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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Wspolczesny kapitalizm stawia przed radami nadzorczymi wyzwania wykraczajace poza prosty
nadzoér finansowy. Artykut analizuje transformacje tych organéw w centra rozstrzygania
konfliktow miedzy strategia a kultura organizacyjnag. W dobie deglobalizacji, aktywizmu
inwestorskiego i niepewnosSci knightowskiej, rady musza sta¢ sie laboratoriami racjonalnosci
dlugiego trwania. Tekst przybliza trzy osie odpowiedzialnoSci wedlug Dambisy Moyo oraz
zestawia systemy ladu korporacyjnego, takie jak niemiecki Mitbestimmung i model nordycki. To
kluczowa lektura dla lideréw szukajacych odpowiedzi na pytanie, jak budowac legitymizacje
instytucjonalng w Swiecie rozszczepionych lojalno$ci i dynamicznych zmian ESG oraz
cyberbezpieczenstwa. Analiza ta rzuca nowe $wiatto na role nadzoru w ksztaltowaniu przysztosci

globalnego biznesu.

Contemporary capitalism poses challenges for supervisory boards that go beyond simple financial
oversight. This article examines the transformation of these bodies into centers for resolving
conflicts between strategy and organizational culture. In an era of deglobalization, investor
activism, and Knightian uncertainty, boards must become laboratories of long-term rationality.
The text explores Dambisa Moyo's three axes of responsibility and contrasts corporate
governance systems such as the German Mitbestimmung and the Nordic model. This is crucial
reading for leaders seeking answers to the question of how to build institutional legitimacy in a
world of divided loyalties and dynamic changes in ESG and cybersecurity. This analysis sheds
new light on the role of oversight in shaping the future of global business.

W dobie narastajacego kryzysu kapitalizmu, rady nadzorcze ewoluuja od organow
kontrolnych do laboratoriéw racjonalno$ci, gdzie waza sie losy dlugoterminowej

stabilno$ci w $wiecie krétkowzrocznych bodzcow. Artykul analizuje, jak megatrendy




takie jak deglobalizacja, koncentracja wladzy inwestorskiej, przyspieszenie
technologiczne i wojna o talenty zmuszaja rady do fundamentalnej rewizji swojej
funkcji. Kultura korporacyjna, strategia i przywodztwo staja sie obszarami, w ktorych
rady musza godzi¢ sprzeczne porzadki racjonalnoéci: instrumentalnej, praktycznej i
normatywnej. Autor dowodzi, ze rady, ktére ograniczaja sie do logiki finansowej, skazuja
firmy na erozje, podkreslajac konieczno$¢ wlaczenia perspektywy dlugoterminowej,
rewizji kompetencji przywodcezych i Swiadomej interwencji w kulture organizacyjng.
Celem jest stworzenie rady, ktora stawia opor logice natychmiastowego zysku, dazac do

trwalego wzrostu i uwzgledniajac interesy wszystkich interesariuszy.

SLOWA KLUCZOWE
rada nadzorcza pozny kapitalizm Dambisa Moyo tad korporacyjny deglobalizacja
aktywizm inwestorski kapital ludzki racjonalno$c¢ instrumentalna Mitbestimmung
model nordycki niepewno$¢ knightowska kultura organizacyjna strategia firmy ESG
cyberbezpieczenstwo
Rada nadzorcza: laboratorium racjonalnosci
kapitalizmu

Jezeli wspolczesny kapitalizm przechodzi gleboka prébe, w ktorej stawka jest nie tylko stopa
zwrotu, ale sama legitymizacja porzadku instytucjonalnego, to rada nadzorcza wyrasta ponad role
zwyklego organu kontrolnego. Staje sie swoistym laboratorium, w ktérym praktycznie rozstrzyga
sie pytanie, czy mozliwa jest jeszcze racjonalnoé¢ dlugiego trwania w $wiecie rzadzonym przez
fragmentaryczne bodzce, skrocone horyzonty i rozszczepione lojalno$ci. Dambisa Moyo trafnie
sprowadza zadania rady do trzech osi — strategii, doboru przywodztwa oraz ochrony kultury i
warto$ci — poniewaz to w nich, jak w soczewce, skupiaja sie systemowe napiecia globalnego

kapitalizmu i jego realna zdolno$¢ do adaptacji.

W tej mierze, w jakiej rada nadzorcza przestaje by¢ miejscem biernej akceptacji decyzji zarzadu, a
staje sie instancja, gdzie codzienna praktyka gospodarcza musi zmierzy¢ sie z wymogiem
racjonalnego uzasadnienia swoich roszczen do stluszno$ci, prawdziwosci i autentycznosci, mozna ja

postrzega¢ jako wezlowy punkt. To wlaénie tam S$wiat obiektywnych wskaznikow, S$wiat




normatywnych zobowigzan i $wiat subiektywnych motywacji nieuchronnie wchodza w konflikt, a
jednocze$nie sg zmuszone do poszukiwania procedur pojednania. Rada jest zatem nie tylko
instytucja prawa handlowego, lecz takze figura antropologiczna: konkretnga sceng, na ktorej
nowoczesny podmiot gospodarczy sprawdza, czy potrafi wyj$¢ poza logike samotnej kalkulacji i

wej$¢ w praktyke osiagania uzasadnionego konsensusu.

Jednocze$nie — i to kluczowy punkt wyjscia dla tej analizy — Swiat otaczajacy wspodlczesne rady
ulega gwaltownej transformacji. Deglobalizacja i protekcjonizm, koncentracja wladzy inwestorskiej
i aktywizm, przyspieszenie technologiczne oraz globalna wojna o talenty nie sa jedynie
zewnetrznym tlem. Tworza one cztery sprzezone ze soba trendy, ktore fundamentalnie zmieniaja
warunki, w jakich mozliwy jest racjonalny nadzor korporacyjny. Rada, ktora probowalaby dzis
wykonywaé¢ swoje klasyczne funkcje w horyzoncie sprzed trzech dekad, skazalaby firme na

powolna, lecz nieuchronng erozje.

Trzy osie Dambisy Moyo: strategia, ludzie i kultura

W tym wlasnie kontek$cie powraca nieustannie cytowana fraza Petera Druckera, wedle ktorej
kultura zjada strategie na $éniadanie — nabiera ona dzi$ dla rad nadzorczych zupelie nowego sensu.
Nie chodzi juz bowiem tylko o to, ze nawet najdoskonalszy plan strategiczny zostanie zniweczony
przez opo6r utrwalonych praktyk organizacyjnych. Rzecz w tym, ze sama strategia musi by¢ dzis
projektowana w warunkach kulturowo rozszczepionego $wiata, w ktérym konkuruja ze soba
odmienne rezimy normatywne i regulacyjne, a rada musi rozstrzygnaé, wobec ktoérego z nich

zamierza dochowac lojalno$ci.

Jesli za punkt odniesienia przyja¢ ujecie Dambisy Moyo, trzy fundamentalne zadania rady mozna
postrzega¢ jako odrebne, lecz wzajemnie powigzane porzadki racjonalno$ci. Strategia firmy
przynalezy do porzadku racjonalno$ci instrumentalnej, gdzie kluczowe pytanie brzmi: jak przy
danych zasobach i ograniczeniach najskuteczniej osiagnaé¢ cele uznane za pozadane? Wybor i
nadzor nad liderami to domena racjonalno$ci praktycznej, w ktorej rozstrzyga sie, kto powinien
otrzymaé¢ mandat do wiazacego ksztaltowania decyzji i jak 6w mandat poddawac¢ rewizji. Kultura
zarzgdzania nalezy wreszcie do porzadku racjonalnosci normatywnej, gdzie dyskusji poddaje sie to,

jakie wzorce zachowan i jakie sposoby dystrybucji ryzyka uznajemy za stuszne i dopuszczalne.

Rada nadzorcza, ktéra ogranicza sie wylacznie do pierwszego z tych wymiarow, staje sie
zredukowang rada finansowa. Jej horyzont myslowy wyznaczaja wowczas rachunek przepltywow
pienieznych, wskazniki zwrotu z kapitalu i katalog projektéw inwestycyjnych. Tego rodzaju

redukcjonizm byl przez lata milczaco akceptowany, poniewaz otoczenie makroekonomiczne




wydawalo sie relatywnie stabilne. Jednak kryzys zadluzeniowy z 2008 roku i pandemia roku 2020
brutalnie unaocznily, ze strategia, ktora ma zapewnié spolce przetrwanie, musi by¢ odporna na

wstrzasy traktowane weze$niej jako skrajnie mato prawdopodobne.

Dlatego nowoczesna rada nadzorcza jest zmuszona wlacza¢ do dyskusji strategicznej dwie
dodatkowe plaszczyzny. Po pierwsze, musi nieustannie rewidowa¢ kompetencje przywodcze,
poniewaz w warunkach niepewnos$ci knightowskiej, czyli sytuacji, w ktorej przyszlym scenariuszom
nie sposéb przypisa¢ mierzalnego prawdopodobienstwa, o przetrwaniu spotki decyduje nie tyle
trafno$¢ pojedynczej prognozy, ile zdolno$c kierownictwa do elastycznego przelaczania sie miedzy
paradygmatem ekspansji a paradygmatem przetrwania. Po drugie, musi §wiadomie interweniowa¢
w obszarze kultury, poniewaz to wlasnie tam, w sferze niewpisanych w regulaminy norm, ujawnia
sie, czy organizacja jest gotowa przyjac¢ ciezar dlugofalowych decyzji kosztem komfortu biezacego

raportowania.

Cztery megatrendy wymuszajg ewolucje nadzoru

Cztery megatrendy, ktore zarysowuja Moyo i wspolczesna literatura tadu korporacyjnego, nalezy
odczytywac nie jako liste zewnetrznych utrudnien, lecz jako cztery wektory presji zmuszajace rade
do fundamentalnej rewizji swojej funkcji. Deglobalizacja i protekcjonizm, transformacja krajobrazu
inwestycyjnego, akceleracja technologiczna oraz globalna wojna o talenty nie s3 bowiem
odizolowanymi problemami. Stanowia one symptomy glebszej, strukturalnej przemiany: przejscia
od kapitalizmu opartego na wzglednie stabilnym ladzie liberalnym do kapitalizmu nadzorowanego,

funkcjonujacego w logice permanentnego kryzysu.

Kres globalizacji oznacza, ze rady nadzorcze nie moga juz opierac strategii na zalozeniu o istnieniu
jednolitego, wielostronnego porzadku gospodarczego, w ktorym kapital, towary i ludzie podlegaja
nieustannej liberalizacji. W praktyce wymusza to porzucenie modelu korporacji o scentralizowanej
strukturze finansowej, pozyskujacej tani kapital w kilku globalnych centrach. Zastepuje go model
sfederalizowany, w ktéorym poszczego6lne regiony musza by¢ zdolne do samodzielnego utrzymania
plynnosci i generowania wzrostu. To wlasnie te strategiczng dekompozycje Moyo ujmuje w postulat
regionalnych rad, majacych stanowi¢ instancje znacznie blizsze lokalnemu kontekstowi

regulacyjnemu, kulturowemu i rynkowi talentow.

W ten sam proces wpisuje sie transformacja krajobrazu inwestycyjnego. Koncentracja wlasnosci w
rekach kilku gigantycznych inwestoréw instytucjonalnych oraz rosnaca sila funduszy pasywnych
sprawiaja, ze dialog rady nadzorczej przenosi sie z anonimowego rynku na arene negocjacji z

konkretnymi podmiotami. Dysponujga one potezna sila glosu w sprawach ladu korporacyjnego,




roznorodnos$ci czy ESG. Rdéwnocze$nie na te sama rade napieraja aktywiSci inwestycyjni,
nastawieni na blyskawiczne uwalnianie wartoéci poprzez restrukturyzacje i ciecia. W ten sposob
rada staje sie laboratorium, w ktorym Scieraja sie dwie wizje kapitalizmu: jedna domagajaca sie
uwzglednienia dlugiego trwania w imie stabilno$ci spolecznej i ekologicznej, druga zas pragnaca
przedtuzy¢ logike natychmiastowej reakcji rynku. To wlasnie tutaj rozgrywa sie fundamentalna

aporia miedzy krotkoterminowa stopa zwrotu a dlugoterminowa trwaloscia.

Dtugie trwanie vs. dorazny zysk akcjonariuszy

W tym miejscu odslania sie fundamentalne pekniecie. Z jednej strony, w tradycji niemieckiej
uformowanej przez system dwupoziomowych rad i wspoldecydowania, rada nadzorcza postrzegana
jest jako straznik interesu spoélki jako caloSci — instytucji osadzonej w gestej sieci relacji z
pracownikami, wierzycielami i lokalna spolecznoécia. Z drugiej strony, w anglosaskim
paradygmacie shareholder value, jej dzialania bywaja wcigz sprowadzane do jednego wskaznika:
stopy zwrotu dla akcjonariuszy w okreslonym horyzoncie czasowym. W praktyce globalnych
korporacji oba te porzadki nakladaja sie na siebie, tworzac sytuacje nieusuwalnej sprzecznosci, w

ktorej kazde dzialanie rady naraza ja na zarzut zdrady jednego z adresatow jej odpowiedzialno$ci.

W tym kontek$cie cztery megatrendy, ktore zarysowuje Dambisa Moyo, mozna odczytac jako cztery
rozne formy presji, zmuszajace rade do przemyslenia swojej funkcji od podstaw. Deglobalizacja,
przemiana krajobrazu inwestycyjnego, przyspieszenie technologiczne oraz globalna wojna o talenty
nie s3 bowiem katalogiem zewnetrznych utrudnien. Sa raczej symptomami glebszej zmiany
strukturalnej: przej$cia od kapitalizmu opartego na relatywnie stabilnym ladzie liberalnym do

kapitalizmu nadzorowanego w rezimie permanentnego kryzysu.

Deglobalizacja i protekcjonizm oznaczaja, ze rady nie moga dluzej zaklada¢ istnienia jednolitego,
wielostronnego porzadku gospodarczego, w ktorym przepltywy kapitalu, towarow i ludzi podlegaja
stopniowej liberalizacji. W praktyce wymusza to przej$cie od modelu korporacji o scentralizowanej
strukturze finansowej, ktora pozyskuje tani kapital w kilku globalnych centrach, do modelu
sfederalizowanego, gdzie poszczegédlne regiony musza by¢ zdolne do samodzielnego utrzymania
plynnosci. To wlasnie ten ruch Moyo nazywa postulatem tworzenia regionalnych rad, ktére maja

stanowi¢ instancje blizsze lokalnemu kontekstowi regulacyjnemu, kulturowemu i rynkowi talentow.

Zmiana krajobrazu inwestycyjnego wpisuje sie w ten sam proces. Koncentracja wlasnosSci w rekach
kilku gigantycznych inwestorow instytucjonalnych oraz rosnaca rola funduszy pasywnych
sprawiaja, ze rada nadzorcza musi prowadzi¢ dialog nie z anonimowym rynkiem, ale z konkretnymi

podmiotami dysponujgcymi ogromna wiladza glosu. Podmioty te coraz czeSciej uzywaja jej w




sprawach ladu korporacyjnego, roznorodnosci czy ESG. Jednocze$nie aktywisci inwestycyjni,
nastawieni na szybkie odblokowywanie wartoéci poprzez restrukturyzacje, wywieraja presje w
kierunku krotkoterminowych zyskow. Tym samym rada staje sie areng, gdzie $cierajg sie dwie wizje
kapitalizmu: jedna, ktéra chcialaby przedtuzy¢ logike wysokiej ptynno$ci i natychmiastowej reakcji
rynku, oraz druga, ktéra domaga sie uwzglednienia dlugiego trwania w imie stabilnoS$ci spotecznej i

ekologiczne;.

Nowe technologie i cyberbezpieczenstwo czynia z rady nadzorczej organ, ktéry nie moze juz uchylaé
sie od rozumienia materialnego substratu dzialalno$ci spolki. Nie wystarczy wiedzie¢, jak wyglada
bilans; trzeba rozumie¢, jak dziala architektura danych, jakie sa konsekwencje rozwarstwienia
internetu na odrebne porzadki regulacyjne i jakie zobowigzania etyczne wynikaja z masowego
przetwarzania informacji. To wlasnie tu pojawia sie nowa kategoria dyrektora technologicznego w
radzie, ktorego kompetencja jest przekladanie jezyka inzynierskiego na jezyk ryzyka

egzystencjalnego dla calej organizacji.

Wreszcie, globalna wojna o talenty u$wiadamia, ze kapitalizm po6zZnej fazy staje sie w coraz
wiekszym stopniu systemem zarzadzania kapitalem ludzkim, a nie tylko rzeczowym. Rada, ktora

nie pojmuje ekonomiki kapitalu intelektualnego — czyli

Model niemiecki vs. nordycki fad korporacyjny

Warto w tym miejscu zestawi¢ ze sobg dwa obszary europejskie, ktére w odmienny sposéb
odpowiadaja na napiecia wpisane w zadania rad nadzorczych. Niemcy oraz kraje nordyckie
uchodza w literaturze ladu korporacyjnego za dwa modele, ktéore laczy wysoka jako$cé
instytucjonalna, a dzieli fundamentalnie odmienny sposéb rozlozenia wladzy, odpowiedzialnoSci i
zaufania. Kazdy z nich stanowi swoiste laboratorium, w ktérym praktycznie rozstrzyga sie pytanie o

nature korporacji.

System niemiecki opiera sie na klarownej, dwupoziomowej strukturze, w ktorej zarzad prowadzi
sprawy spoOlki, a rada nadzorcza sprawuje nad nim stala kontrole. Jego sercem jest jednak
Mitbestimmung, czyli zasada pracowniczego wspoldecydowania, ktora wprowadza do rady silny
element reprezentacji zalogi, w duzych spoétkach siegajacy nawet potowy miejsc. W ten sposob do
przestrzeni strategicznej wprowadzony zostaje formalnie zinstytucjonalizowany glos pracy, co w
zalozeniu ma sklania¢ do uwzgledniania dlugoterminowej stabilnoéci zatrudnienia, kompetenc;ji i
relacji spolecznych jako kryteriow decyzyjnych. Krytycy wskazuja, ze taka konstrukcja moze

utrudnia¢ dyskusje o poufnych projektach i spowalnia¢ decyzje, wzmacniajac sklonno$¢ do




zachowawczo$ci. Zwolennicy przypominaja jednak, ze to wlasnie niemiecki model byl jednym z

filarow powojennej odbudowy i dtugiego okresu wzrostu przemystu.

Model nordycki jawi sie jako wariant poSredni miedzy systemem anglosaskim a kontynentalnym.
Badania Thomsena pokazuja, ze kraje skandynawskie cechuje wysoka jako$é¢ tadu, niski poziom
korupcji i koncentracja wlasnosci, przy czym kluczowa role odgrywaja fundacje i inwestorzy
dlugoterminowi. Reprezentacja pracownicza w radach jest umiarkowana, zazwyczaj na poziomie
jednej trzeciej skladu. Co jednak szczegodlnie istotne, w gospodarkach tych utrwalil sie silny
paradygmat interesariuszowy. Oznacza to, ze rady z definicji sa zobowigzane bra¢ pod uwage nie

tylko interes akcjonariuszy, lecz takze szerzej pojete dobro spoleczenstwa, pracownikéw i panstwa.

Za synekdoche calego modelu nordyckiego moze postuzyé wysoki, siegajacy okolo jednej trzeciej,
udzial kobiet w radach, w Norwegii dodatkowo wzmocniony kwotami plci. Ten pozornie techniczny
fakt instytucjonalny syntetyzuje co$ znacznie glebszego: zakorzeniona norme réwnowagi i
dlugoterminowego inwestowania w kapital ludzki, a nie tylko finansowy. W tym sensie nordycka
rada nadzorcza jest miniatura panstwa dobrobytu, ktére samo wyrosto z historycznego

kompromisu miedzy kapitalem a praca, a nie z ich permanentnego konfliktu.

Roéznica miedzy Skandynawig a Niemcami polega wiec nie na samym istnieniu mechanizmu
wspoldecydowania, lecz na jego osadzeniu w szerszym kontekscie kulturowym. W Niemczech bywa
on traktowany jako kontrakt miedzy praca i kapitalem, zawarty w cieniu dramatycznych
doswiadczen XX wieku, w tym kryzyséw ustrojowych i powojennej odbudowy. W Skandynawii ten
sam mechanizm jest naturalnym elementem dtugiej tradycji socjaldemokracji, w ktorej zaufanie,
transparentno$¢ i rownos¢ naleza do niekwestionowanego tla Swiata przezywanego. Z tego wynika
fundamentalna réznica w praktyce: niemiecka rada czeSciej funkcjonuje w rezimie negocjacji
rozbieznych interesow, podczas gdy nordycka ma wieksza sklonno$¢ do traktowania spoétki jako

wspolnego dobra, ktore wymaga kolektywnego, dlugofalowego zarzadzania.

W obu modelach mozna jednak dostrzec pewne napiecie wzgledem diagnoz Moyo. Po pierwsze, oba
zakladaja istnienie wzglednie stabilnego panstwa narodowego jako ramy, w ktorej rozgrywaja sie

konflikty o wladze w spolce.

Niepewnosé knightowska: nowy fundament strategii

Jezeli uzna¢ strategie za skondensowana wole przedsiebiorstwa, w ktérej intuicje menedzerdw,
analizy ekonomiczne i polityczne wyczucie zostaja przetopione w spojny plan dzialania, rola rady

nadzorczej staje sie jasna. Musi ona stworzy¢ arene, na ktorej ten plan zostanie poddany bezlitosnej




krytyce w trzech wymiarach. Wymiar prawdziwos$ci pyta o empiryczne fundamenty zalozen.
Wymiar shusznosci bada, jak rozlozono ciezary i korzySci miedzy wszystkich interesariuszy.
Wreszcie wymiar autentycznoSci konfrontuje deklarowane wartoéci z realng gotowosScia do

poniesienia kosztéw ich obrony.

W klasycznym ujeciu strategia byla projektem, ktory zarzad przynosil radzie do zatwierdzenia. Dzi$,
w $wiecie deglobalizacji, technologicznego przyspieszenia i informacyjnego chaosu, taka sekwencja
jest strukturalnie bezuzyteczna. Po pierwsze, cze$¢ ryzyk makroekonomicznych ma charakter
niepewnosci knightowskiej, czyli dotyczy zdarzen, ktérych prawdopodobienstwa nie sposob
oszacowac¢ na podstawie danych z przeszlosci. Po drugie, globalne korporacje dzialaja na rynkach,
na ktorych nagla zmiana regulatora, wybuch konfliktu geopolitycznego czy technologiczna

rewolucja moga w jednej chwili uniewazni¢ caly model biznesowy.

Zadaniem rady nie jest wiec wybor jednej z gotowych strategii, lecz wymuszenie na zarzadzie
myslenia scenariuszowego. Zdolnosé do budowania alternatywnych wizji przysztoéci, w ktorych
zmieniajg sie stopy procentowe, dostepno$¢ kapitalu czy tempo automatyzacji, jest w istocie
przyznaniem, ze przyszlo$¢ nie jest prosta kontynuacja przesztoSci. Keynesowski obraz gospodarki
jako systemu, w ktorym oczekiwania ksztaltuja sie w warunkach fundamentalnej niepewnosci, staje
sie tu bardziej aktualny niz kiedykolwiek. Gdy John Maynard Keynes pisal, ze wybory inwestorow
przypominajg konkurs pieknosci, w ktérym nie liczy sie obiektywne piekno, lecz to, co naszym
zdaniem pomysla inni, dotykal logiki, ktéra dzi§ przenika same rady nadzorcze. Rada musi

przewidywac, jak rynek zinterpretuje jej decyzje i jak regulator odczyta ich systemowe znaczenie.

W ten sposoéb strategia przestaje by¢ liniowym planem, a staje sie ruchomym kompromisem miedzy
trzema $wiatami. W $wiecie obiektywnym musi by¢ zakorzeniona w realnych $ciezkach rozwoju
technologii, demografii i prawa. W $wiecie spolecznym musi odpowiada¢ na oczekiwania
akcjonariuszy, pracownikéw, klientow i panstw, ktore udzielaja firmie licencji na dzialanie. W
Swiecie subiektywnym za§ musi by¢ psychologicznie do udzwigniecia przez menedzeréw, ktorzy

ponosza za nig osobista odpowiedzialnos¢.

Tu powraca zagadka logiczna z poprzedniej czeSci. Trzy pozornie spojne twierdzenia rady w
praktyce odslaniaja aporie miedzy krotkoterminowa stopa zwrotu a dlugoterminowa trwalo$cia.
Strategia jest polem, na ktorym te sprzeczno$¢ nalezy rozstrzygnaé, a nie zamie$¢ pod dywan. W
praktyce oznacza to, ze rada, chcac zachowac sp6jno$¢, musi wyartykulowac nadrzedne kryterium.
Nie moze nim by¢ §lepa maksymalizacja zysku tu i teraz, poniewaz w warunkach zlozonych ryzyk
prowadzi to do stopniowego zuzywania fundamentéw, na ktérych opiera sie zdolno$¢ firmy do

przetrwania.




Nieprzypadkowo Warren Buffett, ktérego aforyzmy staly sie cze$cia kanonu tadu korporacyjnego,
powtarza, ze gdy genialny menedzer laczy sily z biznesem o zlej ekonomice, to reputacja biznesu
pozostaje nietknieta. Sens tej mysli jest prosty: nie istnieje taki poziom indywidualnej maestrii,
ktory moglby w dlugim okresie zneutralizowaé strukturalnie wadliwy model ekonomiczny. Rada,

ktora aprobuje strategie oparta na blednym rozpoznaniu realiow sektora, nawet

Antropologia wladzy: mechanizmy selekcji liderow

Jezeli strategia jest zinstytucjonalizowana forma woli zbiorowej, to proces wyboru i nadzoru
liderow staje sie procedura, poprzez ktéra owa wola zyskuje zdolno$¢ do dzialania. Traktowanie
sukcesji na stanowisku CEO czy oceny zarzadu wylacznie w kategoriach technicznych jest zatem
daleko idacym uproszczeniem. W istocie chodzi bowiem o przelozenie abstrakcyjnych potrzeb
systemu, takich jak adaptacyjno$¢, odpornosé czy innowacyjnoé¢, na cielesna i psychiczna kondycje

konkretnych oso6b, ktére beda dzwigac ciezar ostatecznych decyzji.

W tym kontekscie rozroznienie miedzy CEO czas6w pokoju a CEO czas6w wojny jest czyms wiecej
niz tylko zgrabna metaforg; stanowi ono uzyteczna heurystyke antropologiczng. Lider czasow
pokoju operuje w logice ekspansji, Swiadomie akceptuje ryzyko i wzmacnia symboliczne oraz
spoleczne zasoby organizacji, a jego nadrzednym celem jest poszerzanie horyzontu mozliwych
inwestycji. Z kolei lider czasow wojny to przywodca restrykcji, ktorego zadaniem jest ochrona
rdzenia dzialalno$ci, minimalizacja nowych zagrozen oraz przeprowadzanie bolesnych, lecz

koniecznych restrukturyzacji.

Rada nadzorcza, ktéra nie analizuje wnikliwie stanu $§wiata, sektora i samej spoltki, popada w iluzje,
ze ten sam profil przywodczy mozna bezrefleksyjnie zastosowa¢ w radykalnie odmiennych
warunkach. W literaturze naukowej, od prac ekonomistow behawioralnych po badania nad
zarzadzaniem strategicznym, nieustannie powraca watek koniecznoSci dopasowania stylu
przywodztwa do fazy cyklu gospodarczego i natury wstrzasu, ktory dotyka przedsiebiorstwo. W
praktyce oznacza to, ze proces sukcesji, opisywany przez Moyo jako jedno z najtrudniejszych zadan
rady, musi by¢ projektowany nie jako wybor abstrakcyjnie najlepszego kandydata, lecz jako wybor
osoby, ktorej profil psychologiczny, doswiadczenie i system warto$ci najscislej odpowiadaja

wyzwaniom stojacym przed firma w perspektywie kilku najblizszych lat.

Tymczasem globalna praktyka pokazuje, ze rady czesto ulegaja presji symbolicznych wskaznikow,
zatrudniajac glosne nazwiska lub menedzeréw znanych z agresywnej ekspansji w zupekie innych
sektorach. Ignoruja przy tym wewnetrzne glosy ostrzegajace przed ryzykiem ,odrzucenia organu”.

To pojecie, zaczerpniete z immunologii, znakomicie oddaje mechanizm, w ktérym organizacja —




jako wspolnota praktyk, rytualow i niepisanych regut — reaguje oporem na lidera, ktory nie rozumie

jej wewnetrznego, przezywanego Swiata.

Dlatego w praktyce rad odnoszacych sukcesy kluczowe staje sie budowanie ,glebokiej lawki”, czyli
wewnetrznego zasobu menedzerow, ktdrzy przeszli przez rézne segmenty dzialalnoéci i zdobyli
zaufanie zaréwno pracownikéw, jak i inwestorow. Rada mys$laca dlugoterminowo nie ogranicza sie
do wyznaczania formalnej Sciezki awansu, lecz stale weryfikuje, czy potencjalni nastepcy potrafig
jednocze$nie rozumie¢ dane finansowe, logike technologii, dynamike kultury korporacyjnej i

kontekst polityczny.

Wspolezesna nauka o przywodztwie, od literatury poswieconej modelom transformacyjnym po
neurobiologiczne badania nad stresem, dowodzi, ze trwale sprawowanie funkcji CEO w warunkach
permanentnego kryzysu prowadzi do narastania obcigzen psychicznych i ryzyka decyzji
impulsywnych. Odnotowywany przez Moyo spadek przecietnej dlugosci kadencji mozna wiec
interpretowaé¢ nie tylko w kategoriach rosnacej presji akcjonariuszy, ale takze w kategoriach
antropologicznych. System, ktory wymusza na jednostce nieprzerwana gotowo$¢ do podejmowania
brzemiennych w skutki decyzji w warunkach glebokiej niepewnos$ci, wytwarza poziom napiecia,

ktory w dluzszej pers

Kultura organizacyjna determinuje sukces strategii

Kultura korporacyjna, pojmowana nie jako zbior hasel na Scianie, lecz jako zywy organizm praktyk,
rytualow i niepisanych norm, stanowi dla rady nadzorczej wyzwanie szczegélnej natury. Z jednej
strony jest to bowiem obszar trudno mierzalny, niezwykle wrazliwy na hipokryzje i podatny na
instrumentalne zawlaszczenie. Z drugiej za$ to wlasnie w nim ujawnia sie prawdziwa tozsamo$¢
spolki: czy jest ona jedynie mechanizmem maksymalizacji warto$ci finansowej, czy tez wspolnota

pracy, wiedzy i wzajemnej odpowiedzialnosci.

Gdy Peter Drucker rzucil stlynne zdanie, ze kultura zjada strategie na $niadanie, wskazywatl na
fundamentalng asymetrie miedzy formalnymi dokumentami a codzienng praktyka organizacji.
Strategia moze przewidywac ekspansje na rynki wrazliwe pod wzgledem tadu korporacyjnego, moze
zaklada¢ wdrozenie najwyzszych standardow etyki, lecz jezeli kultura nagradza wylacznie
agresywna sprzedaz i ciche przyzwolenie na naduzycia, to wszelkie formalne zapisy pozostaja pusta

retoryka.

Rada nadzorcza, chcac realnie nadzorowac kulture, musi zatem wyjs$¢ poza poziom deklaracji. Po

pierwsze, ma obowigzek domagaé¢ sie twardych danych, ktérymi sa nie tylko wyniki ankiet
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zaangazowania, lecz takze wskazniki rotacji, informacje o strukturze awanséw, rozklad
wynagrodzen ze wzgledu na ple¢ czy pochodzenie oraz dane o liczbie i charakterze zgloszen w
systemach dla sygnalistow. Po drugie, musi czerpa¢ wiedze ze zrédel zewnetrznych, w tym z
platform, gdzie obecni i byli pracownicy anonimowo oceniaja pracodawce. Ta z pozoru drobna
praktyka staje sie synekdocha calego zjawiska — jedno gorzkie zdanie sfrustrowanego inzyniera
moze zawieral w sobie esencje wielkiego raportu audytowego, jesli dotyka strukturalnego

problemu: mobbingu, nieréwno$ci placowej czy cynicznego traktowania hasel ESG.

Po trzecie wreszcie, rada musi rozumie¢, ze kultura jest nie tylko przedmiotem pomiaru, lecz takze
potezng dzwignia zarzadzania. Systemy wynagrodzen, impulsowanie (nudging) czy procedury
dyscyplinarne to nie techniczne instrumenty, ale narzedzia ksztaltowania normatywnej tkanki
organizacji. Jezeli dwadzie$cia procent wynagrodzenia zmiennego zostaje przypisane do
wskaznikow zgodnych z warto$ciami firmy, jest to w istocie proba wprowadzenia nowej
wewnetrznej konstytucji. Jezeli eksponuje sie przyklady pracownikow, ktorzy poniesli koszt
odmowy udzialu w dzialaniach nieetycznych, tworzy sie w praktyce katalog wzorcow odwagi
cywilnej. A gdy naruszenia zasad spotykaja sie z realnymi sankcjami, nawet bez formalnego
zlamania prawa, rada wysyla jasny sygnal, ze uznaje istnienie standardéw wyzszych niz prawne

minimum.

Wspolezesny dyskurs naukowy o kulturze korporacyjnej staje sie coraz bardziej zniuansowany,
czerpiac z socjologii organizacji, antropologii gospodarczej i ekonomii instytucjonalnej. Dostrzega
sie, ze firmy nie dzialaja w proézni, a ich kultura jest gleboko osadzona w kulturze danego
spoteczenstwa. To, co w jednym kraju uchodzi za naturalne prawo menedzera do podejmowania
ryzyka, w innym jest oceniane jako nieodpowiedzialna gra cudzym losem. Skandynawski model
tadu korporacyjnego, w ktéorym rada w sposob naturalny bierze odpowiedzialno$é za rownowage
miedzy zyskiem a dobrostanem pracownikow, odzwierciedla wysoki poziom zaufania spolecznego.
Niemiecki model wspoldecydowania z kolei wpisuje sie w historyczne do$wiadczenie silnych
zwiazkow zawodowych i panstwa, ktére po traumie totalitaryzmu stara sie budowaé przeciwwage

dla niekontrolowanej wladzy kapitatu.

Kompetencje cyfrowe: technologiczny imperatyw rad

Nowe technologie i cyberbezpieczenstwo wymuszajg na radzie nadzorczej porzucenie komfortowej
abstrakcji finansowej i konfrontacje z materialnym substratem dzialalno$ci spolki. Nie wystarczy
juz bowiem bieglo$¢ w odczytywaniu bilansu; konieczne staje sie zrozumienie architektury danych,

geopolitycznych konsekwencji rozwarstwienia internetu na odrebne porzadki regulacyjne czy
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etycznych zobowigzan wynikajacych z masowego przetwarzania informacji. W tej wlasnie szczelinie
miedzy kodem a strategig pojawia sie nowa, kluczowa postaé: dyrektor technologiczny, ktorego

zadaniem jest translacja jezyka inzynierii na jezyk ryzyka egzystencjalnego dla organizacji.

Rady nadzorcze przejmuja funkcje spoteczne panstwa

Korporacje dzialajagce w systemach o slabych instytucjach publicznych i wysokiej tolerancji dla
nieréwnosci staja przed wyzwaniem o fundamentalnym charakterze. Ich rady nadzorcze musza
niejako przejac czes¢ funkeji, ktérych nie wypelnia panstwo. Gdy ochrona praw pracowniczych jest
iluzoryczna, decyzja o wprowadzeniu urlopéw rodzicielskich wykraczajacych poza minimum
ustawowe staje sie aktem nie tyle kulturowym, ile politycznym. Podobnie, gdy panstwo abdykuje z
powaznej regulacji emisji dwutlenku wegla, przyjecie przez firme ambitnych celow klimatycznych
jest forma samoograniczenia, podyktowana troska o przyszla zdolno$é planety do podtrzymania

zycia gospodarczego.

W tym miejscu wylania sie jednak druga, glebsza linia sporu. Czy nie grozi nam niebezpieczne
przerzucenie na rady nadzorcze odpowiedzialno$ci, ktéra w demokracji powinna by¢ rozstrzygana
w procesie politycznym? Czy oczekiwanie, ze gremium kilkunastu os6b ma rozwigzaé¢ dylematy
zdrowia psychicznego, zmian klimatycznych czy nier6wnosci rasowych, nie jest w istocie forma
prywatyzacji probleméw publicznych? Odpowiedz na to pytanie musi by¢ dwoista. Z jednej strony
rzeczywiscie istnieje ryzyko, ze rady stana sie substytutem niewydolnej sfery politycznej,
poglebiajac deficyt demokratyczny. Z drugiej jednak strony w $wiecie, gdzie korporacje dysponujg
zasobami przewyzszajacymi budzety wielu panstw, ignorowanie ich roli jako aktor6w moralnych

byloby przejawem skrajnej naiwnosci.

Globalny tad korporacyjny: kierunki ewoluciji

Gdyby potraktowac¢ globalny biznes jako rodzaj zbiorowej inteligencji, w ktorej korporacje,
fundusze i doradcy reaguja na bodzce strukturalne znacznie szybciej niz ustawodawcy, przysztosc
rad nadzorczych nie jest juz domeng prognoz, lecz obserwowalng praktyka. Jej analiza odslania
kilka tendencji, ktore jawia sie jako wysoce prawdopodobne, poniewaz nie wynikaja z woli
pojedynczych graczy, lecz z samej logiki sprzezen zwrotnych miedzy rynkami kapitalowymi,

technologig a polityka.

Po pierwsze, niemal wszyscy powazni analitycy oczekuja dalszego wzmocnienia inwestorow

instytucjonalnych, zwlaszcza tych zarzadzajacych kapitalem pasywnym i deklarujacych
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dlugoterminowe zaangazowanie. Giganci tacy jak BlackRock, Vanguard czy State Street, z pozycji
kluczowych inwestoréw indeksowych, zyskuja bezprecedensowe prawo do ksztaltowania agendy
rad w kwestiach ladu, réznorodnoéci, klimatu i wynagrodzen. Jesli w latach dziewieédziesigtych
rada mogla sie jeszcze tudzi¢, ze odpowiada przed anonimowym rynkiem, to dzi$ twarze tego rynku
nosza konkretne imiona i nazwiska. Globalny biznes przyjmuje to za nowa normalno$¢, cho¢ w
istocie oznacza to ciche przesuniecie wladzy z szerokiej bazy akcjonariuszy w strone waskiego kregu

straznikow indeksow.

Po drugie, umacnia sie przekonanie o nieuchronnej technicyzacji rad nadzorczych. Nie chodzi tu
jednak o technicyzacje w sensie finansowym, ktéra dokonatla sie po kryzysie z 2008 roku, lecz o jej
cyfrowy wymiar. W radach potrzebne sa juz nie symboliczne postaci z branzy IT, ale osoby zdolne
do glebokiej analizy architektury danych, cyberbezpieczenstwa czy implikacji regulacyjnych
systemow sztucznej inteligencji. Gwaltowne przyspieszenie w obszarze generatywnych modeli
jezykowych czy automatyzacji decyzji kredytowych sprawia, ze rada niezdolna do zadawania

wlasciwych pytan staje sie de facto zakladnikiem zarzadu i zewnetrznych dostawcéw technologii.

Po trzecie, ro$nie ciezar zadan etycznych i spolecznych, ktéry globalny biznes albo sam na siebie
naklada, albo zostaje mu narzucony przez opinie publiczng. Koncepcje takie jak zerowa emisja
netto, tancuch dostaw wolny od pracy przymusowej czy rownos$¢ plac ze wzgledu na ple¢ przestaja
by¢ postulatami aktywistéw i wchodza do codziennego jezyka posiedzen. Réwnolegle w mysli
naukowej dojrzewa poglad, ze czysto finansowe rozumienie odpowiedzialnoSci powierniczej
(fiduciary duty) jest nieadekwatne, gdyz ignoruje dlugoterminowe ryzyka systemowe. W stopniu, w
jakim zmiany klimatu, kryzysy zdrowia psychicznego czy erozja zaufania wplywaja na stabilno$¢

rynkow, odpowiedzialno$é rady zaczyna obejmowac szerszy krag interesariuszy.

Po czwarte wreszcie, wielu analitykdw przewiduje dalsze nasilenie presji na krotkowzroczno$é,
paradoksalnie wspolistniejace z rosnacym zainteresowaniem dlugim horyzontem. Z jednej strony
przybywa funduszy deklarujacych strategie cierpliwego kapitalu, z drugiej za$§ rosnie moc
obliczeniowa systemdéw handlu wysokiej czestotliwos$ci, karzacych natychmiastowa przecena kazdy
ruch obnizajacy marze, cho¢by na jeden kwartal. Rada nadzorcza musi nawigowaé miedzy tymi
dwiema logikami. Jedna domaga sie inwestycji w badania i zielone technologie, druga bezlito$nie
dyskontuje wszystko, co nie przynosi natychmiastowego zysku. Biznes nie ludzi sie, ze ta
sprzeczno$¢ zniknie; raczej probuje tworzy¢ mechanizmy amortyzujace, takie jak dluzsze okresy

rozliczania premii czy wieksza transparentno$c¢ pakietow placowych.
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Zarobki CEO: synekdocha kryzysu kapitalizmu

Aby uchwycié¢ strukture zjawiska w calo$ci, wystarczy czasem postuzy¢ sie synekdocha — figura
retoryczng, w ktorej drobny szczego6l odstania ogolng zasade. Niech takim detalem bedzie stosunek
wynagrodzenia prezesa do mediany plac pracownikow. W wielu amerykanskich spoltkach
gieldowych wskaznik ten przekracza trzysta do jednego, podczas gdy w krajach nordyckich bywa
wielokrotnie nizszy. Ta jedna liczba, od niedawna obowiazkowo ujawniana w raportach, jest czyms$
wiecej niz statystyka. To synekdocha calego zjawiska, miniaturowy obraz ukladu sit w firmie i
materialna odpowiedZ na pytanie, jaka warto$¢ przypisuje sie funkcji przywodczej w relacji do

wykonawczej.

Gdy dysproporcja jest skrajna, a firmowe Sciany zdobig hasta o rownosci i szacunku, w umystach
pracownikow rodzi sie dysonans poznawczy. Wowczas nawet najszlachetniejsze programy etyczne i
starannie skonstruowane strategie ESG zaczynaja wyglada¢ na cyniczng gre pozorow. Z drugiej
strony, gdy relacja plac jest umiarkowana, a wyniki spolki wciaz ponadprzecietne, powstaje
niewygodny kontrargument dla tezy, ze tylko astronomiczne pensje przyciagaja najlepszych

liderow. Okazuje sie, ze mozna inaczej.

Ten z pozoru techniczny wskaznik skupia w sobie cala wielka debate o naturze kapitalizmu. Czy jest
on systemem, w ktoérym genialna jednostka ma prawo wznie$¢ sie wysoko ponad wspdlnote pracy,
czy raczej takim, gdzie przywodztwo pozostaje funkcja w ramach zbiorowego wysitku, a jego
gratyfikacja musi zachowa¢ zwigzek z elementarnym poczuciem sprawiedliwo$ci? Rada nadzorcza,
akceptujac badz kwestionujac rekomendacje komitetu wynagrodzen, wystepuje tu w roli swoistej

konstytuanty — ciala zalozycielskiego, ktore decyduje o normie obowiazujacej na calym polu.

Racjonalnos¢ profetyczna: nowy paradygmat reform

Jezeli celem nie jest prosta adaptacja do biezacych wstrzasow, lecz racjonalne wyprzedzenie
trajektorii calego systemu, musimy zada¢ sobie pytanie o reformy rad nadzorczych. Ktore z nich
mozna uzna¢ za profetycznie racjonalne, a wiec takie, ktére w S$wietle wspolczesnej wiedzy
ekonomicznej i historycznego dos$wiadczenia realnie zwiekszaja szanse na dlugoterminowe

przetrwanie zarowno spotlek, jak i samego kapitalizmu?

Po pierwsze, nieuniknione wydaje sie dalsze roznicowanie kompetencji w radach i $wiadome
odchodzenie od monokultur finansowych. Kryzys roku 2008, katastrofa Boeinga zwigzana z
modelem 737 MAX oraz liczne skandale w obszarze cyberbezpieczenstwa pokazaly z bolesng

wyrazisto$cia, ze rady zlozone gléwnie ze specjalistow od finanséw i prawa bywaja $lepe na ryzyka
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techniczne, inzynieryjne i cyfrowe. Rozsadek podpowiada zatem, by w radzie zawsze zasiadat ktos,
kto rozumie istote technologii spotki glebiej niz na poziomie marketingowej broszury, oraz kto$, kto

orientuje sie w zawilo$ciach geopolityki, praw czlowieka i ram regulacyjnych.

Po drugie, konieczne jest rozwijanie takich formatéw debaty, ktére pozwalaja radzie wykroczyé
poza jalowa logike raportu i prezentacji slajdéw. Jezeli realna odpowiedzialno$¢ ma sie
urzeczywistniaé w procesie budowania zgody, a nie w wymianie rytualnych gestow, konieczna jest
przebudowa praktyk posiedzen. Nalezy dazy¢ w kierunku dluzszych sesji scenariuszowych, ¢wiczen
symulacyjnych, testow odpornosci i krytycznych debat z udzialem zewnetrznych ekspertow. W tym
sensie rada powinna by¢ mniej trybunalem, ktory zatwierdza i karze, a bardziej kolektywnym

laboratorium, w ktorym dopuszcza sie eksperyment myslowy i kontrolowany spor.

Po trzecie, profetyczna racjonalno$¢ domaga sie, aby rady $wiadomie przedefiniowaly samo pojecie
sukcesu. Jego czysto finansowe rozumienie, mierzone kapitalizacja i zyskiem, w $wiecie
ograniczonych zasobow ekologicznych i spolecznych prowadzi do systematycznego nadwyrezania
dobr wspolnych. Konieczne jest wiec przyjecie zasady, ze powodzenie firmy musi by¢ oceniane
takze w kategoriach jej wkladu w dobrostan pracownikow, stabilno$é lokalnych spolecznosei i
integralno$¢ ekosystemow. Nie jest to naiwna filantropia, lecz raczej uznanie, ze bez zdrowej tkanki

spolecznej i przyrodniczej nie istnieje dlugoterminowa podstawa dla zwrotu z kapitatu.

Po czwarte, rady musza rozwija¢ mechanizmy autorefleksji i wlasnej odpowiedzialnos$ci. Zbyt czesto
dyskurs publiczny skupia sie na winie zarzadu i prezesa, podczas gdy rada pozostaje w cieniu.
Tymczasem w Swietle teorii tadu korporacyjnego to wlasnie ona jest organem najwyzszej instancji.
Jesli akceptuje strategie, jeSli przyznaje wynagrodzenia, jeSli udziela absolutorium, to bierze na
siebie wspolodpowiedzialno$é za wszystkie tego skutki. Racjonalnos$¢ dlugiego trwania wymaga,
aby rady stosowaly wobec siebie te same kryteria przejrzystosci, roznorodnoéci i rozliczalnosci,

ktore z taka surowoScia narzucaja zarzadowi.

Konformizm i bezpieczny srodek paralizujag nadzoér

W tym miejscu konieczna jest polemika z dominujacym sposobem myslenia, ktéry najchetniej
lokuje sie w komfortowym centrum, poszukujac zlotego Srodka miedzy interesami akcjonariuszy a
interesariuszy, ryzykiem a bezpieczenstwem, tradycja a innowacja. Taki paradygmat umiaru bywa
retorycznie atrakcyjny, lecz w warunkach gwaltownych transformacji technologicznych i
ekologicznych moze okazaé¢ sie niebezpieczna formga intelektualnego samoznieczulenia, ktore

usypia czujno$¢ w obliczu nadciggajacego wstrzasu.
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Argument za odwazniejsza postawa rad czerpie swa sile z ekonomii klimatycznej i teorii
nierownosci. Jezeli bowiem przyjmiemy, ze globalne ocieplenie postepuje szybciej, niz zakladaly
konserwatywne scenariusze, a nierdbwno$ci majatkowe osiagnely poziom grozacy destabilizacjg, to
rady nadzorcze traktujace te kwestie jako poboczne staja sie wspdlarchitektami przyszlych
kryzysow. W tym ujeciu prawdziwie roztropne ryzyko polega na podjeciu juz dzi§ decyzji
niepopularnych z perspektywy krétkoterminowej stopy zwrotu, lecz minimalizujacych zagrozenia o

charakterze systemowym.

Warto tu przywola¢ gorzka prawde Georgesa Bernanosa, iz najwiekszym zagrozeniem dla
cywilizacji nie sa bandyci, lecz ludzie uczciwi, ktoérzy pogodzili sie z niesprawiedliwoscia.
Przeniesiona na grunt ladu korporacyjnego, mysl ta oznacza, ze zrédlem najpowazniejszych
patologii nie sa otwarcie cyniczni menedzerowie, lecz poprawni, konformistyczni cztonkowie rad,
ktorzy na sygnaly alarmowe reaguja jedynie kosmetyczng korektg. Trwaly kryzys klimatyczny,
skrajne nier6wnosci ptacowe czy model biznesowy oparty na ekstrakcji danych sa mozliwe tylko

dlatego, ze instytucje nadzoru wybieraja komfort §rodka.

Zgadzajac sie zatem z diagnoza Moyo o rosnacej odpowiedzialnos$ci rad, nalezy pdjs¢ o krok dale;j.
Rady, ktére pozostana w centrum — czyli beda sie jedynie minimalnie dostosowywaé do trendow
bez rewizji wlasnych zalozen — przyczynia sie do utrwalenia stanu kryzysowego. Potrzebujemy dzi$
rad gotowych zaja¢ pozycje skrajng w tym sensie, ze bezkompromisowo przedloza dlugoterminowa
trwalo$¢ nad krotkoterminowy zysk, przejrzystos¢ nad wygode i odpowiedzialno$¢ nad kulture

zrzucania winy.

Rada nadzorcza: bastion rozumu w gospodarce

Na koniec warto wréci¢c do perspektywy, od ktérej wyszliémy: formalno-pragmatycznej
rekonstrukeji dyskursu. To wlasnie w radzie nadzorczej nowoczesny rozum praktyczny podlega
najciezszej probie. Jezeli bowiem racjonalno$¢ ma by¢ czym$ wiecej niz techniczna skutecznoscia,
jezeli ma oznaczaé zdolnosé do obrony swoich racji przed innymi, to posiedzenie rady jest jednym z

niewielu miejsc w gospodarce, gdzie takie uzasadnianie pozostaje instytucjonalnym wymogiem.

Gdy zarzad prezentuje strategie, komitet wynagrodzen referuje siatke plac, a komitet audytu
omawia ryzyka, dochodzi do czego$ fundamentalnego. Wypowiedzi te staja sie roszczeniami do
uznania: zostaja poddane krytyce, domagaja sie aprobaty, moga zostaé odrzucone. W tej
procedurze, cho¢ obcigzonej gra intereséw, hierarchia i presja czasu, odtwarza sie w szczatkowej

formie ideal, ktéry mozna okresli¢ jako bezprzymusowy przymus lepszego argumentu. Jezeli rada
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pozwala, by sile argumentu zastepowala sila pozycji, manipulacja informacja lub bezmyslna rutyna,

zdradza tym samym wlasna racje bytu.

Dlatego wlasnie spor o zadania rad nadzorczych, o strategie, kulture czy przywodztwo nigdy nie jest
debata czysto techniczng. Jest w istocie proba odpowiedzi na pytanie o losy péznego kapitalizmu:
czy zachowa on w swoich strukturach instytucjonalne przestrzenie, w ktérych mozliwa jest jeszcze
procedura uzasadniania? Czy tez ostatecznie podda sie bez reszty logice systemowej, gdzie liczy sie

jedynie przeplyw sygnalow i dorazna stabilizacja wskaznikoéw na gieldowym ekranie?

W tym sensie rady, ktére odwaza sie potraktowaé¢ wlasng role z nalezyta powaga, moga stac sie
jednym z ostatnich miejsc obrony rozumu w gospodarce. Nie chodzi tu o rozum w sensie
spekulatywnym, lecz w jego najbardziej konkretnym, praktycznym wymiarze: jako zdolnos¢ do
moOwienia prawdy o ryzykach, do uznania sprzecznos$ci miedzy krotkoterminowa presja a
dlugoterminowym przetrwaniem oraz do przyznania, ze pewne formy zysku sg nie do pogodzenia z

minimalnymi wymogami sprawiedliwosci i odpowiedzialnoSci.

Co zatem z tej gestej argumentacji powinien wynie$¢ profesjonalny czytelnik, dla ktorego
przeznaczony jest ten tekst? OdpowiedZ musi by¢ zarazem prosta i wymagajaca. Po pierwsze, rady
nadzorcze przestaly by¢ organami peryferyjnymi, a staly sie centralnymi wezlami decyzyjnymi, od
ktorych zalezy nie tylko los pojedynczych spolek, lecz takze kierunek ewolucji calego systemu
gospodarczego. Po drugie, pelienie tej roli wymaga odwagi, by wyj$¢ poza konformizm centrum i
przyja¢ ryzyko opowiedzenia sie po stronie rozwigzan niosacych dlugoterminowa nadzieje, nawet
jesli ich biezaca stopa zwrotu jest niepewna. Po trzecie wreszcie, jezeli rada ma sprostac tej misji,
musi nieustannie pracowa¢ nad wlasna kompozycja, procedurami i zdolnoscia do autokrytyki.
Tylko w takim ukladzie moze sta¢ sie miejscem, w ktorym kapitalizm probuje przezwyciezy¢ wlasne

aporie, zamiast pograzac sie w nich bez reszty.

Rady nadzorcze stoja na strazy nie tylko finansow, ale i wartoSci, stajac sie sumieniem
korporacji w $wiecie, ktéry zapomnial o dlugoterminowych konsekwencjach. Czy
odwaza sie porzuci¢ komfort krotkowzrocznosci i wybra¢ $ciezke, ktora cho¢ trudniejsza,
prowadzi do trwalego dobra? A moze stang sie jedynie kolejnym trybikiem w machinie,

ktoéra zmierza ku samozagladzie?
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      "start_marker": "Kultura korporacyjna, pojmowana nie jako zbi贸r hase艂, lecz jako faktyczny zestaw praktyk, rytua艂贸w i niepisanych norm, stanowi dla rady nadzorczej szczeg贸lne wyzwanie.",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b kultura organizacyjna wp艂ywa na realizacj臋 strategii firmy?",
      "estimated_length": 4000
    },
    {
      "h2": "Kompetencje cyfrowe: technologiczny imperatyw rad",
      "position": 9,
      "end_marker": "kt贸ry ma kompetencje, aby przek艂ada膰 j臋zyk in偶ynierski na j臋zyk ryzyka egzystencjalnego.",
      "section_id": "sec-9",
      "start_marker": "Nowe technologie i cyberbezpiecze艅stwo czyni膮 z rady nadzorczej organ, kt贸ry nie mo偶e ju偶 uchyla膰 si臋 od rozumienia materialnego substratu dzia艂alno艣ci sp贸艂ki.",
      "hidden_question": "Jakie nowe kompetencje techniczne i cyfrowe staj膮 si臋 niezb臋dne w radach?",
      "estimated_length": 1000
    },
    {
      "h2": "Rady nadzorcze przejmuj膮 funkcje spo艂eczne pa艅stwa",
      "position": 10,
      "end_marker": "w 艣wiecie, w kt贸rym korporacje dysponuj膮 zasobami przewy偶szaj膮cymi bud偶ety wielu pa艅stw, ignorowanie ich roli jako aktor贸w moralnych by艂oby naiwno艣ci膮.",
      "section_id": "sec-10",
      "start_marker": "Na tym tle korporacje funkcjonuj膮ce w systemach o s艂abszych instytucjach publicznych i wi臋kszej akceptacji nier贸wno艣ci staj膮 przed szczeg贸lnym wyzwaniem.",
      "hidden_question": "Czy rady nadzorcze powinny przejmowa膰 funkcje spo艂eczne i polityczne pa艅stwa?",
      "estimated_length": 1700
    },
    {
      "h2": "Globalny 艂ad korporacyjny: kierunki ewolucji",
      "position": 11,
      "end_marker": "g艂osy doradcze w sprawie wynagrodze艅, czy wi臋ksza transparentno艣膰 w ujawnianiu struktury pakiet贸w p艂acowych.",
      "section_id": "sec-11",
      "start_marker": "Je偶eli potraktowa膰 globalny biznes jako swoist膮 zbiorow膮 inteligencj臋, w kt贸rej wielkie korporacje, fundusze i doradcy strategiczni reaguj膮 na bod藕ce strukturalne",
      "hidden_question": "Jakie s膮 g艂贸wne tendencje w ewolucji globalnego 艂adu korporacyjnego?",
      "estimated_length": 4500
    },
    {
      "h2": "Zarobki CEO: synekdocha kryzysu kapitalizmu",
      "position": 12,
      "end_marker": "staje tu w roli konstytuanty, kt贸ra decyduje o normie dla ca艂ego pola.",
      "section_id": "sec-12",
      "start_marker": "W tym miejscu warto zastosowa膰 figur臋 synekdochy, aby poprzez drobny, z pozoru marginalny szczeg贸艂 uchwyci膰 struktur臋 zjawiska w ca艂o艣ci.",
      "hidden_question": "Dlaczego wska藕nik wynagrodze艅 CEO do mediany p艂ac jest synekdoch膮 stanu kapitalizmu?",
      "estimated_length": 2000
    },
    {
      "h2": "Racjonalno艣膰 profetyczna: nowy paradygmat reform",
      "position": 13,
      "end_marker": "aby rady stosowa艂y wobec siebie te same kryteria przejrzysto艣ci, r贸偶norodno艣ci i rozliczalno艣ci, kt贸re narzucaj膮 zarz膮dowi.",
      "section_id": "sec-13",
      "start_marker": "Je偶eli celem nie jest prosta adaptacja do bie偶膮cych bod藕c贸w, lecz racjonalne wyprzedzenie trajektorii systemu, to nale偶y postawi膰 pytanie, jakie reformy rad nadzorczych",
      "hidden_question": "Na czym polega profetyczna racjonalno艣膰 w reformowaniu rad nadzorczych?",
      "estimated_length": 3500
    },
    {
      "h2": "Konformizm i bezpieczny 艣rodek parali偶uj膮 nadz贸r",
      "position": 14,
      "end_marker": "priorytet przejrzysto艣ci nad wygod膮, priorytet odpowiedzialno艣ci nad zrzucaniem winy.",
      "section_id": "sec-14",
      "start_marker": "W tym miejscu pojawia si臋 konieczno艣膰 polemicznego odchylenia od g艂贸wnego nurtu my艣lenia, kt贸re ch臋tnie lokuje si臋 w centrum, poszukuj膮c z艂otego 艣rodka",
      "hidden_question": "Dlaczego rady nadzorcze powinny unika膰 konformizmu i bezpiecznego 艣rodka?",
      "estimated_length": 2800
    },
    {
      "h2": "Rada nadzorcza: bastion rozumu w gospodarce",
      "position": 15,
      "end_marker": "mo偶e sta膰 si臋 miejscem, w kt贸rym kapitalizm pr贸buje przezwyci臋偶y膰 w艂asne aporie, zamiast pogr膮偶a膰 si臋 w nich bez reszty.",
      "section_id": "sec-15",
      "start_marker": "Na koniec warto wr贸ci膰 do perspektywy formalno pragmatycznej rekonstrukcji dyskursu, z kt贸rej wyszli艣my. Rada nadzorcza jest miejscem, w kt贸rym nowoczesny rozum praktyczny",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b rada nadzorcza mo偶e sta膰 si臋 miejscem obrony rozumu w gospodarce?",
      "estimated_length": 3500
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "powa偶ny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny | zaanga偶owany",
    "zlozonosc": "filozoficzny",
    "elementy_do_zachowania": [
      "Inkorporowanie poj臋膰 z filozofii spo艂ecznej (Habermas), teorii krytycznej i ekonomii klasycznej do analizy 艂adu korporacyjnego.",
      "Stosowanie wielopi臋trowych konstrukcji logicznych i zagadek logicznych jako narz臋dzi dekonstrukcji praktyk biznesowych.",
      "U偶ywanie figur retorycznych takich jak synekdocha (szczeg贸艂 ods艂aniaj膮cy ca艂o艣膰) do ilustrowania g艂臋bokich zmian strukturalnych."
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "racjonalno艣膰 d艂ugiego trwania",
      "niepewno艣膰 knightowska",
      "roszczenia do s艂uszno艣ci, prawdziwo艣ci i autentyczno艣ci",
      "bezprzymusowy przymus lepszego argumentu",
      "laboratorium, w kt贸rym praktycznie rozstrzyga si臋 pytanie",
      "synekdocha ca艂ego zjawiska",
      "aporia mi臋dzy kr贸tkoterminow膮 stop膮 zwrotu a d艂ugoterminow膮 trwa艂o艣ci膮"
    ]
  },
  "global_structure": {
    "main_concepts": [
      {
        "concept": "Triada Moyo",
        "definition": "Koncepcja sprowadzaj膮ca zadania rady do trzech osi: strategii, doboru przyw贸dztwa oraz ochrony kultury i warto艣ci.",
        "importance": "Stanowi fundament nowoczesnego nadzoru korporacyjnego."
      },
      {
        "concept": "Niepewno艣膰 knightowska",
        "definition": "Sytuacja decyzyjna, w kt贸rej nie da si臋 przypisa膰 prawdopodobie艅stwa okre艣lonym scenariuszom przysz艂o艣ci.",
        "importance": "Wymusza na radach odej艣cie od prostych prognoz na rzecz my艣lenia scenariuszowego."
      },
      {
        "concept": "Mitbestimmung",
        "definition": "Niemiecki system wsp贸艂decydowania, wprowadzaj膮cy reprezentacj臋 pracownicz膮 do rad nadzorczych.",
        "importance": "Model chroni膮cy interes sp贸艂ki jako instytucji osadzonej spo艂ecznie."
      },
      {
        "concept": "Shareholder value",
        "definition": "Paradygmat zarz膮dzania nakierowany na maksymalizacj臋 bie偶膮cej stopy zwrotu dla akcjonariuszy.",
        "importance": "G艂贸wne 藕r贸d艂o napi臋膰 w relacji z d艂ugoterminow膮 trwa艂o艣ci膮 przedsi臋biorstwa."
      },
      {
        "concept": "Synekdocha ryzyka",
        "definition": "Drobny detal (np. wska藕nik p艂ac), kt贸ry ods艂ania g艂臋bok膮 struktur臋 i patologie ca艂ego systemu.",
        "importance": "Narz臋dzie analityczne pozwalaj膮ce radzie dostrzec ukryte konflikty warto艣ci."
      },
      {
        "concept": "Profetyczna racjonalno艣膰",
        "definition": "Zdolno艣膰 do wyprzedzaj膮cego diagnozowania trajektorii systemu i wdra偶ania reform przed wyst膮pieniem kryzysu.",
        "importance": "Warunek przetrwania kapitalizmu w obliczu wyzwa艅 ekologicznych i spo艂ecznych."
      }
    ],
    "planned_sections_count": 15
  }
}

