PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of ECconomics

Nr420

Strategie. Procesy i praktyki

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: Aleksandra Sliwka
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Hanna Jurek

Lamanie: Adam Degbski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostgpniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworéw zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-565-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktadac na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroclaw

tel./fax 71 36 80 602; e-mail: econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Anna Adamik: Wybrane paradoksy partnerstwa strategicznego MSP (The
selected paradoxes of SMES’ strategic partnering) .........c.cocceeeveeveeeveenenns
Justyna M. Bugaj: Budowanie proaktywnej strategii rozwoju uniwersytetu
(Building university StrateZy).......cceevveerreerreerrieireerieeieereesseereesesseessesnenns
Pawel Cabala: Strategie zarzadzania bezpieczenstwem przedsicbiorstwa
w warunkach zagrozen sektorowych (Enterprise security management
strategies in conditions of sectoral threats) ...........ccccceeveeiiriiieiiniieeirens
Marek Cwiklicki, Maria Eckes-Kondak: Obszary wystepowania negatyw-
nej synergii w organizacjach (Negative synergy: areas of its occurrence in
OTGANISATIONS) .. e.vveevveesreesreesreereesreeseeseeseesseeseasseesseesseessesssesssesssesseessessenns
Jarostaw Domanski, Karolina Kitzman: Wspotpraca wyborem strategicz-
nym przedsigbiorstw i organizacji non profit (Cooperation a strategic cho-
ice of enterprises and non profit 0rganizations) ...........cceeeeeeveeeeerveeereeenenns
Wojciech Dyduch, Mariusz Bratnicki: Tworzenie warto$ci oparte na twor-
czej strategii — zamyst koncepcyjny, sprzecznosci, paradoksy i przestanki
dla teorii (Creative-strategy-based value creation: theoretical underpin-
nings, contradictions, paradoxes and some implications for strategic ma-
NAZEMENT TNEOTY) 1uviiiiiiiiiiieciie ettt et e e e e sebeeeveeeaeeenes
Patryk Dziurski: Modele biznesowe w przemystach kreatywnych (Business
models in creative INAUSLIIES) ...c...ccveeeiiiiiieeieeeiee et e
Jarostaw Ignacy: Czynniki atrakcyjnosci inwestycyjnej aglomeracji wro-
ctawskiej w $wietle badan empirycznych (Factors of investment attracti-
veness of Wroclaw agglomeration in the light of empirical research)........
Bartosz Jasinski: Niezalezni cztonkowie w sktadzie rady — pomigdzy stusz-
nym dazeniem a potwierdzaniem fikcji. Niezalezno$¢ formalna i rzeczy-
wista (Independent members in the composition of the board of directors
— between legitimate aspiration and acknowledgment of fiction, problems
of formal and actual independence of the directors)..........c.cceeevvevieeirennenns
Jacek Jaworski, Katarzyna Sokolowska, Tomasz Kondraszuk: Zrodta in-
formacji strategicznych w zarzadzaniu rodzinnym gospodarstwem rolni-
czym w Polsce. Wyniki badan (Sources of strategic information in Polish
farm management. Research results)...........cooevevirieiininininiicee
Grzegorz Jokiel: Paradoksy w obszarze ustalania celow organizacji (Para-
doxes in the area of setting targets for the organization)..............ccoceveenenns

11

26

36

46

55

66

80

90

100

110



6 Spis tresci

Andrzej Kaleta, Anna Witek-Crabb: Nowoczesny model zarzadzania stra-
tegicznego — koncepcja badawcza (Contemporary model of strategic ma-
nagement — a research proposal)...........ccceevverierierienieniee e

Maja Kiba-Janiak: Kluczowe czynniki sukcesu logistyki miejskiej z per-
spektywy zarzadzania miastem (Key success factors for city logistics
from the perspective of city Management) ...........cceeeveevreeereecreeieeveeeneenens

Izabela Konieczna: Dzialania rynkowe w obszarze produktu na przyktadzie
spotdzielni mleczarskich z wojewodztwa swigtokrzyskiego (Market acti-
vities in the area of product on the example of dairy cooperatives from
SWIGtOKIZYSKI® PIOVINCE) ...

Marzena Kramarz, Anna Saniuk: Klimat kooperacji jako determinanta
strategii przedsigbiorstwa flagowego sieci dystrybucji (The climate of co-
operation as the determinant of the strategy of distribution network flag
EIECTPTISE) -veeuveenteenteeteeteeteeteeuteeteeteeteemteemteenteenteenteenteenseenseeneeenneeneesnneans

Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert: Imitacja w epoce innowacji — dy-
lemat i paradoks wspotczesnego zarzadzania (Imitation in the period of
innovation - dilemma and the paradox of contemporary management).....

Krystyna Leszczewska: Paradoksy w zarzadzaniu firmami rodzinnymi
(Paradoxes in the management of family businesses) ............ccceeeveeenvennee.

Monika Y.ada: Teoria legitymizacji w badaniach nad zarzadzaniem uczelnia
wyzsza (Legitimacy theory in the research on management in univer-
SIEIES) 1uvveuvrenreenreesreesteeteeseesseenseesseesseesseasseanseanseasseasseasseanseanseanseensennseensennseans

Zbigniew Matyjas: Strategic dywersyfikacji przedsigbiorstw — przeglad ba-
dan $wiatowych (Diversification strategies — the review of international
TESEATCH PAPEIS) .oeevviiiiiieiiieeiee ettt ettt e site et e et e etaeesae e e sseessbeeenseeeneeenes

Michal Mlody: Strategiczne przestanki reshoringu w §wietle paradygmatu
DLE (Strategic rationale for reshoring in the light of DLE framework) ....

Lech Niezurawski, Nelson Duarte, Joanna Niezurawska: Determinanty
sukcesu przedsigbiorstwa (studium przypadku wybranych przedsie-
biorstw) (Determinants of success of the company (case study of selected
CIECTPIISES) . veeeveeeereeeireestreesiteesreessseeesseeesseeeseeessseessseessseesssesasseeessseensseensses

Maja Sajdak: Proces budowy przewagi konkurencyjnej w warunkach zwin-
nosci (The process of construction of competitive advantage in agile con-
ILIONS) vviiiiieietee ettt ettt ettt e e e et e e ete e e ereeeeareeeanas

Anna Saniuk, Marzena Kramarz: Budowanie strategicznej elastyczno$ci
w przedsigbiorstwach sektora produkcji na zamowienie (Building strate-
gic flexibility in enterprises of the make-to-order sector) ..............cue.e....

Adam Stabryla: Paradygmat oceny agregatowej w analizie strategicznej
(The paradigm of aggregate assessment in strategic analysis) ..................

Ewa Stanczyk-Hugiet: Eksplorowa¢ czy eksploatowa¢ relacje migdzyorga-
nizacyjne? (Exploitation or exploration of interorganisational relation-
SIIPS?) 1ottt ettt ettt e ettt e b e e rbeerbeetbeerbeerbeerbeeraa e

129

141

153

163

179

197

207

216

227

240

254

265

275

286



Spis tresci

Janusz Struzyna, Izabela Marzec: Paradoksalne skutki rozwijania zatrud-
nialno$ci pracownikow. Perspektywa strategicznych kompetencji (Em-
ployability paradox. Competence-based management perspective)...........

Aleksandra Sus: Paradoksy wspotczesnej strategii. Racjonalizm versus ir-
racjonalizm (Paradoxes of contemporary strategies. Rationalism versus
ITTAtIONALISII) Loovviiiiiiiieii ettt ere et ebeebeetb e e beesbeeebesebeesbeesseesseennaans

Danuta Szwajca: Strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami w kon-
tek$cie ograniczania ryzyka pogorszenia lub utraty reputacji przedsie-
biorstwa (Stakeholders relations management strategies in the context of
limiting the risk of deterioration or loss of company reputation)...............

Justyna Swiatowiec-Szczepanska: Paradoksy konkurencji relacyjnej (Para-
doxes of relational COMPELItION).......ccveevvieerierriiiieieeie e e ere e eee e ens

Rafal Trzaska: Identyfikacja cech strategii sieciowej w strategiach wspot-
czesnych organizacji (Identification of the network strategy features in
the strategies of modern organizations)...........cecceevueereeereeerieenieenieenieeneeeeenn

Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Paradoksy w zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwami (Paradoxes in strategic management of companies) ..

Andrzej Piotr Wiatrak: Uwarunkowania innowacyjnosci strategii rozwoju
regionalnego (Determinats of innovativeness of regional development
SETALEEICS) 1.veenveenteente et et et et et et et et eate et e et eateeneeenbeenteenbeeneeenneeneeenneens

Jan W. Wiktor: ,,Wojna marketingu z zarzadzaniem” czy integracja funkcji?
Refleksja o relacjach intradyscyplinarnych na kanwie ksigzki A. Ries,
L. Ries, War in the Boardroom (“War between marketing and manage-
ment” or an integration of function? A reflection on the interdisciplinary
relations on the basis of A. Ries and L. Ries’s book War in the Board-

Hubert Witczak: Doktryny zarzadzania strategicznego (Doctrines of strate-
QIC MANAZEIMCII) ...vveevvienieeeieeeieeieeteeieeteereeseesseeseesseessesnseenseessesssesssesssenns
Grzegorz Wojtkowiak: Dylematy decyzyjne zarzadoéw przedsi¢biorstw pra-
cowniczych (Decision dilemma of the management of the employee com-
PATIES) 1eevieeeiie et ettt e ettt esreeeteeeteeesteeessseessseesssaeasseeessaeensseenssaessseeenseeeseeenns
Przemystaw Wolczek: Problemy wdrazania strategii w matych przedsigbior-
stwach — wyniki badan (Strategy implementation problems in small com-
panies — reSearch reSUILS).......covivierierierierieeert et
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Paradoks eksploracji i eksploatacji —
ambidexterity w zarzadzaniu strategicznym (Exploration and exploitation
paradox: ambidexterity in strategic management) .........c..cceveereveeeereeernneenns

300

309

324

337

350

363

376

387

398

411

422



Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Jednym z istotnych czynnikéw wplywajacych na efektywnos¢ prac rad nadzor-
czych jest posiadanie w ich sktadzie okreslonej liczby niezaleznych cztonkow, ktorzy swoja
praca i opiniami w okreslonych, szczegdlnie istotnych dla spotki obszarach w znaczacy spo-
sob podnosza jakos$¢ pelnionych przez rade funkcji i podejmowanych w ich ramach decy-
zji. Jednak niezalezno$¢ cztonka, pomimo Ze jest powszechnie uznawana za istotng, nie jest
jak dotychczas jednoznacznie zdefiniowana. Autor postuluje, by poza formalnymi zapisami
w przepisach migkkiego i twardego prawa zwraca¢ tez szczego6lna uwage na niezaleznosé
rzeczywista. Poprzestanie jedynie na formalnych wkluczeniach niezaleznosci moze z duzym
prawdopodobienstwem wprowadzi¢ w btad, obnizajac przy tym jakos$¢ prac rady i jej komite-
tow. W artykule autor prezentuje zestaw czynnikow o charakterze zar6wno wewnetrznym, jak
i zewnetrznym, majacych wedtug niego istotny wptyw na rzeczywisty poziom niezaleznosci
cztonka rady nadzorczej.

Stowa kluczowe: nadzor korporacyjny, rady nadzorcze, niezaleznos¢ cztonkow rad nadzor-
czych.

Summary: One of important factors affecting the efficiency of work of supervisory boards
is to have in its composition a certain number of independent members whose work and
opinions in certain areas are very important for the BOD, significantly improve the quality
performed by the council functions and decisions undertaken in the framework of BODs.
However, the independence of a member even though it is widely recognized as important,
however, is not clearly defined. The author postulates that outside the formal provisions in the
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regulations for soft and hard law also particular attention should be paid to real independence.
Confining only to formal independence of the BOD is likely to mislead, reducing the quality
of work of the BOD and its committees. In the article the author presents a set of factors, both
internal and external, which have in his opinion a significant impact on the actual level of
independence of the supervisory board.

Keywords: Corporate Governance, Board of Directors, independence of the Board of
Directors members.

1. Wstep

W systemie nadzoru nad polskimi spoétkami kapitatowymi wystgpuje istotna asy-
metria pomiedzy mechanizmami nadzoru korporacyjnego o charakterze wewnetrz-
nym i zewngetrznym, z wyrazng przewaga mechanizméw pierwszego typu. Z tego
tez powodu do analizy r6znych aspektow funkcjonowania rad nadzorczych przykta-
da si¢ szczegodlnie duze znaczenie (por. [Rudolf 2003]). Specjalng uwage zwraca si¢
w zwigzku z tym np. na petnione funkcje, strukture wewnetrzna, kompetencje
cztonkow rad, dostep i zdolno$¢ analizowania informacji ze spotki i otoczenia, sa-
mooceng rady czy kwestie aktywnos$ci rady nadzorczej [Rudolf 2003; Zalega 2000,
za: Lis, Sterniczuk 2005; Pawlak 2007]. Jednocze$nie w ramach zaré6wno polskiego,
jak i $wiatowego pismiennictwa z obszaru corporate governance stale podkresla si¢
istotng stabo$¢, a nawet powazny kryzys istniejagcych mechanizméw, wskazuje si¢
na konieczno$¢ gruntownej reformy catego systemu nadzoru, tak by w zdecydowa-
nie wigkszym stopniu odpowiadat on na wyzwania wspodtczesnego rynku, a dodat-
kowo, by jego niedoskonalo$ci nie staty si¢ ponownie jedng z istotnych przyczyn
kolejnych kryzysoéw ekonomicznych o zasieggu §wiatowym. Pojawiajace si¢ zarowno
w polskiej, jak i miedzynarodowej literaturze, a takze wsrdd praktykow nadzoru
propozycje reform za gtowny cel stawiajg sobie najczesciej zwigckszenie efektywno-
$ci istniejacych mechanizmow [Mace 1972; Wawrzyniak, Binczak 1991; Rudolf,
Janusz, Stos, Urbanek 2002; Runowski, Zietara 2000; Kotadkiewicz 2011; Jezak
2010; Jezak 2010a; Nartowski 2010; Krzakiewicz 2011; Mueller, Warrick, Rennie,
Dana 2009; Minow, Bingham 1993; Lorsch 1995; Hardin, Roland 2006, za: Thomas,
Schrage, Bellin, Marcotte 2009; Felton, Watson 2002; Demb, Neubauer 2001; Schul-
tz 2000; O’ Neal, Thomas 1996; Charan 2008; Ernst & Young, Tapstery Networks
2010]. Jednym z istotnych czynnikdéw wpltywajacych na efektywno$¢ prac rad nad-
zorczych jest posiadanie w swoim sktadzie okres§lonej liczby niezaleznych czton-
kow, ktorzy swojg praca i opiniami w okreslonych, szczego6lnie istotnych dla spotki
obszarach w znaczacy sposob podnosza jako$¢ petnionych przez rady funkcji i po-
dejmowanych w ich ramach decyzji. Warto w tym miejscu jednak zadac¢ pytania, na
ktore odpowiedz jest jednoczesnie celem niniejszego artykutu: Co tak naprawde
oznacza niezalezno$¢ cztonka i czy tworzenie coraz bardziej szczegdtowych katalo-
goéw wykluczen ma rzeczywisty sens? Czy mozna wskazaé¢ czynniki decydujace
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o rzeczywistej niezaleznosci danego dyrektora? Wedtug autora, niezaleznos¢ for-
malna nie zawsze bowiem pokrywa si¢ z niezaleznoscig rzeczywista, ktora ze swej
natury obejmuje zdecydowanie szerszy zakres zdarzen. Latwo jednocze$nie wy-
obrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej dany czlonek, mimo spetniania rygorystycznych
wymogow niezalezno$ci formalnej, w rzeczywistosci niezalezny nie jest. W takiej
sytuacji uznawanie go w dokumentach spoiki za osobg¢ niezalezng jest niczym in-
nym jak potwierdzaniem fikcji, co z pewnoscia nie stuzy dobru ani spotki, ani ak-
cjonariuszy.

2. Niezalezni czlonkowie w skladzie rady nadzorczej

Wsrod wielu réznorodnych czynnikéw decydujacych o efektywnosci funkcjonowa-
nia rad nadzorczych, jak to juz zostalo zauwazone na wstepie, wymienia si¢ obec-
no$¢ w sktadzie rady niezaleznych cztonkéw. Potwierdzajg to cho¢by wyniki badan
prowadzonych w Polsce przez zespot prof. Stanistawa Rudolfa. W ocenie przedsta-
wicieli zarzadow wsrdd czynnikow, ktore sg istotne dla poprawy efektywnosci spo-
ek, dominujace znaczenie majg [Rudolf i in. 2002]:

— przygotowanie merytoryczne cztonkdéw rad nadzorczych — 92% wskazan,

— bogate do§wiadczenie praktyczne — 94% wskazan,

— obojetna orientacja polityczna — 84% wskazan,

— obiektywna ocena dziatalno$ci spotki — 98% wskazan.

Z powyzszego zestawienia wida¢ wyraznie, ze niezalezno$¢ cztonkow rad
nadzorczych postawiona jest bardzo wysoko i jest wskazywana jako jeden z naj-
wazniejszych czynnikow poprawy efektywnosci pracy spotek kapitatowych. War-
to zauwazy¢ roéwniez, ze znaczenie tego czynnika bylo podkreslane takze przez
respondentéw bedacych cztonkami rad nadzorczych (98% wskazan), por. [Jasinski
20006].

W zwiagzku ze swoim znaczeniem postulat niezaleznosci cztonkdéw rad nadzor-
czych zostal poddany okreslonym regulacjom [NYSE Corporate Governance Rules
2004; NASDAQ Corporate Governance Rules 2004; Zasady nadzoru korporacyj-
nego OECD 2004 2004; Zalecenie Komisji Europejskiej z dnia 15 lutego 2005 r.
2005; Kodeks Nadzoru Korporacyjnego dla spotek publicznych (koncowa wersja
projektu) 2002; Ustawa z dnia 7 maja 2009 r.; Dobre Praktyki Spotek Notowanych
na GPW 2016 2015]. Maja one charakter zaréwno krajowy, jak i miedzynarodowy
i dotycza gldwnie:

— prob zdefiniowania niezaleznosci cztonkow rad,

— okreslenia liczby niezaleznych cztonkow rady w jej catosciowym sktadzie lub
kluczowych komitetach,

— okreslenia zakresu decyzji, ktore powinny by¢ podejmowane przy udziale nieza-

leznych cztonkow rady, por. [Jasinski 2006].

Pomimo tak duzego zainteresowania problemem niezalezno$ci cztonkéw rad,
jak dotychczas nie wypracowano jednak jednego, uniwersalnego i powszechnie
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obowigzujacego wzorca, ktory okreslalby, co tak naprawde nalezy rozumieé przez
pojecie niezaleznos$ci czlonka i jaki powinien by¢ udziat takich cztonkow w sktadzie
rady 1 jej poszczegodlnych komitetow. Istniejace regulacje, jak dotad, maja charakter
narodowy, chociaz warto zauwazy¢, ze istnieja takze pewne dosy¢ powszechnie
uznawane uregulowania migdzynarodowe, jak np. Zasady nadzoru korporacyjnego
OECD, czy przyjete w praktyce warszawskiej gietdy Zalecenia Komisji Europej-
skiej(...). Mozna oczywiscie zada¢ w tym miejscu pytanie, czy taki jednolity wzo-
rzec jest rzeczywiscie potrzebny, czy nie nalezaloby pozostawi¢ pewnej dowolnosci
interpretacji poj¢cia niezaleznego cztonka, tak by spotki samodzielnie, tak jak to ma
miejsce do tej pory, dookreslaty w swoich statutach, co przez nie rozumieja. Nieza-
leznie jednak od sporéw definicyjnych warto z pewnoscig zauwazy¢ tendencje do
podkreslania znaczenia i stopniowego wigczania takich cztonkow do sktadu rady.
Wedtug np. kodeksu OECD [Zasady nadzoru korporacyjnego OECD 2004] nieza-
lezni cztonkowie rady nadzorczej moga w znaczacy sposob podnies¢ jakos¢ procesu
podejmowania decyzji. Osoby te moga prezentowac bardziej obiektywne spojrzenie
na efekty dzialania organu spotki oraz kadry zarzadzajacej. Dodatkowo sg w stanie
odgrywac znaczacg rolg w tych obszarach, w ktorych interesy kadry zarzadzajacej,
spoiki, a takze wspodlnikow/akcjonariuszy moga pozostawaé w konflikcie. Wsrod
obszaréw tych wymieniane sg [Zasady nadzoru korporacyjnego OECD 2004]:
ustalanie wynagrodzen kadry zarzadzajacej,
— planowanie sukcesji kadrowe;j,
— zmiany podmiotow kontrolujacych spotke,
— obrona przed przejgciami,
— dokonywanie duzych przeje¢ zewnetrznych,
— badanie sprawozdan finansowych.

Przyktadowym momentem, w ktéorym wida¢ szczegdlne znaczenie niezalezno-
$ci cztonkow rady, staje si¢ np. kupno lub sprzedaz udzialow spotki. W przypadku
podejmowania decyzji o zakupie wladze wykonawcze spotki czgsto ulegaja silnym
emocjom i wida¢ u nich tendencje¢ do lekcewazenia ryzyka zwigzanego z transak-
cja. Odwrotnie — w przypadku sprzedazy, gdy pojawia si¢ inwestor planujacy za-
kup spotki, kierownictwo wbrew interesom akcjonariuszy niejednokrotnie zaczyna
mnozy¢ trudnosci, popada w paraliz decyzyjny, zrodlem ktorego jest lek menedze-
réw przed pogorszeniem wlasnej sytuacji materialnej. W zwigzku z tym warto, by
dazac do podjgcia decyzji najlepszej dla akcjonariuszy, zapewni¢ obiektywizm dys-
kusji dzigki w pelni niezaleznej radzie nadzorczej [Colley, Doyle, Logan, Stettinius
2005; por. Jasinski 2012; Jasinski 2006].

3. Niezaleznos¢ formalna a rzeczywista

Istniejgce zapisy zardwno twardego, jak i mickkiego prawa koncentrujg si¢ gtéwnie
na zapisach formalnych, majacych czesto w sposob negatywny dookresli¢ warunki,
jakie powinny by¢ spetnione, aby dany cztonek rady mogt zosta¢ uznany za nieza-
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leznego. Przyktadem takich zapisow moga by¢ regulacje nowojorskiej gietdy NYSE

[NYSE Corporate Governance Rules; por. Jasinski 2006]. Wedtug nich:

e ,zaden dyrektor nie moze zosta¢ uznany niezaleznym, jesli rada dyrektorow nie
zdecyduje, Ze nie ma on finansowych powigzan z przedsigbiorstwem (jako part-
ner, udzialowiec, urzednik);

e obecnie, albo w przeciagu 3 lat, jest lub byt on pracownikiem danego przedsig-
biorstwa lub tez cztonek jego rodziny byt dyrektorem zarzadzajacym danej spot-
ki;

e dyrektor otrzymat, albo ma cztonka rodziny, ktory otrzymywat przez rok, w cia-
gu ostatnich trzech lat wigcej niz 100.000 dol. rekompensaty innej niz wynagro-
dzenie lub emerytura czy odroczona ptatnos¢ za wczesniejsze ustugi z danej
spoftki;

e dyrektor albo cztonek rodziny jest biezagcym partnerem firmy bedacej wewnetrz-
nym lub zewnetrznym audytorem przedsigbiorstwa; jest obecnym pracownikiem
takiej firmy; ma cztonka rodziny bedacego obecnym pracownikiem takiej firmy,
uczestniczacego w audytach, ubezpieczeniach czy egzekwowaniu podatkow;
byt (on sam albo cztonek rodziny) w przeciagu ostatnich trzech lat (i nie dtuzej)
pracownikiem lub partnerem takiej firmy i osobiScie pracowat w tym czasie przy
audycie;

e dyrektor albo cztonek rodziny byt w przeciagu ostatnich trzech lat zatrudniony
jako kierownik w innym przedsigbiorstwie, w ktorym jakikolwiek obecny kie-
rownik danej spotki obstuguje Iub obstugiwat komisje do spraw wynagrodzen,

e dyrektor jest obecnym pracownikiem albo czlonek jego rodziny jest obecnym
kierownikiem przedsi¢biorstwa dokonujacego wyptat lub otrzymujacego wplaty
srodkow pienieznych dla spotki, (...), ktéra w przeciaggu ostatnich trzech lat fi-
skalnych przekroczyta 1 milion dol. (...).”

Innym przyktadem moga by¢ uregulowania przyjete przez Komisj¢ Europejska

w Zaleceniach Komisji Europejskiej 2005/162/WE z dnia 15 lutego 2005 r. dotyczg-

cego roli dyrektorow niewykonawczych lub bedgcych cztonkami rady nadzorczej

spotek gieldowych i komisji rady (nadzorczej), a w praktyce przyjete np. przez war-
szawska GPW. Mowiac o niezaleznos$ci czlonkéw rad, stanowig one, ze: ,,Dyrek-
tora nalezy uzna¢ za niezaleznego, tylko kiedy nie ma powiazan gospodarczych,
rodzinnych lub innych ze spotka, z jej akcjonariuszem majacym pakiet kontrolny
lub kierownictwem, ktore skutkuja sprzecznoscig interesow mogaca wplyna¢ na
jego osad.” Zalecenia przekazuja jednak ustalenie szczegotowych kryteriow nie-
zaleznoS$ci na szczebel krajowy. Warto zwrocié przy tym uwagge na fakt, iz wspo-
mniana juz Komisja Europejska pomimo formutowania w Zafqczniku 11 do Zalecen

(...), licznych kryteriow niezaleznos$ci zauwaza jednoczesnie, ze nie zawsze kryteria

formalne sg wystarczajace do jej ustalenia. Rozstrzygnigcie o niezaleznosci cztonka

Komisja Europejska pozostawia w zwigzku z tym — w Zaleceniach (...) — samej

radzie, co wydaje si¢ jak najbardziej stuszne. Rada nadzorcza ma uprawnienia, by

stwierdzi¢, ze danej osoby nie mozna uznaé za cztonka niezaleznego pomimo spet-
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nienia wszystkich wymaganych kryteriow niezaleznosci o charakterze formalnym
lub tez odwrotnie — w sytuacji, gdy niektore z kryteriow pozostaja niespetnione,
uznac taka osobe jednak za niezalezna.

Mozna w tym miejscu zada¢ wiele istotnych pytan np.: Czy na pewno za nieza-
leznego mozna uznac czlonka, ktdry paradoksalnie, z jednej strony, spetnia wszyst-
kie kryteria formalne niezaleznos$ci, lecz np. zasiada w radzie danej spotki juz od
kilku kadencji, wchodzac w naturalny sposoéb w réznorodne interakcje i uktady za-
leznosci z organami spotki, mogace w istotny sposob te niezalezno$¢ ograniczac?
Czy za niezaleznego cztonka mozna uzna¢ osob¢ spetniajaca co prawda kryteria
niezaleznosci, lecz majacg niewielkie doswiadczenie pracy w organach nadzoru?
W koncu — czy badanie niezaleznos$ci nie powinno obejmowac nie tylko powigzan
z nadzorowang spotka, lecz rowniez np. z konkurencyjnymi wobec niej podmiota-
mi? Mozna zada¢ i takie pytanie: Czy czasem petna niezalezno$¢ formalna nie skut-
kuje, jak twierdzi cho¢by Pozen [2010], zwigkszeniem luki informacyjnej pomiedzy
radg i zarzadem, na czym cierpi rzeczywista niezaleznos$¢ cztonkéw? Wydaje si¢
wobec tego, ze uprawnione moze by¢ w takiej sytuacji mowienie o dwoch rodzajach
niezaleznosci: formalnej i rzeczywistej. W praktyce nadzoru mozna oczywiscie
podaza¢ $ciezka ciagtego doprecyzowywania formalnych kryteriow niezaleznosci,
jednak wobec bogactwa praktyki, ktéra zazwyczaj wyprzedza regulacje, wydaje
si¢, ze zdecydowanie wazniejsze dla ochrony intereséw akcjonariuszy i innych in-
teresariuszy spotki jest zapewnienie rzeczywistej niezaleznos$ci cztonkow zglasza-
nych jako niezalezni.

Jesli spojrze¢ w powyzszy sposob na zgtaszany problem, warto przyjrzec si¢
w tym przypadku czynnikom mogacym w istotny sposob ksztaltowac niezaleznos¢
rzeczywistg cztonkow.

4. Czynniki wplywajace na niezaleznos¢ rzeczywistg
czlonkow rad nadzorczych

Probujac wymieni¢ czynniki w istotny sposob wplywajace na rzeczywistg nie-
zalezno$¢ cztonka rady, warto pamigtaé, iz po pierwsze, stworzenie kompletnej ich
listy jest raczej niemozliwe, gdyz obok czynnikéw kluczowych wymieni¢ mozna
rowniez istotne, aczkolwiek w mniejszym stopniu, czynniki uzupetniajace, ktérych
jest niezmiernie duzo. Z drugiej strony kompletno$¢ takiej listy nie powinna by¢
chyba celem samym w sobie — wazniejsze jest zwrdcenie uwagi i uSwiadomienie
sobie faktu wptywu na niezaleznos¢ poszczegolnych czynnikow. Po drugie, warto
zauwazy¢, ze niezalezno$¢ cztonkow rad jest jednym z istotnych czynnikow efek-
tywnosci tego gremium, wiec cze$¢ z wymienianych czynnikow czesto jest opisy-
wana wlasnie w tym kontekscie (por. [Jasinski 2012]).

Czynniki, o ktorych mowa, maja zaréwno charakter wewnetrzny, jak i sg ksztat-
towane przez warunki, w jakich dany czlonek rady prowadzi swoja dziatalnosc.



106 Bartosz Jasinski

Niewatpliwie najwazniejszym z czynnikow ksztattujacych niezaleznos¢ czton-
kéw rad nadzorczych sa ich osobiste cechy. Nie bez powodu wsrod praktykow
nadzoru zwraca si¢ uwage na potrzeb¢ pozyskiwania do rad, a szczegodlnie do ich
najistotniejszych komitetéw, np. audytu, nominacji i wynagrodzen, cztonkow ma-
jacych, poza niezaleznos$cig, formalng ceche, ktorg okreslajag mianem ,,niezaleznym
stanem ducha” [Szuldrzynski, Spiechowicz 2012]. Oczywiscie, zdolno$¢ do nieza-
leznego myslenia jako cecha charakteru to z jednej strony czynnik konieczny, by
moéc mowic o niezaleznosci rzeczywistej, lecz jednoczesnie z pewnoscia niewystar-
czajacy.

Kolejnym czynnikiem, na ktory nalezy zwroci¢ uwage, gdyz w istotny sposob
wplywa na niezaleznos$¢ cztonkdw, jest okreslona wola wiascicieli. Jesli wolg wia-
Scicieli jest to, by rada byta silnym nadzorcg dziatan organéw wykonawczych, po-
starajg si¢ o pozyskanie do jej sktadu czlonkéw jak najbardziej niezaleznych, dajac
im jednocze$nie swobode dziatania. Jesli jednak ich wola bedzie to, by rada pozo-
stata cialem fasadowym, biernym i zaleznym — taka niewatpliwie pozostanie. Nawet
najbardziej niezalezni cztonkowie tego nie zmienia, a probujac zachowac swoja nie-
zalezno$¢, najprawdopodobniej opuszcza sktad rady na wlasng prosbe, a ich miej-
sce z cala pewnoscig zajma bardziej spolegliwi nastgpcy — formalnie niezalezni,
W rzeczywistosci postrzegajacy interes spotki jako tozsamy z interesem kluczowych
akcjonariuszy.

Trzeci czynnik, ktory w istotny sposob wptywa na niezalezno$¢ cztonkéw rad,
ma réwniez podobnie jak poprzedni charakter zewnetrzny — to petna, wiarygodna,
aktualna i osadzona we wlasciwym konteks$cie informacja [Jasinski 2012]. Wydaje
si¢, ze dazac do rzeczywistej niezaleznos$ci, cztonkowie rad powinni w jak najwigk-
szym stopniu stara¢ si¢ pozyskiwaé niezbedne informacje bezposrednio u zrddta.
Takie wlasne poszukiwania dajag mozliwos¢, z jednej strony, na budowanie nieza-
leznosci opinii cztonkow rady, a z drugiej — pozwalaja zmniejszy¢ luke informa-
cyjna, szczegdlnie istotng w przypadku cztonkéw niezaleznych, miedzy organem
nadzorujacym (rada) a nadzorowanym (zarzadem), na ktorg zwraca uwage np. R.C.
Pozen [2010]. Dla tego celu cztonkowie rady dysponujg catkiem bogatym arsena-
lem srodkow: od jak najczestszych spotkan — w tym na zamknigtych posiedzeniach
— z audytorem wewngtrznym, bieglym rewidentem czy ekspertami zewnegtrznymi
[Szuldrzynski, Spiechowicz 2012], az po samodzielne wizyty w spotce po wcze-
$niejszej delegacji przez rade'. Poprzestawanie jedynie na czgsto zagregowanej, po-
zbawionej kontekstu 1 podrasowanej informacji przekazywanej przez zarzad czyni

' Ciekawy autorski program takich wizytacji dla celow pehiejszej oceny ryzyka opracowano
w firmie Tyco International Ltd. Wyznaczeni dyrektorzy corocznie odbywajg wizyty w poszczegodlnych
jednostkach biznesu. Spedzaja na rozmowach z kierownictwem poszczegodlnych jednostek po jednym
dniu, dokonujac, przy wykorzystaniu specjalnej listy kontrolnej, oceny istniejacych rodzajow ryzyka
i pracujac jednoczesénie nad niezbednymi rozwigzaniami. Pozwala to w pdzniejszych pracach rady na
dyskusje, ktora ma niewatpliwie bardziej rzeczowy i — co wazne — niezalezny charakter [Lublin, Tuna
2008; por. Jasinski 2012].
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takich cztonkow bezposrednio od niego zaleznymi. Poza tym bazujac jedynie na
informacjach ze zrodla wtornego, jakim jest zarzad i przygotowane przez niego
materiaty, czlonkowie rady w naturalny sposob uzalezniaja si¢ od tego zrodta, kto-
remu, co ciekawe, nie zawsze w petni ufajg (zob. tab. 1). W przypadku bazowania
cztonkow rady jedynie na informacjach uzyskanych za posrednictwem zarzadu po-
jawic¢ si¢ moze rowniez kwestia, na ktorg zwraca W. Lorsch [Lorsch 1995]. Wedtug
niego, prawdziwym problemem rady jest nie tyle petny dost¢p do informacji, ile
umiejetno$¢ wiasciwej oceny wartosci pozyskanych danych i umieszczenia ich we
wlasciwym kontekscie.

Tabela 1. Poziom zaufania rady nadzorczej do zarzadu w warunkach kryzysu spotki

Ocena poziomu zaufania rady do zarzadu Udziat procentowy w badanej populacji
Pozostat na niezmienionym wysokim poziomie 50,00
Pozostat na niezmienionym niskim poziomie 11,43
Poziom zaufania ulegt pewnemu obnizeniu 30,00
Poziom zaufania ulegt znaczacemu obnizeniu 7,14
Brak danych 1,43
Razem 100,00

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych w latach 2009-
-2011 na probie 70 rad nadzorczych spotek funkcjonujacych w Polsce, por. [Jasinski 2012].

Warto oczywiscie pamigtac, ze nawet najpetniejsza informacja musi zosta¢ wia-
$ciwie przeanalizowana. W tym miejscu pojawia si¢ kwestia, z jednej strony, nie-
zbednej wiedzy profesjonalnej cztonkéow rady, z drugiej — ich osobistego doswiad-
czenia w pracy w organach nadzoru. Jak si¢ wydaje, problem braku odpowiednich
specjalistow, ktorzy mogliby poswieci¢ na prace w radach nadzorczych odpowied-
nig ilo$¢ swojego cennego czasu, jest obecnie dosy¢ powazny. Badajac praktyke
funkcjonowania np. komitetow audytu, zwraca si¢ uwage na istotny brak w radach
nadzorczych cztonkéw bedacych specjalistami w dziedzinie rachunkowosci, au-
dytu, kontroli wewngetrznej lub zarzadzania ryzykiem. Postuluje si¢ zmiang mode-
lu wynagradzania cztonkow na taki, ktory mégltby zainteresowaé praca w radach
i jej specjalistycznych komitetach, wymagajaca szczegdlnych kompetencji i do-
$wiadczenia nie tylko pasjonatow, lecz wysokiej klasy specjalistow [Szutdrzynski,
Spiechowicz 2012]. Bez tego nie da si¢ zagwarantowa¢ zaréwno niezaleznosci, jak
i efektywnosci dziatan poszczegolnych organdéw nadzoru.

5. Zakonczenie

W ramach podsumowania analizowanego problemu warto zwrdci¢ uwage na naste-
pujace kwestie. Po pierwsze, niezalezno$¢ cztonkow rad, a szczegolnie kluczowych
dla dziatalnos$ci nadzorczej komitetow, takich jak komitet audytu, zarzadzania ryzy-
kiem, nominacji czy wynagrodzen, powinna zosta¢ oparta na pracach niezaleznych
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cztonkow — ekspertéw. Po drugie, niezaleznos$¢ jest niewatpliwie zjawiskiem ztozo-
nym, przez co mierzenie jej jedynie kryteriami o charakterze formalnym jest z pew-
nos$cig dalece niewystarczajace. Wydaje si¢ przy tym ze wszech miar wlasciwe, by
ostateczna ocena niezaleznos$ci cztonkow zostata pozostawiona w gestii samej rady.
Warto réwniez zaznaczy¢, ze mozna mowic¢ o niezaleznosci formalnej, ale rowniez
o niezaleznosci rzeczywistej, ktora wydaje si¢ mie¢ zdecydowanie istotniejsze zna-
czenie. Istnieje przy tym wiele czynnikéw ksztattujacych niezaleznosé rzeczywista
cztonka rady, przy czym cz¢$¢ z nich ma charakter wewngtrzny zwigzany z cechami
charakteru, wyksztatceniem czy doswiadczeniem zawodowym danej osoby, czes$¢
natomiast ma charakter zewnetrzny i opiera si¢ na sposobie funkcjonowania rady, jej
dostepie do informacji czy jej umocowaniu w$rod organéw witadzy w spolce.
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