen wykupit za 486 mln EUR udzialy w czeskiej spotce
Unipetrol a.s.,, a w 2006 przejat kontrole nad d. Mazeikiu Nafta na Litwie. Polski
koncern kupit 53,7% akcji rafinerii od Jukosu za 1,49 mld dolaréw oraz 30,7% akcji
bedacych wéwczas w rekach panstwa litewskiego za 852 mln dolar6w [Raport
Roczny Orlen 2005, 2006]. Drugi komitet strategii z tej kohorty powstat w spétce
Lotos S.A. w 2006 roku, co pokrywa sie czasowo z zatwierdzeniem przez rade
nadzorczg nowej strategii organizacji nalata 2006-2016. W dokumencie tym zostaty

okreslone kierunki rozwoju grupy w obszarach wydobycia i pozyskania roby

12 Spotki strategiczne — spotki o istotnym znaczeniu dla porzadku publicznego lub bezpieczenstwa
publicznego ujete w wykazie bedacym rozporzadzeniem Rady Ministrow RP do ustawy o szczegdlnych
uprawnieniach ministra skarbu (Dz.U. z 2005 r. nr 132, poz. 1108, ze zm.). W spoétkach tych obowigzywata
regula tzw. ,,ztotej akcji” lub ,,zlotego weta” ze strony reprezentanta Skarbu Panstwa, dajaca wptyw na
strategiczne decyzje spotki.
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naftowej, rafineryjnym i rynkowym z uwzglednieniem bezpieczenstwa paliwowego

kraju.

,Prawidtowo zostafy ocenione potrzeby i zdefiniowany udziat firmy w
systemie bezpieczenstwa paliwowego Polski. Kierunek pozyskania
nowych Zrddet ropy z Baftyku, zafozenie intensyfikacji dziatan Spotki
Petrobaltic oraz poszukiwania innych dostawcéw surowca z Kuwejtu i z
Morza Pdtnocnego, to niektére z dziatari wzmacniajgcych
bezpieczeristwo zaopatrzenia w surowce energetyczne catego kraju”
[Jan A. Stefanowicz Przewodniczgcy Rady Nadzorczej Grupa LOTOS S.A.
w liscie umieszczonym w sprawozdaniu spoétki za 2006 rok]

Jednym z kluczowych wydarzeri byto zatwierdzenie przez Rade
Nadzorczg Spotki 27 czerwca 2006 roku ,Strategii Grupy Kapitatowej
Grupy LOTOS S.A. do 2012 roku”. Strategia okresla kierunki rozwoju
firmy na nastepne 6 lat i zaktada kontynuacje budowy wartosci przez
optymalne wykorzystanie potencjatu firmy w trzech obszarach
dziatalnosci — wydobycia i pozyskania ropy naftowej, rafineryjnym oraz
rynkowym.” [Pawet Olechnowicz Prezes Zarzadu, Dyrektor Generalny
Grupa LOTOS S.A w liscie umieszczonego w sprawozdaniu spotki za
2006 rok]

Kolejny komitet strategii w 2009 roku powotata PGE S.A., zaraz po swoim debiucie
gietdowym. Spétka przygotowywata sie w tym czasie do szeregu znaczgcych
projektéw, z czego na gtdwng uwage zastuguje finansowanie nowej inwestycji
strategicznej, realizowanej przez PGE Elektrownia Opole S.A - budowy blokéw o
szacunkowej warto$ci 3,2 mld EUR. Dwa lata pdzniej komitet strategii zostat
zawigzany w KGHM Polska Miedz S.A.. Jest to okres, w ktérym spétka finalizowat
umowe w sprawie akwizycji kanadyjskiego przedsiebiorstwa Quadra FNX Mining
Ltd. na kwote 2,5 mld USD. W 2012 roku komitet strategii powotany zostat w Tauron
S.A.. Do najwazniejszych wydarzen w historii spétki w tamtym okresie nalezy
podpisanie w 2012 z PGNiG, ENEA, KGHM oraz PGE umowy ramowej na
poszukiwanie i wydobycie weglowodoréw (gazu) z tupkéw oraz podpisanie listu
intencyjnego w sprawie nabycia udziatow w spotce celowej PGE E] 1, powotanej do
budowy i eksploatacji elektrowni jadrowej. Nie jest wykluczone, ze praktyka
powotania komitetu strategii zostata przeniesiona ze wspéipracujacych spotek, w

ktdérych do tej pory zostaty zawigzane komitety strategii.
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LW 2012 r. Grupa kontynuowata program inwestycyjny, ktdrego
gfownym celem jest poprawa efektywnosci operacyjnej dzieki budowie
nowych mocy wytworczych i modernizacji istniejgcych aktywdw oraz
wprowadzaniu nowoczesnych, niskoemisyjnych technologii. Gtowne
projekty inwestycyjne prowadzimy w Obszarze Wytwarzanie i Obszarze
Dystrybucja. Oprocz inwestycji bezposrednio realizowanych przez
Grupe analizujemy alternatywne mozliwosci rozwoju. Uczestniczymy m.
in. w projekcie budowy pierwszej w Polsce elektrowni jgdrowej oraz w
poszukiwaniach gazu tupkowego.” [Antoni Tajdus, Przewodniczgcy
Rady Nadzorczej TAURON Polska w liscie umieszczonym w
sprawozdaniu spotki za 2012 rok]

GPW, ostatnia ze spétek z tego zbioru, powotata komitet strategii w 2013 roku.
Miato to miejsce w tym samym roku, w ktérym spétka przyjmowata nowq strategie
rozwoju ,,GPW.2020” na lata 2014-2020. W powyzej wymienionych przyktadach
wida¢ pewng prawidtowos¢. Powotanie komitetu strategii w radzie nadzorczej
zbiegto sie w czasie z zatwierdzeniem przez rady nadzorcze znaczacych inwestycji
oraz przyjecia nowych dtugofalowych strategii, co pokrywatoby sie z tym co w
wywiadach méwili badani, Ze niektére komitety strategii powstaly przy okazji
znaczacych projektéw przeprowadzanych w spétkach. Charakterystyczne dla tej
grupy sa nazwy komitetéw, ktére w wiekszosci tych spétek nazywajg sie komitetami
ds. strategii i rozwoju. Laczac te informacje z sygnatami z wywiadéw o wptywie
interesariusza na powotywanie komitetéw strategii wida¢, ze Skarb Panstwa
odegrat on znaczacg role w rozpowszechnianiu tego mechanizmu tadu
korporacyjnego.

Znaczace zintensyfikowanie powotywania komitetéw strategii nastgpito w
latach 2014-2018, kiedy to az szesnascie spétek powotato komitet strategii. W tej
grupie pojawity sie spotki ze zréznicowana strukturg akcjonariatu oraz roéznej
wielko$ci. Ze sprawozdan rocznych mozemy dowiedzie¢ sie o réznych waznych
wydarzeniach w zZyciu organizacji w tamtym okresie. Przyktadowo w raporcie
rocznym Banku Millenium za 2014 rok istnieje zapis o zwigzku powotania komitetu
strategii z opracowaniem planu strategicznego dla organizacji na lata 2015-2017.
W sprawozdaniu spotki Lubelski Wegiel Bogdanka istnieje lapidarny zapis o
powigzaniu ustanowienia komitetu strategii z rozwojem strategii rozwoju i
dziatalnosci grupy. W Polimex-Mostostal Komitet ds. Strategii i Rozwoju w duzej

mierze miat nadzorowac restrukturyzacje spo6tki. ABC Data w 2015 roku przyjeta
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strategie na lata 2016-2018, ktérej celem bylto osiagniecie pozycji lidera w
dystrybucji IT opartej na e-commerce w regionie CEE. PKO BP w 2016 roku
zatwierdzito strategie ,Wspieramy rozwdj Polski i Polakéw”, ktorej zatozenia miaty
na celu dalsze umocnienie pozycji Grupy Kapitatlowej Banku, jako lidera w
kluczowych segmentach rynku, zwiekszenie innowacyjnosci i dopasowanie do
potrzeb kliental3. W tej kohorcie trudno zidentyfikowa¢ informacje o tak znaczacych
inwestycjach, jak to miato miejsce w poprzednim zbiorze. Cho¢ wyjatkiem wydaje
sie by¢ OT Logistics, ktore planowato intensywna strategie akwizycyjng w kraju
przejmujac m.in. spotki zajmujace sie przewozami kolejowymi czy za granica
planujgc zakup udzialéw w portach w Czarnogérze i Chorwacji.

Pojawia sie jednak pytanie, co sprawito, ze az szesnascie spotek w tym
okresie (w tym dziesie¢ tylko w latach 2014-2016) powotato komitet strategii.
Jednym z wyja$nienn moze by¢ pojawienie sie nowych unijnych regulacji. 16 kwietnia
2014 roku Parlament Europejski i Rada UE wydaly rozporzadzenie w sprawie
naduzy¢ na rynku (,rozporzadzenie MAR”). Ustanowilo ono ,wspdlne ramy
regulacyjne dotyczace wykorzystywania informacji poufnych, bezprawnego
wykorzystywania informacji poufnych i manipulacji na rynku (naduzy¢ na rynku), a
takze Srodkéw majacych zapobiega¢ naduzyciom na rynku w celu zapewnienia
integralnosci rynkéw finansowych w Unii oraz poprawy ochrony inwestorow i
zwiekszenia zaufania do tych rynkéw”. Od dnia 3 lipca 2016 roku za$ uczestnicy
rynku kapitatowego sg zobowigzani do stosowania sie do tych przepiséw. Regulacje
wprowadzone przez unijne rozporzadzenie sg o tyle wazne dla czionéw rad
nadzorczych, Ze zostali oni, jako organ zarzadzajacy spotka wiaczeni do grona oséb
odpowiedzialnych za biezgca polityke informacyjng spoétek gietdowych. Choc¢
przepisy te bezposrednio nie maja zwigzku z komitetami strategii, mozna
przypuszczaé¢, ze korelacja ta nie jest przypadkowa. Tworzenie nowego
mechanizmu tadu korporacyjnego, jakim jest komitet strategii, mogto by¢ sposobem
radzenia sobie cztonkéw rad nadzorczych z niepewnos$cig zwigzang z regulacjami
naktadajacymi nowe, lecz nie do korica sprecyzowane wymagania wzgledem rad.

Osadzajac w tym kontekscie trudnosci ze wskazaniem przez badanych rozméwcow

13 PKO BP w 2010 roku, zaraz po powotaniu na nowego prezesa banku Zbigniewa Jagietto raportowat
czasowy komitet strategii zarzadu. Wiceprezes Jarostaw Myjak byt za§ wczeéniej cztonkiem Komitetu
Strategicznego Citibank Handlowy SA, praktyka ta mogta wigc przyjs¢ z innej organizacji.
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doktadnych motywdw powotania komitetéw strategii wida¢, Ze pod powierzchnia
by¢ moze pozornie racjonalnych decyzji tocza sie réznego rodzaju procesy o
ztozonym charakterze, ktére wymagatyby rozszerzonych badan.

W powyzszej grupie wyrodzniajg sie cztery spoéiki, ktére oznaczono na
rysunku, jako osobng kohorte: PGO, Zamet, Primtech, Famur. Wszystkie te spétki
kontrolowane s3g przez rodzinng firme inwestycyjng TD], a ich rady powotaty
komitety strategii w 2017 roku. W tej grupie w szczeg6lnos$ci wywiady wskazywaty
na sygnalizacyjng role komitetu strategii. Pomaga on w sygnalizowaniu przez sp6tke
wysokiego poziomu tadu korporacyjnego.

Cho¢ analizie w pracy poddane zostaty spotki, ktére komitet strategii
powotaty przed 31 grudnia 2018 roku, warto podkresli¢, ze w 2020 rady nadzorcze
BOS Bank S.A., Alior Bank S.A., PGNIG S.A. oraz Enea S.A. powotaly taka strukture.
Spotki te przedstawione zostaty jako pigta kohorta na wykresie.

Analiza historii powotywania komitetow strategii w Polsce pozwolita
zidentyfikowa¢ pewne prawidtowosci, ktére majg Scisty zwigzek z motywami, na
ktére wskazywali w wywiadach cztonkowie rad nadzorczych w wywiadach. Wyniki
badan analiz zaré6wno zrédet pierwotnych jak i wtédrnych zostalty podsumowane

ponizej.

6.2.4 Podsumowanie motywow powolywania komitetow strategii

Fakt utworzenia komitetu strategii jest wypadkowa réznych motywéw, wsréod
ktérych zidentyfikowano trzy gtéwne grupy: efektywnosciowe, sygnalizacyjno-
legitymizacyjne oraz witadzy i wptywu. Motywy te dotycza nie tylko rad
nadzorczych, ktére sposréd swoich cztonkéw wytaniaja te strukture, lecz takze
innych interesariuszy takich jak akcjonariusze i zarzady. Przeprowadzone badania
wskazujg, ze moga oni petnié¢ istotng role w procesie powotywania komitetéw
strategii. Co zaskakujgce ws$réd motywéw powotania komitetow strategii nie
pojawiaty sie argumenty mowigce o tym, Ze komitet strategii jest powotywany po to
by cztonkowie rad wnosili dodatkowa warto$¢ w procesie tworzenia, czy
nadzorowania strategii. Podkreslano za to, Ze komitet strategii stuzy bardziej
cztonkom rad nadzorczych, aby mogli bardziej zagtebi¢ w podejmowane decyzje, co

pokrywa sie z wnioskami z analizy dokumentéw w rozdziale 5.
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Niewatpliwie waznym wnioskiem jest to, Ze opinie nie tylko o powotywaniu,
ale i rekomendowaniu komitetu strategii sa zwigzane z tym, czy dana osoba
zasiadata w tym organie. Cztonkowie rad nadzorczych lub zarzaddéw, ktérzy nie byli
cztonkami komitetu strategii nie widzieli tak wyraznie wartos$ci dodanej tego
komitetu, jak osoby, ktére uczestniczyty w jego pracach.

Badanie historii powotywania komitetéw strategii w Polsce uzupetnito
watki, ktore pojawiaty sie w wywiadach i rozszerzyto perspektywe na badane
zagadnienie. Komitety strategii pojawily sie w Polsce wraz ze spotkami
pochodzacymi z kraju o wyzszej kulturze tadu korporacyjnego. Kolejne komitety
strategii byty zawigzywane stopniowo w najwiekszych spétkach z udziatem Skarbu
Panstwa, przy okazji znaczacych strategicznych projektéw lub zatwierdzania
wieloletnich strategii. Nastepnie w latach 2014-2018 nastgpil znaczacy wzrost
liczby komitetow strategii, ktore zbiegly sie w czasie z nowymi regulacjami w
zakresie rad nadzorczych.

Z analizy motywow powotania komitetéw strategii i ich historii w Polsce
wylania sie jeszcze jeden dodatkowy wniosek dotyczacy ich funkcjonowania w
czasie. Cho¢ poczatkowo komitety strategii sg powotane dla jakiego$ konkretnego
celu, z czasem, gdy staje sie on nieaktualny, struktura komitetu i tak pozostaje.
Funkcjonuje on w radzie nadzorczej jako stata praktyka, ktérej nikt nie kwestionuje,
co potwierdza tezy teorii instytucjonalnej oraz ewolucyjnej teorii strategii o

inercyjnym charakterze wielu rozwigzan organizacyjnych.

6.3 Dzialania komitetow strategii: praktycy, praxis, praktyki

Oprocz powodow, dla ktérych rady nadzorcze powotujg komitety strategii badano,
jak one dziatajag w praktyce. W ponizszych podrozdziatach przedstawiono praktyki
komitetow strategii w trzech wymiarach: praktykéw, praxis i praktyk. Wiasciwy
opis poprzedzono, krotkim wstepem odnosnie trendéw w zaangazowaniu polskich
rad nadzorczych w strategie. Stanowi on wazne tto dla przedstawionych w dalszej

cze$ci wynikéw badan.
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6.3.1 ZaangazZowanie polskich rad nadzorczych w strategie na przestrzeni

ostatnich lat

Wiekszo$¢ z badanych miata bogate, wieloletnie do$wiadczenie wynikajgce z
zasiadania w swojej karierze w wielu radach nadzorczych i zarzadach. Odpowiedzi
na pytanie o zaangazowanie polskich rad nadzorczych w strategie byty wiec z jednej
strony dosy¢ zr6znicowane, a z drugiej strony pozwalaty na stworzenie obrazu rad
nadzorczych w najwiekszych spotkach w Polsce. Rozmoéwcy podkreslali, ze kazda
rada nadzorcza jest na swoéj sposéb wyjatkowa i trudno jest na ich temat
generalizowaé. W wypowiedziach daje sie jednak dostrzec pewna sprzecznosg,
bowiem pojawity sie dwie tendencje odpowiedzi. Jedna wskazuje na to, Ze rola i
zaangazowanie rad nadzorczych w strategii nie zmienita sie znaczgco na przestrzeni
ostatnich lat, a druga, Ze nabraty one w ostatnim czasie na znaczeniu.

Rozmoéwcy, w opinii ktérych rola rady nadzorczej w strategii nie zmienita sie
znaczgco w czasie [R4, R7, R8, R11, R18, R23, R18], podkreslali, Ze rola ta zawsze

powinna by¢ znaczaca. Jak ujat to jeden z rozmoéwcow:

,Bym powiedziat tak, ze nie powinna rosng¢, albo malec¢. Zawsze rada
nadzorcza powinna by¢ mocno zaangazowana w sprawy spofki,
oczywiscie znajgc swoje proporcje, miejsce w szeregu, tak, jesli chodzi o
organa kapitatowe w spdfce.” [R4]

W dalszej czesci swojej wypowiedzi rozmoéweca podkreslit, Ze rady nadzorcze
w ostatnich latach postrzegane sg jako organy ktére powinny bardziej aktywnie
wilaczaé sie w obszar strategii. W rzeczywistosci jednak nie wida¢ wsrdéd rad

nadzorczych zwiekszonego zaangazowania w tym obszarze.

,No oczywiscie mozna byto by powiedziec, ze biorgc pod uwage jakby
konkurencje dzisiaj na rynku w roznych branzach i poziom
skomplikowania dziatalnosci operacyjnej zarzqddw, tak, no to
oczywiscie aktywna rola rad nadzorczych, mozna powiedziec, ze teraz
pewnie spostrzegane sq rady, ze powinny sie bardziej wigczad, byc
bardziej aktywne. W tym kontekscie mdgtbym to potwierdzic,
natomiast czy to tak jest, ze ta rola wzrasta, zawsze powinna byc, 10
lat temu tez powinna by¢ bardzo duza, tak. W tym kontekscie, no nie
zauwazam przynajmniej tak jakiegos wiekszego zaangazowania,
zawsze to powinno byc¢, zaangazowanie powinno by¢ maksymalne,
tak.” [R4]
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Jak podkreslat R2 zaangazowanie rad nadzorczych w strategie niezaleznie od
tego czy patrze¢ na te role z perspektywy historycznej, czy z punktu widzenia
obecnych trendéw w duzej mierze zalezy od przewodniczacego rady nadzorczej i
tego jak kieruje on jej pracami. To on ksztattuje agendy posiedzen i decyduje czy
inicjuja dyskusje o strategii i to sie nie zmienito na przestrzeni lat [R1, R7].

Z drugiej strony liczna grupa rozmoéwcoéw byta zdania, Ze rola rad
nadzorczych w strategii wzrosta w ostatnich latach [R3, R6,R14, R15,R16,R18,R21,
R24]. W opinii badanych zwigzane jest to przede wszystkim z rozwojem rynku
kapitatowego i poprawa efektywnosci nadzoru korporacyjnego w Polsce [R24].
Cho¢ podkreslano jednoczesnie, Ze brak jest przepiséw czy zalecen w jakim stopniu
i zakresie angazowac sie w strategie, co powoduje pewne zdezorientowanie wsréod

cztonkdéw rad, a obrazuje to przyktadowy cytat:

,Cztonkowie rady nie wiedzq czy powinni jg akceptowac, opiniowac czy
cokolwiek z nig robic (...) w zwigzku z tym tak nie bardzo wiadomo, co z
tematem zrobic i to sie daje odczuc.” [R1]

Rozmoéwcy dzielgc sie swoimi refleksjami na temat strategicznej roli rad
nadzorczych czesto podkreslali, ze zwiekszyta sie odpowiedzialno$¢ prawna
cztonkéw rad nadzorczych. Fakt ten ma ich zdaniem bezposrednie przetozenie na
zaangazowanie cztonkéw rad nadzorczych w strategie. Zwracali uwage na to, ze w
dzisiejszych czasach nie mozna tak jak kiedy$ zasiada¢ w wielu radach nadzorczych
i nie ponosic z tego tytutu zadnej odpowiedzialnosci. Regulacje takie jak chociazby
wspomniana ustawa o bieglych rewidentach, rozporzadzenie Market Abuse
Regulation (MAR), czy dobre praktyki rekomendowane przez Gietde Papieréw
Wartosciowych w Warszawie wymuszaja wieksze ogdlne zaangazowanie rad
nadzorczych w sprawy spotek [R6, R14, R16 R18, R23]. Jak sugerowali rozméwcy
zintensyfikowana aktywnos$¢ cztonkéw rad nadzorczych moze by¢ podyktowana
zwyczajnie strachem przed konsekwencjami wynikajacymi z niedopetnienia swoich

obowigzkéw.

,Teraz mamy te MARy i inne koszmary.” [R1]
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, [...] jest taki MAR na przyktad, mar, koszmar, to wtasciwie to samo i
jak ja tu cos podpisze, to bedzie kfopot.” [R6]

,W naszym systemie rada nadzorcza ma nadzorowad, doradzac, ale nie
rzqdzic. | to bytoby zgodne z tym co ustawodawca zapisat w przepisach.
W ostatnich latach zmienita sie odpowiedzialnos¢. Dyrektywy sie
zmienity, zwiekszyta sie odpowiedzialnos¢. Mozna dostac wysokie kary.
To skutkuje tym, ze bardziej zaangazowani cztonkowie i ci ktorzy wiedzq
jak duza jest ich odpowiedzialnos¢ chcq znac strategie. (....) Zaczeli sie
bac cztonkowie rad nadzorczych. Jak sie traktuje prace odpowiedzialnie
to chce sie wiedzie¢ wiecej o strategii. Wspdtuczestniczyé przy
tworzeniu, nadzorowac jej wykonanie. Powinna byc takze stabilnie
kontynuowana, z czym jest w Polsce problem, ze wzgledu na czeste
wymiany czfonkdw rad. Jednoczesnie rada nie powinna wchodzi¢ w
kompetencje zarzqdu. Powinna cyklicznie jq nadzorowac, ale z
podkresleniem, ze rada nie jest od spraw operacyjnych.” [R14]

Jeden z badanych cztonkéw rad nadzorczych, zwracajgcy uwage na
zwiekszone regulacje, uwypuklit takze inng wazng jego zdaniem kwestie.
Mianowicie, w $lad za zwiekszong odpowiedzialnos$cig rad nadzorczych nie poszta
zadna gratyfikacja, co potencjalnie moze zniecheca¢ cztonkéw rad nadzorczych do

wiekszej aktywnos$ci w obszarze strategii.

,Cztonkowie rady nie majgc odpowiedniego wynagrodzenia, nie sg
zainteresowani  tym, zeby sie angazowaé, no bra¢ takg
odpowiedzialnos¢.” [R18]

Najmniej rozméwcéw byto zdania, iz rady nadzorcze nie majg wptywu na
strategie i nie zmienito sie to na przestrzeni lat [R6, R8, R10]. Badani ttumaczyli to
obowiazujacym w Polsce dwuszczeblowym systemem tadu korporacyjnego, ktory
generalnie nie sprzyja angazowaniu sie przez cztonkéw rad nadzorczych w
strategie. Jak to okres$lit R8 w takich warunkach na czele spétek stoi ,zarzad, ktéry
zarzadza i rada, ktora sie wymadrza” [R8]. Ponadto w wielu najwiekszych spétkach
w Polsce jednym z gtéwnych akcjonariuszy jest Skarb Panstwa i w tego typu
sp6tkach rola rad nadzorczych jest zwyczajnie fasadowa. Sila rzeczy ich cztonkowie
nie majg mozliwosci, by mie¢ realny wptyw na strategie [R6]. To, Ze rady nadzorcze
umieszczajg zapisy w sprawozdaniach, w ktérych deklaruja zajmowanie sie

strategig, jest zdaniem badanych dziataniem na pokaz. Przy okazji jednak zmian
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zwigzanych ze zwiekszonymi regulacjami naktadanymi na rady nadzorcze ich
cztonkowie nie s3 juz tak chetni do podpisywania sie pod dokumentami o znaczeniu

strategicznym bez sprawdzenia ich.

,Zapisy na temat zaangazowania rad nadzorczych w strategie to jest
dupokrytka regulacyjna, absolutnie. Natomiast, jak Pani powiedziatem,
efektem pozytywnym ubocznym jest to, ze dzisiaj nikt nie podpisze
fejka, wiec nie podpisze rada nadzorcza takiego niegroZnego
ktamstewka, po tytutem, zajrzelismy w strategie.” [R6]

6.3.2 Praktycy
6.3.2.1 Formalni cztonkowie komitetow strategii

Kazdy komitet strategii formalnie liczy okreslong liczbe cztonkéw sprecyzowana w
regulaminach. Zwykle jest to pomiedzy 2 a 6 oséb. Do jego grona cztonkowie rady
nadzorczej zglaszajg sie dobrowolnie lub pozycja ta jest im proponowana przez
przewodniczgcego rady nadzorczej [R24]. Jak wskazywali badani w wywiadach do
komitetu strategii trafiajg osoby, ktére nie charakteryzuja sie zadnymi
specyficznymi kompetencjami technicznymi w zakresie strategii, a raczej posiadaja
»szeroka perspektywe, ogoélny poziom wiedzy i rozumienia trendéw zachodzacych
we wspotczesnej gospodarce, w §wiecie, czy w branzy” [R3]. Posiedzenia komitetu
strategii to miejsce i czas, w ktdrym mozna skorzysta¢ z wiedzy i doswiadczenia
poszczegblnych cztonkoéw [R6, R20], ale w wywiadach nie brakowato takze gtosow
moéwigcych o tym, Ze do komitetu strategii nie trzeba mie¢ specjalnych kompetencji
i trafiajg tam osoby, dla ktérych zabrakto miejsca w innych komitetach. Jak wskazuje

R7 przynajmniej symbolicznie podziat pracy w radzie musi by¢ réwny.

,Na ogdt wypada, zeby cztonek rady nadzorczej gdzies byt w jakims
komitecie, no to jak nie zatapat sie ani do komitetu wynagrodzeni, ani
do komitetu audytu, no to sie go daje do komitetu strategii. | to jest
najczesciej kryterium.” [R7]

Watkiem, ktéry przewijat sie w rozmowach o formalnych cztonkach
komitetow strategii, byta ich wewnetrzna motywacja do zasiadania w tym organie.
Zwracano uwage na fakt, iz niektérzy cztonkowie rad nadzorczych sg po prostu

bardziej zainteresowani tematami zwigzanymi ze strategig niz innymi obszarami
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pracy rad nadzorczych [R2, R21, R22, R26]. Wsrdéd innych motywacji wymieniano
takze che¢ podnoszenia osobistych kwalifikacji. Przyktadowo jeden z rozméwcow
[R21] tematem strategii zainteresowat sie w trakcie studiow MBA i w komitecie
strategii chcial poszerzy¢ swojq wiedze i doSwiadczenie w tym obszarze. Trzecim
czynnikiem motywujacym cztonkéw rad nadzorczych do zasiadania w komitecie
strategii byta che¢ budowania swojej pozycji czy tez prestizu w ramach nie tylko

rady nadzorczej, ale i catej organizacji. Jak to ujat jeden z rozmowcéw

, (...) na koniec sprowadza sie to do jakiejs takiej indywidualnej checi
gdzies wtfadzy i wptywu o0sob, ktore akurat sq na przyktad
przewodniczgcym takiego komitetu. | to sprowadza sie do jakiejs takiej
osobowosci, ze zagarniania i checi budowania swojej pozycji troche.”
[R15]

Cho¢ jeden z badanych zasugerowal, ze cztonkowie komitetow strategii zasiadajg w
nich dla zarabiania dodatkowych pieniedzy [R7] inni badani zwrdcili uwage, Ze
rzadko kiedy ich cztonkowie dostaja dodatkowe uposazenie [R9, R22, R24].
Kluczowym czlonkiem komitetu strategii jest jego przewodniczacy [R2, R4,
R9, R24]. Ksztattujac agende i tematyke dyskusji podczas spotkan komitetéw
strategii wyznacza on lub ona nie tylko kierunek prac samego komitetu, ale réwniez
do pewnego stopnia stymuluje, na co zwrdcona bedzie uwaga catej rady nadzorczej
w danym roku obrotowym czy w kilkuletniej perspektywie. Przewodniczacy
komitetu strategii ma wptyw na priorytety w spoétce, a takze czasami na ostateczny
wynik podejmowanych strategicznych decyzji. Jak pokazano w dalszych
podrozdziatach decyzja strategiczna wypracowana i podjeta na komitecie strategii,
zwykle bez sprzeciwu i wiekszej refleksji akceptowana jest przez rade nadzorczg. W
oczach badanych przewodniczacy komitetu strategii moze ksztattowaé finalng
decyzje rady nadzorczej, chociazby poprzez odpowiednie moderowanie dyskusji
czy kolejnos¢ gtosowan podczas posiedzen komitetu strategii. W przypadkach, co

do ktérych brakuje w komitecie strategii konsensusu, ma decydujacy gtos.

,Tak, przewodniczgcy ma decydujgcy gfos. Przewodniczqcy moze ucigc
dyskusje, przeniesc jq na nastepne posiedzenie, albo stwierdzi¢, ze po
prostu sprawa zostata juz wyniesiona i juz dalej sie na przykfad nie da
dojs¢ do wiekszego konsensusu i ktos bedzie gtosowat przeciw naradzie
wtedy.” [R9]
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W  przynajmniej dwoéch historiach przywotywanych przez badanych
cztonkdéw rad nadzorczych przewodniczacy komitetdw strategii byli kim$ na ksztatt
szarych eminencji nie tylko w radzie, ale takze w spotce. Pierwszy przyktad dotyczy
przewodniczacego komitetu strategii, ktéry zajmuje to stanowisko ,od lat” i jak
okreslit to badany ,jest on nieusuwalny” [R21]. Jest zwykle kluczowg postacia
zaangazowang w prace nad strategig spo6tki. Wspomniana organizacja nalezy do
branzy zaleznej od polityki energetycznej kraju. Przyktadowo, gdy kilka lat temu
spétka musiata dostosowac swoja strategie, do uaktualnionej strategii kraju w tym
zakresie, organizowal i moderowat on dwa dwudniowe strategiczne warsztaty
wyjazdowe. W wydarzeniach tych brata udziat rada nadzorcza, zarzad, kluczowi
dyrektorzy wykonawczy oraz prezesi spotek zaleznych, za$ ich efektem byta
aktualizacja strategii spétki [R21]. Dosy¢ podobna sytuacja opisywana byta w innej
spoétce, w ktorej byty prezes powotat komitet strategii i w ramach tej struktury
organizowal i moderowat warsztaty, w ktéorych komitet i wyzsza kadra

menedzerska pracowali nad nowymi kierunkami strategicznymi spétki [R19, R26].

6.3.2.2 Nieformalni czfonkowie komitetu strategii — inni czfonkowie rady nadzorczej i

kadra menedzerska

Uzyskany w trakcie wywiaddéw materiat badawczy wskazuje, iz komitety strategii
rzadko obradujg jedynie w sktadzie wskazanym w oficjalnych dokumentach.
Posiedzenia komitetow strategii sa z reguty otwarte dla wszystkich cztonkéw rady
nadzorczej i wiekszo$¢ z oséb korzysta z mozliwosci wziecia udzialu w jego
obradach. Cztonkowie nienalezacy formalnie do komitetu strategii przychodza na
spotkania, biorg udzial w dyskusjach, ale nie majg prawa do glosowania. W
rzeczywistosci wiec, badane komitety strategii obradowaly nieformalnie w
szerszym gronie niz jest to raportowane. Tym samym praktykéw zaangazowanych
w prace komitetu strategii nalezy traktowac znacznie szerzej niz tylko biorac pod
uwage osoby znajdujace sie na liscie jego cztonkéw. Pokazuje to tez, Ze strategia nie
jest traktowana jako dziatanie specyficzne, wymagajace technicznych kompetenciji.
Potwierdza to wczes$niejsze opinie rozméwcdw, ze by zasiada¢ w komitecie strategii

nie trzeba posiada¢ zadnych szczego6lnych kompetencji.
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,Zawsze cata rada nadzorcza byfa zapraszana i w wiekszosci jej
cztonkowie z teqgo korzystali, oczywiscie bez prawa gfosu. Trudno potem
na radzie nadzorczej cos negowacd, jesli sie byto zaproszonym i na
pracach w komitecie byta dyskusja.” [R21]

Oczywiscie otwarte zaproszenie jest praktyka, ktérg mozna zaobserwowac
takze w innych komitetach. W zaleznos$ci od poruszanej kwestii na komitetach
audytu czy nominacji pojawiaja sie rézni goscie. Komitety strategii jednak dosy¢
regularnie obraduja w otwartej formule [R3, R6, R9, R11, R13, R14, R17, R20, R21,
R24, R25].

,Komitet generalnie sktadat sie co do zasady od 3 do 5 osob, drzwi
otwarte byty dla wszystkich cztonkow rady nadzorczej. Wszyscy
cztonkowie rady nadzorczej byli zacheceni, zeby uczestniczy¢ w pracach
komitetu, no bo potem to utatwiato prace naradzie bardzo.” [R9]

Jesli na komitecie strategii byt temat wazny i uczestniczyto w nich %
rady, ktorzy juz byli zaznajomieni, to po wygtoszeniu rekomendacji,
kiedy przewodniczqcy przeszedt do gtosowania, sprawa bardzo szybko
zostata zatatwiana, dlatego Ze wiekszos¢ juz znata temat, miata
wyrobione zdanie i mogta w wyniku gtosowania podjg¢ okreslong
decyzje.” [R17]

,Zawsze zapraszamy catq rade. Zawsze jest w komplecie, z requty
prawie wszyscy sq.” [R21]

Jak wida¢ na przyktadzie powyzszych cytatéw, uczestnictwo w
posiedzeniach komitetu strategii ttumaczone jest tym, Ze znacznie to usprawnia
prace radzie nadzorczej i gtosowanie nad okreslong decyzja. Nie bez znaczenia moze
by¢ tez fakt, iz nieobecno$¢ na komitecie strategii eliminuje te osoby z dyskusji o
strategicznym charakterze na posiedzeniach rady nadzorczej. Jesli bowiem jakis$
temat zostanie omowiony na komitecie strategii, przyjmuje sie, ze nie ma potrzeby
zagtebia¢ sie w niego ponownie [R8, R9, R17]. Takie podejscie moze prowadzi¢
jednak do podzialéw w radzie (faultlines) (Crucke i Knockaert, 2016; Kaczmarek,
Kimino i Pye, 2012b; Tuggle, Schnatterly i Johnson, 2010), co omdéwione jest w
dalszej czesci rozdziatu przy okazji przedstawiania stanowiska przez komitet

strategii radzie nadzorcze;j.
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Cho¢ zaproszenie na posiedzenia komitetu strategii jest z reguty otwarte dla
wszystkich, to obecnos¢ pewnych cztonkéw rady jest bardziej pozadana. Zdarza sie,
ze przewodniczgcy komitetu strategii zabiega o obecno$¢ niektérych oséb formalnie
niezasiadajgcych w komitecie, dzwoni do nich i upewnia sie czy przyjda na
spotkanie [R15].

Oprécz innych cztonkéw rady nadzorczej bardzo czestymi gos¢mi komitetu
strategii s3 osoby nalezace do kadry zarzadzajacej spo6tka: prezes, cztonkowie
zarzadu, dyrektorzy poszczego6lnych dywizji, czy prezesi spotek zaleznych [R3, R4,
R6, R7, R9, R13, R17, R19, R23, R24, R25]. Sa takie komitety, w ktorych zawsze
przynajmniej jeden cztonek zarzadu jest obecny [R17]. Rzadko jednak zdarza sie by
na komitecie strategii stawiat sie zarzad w petlnym sktadzie. Obecni s3 raczej jego
poszczegdlni cztonkowie odpowiedzialni za kwestie omawiane na danym
spotkaniu. Czlonek zarzadu lub inny wtasciciel biznesowy danego projektu
przedstawia na komitecie strategii przygotowany wcze$niej materiat. Cztonkowie
komitetu pomagaja w jego dopracowaniu i dyskutujg przedstawiony materiat, ,zeby
na rade material wychodzit taki maksymalnie wyszlifowany” [R25]. Zdarza sie, ze
na posiedzenia komitetu strategii zapraszani s3 menedzerowie $redniego szczebla,
poniewaz zdaniem badanych majg bezposrednia, szczegétowa wiedze nad

obszarem w ktérym pracujg [R17].

- Cztonkowie zarzqdu sq statymi gosémi na komitecie strategii?

- Caty zarzqd nie. To przewaznie cztonek zarzqdu. Na komitetach jest
tak, ze cztonek, a to tez rdznie w rdznych spdtkach to wyglgda, ale
zawsze ktos z zarzgdu.” [R24]

W opinii jednego z badanych [R23], ktory dzielit sie swoimi spostrzezeniami
z perspektywy cztonka zarzadu, to on pelnit na komitecie funkcje wiodaca.
Dominujaca role prezesa na posiedzeniach komitetu strategii potwierdzaja takze
stowa innego rozméwcy [R7]. Watek dynamiki emocji i zachowan na posiedzeniach
komitetow strategii pomiedzy przedstawicielami managementu i przedstawicieli
organéw nadzorczych zostat przyblizony w dalszej czesci rozdziatu przy okazji
opisu dziatan rutynowych zwigzanych z dyskutowaniem i zadawaniem pytan na

posiedzeniach komitetoéw strategii.
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Czestymi go$¢mi komitetéw strategii bywaja takze osoby spoza spétki, w
szczegoOlnosci konsultanci specjalizujacy sie w strategii oraz przedstawiciele
bankéw inwestycyjnych [R3, R7, R9, R13,R11, R17, R25]. Przy inwestycjach o duzej
skali, konsultanci rozwigzujg problem i sg strong w dyskusji na komitecie strategii.
Jak wskazywano w wywiadach atmosfera i interakcje na tych spotkaniach z go$¢mi
7 Zzewnatrz sg inne, niz gdy wspomniane osoby przychodzg na posiedzenie catej rady
nadzorczej. Na spotkaniach komitetu strategii, raczej toczy sie dyskusja cztonkow

rady nadzorczej z konsultantami, a nie monitoring ich rekomendaciji.

W przypadku, kiedy mamy projekty o znaczeniu strategicznym,
akwizycyjne i produkcyjne na przykfad, to oczywiscie uczestniczq tez
doradcy, ktdrych zarzqd najmuje, ze tak powiem, do opracowania
okreslonych elementdéw. Oni przedstawiajg i uczestniczq... Czasami
mamy pytania do nich, ostatnio na przyktfad, kiedy byt audyt systemu
wygradzania, to doradca przedstawit swojg opinie i wizje, i zesmy nad
tym debatowali przy jego udziale, czyli na przyktad jesli doradzat
PricewaterhouseCoopers i przedstawiat strategie, jakq zesmy..., bo brat
udziat, no to przedstawiat, skqd, dlaczego takie i co sie dzieje. Interakcja
byta 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 sie o relacjach na komitecie strategii
pomiedzy przedstawicielami zarzadu i rady nadzorczej. Mozna wysnuc
przypuszczenie, Ze na posiedzeniach komitetu strategii rozmywa sie hierarchia i
podziaty, atmosfera jest bardziej swobodna niz na obradach rady nadzorczej.
Opisany powyzej otwarty charakter posiedzen, gdzie wspdlnie spotykaja sie i
obraduja, niemalze jako jedno ciato, menedZerowie z przedstawicielami organu
nadzorczego nasuwal badanym skojarzenia z jednoszczeblowym systemem tadu
korporacyjnego. Zdaniem jednego z rozméwcoé6w rady nadzorcze i zarzady, ktére
chca by¢ zaangazowane, bedg wybieraly formute rad dyrektoréw, a w raz za nim
podazy prawodawstwo w Polsce [R14]. Mozna to interpretowac tak, ze tam gdzie

prawo, kodeksy i praktyka méwi o nadzorze, rada nadzorcza sie stara wypetniac te
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funkcje, ale w sprawach strategicznych stara sie by¢ partnerem dla zarzadu,

rozmoéwca a nie nadzorca.

W sposdb nieunikniony prawodawstwo w Polsce bedzie ewoluowato w
strone board of directors i systemu jednoszczeblowego. W naszej spofce
to miato sens. Zaczelismy obrady jako board of directors nieoficjalnie.
Dyskutowalismy poszczegdlne projekty np. zakup spotki zdajgc sobie
sprawe, ze my tak naprawde zarzgdzalismy, jako bod. | w tym kierunku
ewolucja rad bedzie szta.” [R14]

LW Polsce jednak funkcjonujemy w takiej przestrzeni ciggle, no chyba,
Ze jest taka tez intencja wtascicieli, ze funkcjonujemy w takiej one tier i
wowczas taki komitet strategiczny staje sie czyms w rodzaju
rozszerzonej takiej board of directors.” [R15]

6.3.3 Praxis
6.3.3.1 Posiedzenia komitetow strategii

Wiekszos$¢ praxis, ktéora dotyczy komitetéw strategii wykonywana jest w ramach
posiedzen komitetéw strategii. Zanim przejdziemy bezposrednio do rzeczywistych
dziatan praktykéw zaangazowanych w jego prace warto zarysowac ogo6lny obraz
takich posiedzen. Podobnie, jak w przypadku praktykéw zaangazowanych w
funkcjonowanie komitetu strategii, obraz pracy podawany do publicznej
wiadomos$ci w  sprawozdaniach roé6zni sie od tego opisywanego w
przeprowadzonych wywiadach. Oficjalnie raportowane posiedzenia komitetu
strategii odbywajg sie zazwyczaj kilka razy do roku, w rozmowach badani zwracali
uwage iz obraduje on zwykle czesciej. W szczego6lnosci, gdy prace nad strategiag saw
kluczowej fazie lub firma szykuje sie do jakiego$ waznego strategicznego projektu
komitet zwieksza intensywnos$¢ pracy i potrafi spotyka¢ sie raz na miesigc lub
jeszcze czesciej. Zwykle s3 to nieformalne, robocze spotkania, zwotywane z krotkim
wyprzedzeniem, czasami na wyrazne zadanie zarzadu, gdy trzeba pilnie wydac
opinie dotyczaca waznego projektu. Tego typu spotkania nierzadko majg krotkg i

zdalng formute [R20].

,Generalnie komitet spotyka sie, w zaleznosci od potrzeb, nie rzadziej
niz cztery razy do roku, ale spotykamy sie zdecydowanie czesciej, tych
spotkan jest wiecej i nie stronimy od spotkari na wyraznie zqdanie
zarzqdu tez, po to, Zeby zajgl sie konkretnqg tematykg, konkretng

156



sprawq, bo w regulaminie rady jest na przyktad ile powinien, ,nie mniej,
niz”, sie spotkac.” [R17]

Jezeli miatbym do tego podejsc¢ tak formalnie, jakby kiedy jest tutaj
zwotane posiedzenie to, nie wiem, powiedziatbym, ze gdzies raz na
kwartat. Natomiast jesli méwimy o tym, jak gdyby takiej soli tego, czy
tam w ogdle o tym takim miesie, takim zarzgdczym, czyli to nie ma
formuty, ze tam zwotujemy komitet, po prostu sie spotykamy i mamy
jakies tam tematy strategiczne, wiec mozna powiedziec, ze jest to
nieformalne spotkanie komitetu strategii, no to bym powiedziat, ze to
jest raz w miesigcu minimum.” [R25]

Wazng kwestig w opinii badanych cztonkéw rad nadzorczych jest termin
posiedzen komitetu strategii w odniesieniu do posiedzen catej rady nadzorcze;j.
Komitety strategii mogg odbywaé sie tego samego dnia co posiedzenie rady
nadzorczej (bezposrednio przed lub po nim) lub w innych dniach. Obydwa
rozwigzania majg zaréwno zalety jak i wady. Na korzy$¢ organizowania spotkania
komitetu strategii w tym samym dniu przemawia fakt, iz dzieki temu na komitecie
moze pojawic sie wiecej 0s6b, réwniez formalnie niebedacych jego cztonkami. Takie
dtugie posiedzenia bywajg jednak mato efektywne, poniewaz zwyczajnie osoby
biorace udziat caly dzien w spotkaniach sg zmeczone [R6, R17, R24]. Innym
zwyczajem jest spotykanie sie na kilka dni przed posiedzeniem rady nadzorczej lub
w potowie okresu pomiedzy jednym posiedzeniem 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. Maja wiecej czasu na swobodng dyskusje
na posiedzeniu komitetu i tym samym moga wejS¢ na wyZszy poziom
szczegbtowosci omawianego problemu. Ponadto badani cenili sobie fakt, ze dzieki
kilkudniowej 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 dzien wczesniej, swoje posiedzenie, zupetnie inaczej
wchodzimy w poziom szczegofowosci. Poziom szczegdtowosci 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
wyczerpujgce z uwagi na wage tematu i juz pod koniec dnia, niestety,
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no jestesmy tylko ludZmi, koncentracja nam siada, a jezeli mamy to
roztozone na 2 dni, zupetnie inna jest efektywnosc pracy komitetu.”
[R24]

,Zdarzato sie tak, Zze rano byto posiedzenie komitetu strategii, a po
popotudniu odbywata sie rada. Waga sprawy byta taka, zeby komitet
jeszcze dodatkowo sie zebrat, ale zazwyczaj komitety strategii robie z
wyprzedzeniem. Jesli teraz rade mam w poniedziatek, to komitet
strategii byt w tg srode, czyli jeszcze czfonkowie komitetu majg czas na
ewentualne przemyslenia. Jak ja bede na radzie prezentowat
stanowisko, czyli sktadat informacje, no to cztonkowie bedq wiedzieli
mniej wiecej, o co chodzi | pozostali takze zdqzq sie do tego czasu
dowiedzie¢ wiecej o sprawie.” [R17]

W wywiadach podkres$lano, ze komitet strategii nie ma sztywno
zaplanowanej pracy na caly rok, jak cho¢by komitety audytu [R20]. Formalnie
zaplanowane kilka razy do roku spotkania przeznaczane sg na przygotowanie lub
aktualizacje strategii [R7], te czestsze i mniej formalne zaleza od waznych decyzji
strategicznych (np. dotyczacych znaczacych inwestycji) przed ktérymi stoi spétka.
Zwykle przebieg posiedzenia komitetu jest podobny do samej rady, z tg réznica, ze
na typowym posiedzeniu komitetu strategii omawia sie doglebnie goéra kilka

najwazniejszych punktéw [R20, R21].

,No komitety do spraw strategii wyglgdajg tak, jak posiedzenia
normalnych rad nadzorczych, wiec w zasadzie nie roznig sie, pod
pozorem, Ze majq po prostu swojq agende i na tej agendzie sq tematy,
ktére 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
wiecej jak wtasnie 2-3. Ale wagowo zabierajq duzo czasu, zeby przez nie
przejs¢. No i potem sq opracowywane, ktos jest wtascicielem tego
tematu, jest materiaf, ten materiat jest prezentowany, dyskutowane sq
na koniec jakies konkluzje.” [R15]

Jak wspominat jeden z rozméwcéw [R25] posiedzenia rady nadzorczej
trwajg zwykle dtugo, czesto sg nieefektywne, wystepujg na nich ,tysiagce probleméw
i tematow i to trwa godzinami” [R25], a komitet strategii koncentruje sie tylko na
kilku najwazniejszych punktach. Cho¢ zdarzaja sie odstepstwa od tej reguty i w
wywiadach wspominano o komitetach strategii, ktérych agenda liczyta po
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kilkanascie punktéw [R17]. Badany zasiadajagcy w radzie nadzorczej, w ktorej
znajdowat sie 6w skrupulatny komitet strategii, zdecydowanie nie opisywat tego

jako dobrg praktyke, a raczej jako pewnego rodzaju kuriozum.

LZnam tez takie spotki, w ktdérych po prostu miatam wrazenie, ze
wszystko stato sie, kazdy temat stawat sie tematem na komitet
strategii, komitet strategii rost troche jako monstrum i czasem miatam
wrazenie dzielenia wfosa na czworo, czy tez takieqgo wrecz ograniczania
operacyjnego zarzqdu. (...) Wiec wdéwczas taki komitet, ktory ingerowat
w kazdqg mozliwg przestrzen, bo z tego co sie tam orientowatam, czy
tam styszatam rozne opinie, to miatam wrazenie, ze ten zakres jego
prac, tego komitetu, pgczkowat, pgczkowat, pgczkowat, ze jezeli sie
okazywafo, Ze ten komitet spotykat sie juz dwa razy w miesigcu i
rozumiem, ze mogq byc¢ takie sytuacje, ze na przyktad mamy jakgs
bardzo duzq transakcje, robimy cos bardzo istotnego i wdwczas te
spotkania mogq byc¢ duzo czestsze. Ale jezeli z kazdym jakby wtasnie
rokiem ta liczba spraw rostfa, dochodzito do dwdch spotkari w miesiqgcu,
to tez uwazam, ze to byt juz jakis sygnat przesady.” [R15]

Jesli chodzi o miejsce posiedzen komitetu strategii to zwykle jest to centralna
siedziba spo6tki [R2,R9], ale nie tylko. Wspominano o wyjazdowych posiedzeniach
komitetow strategii, ktére odbywaty sie w regionalnych oddziatach spétek lub w
oSrodkach, w ktérych byty organizowane warsztaty wyjazdowe [R17, R21, R24]. Dla
badanych tego typu wyjazdy mialy duza warto$¢. Pozwalaly lepiej zrozumiec
funkcjonowanie spotki, a dzieki temu bardziej $wiadomie 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 obejrzec dane
aktywo albo inwestycje. Inwestycje czesto sq tez i jestem zwolennikiem
i posiedzenia sq wyjazdowe, sq zewnetrzne. Bo nawet jesli w tym
samym miescie, no to organoleptycznie sprawdzamy poziom
zaangazowania, poziom zaangazowania projektu i poziom realizacji
tego danego projektu. Wiec to jest bardzo czeste. Wydaje mi sie, ze
moze nawet 3 razy do roku? Bo zalezy tez od inwestycji. Inwestycje
realizowane sq na dobrq sprawe albo w kilkanascie miesiecy, albo w
kilka miesiecy i to jest, to determinuje tez stopien, bo czesto takich
wizytacji na danych aktywach. Czesto jest tak, ze to na poczgtku, potem
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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 sie z rozmoéw wskazuje na to,
Ze jego cztonkowie obraduja czesciej niz jest to deklarowane w sprawozdaniach
publikowanych przez spo6tki. Poza oficjalnymi posiedzeniami, komitety strategii
pracujg takze w mniej formalnej formule. Warto$¢ dodang dla cztonkéw komitetu
strategii stanowia wyjazdy poza siedzibe spétki, podczas ktérych moga zaznajomic
sie z filiami i oddziatami spéiki i specyfika jej funkcjonowania. Dodatkowo to, co
odrdéznia posiedzenia komitetéw strategii od posiedzen rady nadzorczej jest
koncentracja na kilku najwazniejszych punktach i po§wiecenie im koniecznej iloSci

czasu na zgtebienie danego tematu.

6.3.3.2 Zakres praxis

Rozmoéwcy w trakcie wywiadéw wyraznie wskazywali, Ze to na zarzadzie spoczywa
odpowiedzialno$¢ za strategie spdétek. To on jest inicjatorem tematéw
strategicznych, ktére najpierw zwykle trafiaja na rade nadzorcza, a nastepnie na
komitet strategii, rzadziej bezposrednio do komitetu strategii. Cho¢ bywa tez, ze gdy
rada nadzorcza zauwaza, Ze co$ niepokojacego dzieje sie w spétce i zleca komitetowi

strategii wypracowanie stanowiska.

,Wyglgdato to, w zasadzie praca komitetu wszystkich wyglgda w ten
sposob, ze zarzqd zgtasza jakgs sprawe, narade albo tez rada sama
wywotuje tq sprawe, bo widzi, ze cos sie w spofce dzieje i wtedy przed
posiedzeniem rady wypracowywane jest stanowisko komitetu.” [R9]

Wsr6d wymienianych spraw i zagadnien, ktérymi zajmuje sie komitet
strategii wymieniano: projekt nowej strategii [R3, R11, R26], aktualizacja biezacej
strategii [R14, R21], monitoring strategii, znaczace dla spé6tki inwestycje i
dezinwestycje, przejecia [R2, R9, R11], umiedzynarodowienie [R11] oraz ocena

strategii jednostek biznesowych i spoétek zaleznych wchodzacych w sktad grupy
kapitatowej [R14, R21].
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6.3.3.3 Schemat aktywnosci komitetu strategii

Praxis opisywane przez badanych uktadajg sie w proces, w ktérym to zarzad inicjuje
strategiczng inicjatywe dotyczacy jednego z zagadnienn wymienionych powyzej, a
nastepnie przekazuje odpowiednie materiaty dotyczgce projektu do rady
nadzorczej lub bezposrednio do komitetu strategii. Cztonkowie komitetu strategii
nastepnie zapoznaja sie z przekazanymi im dokumentami. W kolejnym etapie na
posiedzeniach komitetu strategii materiat ten jest dyskutowany przez jego
cztonkéw oraz ewentualnie przez innych zaproszonych cztonkéw rady nadzorcze;.
W spotkaniach na tym etapie mogg bra¢ udzial przedstawiciele zarzadu, ktérym jesli
jest taka potrzeba, zadawane sa dodatkowe pytania zwigzane z inicjatywa. Po tej
czesci nastepuje etap, w ktérym komitet strategii recenzuje przedstawiony projekt
i moze 1) zagltosowac pozytywnie za projektem; 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 radzie nadzorczej
przewodniczacy komitetu strategii przedstawia pozytywna rekomendacje odno$nie
projektu i formalnie rada nadzorcza glosuje nad jego przyjeciem. Zwykle na tym
etapie na radzie nadzorczej nie ma juz pogtebionej dyskusji ani szczeg6étowych
pytan, a rada nadzorcza gtosuje zgodnie z rekomendacjg komitetu strategii. Po
odpowiednim czasie komitet strategii monitoruje zatwierdzony projekt. Opisany

proces dobrze ilustruje ponizszy cytat:

,Zarzqd zarzgdza spotkg, my jestesmy organem nadzorczym, ale to jest
tak, na ostatnim komitecie pojawit sie pomyst akwizycji i jest anons o
tym, w zwiqzku z tym dalej nastepuje to, dokonywane sq analizy, te
analizy trafiajg na komitet strategii, komitet strategii informuje rade
nadzorczq, ale ostateczna decyzja nastepuje po rekomendacji komitetu
strategii, przedtozonej na radzie nadzorczej, poniewaz sq pewne
granice, co do podejmowania decyzji i rada nadzorcza musi podjqc takg
decyzje. Jesli nie ma tej rekomendacji, rada nadzorcza nie podejmuje
tejze decyzji, pozytywnej rekomendacji. Ewentualnie, na przyktad
sygnalizujemy, ze wykonac trzeba dodatkowe analizy zewnetrzne,
wskazujgce, jak taka akwizycia wptynie, podniesie wartos¢ firmy,
zwiekszy udziat w rynku, jaki to jest rodzaj wzrostu, organiczny,
nieorganiczny, co sie z tym wigze i czy warto w ogdle inwestowac i
wszystkie analizy trafiajg na komitet strategii. Tak teraz, po tym
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anonsie, kiedy zrobiona zostanie due diligence, zazyczylismy sobie
przedtozenia tych analiz do oceny i rzeczywiscie wtedy bardziej
poznamy firme, ktdra moze byc¢ nabyta i jej synergie po nabyciu z firmgq
matkg, czyli co to moze oznaczac dla firmy. Oczywiscie te akwizycje
majg charakter taki niszowy, niektdre, ale niektore majq znaczenie
istotne z punktu widzenia rozwoju rynku. Ta akwizycja raczej ma
charakter rozwojowy, poniewaz zatozenie jest takie, ze firma posigdzie
nowe kompetencje w okreslonej dziedzinie (...).” [R17]

Aktywnosci, ktére wykonujg komitety strategii mozna w uproszczeniu
przedstawi¢ za pomocg schematu widocznego na Rysunek 11. Jest to oczywiscie
znaczace uproszczenie rzeczywistosci, w praktyce bowiem komitety strategii
zajmujg sie jednocze$nie kilkoma réznymi tego typu procesami. Wspomniane
procesy mogg by¢ ponadto na réznym etapie i w rézny sposéb angazowac czas i
zasoby cztonkéw komitetu strategii. Przy okazji jednych inicjatyw komitety strategii
wiekszy ciezar swoich aktywnosci bedg przenosi¢ na dyskusje, czy zadawanie pytan,
w innych na analize i recenzowanie lub catkowicie pomija¢ pewne zachowania. W
odpowiedziach badanych widoczny byt jednak pewien powtarzajacy sie wzor
procesu aktywnoS$ci. Postanowiono wiec, zgodnie z t3 logika, przedstawic blizej

aktywnosci i rutynowe zachowania komitetéw strategii.
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Rysunek 11 Schemat aktywnos$ci komitetu strategii

Inicjatywna strategiczna zarzadu

Przekazanie materiatéw do rady nadzorczej -> komitetu strategii

Zapoznanie sie z materiatami przez komitet strategii

Dokumenty Wizytacja filii i oddziatéw spotki

Aktywnosci na posiedzeniach komitetu strategii

Dyskusja Zadawanie pytan Burze mozgéw

A 4

Aktywnosci poza posiedzeniami komitetu strategii

Analiza /recenzownie/ocenianie

Pozytywne - przygotowanie stanowiska Negatywne - skierowanie uwag do

Glosowanie na rade nadzorcza zarzadu

Przewodniczacy komitetu strategii przedsatwia stanowisko komitetu radzie nadzorczej

lub skierowanie tematu spowrotem do KS
lub Zarzadu

Dyskusja na radzie nadzorczej Podjecie decyzji przez rade nadzorcza

A 4

Monitorowanie strategicznej inicjatywy prez komitet strategii

Zrodto: opracowanie wlasne

6.3.3.4 Analiza dokumentdw i przygotowanie do posiedzenia komitetu strategii

Jedng z waznych wykonywanych komitet strategii aktywnoSci jest
zapoznawanie sie z materiatami odnos$nie rozpatrywanego projektu [R4, R8, R14,
R17, R20, R24]. Czynno$¢ ta wymaga czasu i zaangazowania ze strony cztonkow
komitetu strategii poza wyznaczonym czasem posiedzen. Dokumenty, w ktorych
znajduja sie najwazniejsze informacje dotyczace inicjatywy dostarczane sg przez
zarzad z odpowiednim wyprzedzeniem, na przynajmniej tydzien przed
posiedzeniem komitetu strategii [R20]. W sytuacjach, gdy komitet strategii ma
watpliwosci co do materiatow przedstawionych przez zarzad lub wykonalno$ci

projektu zamawia dodatkowe analizy.
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,Sq juz okreslone takie z gdry wytyczne, prawda, jak powinien taki
wniosek dotyczgcy na przyktad projektu inwestycyjnego, jak powinien
wyglgdac, jakie powinien spetniac kryteria, co powinien zawierac. To z
regufy sq tam, nie wiem, znowu caty zespdt projektowy, cel projektu,
zwrot z projektu, cata czesc finansowa, ryzyka, harmonogram, osoba
odpowiedzialna za poszczegdlne kamienie milowe, czy punkty w
harmonogramie. U nas z zarzqdu juz to znajg, wiedzq jak to powinno
wyglgdac, wiec jak to przygotowujg to wysytajq to do tego komitetu
strategii.” [R25]

- Czy czasami prosi o swoje analizy niezaleznie od zarzqdu?

- Tak, dodatkowo takze moze mamy prawo i 2gdamy o dodatkowe
analizy, na przyktad ostatnio, z uwagi na wage projektu, zazyczylismy
od zarzgdu dodatkowych analiz z wptywu tego projektu na firme, na
wizerunek na gietdzie, et cetera, czy w ogdle firma jest zdolna do
udzwigniecia takiego projektu, o takiej skali i o takiej wartosci. | zarzqd
przedstawit takie analizy, z ktorych sie okazato, co zresztq mielismy...
Wtasnie ta analiza byta po to, ze zarzqd nie jest w stanie udzwigngc tego
projektu. No i wtedy rekomendacja jest negatywna, albo poszukanie
zrodet zewnetrznych, ktore wspomogq realizacje projektu.” [R17]

Jednak jak podkreslali inni rozmoéwecy, chociaz ogélnie w relacji rada
nadzorcza - zarzad wystepuje znaczgca asymetria informacji, raczej nie prosi sie o
dodatkowe analizy czy dane. Jest to delikatna kwestia zaufania na linii tych dwéch
organéw i takie zachowanie mogtoby stworzy¢ ,ztg atmosfere” [R9, R13]. Czy tez jak
to opisywat R15 zadanie dodatkowych analiz moze pokazywa¢ brak zaufania

miedzy rada nadzorcza, a zarzadem i trudno$ci we wspétpracy.

JAle tak, spotka, w ktdrej istnieje jakis element, nie wiem, no
niepewnosci, rada zawsze ma takq mozliwosc, ze moze poprosi¢ o
dodatkowe ekspertyzy. Ale takie sytuacje zdarzajq 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]

Jako$¢ materiatéw, z ktéorymi musza zapoznac sie cztonkowie komitetu
strategii w opinii badanych wptywa na dtugos¢ i efektywnosci dyskusji na
posiedzeniach komitetu [R4, R24]. Jesli dokumenty s3 ,szczegétowo i pieczotowicie

przygotowane” [R24] spotkania przebiegaja znacznie sprawniej. Nie bez znaczenia
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ma takze dtugo$¢ dokumentéw. W tym zakresie praktyka jest jednak rézna.
Niektorzy badani [R20] wspominali, ze ich zarzad przygotowuje zwykle kroétkie na
2-3 strony materiaty, w ktérych przedstawia swoje stanowisko, ale zwykle jest to
nie wiecej niz kilkanascie stron. Byli takze tacy rozmdéwcy, ktérzy opowiadali o
dtugich na kilkaset stron dokumentach [R8, R14], ktérych czytanie wigze sie z
duzym naktadem czasu i energii. W takim wypadku nie kazdy ma czas na
przeczytanie tak dtugich materiatow. Dlatego tez rolg cztonkéw komitetu strategii
jest zapoznanie sie z nimi, jest to forma podziatu pracy w radzie nadzorczej [R15].
Dla badanych wazng kwestia w kontek$cie zaznajamiania sie z
udostepnianymi materiatami jest mozliwo$¢ zobaczenia na wlasne oczy z czym one
sie wigza [R17, R21, R24]. Posiedzenia wyjazdowe, o ktérych wspomniano
wcze$niej s3 uzupelnieniem wiedzy uzyskanej z dokumentow, ktoéra sprzyja

dyskusji na komitecie strategii.

,- Co osobiscie daje pani daje taki wyjazd?

- Bardzo duzo. Bardzo duzo. W ogdle zupetnie inaczej pdzniej
przebiegajg rozmowy, poniewaz, no trzeba pamietac, ze cztonkowie
rady nadzorczej to sq outsiderzy, jesli chodzi o spdtke. Dostajemy,
jestesmy biorcami bardzo duzej ilosci dokumentéw w krotkim okresie.
Dodatkowa jeszcze biezqgca praca, to powoduje, ze, no jest trudno tez
utrzymad. (..) Zupetnie inaczej pdzniej pod kqtem efektywnosci
wyglgdajq takie dyskusje. Widzimy instalacje, widzimy inwestycje,
kojarzymy lepiej te inwestycje, nie tylko z dokumentdw.” [R24]

6.3.3.5 Dyskusja i zadawanie pytan

Przestrzen i czas posiedzen komitetu strategii to wazne forum dla dyskusji i
zadawania pytan. Te dwie grupy dziatan to w opinii badanych gtéwne aktywnosci
rutynowe wykonywane przez cztonkéw komitetu strategii. Rozmoéwcy mieli na ten
temat duzo refleksji, ktore uktadaty sie w cztery watki dotyczace oséb biorgcych
udziat w dyskusji i budowania zaufania, celéw i istoty dyskusji, kluczowych pytan
padajacych ze strony cztonkéw komitetu strategii oraz dynamiki proceséw
grupowych.

Na kwestie dyskusji i zadawania pytan na posiedzeniach komitetéw strategii
nalezy spojrzec szerzej niz tylko z perspektywy praxis cztonkéw komitetu strategii.
Jak wspomniano wcze$niej na spotkania tego organu przychodza takze inni goscie.
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Opisywane w tym podrozdziale aktywnos$ci majg te subtelng réznice w poréwnaniu
z opisanymi dalej recenzowaniem i opiniowaniem, Ze w dzialaniach tych biorg
udziat osoby spoza komitetu strategii. Oczywiscie bywa tak, Ze zarzad spétki , tylko”
przychodzi na komitet 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 sie nad tym pochyla, dyskutuje i tutaj
liczba spotkari jest od jednego do nieskoriczonosci w zaleznosci od tego,
co zarzqd przygotuje. Dyskutuje sie, podnosi sie rézne, no zwykle
kwestie, albo te, ktdre nie zostaty zaadresowane, to najczesciej, w
strategii, albo w sposéb niewystarczajqcy, czy zty zaadresowane. No
wiec to jest dyskusja miedzy komitetem strategicznym a zarzgdem.”
[R13]

Gtowna istotg dyskusji na komitecie strategii jest zagtebienie sie przez jego
cztonkdw w wazny z punku widzenia strategii temat. Niewatpliwie w przypadku
cztonkow rad nadzorczych mamy do czynienia z asymetrig informacji wzgledem
zarzadu spotki. W tym uktadzie komitet strategii wydaje sie by¢ miejscem, w ktérym
cztonkowie rad nadzorczych prébuja sobie z nig poradzi¢. Podczas wywiadéw
podkreslano, Ze posiedzenia rad nadzorczych majg wiele punktéw na agendzie,
przez co czas na dopytanie zarzadu o szczegoéty wnoszonych przez nich inicjatyw
jest ograniczony, a na Kkomitecie mozna zapoznal sie blizej z projektem
przedstawianym przez zarzad. Dlatego jego przedstawiciele sg czestymi go$¢mi
komitetu strategii i wazng strong rozmoéw. Zarzad przedstawia swoje strategiczne
propozycje, rozwiewa podnoszone watpliwosci i odpowiada na pytania. To
wszystko, by ograniczy¢ konflikt poznawczy (Forbes i Milliken, 1999) w grupie os6b
zaangazowanych w proces podejmowania strategicznych decyzji w spotce. Stojac
przed wyborami, ktére sg skomplikowane i niejednoznaczne kazdy z cztonkéw
zarzadu czy rady nadzorczej moze scharakteryzowaé zagadnienie inaczej i mie¢
rézny poglad na dany temat.

Konflikt poznawczy moze mie¢ zaréwno pozytywne jak i negatywne
konsekwencje. Badani byli raczej zdania, Ze wptywa on pozytywnie na jako$¢
podejmowanych strategicznych decyzji, m.in. powoduje rozwazenie wiekszej iloSci

alternatyw czy uwazniejsza ocene opcji strategicznych. Dyskusja na komitecie
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strategii to pierwsze miejsce, gdzie zarzad konfrontuje swoje pomysty poniekad ze
Swiatem zewnetrznym. Komitet dziata jako swoisty wartownik (gatekeeper) (Stiles,
2001) pomystéw przedstawianych przez zarzad. Dyskusja i zadawanie pytan na
komitecie strategii ma na celu nie tylko wyklarowanie pomystéw przekazywanych

przez zarzad, ale i wysondowanie reakcji zwrotnej catej rady nadzorcze;.

,0ne, uwazam, ze w pewnym stopniu rowniez, komitety, majqg wptyw
na budowanie strategii, na jej ostateczny ksztaft, bo to jest pierwszy
punkt, ktdry i miejsce, gdzie mozemy sie zderzy¢ przy tworzeniu,
przygotowywaniu strategii danej spotki, przy takim, zderzy¢ sie z
osobami z zewnqtrz, jak one mogqg pewne zatozenia spotki, zarzqdu,
odbierac. | czesto bywa tez tak, ze po pewnej dyskusji, po ocenie przez
komitet, ta strategia wraca do zarzqdu i ona ponownie wraca w innym
ksztafcie. Nie jest tak, Ze, ja przynajmniej mam takie doswiadczenie, ze
zarzqd przedstawia strategie i on uwaza, Ze to jest dobre. Jest
naprawde dtuga dyskusja na ten temat i tez bytam swiadkiem takich
sytuacji, ze po bardzo gtebokiej dyskusji, po dyskusji nad zatozeniami,
ktore zostaty przedstawione przez zarzqd, taka strategia nie dotarta do
rady nadzorczej. Ona musiata by¢ przedyskutowana. Dlatego to jest tez
takie fajne miejsce, gdzie mozna zrobic burze mézgdw z osobami, ktdre
sq z zewngtrz, wiec one majq takie troszeczke tez patrzenie na pewne
rzeczy jak inwestorzy interesariusze zewnetrzni.” [R24]

Moze z tego wynika¢ wniosek, ze czestsze i dtuzsze dyskusje cztonkéw rady
nadzorczej z cztonkami zarzadu na komitecie strategii intensyfikujg przeplyw
informacji i ogélnie poprawiajg komunikacje tych dwoch organéw. W podobnym
tonie o komitetach strategii wypowiadali sie badani przez Rogatke (2021, ss. 212-
214) cztonkowie polskich rad nadzorczych. W tym kontek$cie istotg komitetu
strategii jest bycie kanatem komunikacji (Hermanson i in., 2020) miedzy rada
nadzorczg a zarzadem, ktéry wspomaga rade nadzorcza w opracowywaniu planéw
strategicznych i podejmowaniu innych waznych decyzji strategicznych.

Intensyfikacji komunikacji stuzg zadawane na forum komitetu strategii
pytania do zarzadu. Oczywi$cie ich charakter i zakres sg bardzo rézne i zaleza od
wcze$niejszego przygotowania poszczegélnych czlonkéw komitetow strategii.
Gtownie badani podkreslali, Ze pytania dotycza wykonalnos$ci, wartosci dodanej i

zyskownoSci przedstawianych planéw i projektow strategicznych [R2, R17].
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(...) generalnie jest rachunek ekonomiczny, czy inwestycja na przyktad
sie spina, czy jakie bedziemy mieli korzysci, jakg wartosc¢ dodang, co z
tego wynika dla poszczegolnych spdtek. Pytania sq rdznorodne, w
zaleznosci od tego, w jakim stopniu dany cztonek przejrzat... Ostatnio
byto pytanie, poniewaz firma dziata w réznorodnych segmentach rynku,
w zwigzku z tym, jesli analizujemy gfeboko, to dlaczego taki segment i
co sie dzieje, jezeli dany segment spada 20%. Pytania sq i szczegdtowe i
ogolne i pytania dotyczq roznych kwestii.” [R17]

Ponadto uczestnicy bioracy udzial w dyskusji na komitecie strategii starajg
sie zrozumie¢, dlaczego zarzad spo6tki decyduje sie na dany krok. Chcg ustali¢ nie
tylko fakty i liczby, ale motywy stojace za przedstawiang przez zarzad propozycja
[R6, R14].

,Powoftalismy sobie komitet strategii. Bede przywotywat dyrektorow i
odpytywat ich, czy inwestycje za 250 min dolarédw ma sens, czy dobrze
wykonany przetarg czy nie. Jako rada chcemy tez wiedzie¢ dlaczego to

robimy. Chcemy to z zarzqdem przedyskutowac albo zgodzi¢ sie albo
nie” [R14].

Badani upatrywali tez wazna role dyskusji i zadawaniu pytan na komitecie
strategii w konteks$cie utrzymania ram strategicznych organizacji (Stiles, 2001).
Cztonkowie komitetu strategii tym sposobem kontrolujg koncentracje spo6tki na
obranym kierunku strategicznym [R14, R24]. Nie jest to jednak proste
zatwierdzanie lub negowanie propozycji zarzadu, a wtasnie dyskusja czy spotka
powinna i$¢ w danym kierunku. W przypadku, gdy zakres projektu nie jest zbiezny
ze strategia to forum komitetu strategii jest miejscem, by przedyskutowac

argumenty za i przeciw wyj$ciu poza wyznaczone ramy.

,Nie jest tak, ze komitety sprawdzajq poprawnosc przyjetych zafozen,
wyliczeni i tak dalej. To tez jest taka dyskusja merytoryczna, czy spotka
powinna na przyktad is¢ w tym kierunku.” [R24]

,Czesto jest tak, Ze komitet strategii ma wtedy wiecej czasu, Zeby
najpierw zapoznac sie z zatozeniami, wejs¢ w szczegdty, w dyskusje i
bardzo szczegdtowo popracowalé nad danym projektem, przede
wszystkim sprawdzi¢ dany projekt pod kqtem zgodnosci ze strategiq,
czy on jest zgodny ze strategiq, czy on wykracza poza strategie, a jezeli
tak, no to jaki on ma, dlaczego spotka chciataby wejs¢ w realizacje
takiego projektu, jaka bedzie wartosc¢ dodana dla spotki.” [R24]
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Czasami w takich dyskusjach pojawiajg sie tematy dotyczace trendow w

otoczeniu organizacji.

,Zatozenia makroekonomiczne, gdzie my w ogdle bedziemy, gdzie
bedzie nasza gospodarka, jak my bedzie mogli, w ogdle jakie bedg
wyzwania dla polskiej gospodarki, jesli to bedzie miato przetozenie na
naszg spdtke, na nasz sektor, w ktérym prowadzi dziatalnos¢ dane
przedsiebiorstwo. | nieraz te debaty mogq trwac dfugo. Wszystko tez
zalezy od mozliwosci i warunkdw i wyobrazni i wiedzy, no i jakiejs
wiedzy na temat tego co sie dzieje na rynkach miedzynarodowych i
ewentualnego wptywu pewnych zdarzeri na naszym krajowym.” [R24]

Wyniki badan wskazujg, ze istotnym celem dyskusji na komitecie strategii
jest poszukiwanie przez rade nadzorczga i zarzad liminalnej przestrzeni (Concannon
i Nordberg, 2018), w ktdrej cztonkowie tych organéw moga eksperymentowac¢ w
odpowiedzi na zwiekszong instytucjonalizacje praktyk rad nadzorczych.
Formalizacja praktyk rad nadzorczych doprowadzita do wiekszego
ustrukturyzowania jej wewnetrznych proces6bw, w tym za pomocq
specjalistycznych komitetow. Cztonkowie rad nadzorczych poszukuja jednak mniej
formalnych przestrzeni i praktyk, by zwiekszy¢ swoj tworczy wkitad w obszarze
strategii spotek. Chcac oddzieli¢ sie od sformalizowanych, skoncentrowanych na
kontroli obradach rad nadzorczych ich cztonkowie tworzga nowe rytuaty i
procedury. Dlatego dyskusja na komitecie strategii wéréd cztonkéw najwyzszych
organéw spotki jest poszukiwaniem pewnej swobody dziatania utatwiajacej
wypelnianie doradczej roli rad nadzorczych w obszarze strategii. Liminalnos$¢
komitetu strategii dotyczy przede wszystkim tego, ze jest to przestrzen, w ktorej
zawieszone s3 obowigzujace zasady nadzoru, a poszczeg6lni aktorzy zawieszajg
lojalno$¢ wobec swojej grupy lub identyfikuja sie z innymi grupami w organizacji
(wczesniej opisane w podrozdziale 6.3.2.). Przestrzen komitetu tworzy tymczasowa
blisko$¢ i zawieszenie typowego dla spotek akcyjnych uktadu wtadzy (por. Taylor i
Spicer, 2007). Cho¢ Concannon i Nordberg (2018) wskazywali, ze rady tworza
nieformalne praktyki by tworzy¢ przestrzenie liminalne w radach, to tutaj mamy do
czynienia ze sformalizowang praktyka mechanizmu tadu korporacyjnego jaka

niewatpliwie jest specjalistyczny komitet rady nadzorcze;.
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Jak juz zostato to wspomniane we wczeS$niejszym podrozdziale nieformalni
cztonkowie komitetow strategii wptywaja na dynamike posiedzen, w tym na
dynamike prowadzonych na nich dyskusji. Szczegélng uwage badani zwrocili na

dominujaca w tych wypadkach role prezesa i cztonkéw zarzadu [R7, R20, R23].

- AW momencie kiedy zdania na komitecie strategii sq podzielone, czy
ktos ma decydujqcy gtos?

- Oczywiscie decydujgcy gfos zawsze ma i powinien miec¢ CEQ.
- Nawet na komitecie strategii, ktory jest komitetem rady nadzorczej?

- Oczywiscie. Tym bardziej, ze nas, jak juz Pani powiedziatem, na
spotkaniach komitetu strategicznego, nie podejmuje sie decyzji.
Odbywa sie dyskusja.” [R7]

Te glosy sa o tyle wazne, Ze moga by¢ przestanka do stwierdzenia, ze
komitety strategii moga by¢ narzedziem do wywierania wptywu zarzadu na rade
nadzorczg. Mimo, Ze to rady nadzorcze powotujg komitety strategii, to jednak
badania pokazuja, Ze mozliwe s3 sytuacje, kiedy to zarzad lub prezes zdobywa
przywodztwo na posiedzeniach tego komitetu. Patrzac na to jak na grupe
podejmujaca strategiczne decyzji (Forbes i Milliken, 1999) lub gre polityczng we
wtadzach spétki (Ravasi i Zattoni, 2006), zarzad ma przewage informacyjna i moze
ukierunkowac przekazywanie informacji i dyskusje zgodnie ze swoimi celami. Moze
najpierw wywiera¢ wptyw i przekonywaé¢ do swojego pomystu w trakcie dyskusji
matg grupe cztonkéw komitetu strategii, by docelowo przekona¢ do niego catg rade
nadzorcza. Jak pokazano w dalszej czeSci rozdziatu stanowisko komitetu strategii
zwykle przyjmowane jest przez rade nadzorcza bez dodatkowej dyskusji i pytan.
Przekonanie o stuszno$ci swojego pomystu przez zarzad czesci rady nadzorczej i to
w dodatku w mniej formalnej atmosferze wydaje sie 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 sugerowaé¢ celowos¢
wykorzystywania komitetéow strategii w budowaniu sity, wptywu i pozycji na
najwyzszych szczeblach spétek. Ten watek rzuca nowe swiatto na toczacg sie debate

naukowa dotyczacg dynamiki emocji i zachowan na radach (boardroom dynamics,
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board meeting dynamics) (Barroso-Castro, Villegas-Perifian i Dominguez, 2017;
Bezemer, Nicholson i Pugliese, 2014; Maitlis, 2016), w ramach ktérej analizuje sie
jak konkretne osoby czy grupy oséb dominujg posiedzenia rad i tym sposobem
wptywaja na zaangazowanie poszczegdlnych aktorow w strategie i podejmowanie

strategicznych decyzji.

6.3.3.6 Recenzowanie i opiniowanie

Dziatania takie jak recenzowanie i opiniowanie zostaly ujete i opisane w
osobnej kategorii gtbwnie z uwagi na fakt, ze nie angazuja sie w nie juz raczej osoby
spoza komitetu strategii. Oczywi$cie nie da sie stanowczo i jednoznacznie rozréznié
dyskusji od recenzowania i nierzadko te aktywno$ci sie pokrywajg. Idea
uwypuklenia tego podrozdziatu polega na tym, by pokaza¢ ztozonos¢ logiki spotkan
komitetu strategii. Gdy czlonkowie komitetu strategii na posiedzeniu pozostajg
sami, lub ewentualnie tylko w towarzystwie innych cztonkéw rady nadzorczej,
koncentrujg sie na aktywno$ciach w formie analizy, recenzowania i wyrazania
opinii. Wnioski, ktére nasuwajg sie po przeanalizowaniu materiatu zebranego w
trakcie wywiadu dotyczacego aktywnosci zwiazanych z recenzowaniem i
opiniowaniem s3 nastepujace. Po pierwsze rada nadzorcza delegujac tematy
strategiczne do specjalistycznych komitetow radzi sobie w ten sposob ze
ztozonoscig i przeltadowaniem informacyjnym w duzej organizacji. Po drugie
komitet strategii speinia funkcje filtrujaca i legitymizujaca dla pomystéw zarzadu
zanim zostang zaprezentowane radzie nadzorczej. Po trzecie komitet strategii
buduje pewnos$¢ siebie cztonkéw rady nadzorczej, Ze poswiecaja czas i uwage na
sprawy strategiczne. Po czwarte przestrzen i czas komitetu strategii utatwia
wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci poszczegdlnych cztonkéw rady nadzorcze;.

Teoria przetwarzania informacji (information processing theory)
(Hermanson i in, 2020) postuluje, Ze zwiekszenie rozmiaru organizacji,
dywersyfikacja i ekspansja geograficzna zwiekszajg ztozonos$¢ organizacyjng. Wraz
ze wzrostem i dywersyfikacjg firm rosnie ilo$¢ informacji, ktére musza byc¢
przetwarzane przez rady. Materiat uzyskany w trakcie wywiadéw wskazuje, Ze
komitety strategii s3 mechanizmem koordynacji i usprawniania pracy, ktéry
pomaga radom nadzorczym radzi¢ sobie z nakltadanymi na nig zwiekszonymi

wymaganiami w zakresie przetwarzania informacji i obowigzkéw. Co zreszta
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pokrywa sie z motywami powotywania komitetéw strategii, przedstawianymi w

poprzednim podrozdziale.

,Chociaz trzeba dodac i to tez jest rzecz naturalna, skfonnosc¢ do
tworzenia komitetow, w pierwszej kolejnosci powstaje w spdtkach,
gdzie sq duze rady nadzorcze, tak, bo tak naprawde komitet jest przede
wszystkim narzedziem do podziatu pracy. Jezeli mamy 10 oséb w radzie
nadzorczej, to nie musimy w 10 0sdb patrze¢ na to samo, mozemy sie
podzieli¢ i w ten sposdb sie odciqzyc, ale tez specjalizowac, korzystac ze
specjalistycznej wiedzy. A duze rady nadzorcze z kolei najczesciej majg
tez duze spotki, ktdre tez majq Srodki i potrzeby jezeli chodzi o strategie,
wiec w sposob naturalny to sie dzieje w pierwszej kolejnosci w duzych
spdtkach.” [R11]

Komitet strategii dziata takze jako wartownik (gatekeeper) (Stiles, 2001),
ktéry podkresla braki w tresci i prezentacji proponowanej strategii oraz ocenia jej
zgodno$¢ lub rozbieznos¢ z ogdlnym celem strategicznym firmy. Recenzujac
pomysty zarzadu przekazuje mu informacje zwrotng, by ulepszy¢ przygotowany
materiat, ktéry nastepnie w dopracowanej formie trafia pod obrady rady
nadzorczej. Komitet strategii spetnia wiec role filtra inicjatyw zarzadu
przekazywanych radzie nadzorczej. Z jednej stony ograniczajgc mozliwo$c¢
prezentacji radzie niedopracowanych inicjatyw zmniejsza wspomniane wcze$niej
przetadowanie informacjami cztonkéw rady nadzorczej. Z drugiej za$ strony

prezentujac i pozytywnie opiniujgc projekt zarzadu legitymizuje go.

,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
catym i wskazuje tez na ewentualne utomnosci. | moge powiedzie¢ z
catq stanowczosciq i z catq pewnosciq, ze jeden z tych komitetow
strategii przynajmniej dwukrotnie wytapat pewne elementy strategii,
ktore w tej strategii znalez¢ sie nie powinny.” [R3]

,W ostatniej kadencji rzeczywiscie potowa projektdw nie przechodzita,
zostata zawieszana z uwagi na zbyt duze ryzyka, jeden projekt z uwagi
na duze ryzyko z tym zwiqzane i niewspdtmierne korzysci do ryzyka,
jakie mogtoby 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
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sq rézne, bo to dotyczy akwizycji, ale tez dotyczy czesci produkcyjnej na
przyktad.” [R17]

Aktywnos$¢ recenzowania ma funkcje monitorowania niezwykle
skomplikowanego procesu jakim jest tworzenie strategii. Rada nadzorcza poprzez
komitet strategii, jak trafnie ujat Rozmoéwca R22, wzmacnia swoje funkcje

nadzorcze, ktére opisane sg w teorii agencji.

,Inaczej, moze nie wpfyw na tworzenie strategii, zle powiedziatem,
wiekszy oglgd na proces, tak naprawde, tworzenia strategii. No bo rady
nadzorcze nie majg mozliwosci podejmowania wtadczych decyzji, jesli
chodzi o zarzqd, natomiast komitety wydzielone w ramach rad
nadzorczych pozwalajq poszczegdlnym cztonkom doktadniej przyjrzec
sie danemu zagadnieniu, a nastepnie przedstawic ewentualnie swoje
wnioski na radzie, zeby rada nie dublowata, tak naprawde, dziatan
komitetu strategii, audytu, czy jakiegokolwiek innego. Natomiast
nadzdr rady nad strategiq jest potrzebny. Znaczy on moze byc
wzmocniony poprzez komitet strategii, znaczy, jesli nie ma komitetu
strategii to rada bedzie wykonywata te funkcje. Natomiast zawsze
lepiej, szczegdlnie, szczegdtowo tak naprawde jest skontrolowacd
niektdre procesy, czy niektore procesy, ktore w spofce sie dziejg, bo
strategia jest takim procesem, budowanie strategii, czy w ogdle kwestia
strategii jest to proces, ktory polega wielu wypadkowym.” [R22]

Poswiecanie czasu i uwagi przez cztonkéw rad nadzorczych na strategie w
formule komitetu strategii buduje z jednej strony poczucie pewnoSsci, ze rada
nadzorcza jako organ, wypelnia swoje obowiagzki zwigzane z opisanymi w dalszej
cze$ci rozdziatu praxis. Analiza i opiniowanie inicjatyw strategicznych przez
komitet strategii daje pozostalym cztonkom rady nadzorczej poczucie

bezpieczenstwa i komfortu w procesie podejmowania strategicznych decyzji.

S Wydaje mi sie, ze pdzniej reszta rady ma duzo wiekszy komfort
podejmowania decyzji, jezeli wie, ze komitet strategii juz gdzies tam na
tym w szczegotach posiedziat. 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 oficialng decyzje, zgodnie z

rekomendacjq komitetu strategii. To oznacza, Zze komitet spedzit 10 razy
wiecej czasu niz pozostali cztonkowie rady analizujgc dang kwestie.
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Daje to komfort pozostatym cztonkom rady do podjecia decyzji. Daje
poczucie bezpieczeristwa.” [R14]

Ponadto jak wspominat w przywotanej juz wcze$niej wypowiedzi Rozmoéweca
R11 w trakcie aktywnos$ci zwigzanych z recenzowaniem i opiniowaniem na
komitetach strategii mozna skorzysta¢ z wiedzy i do$wiadczenia cztonkéw rad
nadzorczych. Jak wspominali wcze$niej rozmoéwcy, na posiedzeniach rady
nadzorczej zwykle brakuje czasu na dtuzsza dyskusje, a tym bardziej na
zaopiniowanie przez danego cztonka rady nadzorczej szczegélowo projektu.
Wieksza swoboda i czas na komitecie strategii pozwala na wykorzystanie cztonkéw
rady nadzorczej, jako zasobu wiedzy i doSwiadczenia. Ten watek potwierdza funkcje
doradczg cztonkoéw rad opisang w teorii zalezno$ci od zasobédw (Hillman, Withers i
Collins, 2009), przy czym przeprowadzone badanie moze wskazywa¢, ze komitet

strategii intensyfikuje te funkcje.

,Powiedziatbym, po pierwsze, ze to sq dobrzy ludzie, merytorycznie.
Witasciwie wywodzq sie, majq rozne wyksztatcenie, wywodzq sie chyba
z réznych branz. Bo patrze teraz na osoby i nazwiska i wywodzq sie
takze z roznych instytucji, czyli wywodzq sie na przyktad z sektora
gospodarczego, wywodzq sie z sektora publicznego, wywodzq sie z
sektora takiego requlacyjnego, czyli ta kompozycja jest na tyle dobra,
ze umozliwia, jak gdyby daje szanse unikniecia btedow w przyjmowaniu
strategii rozwoju firm z réznych punktow widzenia. Znaczy pokazujg
ograniczenia ewentualne, ograniczenia zwigzane czy to z branzq albo z
mozliwosciq powiekszenia, czy zwiekszenia roli w rezultacie, czy to fuzji,
czy przejecia, pokazujg czy wskazujg na ewentualne ograniczenia
wynikajgce z requlacji i z kwestii zwigzanych z uzyskaniem pewnych
zgod i tak dalej na fuzje czy na przejecia pokazujq inna grupa, czy inny
tam cztonek wskazuje, jakie mogqg to byc konsekwencje z punktu
widzenia regulacyjnego, czyli powiedziatbym, ze czy to przypadkowo,
czy nieprzypadkowo, ale to jest taki dobry mix tego komitetu.” [R3]

6.3.3.7 Przedstawianie stanowiska radzie nadzorczej

Dyskusje i recenzowanie na komitetach strategii maja charakter iteracyjny.
Odbywaja sie dopoki materiat ostatecznie nie zostanie dopracowany przez zarzad i
pozytywnie zaopiniowany. Gdy przychodzi ten moment, komitet strategii
przedstawia radzie nadzorczej swoje stanowisko [R4, R9, R17, R20, R24, R25].

ZwyKle jest to rola przewodniczacego komitetu strategii.
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,ldea jest taka, Ze rada ma tak naprawde juz zajqc sie, przyjqc uchwate
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 zwotywac ludzi jakby rozgrzebywac
wszystkiego, po tym dopiero prace i potem znowu zwofywanie (...) No i
potem to wchodzi, juz jakby taki gotowy produkt na rade. | wtedy jest
to formalne gtosowanie.” [R25]

,Whniosek zostaje omdwiony i jest rekomendacja przedstawiona
przewodniczgcego komitetu strategii, wowczas tez przewodniczgcy
rady nadzorczej zadaje pytanie, czy cztonkowie majg moze, rady, ci,
ktorzy nie byli, ale nawet ci, ktorzy byli, sq cztonkami komitetu strategii
i mieli mozliwos¢ omdwienia czy wszystkie wgtpliwosci sq rozwiane, czy
majq jeszcze jakies uwagi, pytania do wniosku, ktdry jest
procedowany.” [R24]

Na posiedzeniu rady nadzorczej jej cztonkowie, ktérzy nie uczestniczyli w
pracach komitetu mogg zadawa¢ dodatkowe pytania lub przekazywac swoje uwagi.
Rzadko jednak korzysta sie z takiej mozliwosci. Przyjmuje sie, ze jesli co$ zostato
zarekomendowane przez komitet strategii to nie ma potrzeby dodatkowej dyskusji
na forum rady nadzorczej. Po przedstawieniu przez przewodniczacego komitetu
strategii sprawa jest gtlosowana formalnie przez rade nadzorcza. Zwykle jesli jest
wcze$niej rekomendacja pozytywna komitetu strategii gtosowanie odbywa sie

zgodnie Z nia.

,Najpierw sie wszystko odbywa na komitecie strategii. Jak komitet
strategii podejmie rekomendacje, to wtedy zajmie sie tym rada i w
zasadzie powinna juz sie zajmowac tym 5 minut.” [R9]

Jezeli byli na posiedzeniu i komitet podjgt 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
jednogtosnie decyzje i oni byli na tym, to nie kwestionujq tych decyzji.
Nie zdarzyto mi sie przynajmniej jeszcze, zeby nagle na radzie zostaty te
decyzje czy rekomendacje zakwestionowane.” [R17]

Takie podejscie, cho¢ jak podkresla znaczna cze$¢ badanych usprawnia prace
rady nadzorczej, moze prowadzi¢ do podziatéw wewnatrz tej struktury (faultlines)
(Tuggle i in., 2010) i wykluczenia z podejmowania strategicznych decyzji

pozostatych cztonkéw rady nadzorczej. O czym zresztg wspominat w wywiadzie
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jeden z cztonkoéw, Ze jest to jeden z powoddéw, dla ktérych rady nadzorcze nie

powotujg komitetow strategii.

Jakby zagadnienie komitetow juz jest dobrze znane, jest to jakies
rozwigzanie. | czesto rada nadzorcza na to przystaje, natomiast zdarza
sie tez, Zze rada nadzorcza na to nie przystaje i oficialnym 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 cztonkow rad nadzorczych,
ktorzy nie byliby cztonkami tego komitetu, bo nie chcq by¢ albo nie czujg
sie do tego kompetentni, ze nastepnie w efekcie utworzenia komitetu
sq wykluczani z tych dyskusji i juz nie bedg mieli na nie zadnego wptywu.
Pomniejsza to ich role w jakims tam stopniu.” [R11]

Podzial, o ktérym mowa moze tworzy¢ sie miedzy cztonkami komitetu
strategii i cztonkami rady nadzorczej uczestniczacych w jego posiedzeniach, a
pozostatymi cztonkami rady nadzorczej. Literatura wskazuje, ze podziaty w radzie
moga mie¢ znaczacy wptyw na proces podejmowania strategicznych decyzji w
organizacjach. Rozmoéwcy udzielajacy wywiadéw nie udzielili jednak na tyle
szczegotowych i wyczerpujacych odpowiedzi na ten temat, by opisa¢ doktadny
mechanizm podziatéw i ich konsekwencji. Jest to obszar, ktéry wymaga
dodatkowego zbadania. W szczegdlnosci jeden watek dotyczacy tego, Ze niektorzy z
cztonkoéw rad nadzorczych (niebedacych formalnie cztonkami komitetu strategii)
zapraszani s3 chetniej na posiedzenia komitetéw strategii niz inni, co zostato

opisane w podrozdziale dotyczacym praktykow.

6.3.3.8 Monitorowanie postepu strategicznych celéw oraz strategicznych aktywnosci

Swojg funkcje monitorowania obszaru strategii komitety realizujg takze
poprzez monitorowanie strategicznych celéw oraz strategicznych aktywnosci.
Dzieje sie to cyklicznie i jest wpisane w harmonogram pracy komitetow
strategii lub 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 zardwno strategii jak i projektow inwestycyjnych, ale
projektow takich strategicznych. | co do zasady, komitety zajmujq sie
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raz na kwartat tq tematykqg, raz na kwartat spotykajq sie ze stuzbami
spoftki, gdzie sq analizowane projekt po projekcie z harmonogramem, z
ewentualnymi odchyleniami od harmonogramu, sq sprawdzane, czy
dane kamienie milowe sq spetnione, czy sq juz zrealizowane, jezeli nie,
to jest informacja dlaczego.” [R24]

W niektérych spétkach ponadto komitet strategii cyklicznie dokonuje
przegladu strategii poszczegdlnych jednostek biznesowych i spotek zaleznych [R14,
R21, R24].

S Wydajemy zgody na listy intencyjne, analizujemy, kontrolujemy, co
jakis czas zapraszamy nawet podmioty zaleine, ktdore podejmujg
decyzje inwestycyjne skutkujgce na catq grupe i mamy takie podmioty i
prezes tego podmiotu przedstawia na komitecie strategii wtasnie, jak
postepuje projekt i czy rzeczywiscie on postepuje. Tak zZe takie sytuacje
tez majg miejsce i na komitecie strategii spotki zalezne od spotki
naczelnej takze prezentujg swoje rozwiqgzania, a my sie mozemy
zgadzal lub nie i na przyktad jedna ze strategii spotek zostata
odrzucona, dlatego ze nie spetniata podstawowych kryteriow, nie byta
spdjna z tym, co zaktada strategia spotki.” [R17]

6.3.3.9 Warsztaty strategiczne

Wsréd praxis wymienianych w wywiadach pojawiato sie uczestnictwo
cztonkéw komitetéw strategii w warsztatach strategicznych. Tego typu
warsztaty majg epizodyczny charakter i stuzg stworzeniu koncepcji nowe;j
strategii, aktualizacji obecnej strategii lub przy duzych projektach. Cztonkowie
komitetu strategii pojawiaja sie na nich w charakterze uczestnikow, cho¢ R21
opowiadal o przewodniczacym komitetu strategii, ktory moderowat takie

warsztaty.

,- Czy cztonkowie rady nadzorczej biorq udziat w takich warsztatach,
gdzie powstaje strategia?

- Tak, czesto tak. W szczegdlnosci, gdy mdéwimy o spdtkach naprawde z
bardzo wymagajqcych, gdzie my realizujemy projekty inwestycyjne,
ktére sq naprawde na wysokim poziomie takim technicznym,
eksperckim. Wtedy tez sq poza komitetami organizowane dodatkowe
warsztaty, gdzie tak operacyjnie cztonkowie rady bedq mogli wejs¢ w te
niuanse techniczne.” [R24]
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Jakby znalezlismy formufe takq, ktdra jest mobilizujgca dla wszystkich
i potrzebna dla spotki. To sq ostatnie warsztaty strategiczne z ubiegtego
roku, w tym roku byto troszke inaczej. Wtasnie tez doszlismy do
wniosku, Zze to warto inaczej. Warsztaty strategiczne odbywajq sie, to
jest formuta pracy, najwazniejszy taki element pracy komitetu strategii.
Oczywiscie, na biezqco bywajg takie wycinkowe rzeczy, kiedy sie
zbieramy i decydujemy o jakichs sprawach, ale warsztaty strategiczne
przygotowujemy w ten sposéb, Ze szefowie wszystkich biznesow
przygotowujg we wspotpracy z zarzgdem, oczywiscie, przygotowujg
jakby swojq wizje swojego biznesu na 3 lata (...) Wiec byty warsztaty
wyjazdowe, dwudniowe, byty jednodniowe, bylismy w tadnych
miejscach przy okazji, z jakgs wdodkq, jak zwykle w naszej branzy, ale
pod kontrolg. | ostatnie warsztaty byty dwudniowe, w formule zupetnie
innej. Byta przerwa miedzy jednym cyklem, a to co pani widzi, a potem
nastepnym kiedy musieli jeszcze odrobic lekcje, jak to potqgczyc, co z tych
pomystow przyjqgc, zaproponowac.” [R19]

6.3.4 Praktyki

W trakcie wywiadéw badanym dosy¢ trudno byto przywota¢ typowe praktyki, czy
to regulacje, zasady zarzadzania, rytuaty, do ktérych odwotujg sie w swojej pracy i
ktére ich zdaniem ksztattuja sposoby dziatania komitetu strategii. Wiekszos$¢
rozméwcow wskazywata na wiasne doswiadczenie jako na gtéwne Zrodto wiedzy
wyznaczajjcej kierunek i sposéb dziatan tej struktury. Cztonek rady nadzorczej,
ktéry zaktadat jeden z komitetow strategii wspominat, Ze na poczatku nikt nie
powiedziat co i jak nalezy robié. Jego zdaniem, osoby ktére odpowiedzialne byty za
tworzenie tego woéwczas nowego komitetu w radzie nadzorczej dziataty na bazie
dotychczasowej wiedzy i doswiadczen wyniesionych ze swojego zycia zawodowego
[R2]. Podobne refleksje miat takze inny badany [R9]. Podkreslal, Ze nie od razu
wiedziano w jakiej formule powinien pracowa¢ komitet strategii i Ze stopniowo do

tego dochodzono.

,ZNnaczy, no powiem szczerze, ze przez dtugi czas po prostu sami
dochodzilismy do tego.” [R9]

W wywiadach wyraznie wida¢ byto dysproporcje pomiedzy praktykami
pochodzacymi z otoczenia, ktore przywotywali badani, a praktykami
wewnetrznymi. O wiele cze$ciej rozméwcy opisywali te drugie, ktére s3
charakterystyczne dla konkretnych organizacji. Podczas rozméw badani czesto
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opisywali nieformalne praktyki, czesto przy okazji opisywania réznych praxis. W

ponizszym opracowaniu zostaty opisane one jako rytuaty organizacyjne.

6.3.4.1 Praktyki zewnetrzne

W przeprowadzonych rozmowach pojawiat sie watek obowigzku moralnego
cztonkow rad nadzorczych by angazowac sie w strategie, a w szczegdlnosci w prace
komitetu strategii [R20, R24]. Prawdopodobnie chodzito tutaj o wzglednie trwaty i
przyjety w biznesie sposob wilasciwego zachowania sie cztonkéw organu
nadzorczego. W bardzo duzym uproszczeniu mozna to rozumie¢ w ten sposéb, ze
cztonek rady nadzorczej powinien dobrze sprawowa¢ swojg funkcje, by nie
dopusci¢ do probleméw w spotce (czy moze nawet skandali korporacyjnych jak w
przypadku amerykanskiego Enronu, czy polskiej spétki GetBack). Spotki wszak
dziataja w sieci potaczonych ze sobg podmiotéw gospodarczych, ktopoty czy wrecz
upadek jednej z nich oznacza problemy dla nie tylko dla tej spo6tki, ale rowniez jej
interesariuszy, a w szczego6lnosci dla pracownikéw tych organizacji. Interpretacja
tego, o czym opowiadali badani moze by¢ nastepujgca. Cztonkowie rad nadzorczych
czuja sie w obowigzku moralnym doktada¢ wszelkich staran, by swoja prace

realizowac jak najlepie;j.

,Rada nadzorcza powinna sie w pewnym momencie zainteresowac, to
jest pewnie obowiqgzek moralny, zainteresowac sie strategiq.” [R20]

Cho¢ w zalozeniu ustawodawcy rada nadzorcza sprawuje kontrole nad
sp6tka, prawdopodobnie jest tak w odczuciu cztonkéw rad nadzorczych, Ze jest to
niewystarczajaca rola. Uwazajg, Ze powinni sie wigcza¢é w sprawy spéiki
niekoniecznie tylko sprawujac na nig nadzdr, ale tez aktywnie ksztattujg strategie.
Cztonkowie rad nadzorczych tworzg wiec specjalne komitety i w ramach nich
pracuja, by lepiej sprostac tej spotecznej normiel4.

Jesli chodzi o inne zewnetrzne praktyki to rozmoéwcy zwracali uwage, iz nie
ma zadnych twardych czy miekkich prawnych regulacji zewnetrznych, ktére

ksztattowatyby funkcjonowanie komitetu strategii. Jak juz wspomniano wcze$niej,

14 Opisana wyzej norma spoleczna moze byé¢ jednym z wyjasnien, dla ktorych powotywane sg w radach
komitety strategii. Watek ten szerzej jest opisany w rozdziale dotyczacym motywow powolywania
komitetow strategii.
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w opinii badanych rady nadzorcze sa w ostatnich latach silnie regulowane, nie tyczy
sie to jednak struktury, jaka jest komitet strategii. Nawet gdyby cztonkowie rad
nadzorczych chcieli skorzysta¢ z formalnych praktyk pochodzacych z otoczenia, to
nie ma wzorca, do ktérego mogliby sie odwotaé. Rozmawiajac o tym badani
porownywali komitety strategii do komitetow audytu. Podawali te drugie za
przyktad takich struktur, w ktérych szereg spraw jest z gory narzucona lub
doprecyzowana przez regulatora, czy tez przez dobre praktyki funkcjonujgce na
rynku. Ponadto powszechnie dostepne s3 specjalistyczne szkolenia, publikacje
naukowe czy opracowania branzowe i dlatego w przypadku komitetu audytu tatwiej
jest o dostep do wiedzy na temat tego, w jaki sposob realizowa¢ aktywno$ci
zwigzane z audytem w organizacjach niz w przypadku problematyki, ktérg zajmujg

sie komitety strategii.

6.3.4.2 Praktyki wewnetrzne

Opisujgc rézne praktyki wewngtrzorganizacyjne nalezy na wstepie podkresli¢, ze
mozna wyrozni¢ ich dwa rodzaje: formalne i nieformalne.

Pierwsze z nich, o ktérych przyszto najtatwiej opowiada¢ badanym cztonkom
rad, to statuty spotek, regulaminy rad nadzorczych, regulaminy komitetow czy
sprawozdania tych organéw. Waznym Zrédiem praktyki sa ponadto materiaty z
poprzednich posiedzen komitetéw strategii, w tym protokoty posiedzen [R20].
Ponadto w niektérych spotkach biura obstugi rad nadzorczych prowadza
zestawienia zalecen dla rad nadzorczych, w tym dla komitetéw strategii [R24]. Maja
one mniej sformalizowany charakter niz wymienione wcze$niej dokumenty, sa one
w pewnym sensie spisanymi dobrymi praktykami danej organizacji. Zdaniem
badanych wymienione dokumenty sa podstawowymi zZrédtami wiedzy o dziataniu
komitetow strategii, dzieki ich lekturze mozna dosy¢ szybko zorientowac sie co do
przedmiotu i zakresu prac tego organu. Takie Zrodta pisane s3g szczegblnie wazne
dla osob, ktére dotaczaja do komitetu strategii [R21]15.

Cztonkowie rad nadzorczych, ktérzy dotaczajg do komitetu strategii zwykle

wprowadzani sg w jego wewnetrzne praktyki przez przewodniczgcego komitetu

15 Praktyki polskich spétek pochodzace z formalnych dokumentow takich jak regulaminy czy sprawozdania
opisane sg szerzej w Rozdziale 5.
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strategii, rzadziej przez innych cztonkow tej struktury [R17]. Przekazujg oni wiedze,
ktéra w zaden sposéb nie jest skodyfikowana w organizacji, ale zdarza sie tez ze
nowi cztonkowie dotgczaja do komitetu strategii bez zadnego wprowadzenia [R4,
R20, R21]. W niektorych organizacjach wymaga sie od nich by mieli juz pewna
wiedze, cho¢ jak wspomniano wcze$niej jej pozyskane jest dosy¢ trudne, gdyz zZrodta

wiedzy o komitetach strategii sg ograniczone.

“W sytuacji, w ktdrej na przyktad mamy do czynienia ze spotkq
giefdowq, tak, duzq spotkq gietdowq, czy tam generalnie ze spotkg
notowanq na rynku regulowanym, to cztonek rady nadzorczej juz
powinien miec takie kompetencje i mie¢ swiadomosc, czym sie zajmuje
rada nadzorcza, komitet (strategii), jakie ona ma kompetencje wtasnie
jak jest zorganizowana praca, jakie ma prawa, jakie ma obowiqzki, tak.
Nie wyobrazam sobie takiej sytuacji, ze uczymy kogos, prawda.” [R4]

Praktyki wewnetrzne to nie tylko formalne regulacje. W teorii praktyki
istnieje chociazby jeszcze pojecie wspoOlnego rozumienia rzeczy. Z wywiadéw
wynika, ze w radach nadzorczych, w ktérych powstajg komitety strategii rozumie
sie strategie jako istotng, czy wrecz fundamentalng kwestie dla spétki. Badani
moéwili o tym, ze traktuje sie jg priorytetowo. Pozornie moze to przypominac
wspomniang wcze$niej norme spoteczng dotyczaca moralnego obowigzku
angazowania sie w strategie. Tu jednak chodzi o wspdlne rozumienie rzeczy na
poziomie organizacyjnym, ktére moze wynikac z kultury organizacyjnej czy kultury
rady. Komitet strategii jest symbolem, Ze w strategia w danej organizacji ma duze
zZnaczenie.

Przeprowadzone badania daly ponadto wglad w nieformalne rytuaty
organizacyjne kluczowe dla funkcjonowania komitetéow strategii, w tym rytuaty
otwartosci, nieformalno$ci i uwaznosci. Rozmdéwcy opisywali je zwykle przy okazji

opisow praxis i praktykéw komitetow strategii dziatajacych w réznych spotkach.

6.3.4.2.1 Rytualy

Trzy gtéwne rytuaty, ktére wyraznie wynikaja z badan to rytual otwartosci,
nieformalno$ci i uwaznosci.
Pierwszym ze zidentyfikowanych rytuatéw organizacyjnych jest rytuat

otwartoS$ci. Zostal on juz w szczegdtach opisany w poprzednim podrozdziale
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dotyczacym praktykéw. Chodzi w nim o to, Ze cho¢ komitet ma oficjalng liczbe
cztonkéw na jego posiedzenia sg zapraszani inni goscie, zaréwno inni cztonkowie
rady, cztonkowie zarzadu czy konsultanci. Przywotano go tutaj, poniewaz nie jest to
formalna zasada zawarta w regulaminach, tylko wytwér poszczeg6lnych
organizacji, czy tez pewien artefakt behawioralny.

Drugi ze zidentyfikowanych rytuatéw to rytuatem nieformalnosci. Komitet
strategii jest formalng strukturg organizacyjng powotywang w ramach rad
nadzorczych przez jej cztonkéw. Swiadczy o tym chociazby tryb jego powotywania
uchwata rady nadzorczej, funkcjonowanie na podstawie regulaminéw rady
nadzorczej lub komitetu strategii czy sprawozdawanie sktadu osobowego,
czestotliwosci spotkan i zakresu prac. Z przeprowadzonych wywiadéw wynika
jednak, ze w atmosfera pracy 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 reguty nagrywane [R6, R17]. Taka atmosfera

pozwala na bardziej swobodne przedstawianie swoich opinii.

,No tez tego tak nie powie, a na komitecie strategicznym, ktérego juz
nie ma nagrywanego, nie ma minutkowanego, to tez jest poziom taki...,
mdowie Pani teraz tez bez konsekwencji, no bo to jest tak... Gdybym miat
spekulowad, to bym powiedziat, Ze moze nie bedziemy tego urzgdzenia
konkretnej firmy narzucali.” [R6]

Pewne rzeczy chetniej sie mowi, gdy nie ma sie Swiadomosci, ze kazde stowo
jest rejestrowane, czy ze za chwile zostanie zanotowane w protokole. Badani
wspominali, Ze dzieki temu czuli sie bezpieczniejsi, otwarci na szczerg rozmowe
,bez konsekwencji” czy burze mézgéw [R21]. Sg komitety w ktdérych te spotkania
odbywaja sie przy okazji wspolnego positku, czy posiedzen wyjazdowych, co sprzyja

mniej formalnej atmosferze.

1 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 ogdle, przy spdtce nawet, gdzie tam to nie bedzie
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ani rada, ani nic, tylko czasem spotykamy sie ze znanymi osobami, co
wy o tym sqdzicie, taka troche burza mozgdow. Mi sie wydaje, ze to by
byto 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 robié, 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 zupetnie nieformalnie, jak cos tam trzeba,
to potrafig na telefon zadzwonic, gdzies tam do jakiegos okreslonego
cztonka tego komitetu i cos tam odbic, czy tak, czy tak.” [R25]

Trzecim ze zidentyfikowanych rytuatéw jest rytuat uwaznosci.
Charakterystyczne dla komitetow strategii jest to, Ze jest to ,przestrzen na chwile
takiego cofniecia sie, oddechu, dopytania” [R6]. Posiedzenia tej struktury pozwalajg
zdaniem badanych na lepsza koncentracje na strategicznych tematach dotyczacych
spoiki.

Rozmoéwcy 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 koncentruja sie one
na bardzo ograniczonej liscie zagadnien i uczestnicy moga bardziej doktadnie
zapozna¢ sie z danym tematem. Jest takze wiecej czasu na dyskusje. Decyzje
strategiczne nie s3 podejmowane szybciej, ale zdaniem rozméwcéw z wieksza
Swiadomoscig i uwaznoscig [R25], bo wydzielone komitety strategii w radach
nadzorczych pozwalaja ich cztonkom przyjrze¢ sie szczegétowo danemu

zagadnieniu [R22].

,Mysle, ze komitet strategii moze wydftuza¢ podejmowanie
strategicznych decyzji w spofce. Ale to jest takie jakby korzystne mimo
wszystko, bo jakby to wydtuzanie nie wynika z tego, ze, nie wiem, ze po
prostu to ma sie odlezed, tylko z tego, ze ma jakies zasadne pytania. |
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 szczegdtach
posiedziat. Czyli komitet strategii dla danego projektu zada sto pytarn, a
rada, juz taka szersza, zada piec pytan, tak?” [R25]
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,[...] nie lubie takiej sytuacji, gdzie, tak jak przed chwilg to opisywatem
tak obrazowo, siedzi ttum ludzi i jest taka presja, no stuchajcie, juz
przynudzasz, tak? Zadajgc tysigc pytan szczegdtowych, ktdre nas nie
interesujq, przejdzmy juz do nastepnego punktu w porzgdku obrad,
prawda? Ja tego nie lubie. Dla mnie wazne jest, zeby jednak dogtebnie
cos wyjasnic, a nie zadaje pytarn bez powodu, wiec jezeli kogos temat
nie interesuje, to przeniesmy to na inne forum i moze wtasciwym forum
jest komitet strategii.” [R11]

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

6.3.5 Podsumowanie wynikéw badan praktyk komitetow strategii

Pogtebione wywiady z cztonkami rad nadzorczych oraz analiza dokumentow
korporacyjnych pozwolita na przeanalizowanie trzech obszarow praktyki
komitetow strategii w Polsce: praktyk, praktykéw i praxis, ktére zostaly
podsumowane na Rysunku 12. Rysunek ten stanowi rozszerzenie wers;ji
zaprezentowanej w podsumowaniu rozdziatu 3 (po$wieconego strategii jako
praktyce). Wersja ponizsza zbudowana jest w oparciu o zidentyfikowane w trakcie
badania elementy i stanowi graficzne podsumowanie wynikéw opisanych w
rozdziale. Wsérod gtéwnych praktyk zidentyfikowano: normy spoteczne, zasady
zarzadzania na poziomie firm, codzienne polityki firm, rytuaty oraz do§wiadczenia
z zasiadania w radach nadzorczych. Do praktykéw zaliczono formalnych cztonkow
komitetow strategii oraz nieformalnych gosci, takich jak inni cztonkowie komitetu
strategii, prezes cztonkowie zarzadu, dyrektorzy dziatéw, prezesi spotek zaleznych,
biuro obstugi rady oraz konsultanci. Do praxis natomiast zaliczono posiedzenia
komitetow strategii, elementy procesu podejmowania strategicznych decyzji przez

komitety strategii, warsztaty i posiedzenia wyjazdowe oraz nieformalne spotkania.
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Rysunek 12 Praktyka komitetow strategii w Polsce

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

!

Praktyki
Regulacje: Kodeksy
dobrych praktyk,
przepisy prawa,
regulacje MAR

Normy spoteczne

Zasady zarzadzania na
poziomie firm:
regulaminy rad

nadzorczych i
komitetéw strategii

Codzienna polityka
firmy: Wewnetrzne
procedury

Rytuaty: otwartosci,
nieformalnosci,
uwaznosci

Doswiadczenia z
zasiadania w radach

Cztonkowie komitetu strategii,
cztonkowie rady, kadra
zarzadzajaca dostosowuja
praktyki do swoich potrzeb i
kontekstu

Praktycy
Formalni cztonkowie komitetu
strategii, w tym
przewodniczacy komitetu
strategii

Nieformalni cztonkowie
komitetu i goscie: cztonkowie
rady nadzorczej, prezes,
cztonkowie zarzadu,
dyrektorzy dziatéw, prezesi
spoétek zaleznych, biuro obstugi
rady, konsultanci

Praxis
Posiedzenia komitetéw
strategii

Elementy procesu
podejmowania
strategicznych decyzji
- Zapoznawanie sie z
materiatami
- Dyskusje i zadawanie
pytan
-Recenzowanie i
opiniowanie
- Przedstawianie
stanowiska radzie
nadzorczej
- Monitorowanie
postepow
strategicznych celéw
oraz strategicznych
aktywnosci

Warsztaty i posiedzenia

wyjazdowe
nadzorczych
Nieformalne spotkania
Nastroje spoteczne, wptyw regulatorow, kultura firmy i T

rédto: Opracowanie wtasne na podstawie Whittington (2006) oraz Brennan i Kirwan (2015)

Ponadto analiza materiatu badawczego wskazuje zaréwno paradoksalny
charakter komitetu strategii w poréwnaniu np. z komitetem audytu, jak i trzy wazne
procesy definiujgce funkcjonowanie komitetéw strategii i ich zaangazowania.

Paradoksalny charakter komitetow strategii polega na tym, ze nie moga one
konkurowac o range z komitetem audytu, ktéry ma dobre umocowane formalne,
jasne znaczenie i role w nadzorze korporacyjnym. Sktad komitetéw strategii, w
poréwnaniu z komitetem audytu jest dosy¢ przypadkowy i nie ma kompetencyjnych
barier wejscia, tak jak ma to miejsce w przypadku komitetu audytu. Wreszcie
respondenci generalnie wypowiadaja sie o komitecie strategii jako o organie, ktory
nie tylko ma niejasne cele i spos6b dziatania, ale bez probleméw dziata w sposéb
quasi nieformalny w formie dodatkowych spotkan, ptynnej agendy, braku
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detalicznego protokotu obrad lub nagrywania. A jednoczesnie jest on postrzegany
przez respondentéw nie tylko jako miejsce dyskusji najwazniejszych decyzji spo6tki,
ale takze wazny obszar budowania wzajemnego zaufania cztonkéw rady, oraz
kooperacji pomiedzy zarzadem. Generalnie, co podkreslali wszyscy respondenci,
pomimo tendencji do dzielenia sie pracg w ramach rady, w posiedzeniach komitetu
strategii cztonkowie rady chcg lub biorg czynny udziat, nawet gdy nie s3 jego
formalnymi cztonkami i uczestnicza w pracach innych komitetéw. Nieformalna
wysoka ranga komitetéw strategii ma - jak wykazuja badania - trzy gtéwne powody
i uwarunkowania.

Po pierwsze, komitety strategii majg tendencje do odformalizowania swojej
roli w poréwnaniu z rolg rady nadzorczej. Przejawia sie to wielu elementach
praktyki - poczawszy od otwartego charakteru spotkan, braku jednoznacznej
agendy w skali roku, braku jasnej definicji zadan i celéw, az do ptynnego okreslania
relacji z zarzadem.

Po drugie, komitety strategii tworzg nowa neutralng przestrzen wspotpracy
z kadrag kierowniczg spotek. Cho¢ jak pokazaly badania dokumentéw
korporacyjnych w Europie komitety strategii maja formalnie okreslone cele i
zadania, w praktyce ptynnie przechodza od tradycyjnej funkcji nadzoru do funkcji
doradztwa i wspétpracy. Mozna to nazwac¢ tworzeniem neutralnej lub liminalnej
przestrzeni, aby zasygnalizowa¢ kadrze kierowniczej zawieszenie czasowe swojej
funkcji nadzoru i przej$¢ do roli dyskutantéw, wspdtpracownikéw i recenzentow.
Tworzenie takiej neutralnej przestrzeni ma zaréwno wymiar fizyczny (wspolne
wyjazdy, warsztaty) jak i symboliczny (wspdlne i partnerskie dyskusje nad
projektami strategii, najlepszymi praktykami, budowa wzajemnego zaufania,
dzielenie sie informacjami w sposéb nieformalny itd.).

Po trzecie, komitety sg miejscem w ktérym nie tylko dyskutuje sie wazne
zagadnienia i decyzje, ale nabierajga one dodatkowego znaczenia z racji
poswiecanego im czasu i uwagi. Ma to szczegdlne znaczenie symboliczne i

legitymizujace zaangazowanie rady nadzorczej w procesie strategii.
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6.4 RoOznice i podobienstwa w podejmowaniu strategicznych
decyzji przez rady posiadajace i nieposiadajace komitet
strategii

Podobienstwa i réznice sa po podsumowaniem i uwypukleniem wielu watkéw,
ktére zostaly poruszone w powyzszym rozdziale. Najbardziej widoczne s3 to te na
poziomie posiedzen rad nadzorczych, postrzeganego zaangazowania cztonkéw rad
w strategie oraz ogolnie procesu podejmowania strategicznych decyzji w
organizacji.

W radach nadzorczych z komitetem strategii posiedzenia rady przebiegaja
sprawniej, poniewaz zdjete s3 z nich czasochtonne dyskusje dotyczace
strategicznych kwestii [R17]. To, Ze przeloZzone s3 one na poziom komitetow
strategii sprawia, Ze decyzje strategiczne nie s3 podejmowane szybciej, lecz z
wieksza swiadomosciag. Cztonkowie rady nadzorczej moga wej$¢ w wiekszy poziom
szczegbtowosci, rozumiejg lepiej na czym polega projekt zaproponowany przez
zarzad [R24, R25].

Powyzszy stan rzeczy wplywa na to jak cztonkowie rad nadzorczych
postrzegaja swoje zaangazowanie w strategie. Ci, ktérzy angazuja sie w prace
komitetu strategii deklarowali, Ze poziom ich wptywu na strategie jest wyzszy.

Jesli chodzi o podobienstwa to wida¢ je ogélnie na poziomie procesu
strategizowania, ktéry opisywali cztonkowie rad nie majacy doswiadczenia z
komitetami strategii [R1, R8, R10, R16, R22]. Wyglada on dosy¢ podobnie do tego
opisywanego w podrozdziale 6.3., czyli zarzad prezentuje pomyst radzie nadzorczej,
ktéra nastepnie przedstawia swoje uwagi, do ktérych w kolejnym kroku
ustosunkowuje sie zarzad. Proces jest iteracyjny i trwa, az do momentu, gdy rada
nadzorcza nie ma zastrzezen i przeglosowuje pozytywng rekomendacje dla
inicjatywy. Rady nadzorcze z komitetem strategii poprzez wypracowywanie
wczesniej projektu strategii robig to w sposoéb blizszy roli konsultantéw. Spotkania
pozwalaja na lepsza komunikacje z zarzadem, wejscie w role doradcéw, a nie tylko
nadzorcow. Proces wspéipracy rady nadzorczej z zarzagdem, cho¢ jest przeniesiony
do formalnego komitetu, jest bardziej nieformalny, komitet wspéipracuje nie tylko

z zarzadem, ale i doradcami zewnetrznymi.
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Rozdzial 7. Zakonczenie

7.1 Jeden komitet i cztery paradoksy - wnioski teoretyczne i
dyskusja wynikow

Gtownym celem pracy byto poznanie praktyk komitetow strategii. Cel zrealizowano
osadzajac prace w konteks$cie teoretycznym poprzez sporzadzenie przegladu
literatury z zakresu zarzgdzania strategicznego i fadu korporacyjnego na temat
strategicznej roli rady i funkcji komitetow w radach, oraz przeprowadzajgc badania
motywow ich powolywania oraz praktyk strategizowania rad nadzorczych, ktére
powotuja i nie powotuja takiej struktury. Przeprowadzony projekt badawczy jest
odpowiedzig na wezwania $rodowiska naukowego do otwarcia czarnej skrzynki
tadu korporacyjnego i przyjrzenia sie temu, co dzieje sie w radach (Daily i in., 2003;
Huse i in., 2011; Kotadkiewicz, 2014; R. Leblanc i Schwartz, 2007; Leblanc, 2004;
Mcnultyiin., 2013; Van Ees i in., 2009), oraz odpowiedzig na potrzeby szczegbétowej
analizy innych niz najpopularniejszych komitetow powolywanych w radach
(Kaczmarek i Nyuur, 2016).

W pracy postawiono sze$¢ pytan badawczych. W celu odpowiedzi na pytanie
pierwsze dotyczace rekomendacji europejskich dobrych praktyk w zakresie
komitetow strategii, przeanalizowano stosowne dokumenty i wskazano, Ze nie
zawieraja one zalecen odnos$nie do powolywania ani funkcjonowania tych
komitetow.

Drugie pytanie badawcze dotyczyto charakterystyki komitetéw strategii w
Europie. W badaniu zidentyfikowano ich 81 w dziewieciu krajach, a nastepnie
przeanalizowano je pod katem branz, w ktoérych wystepuja, struktury samych
komitetow oraz rad, a takze deklarowanych rol i zadan, co opisano w rozdziale 5.

Trzecie pytanie badawcze dotyczyto deklarowanych funkcji i dziatan
komitetow strategii w Europie. Prawie potowa z badanych struktur nie okreslata
jednoznacznie swojej roli ani jako doradczej ani nadzorczej, te zas ktdre to robity,
cze$ciej deklarowaty role doradcza niz nadzorcza. Analiza zakresu obowiazkow i
realizowanych zadan wskazata, ze mozna je podzieli¢ na cztery grupy, ktore bliskie
s3 tym wyréznianym w literaturze dla rad (Huse, 2007a; Machold i Farquhar, 2013;

McNulty i Pettigrew, 1999): 1) ksztaltowanie tresci, kontekstu i wdrazania strategii,
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2) ksztattowanie strategicznych decyzji, 3) strategiczna kontrola oraz 4) kontrola
strategicznych decyzji i aktywnoSci. Analiza doprowadzita do potwierdzenia
paradoksalnego, jednoczes$nie doradczego i nadzorczego charakteru komitetow
strategii, podkreslanego przez Harrisona (1987) i zesp6t Hermansona (2020).

Czwarte pytanie dotyczyto motywoéw powotywania komitetéw strategii.
Zidentyfikowano dwie grupy powodoéw, dla ktorych rady powotuja komitety
strategii, przy czym okazato sie, waznymi interesariuszami w tym procesie s3g nie
tylko cztonkowie rad, ale takze zarzady i akcjonariusze.

Pigte pytanie badawcze dotyczyto praktyk dziatania komitetéw strategii w
Polsce. Przeprowadzone badanie pozwolito opisaé, kto wchodzi w ich sktad
(praktycy), skad ich cztonkowie czerpig wiedze jak dziata¢ (praktyki) oraz jakie sg
ich aktywno$ci (praxis), ale tez odkry¢ pewne prawidtowosci, w tym takze takie o
paradoksalnym charakterze.

W ramach odpowiedzi na ostatnie pytanie badawcze wskazano réznice i
podobienstwa pomiedzy dziataniem rad, ktére posiadajg i nie posiadajg komitetéw
strategii.

Analiza i por6éwnanie ze soba przegladu literatury, regulacji w zakresie
miekkiego prawa, dokumentéw korporacyjnych spoétek europejskich oraz
pogtebionych wywiadéw w Polsce doprowadzity takze do czterech gléwnych
wnioskéw badawczych, ktére wskazuja na paradoksalny charakter komitetéw
strategii i stanowig najlepszg mozliwg interpretacje dziatan tego stabo zbadanego
fenomenu. W literaturze podkresla sie, Ze na powotywanie komitetow takich jak
komitety audytu, wynagrodzen i nominacji znaczacy wplyw maja regulacje
bezposrednio rekomendujace te praktyke tadu korporacyjnego (Kaczmarek i Nyuur,
2016). W przypadku komitetéw strategii nie zaobserwowano takiego efektu.
Rekomendacje dobrych praktyk - jak juz wielokrotnie podkre$lano w pracy - nie
zawierajg zalecen odno$nie do zaktadania ani funkcjonowania tych komitetow.
Przeciwnie, pojawiajg sie w nich rekomendacje, by nie przekazywac¢ kwestii
zwigzanych ze strategia do osobnego komitetu. Niemniej jednak rézne regulacje
dotyczace rad maja posredni wplyw na komitety strategii, na co wskazujg
przeprowadzone wywiady z czlonkami rad nadzorczych. Sugeruja one, iz
powotywanie komitetéw strategii moze by¢ odpowiedzig na doregulowanie w

ostatnich latach rad nadzorczych. Bazujace na teorii agencji, zalecenia dotyczace
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fadu korporacyjnego i dobrych praktyk wspieraja niezalezno$¢ cztonkéw rad,
kontrole i formalno$¢ relacji pomiedzy zarzadzajacymi i nadzorujacymi spotkami
(Sundaramurthy i Lewis, 2003). Takie podejsScie za$ utrudnia udziat rad w
podejmowaniu strategicznych decyzji (Concannon i Nordberg, 2018; Pugliese i in.,
2009). Czlonkowie rad tworzg wiec nowe rytualy i rutyny, niezwigzane z
formalnymi, skoncentrowanymi na kontroli procesami, ktére zwiekszajg w ten
sposdb kreatywno$¢ i przywracajg liminalny charakter rad (Concannon i Nordberg,
2018; Parsons i Feigen, 2014). Tworzenie komitetow strategii moze by¢ przyktadem
tego typu struktury. Przeprowadzone badanie wskazuje wiec na cztery istotne

paradoksy w praktyce rad nadzorczych, ktére streszczam na Rysunku 13.

Rysunek 13 Obszary paradoksow komitetow strategii

Efektywnosciowe i
sygnalizacyjno- Rola doradcza i
legitymizacyjne nadzorcza
motywy powotywania

Formalni i nieformalni
cztonkowie - Formalna struktura
zawieszenie rol sprzyjajaca
sprzyjajace wspotpracy nieformalnemu
przy strategizowaniu strategizowaniu
réznych interesariuszy

Zrédto: Opracowanie wiasne

Po pierwsze komitet strategii taczy w sobie zadania zaré6wno doradcze jak i
nadzorcze w zakresie angazowania sie w strategie. Prawie potowa z analizowanych
w niniejszej pracy struktur komitetéw strategii w Europie nie okreslata
jednoznacznie swojej roli ani jako doradczej ani nadzorczej, te za$, ktore to robity,

nieco czesSciej deklarowaly role doradcza, jedynie kilka z komitetéw byto
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nadzorczych. Analiza zakresu obowigzkoéw i realizowanych zadan wskazata, ze
mozna je podzieli¢ na cztery grupy, ktore bliskie s3 tym wyr6znianym w literaturze
dla zadan przypisywanych radom (Huse, 2007a; Machold i Farquhar, 2013; McNulty
i Pettigrew, 1999): 1) ksztattowanie tresci, kontekstu i wdrazania strategii, 2)
ksztattowanie strategicznych decyzji, 3) strategiczna kontrola oraz 4) kontrola
strategicznych decyzji i aktywnosci. Cho¢ z badan wynika, Ze najwiecej uwagi i czasu
komitety strategii poSwiecaja na zadania z pierwszej grupy, ktére sg Scisle zwigzane
z rolg doradcza rad, to jednak znaczng cze$¢ zadan stanowig te przypisywane roli
kontrolnej. Analiza doprowadzita do potwierdzenia w warunkach europejskich
paradoksalnego, jednoczesnie doradczego i nadzorczego charakteru komitetéw
strategii, podkres$lanego juz w przesztosci w badaniach rad amerykanskich
(Harrison, 1987; Hermanson i in., 2020) i Harrisona (1987). Wyniki
przeprowadzonych badan rozwijajg tym samym oprdécz 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). Rozszerzajg one takze debate na temat integracji kontrastujgcych ze
sobg teorii i roli rad w strategii (Hillman i Dalziel, 2003; Sundaramurthy i Lewis,
2003).

Po drugie komitet strategii jest formalng struktura, ktéra sprzyja
nieformalnemu strategizowaniu. Przeprowadzone badanie pozwolilo opisa¢
praktyki komitetéw strategii - kto wchodzi w ich sktad (praktycy), skad ich
cztonkowie czerpia wiedze jak dziata¢ (praktyki) oraz jakie sa ich aktywnosci
(praxis), ale tez odkry¢ pewne prawidtowosci, w tym takze takie o paradoksalnym
charakterze. W literaturze przedmiotu komitet strategii jest opisywany jako
formalna struktura powotywana przez cztonkéw rady w celu sformalizowania
proceséw strategicznych, czy tez proceduralnego strategizowania (Hendry i in.,
2010). Badania sugerujg jednak, ze w rzeczywistosci polskiej jest to instytucja, ktéra
ma nie do konica jasne cele i sposdb dziatania, oraz quasi nieformalny tryb dziatania.
Jest miejscem dyskusji najwazniejszych decyzji spétki, ale takze obszarem
wzajemnego budowania zaufania cztonkéw rady i kooperacji z zarzagdem. Komitety
strategii maja tendencje do odformalizowania swojej roli w poréwnaniu rada
nadzorcza, przez co tworza neutralng przestrzen wspétpracy z kadrg kierownicza.

S3 miejscem, w ktéorym dyskutuje sie wazne zagadnienia i decyzje, ktére z racji
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poswiecanego im czasu i uwagi nabierajg dodatkowego znaczenia. Dziatania
komitetu wykraczajg poza jego formalny wymiar, poprzez nieformalne spotkania i
interakcje ich formalnych i nieformalnych cztonkéw. To wszystko za$§ wskazuje na
opisany w literaturze zdecydowanie mniej formalny interaktywny tryb
strategizowania (Hendry i in., 2010).

Trzeci punkt stanowi w pewnym stopniu rozwiniecie poprzedniego, skupia
sie bowiem na osobach-praktykach komitetu strategii. Komitet strategii jest
strukturg powotywana przez cztonkéw rad, ktéry formalnie sktada sie z okreslone;j
liczby cztonkéw wytonionych z ich grona. W praktyce, jak wykazaty badania,
komitety strategii obraduja w otwartej formule. Na posiedzeniach pojawiajg sie inni
cztonkowie rady, ale rowniez przedstawiciele zarzadu, dyrektorzy i konsultanci.
Ponadto, jak wskazaly przeprowadzone badania, na powolywanie komitetow
strategii majg wplyw nie tylko cztonkowie rad, lecz takze akcjonariusze i zarzady.
Komitet jest wiec przestrzenig stuzaca strategizowaniu nie tylko cztonkom rady, ale
innym kluczowym praktykom zaangazowanym w ten proces w organizacji.
Naktadajac na to wspomniang w poprzednim akapicie nieformalnos¢, komitety
strategii zaczynajg przypomina¢ formulg warsztaty strategiczne, ktére sa swego
rodzaju ,epizodami strategicznymi” w funkcjonowaniu organizacji (Hendry i Seidl,
2003), sprzyjajacymi liminalnym do$wiadczeniom ich uczestnikéw (Johnson i in.,
2010). Na czas warsztatu zawieszane sa standardowe struktury i procedury
organizacyjne oraz hierarchiczne zalezno$ci. Zapewniaja one przestrzen, ktéra daje
mozliwos¢ interakcji i komunikacji w nowy sposéb, stanowigc platforme do
eksperymentalnego, kreatywnego i refleksyjnego dyskursu strategicznego.
Podobne procesy moga wiec zachodzi¢ na komitecie strategii, gdzie niwelowane sa
standardowe podziaty na zarzadzajgcych i nadzorujacych, zaleznych i niezaleznych,
wewnetrznych i zewnetrznych. Cho¢ komitet strategii jest zawigzywany w radach z
ich cztonkéw, to w praktyce czesto stuzy najlepiej czasowemu zawieszeniu rél i
budowaniu produktywnej wspétpracy réznych grup praktykéw strategizujacych w
organizacji.

Po czwarte przeanalizowane w badaniach powody powotywania komitetéw
strategii wskazuja na dwie grupy dominujacych i rownie waznych motywow:
efektywnoSciowych i sygnalizacyjno-legitymizacyjnych. Powody zebrane w

pierwszej grupie sugeruja, ze rady powotuja komitety strategii, aby usprawnic
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swoje dziatanie, szczeg6towo zaznajomic¢ sie z problemami natury strategicznej oraz
by poprawia¢ wspotprace miedzy radg a zarzagdem. Ten wynik badan w duzej mierze
pokrywa sie z wynikami badan na amerykanskich komitetach strategii (Hermanson
i in.,, 2020). Druga grupa motywéw sygnalizacyjno-legitymizacyjnych, moze by¢
postrzegana jako instytucjonalna odpowiedz lub strategiczna adaptacja do
zewnetrznej presji na wieksze zaangazowanie rad nadzorczych w strategie (np.
Casal, 2014; Hendry, Kiel i Nicholson, 2010; Jezak, Bohdanowicz, Kazmierska-
Jézwiak i Matyjas, 2016; Pugliese i in., 2009). Rady poprzez powotywanie komitetow
strategii sygnalizujg wieksze zaangazowanie i profesjonalizacje procesu
podejmowania strategicznych decyzji w spoétce, silniej legitymizujac w ten sposéb
role rady nadzorczej w procesach o strategicznym znaczeniu. Raportujac komitety
strategii firmy z kolei wysytaja na zewnatrz organizacji sygnat, ze strategia jest
waznym obszarem dla spo6tki oraz, Ze praca nad nig oraz wdrozenie charakteryzuje
sie ona wysokimi standardami fadu korporacyjnego. Jest to, wiec forma komunikacji
7 otoczeniem, ale proces ten ma wymiar takze wewnetrzny. Daje on poczucie
spokoju i bezpieczenstwa cztonkom rad i wiekszego wptywu na sprawy spotki, co
stanowi takze odpowiedZ na zwiekszone wymagania wynikajace z reform tadu
korporacyjnego, o ktérych wspomniano na poczatku. Cztonkowie rad powotuja te
struktury z poczucia zagrozenia przed mozliwymi konsekwencjami wynikajgcymi z
niedopelnienia swoich licznych obowigzkéw. Z jednej strony rady nadzorcze mogg
powotywac komitety strategii, by faktycznie zintensyfikowa¢ swoje zaangazowanie
w strategie, z drugiej moze to by¢ takze dziatanie fasadowe, ktére stuzy wywotaniu
wrazenia zwiekszonej pracy oraz zaangazowania. Mamy wiec do czynienia z

kolejnym paradoksem.

7.2 Glowne ograniczenia i Kierunki dalszych badan

Zaprezentowane w dysertacji doktorskiej badania majg swoje ograniczenia
metodologiczne i merytoryczne. Po pierwsze, badania drogg wywiadéw maja swoje
klasyczne ograniczenia metodologiczne, do ktorych nalezy zaliczy¢ w
przeprowadzonym projekcie koncentracje na perspektywie cztonkéw rad
nadzorczych. Zastrzezenia w tym aspekcie moga w szczegdlnosci dotyczy¢
subiektywnosci danych (Eisenhardt, 1989b). Aby ograniczy¢ efekty tego zjawiska

do badania zaprositam cztonkéw rad majacych rézna pespektywe na eksplorowane
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zagadnienie komitetéw strategii. Byli ws$réd nich zaréwno cztonkowie rad
nadzorczych, ktérzy zasiadali formalnie i nieformalnie w komitecie strategii,
cztonkowie, ktoérzy w swojej radzie mieli stycznos¢ w komitecie strategii, lecz nie
uczestniczyli w jego pracach, oraz tacy, ktorzy nie mieli stycznosci z taka struktura.
Dodatkowo wiekszos¢ badanych dysponowata bogatym doswiadczeniem
zawodowym wynikajgcym z zasiadania zaré6wno w réznych radach, komitetach, jak
i zarzadach. Takie podejScie pozwolito uzyska¢ szersza perspektywe na badane
zagadnienie. Dodatkowo by zapewni¢ wysoka jako$¢ badan zastosowano
triangulacje zrédet danych. W tym celu korzystano z publicznie dostepnych
raportdw i sprawozdan spotek, oraz dokumentéw wewnetrznych komitetéw
strategii udostepnianych w trakcie wywiadéw. Zrédet tych jednak takze tyczy sie
uwaga dotyczaca potencjalnej stronniczos$ci danych. Spétki gietdowe sg co prawda
przepisami prawa zobligowane do publikacji raportéw rocznych, jednak cze$¢ z
zawartych informacji ujawniajg one dobrowolnie. Kierownictwo firmy zdajac sobie
sprawe, Ze dobrze zarzgdzana polityka ujawniania informacji niesie ze sobg korzysci
ekonomiczne, dba o przekazywane za zewnatrz organizacji materiaty (Williams,
2001). Informacje dotyczace komitetéw strategii (poza sktadem i czestoscia
posiedzen) spdétki publikuja na zasadzie dobrowolnosci. Nalezy mie¢ zatem
Swiadomos¢, iz raportowane przez komitety funkcje oraz realizowane zadania moga
odbiega¢ od stanu rzeczywistego.

Innymi podnoszonym w literaturze ograniczeniami s3: retrospektywny
charakter wywiadéw (Eisenhardt, 1989b), a takze generalizowanie przez badanych
cztonkéw rad omawianych kwestii, wynikajacy z wrazliwej natury poruszanych
tematow (Rogatko, 2021). Nalezy podkres$li¢ jednak w tym miejscu, iz badanie rad
ze wzgledu na ich elitarny charakter i poufno$¢ poruszanych kwestii jest niezwykle
trudnym obszarem badawczym (Daily i in., 2003; Kotadkiewicz, 2013; Leblanc i
Schwartz, 2007; Machold i Farquhar, 2013). Konsekwencjg jest niestety niska ilo$¢
badan na ten temat i stabe zrozumienie tego, co dzieje sie za zamknietymi drzwiami
rad nadzorczych. W takiej sytuacji nawet badania posiadajace wskazane powyzej
ograniczenia, stanowig zr6dto unikalnej wiedzy w obszarze dziatania rad
nadzorczych.

Po drugie, przyjete podejscie badawcze, w ktérym rozmawiano z cztonkami

réznych rad nadzorczych, nie pozwolito na szczegétowy opis zidentyfikowanych
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praktyk, czy uchwycenie ich zmiennos$ci w czasie. Przeprowadzone badania moga
jednak stanowi¢ punkt wyjscia do zaprojektowania podtuznych studiéw
przypadkéw na Kkonkretnych komitetach strategii. Koncentracja na jednej
organizacji i komitecie strategii pozwolitaby nie tylko w sposéb pogtebiony
przeanalizowac¢ proces strategizowania rad nadzorczych, ale réwniez uchwycic¢
perspektywe roznych interesariuszy. Tego typu badania mogltyby by¢ prowadzone
w oparciu miedzy innymi o analizy materiatéw nagraniowych z posiedzen rad,
metode ktora intensywnie rozwija sie w ostatnich latach (Bezemer i in. 2018;
Bezemer i in., 2014). Rezulaty pracy pokazuja, ze ciekawym przyszlym obszarem
badawczym mogtoby by¢ systemowe spojrzenie na relacje miedzy rada i zarzadem,
oraz w samej radzie - logike powstawania podzialéw pomiedzy cztonkami rady a
cztonkami komitetow, budowanie koalicji i inne zachowania o charakterze
politycznym, w ktore zaangazowany jest komitet strategii.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na swobodng atmosfere
posiedzen komitetow strategii oraz uczestnictwo w tych posiedzeniach nie tylko ich
formalnych cztonkéw, ale takze m.in. innych cztonkéw rad nadzorczych oraz
cztonkéw zarzadu. Zdaniem badanych taki charakter spotkan przyczynia sie do
zanikania w przestrzeni komitetu formalnych podziatéw, sprzyja budowaniu
zaufania pomiedzy organami nadzorczymi i zarzadzajgcymi spotka, a takze wspiera
kreatywng dyskusje nad strategia. Druga strona medalu jest jednak taka, iz osoby,
ktére nie uczestnicza w posiedzeniach komitetu strategii, sg wykluczone z dyskusji
o strategii. Bardzo czesto rekomendacje komitetu strategii sg przyjmowane przez
rade nadzorcza bez dodatkowej dyskusji. Z jednej strony oczywiscie usprawnia to
prace rady nadzorczej, z drugiej moze prowadzi¢ do podzialéw wewnatrz tej
struktury (faultlines) (Tuggle i in., 2010). Materiat badawczy pozwolit jedynie na
zasygnalizowanie wspomnianych zjawisk, ktére wymagaja dodatkowych analiz, w
szczegblnosci ich konsekwencji dla pracy rady nadzorczej i ich wptywu na
tworzenie i kontrole strategii.

Innym watkiem, o ktérym jedynie zdawkowo wspomniano w wynikach jest
kwestia budowania koalicji w ramach komitetu strategii oraz uzywania go, jako
narzedzie do budowania pozycji i wplywu w ramach organizacji. Przyktadowo
udziatowcy obsadzajac swoimi przedstawicielami komitet strategii, badZ budujac

miedzy sobg koalicje przy decyzjach dotyczacych sktadu tej struktury, moga miec
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wiekszy wplyw na strategiczng orientacje spo6tki niz na forum rady nadzorczej. To
samo dotyczy zarzadu spéiki. Jesli jego przedstawiciele uczestnicza w posiedzeniach
komitetu strategii, buduja zaufanie i zyskujg wsparcie jego cztonkéw, mogg tatwiej
przekona¢ ich do danego pomystu, ktéry nastepnie jest ,rutynowo” gtosowany
przez catg rade nadzorcza. Oczywiscie poza pozytywnymi skutkami takiej sytuacji,
mozna wyobrazi¢ sobie przypadki, w ktorych zarzad forsuje swoje pomysty bez
dodatkowej refleksji ze strony catego organu nadzorczego. Opisane zagadnienia
wydaja sie szczegolnie ciekawe w kontekscie polskich realiéw, w ktorych Skarb
Panstwa jest znaczacym udzialowcem najwiekszych spotek notowanych na gietdzie.
W tego typu spotkach komitet strategii moze stuzy¢, jako nieformalny mechanizm
zarzadzania i wptywu na kluczowe decyzje (Wasowska & Postula, 2018).

Po trzecie, w badaniu nie wzieto pod uwage réznych zmiennych
kontekstowych, takich chociazby jak branza, wiek firm czy zmiennych dotyczacych
struktury i kompozycji rad nadzorczych. W tym celu nalezatoby przeprowadzic¢
badanie na poréwnawczych studiach przypadku, z celowo dobranymi spétkami,
radami nadzorczymi, ktére majg powotany lub nie komitet strategii. Analizy takie
umozliwityby lepsze zrozumienie uwarunkowan powotywania i skuteczno$ci
komitetow strategii. Istotne ograniczenie dla wnioskowania i uogdlnien wynika
ponadto z faktu, ze wszystkie wywiady zostaly przeprowadzone w spotkach
dziatajacych w Polsce, w dwuszczeblowym systemie tadu korporacyjnego. Kontekst
ten jest specyficzny réwniez z uwagi na stosunkowo mtody, rozwijajacy sie rynek
kapitatowy w gospodarce posttransformacyjnej. Mozliwo$¢ wyciagania wnioskéw
dla komitetéw strategii dziatajacych w innych krajach i innych systemach jest
ograniczona i przyszte badania w oparciu o poréwnawcze studia przypadkéw
powinny stuzy¢ rozszerzeniu wiedzy na temat analizowanej struktury w réznych
kontekstach.  Szczegdlnie  interesujace  wydaje  sie  skonfrontowanie
przedstawionych wynikéw badan, w tym paradokséw funkcjonowania komitetow
strategii z funkcjonowaniem komitetéw w innych krajach w celu sprawdzenia, do
jakiego stopnia jest to szersza prawidtowos¢ praktyk tych komitetow, a do jakiego
ich polska specyfika.

Po czwarte, badanie dotyczyto praktyk komitetow strategii, nie podejmujac
tematu tworzenia przez nie wartosci dla rad nadzorczych czy dla spétek. Nie

staratam sie docieka¢ czy w spoétkach, w ktérych sg utworzone komitety strategii
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powstaja lepsze strategie, a w wyniku ich wprowadzania w dtuzszym okresie firmy
osiagaja ponadprzecietne wyniki. Kolejne badania powinny pozwoli¢ zweryfikowac
hipotezy odno$nie istnienia zaleznosci pomiedzy wystepowaniem komitetow
strategii a efektywnoscig dziatania organizacji i jako$ciag formutowanych strategii.
Dodatkowo, dalszym kierunkiem badan powinno by¢ zgtebianie wiedzy nad
zaobserwowanymi paradoksami i ich wptywie na wyniki firm, a takze
zidentyfikowanymi motywami powotywania komitetow strategii. Ten kierunek
dalszych badan wskazuje na potrzebe badan na wiekszych zbiorach danych i w
wielu kontekstach instytucjonalnych i kulturowych.

Po piate, cho¢ w pracy wskazano na pewne korzysci i zagrozenia wynikajgce
z powotywania komitetéw strategii to jest to obszar, ktéry wymagatby
dodatkowych systematycznych analiz. Kwestia ta wydaje sie szczegélnie istotna w
kontekscie wnioskéw praktycznych dotyczacych potencjalnych regulacji, czy
rekomendacji tadu korporacyjnego w zakresie tego typu struktur, ktdre

przedstawione sg w dalszej czesSci pracy.

7.3 WhniosKki praktyczne

Wyniki niniejszej pracy stanowig podstawe dla szeregu praktycznych wnioskéw
zaréwno dla ustawodawcow, szczeg6lnosci cztonkéw rad nadzorczych oraz innych
kluczowych interesariuszy spoétek.

W odpowiedzi na kryzysy i skandale korporacyjne reformy tadu
korporacyjnego koncentrowaty sie na kontrolnej funkcji rad i niezaleznos$ci ich
cztonkdéw. Jak pokazuja przeprowadzone badania rady majg jednak sktonnos¢ do
tworzenia mechanizmoéw tadu korporacyjnego, ktére omijajg narzucane wytyczne i
tworza wilasne praktyki dziatania. Stanowi to wazny sygnat dla regulatoréw i innych
instytucji tworzacych rekomendacje dotyczace dobrych praktyk, iz organizacjom
potrzebna jest pewna przestrzen i swoboda dziatania w szczego6lnosci w obszarze
strategii w spotkach. Przeregulowanie w obszarze ogdlnorozumianego tadu
korporacyjnego, moze prowadzi¢ do przynajmniej dwoch negatywnych efektéw po
stronie rad nadzorczych. Po pierwsze do przecigzenia obowigzkami praktykéw na
co dzien zarzadzajacych i nadzorujacych spétkami. Zaglebianie sie w nowe
wytyczne i rekomendacje, moze konsumowac i tak ograniczony czas praktykéw czas

na wykonywanie swoich obowiazkéw, w tym na odpowiednie przygotowanie sie do
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podjecia wazkich i kapitatochtonnych strategicznych decyzji. Po drugie moze to
prowadzi¢ do redukcji lub eliminacji wtasnej inwencji rad w zakresie
wypracowywania korzystnych i skutecznych dla nich praktyk dziatania.

Na poziomie regulacji tadu korporacyjnego nalezy, wiec skrupulatnie
rozwazy¢ argumenty za i przeciw tworzenia rekomendacji powotywania komitetow
strategii. Skutkiem takich zalecen, mogtoby by¢ wyréwnanie pozycji komitetow
strategii z innymi komitetami (audytu, wynagrodzen i nominacji) w kodeksach
dobrych praktyk i regulacjach. Potencjalnie prowadzitoby to nie tylko do
upowszechnienia sie tej praktyki, ale tez zwrdcenia wiekszej uwagi na
problematyke zaangazowania cztonkéw rad w strategie. Komitet ten nie powinien
mie¢ charakteru obligatoryjnego, jednak warto zastosowaé zasade comply or
explain, zgodnie z ktdra rady powinny zastosowac sie do danej rekomendacji lub
wyjasnic dlaczego jej nie stosuja. Takie podej$cie wymagatoby refleksji ze strony rad
na temat tego, jaka role rada obecnie odgrywa w procesach o strategicznym
charakterze dla spétki. Majac na uwadze jednak argumenty przytoczone w
poprzednim paragrafie istnieje ryzyko, ze odgoérne rekomendacje i
ustrukturyzowanie jego prac mogtoby zniwelowac¢ jego wyjatkowy, paradoksalny
charakter i zdolnos$ci rad do wypracowania oddolnych, dostosowanych do kultury
danej organizacji i kultury rady formut pracy.

W zakresie wnioskow dla cztonkéw rad nadzorczych na pewno nie mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, iz nalezy rekomendowac¢ lub nie powotywania komitetéw
strategii. Przeprowadzone badanie wskazuje na potencjalne korzysci z powotania
komitetu strategii w radzie nadzorczej. Komitet strategii moze odgrywac role ciata
doradczego dla zarzadu, moze monitorowa¢ wdrazanie strategii i postepy
projektow o strategicznym znaczeniu dla spétki, sygnalizowa¢ na zewnatrz spotki
role rady w procesie strategii, pomaga¢ w budowaniu zaufania miedzy cztonkami
rady nadzorczej a zarzadem, by¢ przestrzenia do wspolnej pracy roznych
interesariuszy, usprawnia¢ proces podejmowania strategicznych decyzji w
organizacjach czy wptywac¢ na komfort podejmowania strategicznych decyzji przez
cztonkow rad nadzorczych. Analiza przydatnos$ci komitetu strategii powinna by¢
przedmiotem $wiadomej dyskusji w gronie kluczowych interesariuszy spétki w
tym: wiascicieli, zarzadu i rady nadzorczej. W uzasadnionych przypadkach moze

nalezatoby takze do tej triady dotaczy¢ przedstawicieli pracownikéw, czy
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zewnetrznych konsultantéw. Jak pokazuja wyniki badan w niniejszej dysertacji w
pracy rad potrzebna jest przestrzen i czas na spotkania stuzace swobodnej
wymianie, dyskusji, refleksji i kontaktéw miedzy réznymi cztonkami organizacji.
Spotkania te niekoniecznie muszg sie odbywa¢ w formule komitetu, moga by¢ to
cykliczne spotkania rady nadzorczej, jednak o mniej formalnym charakterze niz
typowe spotkania. W przypadku powotania komitetu strategii konieczne jest jego
wyposazenie w zasoby potrzebne do wykonania analiz i zlikwidowania asymetrii
informacji miedzy rada nadzorcza i zarzagdem, zalecane sg tez takie praktyki jak
nieformalne warsztaty i zapewnienie dostepu do informacji kluczowych do
formutowania strategii.

Rady rozwazajace powolanie komitetéw strategii oraz cztonkowie
funkcjonujacych juz komitetéw strategii powinni natomiast zwrdéci¢ uwage na dwa
potencjalne ryzyka plynace z funkcjonowania takiej struktury. Po pierwsze,
komitety strategii moga prowadzi¢ do podzialéw w radzie na osoby, ktére
uczestniczg (jako formalni lub nieformalni cztonkowie) w jego posiedzenia oraz
takich, ktérzy nie sg na nich obecni. Pozornie brzmi to jak truizm, jednak opisany
proces podejmowania decyzji z udziatem komitetu strategii wskazuje, ze zwykle
rekomendacje komitetu strategii przyjmowane s3 bez wiekszej dyskusji na
posiedzeniach rady nadzorczej. Pytania i uwagi oséb, ktére nie uczestniczyly w
posiedzeniu komitetu strategii mogg by¢ pomijane. Moze tez dochodzi¢ do tego, Ze
waska grupa os6b nalezacych do komitetu wyznacza strategiczne kierunki lub
rekomenduje podejmowanie decyzji o znaczacych projektach, bez uwzglednienia
perspektywy innych cztonkéw rady. Drugie ryzyko jest bezposrednio powiagzane ze
wspomnianymi zagrozeniami. Komitet strategii moze by¢ bowiem miejscem
budowania koalicji i uprawiania polityki korporacyjnej przez roéznych
interesariuszy. Szczegdlna uwaga powinna by¢ poswiecona m.in. wyeliminowaniu
potencjalnie niekorzystnych zjawisk - wylgczenia pozostatych cztonkéw rady
nadzorczej z zajmowania sie strategia, wykorzystania komitetu strategii do
nieformalnego wptywania na kluczowe decyzje i dziatania, ograniczenie udziatu
niezaleznych cztonkbw w pracach komitetu strategii czy ograniczenie
odpowiedzialno$ci zarzadu za realizowanie strategii. ~Rekomendowane jest
ponadto jasne okreslenie regul funkcjonowania komitetu strategii i zasad

uczestnictwa w jego posiedzeniach w ramach regulaminéw rad nadzorczych i
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komitetow strategii. Nie mniej wazna wydaje sie takze otwarta komunikacja tych
zasad na posiedzeniach rad nadzorczych oraz wdrozenie nowych cztonkéow w
nieformalne rytuaty.

Na koniec warto wspomnie¢, iz badani cztonkowie rad nadzorczych
podkreslali w wywiadach ograniczong dostepno$¢ wiedzy naukowej i praktycznej
na temat komitetéw strategii, a takze w tematyce zaangazowania rad w strategie.
Sygnalizowano, ze dla praktykéw dostepnych jest szereg szkolen i Zzrodet wiedzy na
temat pracy popularnych komitetéw audytu, wynagrodzen i nominacji oraz
dotyczacych innych niz strategiczne funkcje rady. Po pierwsze rekomenduje
specjalistycznym  organizacjom promujagcym tad korporacyjny, firmom
konsultingowym czy stowarzyszeniom zrzeszajacym cztonkéw rad organizowanie
dodatkowych form upowszechniania wiedzy i przygotowywanie publikacji dla
praktykéw w tym zakresie. Wérdd takich wydarzen czy opracowan, na szczeg6lng
uwage powinny zastugiwac te majgce charakter wymiany do$wiadczen i dobrych
praktyk. Po drugie podkreslam konieczno$¢ wiekszej wspotpracy uczelni i biznesu
w celu dzielenia sie swoimi do$wiadczeniami i wiedzg w zakresie komitetéw
strategii i zaangazowania rad w strategie. Wspotpraca tych dwéch srodowisk jest

niezwykle wazna w kontek$cie budowania wysokiej jakosci tadu korporacyjnego.
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Zataczniki

1. Kwestionariusz wywiadu

X - Pytania gtéwne

X.X - Pytania pomocnicze

Cztonek/cztonkini rady nadzorczej z Czlonek/czlonkini rady nadzorczej bez

komitetem strategii

komitetu strategii

Trendy w tadzie korporacyjnym

1. Jakie sa Pana/Pani obserwacje, czy rola 1.

rad nadzorczych w strategii ro$nie,
spada, pozostaje bez zmian w ostatnich
latach?

Jakie sa Pana/Pani obserwacje, czy
rola rad nadzorczych w strategii
ros$nie, spada, pozostaje bez zmian w
ostatnich latach?

Charakterystyka komitetow strategii

2. Kto uczestniczy w spotkaniach KS?

3. Cojestnaagendzie KS? Czym zajmuje
sie KS?

4. Czestotliwo$¢ i miejsce spotkan KS?

5. Dlaczego w tej sp6tce powotano KS?
5.1. Kto zadecydowat o powotaniu KS?

Zaangazowanie rad nadzorczych w strategie

6. Prosze pomyslec¢ o decyzji strategicznej, 2.

ktéra w znaczacy sposob zmienita losy
spo6iki, w ktora byta zaangazowana rada
nadzorcza oraz komitet strategii (np.:
wprowadzenie nowego produktu,
wejscie na nowy rynek, fuzje,
akwizycje). Czy mégtby Pan/Pani
opisa¢ proces podejmowania tej
strategicznej decyzji.
6.1. Jaki byt udziat w procesie RN i KS z
Pana/Pani perspektywy?

Prosze pomysle¢ o decyzji
strategicznej, ktora w znaczacy
sposOb zmienita losy spétki, w ktorg
byt zaangazowana rada nadzorcza
(np.: wprowadzenie nowego
produktu, wejscie na nowy rynek,
fuzje, akwizycje). Czy mogtby Pan
opisac proces podejmowania tej
strategicznej decyzji?
2.1. Jaki byt udziat w procesie RN z
pana perspektywy?
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6.2. Kto brat udziat w
podejmowaniu tej
decyzji?

6.2.1.Kto brat udziat w
spotkaniach KS? Czy i
w jakim trybie
zapraszani goscie
spoza KS?

6.2.2.Kto ustalat agende dziatan?

6.2.3.Kto prezentuje opinie KS na
radzie?

6.2.4.Jak KS komunikuje sie miedzy
soba, ze spotky, zarzadem?

6.2.5.Z kim Pan/Pani zazwyczaj
rozmawiat? (Jak okreslitaby
Pani/Pan relacje taczace
Panig/Pana z innymi
cztonkami komitetu?)

6.2.6.Jaka jest Pana rola w procesie?

6.2.7.Czy majg Pafistwo w ramach
komitetu wiecej czasu niz rad
ana kwestie strategiczne?

6.3. Przy tym konkretnym
wydarzeniu, jakie byty
dziatania?

6.3.1.Tworzenie
dokumentéw,
telefony, spotkania,
prezentacje, protokoty?
6.3.2.1le czasu poswiecano?
6.3.3.Jakie byty wpisane na state
punkty na agendzie a jakie ad
hoc?
6.3.4.Na ile formalne, na ile
nieformalne?

6.4. Jak wypracowano model
dziatania/ model
podejmowania
strategicznych decyzji o
ktérym Pan/Pani
opowiedziat/a?

6.4.1.Gdy rozpoczynat/a Pan/Pani
prace w komitecie strategii to
skad sie dowiedziat jak
dziata¢? Czy kto$ Pana/Panig
wprowadzit w obowigzki?

6.4.2.Czy ta wiedza jest jako$
utrwalona?

6.4.3.Czy odwotywano sie do
wzorcéw, norm spotecznych,
kodeksoéw, do dziatania innych
komitetéw, wiedzy innych
cztonkow?

AJALAVUd

SIXVdd

DIALMVYd

2.2.

2.3.

2.4,

2.5.

2.6.

2.7.

Kto brat udziat w
podejmowaniu tej
decyzji?
2.2.1.Czy i w jakim trybie
zapraszani gos$cie
spoza rady
nadzorczej?
2.2.2.Kto ustalal agende dziatan?
2.2.3.Z kim Pan/Pani zazwyczaj
rozmawiat o strategii (Jak
okreslitaby Pani/Pan relacje
taczace Panig/Pana z innymi
cztonkami rady?)
2.2.4.Jak okreslitby Pan/Pani
swoja role w tym
procesie?
Przy tym konkretnym
wydarzeniu, jakie byty
dziatania?
2.3.1.Tworzenie
dokumentdw, telefony,
spotkania, prezentacje,
protokoty?
2.3.2.1le czasu poswiecano?
2.3.3.Jakie byty wpisane na state
punkty na agendzie a jakie
ad hoc?
Jak wypracowano
model dziatania/ model
podejmowania
strategicznych decyzji o
ktérym Pan/Pani
opowiedziat/a?
Gdy rozpoczynat/a Pan/Pani
prace w radzie nadzorczej to
skad sie dowiedziat jak dziata¢?
Czy kto$ Pana/Panig wprowadzit
w obowiazki?
Czy ta wiedza jest jako$
utrwalona?
Czy odwotywano sie do
wzorcdw, norm spotecznych,
kodeksow, do dziatania innych
komitetéw, wiedzy innych
cztonkéw?

AJALAVUd

SIXVdd

DIALIVAd
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Zaangazowanie rad nadzorczych w strategie

7. Co byto nietypowego w podejmowaniu 4. Co byto nietypowego w podejmowaniu
tej decyzji strategicznej? tej decyzji strategicznej?

8. Naile dziatanie KS jest inne niz 5. Naile dziatanie rady jest inne niz w
komitetu audytu, wynagrodzen, kwestiach np. audytu, wynagrodzen
nominacji? czy nominacji?

Powolywanie komitetow strategii

10. Dlaczego Pana/Pani zdaniem zostat 6. Czy rozwazano w Panstwa radzie
powotany komitet strategii w tej nadzorczej powotanie KS?
spotce? 7. Gdyby powotano KS i

11. Czy rekomenduje Pan powotywanie wszedtby/wesztaby Pan/Pani w jego
komitetow strategii? sktad to jak by Pan/Pani

12. Gdyby komitet strategii zostat zorganizowat/a jego prace?
zlikwidowany to co by sie stato? Jakie 8. Czy rekomenduje Pan/Pani
bytyby za i przeciw likwidacji komitetu powotywanie komitetow strategii?
strategii?

2. Lista analizowanych europejskich kodeksow dobrych praktyk

Lp Kraj Rok Nazwa dokumentu zrodto Data
dostep
u
1 Austria 2018 Austrian Code of Corporate  https://ecgi.global/sites/default/files/codes/document  07.07.2
Governance s/corporate-governance-code-012018.pdf 020
2 Belgia 2020 THE 2020 BELGIAN  https://ecgi.global/sites /default/files/codes/document ~ 07.07.2
CODE ON  CORPORATE  s/2020 belgian code on corporate governance.pdf 020
GOVERNANCE
3 Butgaria 2016 Bulgarian National Corporate  http://download.bse- 07.07.2
Governance Code sofia.bg/Corporate governance/CGCode April 2016 EN 020
pdf
4 Chorwacja 2020 Corporate Governance Code https://zse.hr/userdocsimages/legal/2019/ZSE Kodek 07.07.2
s ENG 02.pdf 020
5 Cypr 2019 CYPRUS STOCK EXCHANGE  http://www.cse.com.cy/CMSPages/GetFile.aspx?guid=b ~ 07.07.2
(“CSE") Corporate  77dda20-8bfb-4ab6-86¢7-84cdcc6df050 020
Governance Code
6 Czechy 2004 Corporate Governance Code  https://ecgi.global/code/corporate-governance-code- 07.07.2
based on the  based-oecd-principles-2004 020
OECD Principles (2004)
7 Dania 2018 Anbefalinger for god  Anbefalinger for god selskabsledelse 2018 07.07.2
selskabsledelse 2018 020
8 Estonia 2005 CORPORATE GOVERNANCE  https://ecgi.global/sites /default/files/codes/document ~ 07.07.2
RECOMMENDATIONS s/cg recommendations 2005 en.pdf 020

224



9 Finlandia 2020 Finnish Corporate  https://ecgi.global/sites /default/files/codes/document ~ 07.07.2
Governance Code 2020 s/corporate-governance-code-2020.pdf 020
10 Francja 2018 Corporate Governance Code  https://ecgi.global/sites/default/files/codes/document  07.07.2
of Listed Corporations 2018 s/afep-medef-code-revision-june-2018-eng 2.pdf 020
11 Grecja 2013 Hellenic Corporate  https://ecgi.global/sites /default/files/codes/document ~ 07.07.2
Governance Code  s/hellenic_cg code_oct2013_en.pdf 020
For Listed Companies
12 Hiszpania 2020 Code of good governance of  https://ecgi.global/sites/default/files/codes/document ~ 07.07.2
listed companie s/spain corporate governance code.pdf 020
13 Holandia 2018 Dutch Stewardship Code  https://ecgi.global/node/6972 07.07.2
2018 020
14 Irlandia 2019 Irish Stock Exchange Listing  https://ecgi.global/code/irish-stock-exchange-listing- 07.07.2
Rules applying UK Corporate  rules-applying-uk-corporate-governance-code-irish- 020
Governance Code with Irish  annex
Annex
15 Litwa 2019 Corporate Governance Code  https://ecgi.global/node/8027 07.07.2
for the Companies Listed on 020
Nasdagq Vilnius 2019
16 Ltotwa 2010 Principles  of  Corporate  https://ecgi.global/code/principles-corporate- 07.07.2
Governance and  governance-and-recommendations-their- 020
Recommendations on their  implementation-0
Implementation
17 Luxemburg 2017 X Principle of the  https://ecgi.global/code/x-principle-luxembourg- 07.07.2
Luxembourg Stock Exchange  stock-exchange-4th-edition-2017 020
(4t Edition 2017)
18 Malta 2014 Corporate Governance  https://ecgi.global/code/corporate-governance- 07.07.2
Manual for Directors of manual-directors-investment-companies-and- 020
Investment Companies and  collective-investment-schemes
Collective Investment
Schemes
19 Niemcy 2019 German Corporate  https://ecgi.global/sites/default/files/codes/document ~ 07.07.2
Governance Code 2019 s/191216 german corporate governance code.pdf 020
20 Polska 2016 Dobre  Praktyki  Spétek  https://www.gpw.pl/pub/GPW /files/PDF/GPW 1015 07.07.2
Notowanych na GPW 2016 17_DOBRE_PRAKTYKI v2.pdf 020
21 Portugalia 2018 Corporate Governance Code  https://ecgi.global/code/corporate-governance-code- 07.07.2
2018 2018 020
22 Rumunia 2015 Code of Corporate  https://ecgi.global/code/code-corporate-governance- 07.07.2
Governance in Romania - romania-2015 020
2015
23 Stowacja 2007 Corporate Governance Code  https://ecgi.global/code/corporate-governance-code- 07.07.2
for Slovakia slovakia 020
24 Stowenia 2016 Slovenian Corporate  https://ecgi.global/code/slovenian-corporate- 07.07.2
(2018 Governance Code For Listed  governance-code-listed-companies-2016-updated-2018 020
update Companies - 2016 (Updated
d) 2018)
25 Szwecja 2016 Sweden https://ecgi.global/code/swedish-corporate- 07.07.2
The Swedish Corporate  governance-code-2016 020

Governance Code (2016)
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26 Wegry 2012 CORPORATE GOVERNANCE  https://ecgi.global/sites/default/files/codes/document ~ 07.07.2
RECOMMENDATIONS s/cg recommendations bsu 12nov2012_en.pdf 020
27 Wielka 2018 THE CORPORATE  https://www.frc.org.uk/getattachment/88bd8c45- 07.07.2
Brytania GOVERNANCE CODE 50ea-4841-95b0-d2f4f48069a2/2018-UK-Corporate- 020
Governance-Code-FINAL.pdf
28 Wtochy 2020 Italian Corporate Governance  https://ecgi.global/sites /default/files/codes/document ~ 07.07.2
Code 2020 s/2020code _eng.pdf 020

3. Lista analizowanych dokumentéw publikowanych przez

europejskie spo6iki raportujace komitet strategii

Kraj Nazwa spotki Nazwa dokumentu (aktualny na dzier lub data pozyskania dokumentu)

Wtochy Autogrill Corporate Governance and Ownership Report 2018

Hiszpania  Azkoyen Annual Corporate Governance Report On Listed Companies 2018

Polska Bank Handlowy Sprawozdanie rady nadzorczej 2017 i 2018 rok

Polska Bank Millenium Sprawozdanie z dziatalnosci RN 2018 i Statut spétki (02.11.2019)

Belgia Barco Annual Report 2018, Corporate Governance Charter (21.12.2017)

Niemcy BASF SE Annual Report 2018

Belgia Bekaert Annual Report 2018, Corporate Governance Charter (02.11.2019)

Belgia Biocartis Group Brak dokumentéow

Belgia bpost Annual Report 2018, Corporate Governance Charter (02.11.2019)

Francja Capgemini Annual Report 2018, Corporate Governance Charter (02.11.2019)

Francja Carrefour Annual Report 2018

Finlandia Citycon Corporate Governance Statement 2017, 2018

Wtochy Credem Report on Corporate Governance and Ownership Structure 2018

Francja Crédit Agricole Annual Report 2018

Polska Cyfrowy Polsat Raport Roczny 2018

Francja Danone Annual Report 2018

Niemcy Deutsche Borse AG Annual Report 2018

Niemcy Deutsche Post AG Corporate Governance Report 2018

Hiszpania  Ebro Foods Annual Report 2018, Regulation of the Board

Belgia Engie Brak dokumentéw

Francja Engie (GDF Suez) Registration document 2018, Internal regulations of the board of directors
(19.06.2018)

Wtochy Erg Annual Report 2018

Francja EssilorLuxottica Annual Report 2018, Rules Of Procedure of the Board of Directors
(7.06.2018)

Hiszpania  Europac Spotka przejeta - brak dokumentéw

Hiszpania  Euskaltel Annual Corporate Governance Report On Listed Companies 2018

Belgia EVS Broadcast Equipment Annual Report 2018

Polska FAMUR Raport spotecznej odpowiedzialnosci Grupy FAMUR 2018

Wtochy Generali Annual Integrated Report and Consolidated Financial Statements 2018

Dania GN Store Nord Charter of the Strategy Committee of GN Store Nord A/S (01.07.2018)

Belgia Greenyard Foods Corporate Governance Charter 2018

Polska Grupa Azoty Sprawozdanie Rady nadzorczej 2018, Regulamin Komitetu Strategii i
Rozwoju (2.11.2019)

Polska Grupa Lotos Sprawozdanie Zarzadu 2018

Niemcy Infineon Technologies AG Report of the Supervisory Board to the Annual General Meeting 2018

Niemcy innogy SE Spotka przejeta - brak dokumentéw

Polska ISW Sprawozdzanie zarzadu z dziatanosci 2018

Niemcy K+S Aktiengesellschaft Annual report 2018

Polska KGHM Sprawozdanie z dziatalnosci rady nadzorczej 2018, strona internetowa

spétki (25.04.2018)
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Holandia KPN Annual Report 2018

Francja Legrand Registration document 2018

Niemcy LEONI AG Corporate Governance report and statement on Corporate Governance
2018, Supervisory board report 2018

Francja L’Oréal Annual report 2018

Wtochy Moncler Annual report 2018

Polska Orange Sprawozdanie Komitetu Strategii 2018, Regulamin Rady Nadzorczej
(20.01.2018)

Belgia Orange Belgium Annual Report 2018

Polska Orlen Raport Roczny 2018, Sprawozdzanie Rady Nadzorczej 2018, Regulamin
Rady Nadzorczej (21.11.2019)

Niemcy Osram Licht AG Rules of Procedure of the Supervisory Board 2018 (4.02.2020)

Francja Pernod Ricard Registration document 2018-2019, INTERNAL RULES AND REGULATIONS
28.08.2019

Polska PGE Sprawozdanie Rady Nadzorczej 2018, Regulamin Rady Nadzorczej
(10.10.2017)

Wtochy Pirelli Annual Report 2018

Polska PKO Bank Polski Sprawozdanie Rady Nadzorczej 2018, Sprawozdanie Zarzgdu 2018

Belgia Proximus Annual Report 2018

Francja PSA Groupe Registration document 2018

Francja Publicis Registration document 2018, Supervisory Boards Internal Rules And
Regulations 2018

Polska PzU Sprawozdanie Zarzadu 2018

Holandia RANDSTAD Annual Report 2017, By-laws Supervisory Board (24.07.2017)

Francja Renault Registration document 2018, Board Charter 12.06.2019

Niemcy Rheinmetall AG Annual Report 2018

Niemcy RWE AG Annual Report 2018

Francja Saint-Gobain Registration document 2018, Board od Directors’s internal rules
(1.02.2019)

Wtochy Salvatore Ferragamo Annual Report 2018

Niemcy Salzgitter AG Annual Report 2018

Francja Sanofi Annual Report 2018, Board Charter (6.03.2018)

Niemcy SAP SE Annual Report 2018

Francja Schneider Electric Registration document 2018, Board od Directors’s internal rules
(31.12.2018)

Niemcy SGL Carbon SE Annual Report 2018

Francja STMicroelectroelectronics Annual Report 2018

Hiszpania  Talgo Annual Corporate Governance Report On Listed Companies 2018

Polska Tauron Polska Energia Raport Roczny 2018, Sprawozdanie Rady Nadzorczej 2018

Francja TechnipFMC Annual Report 2018, Charter of the strategy committee of the board of
directors (18.06.2018)

Wtochy Telecom ltalia Report on Corporate Governance and Share Ownership 2018

Hiszpania  Telefdnica Annual Corporate Governance Report On Listed Companies 2018

Niemcy ThyssenKrupp AG Annual Report 2018/2019

Francja Total Registration Document 2018, Strategy&CSR Committee Rules Of Procedure
(10.11.2019)

Hiszpania  Tubacex Annual Report 2018, Annual Corporate Governance Report On Listed
Companies 2018

Niemcy TUI AG Annual Report 2018

Francja Valeo Registration Document 2018

Belgia Van De Velde Annual Report 2018

Hiszpania  Vidrala Annual Corporate Governance Report On Listed Companies 2018

Francja Vinci Annual Report 2018

Wtochy Vittoria Ass. Sustainability Report 2018

Belgia Warehouses de Pauw Annual Financial Report 2018
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4. Lista analizowanych komitetow strategii w Europie
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1 Belgia Barco Strategic i RD 7 nd 1 5 7 6 4
Technology
Committee
2 Belgia Bekaert Strategic RD 15 nd 1 13 3 6 3
Committee
3 Belgia Biocartis Strategy RD 9 nd 1 7 6 2 3
Group Committee
4 Belgia bpost Strategic RD 9 nd 1 7 11 5 6
Committee
5 Belgia Engie Strategy RD 19 nd 1 13 14 7 15
investment and
Technology
Committee
6 Belgia EVS Broadcast ~ Strategy RD 8 nd 2 5 3 5 1
Equipment Committee
7 Belgia Greenyard Strategic RD 10 nd 1 8 9 5 4
Foods Committee
8 Belgia Orange Strategy RD 12 nd 1 10 9 5 3
Belgium Committee
9 Belgia Proximus Strategic i RD 14 nd 1 12 7 7 2
Business
Development
Committee
10 Belgia Van De Velde Strategic RD 10 nd 1 8 7 3 2
Committee
11  Belgia Warehouses Strategy RD 7 nd 3 4 12 6 5
de Pauw Committee
12 Dania GN Store Strategy RD 9 - 3 6 0 0 0
Nord Committee
13 Finlandia  Citycon The Strategy and RD 9 - 0 9 12 6 4
Investment
Committee
14 Francja Capgemini Comité stratégie RD 12 nd 1 8 10 7 4
et
investissements
15  Francja Carrefour Comité RD 19 nd 1 16 10 6 2
stratégique
16  Francja Crédit Comité RD 21 nd 0 19 10 6 4
Agricole stratégique et de
la responsabilité
sociétale
de I'entreprise
17  Francja Danone Comité RD 16 nd 2 12 6 5 2
stratégique
18  Francja Engie (GDF Comité de la RD 19 nd 1 14 14 7 15
Suez) stratégie, des
investissements
et des
technologies
19  Francja EssilorLuxottic ~ Comité RD 13 nd 2 8 8 13 5

a

stratégique
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20  Francja Legrand Comité de la RD 10 nd 0 9 6 6 4
stratégie et de la
responsabilité
sociétale
21  Francja L’Oréal Comité stratégie RD 15 nd 1 12 7 5 5
et développement
durable
22 Francja Pernod Ricard ~ Comité RD 13 nd 2 10 8 6 2
stratégique
23 Francja PSA Groupe Comité RN 14 bd 0 12 8 7 4
stratégique
24 Francja Publicis Comité des RN 12 bd 0 11 6 6 2
risques et
stratégies
25  Francja Renault Comité de RD 19 nd 1 14 7 7 5
stratégie
industrielle
internationale
26 Francja Saint-Gobain Comité RD 14 nd 1 10 10 3 6
stratégique et de
la responsabilité
sociale
d’entreprise
27  Francja Sanofi Comité de RD 16 nd 1 13 9 4 14
réflexion
stratégique
28  Francja Schneider Comité strategie RD 12 nd 1 9 9 6 4
Electric
29  Francja STMicroelectr ~ Comité RN 9 bd 0 9 12 6 11
oelectronics stratégique
30 Francja TechnipFMC Comité RD 14 nd 2 12 bd 6 3
stratégique
31  Francja Total Comité strategie i RD 12 nd 1 9 9 6 2
RSE
32 Francja Valeo Comité RD 13 nd 1 11 7 5 4
stratégique
33  Francja Vinci Comité de la RD 15 nd 1 11 11 5 7
stratégie et RSE
34  Hiszpania Azkoyen Comité de RD 8 nd 0 8 15 4 16
Estrategia
35 Hiszpania Ebro Foods Comisién de RD 12 nd 2 10 11 4 0
Estrategia e
Inversiones
36  Hiszpania Europac Comision de RD 10 nd 3 7 10 bd**  bd**
Estrategia e
Inversiones
37  Hiszpania  Euskaltel Comision de RD 12 nd 2 10 12 7 1
Estrategia
38 Hiszpania Talgo Comisién de RD 13 nd 2 11 8 5 4
Estrategia
39  Hiszpania Telefénica Comisién de RD 16 nd 2 14 13 5 11
Estrategia e
Innovacion
40  Hiszpania  Tubacex Comisién de RD 11 nd 1 10 10 4 3
Estrategia e
Inversiones
41  Hiszpania Vidrala Comisién de RD 10 nd O 10 8 4 3
Estrategia e
Inversiones
42  Holandia KPN Strategy i RN 8 4 nd 8 13 5 3
Organization
Committee
43 Holandia RANDSTAD Strategy RN 7 5 nd 7 13 4 1
committee
44 Niemcy BASF SE StrategieA RN 12 7 nd 6 6 6 4
45  Niemcy Deutsche StrategieA RN 16 6 nd 8 15 6 3
Bbrse AG
46  Niemcy Deutsche Post ~ StrategieA RN 16 6 nd 8 6 6 6

AG
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47  Niemcy Infineon Strategie- RN 16 4 nd 8 6 bd 3
Technologies u.Technolog.A
AG
48  Niemcy innogy SE StrategieA RN 20 6 nd 10 7 6 2
49 Niemcy K+S StrategieA RN 16 4 nd 8 5 3 3
Aktiengesellsc
haft
50 Niemcy LEONI AG StrategieA RN 12 3 nd 6 11 8 3
51  Niemcy Osram Licht Strategie- u. RN 12 3 nd 6 6 6 3
AG TechnologieA
52 Niemcy Rheinmetall StrategieA RN 16 4 nd 8 5 6 1
AG
53 Niemcy RWE AG StrategieA RN 20 2 nd 10 5 6 2
54  Niemcy Salzgitter AG StrategieA RN 21 3 nd 10 4 5 1
55  Niemcy SAP SE Technologie- u. RN 18 9 nd 9 5 12 4
StrategieA
56  Niemcy SGL Carbon SE  Strategie- u. RN 8 2 nd 4 5 5 1
TechnologieA
57  Niemcy ThyssenKrupp  Strategie-, Finanz- RN 20 3 nd 10 5 8 5
AG und InvestitionsA,
Prasidium
58 Niemcy TUI AG StrategieA RN 20 7 nd 10 8 6 6
59 Polska Bank Komitet ds. RN 12 6 nd 11 5 2 2
Handlowy Strategii i
Zarzadzania
60  Polska Bank Komitet RN 12 6 nd 11 5 8 2
Millenium strategiczny
61  Polska Cyfrowy Komitet RN 6 7 nd 5 5 bd bd
Polsat strategiczny
62 Polska FAMUR Komitetu ds. RN 7 6 nd 6 bd  bd bd
Strategii i
Inwestycji
63  Polska Grupa Azoty Komitet Strategiii RN 9 6 nd 5 12 3 4
Rozwoju
64  Polska Grupa Lotos Komitet Strategiii RN 7 3 nd 6 13 bd 5
Rozwoju
65  Polska NV Komiet ds. RN 10 6 nd 6 bd  bd bd
Restrukturyzacji i
strategii
66  Polska KGHM Komitet ds. RN 9 3 nd 5 9 8 5
Strategii
67  Polska Orange Komitet ds. RN 14 6 nd 13 6 9 3
Strategii
68  Polska Orlen Komitet ds. RN 7 4 nd 6 14 4 5
Strategii i
Rozwoju
69  Polska PGE Komitet Strategiii RN 7 6 nd 6 16 4 2
Rozwoju
70  Polska PKO Bank Komitet ds. RN 10 9 nd 9 9 7 4
Polski Strategii
71  Polska PZU Komitet Strategii RN 9 5 nd 8 17 6 7
72 Polska Tauron Polska  Komitet Strategii RN 9 4 nd 8 7 5 8
Energia
73  Wiochy Autogrill Strategy and RD 13 nd 1 12 100 5 5
Investment
Committee
74  Wiochy Credem Group Strategic RD 12 nd 4 8 13 bd bd
Planning
Committee
75  Wiochy Erg Strategic RD 12 nd 3 9 9 4 9
Committe
76  Wiochy Generali Investment and RD 13 nd 1 12 14 6 14
Strategic
Operations
Committee
77  Witochy Moncler Strategic RD 11 nd 3 8 6 6 bd
Committee
78  Wiochy Pirelli Strategies RD 14 nd 1 13 2 7 0
Committee
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79  Witochy Salvatore Product and RD 12 nd 10 9 bd
Ferragamo Brand Strategy
Committee
80  Wiochy Telecom Italia  Strategy RD 15 nd 13 13 3
Committee
81  Wiochy Vittoria Ass. Strategies RD 14 nd 13 9 2
Committee
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