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Streszczenie

Rola rad nadzorczych w ksztattowaniu wynikéw przedsigbiorstw jest jednym z kluczo-
wych zagadnien nadzoru korporacyjnego. W artykule opisano badania, ktérych celem
byto poréwnanie znaczenia struktury i funkcjonowania rad nadzorczych dla efektywnosci
przedsiebiorstw. Badaniami objeto 291 spétek notowanych na GPW w Warszawie w latach
2010-2013. Dane dotyczace struktury zespotéw zebrano na podstawie studiéw zyciory-
s6w cztonkéw rad nadzorczych, natomiast do zgromadzenia informacji na temat dyna-
miki grupowej wykorzystano opracowany wczesniej kwestionariusz. Z analiz wynika, ze
wazng cechg struktury zespoléw jest zréznicowanie rodzaju wyksztalcenia i liczebno§¢
zespotéw, jednak bezposredni zwigzek miedzy strukturg a wynikami przedsiebiorstwa
jest staby. Potwierdzono, ze efektywnos¢ rad nadzorczych zalezy od proceséw grupo-
wych, w szczegdlnoSci od spdjnosci, konfliktu poznawczego i norm wysitku, na ktére
wplyw ma struktura wyksztalcenia.

Whioski z badan przyczyniaja si¢ do lepszego zrozumienia funkcjonowania rad
nadzorczych, a takze umozliwiaja ksztaltowanie proceséw grupowych sprzyjajacych efek-
tywnosci zespotéw i efektywnoSci przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: rada nadzorcza, struktura zespotu, efektywnos¢, dynamika grupowa.

* Niniejszy artykut przygotowano w ramach projektu badawczego. Projekt zostal sfinan-
sowany ze Srodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji nr UMO-
-2011/01/N/HS4/02166.
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1. Wprowadzenie

Zainteresowanie zespofami naczelnego kierownictwa w roli podstawowego
decydenta w przedsigbiorstwie stato si¢ bodZcem do badania cech funkcjonowania
zarzadéw i rad nadzorczych jako czynnikéw determinujgcych efektywnoS¢ przed-
siebiorstw. Dodatkowo przyjecie zatozenia wynikajacego z upper echelons theory
[Hambrick i Mason 1984], dotyczacego czgSciowej zaleznoSci miedzy naczelnymi
organami kierownictwa a wynikami przedsigbiorstw, zaowocowato wieloma bada-
niami w tym obszarze. Identyfikowanie czynnikow determinujacych efektywnos¢
przedsigbiorstwa zwigzanych ze strukturg naczelnych organéw kierownictwa
stato si¢ jednym z kluczowych zagadniefi Corporate Governance. Rownocze$nie
wyniki zagranicznych badaf nie pozwalajg na okreS§lenie jednoznacznych zalez-
noSci, w Polsce za$§ temat ten zostat podjety przez niewielu badaczy [Peszko 2006,
Bohdanowicz 2010].

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw empirycznego ujecia problemu
zaleznoSci miedzy struktura i dynamika grupowa rad nadzorczych a efektywno-
Scig przedsigbiorstw. Zgromadzono dane dotyczace struktury rad nadzorczych
291 spotek notowanych w latach 2010-2013 na rynku podstawowym Gietdy
Papieréw Warto§ciowych w Warszawie oraz dane na temat dynamiki grupowej 46
rad nadzorczych wybranych z powyzszej grupy spétek. W wyniku analizy wyto-
niono elementy struktury i dynamiki grupowej rad nadzorczych, ktére sg istotne
w kontek$cie wynikéw przedsigbiorstwa.

2. Struktura rady nadzorczej

Badania naczelnych organéw kierownictwa sa zwigzane gtéwnie z efektyw-
noScig przedsigbiorstwa. Rady nadzorcze sa coraz czeSciej poddawane analizie
jako grupy podejmujace decyzje. We wspoiczesnych badaniach dominuje ujgcie
statyczne, w ktérym najistotniejsze sg cechy zespotu i ich wptyw na wyniki
przedsiebiorstwa. Badane cechy to migdzy innymi wielkoS¢ i skfad grupy, czas
petnienia funkcji, wiek cztonkéw oraz ich do§wiadczenie i kompetencije.

Demograficzny model efektywnosci przedsigbiorstwa przedstawiony na rys. 1
faczy wyniki spotki ze struktura spoteczng zespotéw naczelnego kierownictwa
(np. wiek, pleé, wyksztatcenie, do§wiadczenie, pochodzenie decydujace o hetero-
genicznosci zespotu).

Z teoretycznych rozwazah wynika, ze przewagg duzych zespolow jest rézno-
rodno$¢ umiejetnosci i doSwiadczen jego cztonkdw. W przypadku rad dyrektoréw,
w jednopoziomowym systemie wtadania korporacyjnego, czg¢sto wymieniane
korzySci wynikajace z duzej liczebnoSci cztonkéw zespotu to mozliwoS¢ nawig-
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zania wielu relacji z otoczeniem, lepsze zabezpieczenie zasobow, a takze wyzsza
jakoS§¢ 1 wszechstronnoS$¢ opinii wydawanych przez rade. RownoczeSnie wieksza
réznorodnoS$¢ zespotu jest szansg na wieloptaszczyznowe spojrzenie na problemy
organizacji i wigkszy potencjat innowacyjny [Wiersema i Bantel 1992].

Wielkos¢ zespotu \

Efektywnos¢
przedsigbiorstwa

Okres piastowania funkcji

Heterogenicznos$¢ zespotu

Rys. 1. Demograficzny model efektywnoSci przedsigbiorstwa
Zrédto: [Smith i in. 1994, s. 417].

Jednakze zbyt duze rady moga mie¢ trudno$¢ w sprawnym realizowaniu
przypisanych im funkcji — moga do$wiadcza¢ trudno$ci komunikacyjnych, czego
rezultatem bywa niewlasciwe dzielenie si¢ informacjami i mozliwa dominacja
przewodniczacego rady [Elsayed 2009, s. 418] albo efekt rozproszenia odpo-
wiedzialnoSci, tzw. prézniactwo spoteczne (social loafing) [Castro i in. 2009].
Klopotem moze by¢ takze utrata spdjnosci przez grupe.

Jak wynika z dotychczasowych studidéw, podejscie statyczne nie pozwala na
stwierdzenie jednoznacznych relacji miedzy wtaSciwoSciami rad nadzorczych
a ich efektywnoS$cig. Badania nad wielkoScig rady nadzorczej, jej sktadem i efek-
tywnoScig organizacji przeprowadzone w latach 1998 — 2007 przez A. Bermiga
i B. Fricka [2010] z udzialem 294 niemieckich przedsigbiorstw doprowadzity
badaczy do nieoczekiwanych wnioskéw. Przyznaja, ze uzyskane rezultaty nie
pozwolity na sformutowanie spodziewanego sp6jnego efektu ani na temat wielkosci
rady, ani jej sktadu i ich zwigzku z wynikami gospodarczymi. W innych badaniach
[Van der Walt i in. 2006] probowano ustali¢ zalezno§¢ migdzy efektywnoScig
zespotu kierowniczego a stopniem jego zréznicowania pod wzgledem wieku, pici,
pochodzenia etnicznego i umiejetnoSci. Jednak badania nie potwierdzity hipotezy,
ze wigksza réznorodno$¢ zapewnia wyzszg skuteczno§¢é. Trudno ustali¢ jedno-
znaczng relacje miedzy cechami grupy a efektywnoScig przedsigbiorstwa. Suge-
ruje to, ze wptyw cech rady nadzorczej na wyniki ekonomiczne nie jest prosty ani
bezposredni [Forbes i Milliken 1999, s. 490].
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3. Dynamika grupowa rady nadzorczej

Zdaniem D.A. Nadlera [2004], kluczem do zrozumienia fadu korporacyjnego
jest dynamika interakcji naczelnych organéw kierowniczych oraz ich kompe-
tencje, przynalezno$¢ i konstruktywne zaangazowanie cztonkéw. Alternatywa
dla statycznego opisu rad nadzorczych jest podejScie dynamiczne, ktére poza
cechami strukturalnymi uwzglednia réwniez procesy grupowe. Niektorzy badacze
twierdza, ze dynamika zespotéw kierowniczych jest najwazniejszym czynnikiem
determinujacym ich efektywno§¢, ktora z kolei jest podstawa do osiggania celow
przedsigbiorstwa [Leblanc i Gillies 2003].

Kazdg grupe mozna scharakteryzowac, opisujac jej cechy statyczne, do ktérych
nalezg miedzy innymi liczba cztonkéw, ich cechy demograficzne, struktura
grupy (tj. sie¢ rdl i hierarchia statuséw), wiedza i umiejetnoSci posiadane przez
poszczegdlnych cztonkéw. Taki opis czesto jest niewystarczajacy, poniewaz nie
ujmuje bogactwa, ktére niosg ze sobg relacje interpersonalne. Konieczne jest wiec
uwzglednienie wtaSciwosci funkcjonowania grupy. To zatozenie stanowi podstawe
koncepcji dynamiki grupowej, w ktdrej elementami analizy sg procesy grupowe.
Wsrdd nich za podstawowe nalezy uznaé proces stawania si¢ cztonkiem grupy,
sp6jnos$¢ grupy czy nabywanie i rozw6j norm grupowych [Brown 2006]. Spoj-
rzenie na naczelne organy kierownictwa przedsigbiorstwa przez pryzmat procesow
grupowych jako na zespoty podejmujace decyzje otwiera nowe mozliwosci
badania zarzaddéw i rad nadzorczych. Jednym z prekursoréw takiego podejScia byt
Kurt Lewin, ktéry badat dynamike i procesy podejmowania decyzji w zespotach
menedzerskich [Papanek 1973].

Dodatkowo nalezy uwzglednié¢ specyfike funkcjonowania rad nadzorczych
i rad dyrektoréw, ktére od innych zespotéw réznia si¢ m.in. przynaleznoScia
cztonkéw zespotu do przedsigbiorstwa, czgstotliwoScig spotkafn oraz dostgpem
do wewnetrznych informacji spétek [Levrau i Van den Berhe 2007]. Autorami
szczegblowej analizy dynamiki grupowej zespotéw naczelnego kierownictwa sg
D.P. Forbes i F.J. Milliken [1999]. Wyrézniaja oni trzy procesy, ktére uwazaja
za najistotniejsze elementy dynamiki zespoléw najwyzszego kierownictwa. Sg to
normy wysitku, konflikt poznawczy i wykorzystanie posiadanej wiedzy i umiejet-
nosci (rys. 2).

Normy wysitku odnoszg si¢ do podzielanego w grupie przekonania na temat
poziomu wysitku, ktéry jest wymagany od kazdego z cztonkéw grupy. Wysitek
wynika z motywacji i intensywnoSci indywidualnego zaangazowania w zadania,
przejawiajacego sie miedzy innymi zapoznaniem si¢ z sytuacja przedsiebiorstwa
1 jej zrozumieniem. Oprdcz czasu poSwigconego na przygotowanie si¢ do spotkan,
normy wysitku dotyczg doktadnosci analizy dostepnych informacji i zaangazo-
wania w dyskusje toczace si¢ podczas posiedzefi. Podczas gdy normy wysitku



Struktura i dynamika grupowa rad nadzorczych... 37

dotyczg oczekiwan co do intensywno$ci indywidualnych zachowaf, konflikt
poznawczy odnosi si¢ do braku zgodnoSci pomiedzy cztonkami rady czy zarzadu
w kwestiach zwigzanych z realizowanymi zadaniami.

'
Demografia o -
zarzadu/ Normy wysitku +, Realizacja + Efektywnos¢
rady nadzorczej zadan przedsigbiorstwa

+

/f

Konflikt *
poznawczy

Posiadana Korzystanie
wiedza n z wiedzy Spojnosé
1 umiejgtnosei i umiejgtnosei

4 |

Rys. 2. Model dynamiki grupowej zespotéw naczelnego kierownictwa
Zrédto: [Forbes i Milliken 1999, s. 498].

Konflikt poznawczy dotyczy stopnia, w jakim w grupie ujawniane sg rézne,
czasem przeciwstawne, opinie zwigzane z rozwigzywanymi problemami. Na
proces ten sktadajg si¢ interakcje, ktorych celem jest dopytywanie, uzasadnianie
czy krytyka. W efekcie prowadzi on do poszerzenia liczby rozpatrywanych propo-
zycji i doktadniejszej oceny réznych opcji. Jego konsekwencja moze by¢ takze
wzrost negatywnych emocji, ktére zmniejszaja wzajemna atrakcyjnoSc¢ interperso-
nalng cztonkéw grupy.

Kolejnym czynnikiem skfadajacym si¢ na model Forbesa i Milliken jest sp6j-
no$¢ grupy, ktéra decyduje o wzajemnej atrakcyjnoSci cztonkéw grupy. Zalezno$¢
miedzy spdjnoscig a efektywnoscig grupy ma charakter krzywoliniowy. Oznacza
to, ze do pewnego momentu wzrost spojnosci grupy wigze si¢ z wyzszym
poziomem wykonania, natomiast po przekroczeniu tego punktu, wzrost sp6j-
noSci obniza poziom wykonania. Zbyt wysoki poziom spdjnosci moze skutkowac
migdzy innymi syndromem mys§lenia grupowego czy redukowaniem konfliktu
poznawczego. Najkorzystniejszy jest poziom umiarkowany, ktéry wspiera dysku-
towanie 1 analizowanie réznych scenariuszy.

W przedstawionym modelu brak bezpoSredniego wptywu strukturalnych cech
grupy na jej efektywnoS¢. Charakterystyka zespotu wptywa na procesy grupowe,
ktére pozwalaja wnioskowaé o skuteczno$ci w realizacji zadah. Warto tez
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zaznaczy¢, ze poszczegdlne procesy nie tocza si¢ niezaleznie, lecz s3 wzajemnie
powiazane.

Na koniec nalezy podkres§li¢, ze badania nad dynamika grupy obejmuja
takze jej strukture. Cechy statyczne zespotu nie sg pominigte, ale rownoczes$nie
nie poszukuje si¢ ich bezpoSrednich zwigzkéw z wynikami ekonomicznymi
przedsiebiorstwa. Badacze poszukuja zaleznoSci migdzy cechami grupy czy
kontekstu a przebiegiem proceséw grupowych. Na przyktad C.S. Tuggle i in.
[2010] przeprowadzili analiz¢ zaleznoSci miedzy sktadem zespotu kierowniczego
a procesem dyskutowania i uzgadniania. Naczelne organy kierownictwa miedzy
innymi cechuja: okres petnienia funkcji, r6znorodno$¢ funkcjonalnych obszaréw
specjalizacji i r6znorodno$¢ branzowa. Wyniki ich badan wskazujg, ze poziom
réznorodnosci moze zwigkszyc¢ liczbe pytan, poprawic jakos$¢ dyskusji i prowadzi¢
do uwazniejszej analizy przedstawianych pomystéw. Dynamika grupowa okazuje
si¢ skutecznym narzedziem przewidywania efektywnosci naczelnych organéw
kierownictwa i przedsiebiorstwa.

4. Podstawowe mierniki efektywnoSci przedsigbiorstwa

W tradycyjnym ujeciu finansowym efektywnoS¢ przedsigbiorstwa jest rozu-
miana jako maksymalizacja efektéw finansowych i mierzona jest za pomoca
wskaznikéw zwigzanych z kategoriami finansowymi [Sierpinska i Jachna 2006].
Jedng z metod nawigzujacg cze¢Sciowo do oceny efektywnosci jest koncepcja oceny
produktywnosci, wyrazajacej zdolno$¢ do generowania efektéw przez poszcze-
gdlne typy dziatalnoSci przedsigbiorstwa [Stabryta 2006, s. 346-356].

Zgodnie z nowym podejSciem, propagowanym przez R.V. Aguilere,
K.A. Desendera i de L.R.K. Castro [2012], wyniki przedsi¢biorstwa zaleza od
efektywnosci ,,wiazki” mechanizméw nadzoru, a nie od efektywnosci poszczegdl-
nych mechanizméw. Oznacza to, ze oceniajac efektywnos¢ nie wystarczy odnies¢
sie do rezultatow przedsigbiorstwa, ale nalezy przyjaé szersza perspektywe inte-
resariuszy. EfektywnoS¢ przedsigbiorstwa jest wiec interpretowana w kategoriach
efektéw dla interesariuszy i spetniania ich wymagan.

Analiza badafi dotyczacych zaleznoSci efektywnosci przedsigbiorstwa od struk-
tury zarzadéw, rad nadzorczych i rad dyrektoréw prowadzi do wniosku, Ze najcze-
Sciej uwzglednia si¢ jej tradycyjne — finansowe — rozumienie, co skutkuje stosowa-
niem miernikéw giéwnie ksiggowych i rynkowych [Carpenter i Fredrickson 2001,
Carpenter 2002, Van Ees, Postma i Sterken 2003, Peszko 2006, Van der Walt i in.
2006, Mclntyre, Murphy i Mitchell 2007, Bermig i Frick 2010, Bohdanowicz 2010,
Hsu 2010, Van-Ness, Miesing i Kang 2010]. Na podstawie przegladu autorstwa
K. Elsayeda [2009, s. 420—422] obejmujacego dwadzieScia innych niz wymieniono
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badan nad zalezno$ciami migdzy wielkoS$cig organdéw naczelnego kierownictwa
a efektywnoscig przedsigbiorstwa, ktérych wyniki zostaty opublikowane w latach
1996-2009, mozna stwierdzié, ze najczgSciej uzywane wskazniki to ROA, ROE,
ROS, Q Tobina, wskaznik C/WK (warto$¢ rynkowa/wartos$¢ ksiggowa) oraz
warto$¢ akcji spotki. Znacznie rzadziej wykorzystywane sg mierniki zwigzane
z szerzej rozumiang efektywnoScia, odnoszace si¢ na przyktad do transparentnoSci
spoétek [Wan i Ong 2005] czy wartoSci dla interesariuszy.

5. Struktura i dynamika grupowa rad nadzorczych wybranych
spolek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie a ich efektywnos¢é

5.1. Hipotezy badawcze

G1éwnym celem badania bylo poréwnanienie znaczenia struktury rad nadzor-
czych kierownictwa i ich dynamiki grupowej dla wynikéw przedsiebiorstwa.
W kolejnej czgsci artykutu opisano weryfikowane hipotezy badawcze, prébe
badawcza, metody badania i osiggniete wyniki.

Na podstawie przedstawionej analizy literatury w badaniach wtasnych posta-
wiono nastepujace hipotezy badawcze:

— zwiagzki pomiedzy efektywnoScig przedsigbiorstw a dynamikg grupowgq rad
nadzorczych sg silniejsze niz zwigzki migdzy efektywnoScig przedsigbiorstw
a strukturg tych zespotéw,

—migdzy strukturg rad nadzorczych a efektywnoScig przedsigbiorstw nie
istnieje bezposrednia zaleznos¢,

— cechy strukturalne naczelnych organéw kierownictwa wplywaja na procesy
grupowe determinujace efektywnoS¢ zespotéw zarzadzajacych i efektywno§¢
przedsigbiorstw.

5.2. Préba badawcza

Prébe badawcza stanowito 291 spétek notowanych w latach 2010-2013
na rynku podstawowym Gietdy Papierow Warto§ciowych w Warszawie. Na
podstawie studiow zyciorysoéw czionkéw rad nadzorczych zgromadzono dane
dotyczace struktury zespotéw — liczebnoSci, rotacji, rodzaju i poziomu wyksztat-
cenia, do§wiadczenia, a takze zréznicowania pod wzgledem plci i pochodzenia.
Zgromadzono takze dane na temat wynikow finansowych przedsigbiorstw. Z kolei
podstawa drugiej czgSci badania byty dane kwestionariuszowe zebrane interne-
towo lub podczas wywiadow od 46 przedstawicieli réznych rad nadzorczych
spotek z opisanej wyzej grupy badawcze;.
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5.3. Zmienne badawcze i metody pomiaru

Struktura rad nadzorczych

Badane cechy struktury to:

— liczba cztonkow rady nadzorczej,

— rotacja cztonkow rady nadzorczej (wyrazona stosunkiem liczby osob nale-
zacych do rady nadzorczej w badanym okresie do liczby stanowisk w radzie
nadzorczej),

— poziom edukacji cztonkow rady nadzorczej (wyrazony zdobytymi stopniami
1 tytutami naukowymi),

— dziedzina wyksztatcenia cztonkow rady nadzorczej (wyrdézniono cztery
obszary specjalizacji: wyksztatcenie techniczne, ekonomiczne, prawnicze i inne),

— pte¢ cztonkéw rady nadzorczej,

— obywatelstwo cztonkow rady nadzorcze;j.

Uwzgledniono réwniez poziom zrdznicowania rady nadzorczej pod wzgledem
dziedziny i poziomu wyksztalcenia cztonkéw rady oraz ich plci i obywatelstwa.
Podobnie jak w badaniach M.A. Carpentera [2002, s. 8] oraz R.K. Van-Nessa
i in. [2010], do okreSlenia stopnia zréznicowania wykorzystano indeks Blaua (IB)
wyrazony wzorem:

IB=1-3p2, (1)

gdzie p, to procentowy udziat 0s6b reprezentujgcych dang cechg. Im wartos¢
wskaznika jest wyzsza, tym réznorodnos$¢ zwigzana z dang kategorig jest wigksza.

Dane dotyczace struktury zespotéw zostaly zgromadzone na podstawie
studiow zycioryséw ich cztonkéw. Informacje byty publikowane w raportach
biezacych spétek w momencie powotania cztonkéw do pracy w radach nadzor-
czych. W ramach badaf przestudiowano okoto 3000 zycioryséw.

Dynamika grupowa rad nadzorczych

Dynamika grupowa rad nadzorczych byta analizowana na podstawie danych
kwestionariuszowych dotyczacych pigeciu obszaréw: spdjnosSci, norm wysitku,
konfliktu poznawczego, konfliktu afektywnego, przywddztwa. Ankiety zostaty
wypetnione (internetowo lub podczas wywiadow) przez 46 cztonkéw réznych rad
nadzorczych sposrdd spétek notowanych w latach 2010—2013 na rynku podsta-
wowym Gieldy Papieréw WartoSciowych w Warszawie. Z uwagi na trudny dostep
do os6b zasiadajgcych w radach nadzorczych dobor préby nie byt losowy, co
nalezy uwzglednié, formujgc wnioski z analiz.
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Efektywnos¢ przedsiebiorstw

EfektywnoS$¢ przedsigbiorstw mierzono za pomocg dwéch wskaznikéw —
zmiany rentownosci aktywow (AROA) i Q Tobina. Warto$¢ wskaznika Q Tobina
obliczano na podstawie nastgpujacego uproszczonego wzoru stosowanego miedzy
innymi przez L. Bohdanowicza [2010, s. 22]:

przyblizona warto$¢ rynkowa zobowigzania zobowigzania
wartoéé¢ _  kapitatu akcyjnego  krétkoterminowe dtugoterminowe 2
Q Tobina ksiegowa warto$¢ aktywéw ogdtem

Do analizy wykorzystano dane z rocznych skonsolidowanych raportéw finan-
sowych oraz informacje dostgpne na stronie internetowej Gieldy Papieréw Warto-
Sciowych w Warszawie i na stronach internetowych spétek.

5.4. Analiza wynikéw badan

Na pierwszym etapie analizy zastosowano eksploracyjng analize czynnikowa
w celu wyodrebnienia czynnikéw istotnych dla struktury i dynamiki grupowe;j
rad nadzorczych, na drugim za$ etapie — ze wzgledu na duzg ztozono$¢ relacji
pomiedzy zmiennymi w badaniu — wykorzystano modelowanie réwnan struktu-
ralnych (analize¢ Sciezek oraz konfirmacyjna analiz¢ czynnikowa). Sa to metody
wykraczajace poza poszukiwanie prostych zalezno§ci pomigdzy zmiennymi,
a specyfika badanego zjawiska wymagata uwzgledniania jego zfozonoSci. Wyniki
istotne statystycznie (na poziomie p < 0,05) oznaczono gwiazdka.

Na rys. 3 przedstawiono wyniki analiz dotyczacych wptywu struktury zespotu
naczelnego kierownictwa na efektywnos¢ przedsigbiorstwa. Na podstawie eksplo-
racyjnej analizy czynnikowej ustalono, Ze uwzgledniajgc strukture zespotu, wazne
sg dwie grupy zmiennych: zmienne dotyczace struktury dziedzin wyksztalcenia
(udziat oséb z wyksztatceniem ekonomicznym, udziat os6b z wyksztatceniem
prawniczym, zréznicowanie dziedzin wyksztalcenia) oraz zmienne dotyczace
struktury poziomu wyksztalcenia (udziat oséb ze stopniem naukowym doktora
i tytutem profesora, zréznicowanie pozioméw wyksztatcenia), a takze pojedyncze
zmienne, takie jak: liczebnoS¢ zespotu, rotacja oraz zréznicowanie pod wzgledem
pfci i pochodzenia.

Z kolei z analizy Sciezek wynika, Ze dla efektywnoSci przedsigbiorstwa wazne
jest zréznicowanie specjalnoSci i wyksztatcenia cztonkéw rad nadzorczych, przy
czym korzystna jest sytuacja, gdy liczba ekonomistéw przewaza liczbe prawnikéw.
Mniej istotne jest zréznicowanie poziomu wyksztalcenia, natomiast na uwage
zastuguje liczebno$¢ rad nadzorczych.
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Oznaczenia: RN Struktura Edu — struktura wyksztalcenia cztonkéw rady nadzorczej, No E Edu —
brak wyksztalcenia ekonomicznego, P Edu — wyksztatcenie prawnicze, Edu Rézn. — réznorodno§é
wyksztatcenia cztonkéw rady nadzorczej (indeks Blaua), RN Struktura Poziomu Edu — struktura
poziomu wyksztatcenia cztonkéw rady nadzorczej, Poziom R — r6znorodno$é poziomu wyksztat-
cenia cztonkéw rady nadzorczej (indeks Blaua), Liczba RN — liczba cztonkéw rady nadzorczej,
RN Rotacja — rotacja cztonkéw rady nadzorczej, Pte¢ R — réznorodno$¢ pici (indeks Blaua),
Obywatel R — réznorodno$¢ obywatelstwa (indeks Blaua).

Rys. 3. Wptyw struktury rady nadzorczej na wyniki przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie analiz mozna zaobserwowaé tendencj¢ do osiggania przez
mniejsze zespoly lepszych wynikéw mierzonych za pomocg wskaznika Q Tobina.
Réwnoczesnie wszelkie zidentyfikowane zalezno§ci migdzy cechami struktu-
ralnymi rad nadzorczych a wynikami przedsigbiorstwa sg stabe, co wskazuje
stusznoS¢ przypuszczenia, ze zwiazek ten nie jest bezposredni. WskazZniki dobroci
dopasowania skonstruowanego modelu sg satysfakcjonujace (np. RMSEA Steigera-
Linda wynosi 0,099; wskaznik Gamma populacji —0,927, a GFI Joreskoga 0,902).

Kolejnym obszarem analizy byta dynamika grupowa rad nadzorczych (rys. 4).
Podstawa tej czeSci badania byly dane kwestionariuszowe zebrane internetowo
Iub podczas wywiadéw od 46 przedstawicieli réznych rad nadzorczych spétek
z opisanej wczesniej grupy badawczej. Na podstawie eksploracyjnej analizy czyn-
nikowej ustalono, ze najwigksze znaczenie dla dynamiki grupowej majg spdjnos¢,
konflikt poznawczy i normy wysitku.
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Oznaczenia: S — spdjnosé, KP — konflikt poznawczy, N — normy wysitku, RN Struktura Edu —
struktura wyksztafcenia cztonkéw rady nadzorczej, No E Edu — brak wyksztatcenia ekonomicz-
nego, P Edu — wyksztalcenie prawnicze, Edu R6zn. — réznorodno$¢ wyksztatcenia cztonkéw rady
nadzorczej (indeks Blaua), Liczba RN — liczba cztonkéw rady nadzorcze;.

Rys. 4. Zwiazki pomigdzy dynamikg grupowa rad nadzorczych a wynikami
przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dalsze badania z wykorzystaniem analizy Sciezek potwierdzity, ze efek-
tywno$¢ rad nadzorczych zalezy od dynamiki grupowej (wspéiczynnik regresji
wyniost 56% 1 jest istotny statystycznie na poziomie ufnoSci p<0,05), a w szcze-
gblnosci od spdjnosci, konfliktu poznawczego i norm grupowych.

Chociaz z uwagi na ograniczong liczb¢ danych dotyczacych dynamiki
grupowej niemozliwe jest wnioskowanie na temat ogélnych zwiazkéw miedzy
funkcjonowaniem rady nadzorczej a efektywnoScig przedsigbiorstwa, jednak
za pomocg konfirmacyjnej analizy czynnikowej zidentyfikowano zaleznos$¢
miedzy dynamika grupowg a wynikami spotek wyrazong wskaznikiem Q Tobina
i AROA. Réwnoczesnie stwierdzono zwigzek dynamiki grupowej ze strukturg
zespotu, szczegdlnie ze strukturg wyksztalcenia cztonkéw rad nadzorczych.
Wskazniki dobroci dopasowania skonstruowanego modelu sg satysfakcjonujace
(np. RMSEA Steigera-Linda wynosi 0,000; wskaznik Gamma populacji —1,000,
a GFI Joreskoga 0,832). Brak odpowiedniej liczby danych uniemozliwit staty-
styczne zweryfikowanie hipotezy na temat istotonoSci zwigzkéw pomiedzy wyni-
kami przedsigbiorstwa a dynamika grupowa rad nadzorczych, jednak stwierdzone
prawidfowosci wskazuja, Ze rola proceséw grupowych nie moze by¢ pominieta.
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6. Wnioski i podsumowanie

Przeprowadzone badanie przyczynito si¢ do pogtebienia wiedzy dotyczacej
zaleznoSci pomiedzy strukturg i funkcjonowaniem zespotéw naczelnego kierow-
nictwa a wynikami przedsigbiorstw, stanowigc wsparcie dla rozwazan teoretycz-
nych podejmowanych w Polsce i za granica. Z analiz wynika, Ze bezposrednia
zalezno$¢ istniejaca migdzy strukturg rad nadzorczych a efektywnoScia przedsig-
biorstw jest bardzo staba, podczas gdy dynamika grupowa ma wigksze znaczenie
dla wynikéw przedsigbiorstwa. Rownocze$nie procesy grupowe zalezg od cech
struktury zespotu, gtéwnie od struktury wyksztatcenia.

Poniewaz do tej pory przeprowadzono niewiele badan dotyczacych proceséw
grupowych charakterystycznych dla zespotéw naczelnego kierownictwa, warto§¢é
proby polega na dostarczeniu obserwacji zwigzanych ze strukturg i funkcjono-
waniem rad nadzorczych i zarzagdéw oraz na wyeksponowaniu probleméw, ktdre
nalezy rozwigzad, prowadzac kolejne badania w tym obszarze. Giéwne ogra-
niczenia wigzg si¢ z trudnym dostgpem do cztonkéw rad nadzorczych, ktérzy
chcieliby wyrazi¢ zgodg na opisanie funkcjonowania ich zespotéw. Jednoczes$nie
wypracowane wnioski sktaniaja do poglebiania badan nad wybranymi cechami
struktury zespotéw naczelnego kierownictwa (wyksztalcenia cztonkéw zespotéw
i rotacji) oraz ich dynamiki grupowej (sp6jnos$¢, konflikt poznawczy i normy
wysitku).
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Supervisory Board Structure and Group Dynamics as Determinants
of Company Performance
(Abstract)

The role of supervisory boards (SB) in shaping company performance is one of the key
issues of corporate governance. The article describes a study comparing the importance
of the structure and functioning of SB for company performance. The study examined
291 companies listed on the Warsaw Stock Exchange (from 2010 to 2013). The data on
the structure of SB was based on the study of board member CVs, while in the analysis
of group dynamics data from the survey was used. The analysis showed that the diversity
of educational degrees and the size of the board are important features of the structure,
but the direct relationship between the structure and company performance is weak. It was
confirmed that the effectiveness of SB depends on group processes, such as cohesion,
cognitive conflict and effort norms, which are affected by the structure of education.

The results provide insight into the issue and enable the development of group
processes conducive to board effectiveness and company performance.

Keywords: supervisory board, team structure, effectiveness, group dynamics.



