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Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Malgorzaty Kuczary pt. ,,Praktyki funkecjonowania
komitetow strategii w radach nadzorczych” napisanej pod kierunkiem naukowym prof.

dra hab. Krzysztofa Obléja oraz dra hab. Michala Zdziarskiego (promotor pomocniczy)

1. Podstawa prawna sporzadzenia recenzji i kryteria oceny rozprawy doktorskiej

Podstawe formalng opracowania recenzji stanowi Uchwala Rady Naukowe;j
Dyscypliny Nauki o Zarzgdzaniu i Jakosci Uniwersytetu Warszawskiego z dnia 6.07.2022 r.
powolujaca mnie na recenzenta rozprawy doktorskiej mgr Matgorzaty Kuczary pt. ,,Praktyki
funkcjonowania komitetow strategii w radach nadzorczych” napisanej pod kierunkiem
naukowym prof. dra hab. Krzysztofa Obldja oraz dra hab. Michata Zdziarskiego (promotor
pomocniczy) oraz § 5 ust. 1 uchwaty nr 481 Senatu Uniwersytetu Warszawskiego z dnia 16
pazdziernika 2019 r. w sprawie okreslenia sposobu postepowania w sprawie nadania stopnia
doktora oraz stopnia doktora habilitowanego na Uniwersytecie Warszawskim (Monitor UW
poz. 340).

Celem sporzgdzenia recenzji jest ocena, czy rozprawa doktorska spetnia warunki
okreslone w art. 13 ust. 1 Ustawy z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach naukowych i tytule
naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz.U. 2003 nr 65 poz. 595 z
pozniejszymi zmianami), a takze w Rozporzadzeniu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
w sprawie szczegétowego trybu i warunkdéw przeprowadzania czynnosci w przewodzie
doktorskim, habilitacyjnym oraz post¢gpowaniu o nadanie tytulu profesora, w zwigzku z art.
179 ust. 1 ustawy z dnia 3 lipca 2018 r. — Przepisy wprowadzajgce ustaw¢ — Prawo o
szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. poz. 1669 z p6zniejszymi zmianami).

Recenzje sporzadzono przy uwzglednieniu czterech kryteriow, tj. oceny:

— wyboru problemu badawczego i zakresu tematycznego pracy,
— struktury i zawartos$ci merytorycznej pracy,

— wykorzystanych metod badawczych i zrodet informacji,
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— formalnej rozprawy.

2. Ocena wyboru problemu badawczego i zakresu tematycznego rozprawy doktorskiej

Zarowno w Polsce, jak i na $wiecie przeprowadzono wiele badan na temat rad
dyrektoréw oraz rad nadzorczych, w tym ich roli oraz zadan, sktadu oraz wewnetrznych
procesow. Wcigz wystepujg jednak luki badawcze, ktore nalezy wypelniaé. Szczegélnie, ze
organy te podlegaly i podlegaja silnej krytyce. Stawata si¢ ona widoczna, gdy w spétkach
dochodzito do naduzyé menedzerskich oraz wiadcicielskich, tj. naduzyé akcjonariuszy
wickszosciowych wzgledem akcjonariuszy mniejszos$ciowych. Zarzucano wtedy tym
organom, ze sg bierne i gldwnie nastawione na kontrolg¢ oraz ocene ex post oraz ze ich
cztonkom zabraklo kompetencji, aby przeciwdziata¢ kryzysom w spétkach. To
przeciwdzialanie, a przez to aktywna rola w ksztalttowaniu polityki spétek i kontrola ex ante,
sa mozliwe, gdy rady koncentrujg si¢ nie tylko na przesziosci, ale rowniez wspélnie z
menedzerami najwyzszego szczebla (zarzagdami) na §wiadomym ksztaltowaniu przysztosci
spotek. Dlatego istotne sa badania oraz rekomendacje dotyczgce ich spojrzenia
prospektywnego, a réwnoczesnie uwzglednienia udziatu rad spotek (rad dyrektoréw i rad
nadzorczych) w formutowaniu strategii.

Mimo to, wiedza na temat roli rad nadzorczych (rad dyrektoré6w) w procesie
zarzadzania strategicznego wcigz jest na niewielkim poziomie. Jest to zwigzane z
ukierunkowaniem zainteresowan w ramach fadu korporacyjnego oraz mozliwosciami w
zakresie prowadzenia badan. Otdz o ile badania na temat rad nadzorczych — jak wspominano
— sg relatywnie liczne, to juz badania taczace problematyke tadu korporacyjnego i zarzgdzania
strategicznego sa dos$¢ rzadkie. Czgsciej prowadzono je dotychczas przy uwzglednieniu
aspektow prawnych, czy z zakresu finanséw i rachunkowosci. Cze$¢ z nich dotyczyta rowniez
komitetow rad, przede wszystkim komitetow audytu, wynagrodzen lub nominacji, czyli tych,
ktorych powolanie jest wymagane przez prawo lub rekomendowane zaleceniami wielu
kodekséw dobrych praktyk. Komitety strategii byly gléwnie tylko wymieniane jako jedne z
wielu, bez $cislego odniesienia do specyficznych procesébw w nich zachodzgcych. W tym
kontekscie podejscie zaprezentowane przez mgr Maltgorzate Kuczare na pewno wyrdznia
recenzowang rozprawe.

Trzeba tez podkresli¢, ze komitety strategii sg przede wszystkim powolywane przez
duze spoiki, ktérych akcje wchodzg w sktad gléwnych indeksow gietdowych. Ale sg to
najczgsciej spotki niezwykle istotne dla kazdej gospodarki. W tych spotkach $wiadomie
ksztaltowana jest przyszlos¢ i zwraca si¢ uwage na kierunek rozwoju. Nawet, gdy dzi$
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otoczenie wydaje si¢ na tyle turbulentne, Ze nie jest to zadanie proste. W Polsce na przyktad
komitety strategii sg cze¢sciej powotywane w spétkach z indeksu WIG20 lub ewentualnie
MWIG40. Rzadziej spoza tych indeksow. Warto doda¢, Zze czasem do takich spdlek trudniej
jest dotrze¢, gdyz respondenci obawiajg si¢ ujawnienia poufnych informacji. Stagd rowniez
rzadziej podejmuje si¢ badania wewngtrznych procesow zachodzacych w ich radach, a przez
wytworzyla si¢ w nich wspomniana luka, ktérg dobrze w odniesieniu do komitetow strategii
wypelnily badania prowadzone przez Doktorantke.

Co wigcej, warto rowniez nadmieni¢, iz dotychczasowe badania z zakresu ladu
korporacyjnego w wigkszosci opieraly si¢ na ogdlnodostepnych danych raportowanych przez
spotki lub na badaniach ankietowych. Doktorantka przeprowadzajac je w formie wywiaddéw
uzyskala kontakt z czlonkami rad i informacje wynikajgce z ich do$wiadczen na temat
funkcjonowania komitetow strategii. To pozwolito na wzglednie rzadkie w przypadku badan
z zakresu tadu korporacyjnego otwarcie ,,czarnej skrzynki”. Z tych wszystkich powodow

wybdr problemu badawczego i1 zakresu tematycznego, ale takze podejscia oceniam wysoko.

3. Ocena struktury i zawartos$ci merytorycznej rozprawy

Rozprawa doktorska sktada si¢ ze wstgpu, szesciu rozdzialéw oraz zakonczenia, ktore
zakwalifikowano jako siédmy rozdzial. We wstepie opisano przyczyny podjecia tematu,
wskazano luki badawcze oraz przedstawiono cele gtowne oraz dodatkowe. Opisano réwniez
zarys procesu badawczego (takze graficznie) i metodyke oraz sposob analizy. Ponadto
omowiono uktad pracy i uscislono niezbedne definicje.

Gléwnym celem pracy bylo ,poznanie praktyk komitetow strategii”. W rozprawie
postawiono réwniez cztery cele dodatkowe. Byty nimi:

1) Osadzenie pracy w konteks$cie teoretycznym poprzez sporzadzenie przegladu
literatury zarzadzania strategicznego i tadu korporacyjnego na temat strategicznej roli
rady 1 funkcji komitetow w radach;

2) Osadzenie badan praktyki dzialania komitetéw strategii w kontekscie spoteczno-
gospodarczym poprzez zgromadzenie wiedzy na temat wystgpowania komitetow
strategii w Europie;

3) Wyjasnienie motywow powotywania komitetow strategii;

4) Zbadanie praktyk strategizowania (strategising) w radach nadzorczych, w ktorych sg

powolywane komitety strategii i w takich, ktore nie posiadajg takiej struktury.



Badania przedstawione w pracy miaty charakter eksploracyjny i jakosciowy. Z tego
powodu Doktorantka nie postawita hipotez, ale sze$¢ pytan badawczych. Jest to dziatanie
prawidtowe dla tego typu badan. Brzmialy one:

1) Jakie sg rekomendacje europejskich dobrych praktyk w zakresie komitetow strategii?
2) Jakie sg podstawowe charakterystyki komitetow strategii w Europie?

3) Jakie sg deklarowane funkcje i dziatania komitetow strategii w Europie?

4) Dlaczego rady powolujg komitety strategii?

5) Jak komitety strategii dzialajg?

6) Jakie sg r6znice i podobienstwa strategicznych decyzji podejmowanych przez rady

posiadajgce i nieposiadajgce komitet strategii?

Uwazam, ze cele byly realizowane konsekwentnie i zostaty osiggnigte.

Pierwszy rozdzial pracy zostal zatytulowany ,,Zaangazowanie rad dyrektoréow i rad
nadzorczych w strategie”. Ma on charakter wprowadzajacy. Rozpoczyna si¢ od wskazania
rozwigzan formalnych w tym zakresie w dwoch modelach organizacji wtadz spotek — modelu
jednopoziomowym i modelu dwupoziomowym oraz opisania ich podstawowych cech w
wybranych krajach.

Po wskazaniu podstawowych rozwigzan w obu modelach, Doktorantka odniosta si¢ do
rozwigzan zastosowanych w polskim Kodeksie spétek handlowych, a takze rekomendacji
zawartych w Dobrych Praktykach Spotek Notowanych na GPW 2016. Tu trzeba wskazac, ze
mimo iz w zakresie rozpatrywanej problematyki zasadniczo nie zmienily si¢ zapisy, to od
lipca 2021 roku polskie spotki publiczne stosujg si¢ do zasad Dobrych Praktykach Spolek
Notowanych na GPW 2021.

W odniesieniu do modelu dwuszczeblowego Doktorantka stwierdzila, ze ,,cztonkowie
rad nadzorczych majg ,tylko” strategic nadzorowaé¢ 1 opiniowac. Zardwno przepisy
mickkiego prawa jak i twardego nie precyzuja, w jaki sposob rady miatyby wypelnia¢ swojg
strategiczng role” (str. 24). Rola jako organu nadzorujgcego wynika z umiejscowienia rady
nadzorczej oraz zapisu art. 382 § 1 KSH w brzemieniu ,,Rada nadzorcza sprawuje staly
nadzor nad dziatalno$cig spotki we wszystkich dziedzinach jej dzialalnosci”, a takze, art. 368
§ 1 KSH, ze ,,Zarzad prowadzi sprawy spotki i reprezentuje spotke”. W tym drugim zapisie
nie ma rozgraniczenia, czy chodzi o sprawy zwigzane z zarzadzaniem strategicznym, czy
operacyjnym. Réwnoczes$nic funkcja nadzorcza rady, ktora zawiera w sobie elementy
kontroli, a takze art. 368 § 4 KSH, stanowigcy, iz ,,Cztonkdéw zarzadu powotuje 1 odwoluje

rada nadzorcza, chyba ze statut spétki stanowi inaczej”, mogg formalnie ograniczac
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mozliwos¢ wplywania na decyzje strategiczne. Jesli zarzagd byltby niesamodzielny i znajdowat
sic pod silnym wplywem rady, to organowi nadzorczemu trudniej by si¢ go ocenialo, a
rownoczes$nie ,,zacieralo” odpowiedzialno$¢ organdw, ktéra spoczywa na tym drugim
organie. Ale rownoczes$nie rada nadzorcza reprezentuje potencjalnie stabilniejszych i bardziej
zainteresowanych dlugookresowym spojrzeniem niz wynaj¢ci menedzerowie akcjonariuszy.
Co moze wskazywac, iz powinna ona mie¢ wptyw na ksztalt strategii. Na ten paradoks warto
zwrdci¢ uwage. Tym bardziej, Ze ten prawny podzial obowigzkow powstal, gdy problematyki
zarzadzania strategicznego w biznesie jeszcze w zasadzie nie rozpatrywano.

W dalszej czesci tego rozdziatlu Doktorantka dokonala przegladu literatury na temat
strategicznej roli rady spolki oraz jej zaangazowania w proces podejmowania decyzji
strategicznych. Na uwage zastlugujg syntezy, ktore trafnie przeprowadzila. Jak ta, gdy
wskazala, iz w odniesieniu do zaangazowania w strategi¢ mozna wyrdzni¢ trzy podejscia.
Pierwsze okresla sie jako ogdlng uwage kierowang przez rad¢ w kierunku strategii. Drugie
zwraca uwage na udzial rady w podejmowaniu waznych dla organizacji, nierutynowych
decyzji, bedacych odpowiedzig na wyzwania otoczenia. Trzecie, w ktérym koncentruje si¢ na
dzialaniach podejmowanych przez jej cztonkow, a zwigzane z budowaniem strategii i jej
wprowadzaniem (str. 27).

Nastepnie Doktorantka odniosta si¢ do roli rad w procesie zarzadzania strategicznego
w kontekscie najwazniejszych teorii tadu korporacyjnego — teorii agencji, teorii zalezno$ci od
zasobow, teorii stewarda, teorii naczelnego kierownictwa oraz teorii behawioralnej.
Podsumowujac réwniez ich odniesienie do roli rad w ksztaltowaniu strategii w sposob
tabelaryczny. Zabraklo jednak odwotania do teorii hegemonii menedzerskiej, ktéra pokazuje
stabo$¢ rad, w tym takze w odniesieniu do udzialu w zarzadzaniu strategicznym. W tym
zakresie wskazano tylko badania M. Maca opisane w ksigzce ,,Directors: Myth and Reality”
(str. 39-40 1 84).

Opisujac badania na temat roli rad w procesie zarzadzania strategicznego Doktorantka
stusznie zauwazyla, ze do 2007 roku ich przeglad zostal dobrze przedstawiony w artykule
Pugliese et al. (2009). Od tego czasu brakuje takich rozwazan i niezbedne bylo
przeprowadzenie systematycznego przegladu literatury. Zostal on przeprowadzony przez
Doktorantke dla lat 2008-2019, a jego metodyka dobrze opisana (str. 37-52). Wskazano przy
tym nowe nurty, ktore pojawily si¢ po 2007 roku, takie jak np. badania: zaleznos$ci pomig¢dzy
wiedzg eksperckg czlonkéw rad a strategicznymi zmianami, wplywu struktury i kapitatu rady
na procesy wewngtrzne, wplywu relacji na procesy wewngtrzne oraz efektywnosci

zaangazowania rad.
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Pierwszy rozdzial konczy si¢ podsumowaniem, w ktorym = syntetycznie
zaprezentowano wnioski z przegladu literatury. Nalezy podkresli¢, iz dobrze wprowadza on
do podjetej problematyki.

Drugi rozdziat zostal zatytulowany ,Komitety w radach dyrektorow i radach
nadzorczych”. Rozpoczyna si¢ on od opisania ewolucji rozwoju komitetéw z uwzglednieniem
rozwigzan prawnych, jak i zawartych w kodeksach dobrych praktyk. A takze pokazania
gléwnych kierunkéw badan na temat komitetow. Wskazano tu, ze w zasadzie pomijane sg
komitety ds. strategii, co jeszcze raz potwierdza, ze recenzowana dysertacja wypetnia luke
badawczg. Przedstawiono takze ogdlng rolg¢ komitetéw ze szczegdlnym uwzglednieniem
trzech najwazniejszych oraz najczesciej poruszanych we wspomnianych badaniach, tj.
komitetow audytu, wynagrodzen i1 nominacji. Na temat badan komitetow rad znéw
przeprowadzony zostat systematyczny przeglad literatury i opisano doktadnie jego metodyke.
Takze ta analiza pokazala, ze niewiele jest badan, ktdére $cisle odnosityby si¢ jedynie do
komitetu ds. strategii. Pozwolila ona jednak na wyciaggnigcie szeregu ciekawych,
syntetycznych wnioskdéw (str. 68-69). Ogolne wnioski przedstawiono natomiast w
podsumowaniu konczacym caty rozdziat.

Podobnie jak rozdzial pierwszy, rozdziat drugi wprowadzat do problematyki
poruszanej w pracy. Tym razem syntetycznie odnoszac si¢ do podstawowych probleméw
powotywania komitetow rad.

Trzeci rozdzial zostal zatytutowany ,,Strategia jako praktyka”. Tworzy on ramy do
badan empirycznych. Wychodzi od koncepcji aktywnosci nazywanej strategizowaniem.
Doktorantka wskazuje, ze ta koncepcja jest zwigzana ze zmiang podej$cia do praktyki we
wspodltczesnym mysleniu oraz stopniowym rozwojem juz od lat 70. XX wieku teorii praktyki,
ktéra probuje wyjasni¢ zwigzki miedzy ludzkimi aktywnosciami a szerszymi zjawiskami
spotecznymi.

Doktorantka osadzila swoje rozwazania 1 dalsze badania w trzech wzajemnie
przenikajacych si¢ obszarach modelu strategii jako praktyki Richarda Whittingtona (2006),
ktérymi sg praktyki, praxis i praktycy. Jako praktyki okresla si¢ w nim ogdlnie akceptowalne
sposoby robienia rzeczy. Wspdlne dla aktorow, ktére z czasem stajg si¢ rutynowe. Praxis
obejmuje natomiast wzajemne powigzania mig¢dzy dziataniami réznych, rozproszonych
jednostek 1 grup oraz instytucji osadzonych spotecznie, politycznie i ekonomicznie, w ktérych
dziatajg jednostki i do ktorych wnoszg swoj wktad.

Po opisaniu do tych teoretycznych aspektow Doktorantka odniosta si¢ do praktyki

zaangazowania rad oraz ich komitetow w strategie, a takze organizacji spotkan i warsztatow
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strategicznych. W podsumowaniu odniosta si¢ rowniez w formie rysunkowej (str. 86) do
zaproponowanych przez R. Whittingtona konceptow w kontekscie rad spotek. Wskazujac, ze
w odniesieniu do rozpatrywanych probleméw:

a) praktyki odnoszg si¢ do regulacji i polityki firmy,

b) praktycy do zaangazowania cztonkéw w prace komitetow strategii,

c) praxis jest rzeczywistym dzialaniem komitetow (str. 86).

Trzeci rozdzial rozjasnia przyjetg koncepcje oraz ma istotne znaczenie z punktu widzenia
badan opisanych w dalszej cz¢sci rozprawy.

W czwartym rozdziale przedstawiono koncepcj¢ badan empirycznych. Zostal on
zatytulowany ,,Problem badawczy i metoda badan”. Na poczgtku tego rozdziatu
przypomniany zostaly cel gtowny oraz cele dodatkowe oraz podkreslono, ze problemem
badawczym jest dziatalnos¢ komitetow strategii, a takze motywy, dla ktérych sag powolywane
oraz sposob, w jaki cztonkowie rad przy ich pomocy angazujg si¢c w formulowanie strategii
organizacji. Jak dodata Doktoranta, badanie tego problemu wymagato:

1. Zgromadzenia wiedzy na temat funkcjonowania komitetow strategii w Europie.
2. Zbadania praktyk strategizowania w radach nadzorczych, w ktorych sg powolane

komitety strategii i w takich, ktére nie posiadajg takiej struktury.

Aby tego dokona¢ Doktorantka postawila sze$¢ pytan badawczych wskazanych we
wstepie pracy. Nastgpnie opisala przyczyny wyboru metody badan (badania jakoSciowe) oraz
podejscie do wnioskowania, a takze caly proces badawczy. W tym takze liste panstw, z
ktorych pochodzity badane kodeksy dobrych praktyk (badanie dokumentdéw) oraz spotek, z
ktérych pochodzili respondenci (wywiady cze$ciowo ustrukturyzowane). W wywiadach
poruszono zagadnienia zwigzane z: trendami w ladzie korporacyjnym, charakterystykami
komitetow strategii, zaangazowaniem rad nadzorczych w strategie, powotywaniem komitetow
strategii.

Uwazam, ze opis metodyki badan zostal przedstawiono w prawidlowy sposéb.

Pigty rozdzial rozprawy zostal zatytulowany ,Komitety strategii w Europie” i
rozpoczyna si¢ od analizy rekomendacji kodeksow dobrych praktyk. Ta analiza pokazata, ze o
ile same kodeksy odnoszg si¢ do zaangazowania rad w proces zarzadzania strategicznego, to
poza jednym przypadkiem (rosyjski kodeks) brakuje w nich zapisow dotyczgcych
powolywania komitetow strategii, cho¢ zalecajg powolywanie samych komitetow. Gléwnie

koncentrujg si¢ przy tym na nadzorczym charakterze rad.
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W dalszej czesci tego rozdziatu przeanalizowano nazwy komitetow rad zajmujacych
sie strategiami, liczebno$ci komitetow strategii oraz ich sktad osobowy, a takze deklarowane
zadania. Byly to zadania zwigzane z ksztaltowaniem tresci, kontekstu i wdrazania strategii
oraz zwiazane z ksztaltowaniem strategicznych decyzji. W mniejszym zakresie odnoszgce si¢
do monitorujace;j roli rad.

Rozdzial piaty poglebia wiedz¢ na temat komitetow strategii w europejskich spétkach
na podstawie analizy ogélnodostepnych dokumentéw. W przeciwienstwie do innych analiz
kodekséw dobrych praktyk i komitetow rad, koncentruje si¢ tylko na jednym ich rodzaju,
czyli komitetach strategii, ktore wezesniej nie byty odrebnie analizowane.

Rozdzial szdsty zostal zatytulowany ,Praktyka komitetow strategii w Polsce” i
zawiera wyniki badan prowadzonych przez mgr Malgorzatg Kuczar¢ w formie wywiadow.
Doktorantka cytowala w nim wypowiedzi na poruszone tematy, dokonujgc tez syntez i
grupujac opinie. ROwnocze$nie wyciggala wnioski na temat motywdéw powolania i
funkcjonowania komitetow strategii w radach nadzorczych. Wsrod nich warto zwrdci¢ uwage
na schemat 11 (str. 163), ktory opisuje aktywnosci komitetow strategii. Kanwe stanowity tu
trzy fundamenty przyjete w pracy, tj. praktyki, praktycy i praxis. Rozdzial konczy si¢
podsumowaniem, w ktérym przedstawiono na podstawie badan praktyki komitetow strategii.
Na bazie tych trzech elementéw (schemat 12, str. 185).

Rozprawa konficzy si¢ osobng czgscig poswigcong wnioskom i podsumowaniu badan
(Zakonczenie). Odniesiono si¢ w niej syntetycznie do postawionych szeSciu pytan
badawczych. Wskazujge, w jaki sposéb na nie w rozprawie odpowiedziano. Nastepnie
przytoczono gléwne wnioski, ktére — jak podkreslita Doktorantka — ,wskazujg na
paradoksalny charakter komitetow strategii i stanowia najlepsza mozliwg interpretacje dzialan
tego slabo zbadanego fenomenu”. Nalezy zgodzi¢ si¢, ze komitety strategii dotychczas nie
byly dobrze zbadanym mechanizmem tadu korporacyjnego. Poprzez swoje badania mgr
Malgorzata Kuczara otwiera czgsciowo ,,czarng skrzynke”. Funkcjonowanie tych komitetow
nie jest uregulowane, ani motywowane zaleceniami dobrych praktyk, dlatego Doktorantka
wskazuje, iz ich wyodrebnianie jest zwigzane z tworzeniem struktur niezwigzanych z
formalnymi procesami skoncentrowanymi na kontroli. Jak dodaje, ,,przywracajg one
liminalny charakter rad”.

Ponadto przeprowadzone badania wskazujg na cztery istotne paradoksy w praktyce
funkcjonowania rad. Zostaly one zaprezentowane graficznie na rysunku 13 (str. 190). Sg one
zwigzane z zadaniami tych organdw. Jak pokazaly badania Doktorantki, komitety strategii

wykonujg zarowno zadania nadzorcze, ktére zostaly opisane przez przepisy prawa, jak i
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doradcze, ktére w wiekszym stopniu wynikajg z praktyk i istoty rad. Dodalbym tez, ze z
natury rad spotek. Ich cztonkowie mogg by¢ bowiem zrédlem zdystansowanego spojrzenia i
przedstawiac¢ swoje opinie, wynikajgce z do§wiadczen zdobytych poza spotka.

Doktorantka stwierdzita rowniez, iz komitety strategii sg formalng strukturg, ktora
pozwala na nieformalne strategizowanie. Poprzez zaadoptowane trzy filary praktycy-paktyki-
praxis opisata ich zachowania. Wskazata przy tym, ze w polskich warunkach jest to
instytucja, ktéra ma niec do konca sprecyzowane cele i sposdb dziatania. Oczywiscie te
powinny by¢ jasno okreslone choéby w statucie spotki i w regulaminie takiego komitetu.
Podkreslita réwniez ich role jako nieformalnej platformy wymiany opinii z cztonkami
zarzadow, czyli ponownie na realizacj¢ funkcji doradcze;.

Zauwazyla rowniez, ze komitety strategii obradujg w otwartej formule. Na ich
posiedzeniach pojawiajg si¢ inni czlonkowic rady, a takze zarzgd i pracownicy spotki.
Skionito to Doktorantk¢ do stwierdzenia, iz przypominajg one w swym funkcjonowaniu
warsztaty strategiczne. Nastepuje w nich zawieszenie rol i niwelowane sg podzialy na
nadzorujagcych oraz zarzadzajacych.

Ostatni z wnioskow teoretycznych dotyczyl motywdéw powotywania komitetow
strategii, a Doktorantka wskazata na dwa — efektywnosciowe i sygnalizujgco-motywujace.
Pierwszy wigze sie z poprawg wspdlpracy miedzy radg nadzorczg i zarzadem, a takze jest
zwigzany z checig zapoznania si¢ z rozwigzaniami strategicznymi spolki oraz poprawa
wspolpracy rady i menedzerow najwyzszego szczebla (zarzadem). Sygnalizujgco-motywujacy
z odpowiedzig na presje otoczenia i zasygnalizowaniem mu, iz rada zajmuje si¢ problemami
strategicznymi.

Poza wnioskami teoretycznymi w zakonczeniu znalazly si¢ rowniez gléwne
ograniczenia oraz kierunki dalszych badan, a takze wnioski praktyczne. Pod wzgledem
struktury i zawartos$ci zakonczenie mozna uzna¢ za kompletne.

Wsrod ograniczen badawcezych wskazano migdzy innymi, ze nie uwzgledniono wielu
clementow kontekstowych, jak na przyklad: branza, wick spotki, czy struktura rad
nadzorczych. Nalezy si¢ z tym zgodzi¢. Dodatkowo zabraklo silniejszego odniesienia do
struktur wlasnosciowych. Ich rola w ksztaltowaniu wewnetrznego tadu korporacyjnego oraz
praktyk rad nadzorczych jest niezwykle istotna.

Dodatkowo Doktorantka stwierdzila, ze¢ ,nalezy mie¢ zatem $wiadomose, iz
raportowane przez komitety funkcje oraz realizowane zadania mogg odbiega¢ od stanu
rzeczywistego” [str. 194]. Uwazam, ze w przypadku spdlek publicznych jest to

sformutowanie zbyt kategoryczne i wystarczyloby okreslenie, ze moga by¢ niepelne.
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Nastepnie przedstawione zostaty wnioski praktyczne. Jest to niezwykle istotna czes¢.
Nauki o zarzadzaniu i jakos$ci majg charakter nauk praktycznych i istotne sg rekomendacje,
ktére mozna p6zniej zastosowaé. Mysle, ze moglyby one jednak by¢ w niektérych miejscach
bardziej stanowcze i konkretne, ale oczywiscie zakorzenione w badaniach literaturowych oraz
empirycznych. Tu momentami Doktorantka podchodzi bardzo ostroznie. Na przyktad gdy
stwierdza, ze ,,w zakresie wnioskow dla cztonkéw rad nadzorczych na pewno nie mozna
jednoznacznie stwierdzié, iz nalezy rekomendowac lub nie powolywanie komitetow strategii”
(str. 198). Moze w tym momencie warto bylo wskaza¢, w jakich warunkach i spétkach
nalezatoby je powotywac.

Doktorantka wskazata w tej czesci takze wady ewentualnego przeregulowania praktyk
tadu korporacyjnego. Stuszne sg argumenty, ze moze ono prowadzi¢ do eliminacji wlasnej
inwencji rad, a z drugiej strony do nadmiernego obcigzenia jej czlonkéw. Dodatkowo, jak
dodata, ,,istnieje ryzyko, ze odgorne rekomendacje 1 ustrukturyzowanie jego prac [komitetu
strategii — przyp. rec.] mogloby zniwelowaé jego wyjatkowy, paradoksalny charakter i
zdolno$¢ rad do wypracowania oddolnych, dostosowanych do kultury danej organizacji i
kultury rady formuly pracy”. Faktycznie przeregulowanie moze prowadzi¢ do ,,odhaczania”
punktéw, ktore rada powinna zrealizowaé. Dodatkowo samo uregulowanie posiedzen nie jest
wskazane. Z drugiej jednak strony w przypadku wielu rozwigzan, ktére poczatkowo tak byty
traktowane, zauwazono ich znaczenia i zmieniono podejscie pod wptywem samoregulacji. W
niektérych przypadkach. Jak chociazby z praktykami i1 skladem komitetow audytu.
Doprowadzito to do wprowadzenia regulacji prawnych.

Na koniec Doktorantka zwrdcita uwage na ryzyka zwigzane z powotaniem komitetu
strategii. Uznala, ze pierwszym jest to, iz ich powolanie moze prowadzi¢ do ,,podzialow w
radzie na osoby, ktére uczestniczg (jako formalni i nieformalni czlonkowie) w jego
posiedzeniach oraz takich, ktorzy nie sg na nich obecni” (str. 199). Ten podziatl sam w sobie
wynika z natury funkcjonowania komitetow rad. Trzeba jednak tez pamictaé, ze sg one
jednostkami organizacyjnymi i majg pomoc radzie w efektywniejszej pracy. Ewentualne w
wypracowaniu tez rozwigzan dla catej rady. Za wszystkie odpowiada jednak ona jako catos¢ i
organ kolegialny. Rolg przewodniczacego rady i w tym przypadku przewodniczacego
komitetu jest odpowiednie wykorzystanie potencjatu i czasu wszystkich czlonkéw oraz
odpowiedni przeptyw informacji. Podobnie jest z drugim ryzykiem, ktore zidentyfikowala
Doktorantka, a mianowicie, ze ,.komitet strategii moze by¢ miejscem budowania koalicji i

uprawiania polityki korporacyjnej przez rdéznych interesariuszy”. Silniejszego podkreslenia
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roli przewodniczacych rady oraz przewodniczacych komitetu strategii zabrakto mi troch¢ w

rozprawie.

4. Ocena wykorzystanych metod badawczych i Zrédel informacji

Recenzowana rozprawa powstala w ramach realizacji projektu badawczego
finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki nt. ,,Komitety strategii: praktyka,
praktycy, praxis”. Do zbadania problemu badawczego oraz odpowiedzi na pytania badawcze
Doktorantka wykorzystala zaréwno krytyczng analiz¢ literatury, jak i przeprowadzone
badania jako$ciowe. Zaznaczyla przy tym, ze wpisujg si¢ one w ,,phenomen-based trend, czyli
badania takich zjawisk w praktyce, ktore mozna definiowa¢ jako nieoczekiwane
prawidlowosci stanowigce wyzwanie dla istniejacej wiedzy (w tym istniejgcej teorii) oraz
istotne dla dyskursu naukowego”. W rozprawic poszukiwano w ten sposéb rowniez
paradoksow. Ponadto, jak dodala, wybrala metody jakosciowe, gdyz dominujg one w
badaniach z obszaru strategii jako praktyki (str. 88). Nieco inaczej sytuacja wyglada w
badaniach z zakresu tadu korporacyjnego. Tu dominujg badania ilo$ciowe. Rowniez w
zakresie badaf komitetéw rad. Ten sposob nie pozwala jednak na ,,otwarcie czarnej skrzynki”
i analize proceséw tych organéw. Doktorantka dzigki zastosowanym metodom, jak juz
wezesniej podkreslono w recenzji, taka ,,czarng skrzynke” otwiera.

W przypadku niniejszych badan zdecydowano si¢ na zastosowanie analizy
jako$ciowej dokumentéw oraz poglebionych, czgsciowo ustrukturyzowanych wywiadow.
Metodyka zostata dobrze opisana w pracy. Rozwigzywane problemy i postawione pytania
badawcze determinuja wybor metod. W mojej ocenie sa one dobrane prawidlowo.
Doktorantka podkreglita takze, ze rady dyrektoréw oraz rady nadzorcze sg trudnymi
obicktami badan. Trzeba si¢ z tym stwierdzeniem zgodzi¢ i dodaé, ze w badaniach opisanych
w niniejszej rozprawie poradzono sobie z tym problemem bardzo dobrze. Caty proces
badawczy zostal rowniez przedstawiony w sposob przejrzysty graficznie (str. 92), co jest duza
zaletg pracy. Dobrze opisana zostat takze proba badawcza.

Ponadto we wnioskowaniu zastosowane zostalo podejscie abdukcyjne, czyli
polegajace na mozliwie najlepszym wyjasnianiu danego zjawiska bez potrzeby dopasowania
na poczatkowych etapach badania do teorii. W tym przypadku zebrane dane i teoria
rozpatrywane sg lgcznie. Podejscie zostato w wystarczajacy sposob opisane (str. 89-92).

Bibliografia wykorzystana w rozprawie jest obszerna. Wykazano w niej tgcznic 249
polskojezycznych oraz zagranicznych pozycji literaturowych, w tym: pozycje ksigzkowe,

artykulty z czasopism, akty prawne, kodeksy dobrych praktyk oraz raporty firm
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konsultingowych. Przeprowadzona systematyczna analiza literatury, takze dobrze opisana,

pozwolita na uwzglednienie wszystkich kluczowych dla rozpatrywanych probleméw pozycii.

S. Ocena strony formalnej rozprawy doktorskiej

Praca liczy lgcznie 230 stron, w tym 192 strony tekstu podstawowego i 38 stron
uzupelniajgcych, zawierajacych: spis tresci, a takze bibliografie, spisy tabel, spis rysunkow i
zalgczniki. Rozprawa napisana jest poprawnym i zrozumialym jezykiem, z wykorzystaniem
stownictwa naukowego. W pracy sg niéstety bledy literowe. Doktorantka nie zawsze rowniez
utrzymuje spojnos¢ terminologiczng. Na przyklad obok zwyczajowo stosowanego terminu
kodeksy dobrych praktyk, postuguje si¢ terminem kody dobrych praktyk. Spis pozycji
bibliograficznych zostat sporzadzony prawidlowo.

Pod wzglgdem edycyjnym praca zostata przygotowana poprawnie. Doktorantka swoje
rozwazania oraz wyniki badan prezentowata w réznych formach tabelarycznych oraz
graficznych. W pracy znalazlo si¢ 18 tabel oraz 13 rysunkéw. Sg one prawidtowo osadzone w
tekdcie, czytelnie prezentujg informacje i pelnig funkcje wspierajaca w stosunku do

prowadzonych rozwazan.

6. Konkluzja

Recenzowana rozprawa stanowi oryginalne rozwigzanie aktualnego problemu
naukowego zwigzanego z powolywaniem i funkcjonowaniem komitetéw strategii w radach
spolek. Osadzone w teorii strategii jako praktyki. Doktorantka wlasciwie sformutowata cel
pracy oraz poprawnie 1 w sposob systematyczny przeprowadzila studia literaturowe. Osadzila
przy tym temat i rozwazania w dotychczasowym dorobku teoretycznym, co wskazuje na
dobrg wiedz¢ na temat opisywanych probleméw. Prawidlowo zaprojektowata i przedstawita
badania empiryczne. Pokazala tym samym, Zze ma duze umiejetnosci analityczne oraz
metodyczne. Sformutowata rowniez syntezujace wnioski zaréwno dla nauki, jak i praktyki.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz Doktorantka wykazata si¢ w pracy wlasciwa
wiedzg, a takze zaprezentowata na wysokim poziomie warsztat naukowy. Przytoczone w
recenzji uwagi majg gléwnie charakter polemiczny. Na tej podstawie stwierdzam, iz praca
Pani mgr Malgorzaty Kuczary pt. ,,Praktyki funkcjonowania komitetow strategii w radach
nadzorczych” spetnia wymogi Ustawy z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach naukowych i
tytule naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz.U. 2003 poz. 56 z pézn.

zmianami) oraz stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego. Doktorantka wykazata
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si¢ takze umiejgtnoscig prowadzenia pracy naukowej. Dlatego wnosze o jej dopuszczenie do

publicznej obrony.
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