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ROZDZIAL 20

MECHANIZMY NADZORU KORPORACYJNEGO A CYKL
ZYCIA ORGANIZACJI NA PRZYKLADZIE
WYBRANYCH MODELI

Izabela Kotadkiewicz'

Wprowadzenie

Problemy zwiazane z nadzorem korporacyjnym? wigkszo$¢ badaczy
i praktykow przypisuje przede wszystkim spotkom notowanym na gietdzie.
Potwierdza to dominacja w literaturze przedmiotu artykulow prezentujacych
wyniki badan dotyczacych corporate governance w spotkach publicznych. Nie
ulega watpliwosci, ze wraz z wejsciem spotki na gietde, w spotce pojawiaja
si¢ nowi akcjonariusze, ktérzy inwestujac swoj kapitat sa zainteresowani jak
najlepsza jego ochrona (np. Shilfer i Vishny definiuja corporate governnce
jako ,,sposoby za pomocq ktorych dostawcy kapitatu zapewniajq sobie zwrotu
z poniesionych inwestycji”’)’. Wzrasta wigc potrzeba obecnosci sprawnych
mechanizméw nadzoru. Nie znaczy to jednak, ze takie mechanizmy powstaja
dopiero w momencie zostania spotka publiczna. One istnieja juz wczedniej, ale
zakres ich wykorzystania moze by¢ zréznicowany i rozciaga¢ si¢ na kontinuum
od nie wykorzystywanych w ogole (np. ,,rada jest bo musi by¢ bo KSH tego
wymaga”) poprzez petne ich uzytkowanie®.

Ten interesujacy, aczkolwiek wciaz mato zbadany, obszar badawczy w
ostatniej dekadzie zaczat wreszcie przyciaga¢ uwage badaczy. W ostatnich latach
coraz wigcej pojawia si¢ publikacji poswigconych mechanizmom nadzoru w

I'* Tzabela Kotadkiewicz, doktor nauk ekonomicznych, adiunkt, Akademia Leona
Kozminskiego

2 W artykule zamiennie beda stosowane okre$lenia nadzor korporacyjny, tad korporacyjny
oraz corporate governance

3 Shleifer A., Vishny R.W.: 4 Survey of Corporate Governance, “The Journal of Finance”,
1997, Vol. LI, No.2, s.737-783.

4 Zob. np. Kotadkiewicz I., Lutostanski L..: Mali mistrzowie w dziataniu. Dobre praktyki w
sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw, WSPiZ Im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004.
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spotkach nie notowanych na gietdzie i dziatajacych w sektorze matych i $rednich
przedsigbiorstw’. Ciekawych obserwacji badawczych na ten temat dostarczaja
takze badania prowadzone w firmach rodzinnych®.

Na koniecznos$¢ zmiany podej$cia do nadzoru korporacyjnego w spotkach
dziatajacych poza rynkiem kapitatowym, i dostrzezenie jego wagi/znaczenia
wcezesniej, anizeli dopiero w momencie rozpoczecia notowan ich akcji na
gieldzie, wskazuje takze obserwacja L. Greinera, ktory twierdzi, ze ,,problemy
przedsigbiorstw sq bardziej zakorzenione w decyzjach, ktore zapadly w przesztosci
anizeli w biezqcych wydarzeniach czy dynamice rynku’”’. W odniesieniu do
nadzoru korporacyjnego moze to oznaczac, ze istniejaca do tej pory praktyka
dziatania w tym obszarze moze ksztattowaé¢ podejscie dotychczasowych
uczestnikow tych proceséw takze i w przysziosci. Szczegélna role w tych
procesach bedzie odgrywat zarzadzajacy organizacja zalozyciel. Jego umiejgtnosc¢
delegowania odpowiedzialnos$ci i zadan na innych jej cztonkow bedzie jednym
z wazniejszych czynnikéw wptywajacych na proces profesjonalizacji nie tylko
kadry zarzadzajacej, ale takze i struktur nadzoru w tym tworzenia si¢ rady.

Innym jeszcze czynnikiem, ktory moze determinowacé przyszia skutecznosc¢
obecnych w organizacji mechanizméw nadzoru jest posiadanie doswiadczen w
tym obszarze. Takiego zdania byt na przyktad jeden z zatozycieli przedsigbiorstwa
produkujacego kasy fiskalne, pelniacy funkcje wiceprezesa, ktory na poczatku
nie byl przekonany aby rozpoczgto ono dziatalnos¢ jako spotka akcyjna i od
razu posiadato radg. ,,W koncu z bolem ja si¢ zgodzitem na tq spotke akcyjng
itd.,. ale wlasnie zeby kiedys tatwo wejs¢ [na gielde], w tym przypadku rada
jest obligatoryjna oczywiscie, ale jest. I oczywiscie wszystkie wymogi zostaly
spetnione; nie przeszkadza tez w dziatalnosci i rozwoju firmy. Bo to zawsze jest
taki trojkqt — wlasciciele, sq klienci i pracownicy. Ten trojkqt zawsze istnieje i
teraz jest pytanie, gdzie ja w tym trojkqcie sie poruszam jako zarzqd i jaka jest
sita oddziatywania — tutaj jest maksymalna, owszem, jest tak, ze mozna zrobic¢
dowolng rzecz, ale to nie oto chodzi; jestesmy ograniczeni potrzebami rynku

5 Zob np.: Huse M.: Boards of Directors in SMEs: A Review and Research Agenda,
“Entrepreneurship & Regional Development”, 2000, No. 12, s. 271-291; Gabrielsson J., Winlund
H.: Boards of Directors in Small and Medium—Sized Industrial Firms: Examining the Effects of the
Board's Working Style on Board Task Performance, “Entreprencurship & Regional Development”,
2000, No. 12, s. 311-330; Johannisson B., Huse M.: Recruiting Outside Board Members in the Small
Family Business: An Ideological Challenge, “Entreprenurship & Regional Development”, 2000,
No.12, s.353-378.

¢ Zob np.:Corbetta G., Salvato C.A.: The Board of Directors in Family Firms: One Size Fits
All?, “Family Business Review”, 2004, 17, 2, s. 119- 134; Gersick K.E., Davis J.A., McCollom M.
Hampton and Lansberg 1.: Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business, Harvard
Business School Pres, Boston, 1997; Neubauer F., Lank A.G.: The Family Business — Its Governance
for Sustainability, Macmillan Press LTD, 1998

7 Greiner L.E.: Evolution and Revolution as Organizations Grow, “Harvard Business
Review”, 1998, May — June, s.3
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i klientow oraz pewngq strategiq jako udzialowcy, kiedy bysmy chcieli uzyskac
zwrot kapitatu. Czy nas interesuje ten zwrot w takim czy takim okresie? Czy zysk
przeznaczy¢ na dywidende czy zysk przeznaczy¢ na rozwoj? Na razie wszystko
idzie w firme ™

Warto moze doda¢, ze na tym etapie rozwoju rada tej spotki wnosita
stosunkowo niewiele. W duzej mierze decydowat o tym fakt, ze w sktad
czteroosobowej rady nadzorczej wchodzily matzonki wtascicieli — zatozycieli
(i jak to ujal zartobliwie respondent ,fak wiec sprawdzajq nas matzonki”).
Przewodniczacymrady bytajednak osobaz zewnatrz; ktora zdaniem udzielajacego
wywiaduwice-prezesapetnita,,wlasciwie funkcje doradcy finansowego”, ktory byt
w jakiej$ mierze traktowany jako ,,weryfikator [ich] dziatania”. Mimo, ze udziat
rady w zyciu tej spotki byt stosunkowo niewielki, to zaczynata juz ona budowac
swoj zbidr do§wiadczen dotyczacy praktyki dziatania rady; aczkolwiek w tym
przypadku raczej braku jej dziatania. I zaktadajac scenariusz optymistyczny, w
ten sposob spotka nabywa wiedze, jakiej rady nie nalezy tworzy¢ w przysztosci,
gdy bedzie juz chciala, aby generowata ona dla niej warto$¢ dodana.

W celu uzyskania catej perspektywy procesu tworzenia struktur nadzoru
i czynnikow warunkujacych ich efektywno$¢ - nalezy poszerzy¢ zakres badan
nadzoru korporacyjnego o podmioty, ktore znajduja si¢ poza oddziatywaniem
rynku kapitalowego; w szczegdlnosci te przynalezace do sektora malych i
srednich przedsigbiorstw. Nalezy pamigtac, ze sfera nadzoru korporacyjnego nie
pojawia si¢ w spotce dopiero po wejsciu na gielde, nie jest prawda, ze wczesniej
nic si¢ w niej nie dziato. Zgodnie z tym co twierdzi L. Greiner wczesniej mogty
mie¢ miejsce rozne zdarzenia, ktore mogly odcisna¢ swoje pigtno na dalszym jej
rozwojuitym samym warunkowac takze ksztalt i efektywnos¢ jej struktur nadzoru.
Dlatego tez warto poznaé, t¢ faze ich tworzenia. Zroédlem przydatnych sugestii
podpowiadajacych /wskazujacych kierunki badan nadzoru korporacyjnego
w tego typu przedsigbiorstwach powinny stanowi¢ modele cyklu rozwoju
organizacji. Tworza one mozliwos$¢ przesledzenia problemoéw wpisujacych si¢ w
sfere corporate governance na kazdym z wyrdznionych etapow zycia organizacji
(. narodzin, wzrostu, dojrzewania, ozywienia/odnowy oraz schytku).

Celem ponizszego opracowania jest przeprowadzenie analizy wybranych
modeli cyklu zycia organizacji w kontek$cie ich podejscia do problematyki
nadzoru korporacyjnego. Punktem wyjscia do analizy bedzie okreslenie, czy sfera
nadzoru korporacyjnego jako samodzielna jednostka analizy zostata w badanych/
analizowanych modelach uwzglgdniona. Podstawowym efektem analizy bedzie

8 WypowiedZ pozyskana w trakcie wywiadu przeprowadzonego w ramach projektu

badawczego ,,Mali Mistrzowie. Kompleksowy Program Ksztattowania Mtodych Liderow
Przedsiebiorczosci” (Mali Mistrzowie) zrealizowanego w Centrum Studidow Zarzadzania w
WSPiZ im. L. Kozminskiego (obecnie Akademia Leona Kozminskiego)— maszynopis wywiadu
niepublikowany
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identyfikacja mechanizméw nadzoru w poszczegdlnych fazach zycia organizacji,
dostrzezonych przez autoréw tych modeli. Szczegdlna uwaga zostanie zwrdcona
na pierwsze fazy cyklu zycia organizacji, ktére w duzej mierze odnosza sig do
przedsigbiorstw nie notowanych na gietdzie.

Artykut sktada si¢ z dwoch czesci. W pierwszej z nich zostanie dokonana
analiza 4 modeli cyklu zycia organizacji z punktu widzenia poruszanych w nich
kwestii nadzoru korporacyjnego. Kazda prezentacja modelu obejmuje informacj¢
o kryteriach przyjetych do jego budowy, krotka charakterystyke wyroznionych
faz, z uwzglednieniem sfery nadzoru korporacyjnego. Druga ¢z¢$¢ opracowania
zawiera analiz¢ wyréznionych w nich mechanizmoéw nadzoru oraz podsumowanie
wskazujace potencjalne kierunki badan w tym obszarze.

2. Nadzér korporacyjny a cykl zycia organizacji na przykladzie
wybranych modeli

Do analizy procesu tworzenia struktur nadzoru korporacyjnego
wykorzystano nastgpujace modele cyklu Zzycia organizacji:

1) Model ,,Ewolucja i rewolucja a wzrost organizacji” L. Greinera (1972)

2) Model PAEI - 1. Adizes (1979)

3) Model D. Millera I PH. Friesena (1984)

4) Model ,,Pigciu etapow wzrostu matego biznesu” - N.C. Churchill i V.L.

Lewis (1983)

W analizie uwzgledniono takie wymiary /mechanizmy nadzoru
korporacyjnego jak: struktura wtasnosci (zmiany w niej zachodzace), wtasciciel/
akcjonariusze (rozdziat zatozyciela-menedzera od zarzadzania stworzona przez
siebie firma) oraz proces formowania si¢ rady dyrektoréw (na jakim etapie zycia
si¢ pojawia i jak jest charakteryzowany jej sktad i jej wptyw na organizacjg).
Celem poszerzenia perspektywy analiza zawiera takze krotkie omowienie procesu
profesjonalizacji kadry zarzadzajace;.

2.1. Model ,,Ewolucja i rewolucja a wzrost organizacji” L. Greinera
(1972)

Model L. Greinera nalezy do bardziej znanych modeli cyklu zycia
organizacji w polskiej literaturze z zakresu zarzadzania. Pojawia si¢ praktycznie
w kazdym podreczniku (np.: A. Kozminski, W. Piotrowski (red.) Zarzqdzanie.
Teoria i Praktyka, 1998, s. 86-87; A. K. Kozminski D. Jemielniak ,,Zarzqdzanie od
podstaw” 2008, s. 462-463). U podstaw jego budowy lezy zatozenie, ze podstawa
wzrostu organizacji jest ewolucja i rewolucja. Analizujac wiek organizacji oraz jej
wielkos¢ L. Greiner wyr6znil po pigc faz ewolucjiirewolucji. Kazda z faz ewolucji
zostala scharakteryzowana z perspektywy dominujacego stylu zarzadzania (tj.:
Kreatywno$¢, Kierowanie Delegowanie Koordynowanie, Wspolpraca). Do
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charakterystyki fazy rewolucji autor wykorzystal problemy, jakie organizacja
musiata rozwiazaé, aby moc rozwijac si¢ dalej (tj.: Kryzys Przywodztwa, Kryzys
Autonomii, Kryzys Kontroli, Kryzys Biurokracji, Kryzys ,,2”’)’.

Wstepna analiza tego modelu ujawnia, ze w odniesieniu do nadzoru
korporacyjnego autor uwzglednit tylko zatozyciela-menedzera. Pojawia si¢ on
w fazie kreatywnosci (I etap - funkcjonowania organizacji), a w fazie kryzysu
— opuszcza organizacje — albo dobrowolnie albo na drodze przymusu. Na
poczatku istnienia firmy, zatozyciela — menedzera charakteryzuje techniczna
lub przedsigbiorcza orientacja oraz lekcewazenie zarzadzania. Z czasem ilo$¢
obowiazkow zwiazanych z zarzadzaniem go ,przygniata” i czuje si¢ coraz
bardziej zmegczony co w efekcie prowadzi do pierwszego w organizacji kryzysu:
kryzysu przywodztwa. Do innych zrddet tego kryzysu L. Greiner zaliczyl takze:
narastanie konfliktu migdzy dotychczasowymi liderami, nieche¢ zatozyciela
— menedzera do dzielenia si¢ z wladza z innymi oraz koniecznos$¢ pozyskania
dodatkowego kapitatu'®.

W modelu L. Greinera nie pojawia si¢ problem zmian struktury wlasno$ci
jak réwniez sama instytucja rady nie zostata uwzgledniona. Jezeli za§ chodzi
o proces profesjonalizacji kadry zarzadzajacej to mozna przyjaé, ze inicjuje go
kryzys przywodztwa. Pojawia si¢ wtedy pytanie: kto przejmie zarzadzanie? W
coraz wigkszym zakresie organizacja zaczyna potrzebowac silnego, profesjonalnie
przygotowanego menedzera, ktory zostanie zaakceptowany przez wlasciciela.
W kolejnej ewolucyjnej fazie - Kierowania - odpowiedni menedzer zostaje juz
zatrudniony. Zaréwno on jak i osoby go nadzorujace staja si¢ odpowiedzialne za
instytucjonalizacj¢ kierunku dziatania firmy.

Mimo, ze L. Greiner nie odniost si¢ bezposrednio do rady dyrektorow,
wskazatl jednak takie punkty w Zyciu rozwoju organizacji, kiedy to rada
potencjalnie moze si¢ pojawi¢. Jednym z nich jest konieczno$¢ pozyskania
dodatkowego kapitatu. W literaturze przedmiotu potrzeba pozyskania dostepu
do nowych zrédet finansowania traktowana jest jako podstawowa sita inicjujaca
powotanie rady jak rowniez zmiany w jej sktadzie. Najczgstsza bowiem forma
»zaptaty” za otrzymanie zasilenia finansowego jest wprowadzenie do rady
przedstawicieli dostawcéw nowego kapitalu (np. funduszy venture capital,
bankow czy business angels)'!.

° Greiner L.E., Greiner L.E.: Evolution and Revolution as Organizations Grow, “Harvard
Business Review”, 1998, May — June, s.5-6

10 Greiner L.E., op. cit., s. 6

" Barrow C.: The Role of Non-executive Directors in High-Tech SMEs, ,,Corporate
Governance”, 2001, No.1,2; ABI/INFORM Global, s.34-36; Johannisson B., Huse M.: (2000), op.
cit., s.364.
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2.2. Model PAEI - 1. Adizes (1979)

Punktem wyjscia do budowy modelu PAEI bylo przyjecie przez I. Adizesa
zatozenia, ze efektywne zarzadzanie organizacja wymaga realizacji czterech takich
6l jak: generowanie wynikéw (role of Produce results — P), administrowanie
(Administrative Role — A), bycie przedsigbiorczym (Entreprenaurial Role - E) oraz
integrowanie (Integration Role - I)!2. W zaleznosci od wystepowania i dominacji
poszczegblnych 1ol 1. Adizes wyroznit 10 etapow obejmujacych caty cykl zycia
organizacji (zob. tabela 1).

Tabela 1. Charakterystyka poszczegdlnych faz modelu cyklu zycia organizacji PAEI w
zaleznoS$ci od dominujacych rol

Faza cyklu zycia Najwazniejsze role (dominujaca rola z duzej
litery)
Starania V  Organizacja jest w fazie koncepcji; ,,sprzedaz idei”

(The Courtship Stage)|V Przedsigbiorczos¢ zatozyciela jest kluczowa dla jej
paEi powstania

Niemowlectwa V  Organizacja pojawia si¢ — (gtownie jako ,,a one person

(The Infant Stage) show™)

Paei V  Maleje rola bycia przedsigbiorczym (E) na rzecz roli
produkcji wynikow (P)

V  Koncentracja na codzienno$ci, niebezpieczenstwo
zaniechania planowania dtugoterminowego

Raczkowania V  Dominuje  produkcja  wynikow  (P)  oraz
(The Go-Go Stage) przedsigbiorczos¢ (E)
PaEi V  Nadal orientacja na dziatania taktyczne, kazda

mozliwo$¢ wydaje si¢ priorytetem
V  Zagrozenie — ,,putapka wtasciciela”; wzrost znaczenia
funkcji administrowania pozwala na jej uniknigcie

Dojrzewania V  Maleje rola produkcji wynikéw (P) na rzecz
(The Adolescent Stage) administrowania (A); ale przedsigbiorczos¢ (E)
pAEi pozostaje nadal wazna

V  Roénie znaczenie planowania i koordynowania

V  Mozliwo$¢ pojawienia si¢ konfliktu: administrowanie
poszukuje stabilnosci, a przedsigbiorczo$¢
zorientowana jest na zmiang

12 Adizes 1.: Organizational Passages — Diagnosing and Treating Lifecycle Problem of
Organizations, Organizational Dynamics, Summer 1979, s. 3 - 4
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Rozkwitu V  Organizacja zorientowanajest na wyniki (P); dysponuje
(The Prime Stage) planami i procedurami celem wzrostu efektywnosci
PAFi (A) oraz pozostaje przedsigbiorcza (E)

V  Rozpoczyna si¢ proces ,,starzenia”
V  Orientacja na korzystanie z wynikow z ,,wczorajszej

dziatalnosci”
V  Rosnie  koncentracja  na  rozwoju  relacji
interpersonalnych
Dojrzatosci V  Wazrost roli integracji (I) kosztem przedsigbiorczosci
(The Maturity Stage) (E); wciaz wazna pozostaje rola administrowania (A) i
PAel generowania wynikow (P)

V  Zaczyna si¢ proces schytku — cztonkowie organizacji
spedzaja wigcej czasu na byciu razem anizeli na
generowaniu  wynikow;  brak  zainteresowania
wyzwaniami rynku

V  Znika poczucie pospiechu, klimat staje si¢ bardziej
formalny, nowe pomysty nie wzbudzaja emocji

Arystokracji V  Dominuje administrowanie (A) i integracja (1)
(The Aristocracy Stage) |V Orientacja na przeszto$¢, ktora ma nie$é¢ organizacje
pAel w przysztos¢

V  Bez orientacji na wyniki (P) i przedsigbiorczosci (E)
organizacja zaczyna traci¢ rynek i zyski

V  Wigcej systemoéw administracyjnych i kontroli; wigce;j
programow szkoleniowych anizeli rozwojowych

Weczesnej biurokracji V  Koncentracja na administrowaniu (A) i juz w
(the Ealry Bureaucracy mniejszym stopniu  na integrowaniu. Z pola
Stage) uwagi znika konieczno$¢ generowania wynikow i
“A-i przedsigbiorczych zachowan

V  Zle wyniki finansowe staja si¢ faktem

V  Walka o wplywy wérdod kadry zarzadzajacej (zjawisko
paranoi kadry zarzadzajacej)

V  Zachowanie kadry zarzadzajacej przyspiesza upadek

organizacji
Biurokracji V  Organizacja zorientowana tylko na systemy, reguly i
(the Bureaucracy Stage) procedury (A)
“A-- V  Izolacja od otoczenia — organizacja zyje we wlasnym
Swiecie
Smierci V Brak  wynikow  (P), administrowania  (A)
(The Heath Stage) przedsigbiorczoscei (E) i orientacji na ludzi (I)

Zrédto: Opracowanie whasne w oparciu o Adizes 1.: Organizational Passages — Diagnosing and
Treating Lifecycle Problem of Organizations, Organizational Dynamics. Summer 1979,
s. 3-24
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I. Adizes, w pewnym stopniu, uwzglednit w modelu PAEI proces
ksztattowania sie rady'>. W fazie Niemowlectwa, gdy organizacji nie sta¢ na
posiadanie rady dyrektoréw czy korzystanie z pomocy zewngtrznych doradcow,
wskazuje na potrzebg posiadania rady doradcow (an advisory board). Tego typu
rada powinna by¢ ztozona z prawnikow, ksiggowych oraz przyjaciot zatozyciela
przedsigbiorstwa. Zdaniem I. Adizesa rada ta nie powinna by¢ jednak zbyt silna,
aby nie ,,podcina¢ skrzydel” zatozycielowi.

Potrzeba posiadania silnej rady dyrektorow pojawia si¢ natomiast w
fazie Raczkowania (PaEi). W jej sktad powinni wchodzi¢ przede wszystkim
cztonkowie zewnetrzni, ktérzy powinni stanowic jej wigkszos¢. Ich zadaniem
powinno by¢ wspieranie mato do tej pory sformalizowanego planowania,
inicjowanie procesu depersonalizacji przywodztwa oraz instytucjonalizacja
strategii 1 planow organizacji. Na tym etapie czgsto pojawia si¢ niechgé
zatozyciela do zewngtrznej rady, co moze by¢ traktowane jako pierwszy sygnal,
ze zatozyciel — menedzer wpada w ,,pulapke zatozyciela” (ang. the founder’s
trap'?)

W dalszych natomiast etapach zycia organizacji . Adizes nie nawigzuje juz
bezposrednio do rady dyrektorow. Pewne jednak sugestie dotyczace jej rozwoju
mozna odczytaé z informacji na temat zmian jakie zachodza w miejscach gdzie
odbywaja si¢ spotkania 0sob zaangazowanych w zarzadzanie'.

W fazie Niemowlgctwa tego typu spotkania maja charakter wysoce
niesformalizowany i odbywaja si¢ tam gdzie popadnie i kiedy pojawi si¢ potrzeba.
W fazie Raczkowania nastgpuje juz pewna formalizacja spotkan — odbywaja
si¢ przy okraglym stole w gabinecie prezesa (w tej fazie pojawia sig tez rada
dyrektorow). Z kolei w fazie Dojrzewania nastgpuje pewna anarchia spotkan — w
zaleznosci od tego ktora ,klika” si¢ spotyka, maja miejsce w réznych pokojach
czy na korytarzach. W fazie Rozkwitu w organizacji pojawia si¢ specjalny pokdj
do spotkan — wyposazony w jasne o§wietlenie oraz stél ustawiony w ksztatcie
litery ,,U”, czuje si¢ w nim atmosferg pracy. W fazie Arystokracji mamy juz
do czynienia z pokojem rady (a board room), ktéry jest bogato i przytulnie
wyposazony (migkkie fotele, cigzkie kotary, przyciemnione $wiatta, dtugi stot,
a na uczestnikow z portretu spoglada zalozyciel). Na spotkaniach gléwnie
prezentowane sa raporty. Nikt nie zadaje trudnych pytan, a w przypadku ich
pojawienia si¢ najczesciej pada odpowiedz typu ,,Nie martw sie. Dziatamy juz
na tyle dtugo. Oni potrzebujq nas. Mamy imie, tradycje i know-how” W pokoju
rady wszyscy wygladaja na spokojnych o dalsza przyszlos$¢. Niestety poza nim

13 Adizes L.: op. cit. s.16-17

1 Tbidem, s. 5- 6; ,,putapka wilasciciela” odnosi si¢ to do sytuacji gdy zatozyciel odmawia
depersonalizacji polityki i instytucjonalizacji swojego przywodztwa w postaci wdrozenia procesow,
systemow, ktore nie wymagalyby jego osobistego sadu.

15 Tbidem, s. 10
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przysztos¢ nie wyglada juz tak optymistycznie.

Probujac przetozy¢ opisany powyzej proces transformacji miejsc spotkan
na praktyke dziatania rady mozna przyjac, ze do etapu Rozkwitu rada cechuje
si¢ pewna aktywnos$cia i stopniowym wzrostem formalizacji dziatan. W fazie
Arystokracji dysponuje juz wlasnym pokojem spotkan, ale dokonana przez
I. Adizesa charakterystyka tego pokoju i stylu spotkan wskazuje raczej na
jej dysfunkcjonalnos$¢ (stuchanie raportow, nieche¢ do zadawania trudnych

pytan).

2.3. Model D. Millera i PH. Friesena (1984)

D. Miller i P.H. Friesen bazujac na literaturze przedmiotu zbudowali
z kolei 5 etapowy model rozwoju organizacji, ktora w ciagu kolejnych 4 faz
zycia staje sie coraz wigksza i bardziej ztozona!®. W swoim modelu wyr6znili
takie fazy rozwoju jak: narodziny, wzrost, dojrzewanie, ozywienie/odnowa oraz
schytek. Kazdy z wyr6znionych etapoéw analizowali z punktu widzenia zmian
strategii, struktury, stylu podejmowania decyzji oraz czynnikow sytuacyjnych
i kontekstowych!”. Tabela 2 zawiera charakterystyke poszczegolnych faz cyklu
zycia organizacji z perspektywy wyroznionych przez autoréw modelu rozwoju
struktur nadzoru.

16 Miller D., Freisen P.H.: A4 Longitudinal Study of the Corporate Life Cycle, Management
Science, Vol. 30, No. 10, 1984 s. 1167
17 Ibidem, s. 1162
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Tabela 2. Nadzér korporacyjny w modelu D. Millera i P.H. Friesena (uwzglednione
mechanizmy i wymiary)
Wymiar FAZA CYKLU ZYCIA ORGANIZACJI
analizy
Narodziny Wzrost Dojrzatosé Odnowa Schylek
Strategia | - - - - -
-struktura wla- |- struktura - struktura -struktura - struktura
snos$ci mocno | wlasnos$ci whasnos$ci wiasnosci whasnosci
skoncentro- bardziej roz- |ulega dal- szeroko bardziej
wana w reku proszona szemu rozpro- | rozproszona | skoncentro-
jednego albo - wptyw rady |szeniu - wptyw wana
kilku wtasci- dyrektorow, |- zatozyciel |wlascicieli |- akcjonariu-
cieli, w efekcie |a w szczegol- |przechodzi irady na sze i rada
wigkszos¢ nosci wlasci- |na emerytur¢ |podejmo- dysponuja
dyrektorow i cieli jest zna- |lub sprzedaje |wane decy- |wigksza sita
akcjonariuszy | czaco ograni- |firme lub zje umiar- | wpltywu
dysponuje czony firma wchodzi | kowany - wigksza
duza wtadza na gietde orientacja
-% w zakresie - rada na potrzeby
E podejmowania dyrekto- wlasciciela
& |strategicznych row ulega (ocali¢ za-
i operacyjnych wigkszej dy- soby) anizeli
decyzji wersyfikacji; zaspokajanie
w jej sktad potrzeb
wchodza figu- klientow

ranci zapra-
szani przez
top-manage-
ment

- moc
wplywu
rady ulega
ostabieniu
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- wiadza jest - struktura - firma zarza- |- struktura |- wladza
skoncentro- organizacji dzaja profe- |zdywizjona- |skumulo-
wana w rekach |bardziej zto- |sjonalni me- |lizowana, wana w
wilasciciela- zona i mniej |nedzerowie, |- wyzsza rekach wyz-
menedzera, scentralizo- | zorientowani |kadra zarza- |szej kadry
ktory deleguje |wana na partycypa- |dzajaca w zarzadzajacej
niewiele wla- |- wlasciciel  |cyjny styl centrali - kazda de-
& |dzy —menedzer |zarzadzania |dysponuje |cyzja (nawet
E - firma jest odgrywa ztozonym operacyjna)
£ |zdominowana |mniej cen- systemem | jest wyko-
@ |przez whasci- | tralna role w monitoro- nywana
ciela, ktory rutynowym wania kadry |przez wyz-
dysponuje administro- menedzer- | sza kadre
przywilejami | waniu skiej po- zarzadzajaca
z posiadania - monitoro- szczegol-
wlasnosci wanie wyni- nych dywizji
kow finanso-
wych
-dominuje - podejmowa- |-konserwa- |-dominuje - ekstre-
model intu- nie decyzji tyzm w po- |innowacyjny, | malny kon-
icyjny jest bardziej |dejmowaniu |proaktywny, |serwatyzm
- wlasciciel — | analityczne i |decyzji staje |obejmujacy |- top mana-
:E me?ned.Zer po- |zintegrowane; |si¢ norma ryzylfo styl ge,men.t
g dejmuje prak- |przesytane sa |(,,aby nie podejmowa- | gtéwnie
T |tycznie wszyst- |tym samym | poruszy¢ nia decyzji  |rozwiazuje
'E kie kluczowe |kanalem todzi”) sytuacje
E dec.y.zje,.w - decyzj e - p.rzewqia kryzysowe
g |duzej mierze podejmuja orientacja na -
:g oparte na jego |,,zarzadcy” cele krotko-
g |intuicji doty- wlasciciela terminowe,
T |czace] ﬁianej (stewards) ta.ktyczne,
» | sytuacji - stabsza niz na
- wiasciciel- orientacja na |dhigoter-
menedzer moze |ryzyko minowa stra-
podja¢ kazde tegie
ryzyko

Zrédto: Opracowanie whasne w oparciu o Miller D., Freisen PH.: 4 Longitudinal Study of the
Corporate Life Cycle, Management Science, Vol. 30, No. 10, 1984 s. 1169-1175

D. Miller i P.H. Friesen w swoim modelu rozwoju organizacji uwzglednili
takie wymiary/mechanizmy nadzoru korporacyjnego jak struktura wilasnosci,
wilasciciel/akcjonariusze orazrada dyrektorow. Pojawiaja si¢ one przy omowieniu
zmian, nastgpujacych w poszczegdlnych etapach zycia przedsigbiorstwa,
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gtownie w takich obszarach jak: sytuacja i struktura oraz w pewnym stopniu
takze w stylu podejmowania decyzji.

W przypadku struktury wlasnosci, wraz z rozwojem organizacji postepuje
proces jej rozproszenia. Ma on miejsce w ciggu czterech faz - narodzin, wzrostu,
dojrzatosci i odnowy. Natomiast w ostatniej fazie — schylku - pojawia si¢
odwrotny trend, w postaci wzrostu jej koncentracji.

Roéwnolegle dotych zmiannastgpuje zmniejszanie si¢ wptywow wiasciciela
na to co si¢ dzieje w firmie. Znaczne ich ograniczenie, zdaniem autoréw modelu
nastepuje juz w fazie wzrostu, i ten trend wzmacnia si¢ w ciagu nastgpnych
etapow. W fazie dojrzatosci zalozyciel rozstaje si¢ z firma. Rozstanie to moze
przyjmowac roézne formy — na przyktad w postaci jego przejscia na emeryture,
sprzedazy firmy lub jej wejscia na gietde. Dopiero w fazie schytku, zdaniem D.
Millera i P.H. Friesena, wtasciciel ponownie odzyskuje wptyw na podejmowane
decyzje. W organizacji pojawia si¢ takze wigksza orientacja na jego potrzeby
w porownaniu z dominujaca do tej pory koncentracja na zaspokajaniu potrzeb
klientow. Autorzy modelu tlumacza te zachowania jako che¢ ocalenia obecnych
W organizacji zasobow.

Pewne zaskoczenie wzbudza natomiast postrzeganie przez D. Millera i
P.H. Friesena sytuacji rady dyrektorow. Pierwsze odniesienie do rady dyrektorow
pojawia si¢ w fazie wzrostu i juz w tej fazie wskazuja oni, ze wptyw rady jest
znaczaco ograniczony. W fazie dojrzalosci jej pozycja nadal stabnie, mimo
nastgpujacej w jej skladzie dywersyfikacji cztonkéw. W duzej mierze wynika
to z faktu, ze o wyborze nowych cztonkéw nie decyduja wiasciciele, lecz
wyzsza kadra zarzadzajaca'®. Dysponujac takimi mozliwosciami dziatania nie
jest ona zainteresowana stworzeniem silnej i profesjonalnej rady, ktora bedzie
niezaleznym od nich ciatem. Bardziej jest zorientowana na radg, ktora bedzie
dziatata jako ,,gumowa pieczatka” ratyfikujaca ich decyzje. Jednym ze sposobow
osiagnigcia tego celu jest zatrudnianie lojalnych wobec nich oséb.

W fazie odnowy pozycja rady dalej stabnie. Natomiast w fazie schytkowe;j
mozliwosci oddziatywania rady, tak samo jak wlasciciela, ponownie ulegaja
wzmocnieniu.

Zupelie odwrotnie wyglada proces profesjonalizacji zespotu wyzszej
kadry zarzadzajacej (Top Management Team). Poczawszy od fazy wzrostu,
kiedy to rola wlasciciela menedzera w zarzadzaniu zaczyna male¢, jego pozycja
ro$nie. Zdaniem D. Millera i P.H. Friesena w fazie dojrzatosci firma zarzadzaja
juz profesjonalni menedzerowie, ktorzy zorientowani sa na partycypacyjny styl
zarzadzania. Wraz z postgpujaca strukturalng ztozono$cia firmy rosnie wtadza

18 Zob. szerzej np.: Ramirez S.A.: A Flaw in the Sarbanes-Oxley Reform: Can Diversity in
the Boardroom Quell Corporate Corruption?, “St. John’s Law Review”, 2003, Vol.77, No.4, s.857;
Monks R.A., Minow Neil.: Corporate Governance, Blackwell Business, Cambrigde, USA, 1995, s.
206-207
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wyzsze] kadry zarzadzajacej. Chcac zabezpieczy¢ swoja pozycje duzo uwagi
poswigcaja na tworzenie ztozonych systemow monitorowania, zapewniajacych
im szeroki doptyw informacji na temat tego co sig¢ dzieje w organizacji.

Podsumowujac, model D. Millera i P.H. Friesena w znacznie wigkszym
stopniu uwzglednia sfer¢ nadzoru korporacyjnego w poszczegdlnych fazach
zycia organizacji. Interesujaca za§ kwestia jest to, ze z ich modelu wynika,
ze mimo rozwoju struktur nadzoru ich rola w Zyciu przedsigbiorstwa ulega
zmniejszeniu. Dzieje si¢ tak praktycznie od fazy jego narodzin, poprzez fazy
wzrostu 1 dojrzewania, az do fazy ozywienia/odnowy.

2.4. Model ,,Pigciu etapéw wzrostu malego biznesu” - N.C. Churchill
i V.L. Lewis

N.C. Churchill i V.L. Lewis (1983) opracowali z kolei model rozwoju
dla matej organizacji. Wyr6znili w nim 5 etapow jej wzrostu'’: etap 1. Istnienie
(Existence), etap 11. Przetrwanie (Survival), etap III Sukces (Success), w ktérym
zostaty wyrdznione dwa mozliwe kierunki rozwoju: etap Il — G — sukcesu —
wzrostu (Success- Growth) gdy przedsigbiorstwo stanowi platforme do dalszego
wzrostu lub etap III — D sukcesu — wycofywania sig¢ (Success-Disengagement)
gdy wiasciciele — czeSciowo badz catkowicie wychodza z organizacji; etap
IV. Podnoszenia si¢ (wzrostu) (Take off) oraz etap V. Dojrzatosci zasobowej
(Resource Maturity).

Do charakterystyki poszczegolnych faz zycia rozwoju organizacji
autorzy modelu wykorzystali: jej wielko$¢, zrdznicowanie, ztozonos$¢ oraz
pie¢ wymiaréw zarzadzania, w tym: styl zarzadzania, struktura organizacyjna,
stopien rozwoju formalnych systemoéw, podstawowe cele strategiczne
oraz zaangazowanie wlasciciela w prowadzenie biznesu®. Podstawowe
charakterystyki poszczegdlnych faz zaproponowanych przez N.C. Churchill i
V.L. Lewis zawiera tabela 3 wraz z informacja w jakim zakresie uwzglednili
oni problem/kwesti¢ tworzenia struktur nadzoru; w tym proces profesjonalizacji
rady dyrektorow oraz wymiar profesjonalizacji kadry zarzadzajace;.

1 Churchill N.C., Lewis V.L.: The Five Stages of Small Business Growth, Harvard Business
Review, May- June, s. 2 — 11,1983
20 Tbidem, s.3
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Tabela 3. Model 5 etapéw wzrostu malego biznesu

Etap rozwoju

Charakterystyka

Etap I
Istnienie

Glowny problem: pozyskanie klientow 1 dostarczanie
produktow

Organizacja: prosta struktura — menedzer wiasciciel robi
wszystko 1 bezposrednio nadzoruje podwtadnych, ktorzy powinni
posiada¢ przynajmniej $rednie kompetencje

Glowna strategia: istnienie

Menedzer — wlasciciel: jest ,,biznesem”; wykonuje wszystkie
wazne zadania

Profesjonalizacja kadry zarzadzajacej: BRAK informacji
Profesjonalizacja struktur nadzoru: BRAK informacji

Etap II
Przetrwanie

Glowny problem: relacje pomigdzy dochodami a wydatkami
Organizacja: prosta struktura; ale pojawiaja si¢ juz zalazki
struktur  zarzadzania 1 systemu planowania (prognozy
finansowe)

Glowna strategia: przetrwanie

Menedzer —wlasciciel: nadal jedynym, ktory podejmuje decyzje;
wiasciciel pozostaje synonimem biznesu

Profesjonalizacja kadry zarzadzajacej: BRAK informacji
Profesjonalizacja struktur nadzoru: BRAK informacji

Etap I D

Sukces

Proces uwalniania
si¢ wilasciciela od
organizacji

Gléwny problem: Uniknigcie wyschnigcia strumienia przeptywu
gotowki w okresie prosperity celem przetrzymania trudnych
chwil, ktore nieuchronnie nadejda

Organizacja: wzrost rozmiaréw, struktura funkcjonalna
+ podstawowe systemy w zakresie finanséw, marketingu i
produkcji + system planowania (budzety operacyjne wspierajace
delegowanie funkcji)

Gléwna strategia: utrzymanie statusu organizacji przynoszacej
zyski; platforma dla wyjscia wlasciciela z organizacji
Menedzer — wlasciciel: pojawia si¢ podziat wlasciciel — biznes;
wtlasciciel ,,rozchodzi si¢” z biznesem

Profesjonalizacja kadry zarzadzajacej: pojawia si¢ potrzeba
obecnosci menedzerow  funkcyjnych, ktérzy zaczynaja
przejmowac pewne obowiazki menedzera-wtasciciela; powinni
by¢ kompetentni, ale niekoniecznie Ci najlepsi
Profesjonalizacja struktur nadzoru: po raz pierwszy w radzie
pojawiaja si¢ profesjonalni cztonkowie
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Etap II G Glowny problem: Zapewnienie, ze podstawowy biznes pozostaje
Sukces zyskowny

Firma jako platforma | Organizacja: Pozostanie biznesem przynoszacym zyski
wzrostu oraz rozwoj zasobow kadry zarzadzajacej, ktora zaspokoi

oczekiwania/potrzeby biznesu; struktura funkcjonalna; systemy:
planowanie operacyjne (gltéwnie w formie budzetow) +
planowanie strategiczne

Glowna strategia: Pozyskanie zasobow do dalszego rozwoju
Menedzer — wlasciciel: mocno zaangazowany w planowanie
strategiczne,

Profesjonalizacja kadry zarzadzajacej: Wzrost
zapotrzebowania na profesjonalng kadre¢ zarzadzajaca — potrafiaca
patrze¢ dalej jak dzien codzienny Pozyskanie kadry zarzadzajace;j
zorientowanej glownie na przysztos¢ anizeli dziatalno$¢ biezaca
Profesjonalizacja struktur nadzoru: BRAK informacji

Etap IV Glowny problem: jak rosna¢ szybko i jak finansowac ten

Odnoszenia Sukcesu/ | wzrost?

startu /Take off Organizacja: zdecentralizowana 1 czgSciowo struktura
dywizjonalna, planowanie operacyjne i strategiczne szeroko
stosowane

Glowna strategia: wzrost

Menedzer — wlas$ciciel: rozdzielony z biznesem, ale dysponujacy
pakietem kontrolnym i wciaz odciskajacy swoj znak na biznesie;
zjawisko zastapienia przedsigbiorcy — albo za jego zgoda lub bez
niej — przez inwestorow lub kredytodawcow

Profesjonalizacja kadry zarzadzajacej: wysoce kompetentni
kluczowi menedzerowie

Profesjonalizacja struktur nadzoru: BRAK informacji

Etap V. Glowny problem: wzrost z inwestycji

Dojrzato$¢ zasobow | Organizacja: szeroko wykorzystywane takie narzgdzia jak:
budzety, strategiczne planowanie zarzadzanie przez cele,
standardowe systemy kosztow, systemy zarzadzania sa szerokie
i dobrze rozwinigte

Glowna strategia: wzrost z inwestycji

Menedzer wlasciciel: wiasciciel jest oddzielony od biznesu —
zar6wno na poziomie finansowym jak i operacyjnym
Profesjonalizacja kadry zarzadzajacej: zdecentralizowana,
odpowiednio ztozona i posiadajaca odpowiednie doswiadczenie
Profesjonalizacja struktur nadzoru: BRAK informacji

Zrodho: Opracowanie whasne w oparciu o: Churchill N.C., Lewis V.L. (1983) “The Five Stages of
Small Business Growth”, Harvard Business Review, May- June, s. 2 - 11 (reprint 83301)
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Kwestia profesjonalizacjirady w przypadku malej organizacji po raz pierwszy
pojawia si¢ w modelu N.C. Churchilla i V.L. Lewisa, w trzecim etapie jej rozwoju:
Sukcesu. Zdaniem autorow typowa praktyka dla tego etapu jest wejscie do rady
najczgsciej kontrolerow z biura albo 0sob zajmujacych sig przygotowaniem planow
produkcji w zaktadzie. Tak wigc w radzie zaczynaja pojawiac si¢ profesjonalni
cztonkowie, ale sa nimi przede wszystkim dyrektorzy wykonawczy (insiderzy)*'.

Poza tym wyraznym odniesieniem si¢ do rady na III etapie rozwoju
organizacji, autorzy tego modelu wigcej nie zajmuja si¢ juz nia. Duzo wigcej miejsca
poswigcili za to zagadnieniu profesjonalizacji kadry zarzadzajacej. Informacja o
tym procesie pojawia si¢ tak jak w przypadku rady dyrektoréw na trzecim etapie
rozwoju organizacji, a nast¢pnie na kazdym kolejnym etapie identyfikowane sa
kolejne dziatania podnoszace poziom jej profesjonalizacji. (zob. szerzej tabela 3)

Z perspektywy nadzoru korporacyjnego istotnym mechanizmem jest takze
struktura wlasnosci, w tym proces rozdzielenia wilasnosci od zarzadzania. W
analizowanym modelu proces ten zostat zarysowany poprzez pryzmat rozdzielania
si¢ tozsamosci zatozyciela — menedzera od tozsamosci firmy. W pierwszej fazie
jej istnienia menedzer — wiasciciel jest ,biznesem” i w jego gestii pozostaja
wszystkie wazne decyzje. W fazie drugiej Przetrwania menedzer — wiasciciel nadal
jest jedyna osoba, ktéra podejmuje kluczowe dla organizacji decyzje; wciaz tez
pozostaje synonimem biznesu. Pierwsze wyrazne rozejscie si¢ tozsamosci biznesu
1 menedzera-zalozyciela pojawia si¢ w fazie I1I-D — gdy wychodzi on z biznesu. W
przypadku gdy witasciciel — menedzer traktuje organizacjg jako platforme wzrostu
(faza III- G) — jest on mocno zaangazowany w planowanie strategiczne, ale wazna
kwestia staje si¢ pozyskanie zrodet finansowania tego wzrostu. I mimo, ze autorzy
tego modelu nie poszli dalej, to mozna przypuszczaé, ze w tej fazie cyklu zycia
moga zacza¢ pojawiac si¢ nowi udziatowcy /akcjonariusze — dostawcy potrzebnych
$rodkow finansowych, a wraz z nimi zewngtrzni cztonkowie rady.

W fazie IV, zdaniem autoré6w menedzer wilasciciel jest juz tylko dysponentem
kontrolnego pakietu akcji jak rowniez moze mie¢ miejsce sytuacja zastapienia
przedsigbiorcy — albo za jego zgoda lub bez niej — przez inwestorow lub
kredytodawcow. Wskazuje to na coraz wigkszy rozdziat wlasnosci od zarzadzania
i w tych uwarunkowaniach trudno sobie juz wyobrazi¢ brak profesjonalnej rady.
Niestety autorzy nie odniesli si¢ do niej w tej fazie modelu. Podobnie dzieje si¢ w
fazie V — dojrzatosci zasobowej — w sytuacji praktycznego rozdzielnia zalozyciela-
menedzera od biznesu, zardowno na poziomie finansowym jak i operacyjnym, brak
jakiegokolwiek nawiazania do sfery nadzoru korporacyjnego.

Analiza charakterystyk poszczegélnych etapow wskazuje, ze glowna
role w procesie tworzenia struktur nadzoru w procesie rozwoju matego biznesu
bedzie odgrywat wlasciciel. Wraz z rozwojem organizacji zalozyciel — menedzer

2l Churchill N.C., Lewis V.L.: 1983, op. cit. s. 5
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przechodzi od stanu robienia wszystkiego samodzielnie do fazy delegowania®®. Nie
powinno by¢ ono jednak ograniczone tylko do tworzenia profesjonalnego zespotu
wyzszej kadry zarzadzajacej. Procesowi temu powinien takze towarzyszy¢ proces
formowania si¢ rady (dyrektoréw/nadzorczej), ktorej rola i zadania powinny ulega¢
zmianie wraz z rozwojem organizacji. Zdaniem N.C. Churchilla i V.L. Lewisa o
efektach tych dziatan, w duzej mierze bedzie decydowac¢ elastycznos¢ wiasciciela-
menedzera w zakresie zarzadzania.

3. Ocena przydatnos$ci modeli cyklu rozwoju organizacji dla
poznawania procesu rozwoju struktur nadzoru korporacyjnego

Analiza omoéwionych powyzej modeli cyklu Zycia organizacji ujawnia, ze
raczej] w niewielkim zakresie uwzgledniaty one sfer¢ nadzoru korporacyjnego.
Pierwsza obserwacja jaka nasuwa si¢ z analizy ww. modeli wskazuje, ze nadzor
korporacyjny jako samodzielny proces nie zostal wyodrgbniony przez ich autorow.
Nieznaczy tojednak, ze problemy nadzorukorporacyjnego zostaty w nich pominigte.
Kwestie z nim zwiazane przewijaly si¢ w poszczegdlnych modelach, ale poziom ich
szczegOlowosci byt do§¢ zrdéznicowany. Ponadto byty one bardziej sygnalizowane
(np. w modelu N.C. Churchilla i V.L. Lewisa w III etapie rozwoju pojawia si¢ rada
1 watek ten nie jest dalej rozwijany) anizeli dogl¢bnie analizowane.

Jednym z wytlumaczen faktu tak powierzchownego potraktowania
corporate governance przez autorow analizowanych modeli, moze by¢ czas ich
powstania, przypadajacy na lata 70. i 80. XX wieku. W tym okresie sfera nadzoru
korporacyjnego w matym stopniu byta dostrzegana przez badaczy zajmujacych si¢
zarzadzaniem®. A termin corporate governance byt znany tylko w akademickich
podrecznikach i rozprawach naukowych z zakresu prawa®*. Pojawienie si¢
wigkszego zainteresowania nadzorem korporacyjnym przypada na przetom lat 80.
1 90. zeszlego wieku, i od tego tez czasu jego dynamika caly czas wzrasta, w tym
réwniez Swiadomos¢ jego wagi dla efektywnego dziatania przedsigbiorstwa.

W scharakteryzowanych powyzej modelach do najczgséciej uwzglednionych
w nich wymiarow/mechanizméw corporate governance naleza zmiany struktury
wilasnosci, proces rozdziatu zalozyciela-menedzera od zarzadzania oraz formowanie
si¢ rady dyrektorow. Najwiecej mozna si¢ dowiedzie¢ na temat zmian struktury
wlasnos$ci oraz oddzielenia wlasciciela od firmy (procesy te zostaly dostrzezone
w kazdym z omowionych modeli). Stosunkowo za$ niewiele informacji mozna w

2 Churchill N.C., Lewis V.L.: op.cit., s. 10

B Cadbury A.: What are the Trends in Corporate Governance? How will They Impact
Your Company, “Long Range Planning”, 1999, Vol. 32. No. 1, wedlug Sir Adrian Cadburiego:
Lprzeprowadzenie jeszcze kilka lat temu konferencji poswieconej tej tematyce bytoby praktycznie
nie mozliwe, i to nie tylko z braku odpowiednich artykutow, ale rowniez i z powodu braku
zainteresowanych tq tematykq uczestnikow”

24 Blair M. M.: Ownership and Control: Rethinking Corporate Governance for the Twenty
- First Century, The Brookings Institution, Washington, D.C., 1995




314

Izabela Kotadkiewicz

nich znalez¢ o podstawowym mechanizmie nadzoru jakim jest rada dyrektorow/
rada nadzorcza. Stosunkowo najszerzej proces formowania si¢ rady zostat ujety w
modelu D. Millera i P.H. Friesena; odniesienia do niej pojawiaja si¢ w fazie wzrostu
przez dojrzato$¢ i odnowg, az do fazy schytkowej. Nalezy jednak przypomniec,
ze od samego poczatku przypisywano jej niewielkie znaczenie (poza ostatnim
z wyroznionych etapow). Drugim modelem, gdzie rada w procesie rozwoju
przedsigbiorstwa zostata uwzgledniona jest model I. Adizesa. | w przeciwienstwie
do modelu D. Millera i P.H. Friesena, 1. Adizes wskazuje na potrzebg jej tworzenia
praktycznie juz od pierwszych faz jego funkcjonowania. Przypisywat jej takze
wigksza moc oddziatywania — przynajmniej w poczatkowych fazach. W fazie
Niemowlegctwa pojawia si¢ prototyp rady - w formie rady doradcow, ale juz w
nastepnej fazie Raczkowania, 1. Adizes mowi o stworzeniu silnej rady dyrektorow.
O jej sile bedzie za§ decydowac obecnos$¢ dyrektorow nie-wykonawczych. Opis
nastepnych faz tego modelu nie nawiazuje juz bezposrednio do rady, ale pewne
informacje na jej temat sa podane posrednio. Na przyktad z charakterystyki
pokoju posiedzen rady z fazy Arystokracji wynika, Ze rada na tym etapie zostata
sprowadzona do stuchania raportow, co moze z kolei wskazywac na jej biernos¢ i
tym samym sygnalizowac¢ spadek jej znaczenia.

Co ciekawe to w modelu rozwoju matej organizacji N.C. Churchilla i V.L.
Lewisa (1983) obecnosc¢ rady zostata jedynie zasygnalizowana w 111 etapie Sukcesu
(Sukces — D), a jej profesjonalizacja odbywa si¢ poprzez obecnos¢ dyrektorow
wykonawczych.

Podjeta proba podsumowania informacji na temat rad w analizowanych
modelach cyklu zycia organizacji, pokazuje zdecydowanie stabe zainteresowanie
instytucja rady ich autoréw. Probujac to wytlumaczy¢, ponownie nalezy powrocié
do czas6éw opracowania tych modeli, kiedy to do rady dyrektoréw/rad nadzorczych
nie przywiazywano zbytniej wagi®. Obraz rady, jaki wylania si¢ z analizowanych
modeli jest wyrywkowy i mato spdjny. Uwagg autoréw przyciagaja rozne kwestie
zwigzane z funkcjonowaniem rady, jak rowniez rdéznig si¢ oni w wielkosci
przypisywanego radzie znaczenia w zyciu przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja, ze wciaz istnieje potrzeba
bardziej wnikliwego poznania procesu ksztattowania mechanizméw nadzoru
korporacyjnego w procesie rozwoju organizacji. Opracowane do tej pory modele
cyklujejzyciawniewielkim stopniu wypehiajaluke wnaszej wiedzy w tym zakresie.
Kwestie zwigzane z nadzorem korporacyjnym sa w nich raczej sygnalizowane

» Zob. MacAvoy P.W., Millstein I.M.: The Recurrent Crisis in Corporate Governance,
Palgrave Macmillan, New York, 2003; Kotadkiewicz I.: Rady dyrektorow w dobie reform.
Doswiadczenia z za oceanu i nie tylko, [w:] Kwiatkowski S.[red.] Dobra gospodarka, Wydawnictwo
WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa, 2006
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jako zjawisko a nie analizowane jako proces. Dotyczy to zarbwno zmian struktury
wlasnosci, rozdzielania zatozyciela — menedzera od zarzadzania firma, a przede
wszystkim formowania i rozwoju rad dyrektorow/rad nadzorczych.

Analizowane modele dostarczaja jednak pewnych sugestii co do przysztych

kierunkow badan dotyczacych rad dyrektorow/rad nadzorczych. W oparciu o nie
mozna pokusi¢ si¢ o sformutowanie kilku pytan badawczych:

1. Co wplywa na decyzje zatozyciela-menedzera o powotaniu rady dyrektorow?
Jakie zdarzenia w Zyciu organizacja warunkuja jej powstanie?

2. Co bedzie warunkowato demografi¢ rady — w rozumieniu skumulowanych w
niej zasobow wiedzy i kompetencji?

3. Jakie sa kluczowe etapy cyklu rozwoju rady?

4. Jakie potrzeby organizacji, w zaleznos$ci od jej etapu zycia, spetnia rada?

5. Jakie czynniki beda warunkowaly rozwdj rady jako instytucji generujacej
warto$¢ dodang dla organizacji, a jakie powodujace wzrost jej biernosci?
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Streszczenie

Celem artykutu jest przeprowadzenie analizy wybranych modeli cyklu zycia
organizacji w kontekscie ich podej$cia do problematyki nadzoru korporacyjnego.
Punktem wyjscia do analizy bylo okreslenie, czy sfera nadzoru korporacyjnego
jako samodzielna jednostka analizy zostala w badanych/analizowanych modelach
uwzgledniona. Podstawowym efektem analizy jest identyfikacja mechanizmow
nadzoru w poszczeg6lnych fazach zycia organizacji, dostrzezonych przez autorow
tych modeli. Dokonana analiza stanowi punkt wyjscia do sformulowania pytan
badawczych do dalszych badan. Otrzymane w ich ramach wyniki powinny
pozwoli¢ na budowe modelu cyklu zycia rad dyrektoréw/rad nadzorczych.

Summary

The objective of this paper is to conduct analyses of selected organization
life cycle models in the context of an approach to the question of corporate
governance. The starting point of such analyses was identification of whether or
not the sphere of corporate governance was taken into account in the investigated
and analyzed models as an isolated unit. The primary effect of the analyses was the
identification of corporate governance mechanisms in individual phases of the life
of an organization as noted by the authors of the models.





