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Strategia jako praktyka

3.1. Wprowadzenie

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

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

3.2. Podejscie badawcze strategia jako praktyka

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

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

3.3. Zwrot ku praktyce

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

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

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

3.4. Praktyki, praktycy, praxis

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

Rysunek 1. Ramy koncepcyjne strategii jako praktyki

Praxis

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

Strategizowanie

Praktyki

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

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

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

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

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

Praktyki wskazuja, jak aktywnoSci powinny by¢ wykonane, praxis natomiast
sa ogOlem dziatan. Warto zwrdci€ tu uwage na greckie znaczenie stowa pra-
xis odnoszace si¢ do rzeczywistego dziatania, ktore wykonuja ludzie. W tym
dosy¢ og6lnym tonie praxis definiuje Reckwitz (2002), zdaniem ktdérego to
»~Wyrazisty termin opisujacy calo$¢ ludzkiego dziatania” (s. 249). Sztompka
w swojej definicji wskazuje natomiast, ze praxis obejmuje wzajemne powia-
zania miedzy dzialaniami r6znych, rozproszonych jednostek i grup oraz
instytucji osadzonych spolecznie, politycznie i ekonomiczne, w ktorych dzia-
taja jednostki i do ktorych wnosza swoj wkiad (Sztompka, 1991). Praxis jest,
wiec tacznikiem tego, co dzieje si¢ w spoleczenstwie i tego, co robig ludzie.
W kontekscie strategii sg to aktywnoSci, poprzez ktore strategia jest realizo-
wana. Cho¢ aktywnosci te mogg by¢ bardzo roznorodne i wystepowac epizo-
dycznie, wigkszoS$¢ z nich ma miejsce w bardziej lub mniej rozbudowanych
sekwencjach (Hendry i Seidl, 2003). Naleza do nich, chociazby spotkania rad
lub zarzaddw, prezentacje, odprawy zespotow, interwencje konsultantéw, czy
po prostu rozmowy miedzy zaangazowanymi w strategie osobami (Mezias
i in., 2001; Westley, 1990).



68 Rozdziat 3

Praktykami w znaczeniu osobowym sg pracownicy wykonujacy wszelkie
dziatania zwigzane ze strategig. Nie sg to jedynie menedzerowie wyzszego
szczebla stojacy na czele firmy. Do praktykow zalicza si¢ takze inne osoby
majace wplyw na kreowanie strategii w organizacji, m.in. menedzerow sto-
jacych nizej w hierarchii organizacji, zewnetrznych konsultantow, doradcow,
prawnikow czy guru szkot biznesowych (Whittington, 2006).

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

Rysunek 2. Przenikanie si¢ praktyk, praktykow i praxis

|1 1] \f
0l
y

Otoczenie
organizacji

Y

praktycy

\ 4

Czas

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Whittington (2006).

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

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

3.5.1. Praktyka zaangazowania rad w strategie

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

zidentyfikowac i eksplorowa¢ zachowania czlonkow rad zwigzane ze stra-

tegizowaniem. Poszerzyli oni dotychczasowa dyskusje dotyczaca pasywnej

i aktywnej roli rad w ksztaltowaniu i formutowaniu strategii o zapozyczone

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

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

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

plany, komitety planowania, analiza trendow, budzety. Strategizowanie

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.5.2. Praktyka komitetow

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

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

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

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

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





