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

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

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

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

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

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

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

3 Zrodto: badanie wlasne.



Wstep 11

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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





