Czym jest governance (tad korporacyjny)?
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Woprowadzenie

Zajrzyj do klasycznych ksiazek, do greckich filozoféw czy Ojcoéw Kosciota, i zapytaj, czym jest
kierowanie (lac. gubernare, gr. kybernein). Potem zapytaj wspélczesnego dyrektora firmy, czym
jest governance, czyli tad korporacyjny. Uslyszysz dwie rézne odpowiedzi.

Stowo pochodzi od greckiego kybernein, czyli sterowaé: okretem, panstwem, kazda instytucja.
W tradycji klasycznej i koscielnej oznacza ono przede wszystkim prowadzenie, pasterzowa-
nie. W zarzadzaniu znaczy co$ wezszego: to system, dzieki ktéremu organizacja, przez swoich
odpowiedzialnych przedstawicieli, przestrzega zasad, przepiséw i dobrych praktyk, a to ma
prowadzi¢ do lepszych wynikow. Zajmuje sie tym zwykle rada dyrektorow.
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Opieram si¢ na rozprawie doktorskiej Raymonda Pfanga o zarzadzaniu w Kosciele katolickim
w Anglii [2015, uczelnia]. Postaram si¢ wyjasnié¢, co znaczy to stowo, czy ta koncepcja sprawdza
sie w biznesie i dlaczego pytanie o governance pojawia sie w kontekscie Kosciola, mimo ze nie
jest on instytucja rynkows.

Co oznacza pojecie ,,governance”

W zarzadzaniu firma governance to system, za pomoca ktérego organizacja jest kierowana
i rozliczana. Jest to zazwyczaj zadanie rady. Rada zatwierdza strategie firmy i rozlicza mene-
dzeréw z jej wykonania. Na przyktad rada firmy technologicznej moze zatwierdzié¢ piecioletni
plan ekspansji w ustugach opartych na sztucznej inteligencji, a potem co kwartal sprawdzac
przychody, postepy w rozwoju produktéw i ryzyka.

Cho¢ governance dostownie znaczy kierowanie, w Zargonie organizacyjnym nie jest tym sa-
mym co zarzadzanie (management). Jedno wyznacza kierunek i sprawdza, czy idziemy dobrze.
Drugie prowadzi codzienng dziatalno$¢ w tych ramach. Wré¢émy do okretu: rada ustala port
docelowy i sprawdza, czy statek ptynie wlasciwym kursem, a menedzerowie dbaja o to, jak
tam doptynaé, i prowadza statek na co dzien. Pierwsza strona pyta: ,,Czy to wlasciwy kierunek
i czy jesteSsmy na dobrej drodze?”. Druga: ,,Jak osiagnaé nasze cele?”. W polityce jest podobnie.
Politycy wyznaczaja cele, a eksperci wskazuja jak je osiagnaé.

Dobry tad korporacyjny opiera si¢ na trzech filarach, ktére mozna zweryfikowaé: odpowiedzial-
nodci, przejrzystoéci i ujawnianiu informacji. Odpowiedzialno$¢ wymaga trzech elementdw:
jasnych standardéw, informacji o tym, jak sie do nich stosujemy, i sankcji za ich tamanie.

Autor rozprawy opisuje governance takze przez trzy elementy: mechanizmy, zgodno$¢ i wyniki.
Skuteczne mechanizmy i przestrzeganie zasad majg prowadzi¢ do lepszych rezultatéw, nieza-
leznie od tego, czy mierzy sie je zwrotem dla inwestoréw, wartoscia firmy czy realizacjg celow
strategicznych.

Autor zaznacza tez, ze governance nie jest jedynym czynnikiem wplywajacym na wyniki. Licza
sie rowniez strategia, zasoby, sytuacja w branzy i otoczenie zewnetrzne. Dobry tad tworzy
jednak warunki, w ktérych kierownictwo moze skutecznie dziala¢ w tych ograniczeniach.

Dlaczego organizacje zadajg sobie tyle trudu

Na jaki problem odpowiada governance? Istnieje dlatego, ze wtasciciele firmy rzadko kieru-
ja nia osobidcie, tylko przez zarzadcéw. W literaturze nazywa sie to problemem pryncypalta
i agenta (teoria agencji). Menedzerowie wiedza o firmie znacznie wiecej niz wlasciciele, a ich
cele, zwlaszcza gdy sg zatrudnieni na kilka lat, mogg by¢ inne niz cele wtascicieli.
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Ewangelie znaja ten konflikt. W przypowiesci o talentach wtasciciel wyjezdza, powierza ma-
jatek stugom, a po powrocie zada rozliczenia (Mt 25,14-30). W przypowiesci o dzierzawcach
winnicy ludzie, ktorym powierzono winnice, nie chca oddaé¢ wilascicielowi plonéw i zabijaja
jego syna, liczac na przejecie dziedzictwa (Mt 21,33-39).

W biznesie ten konflikt przybiera rézne formy. Po kryzysie finansowym z 2007 roku brytyjski
przeglad Walkera i raport De Larosiere’a dla Komisji Furopejskiej wskazaty wsréd przyczyn
stabosci rad dyrektoréow oraz system zachet, ktéry premiowat chciwo$é i nadmierne ryzyko.

Celem governance jest ograniczenie ryzyka, ze zarzadca bedzie dzialal na wtasng korzysé. Dzie-
ki niemu menedzerowie powinni kierowaé¢ organizacjg uczciwie i zgodnie z celami wlascicieli,
w nadziei, ze to da tez lepsze wyniki. Zaltozenie jest takie: skoro na rynku wypracowano prak-
tyki chronigce przed znanymi bledami, firma, ktéra ich przestrzega, powinna tych bledéw
popelnia¢ mniej i érednio osiaga¢ lepsze wyniki.

Czy to sie sprawdza w praktyce?

Zaskakujace, ale badania nie daja jednoznacznej odpowiedzi, czy governance poprawia wyniki
firm. Czeé¢ badan znajduje zwiazek, inne nie. Jedna duza analiza taczaca dziesiatki badan nie
wykazala istotnego zwiazku miedzy struktura rady a wynikami firm (Dalton i wspélautorzy,
1998, za: Pfang).

Przyczyn sporu jest kilka. Po pierwsze, trudno zmierzy¢, jak przejrzystosé, struktura rady czy
odpowiedzialnos¢ przektadaja sie na wyniki, i oddzieli¢ ich wplyw od innych czynnikéw. Po
drugie, nie wiadomo, w ktora strone idzie przyczynowosé: czy dobre rady tworza dobre firmy,
czy dobre firmy sta¢ na dobre rady. Po trzecie, governance dotyczy ludzkich zachowan, ktére
trudno obserwowaé¢ i mierzy¢. Kazdy nauczyciel wie, ze uczen, ktéry chce, znajdzie sposéb
na obejscie regul. Pytanie brzmi, czy przepisy moga sprawié¢, ze nawet czlowiek zly bedzie
postepowat dobrze. Duzo zalezy od motywacji.

Sa tez powody czysto praktyczne. Posiedzenia rad odbywaja si¢ za zamknietymi drzwiami, wiec
badacze rzadko widza, co sie na nich dzieje, a badania postuguja sie wskaznikami finansowy-
mi jako miarg wynikéw. Mimo niejednoznacznych wynikéw badan statystycznych regulatorzy
i inwestorzy nadal domagaja sie¢ tadu korporacyjnego.

Czy governance to co$ dla Kosciota?

Lad korporacyjny, rada dyrektoréw, wyniki finansowe: to nie jest stownictwo, do ktérego przy-
wyklismy w Koéciele. Te pojecia nie powstaly w kontekscie Kosciota ani dla Koéciota. A jednak
pytania o governance wciaz plyna pod jego adresem.
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Zasady ladu korporacyjnego opracowano z my$la o spétkach gietdowych, ktére maja akcjona-
riuszy, wskazniki finansowe i daza do zysku. Misja Koéciota jest inna: zbawienie dusz. To cel
trudny do zmierzenia.

Dlaczego mimo to problem governance dla Koéciota jest dyskutowany? Po pierwsze dlatego, ze
Kosciél ma wiasne prawo, ktore naktada na zarzadcoéw dobr koscielnych obowiazki o charak-
terze zarzadczym. Kanon 1284 Kodeksu Prawa Kanonicznego mowi, ze zarzadcy maja dziataé
»starannoscig dobrego gospodarza”, prowadzi¢ ksiegi, sptacaé¢ zobowigzania, inwestowa¢ nad-
wyzki. To jeszcze nie jest governance w sensie nadzoru nad rzadzacymi, ale pokazuje, ze Koéciol
nie traktuje rzetelnego zarzadzania jako czego$ zbednego. Kosciél musi tez przestrzegaé prawa
cywilnego dotyczacego zatrudnienia, podatkow i bezpieczenstwa.

Po drugie liczy sie skala. Wedlug statystyk watykanskich ochrzczeni katolicy to okoto 17,8%
ludnosci éwiata, czyli szacunkowo ponad 1,4 miliarda osob, a Kosciotem kieruje ponad pieé¢
tysiecy biskupéw. Do tego dochodza szkoly, szpitale i instytucje charytatywne. Taka ztozonosé
sprawia, ze nadzér staje sie koniecznodcia praktyczna, a nie tylko problemem teologicznym.
Trudno sie w tym zorientowaé, a co dopiero pilnowaé zgodnosci dziatan biskupéw i proboszczéw
z przepisami i polityka Stolicy Apostolskie;j.

Po trzecie, od lat glosno jest o skandalach w Kosciele. Najbardziej widoczne dotyczyly naduzyé
seksualnych, ale media informuja tez o sprawach zwigzanych z niegospodarnoscia, dtugami
i konfliktami w diecezjach. Autorzy krytyczni wobec obecnego systemu nadzoru podkreslaja
potrzebe wprowadzenia tadu korporacyjnego. Cytuje ich Pfang (pisali w latach 2003-2006):

o Cafardi (2004) ostrzega, ze jesli hierarchowie nie uznaja odpowiedzialnosci, spoteczen-
stwo zmusi ich do rozliczenia przez procesy cywilne lub postepowania karne.

o Doost (2003), w artykule zestawiajacym Enron i Kosci6l, uwaza, ze Kosciél, jako naj-
wieksza denominacja chrzedcijaniska, powinien mie¢ system tadu korporacyjnego na ak-
ceptowalnym poziomie.

o Post (2003) twierdzi, ze porazki tadu korporacyjnego w firmach XXI wieku bledna
w poréwnaniu z tym, jak Koéciél poradzil sobie ze skandalami. Proponuje zasady demo-
kratyczne, silniejsza odpowiedzialnos¢ duchowienstwa, ktora ograniczataby niemal abso-
lutna wladze biskupdow, i wieksza odpowiedzialno$é finansowa.

o Gluck (2003) wskazuje na brak skutecznego systemu pomiaru wynikéw, mechanizméw
planowania i zarzadzania zasobami ludzkimi.

e Martin (2006) podkresla potrzebe przejrzystosci finansowe;j.

Sam fakt ich cytowania nie przesadza o tym, ze maja racje. Nie analizuje tu przyczyn skandali,
podobnie jak autor rozprawy, i nie twierdze, ze lepszy governance by im zapobiegl. Badania
z biznesu nie pozwalaja zreszta twierdzi¢ nawet tego, ze governance zapobiega upadkom firm.

Diecezja nie jest tez bezduszng korporacja, a wierni i ksieza nie sg zasobami ludzkimi. Nie
ma w niej akcjonariuszy ani rady dyrektoréw w sensie korporacyjnym. Sa ciala doradcze, jak
rada kaptanska, rada ds. ekonomicznych i kolegium konsultoréw, ale w wiekszosci spraw maja
glos doradczy. Nie ma odpowiedzialnosSci zbiorowej za decyzje, bo odpowiedzialno$é spoczywa
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na biskupie diecezjalnym. Diecezja nie jest tez firma, ktérej gtéwnym celem jest zarabianie
pieniedzy. Czes¢ wiernych patrzy z niechecig na bogactwo Kosciota. Kosciot potrzebuje srodkéw
na swoja dziatalno$¢, ale jednoczesnie glosi, ze nie mozna stuzyé Bogu i Mamonie (Mt 6,24)
ani gromadzi¢ sobie skarbéw na ziemi (Mt 6,19). Wskazniki finansowe daja tatwy sposéb
oceny firmy rynkowej. Zty wybdér miary moze by¢ jednak katastrofalny dla misji Kosciota, jesli
jedynym kryterium stanie sie nie dobro dusz, lecz na przyktad nadwyzka finansowa.

Kluczowa réznica miedzy firmg z ladem korporacyjnym a diecezja polega wedlug autora roz-
prawy na tym, ze w Koéciele odpowiedzialnoéé jest osobista. Cata wtadza, ale tez cata odpo-
wiedzialno$¢, spoczywa w rekach biskupa. Nie anonimowa ,rada nadzorcza”, lecz ,biskup X
Y” odpowiada za stan diecezji. Cho¢ mianuje go Rzym, kieruje diecezja samodzielnie, we wla-
snym imieniu. Przede wszystkim odpowiada przed Bogiem. Co do odpowiedzialnoéci ziemskiej,
autor rozprawy (na podstawie badan w Anglii) twierdzi, ze prawo kanoniczne nie naklada na
biskupa ogdélnego obowiazku tlumaczenia sie ze swoich decyzji przed ,interesariuszami”, czyli
ksiezmi i wiernymi. Biskup jest natomiast zobowigzany raportowaé ,,w gore”: co pieé lat sktada
Stolicy Apostolskiej sprawozdanie o stanie diecezji.

Co z tego wynika?

Prawdziwe pytanie nie brzmi, czy przenies¢ do Ko$ciota rozwigzania z firm rynkowych jeden
do jednego. Brzmi: jak moglaby wygladac rozliczalnos¢ z podejmowanych decyzji w instytucji
sakralnej, ktérej misja jest zbawienie dusz? Jak wprowadzi¢ mechanizmy, ktére pomagatyby
unikaé¢ naduzy¢, a nie zamazywaly odpowiedzialnosci biskupa i nie stawaly na przeszkodzie
misji prowadzenia dusz do zbawienia? Czy w Kosciele z tadem korporacyjnym czulibyémy sie
bardziej jak w domu, czy jak w pracy? Na pewno do rozwigzania tego problemu potrzeba wiele
roztropnosci.
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