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CZY RADA NADZORCZA MOZE MIEC
KONTEKST PRZEDSIEBIORCZY?

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje sa zaangazowane w tworzenie coraz bardziej zto-
zonych sieci powiazan. Ta sytuacja zwigkszonego pluralizmu stanowi nowy
problem dla liderow. Jak wskazali Cohen i March w swojej dyskusji — gdy cel
nie jest jasno okreslony zwykte teorie podejmowania decyzji staja si¢ problema-
tyczne, lub gdy wladza jest niejednoznacznie okreslona, zwykle teorie porzadku
i kontroli spotecznej staja si¢ problematyczne'. Ze wzgledu na ztozonos¢ i dwu-
znaczno$¢ wladzy, badania nad przywodztwem powinny si¢ koncentrowaé na
procesach oraz umiejgtnosciach, ktore moga, ale nie zawsze sa cecha charakte-
rystyczna formalnie, czyli odgérnie wybranych lideréw. W ostatniej dekadzie
pojawily si¢ alternatywne koncepcje przywodztwa, np. przywodztwo rozproszo-
ne, ktore moze prowadzi¢ do wzmocnienia przedsigbiorczego ujecia przywodz-
twa w badaniach. Przywddztwo to ktadzie nacisk na to w jaki sposob pojawia si¢
ono w konkretnym spolecznym lub organizacyjnym $rodowisku opartym na
interakcjach pomigdzy wieloma grupami interesariuszy a zdolnosciami liderow.
Przywodztwo w tej koncepcji nie jest atrybutem jednostki ale zbiorowosci,
w ktorej jednostki negocjuja swoja pozycje w odniesieniu do innych, w sposob
mniej przewidywalny niz sugerowatoby to racjonalne podej$cie w organizacji.

Mimo wskazanych roznych systemow i typologii nadzoru korporacyjnego bu-
dowanych w teorii, wedlug A. Peszka wydaje sig, Zze za najistotniejsze kryterium
trzeba uzna¢ podstawowy cel realizowany w ramach dziatalnosci spotki. Z tego
punktu widzenia wyrdznia on dwa przeciwstawne modele nadzoru whascicielskiego:
— model maksymalizacji majatku akcjonariuszy,

— model maksymalizacji majatku spotki*.

' M.D. Cohen, G. March: Leadership and Ambiguity. Harvard University School Press, Boston 1986.

2 A. Peszko: Nadzor korporacyjny w kasztaltowaniu przedsiebiorstwa partnerskiego. W: Przed-
sigbiorstwo kooperujqce. Red. Z. Dworzecki. Euro Expert Grupa Doradcza Sp. z o. 0., Warsza-
wa 2002, s. 217.
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Pierwszy z nich zaktada, ze kapitat akcyjny znajduje si¢ w rekach rézno-
rodnych inwestorow, takich jak fundusze emerytalne, powiernicze. Taka struktu-
re wlasnoséci mozna spotyka¢ w USA i Wielkiej Brytanii. Istotna rolg odgrywa w
tym systemie zewngtrzny rynek kapitatowy z systemami fuzji i przejeé spotek.

W przypadku modelu drugiego, akcjonariusze traktowani sa tylko jako jed-
na z grup interesariuszy, a zadaniem zarzadu spotki jest zapewni¢ réwnowage
roznych grup intereséw, tak aby pozostawali oni w zdolnej do funkcjonowania
koalicji. Stad konieczno$¢ podziatu organow reprezentujacych wiascicieli ma-
jatku na rad¢ nadzorcza i odpowiedzialny za maksymalizacj¢ majatku spotki
zarzad. Niniejszy artykul koncentruje si¢ na przedsigbiorczym charakterze
cztonkow rad nadzorczych; wykorzystano w nim krytyczna analizg literatury.

1. Rada nadzorcza — w kierunku innego spojrzenia

Obecna debata na temat nadzoru korporacyjnego koncentruje si¢ za bardzo
na kontroli i ograniczaniu ilo$ci podejmowanych decyzji kierowniczych. Czton-
kowie zarzadu powinni koncentrowac si¢ gtownie na zadaniach kluczowych dla
rady, takich jak przedsigbiorczos¢, czyli na tworzeniu odpowiednich warunkéw
do odnowienia organizacji, zachg¢caniu do podejmowania nowych dziatan i od-
chodzenia od starych schematow.

W realizacji nadzoru korporacyjnego bardzo czgsto w praktyce i teorii wy-
korzystuje si¢ model oparty na koncepcji nadzoru poprzez rade nadzorcza lub
rad¢ dyrektoréw. W najprostszym cybernetycznym ujeciu jego istotna cecha
charakterystyczna jest zwrdcenie uwagi na procesy nastgpujace pomig¢dzy wej-
$ciem, czyli np. wybieraniem ludzi do zarzadu lub rady nadzorczej, a wyjsciem,
czyli efektywnos$cia przedsigwzigC strategicznych. Jednoczesnie w wielu przy-
padkach podkresla si¢ wage oceny sposobow funkcjonowania rady nadzorczej. Zda-
niem D. P. Forbesa i F.J. Millikena®, D.J. Teece’a® oraz P.J. Buckley’a i M.J. Cartera’
jest to nie tylko wazne z punktu zainteresowania si¢ ta problematyka przez ba-
daczy, ale i dla samych cztonkéw zarzadu oraz rad nadzorczych. Osoby te, nad-
zorujac procesy strategiczne w przedsigbiorstwie, maja bowiem za zadanie nie
tylko definiowanie efektywnosci, ale rowniez okreslenie modelu wykorzystywa-
nego do jej precyzowania.

D.P. Forbes i F.J. Milliken: Cognition and Corporate Governance: Understanding Boards of Directors
as Strategic Decision Making Groups. Academy of Management Review, 3, 1999, s. 489-505.

D.J. Teece: Strategies for Managing Knowledge Assets: The Role of Firm Structure and Indu-
strial Context. ,,Long Range Planning”, 2000, 1, s. 72-81.

P.J. Buckley i M.J. Carter: Knowledge Management in Global Technology Markets. ,Long
Range Planning” 2000, 1, s. 55-71.
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Aby przystosowac skuteczny lub opracowac poprawny model rady nadzor-
czej, nalezy zastanowic¢ sig, czy:

— posiadanie i kreowanie wiedzy przez cztonkow rady nadzorczej jest wiasci-
wie wykorzystywane w celu rozwoju firmy,

— wystepuje dostepnos¢ no$nikéw wiedzy w celu pobudzania kapitatu intelek-
tualnego cztonkow rady,

— czltonkowie rady maja mozliwo$s¢ swobodnego wykorzystywania swojego
potencjatu wiedzy w srodowisku firmy.

Udzielenie odpowiedzi na te pytania nie jest tatwe w polskich warunkach,
ze wzgledu na ztozonos¢ i wielowymiarowo$¢ problemu, a takze przyzwyczaje-
nie do traktowania biznesu w kategoriach materialno-finansowych. Tymczasem
wspolczesne organizacje akceptuja wyznaczniki, jakie przynosi zarzadzanie
wiedza czy organizacyjne uczenie si¢. Prowadza one do zachowan przedsigbior-
czych, czyli takich, ktére przygotowuja do zmian i podejmowania odpowie-
dzialnoéci za przyjgte wyzwania. Ludzie musza wigc sta¢ na strazy ochrony
wiedzy, a zarazem by¢ jej no$nikami; bez niej nie datoby si¢ ozywi¢ kapitalu
intelektualnego. W tego typu przypadkach skupia si¢ na nich odpowiedzialno$¢
za to, w jakim stopniu moga lub nawet powinni budowaé procesy rozpoznawa-
nia, odkrywania i realizacji szans. Zmiennymi wejsciowymi do takiego modelu
nadzoru opartego na roli rady nadzorczej moga by¢ m.in. demografia rady oraz
stan wiedzy 1 umiejetnosci jej czlonkow. Kolejnymi elementami tworzacymi
cala strukture sa kryteria uszczegotawiajace istotne czynniki, ktore wptywaja na
wymiar poznawczy, a mianowicie: trzy gtowne procesy (normy wysitku, kon-
fliktu poznawczego, wiedzy i umiejetnosci) oraz dwa poziomy efektywnosci
(przedsigwzig¢ strategicznych rady nadzorczej, strategicznej organizacji).

Twoércy podstaw omawianego modelu rady nadzorczej — P. Forbes i F.J. Mil-
liken — przyjeli rowniez zatozenie odnoszace si¢ do rady nadzorczej jako grupy
interesariuszy, ktora jest spotecznym systemem wewnetrznych interakcji realizu-
jacym zadania, od ktorych zalezy poziom efektywnosci strategicznej organizacji,
a przede wszystkim zwiazanej z nig funkcji kontroli i ustug. Wybér tych dwoch
funkcji nie byl przypadkowy, poniewaz sa one istotne z punktu widzenia opisu
oraz zrozumienia dziatan rady nadzorczej w stosunku do realizowanych przez
nig zadan, np. bezposredniego wplywu na realizacjg strategii reprezentujacej
interesy akcjonariuszy, a takze grup pozostatych interesariuszy lub tez wspoma-
gania zarzadu swoim konsultingiem — wykonywania na ich rzecz ustug.

Inng cecha wyr6zniajaca rad¢ nadzorcza jako grupe strategicznie istotna
1 majaca wpltyw na efektywnos$¢ firmy, jest udzial w jej gremiach zewnetrznych
cztonkow, ktérzy, powiazani relacjami w otoczeniu (np. stosunkiem pracy
z innymi firmami), moga realnie wptywaé na ksztalt i pozycje firmy nadzorowa-
nej, co z kolei moze by¢ istotne z punktu widzenia budowania przewagi strate-
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gicznej nad konkurentami lub moze nie$¢ ze soba zagrozenie dla pozytywnego
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Na podstawie opisu samego modelu i jego
elementdéw mozna stwierdzié¢, ze rada nadzorcza w aspekcie jej spotecznego
odbioru jest duza, elitarna oraz epizodycznie podejmujaca decyzje grupa, ktéra ma
do czynienia ze zlozonymi problemami strategicznymi, a poniewaz nie jest zwiaza-
na z realizacjq strategii, jej dzialalno$¢ ma charakter wylacznie poznawczy. Wyod-
rebnia si¢ dwie miary efektywnosci rady nadzorczej: efektywno$¢ przedsigwzigc
strategicznych, aco za tym idzie — sprawna realizacje swoich podstawowych
funkcji, oraz zdolno$¢ do zespotowosci dzialania, okreslang mianem spojnosci
dziatania. Pelny pomiar efektywnos$ci rady nadzorczej powinien uwzgledniaé
efektywnos$¢ w realizacji zadan wynikajacych z funkcji (kontroli i ushug), np.
statego nadzoru nad polityka personalna, ustalania warunkow placowych, zwal-
niania kadry zarzadzajacej, czy tez analizy decyzji w aspekcie fuzji, przejec¢ lub
restrukturyzacji firmy. Problemy z dostgpem do danych i informacji moga
utrudni¢ analiz¢ badz ja zakonczy¢, dlatego tez nalezatoby postuzy¢ sig albo
bezposrednim wywiadem z menedzerami nizszego szczebla, konsultantami, albo
analiza ogloszen prasowych, ktérych tres¢ pozwolitaby na wlasciwe stopniowa-
nie oraz oceng ich wartosci przez pryzmat podejmowanych decyzji.

Spdjnos¢ dziatania rady stanowi wyraz wzajemnej wartosci jej cztonkow,
ich zdolnosci do ciaglej wspolpracy, budowania wysokiego poziomu satysfakcji
i utrwalania przynaleznosci do grupy, mimo niskiej czgstotliwosci wzajemnych
spotkan. Kryteria oceny efektywnosci rady sa istotne dla analizy jej efektywno-
$ci jako grupy decyzyjnej, a co za tym idzie — oceny drugiego poziomu efektyw-
nosci strategicznej organizacji.

Dla sprawnosci nadzoru rady wazne jest rowniez skoncentrowanie si¢ na
trzech podstawowych procesach:

1. Wzmozeniu wysitku, ktére rozumiane jest jako poziom wysitku indywidual-
nego, oczekiwanego od cztonka rady nadzorczej dla terminowosci realizacji
przedsigwzigC. Proces ten pozwala zroznicowac rady nadzorcze na takie, kto-
re wykazuja si¢ wysokim zaangazowaniem w glgbokie analizy, szeroka par-
tycypacja lub tez zogniskowaniem swojej uwagi na niektérych procesach do-
konujacych si¢ w przedsigbiorstwie.

2. Tworzeniu konfliktu poznawczego, ktorego istota jest ocena i wydawanie
wlasnych osadéw przez czlonkéw rady nadzorczej w stosunku do realizowa-
nych zadan, ze szczegdlnym naciskiem na procesy roznicujace radg w jej
opiniach, a co za tym idzie — zr6znicowanie w obronie interesoéw akcjonariu-
szy czy pozostalych interesariuszy.

3. Budowaniu wiedzy i umiejgtnosci, ktore okreslaja poziom zaangazowania,
jak tez wymiany wiedzy oraz umiejgtnosci potrzebnych do realizacji zadan,
aw rezultacie zwigkszania efektywnos$ci pracy cztonkéw rady nadzorczej.
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Ostatnie zmiany w otoczeniu biznesu i wyzwania stojace przed menedzerami,
cztonkami rad nadzorczych — jak wyscig w innowacjach, potrzeba przewo-
dzenia w otoczeniu wielokulturowym, rozwoj uczacych si¢ organizacji, glo-
balizacja i wylanianie si¢ nowych sit ekonomicznych, zeby wspomnie¢ tylko
niektore — prowadza zaro6wno praktykow, jak i teoretykow do przyznania, ze
przedsigbiorcze przywddztwo jest odpowiedzia na te wyzwania.

2. Rada nadzorcza a kontekst przedsiebiorczego przywodztwa

Podazajac za prezentowanym wyzej modelem koncepcji funkcjonowania
rady nadzorczej, mozna stwierdzi¢, ze istnieje wiele czynnikow wplywajacych
na uksztatltowanie si¢ modelu efektywnego, a jednym z najbardziej oczywistych
czynnikow okreslajacych rolg i pozycje rad nadzorczych jest jako$¢ i efektywnos¢
0sOb w niej zasiadajacych. Jaka jest r6znica migdzy menedzerami, przywddcami
i przedsigbiorcami? J.A. Schumpeter odr6znial menedzerow od przedsigbiorcow,
twierdzac, ze menedzerowie kontroluja, zapewniaja dyscypling i wprowadzajq
porzadek, podczas gdy przedsigbiorcy wprowadzaja innowacje oraz kwestionuja
rownowage na rynku’. W podejsciu Schumpetera zadanie przedsigbiorcy, kto-
rym jest tworzenie firmy, r6zni si¢ od zadania menedzera, ktérym jest zarzadza-
nie istniejaca juz firma. Rozroznienie dokonane przez Schumpetera pomigdzy
menedzerem a przedsigbiorca jest podobne do rozréznien dokonanych przez
innych badaczy’. Zarzadzanie administracyjne, czyli strategiczne zarzadzanie
w starym stylu na podstawie koordynacji, moze by¢ przeciwstawione zar6wno
przywodztwu opartemu na wizji, oraz na przedsigbiorczym zarzadzaniu, ktore
jest bardziej oparte na wspdlczesnych potrzebach, dotyczacych rozwoju organi-
zacji. W poréwnaniu do zarzadzania administracyjnego, przedsigbiorcze zarza-
dzanie jest coraz bardziej skoncentrowane na jednostce i jest wymuszone przez
rosnace tempo rozwoju technologicznego®. C.A. Gibb twierdzi, ze aby zrozu-
mie¢ fenomen przywodztwa, nalezy zrozumie¢ grupg, przywodce i zachowania
przywoédeze’. Koncentrujac sie jedynie na definicji przywodcy, mozna je rozu-
mie¢ na wiele réznych sposobow. Po pierwsze, istnieje przywodca jako jednost-
ka w danym biurze, ktora pasuje do istniejacej organizacji. Po drugie, mozna
rozumie¢ przywodce, koncentrujac si¢ na zachowaniu cztonkéw grupy — czy to

6
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jednostki organizacji, czy grupy nowego przedsigwzig¢cia — jak sugerowatl to
S. Freud'’. Przywédca moze byé takze wyborem socjometrycznym, w ktorym
grupa dokonuje wyboru'', czy tez osoba, ktéra wywiera wplyw na innych'”.
W rzeczywistosci przywodztwo moze by¢ dobrowolnym przyznaniem wiadzy
przez grupe” i moze by¢ albo skoncentrowane, czyli w rekach jednej osoby,
albo rozproszone'®, czyli rozdzielone migdzy cztonkoéw grupy. Dzigki temu roz-
wijamy istniejaca literatur¢ na temat przedsigbiorczego przywodztwa (i przy-
wodztwa ogolnie), opierajac si¢ na wspdlnych elementach pomigdzy tymi dwo-
ma obszarami badawczymi, tzn. przedsigbiorczo$cia i przywodztwem'.

V. Gupta i in. znalezli dowdd empiryczny do zalozenia, ze przywodca
przedsigbiorczy jest z dala od innych form zachowania charakterystycznych dla
przywddztwa. Zdefiniowali oni przedsigbiorcze przywodztwo jako gtowny ele-
ment przedsigbiorczego mind-setu, ktory ,,(...) tworzy wizjonerskie scenariusze
uzywane do skltadania i mobilizowania «grupy wsparcia» z uczestnikow, ktorzy
dzieki wizji byliby oddani odkrywaniu i wykorzystaniu szans dla tworzenia stra-
tegicznej warto$ci”'. Stworzona przez nich definicja przedsigbiorczego przy-
wodztwa zawiera w sobie przeplatajace si¢ koncepcje przywodztwa — koncepcje
przywddztwa neocharyzmatyczego/transformacyjnego, koncepcje oparta na
wartosciach, oraz koncepcjg zorientowana na zespot, — z teoria przedsigbiorczo-
$ci, ktora koncentruje si¢ na ,,tworzeniu nowej rzeczywistosci”, na wystrzeganiu
si¢ konwencjonalnych warto$ci przy dochodzeniu do kreatywnych rozwiazan,
oraz na uczestnictwie i zaangazowaniu cztonkdéw organizacji w niepewny kon-
tekst organizacyjny. Zatem przedsigbiorcze przywodztwo mozna zdefiniowac
jako strategiczny proces wplywow, przez ktore uczestnicy organizacji i interesa-
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king Papers in the Theory of Action. Eds. T. Parson, R.F. Bales, E.A. Shils. Glencoe, Fress
Press, 1953, s.111-161.
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University Foundation, Columbus 1950.

R.B. Cattell: New Concepts for Measuring Leadership in Terms of Group Syntality. ,,Human
Relations”1951, 4, s. 161-184.

4 C.A. Gibb: Op. cit., s. 205-282.

'3 R.C. Becherer, M.E. Mendenhall, K. Ford Eickhoff: Separated at Birth: An Inquiry on the
Conceptual Independence of the Entrepreneurship and the Leadership Constructs. ,New En-
gland Journal of Entrepreneurship” 2008, 11 (2), s. 13-27; C.C. Cogliser, K.H. Brigham: The
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adership Quarterly” 2004, 15, s. 771-799; L.W. Fernald, G.T. Solomon, A. Tarabishy: 4 New
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riusze rozpoznaja, interpretuja oraz wykorzystuja szanse, uzywajac wspolnego

celu, wspolnych wartosci 1 poswigcenia, aby utrzymac osiagnigty dobrobyt

w sposob aktywny, innowacyjny i nie unikajac ryzyka. Zagadnieniem, ktore

moze si¢ odnalez¢ w probie usystematyzowania teorii z zakresu nadzoru, zajat

si¢ H. Hung'’. Punktem wyjscia do systematyzacji bylo przyjecie dwoch teore-
tycznych perspektyw funkcji rad (dyrektoréw nadzorczych):

a) instytucjonalnej, koncentrujacej si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie,
dlaczego tak, a nie inaczej ksztalttowane sa struktury oraz procesy w organi-
zacji jako wynik ich instytucjonalizowania oraz socjalizacji;

b) strategicznych wybordéw, eksponujaca dziatania aktoré6w z organizacji, ktorzy
podejmuja wysitki na rzecz dostosowania jej otoczenia oraz wyjasnienia
osiaganych przez organizacj¢ rezultatow.

Podsumowanie

Istotnym aspektem przywoddztwa jest umiejgtnos¢ wykorzystywania rozma-
itych postaci wladzy do wywierania na réozne sposoby wplywu na zachowania
interesariuszy. Wynika z tego, ze przywodztwo ma zwiazek z wartoSciami. Rola
i miejsce przywodztwa zmienia sig, bedac nastgpstwem postgpu spolecznego,
ekonomicznego, cywilizacyjnego i kulturowego. Potrzeba przywddztwa pojawia
si¢ w organizacjach na roéznych szczeblach, w trakcie ewolucyjnych zmian,
gdzie frustracja, niepewnos¢ i niebezpieczenstwo fiaska stanowia realne zagro-
zenia. Zadaniem przywodcy jest takie poszukiwanie rdwnowagi migdzy poja-
wiajacymi si¢ szansami W organizacji oraz jej otoczeniu, by nie burzyly one
sprawnego funkcjonowania, a co za tym idzie, wptywaly na sprawne funkcjo-
nowanie nadzoru korporacyjnego w kontekscie przedsigbiorczosci. W dzisiej-
szych warunkach politycznych i spolecznych istnieja zasadnicze naciski na
wigksza uwagg poswigcong proaktywnosci przywodcy/czionka rady nadzorcze;.
Nikt nie watpi, ze zobowiazania wobec dobra wszystkich interesariuszy, aktyw-
ne zaangazowanie, osiaganie wiarygodno$ci organizacyjnej oraz traktowanie
interesariuszy jako obywateli organizacji sa niezbedne do efektywnego nadzoru.
W konsekwencji zaangazowanie interesariuszy i dialog musza stanowi¢ podsta-
we inicjatyw przedsigbiorczych. To z kolei wymaga od przywodcow otwarcia
oraz posiadania pewnego zestawu umiejetnosci, co potwierdza rolg przedsig-
biorczych przywddcow w ksztattowaniu polityki 1 strefy wpltywow w roéznych
otoczeniach interesariuszy (wewnatrz czy na zewnatrz organizacji), gdzie przy-
wodca stara si¢ wywiera¢ wptyw na proces przedsigbiorczy oraz stara si¢ osia-

7 H. Hung: 4 Typology of the Theories of the Roles of Governing Boards. ,,Corporate Governan-
ce: An International Review” 1998, nr 2, s. 101-110.
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ga¢ wyniki zgodne z potrzebami i oczekiwaniami interesariuszy. W tym kontek-
$cie nalezy rozwazy¢, czy nie byloby konieczne przeprowadzenie badan w kie-
runku pomiaru przedsigbiorczego przywodztwa oraz jego wptywu na ksztalto-
wanie 1 efektywno$¢ sprawowanego nadzoru korporacyjnego w budowaniu
efektywnej polityki dla interesariuszy.

COULD CORPORATE GOVERNANCE BE MORE ENTREPRENEURIAL?

Summary

It seems that shareholders ask themselves this type of question more and more
often when they decide on a new member of their supervisory board. The article focuses
on a new approach to corporate governance. The author indicates the model of supervi-
sory board, where entreprenurial leadership should intertwine whith, the traditional atti-
tude of leadership and governance based on the 2C principle (comand and control).





