Warszawa, 14.12.2022
Dr hab. Agnieszka Stomka-Golebiowska, prof. SGH

Szkota Glowna Handlowa

Recenzja pracy doktorskiej ""Praktyki funkcjonowania komitetow strategii w radach
nadzorczych” mgr Malgorzaty Kuczara

Whiosek z prosbg o t¢ recenzje pracy doktorskiej mgr Matgorzaty Kuczary otrzymatam
15.10.2021. Pozytywnie opiniuje rozprawe i nie wnioskuj¢ o dokonanie zmian jako warunku

dopuszczenia do publicznej obrony.

Praca doktorska mgr Malgorzaty Kuczary dotyczy zagadnienia praktyk dzialania komitetow
strategii. Stanowi pierwsza w polskiej literaturze kompleksowa analize genezy
i funkcjonowania komitetow strategii, tworzonych w ramach organu nadzorczego spotki
akcyjnej. Zagadnienia te zostaly dotad slabo rozpoznane w literaturze dotyczacej fadu
korporacyjnego. Tematyka pracy wpisuje sie¢ w bardzo aktualny obszar badawczy z zakresu
funkcjonowania rad oraz ich zaangazowania w strategie¢ spotki, odchodzacy od podejscia
badawczego typu ,,wejscie-wyjsécie”, a koncentrujacy sie na procesach decyzyjnych rady. Taki
nurt badawczy okresla si¢ czesto w literaturze jako otwarcie czarnej skrzynki ladu
korporacyjnego.

Cel pracy doktorskiej jest sformutowany w sposéb ogdlny .poznanie praktyk komitetow

strategii”. Autorka pracy przedstawia tez cele dodatkowe:

(1) osadzenie pracy w kontekscie teoretycznym poprzez sporzadzenie przegladu literatury na

temat strategicznej roli rady i funkcji komitetéw w radach;

(2) osadzenie badan praktyki dzialania komitetoéw strategii w kontekscie spoleczno-
gospodarczym poprzez zgromadzenie wiedzy na temat wystepowania komitetow strategii

w Europie;
(3) wyjasnienie motywdw powolania komitetow strategii;

(4) zbadanie praktyk strategizowania w radach nadzorczych.



Cele dodatkowe sa jasno sformutowane, jednak wydaje sie. ze sa motywowane dos¢ waskim
zakresem przedmiotu badania. Praktyka dzialania komitetow rady ds. strategii nie tylko stanowi
waski obszar badawczy, ale takze jest to ograniczona materia badawcza z uwagi na niewielka
liczbe spotek posiadajacych komitety strategii zarowno w Polsce, jak i w innych krajach.
Zdaniem Autorki te okolicznosci uzasadniajg brak hipotez badawczych, co jest pewnym
mankamentem pracy. Dla realizacji powyzej sformutowanych celéw postawiono sze$¢ pytan

badawczych dotyczacych komitetow strategii i ich praktyk dziatania:

(1) Jakie sa rekomendacje europejskich dobrych praktyk w zakresie komitetow strategii?
(2) Jakie s3 podstawowe charakterystyki komitetow strategii w Europie?

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

(4) Dlaczego rady powoluja komitety strategii?

(5) Jak komitety strategii dzialaja?

(6) Jakie sa roznice i podobienstwa w podejmowaniu strategicznych decyzji przez rady

posiadajace i nieposiadajace komitet strategii?

Odpowiedzi na pytania badawcze sg udzielone na podstawie przegladu literatury, analiz
dokumentéw publikowanych przez spolki europejskie posiadajace komitety strategii oraz
badan jakoéciowych przeprowadzonych na probie 25 wywiadow z cztonkami rad nadzorczych
ze spélek raportujacych i nieraportujacych utworzenie komitetu strategii w Polsce. Praca jest
niewatpliwie interesujgca zaréwno dla naukowcoéw, praktykéw oraz promotoréw Dobrych
Praktyk spolek notowanych na gieldzie i dlatego oceniam ja pozytywnie. Mimo waskiego
obszaru badawczego Autorka wykazala si¢ niezwykla skrupulatnoscia przy sporzadzaniu
przegladu literatury z zakresu zarzadzania strategicznego i tadu korporacyjnego oraz przy jego
analizie, co pozwolilo odpowiednio sformulowa¢ pytania badawcze. Jednoczesnie, praca
doktorska jest kontekstowa i pokazuje wplyw spoleczno-gospodarczy na rozwdj praktyk
komitetow strategii. Dzieki temu przeprowadzone przez Autorke badania pozwalaja na glgbsza
analize roli rady w podejmowaniu strategicznych decyzji spétki i stanowia istotny wkiad dla
rozwoju dobrych praktyk dziatania komitetéw strategii. Ponizej wyszczegolnitem kilka uwag
i sugestii, ktore wymagaja stanowiska Autorki i mam nadziejg, ze Autorka uzna je za przydatne

w przyszlej pracy badawczej.

Mgr Malgorzata Kuczera napisala rozprawe liczaca 231 stron (lacznie z bibliografia
i zalacznikami). Praca skiada si¢ z siedmiu rozdziatow. Struktura pracy jest logiczna, cho¢
podejécie badawcze strategii jako praktyki i wskazanie jej jako ram teoretycznych pracy
doktorskiej nie zawsze jest spojne z interpretacja wynikow badan jakosciowych. Autorka,



podejmujac dyskusje nad rezultatami wiasnych badan jakosciowych, si¢ga raczej do dorobku

literatury z obszaru tadu korporacyjnego i funkcjonowania rad.

W pierwszym rozdziale Autorka dokonuje przegladu literatury, przedstawiajac syntezg
dorobku teoretycznego i empirycznego w zakresie zaangazowania rad w przygotowywanie,
opracowywanie, przyjmowanie oraz kontrol¢ nad wdrozeniem strategii spétki. Rozdziat ten jest
rzetelnie opracowany. Rozpoczyna si¢ od zarysowania ram formalnych realizacji przez rade
zadan strategicznych w dwoch systemach tadu korporacyjnego: jednoszczeblowym
i dwuszczeblowym. Przybliza dyskurs z literatury przedmiotu na temat strategicznej roli rady.
Dokonuje syntetycznego i calosciowego podsumowania wykorzystywanych ram teoretycznych
w analizowaniu zadan rad zwigzanych ze strategia. Na koniec rozdzialu, Autorka dokonuje
szerokiego i skrupulatnego przegladu badan empirycznych dotyczacych zaangazowania rad
w strategi¢. Daje to czytelnikowi mozliwos¢ nie tylko przysigpnego zapoznania sig¢ z tematykg
pracy, ale jednoczesnie skrupulatnie przedstawia istniejgcy stan wiedzy na temat

zaangazowania rad w strategie. Rozdzial stanowi duzy walor pracy doktorskie;j.

Rozdziat drugi ma charakter bardziej praktyczny. Autorka wprowadza w nim pojecie komitetu
strategii, wskakujac na jego potencjalng role oraz zadania, ktérych realizacja zwigksza
efektywnos¢ funkcjonowania rady. Dokonuje przegladu nielicznych badan empirycznych nad
praktykami dziatania komitetow strategii, identyfikujac w ten sposéb luke badawcza.

Rozdziat trzeci i czwarty odnosza si¢ do metody badawczej. W rozdziale trzecim Autorka
uzasadnia celowo$§é przyjecia podejécia badawczego, uznajacego za podstawg studiowania
problemow strategicznych perspektywe strategii jako praktyki. Ta perspektywa obejmuje
zazebiajace sie trzy obszary: praktyki, praxis oraz praktyki. Jest to podejscie nowatorskie
w badaniach nad zagadnieniami zaangazowania rad w strategie. Jednak, jak pokazuja wyniki
przeprowadzonych przez Autorke analiz udzielonych wypowiedzi przez cztonkéw rad spotek
w Polsce, nie zawsze przystajace do kontekstu tadu korporacyjnego funkcjonowania rad

w Polsce.

Z kolei rozdziat czwarty omawia przyjeta metodyke badan. Autorka formutuje w nim szes¢
pytan badawczych, ktore przyporzadkowane sg celom pracy doktorskiej przedstawionym we
wstepie. Autorka uzasadnia w nim wybor badan jakosciowych jako najbardziej odpowiednich
dla zjawisk stabo rozpoznanych zardwno w teorii, jak i w badaniach empirycznych. Jako ze
komitet strategii nie jest organem spéiki, a rada nim jest, wiele teorii i badan przywotanych

w rozdziale pierwszym z pewnoscig mozna odnies¢ do praktyk dzialania komitetu strategii.



Jednoczesnie biorac pod uwage do$¢ ograniczony materiat badawczy, gdyz oparty na 25
wywiadach z czlonkami rad nadzorczych ze spélek raportujacych i nieraportujacych
utworzenie komitetu strategii, zasadne wydaje si¢ przeprowadzenie badan ilosciowych
i poréwnanie funkcjonowania rad tych dwoch grup spotek. Pewnym mankamentem pracy jest
brak charakterystyki opisowej badanej grupy osob lub chociazby praktyk dzialania rad i ich
komitetow, w ktorych te osoby zasiadaly. Taka analizg przestawiono dla spétek europejskich
posiadajacych komitet strategii w zalaczniku 4. Charakterystyka badanych zamieszczona
wtabeli 9. (str. 100) jest niewystarczajaca. Autorka ma $wiadomo$¢ ograniczen
metodologicznych i merytorycznych badan jako$ciowych, na co wskazuje w podsumowaniu
pracy doktorskiej (str. 193).

W rozdziale pigtym zostaly przestawione poréwnanie tresci europejskich kodekséw Dobrych
Praktyk Ladu Korporacyjnego, charakterystyka komitetow raportowanych przez spolki
europejskie oraz wyniki analiz sporzadzanych przez nie dokumentow. Te ostatnie pozwolity na
opracowanie zakresu zadan, ktore zostaly powierzone komitetom strategii. Jest to doskonaly
punkt wyjscia do porownania zakresu zadan komitetow strategii spotek polskich i europejskich.
Na tej podstawie mozna by bylo oceni¢, czy rola i praktyki dziatania komitetow strategii

w Polsce jest podobna czy inna niz w Europie.

Rozdzial 6 odnosi sie do trzech postawionych przez Autorke pytan badawczych.
Zaprezentowane s3 w nim wyniki jakosciowych badan empirycznych. Stanowi on réwniez
glowng kontrybucje pracy doktorskiej do dyscypliny badan nad radami i komitetami rady
w kontekscie dynamiki ich funkcjonowania oraz ich wplywu na procesy w radzie i jej
efektywnosé. Autorka na podstawie wywiadéow z 22 czlonkami i 3 czlonkiniami rad
nadzorczych, identyfikuje motywy powotania komitetu strategii oraz szereg praktyk, profil
praktykdw oraz elementy praxis. Wsrod gtownych praktyk wskazano: normy spoleczne, zasady
zarzadzania na poziomie spotek, polityki firm, rytuaty oraz doswiadczenia z zasiadania w
radach nadzorczych. Przeanalizowano w pracy praxis komitetow strategii, a wigc czgstotliwos¢
posiedzen zaréwno formalnych, jak i nieformalnych oraz ich charakter. Opisuje takze
praktykéw komitetu strategii, zaliczajac do nich czionkéw samego komitetu oraz gosci
zaproszonych na posiedzenia komitetu tj.: prezesa spotki, cztonkéw zarzadu, dyrektorow
dzialow, prezeséw spolek zaleznych, pracownikow biura obstugi rady oraz konsultantow.
Wypowiedzi poszczegdlnych czlonkéw rad nadzorczych, z ktérymi byly prowadzone
wywiady, ukazuja ciekawy obraz praktyk komitetow strategii. Na ich podstawie Autorka
syntetyzuje jednak dos$¢ jednostronne wnioski, stajac na stanowisku, ze komitety strategii maja



wysoka range nieformalna z uwagi na trzy uwarunkowania: odformalizowanie swoje roli w
poréwnaniu z rada nadzorcza, tworzenie neutralnej przestrzeni wspolpracy z kadra kierownicza
oraz zajmowanie si¢ waznymi decyzjami dla spéiki. Na podstawie cytowanych wypowiedzi
mozna rowniez wysunaé inny wniosek, ze komitet ds. strategii w Polsce jest fasadowy, jego
posiedzenia s3 zdominowane przez stanowisko prezesa i przedstawicieli spoiki, a czionkowie
rady, ktorzy i tak borykaja si¢ z problemem asymetrii informacji, wlasciwie akceptujg
przygotowane przez zarzad decyzje. Powotanie komitetéw strategii moze byC raczej
motywowane checig rozlozenia odpowiedzialnoéci za strategiczne decyzje inwestycyjne
miedzy zarzad i rade nadzorcza. Charakter spotkan kazdego komitetu rady powinien by¢
formalny w takim znaczeniu, Ze agenda posiedzenia powinna by¢ wczesniej przygotowana
przez przewodniczacego komitetu, a w niej uwzglednia si¢ osoby, ktore komitet chciatby
zaprosi¢. Wlascicielem agendy jest przewodniczacy komitetu strategii. Kazde cialo
korporacyjne powinno mie¢ jasng definicje celow i zada¢ zapisanych w regulaminie rady
nadzorczej. Jest to cze$¢ ladu korporacyjnego, ktéry jako instytucje zmniejsza niepewnosc,

podnoszac jakos¢ interakcji uczestnikdw tych procesow.

Autorka identyfikuje dwa motywy utworzenia komitetu strategii w radzie: efektywnosciowy
i sygnalizacyjno-legitymizacyjny, co jest zgodne z wynikami dotychczasowych badan
empirycznych z dziedziny funkcjonowania rad (Huse et al. 2007a). Jednak niektére cytowane
wypowiedzi cztonkéw komitetéw rady ds. strategii wskazuja raczej na niekompetencje niz sa
przekonywujaca obserwacja do wysuniecia wnioskow o wlasciwych motywach ,,pewnie sg
jakie§ wymogi prawno-ustawowe” (str. 139), ,,gdy to bylo tworzone, to po prostu wzorce
przenosiliémy, nie pytajac i nie kwestionujac tego, po prostu to ma sens” (str. 139), ,.takie
zalecenie bylo Ministra Energii, powinny by¢ tworzone komitety, w tym komitet strategii.” (str.
135). Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze najbardziej zainteresowani powolaniem
komitetow strategii sa nie tyle cztonkowie rady, co zarzady i akcjonariusze spotki. W tej czesci
pracy nie ma zaskakujacych wynikow. Niektore wyniki s3 wrecz trywialne. Wér6d badanych
sa osoby, ktore byly krytycznie nastawione do powotania komitetow strategii. Grupa ta rézni
si¢ od grupy zwolennikéw powolania komitetu strategii tym, ze znalazly si¢ w niej tylko dwie
osoby, ktore pracowaly w komitecie strategii. Ponadto, niektéore wypowiedzi poddajg
w watpliwos¢ sens prowadzenia badan nad praktyka komitetéw strategii np.: ,,Wsrod
rozméweow byly zaréwno takie osoby, ktore pozytywnie wypowiadaly si¢ na temat komitetow
strategii i rekomendowaty ich powolanie, jak i takie ktére staly na stanowisku, iz jest to

niepotrzebna struktura w radach nadzorczych. Co ciekawe reprezentanci zar6wno pierwszej jak



i drugiej grupy byli zgodni co do tego, ze gdyby komitet strategii zostal zlikwidowany w ich

radzie nadzorczej, nikt nie odczulby znaczaco tej zmiany.” (str. 126).

Mimo powyzszych uwag przeprowadzone przez Autorke badanie jest ciekawe i pouczajace.
Liczne wypowiedzi zacytowane w pracy doktorskiej ukazujg poziom kompetenciji cztonkow
rad nadzorczych w Polsce i ich zrozumienie fadu korporacyjnego. Wylania si¢ z niego obraz
bardzo konserwatywne podejécie do tworzenia dynamiki rady nadzorczej jako ciata
kontrolujace, nie aktywnego i nie opartego na procesach. Wydaje si¢, ze uczestnicy wywiadow

w wiekszoséci nie obserwuja, jak zmienia si¢ praktyka tadu korporacyjnego i rad na $wiecie.

W rozdziale széstym pracy doktorskiej podjeto rowniez probe udzielenia odpowiedzi na
ostatnie pytanie badawcze odnoszace si¢ do roznic i podobienistw migdzy dziataniami rad, ktére
posiadaja i nie posiadaja komitety strategii. Trudno uznaé t¢ cz¢$¢ za wyczerpujaca, gdyz
obejmuje tylko jedna strong pracy doktorskiej. Wnioski bardziej ptyng z przegladu literatury
$wiatowej dotyczacej zaangazowania rady w zadania strategiczne niz sg skrupulatnym

podsumowaniem wypowiedzi zapytanych cztonk6éw rad.

W probie badawczej spotek, ktore posiadaly komitet rady ds. strategii, wyraznie dominuja
spolki z udziatem Skarbu Panstwa jest ich 16, a spotek z udziatem prywatnego kapitatu jest 7
oraz jedna grupa kapitalowa, w ktorej 4 spotki utworzyly komitet strategii. Warto by bylo
zbadaé, jaka jest rola komitetu ds. strategii w spotkach Skarbu Pafstwa. Z wigkszodci
wypowiedzi wynika, ze powolanie komitetu strategii w spotkach Skarbu Panstwa zbieglo sie
z zatwierdzeniem przez rade nadzorcza znaczacych inwestycji. Jest zastanawiajgce, z jakich
powod6éw spotki Skarbu Panstwa nie powotuja komitetu ds. inwestycji, ktory funkcjonuje
w spétkach prywatnych w udzialem kapitalu zagranicznego. Autorka sklania si¢ do wskazania
jeszcze jednego motywu jakim jest wiadza i wplyw na podnoszenie wartosci spotki w diugim
okresie. Literatura przedmiotu pokazuje, ze przedsigbiorstw pafistwowe nie kierujg si¢ w takim
samym stopniu kreacjg wartosci spotki w dlugim okresie jak przedsigbiorstwa prywatne,
poniewaz ich whasciciel — rzad (politycy) — przedklada utrzymanie poparcia spotecznego nad
nastawienie na generowanie zysku i tworzenie stabilnych podstaw rozwoju spotki w diugim

okresie. Rzad reagujac na inne niz prywatny wiasciciel bodzce.

Niniejsza praca doktorska jest waznym przyczynkiem do zrozumienia, jakie atrybuty rady i jej
komitetu strategii poprawiaja procesy podejmowania decyzji strategicznych, przyczyniajac sig
do lepszego wywiazywania si¢ z zadan stojacych przed rada, a przez to do tworzenia wartosci
dla spolki. Autorka identyfikuje kierunki dalszych badan. Praca doktorska posiada niewatpliwy



walor poznawczy dla praktykéw zaangazowanych w funkcjonowanie spotek publicznych,
zwhaszeza cztonkow rad nadzorczych. Zgromadzony materiat badawezy stuzy jako podstawa
do formutowania dobrych praktyki funkcjonowaniu komitetow strategii.

Oprécz tego, nalezy zwrdci¢ uwage na formalnag strong pracy. Jest ona przygotowana WZorowo.
Praca doktorska napisana jest starannie i dobra polszczyzna. Wystepuja nieliczne miejsca
wymagajace poprawy np. str. 126 by komitet strategii dobrze spetnia dobrze swojg role...”
Odwolania do literatury przedmiotu sg uzasadnione i wiasciwe. Doktorantka powoluje si¢ na

publikacje o duzym zasiggu oddziatywania i opublikowanych w recenzowanych czasopismach.

Podkre§lam, ze mimo wskazanych watpliwosci i sugestii, praca jest na wysokim poziomie
merytorycznym. Autorka wykazat sie¢ w niej gleboka znajomoscia teorii tadu funkcjonowania
rad, jak dorobkiem wynikajacym z literatury empirycznej w ramach uprawianej dyscyplinie
naukowej (nauki o zarzadzaniu i jakosci). Zgromadzila réwniez wiedza na temat praktyk
dziatania komitetow strategii, wykorzystujac jakosciowe metody badawcze. Calos¢ pracy

$wiadczy o umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowe;j.

Konkludujac, omawiana praca spetnia wymogi Ustawy z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki, a zatem wystgpuje
o dopuszczenie mgr Matgorzaty Kuczary do publicznej obrony.
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