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1. Wstep

Na czele kazdej spétki kapitatowej stoi kadra zarzadzajgca odpowiedzialna za strategie.
Nadz6r nad nig, ktérego formalny zakres reguluja najczesciej kodeksy prawne, sprawujg
cztonkowie rad nadzorczych lub - w niektérych systemach prawnych - niewykonawczy
cztonkowie rad dyrektoréw, nieuczestniczacy w codziennym zarzadzaniu. Jednocze$nie
zarowno w teorii jak i w praktyce zarzadzania nie wypracowano konsensusu dotyczacego
tego jak ten nadzor, a w szczegblno$ci nadzor na jakoscia procesu budowy strategii i jego
efektami, powinien by¢ wtasciwie sprawowany (Puglieseiin., 2009). Bardzo ogélnie rzecz
ujmujac nie wiemy, czy cztonkowie rad! powinni tylko kontrolowac¢ tworzenie strategii i
realizacje, czy tez aktywnie wiaczac sie w caty proces jej budowania i wdrazania.

Wiemy natomiast, Ze juz od lat 60. XX wieku cztonkowie rad z wlasnej inicjatywy,
pomimo braku bezposrednich regulacji i rekomendacji, powotuja specjalne struktury -
komitety ds. strategii (Harrison, 1987). Komitety te powotywane s3 w radach z jej
cztonkéw, a do ich podstawowych sfer dziatania nalezy wspieranie rady w obszarze
formutowania, wdrazania i nadzorowania strategii spo6tki (Kotadkiewicz, Kuczara i
Zdziarski, 2017).

Powolywanie komitetéw strategii, chociaz jest do$¢ starg praktyka, wpisuje sie w
najnowsze trendy tadu korporacyjnego. Po pierwsze, w dyskusjach na temat reform tadu
korporacyjnego coraz czesciej pojawia sie temat aktywizacji rad i zwiekszenia ich wptywu
na strategie w spoétkach s(np. Casal, 2014; K. P. Hendry, Kiel i Nicholson, 2010; Jezak,
Bohdanowicz, KaZmierska-J6Zwiak i Matyjas, 2016; Pugliese i in., 2009). Takze
Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) w Zasadach +tadu
Korporacyjnego (2004) podkresla, Ze jednym z gtéwnych zadan rady jest zapewnienie
strategicznego wsparcia dla firmy. Po drugie, krajowe kodeksy dobrych praktyk, takie jak
na przyktad brytyjski Kodeks tadu Korporacyjnego, zalecajg czlonkom rad, aby
Jkonstruktywnie stawiali wyzwania i pomagali opracowywac¢ propozycje dotyczace
strategii” (Financial Reporting Council, 2012, s. 6). [ konsekwentnie, pytani w badaniach
cztonkowie rad deklarujg iz priorytetem na najblizsza przyszio$¢ jest zwiekszenie

swojego zaangazowania w proces strategii (Allocca, 2017; Casal, 2014; McKinsey, 2016;

! Uzywane w tej pracy pojecie ,,rady” odnosi sie zaroéwno do rad dyrektorow w systemie anglosaskim jak i do rad
nadzorczych w systemie kontynentalnym. Jesli to konieczne w tekscie rozrézniono te dwie formy.
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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 Zrdédtem
wiedzy i doswiadczenia w formutowaniu i ocenie strategicznych decyzji spotek (Zahra i
Pearce, 1990; Zeithaml i Judge, 1992).

Pomimo tych trendéw, komitety strategii nie sa powszechne w praktyce i nie
zyskaty popularnosci doréwnujgcej komitetom: audytu, wynagrodzen czy nominacji.
Formalne komitety strategii sg przede wszystkim domenga duzych korporacji notowanych
na gtéwnych indeksach gietdowych. Struktury te sa powolywane i raportowane w
stosunkowo niewielu spétkach. Przyktadowo, 2% spétek wchodzacych w 2018 roku w
sktad amerykanskiego indeksu gieldowego S&P500 deklarowato funkcjonowanie
komitetu strategii w ramach rady dyrektoréw (SpencerStuart US, 2018). Nalezy zwrdcic¢
uwage, ze liczba ta nie wzrosta na przestrzeni lat - niespetna 30 lat wczesniej odsetek
takich firm byl podobny i wynosit 2% (Harrison, 1987). W Europie, z 253 spotek
wchodzacych w sktad dziewieciu gtéwnych indekséw gietdowych 20%, raportowato w
2018 roku obecnos$¢ komitetdw strategii. Dane dla Polski z 2014 roku wskazuja, ze 3%
spotek notowanych na warszawskiej gietdzie miato 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
indeksdow, ktore raportowaty obecnos¢ komitetu strategiis.

Cho¢ komitety strategii sg wazng i ciekawg strukturg organizacyjng, powotywang
przez cztonkow rad gtownie z wlasnej inicjatywy, bez zewnetrznych rekomendacji
dotyczacych jej funkcjonowania, istnieje wyrazny niedobdr badan na ten temat. W trakcie
analizy literatury przedmiotu okazato sie, Ze komitety strategii nie byly opisane i
analizowane kompleksowo, mimo Ze zostaty wspomniane w literaturze przedmiotu juz w
1979 roku (Felton Jr., 1979). Przeglad literatury przeprowadzony w pracy doktorskiej
pozwala stwierdzié, iz temat komitetéw strategii dziatajacych w ramach rad pozostaje

stabo rozpoznany przez badaczy zar6wno w dziedzinie zarzadzania strategicznego jak i

2 7rédto: badanie wlasne 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



fadu korporacyjnego. W gtéwnym nurcie dyskusji na temat zaangazowania rady w
strategie temat praktycznie nie jest obecny. Ponadto komitety strategii nie s3
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 stabo rozumiemy, dlaczego komitety strategii sg
powotywane i jak funkcjonuja.

Tymczasem zbadanie tego tematu moze wnie$¢ znaczacy wktad w toczaca sie od
lat wazng dyskusje dotyczaca tego czy i jak cztonkowie rad powinni angazowac sie w
strategie (Pugliese i in., 2009). Ponadto zbadanie struktury, ktorej funkcjonowanie nie
jest oparte o formalne regulacje, pomoze zrozumie¢ to w jaki sposéb jak cztonkowie rad

organizujg wtasna prace w kluczowych obszarach dla spétek.

2. Umiejscowienie badania w teoriach zarzadzania oraz znaczenie

projektu

Projekt badawczy dotyczy praktyk dziatania komitetow strategii. Z jednej strony jest to
temat $cisle zwigzany z dyscypling zarzadzania strategicznego, z drugiej strony rady oraz
funkcjonujagce  w nich komitety s3 przedmiotem zainteresowania badaczy tadu
korporacyjnego. Obydwie te obszary s3 pod silnym wplywem m.in. ekonomii, finansow,
prawa czy socjologii i wzajemnie sie przenikajg, korzystajagc z podobnych teorii czy
narzedzi metodologicznych.

Praca wpisuje sie w trzy gtéwne nurty badan na styku zarzadzania strategicznego
i tadu korporacyjnego, ktéorym poswiecone s3 trzy kolejne rozdziaty.

Po pierwsze projekt wpisuje sie w toczaca sie od lat 70. XX wieku dyskusje
dotyczaca 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 ktdrej jest rola rad w formutowaniu i wdrazaniu
strategii w spétkach. Podczas, gdy w literaturze nie ma watpliwosci co do tego, ze rady
powinny kontrolowac dziatalno$¢ spétek i powinny by¢ przy tym 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

naukowcéw cztonkowie rad sg prawnie odpowiedzialni za strategie (Harrison, 1987), a



takze moga mie¢ istotny wptyw 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 czlonkowie rad nie maja
dostatecznie duzo czasu i wiedzy o spoétce by sie nig zaja¢ (K. Hendry i Kiel, 2004).

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

Po trzecie, w ostatnich latach w badaniach tadu korporacyjnego postuluje sie
otwarcie ,czarnej skrzynki” tadu korporacyjnego i zbadanie jak rady funkcjonujg w
rzeczywistosci (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 rekomenduja
miedzy innymi, by wieksza 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 spotkach (Pugliese i in., 2009). W
zarzgdzaniu 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¢ odpowiednig perspektywa
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 & Bohdanowicz, 2005; Jezakiin., 2016; Postuta, 2013; Wasowska & 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 $wiatowych i analizy najnowszych trendéw (w

tym zwiekszonej presji na zaangazowanie rad w strategie), szerszego wykorzystania



teorii fadu korporacyjnego (innych niz teoria agencji i teoria stakeholders), a takze
systematycznych, szeroko zakrojonych badan o dtugiej perspektywie czasowej nad
praktyka funkcjonowania tadu korporacyjnego.

Na koniec nalezatoby takze wspomnie¢, Zze dodatkowym, praktycznym efektem
badania jest przygotowanie rekomendacji w obszarze zaangazowania cztonkéw rad w

strategie i wykorzystania w tym celu specjalistycznych komitetéw ds. strategii.

3. Problem, cele i pytania badawcze

Problematyka pracy jest dziatalno$¢ komitetéw strategii, powody ich powotywania oraz
sposdb, w jaki cztonkowie rad przy ich pomocy angazuja sie w strategie. Glownym 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 komitetow
w radach 2) osadzenie badan praktyki dziatania komitetow strategii w kontekscie
spoteczno-gospodarczym poprzez zgromadzenie wiedzy na temat wystepowania
komitetow strategii w Europie 3) wyjasnienie motywéw powotywania komitetéw
strategii 4) zbadanie praktyk strategizowania* (strategising) w radach nadzorczych, w
ktoérych sa powotywane komitet strategii i w takich ktére nie posiadaja takiej struktury.

Wczesny etap badan nad problematyka komitetow strategii, ograniczona
literatura przedmiotu, oraz ograniczona liczba komitetéw strategii w radach 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 celéw sformutowano nastepujace

pytania badawcze:

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

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

4 Sformulowanie 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 aktorow oraz praktyki z ktorych czerpia (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007). Szerzej opisuj¢ ten
termin i jego uzycie w rozdziale 3.



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

rady posiadajace i nieposiadajgce komitetu strategii?

4. Zarys procesu badawczego i metodyka

Prezentowany projekt jest pierwsza 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 Gtéwnej Handlowej
(Aluchnaiin., 2017). Celem badania byto zrozumienie, czy i w jaki sposéb rady nadzorcze
uczestnicza w Kkreowaniu wartosci firm i procesach o strategicznym znaczeniu dla
osigganych przez nie rezultatéw. W toku prowadzonych wywiad6w 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, ktéry sktadat sie z pieciu etapéw (Rysunek
1). Pierwszym etapem byto badanie wstepne, ktore zrealizowatam na bazie materiatow
dotyczacych komitetéw strategii, zebranych we wspomnianym wyzej projekcie
badawczym. Etap ten pozwolit na zbudowanie wstepnej wiedzy na temat praktyk
dziatania komitetu strategii. W kolejnym kroku przeprowadzitam przeglad literatury oraz
analize kodeksow dobrych praktyk - dzieki niej zidentyfikowatam luke badawcza.
Witasciwe badanie sktada sie z dwdch czeSci. W pierwszej przeprowadzitam analizy
publicznie dostepnych dokumentéw dotyczacych komitetéw strategii w spotkach
europejskich. W drugiej czesci przeprowadzitam badania empiryczne drogg
pogtebionych wywiadéw z cztonkami rad nadzorczych w Polsce. W celach
poréwnawczych przeprowadzitam zaréwno wywiady z cztonkami rady nadzorczych, w
ktérych powotane byty komitety strategii oraz cztonkami rad nadzorczych, w ktérych one
nie wystepowaty. Ostatnim etapem projektu bylo przygotowanie propozycji

teoretycznych i dyskusja wynikow.



Rysunek 1 Zarys procesu badawczego

Badanie wstepne: wywiady z cztonkami
rad nadzorczych na temat komitetéow
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wynikéw

Zrédto: Opracowanie whasne

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, zZe to podejScie jest szczegOlnie
warto$ciowe w badaniach nad zaobserwowanymi w praktyce zjawiskami (phenomenon-
driven research) w obszarze zarzadzania, ktére trudno wyjasni¢ za pomoca dostepnych
teorii. Jest to przypadek komitetu strategii, nietypowej praktyki organizacyjnej
zaobserwowane przy okazji badania zaangazowania rad w strategie. Jego istnienie i
funkcjonowanie w przeciwienstwie do innych popularnych rodzajow komitetéw trudno
wyjasni¢ za pomoca 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 stabe opisanie fenomenu strategii w projekcie postawiono na badania

jakos$ciowe, ktére koncentrujg sie na gtebszej analizie danego zjawiska. Punktem wyjscia

do przygotowania scenariuszy wywiadow i wstepnej analizy dokumentéow byta



perspektywa badawcza strategii jako praktyki, ktdérej dyskusja jest przedmiotem
rozdziatu trzeciego. Z kolei analiza materiatu badawczego prowadzona byta zgodnie z

podejsciem zwanym metodologig Gioi (Gioia i in. 2013).

5. Zakres analizy

W pracy patrze na komitety przez pryzmat strategii jako praktyki. Oznacza to, Ze analize
przeprowadzam na trzech ptaszczyznach: ludzi (praktykéw) zaangazowanych w prace
komitetow strategii, wykonywanych przez nich czynnosci (praxis) oraz wzorcéw
organizacyjnych i spotecznych, do ktérych sie odwotujg (praktyki).

W pierwszej czes$ci badan do analiz empirycznych wybratam komitety, ktére byty
raportowane przez spotki notowane na gtéwnych indeksach na europejskich gietd.
Spétek takich, pochodzacych z 9 krajow, zidentyfikowano 81. Wiedze na ich temat
czerpatam z informacji publikowanych przez spétki na stronach internetowych oraz z
dokumentow korporacyjnych (gtéwnie raportéw rocznych, regulaminéw rad dyrektorow
i rad nadzorczych oraz regulaminéw komitetow strategii) za rok 2018. Komitet strategii
jest w tej czesci traktowany jako formalna struktura, ktéra ma m.in. okreslony sktad,
liczbe spotkan, okreslone funkcje i zadania.

W drugiej czesSci badan skupitam sie na tym, co sie dzieje wewnatrz komitetéw, a
wiec na ludziach ich aktywnoS$ciach i podzielanych Zrédtach i wzorcach dziatan. Komitety
sa w tej cze$ci pojmowane szerzej, nie tylko jako formalna struktura, ale takze jako ludzie,
ktérzy tworza ten komitet. Stad w pytaniach badawczych personifikacja komitetu i
zalozenie, ze co$ robi, przyktadowo angazuje sie w strategie. W domysle chodzi o ludzi i
ich aktywnos$ci w ramach tego komitetu. Do badania wybrano komitety strategii (24),
raportowane przez sp6tki notowane na Gietdzie Papier6w Wartosciowych w Warszawie.
Wiedze na ich temat czerpatam z wywiadéw z cztonkami rad nadzorczych tych spétek,
zarowno z cztonkami komitetu strategii jak i cztonkami rady nadzorczej, ktérzy formalnie
nie byli jego cztonkami oraz z udostepnionych przez badanych dokumentéw. Dodatkowo
prowadzitam wywiady z cztonkami rad nadzorczych celowo dobranych spétek, w ktérych
nie powotano komitetu strategii. Ostatecznie w okresie od czerwca 2019 do listopada
2020 przeprowadzitam wywiady z 25 cztonkami i cztonkiniami rad nadzorczych.

Celowo podkreslam, ze praca dotyczy raportowanych komitetéw strategii. Z badan
wstepnych wynika, Ze niektére rady nadzorcze powotuja nieformalne komitety strategii

(Kotadkiewicz i in., 2017). Z uwagi jednak na trudnos$ci w ich zidentyfikowaniu zostaty



one wytgczone z analizy. Przyjete przeze mnie podejscie, w ktérym badam tylko komitety
powotywane przez notowane spo6tki wynikato przede wszystkim z kryterium dostepnosci
danych. Spétki notowane na gietdach krajow cztonkowskich Unii Europejskiej podlegaja
szeregom przepisoOw, w tym przepisom dyrektywy 2013/50/UE z dnia 22 pazdziernika
2013 r. Parlamentu Europejskiego i RadyS, ktére zobowigzujg je do podawania do
publicznej wiadomosci informacji okresowych na temat spoétek. Na te informacje sktadaja
sie roczne zbadane sprawozdania finansowe oraz sprawozdanie zarzadu. W praktyce
sprawozdania te zawieraja informacje na temat dziatalno$ci rad dyrektoréw i rad
nadzorczych i stanowia zrédto wiarygodnych danych. Ponadto spétki nalezace do
gtéwnych indekséw to zwykle najwieksze w kraju spotki, ktére maja silng pozycje w
branzy zaréwno ekonomiczng jak i reputacyjng oraz stanowia wzorzec dla mniejszych

spotek.

6. Omowienie ukladu pracy

Praca sktada sie z 6 rozdziatéw, ktoérych strukture i zarys przedstawia Rysunek 2.
Rozdzial pierwszy przedstawia aktualny stan wiedzy na temat tego, w jaki sposéb
cztonkowie rad angazuja 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 gléwnym nurcie badan poswieconych komitetom strategii oraz badan w
dwuszczeblowych systemach tadu korporacyjnego.

W rozdziale drugim wprowadzam pojecie komitetu, zarysowuje role i zadania

komitetow w radach. W dalszej czesci rozdziatu skupiam sie na komitecie strategii,

5 Wymogi przejrzystosci informacji o emitentach regulujg 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 zwigzku z publiczng oferta
lub dopuszczeniem do obrotu papieréw wartosciowych oraz dyrektywe Komisji 2007/14/WE ustanawiajaca
szczegodtowe 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, ktorych papiery warto$ciowe dopuszczane sg do
obrotu na rynku regulowanym oraz zmieniajaca dyrektywe 2001/34/WE



potwierdzajac zidentyfikowana wczesniej luke w wiedzy z zakresu komitetéw strategii.
Przedstawiam wyniki nielicznych zidentyfikowanych badan na ich temat.

Rozdziat trzeci poSwiecony jest podej$ciu badawczemu ,strategia jako praktyka”
(strategy as practice) (Burgelman i in., 2018; Jarzabkowski, 2004; Rouleau, Seidl i Vaara,
2010; Vaara i Whittington, 2012; Whittington, 1996). Wskazuje jak zastosowana
perspektywa skupienia sie na praktyce moze poméc lepiej zrozumie¢ problematyke
komitetow strategii. Zgodnie z zatozeniami tej perspektywy, ktora jest pewng alternatywag
dla gtéwnego nurtu badan strategii jako teorii efektywno$ci, niezwykle wazne jest
badanie i rozumienie proceséw, zachowan i rutyn, ktérych efektem jest strategia
rozumiana zar6wno w sensie czasownikowym (jako proces ‘strategizowania’) jak i
rzeczownikowym, czyli jako produkt tych aktywnosci.

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

Rozdziat piaty i szdsty poSwiecony jest omoéwieniu wynikoéw badan. W rozdziale
piatym omawiam wyniki badan przeprowadzonych na europejskich kodeksach dobrych
praktyk, charakterystyki komitetéw w raportowanych przez rady europejskich spotek
gietdowych oraz wyniki analiz ich dokumentéw. W rozdziale széstym przedstawiam
wyniki analiz na podstawie materialu badawczego uzyskanego z wywiadow
przeprowadzonych z cztonkami i cztonkiniami rad nadzorczych w Polsce.

W ostatnim rozdziale podsumowuje wyniki badan, ich ograniczenia, wskazuje

kierunki dalszych analiz oraz wnioski praktyczne.



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 wyjasniajace 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 komitetéw strategii
\
Omoéwienie wykorzystanego podej$cia badawczego
Rozdziat 3. Strategia jako praktyka
e Teoria praktyki
e Ramy badan w oparciu o koncepcje praktyki, praktykéw i praxis
e Przeglad badan dotyczacych praktyk rad i komitetéw
\
W jaki sposéb badano w dysertacji komitety strategii?
Rozdziat 4. Problem badawczy i metoda badan
e Problem, cele i pytania badawcze
e  Wyb6r 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 komitetéw strategii przez pryzmat praktykow, praxis oraz praktyk

e Roéznice i podobienstwa w podejmowaniu strategicznych decyzji przez rady posiadajgce i
nieposiadajace komitet strategii

1

Whioski

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

Zrodto: opracowanie wtasne.

7. Gléwne wnioski z badan - jeden komitet i cztery paradoksy

Gléwnym celem pracy byto poznanie praktyk komitetéw strategii. Cel zrealizowano

osadzajac prace w kontekscie teoretycznym poprzez sporzadzenie przegladu literatury z



zakresu zarzgdzania strategicznego i fadu korporacyjnego na temat strategicznej roli rady
i funkcji komitetéw w radach, oraz przeprowadzajgc badania motywéw ich powotywania
oraz praktyk strategizowania rad nadzorczych, ktére powotujg i nie powotujg takiej
struktury.

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

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

Trzecie pytanie badawcze dotyczyto deklarowanych funkcji i dziatann komitetéw
strategii w Europie. Prawie potowa z badanych struktur nie okreslata jednoznacznie
swojej roli ani jako doradczej ani nadzorczej, te za$ ktore to robity, czesciej deklarowaty
role doradcza, niz nadzorcza. Analiza zakresu obowigzkéw i realizowanych zadan
wskazata, Ze mozna je podzieli¢ na cztery grupy, ktére bliskie sg tym wyr6znianym w
literaturze dla rad (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.
Analiza doprowadzita do potwierdzenia paradoksalnego, jednoczes$nie doradczego i
nadzorczego charakteru komitetow strategii, podkres§lanego przez Harrisona (1987) i
zesp6t Hermansona (2020).

Czwarte pytanie dotyczylo motywéw powotywania komitetéw strategii.
Zidentyfikowano dwie grupy powodoéw, dla ktérych rady nadzorcze powotuja komitety
strategii, przy czym okazato sie, waznymi interesariuszami w tym procesie s3 nie tylko
cztonkowie rad, ale takze zarzady i akcjonariusze.

Pigte pytanie badawcze dotyczyto praktyk dziatania komitetéw strategii w Polsce.
Przeprowadzone badanie w pozwolito opisa¢, 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 roéznice i
podobienstwa pomiedzy dziataniem rad, ktére posiadajg i nie posiadajg komitetéw
strategii.

Analiza i poréwnanie ze sobg przegladu literatury, regulacji w zakresie miekkiego
prawa, dokumentéw korporacyjnych spotek europejskich oraz pogtebionych wywiadéw
w Polsce doprowadzity takze do czterech gtownych wnioskéw badawczych, ktore
wskazuja na paradoksalny charakter komitetéw strategii i stanowig najlepsza mozliwa
interpretacje dziatan tego stabo zbadanego fenomenu. W literaturze podkres$la sie, Ze na
powotywanie komitetéw takich jak komitety audytu, wynagrodzeni i nominacji znaczacy
wptyw majg regulacje bezposrednio rekomendujace te praktyke tadu korporacyjnego
(Kaczmarek i Nyuur, 2016). W przypadku komitetéw strategii nie zaobserwowano
takiego efektu. Rekomendacje dobrych praktyk - jak juz wielokrotnie podkres§lano w
pracy - nie zawierajg zalecen odno$nie do zaktadania ani funkcjonowania tych komitetéw.
Przeciwnie, pojawiaja sie w nich rekomendacje, by nie przekazywac¢ kwestii zwigzanych
ze strategia do osobnego komitetu. Niemniej jednak rézne regulacje dotyczace rad maja
posredni wptyw na komitety strategii, na co wskazujg przeprowadzone wywiady z
cztonkami rad nadzorczych w Polsce. Sugeruja one, iZ powotywanie komitetoéw strategii
moze by¢ odpowiedzia na wzrost liczby regulacji dotyczacych rad nadzorczych w
ostatnich latach. Bazujace na teorii agencji, zalecenia dotyczace tadu korporacyjnego i
dobrych praktyk wspierajg niezalezno$¢ cztonkéw rad, kontrole i formalnosé relacji
pomiedzy zarzadzajacymi i nadzorujacymi spotkami (Sundaramurthy i Lewis, 2003).
Takie podejscie za$ utrudnia udzial rad w podejmowaniu strategicznych decyzji
(Concannon i Nordberg, 2018; Pugliese i in., 2009). Cztonkowie rad tworzg wiec nowe
rytualy i rutyny, niezwigzane z formalnymi, skoncentrowanymi na kontroli procesami,
ktére zwiekszajg ten sposob 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 Error!

Reference source not found..



Rysunek 3 Obszary paradokséw komitetow strategii

Efektywnosciowe i
sygnalizacyjno- Rola doradcza i
legitymizacyjne nadzorcza
motywy powotywania

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

Zrédto: Opracowanie wtasne

Po pierwsze komitet strategii tgczy w sobie zadania zar6éwno doradcze jak i
nadzorcze w zakresie angazowania sie w strategie. Prawie potowa z analizowanych w
niniejszej pracy struktur komitetéw strategii w Europie nie okre$lala jednoznacznie
swojej roli ani jako doradczej ani nadzorczej, te za$, ktére to robity, nieco czesciej
deklarowaty role doradczg, niz nadzorcza. Analiza zakresu obowigzkéw i realizowanych
zadan wskazata, ze mozna je podzieli¢ na cztery grupy, ktore bliskie sg tym wyrdéznianym
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 aktywnos$ci. Cho¢ z badan wynika, Ze najwiecej uwagi i czasu
komitety strategii poSwiecaja na zadania z pierwszej grupy, ktore sg $cisle zwigzane z rolg
doradcza rad, to jednak znaczng czes$¢ zadan stanowig te przypisywane roli kontrolne;j.
Analiza doprowadzita do potwierdzenia paradoksalnego, jednoczesnie doradczego i
nadzorczego charakteru komitetéw strategii, podkreslanego juz w przesztosci w
badaniach rad amerykanskich (Harrison, 1987; Hermanson, Tompkins, Veliyath, & Ye,
2020) Harrisona (1987). Wyniki przeprowadzonych badan rozwijajg tym samym oprocz

wiedzy o komitetach strategii, nasze rozumienie strategicznej roli rady (Huse, 2007b;



Judge i in., 1992; Judge i Talaulicar, 2017; Machold i Farquhar, 2013; Pugliese i in., 2009;
Stiles i Taylor, 2002). Rozszerzaja takze debate na temat integracji kontrastujacych ze
sobg teorii i roli rad w strategii (Hillman i Dalziel, 2003; Sundaramurthy i Lewis, 2003).

Po drugie komitet strategii jest formalng strukturg, ktéra sprzyja nieformalnemu
strategizowaniu. Przeprowadzone badanie pozwolito opisa¢ praktyki komitetow strategii
- kto wchodzi w ich sktad (praktycy), skad ich cztonkowie czerpig wiedze jak dziatac¢
(praktyki) oraz jakie sg ich aktywnos$ci (praxis), ale tez odkry¢ pewne prawidtowosci, w
tym takze takie o paradoksalnym charakterze. W literaturze przedmiotu komitet strategii
opisywane jest jako formalna struktura powotywana przez cztonkéw rady w celu
sformalizowania proceséw strategicznych, czy tez proceduralnego strategizowania
(Hendry i in., 2010). Badajgc jednak praktyki komitetu strategii okazuje sie, ze w
rzeczywistoSci polskiej jest to instytucja, ktéra ma nie do konca jasne cele i sposéb
dziatania, oraz quasi nieformalny tryb dzialania. Jest miejscem dyskusji najwazniejszych
decyzji spotki, ale takze obszarem wzajemnego budowania zaufania cztonkéw rady i
kooperacji z zarzadem. Komitety strategii majg tendencje do odformalizowania swojej
roli w poréwnaniu rada nadzorcza, przez co tworza neutralng przestrzen wspétpracy z
kadra kierownicza. Sg miejscem, w ktorym omawia siewazne zagadnienia i decyzje, ktore
z racji poSwiecanego im czasu i uwagi nabierajga dodatkowego znaczenia. Dziatania
komitetu wykraczajg poza jego formalny wymiar, poprzez nieformalne spotkania i
interakcje ich formalnych i nieformalnych cztonkéw. To wszystko za$§ 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 struktura
powotywang przez cztonkéw rad, ktory formalnie sktada sie z okreslonej liczby cztonkéw
wytonionych z ich grona. W praktyce, jak wykazaty badania, komitety strategii obradujg
w otwartej formule. Na posiedzeniach pojawiajg sie inni czlonkowie rady, ale rowniez
przedstawiciele zarzadu, dyrektorzy i konsultanci. Ponadto, jak wskazaty
przeprowadzone badania, na powotywanie komitetéw strategii maja wplyw nie tylko
cztonkowie rad, lecz takze akcjonariusze i zarzady. Komitet jest wiec przestrzenia stuzaca
strategizowaniu nie tylko cztonkom rady, ale innym Kkluczowym praktykom
zaangazowanym w ten proces w organizacji. Naktadajac na to wspomniang w poprzednim

akapicie nieformalno$¢, komitety strategii zaczynaja przypomina¢ formula warsztaty



strategiczne, ktore sa swego rodzaju ,epizodami strategicznymi” w funkcjonowaniu
organizacji (Hendry i Seidl, 2003), sprzyjajacymi liminalnym do$wiadczeniom ich
uczestnikow (Johnson i in, 2010). Na czas warsztatu zawieszane s3 standardowe
struktury i procedury organizacyjne oraz hierarchiczne zaleznoS$ci. Zapewniaja one
przestrzen, ktéra daje mozliwo$¢ interakcji i komunikacji w nowy sposdb, stanowigc
platforme do eksperymentalnego, kreatywnego i refleksyjnego dyskursu strategicznego.
Podobne procesy moga wiec zachodzi¢ na komitecie strategii, gdzie niwelowane s3
standardowe podziaty na zarzadzajacych i nadzorujacych, zaleznych i niezaleznych,
wewnetrznych i zewnetrznych. Cho¢ komitet strategii jest zawigzywany w radach z ich
cztonkoéw, to w praktyce czesto stuzy najlepiej czasowemu zawieszeniu rél i budowaniu
produktywnej wspotpracy réznych grup praktykdéw strategizujacych w organizacji.

Po czwarte przeanalizowane w badaniach powody powotywania komitetéw
strategii wskazuja na dwie grupy dominujacych i réwnie waznych motywdéw:
efektywnos$ciowych i sygnalizacyjno-legitymizacyjnych. Powody zebrane w pierwszej
grupie sugeruja, ze rady powotuja komitety strategii, aby usprawni¢ swoje dziatanie,
szczegbtowo zaznajomic¢ sie z problemami natury strategicznej oraz by poprawiaé
wspotprace miedzy radg a zarzadem. Ten wynik badan w duzej mierze pokrywa sie z
wynikami badan na amerykanskich komitetach strategii (Hermanson i in., 2020). Druga
grupa motywoéw 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-J6zwiak i Matyjas, 2016; Pugliese i in., 2009).
Rady poprzez powotywanie komitetow strategii sygnalizuja wieksze zaangazowanie i
profesjonalizacje procesu podejmowania strategicznych decyzji w spoétce, silniej
legitymizujac w ten sposdb role rady nadzorczej w procesach o strategicznym znaczeniu.
Raportujac komitety strategii firmy z kolei wysytajg na zewnatrz organizacji sygnat, ze
strategia jest waznym obszarem dla spétki oraz, Ze praca nad nig oraz wdrozenie
charakteryzuje sie ona wysokimi standardami tadu korporacyjnego. Jest to, wiec forma
komunikacji z 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 powotujg te struktury z poczucia

zagrozenia przed mozliwymi konsekwencjami wynikajgcymi z niedopetnienia swoich



licznych obowigzkéw. Z jednej strony rady nadzorcze moga powotywal komitety
strategii, by faktycznie zintensyfikowa¢ swoje zaangazowanie w strategie, z drugiej moze
to by¢ takze dziatanie fasadowe, ktdre stuzy wywotaniu wrazenia zwiekszonej pracy oraz

zaangazowania. Mamy wiec do czynienia z kolejnym paradoksem.

8. Zrédla finansowania projektu badawczego

Praca powstata w wyniku realizacji projektu badawczego o nr 2017/27/N/HS4/02921
nt. "Komitety strategii: praktyka, praktycy, praxis” finansowanego ze S$rodkéw

Narodowego Centrum Nauki.
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