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Wstep

Governance od dawna zwigzany z r6znymi formami organizacji, w ostat-
nim czasie stat si¢ odpowiedzia na wzrost spotecznej ztozonosci. Mozna zauwa-
zy¢, ze ros$nie zainteresowanie potencjalnym wkladem nowych form governance
w rozwigzywanie problemoéw koordynacji w ramach poszczegolnych systemow
spotecznych (takich jak gospodarka, system prawny, polityczny, ochrony zdro-
wia) czy szeroko rozumianego spoleczenstwa obywatelskiego'. Dziatania w tym
zakresie dotycza koordynacji w sferach prywatnej, publicznej 1 prywatno-publiczne;.
Governance zabezpiecza takze mozliwosci angazowania si¢ rosnacej liczby inte-
resariuszy w formulowanie i wdrazanie polityki. Wskazuje to na przeszacowanie
réznych sposobow koordynacji, nie tylko w zakresie ich efektywnosci gospodar-
czej czy skutecznos$ci w osiaganiu celow zbiorowych, ale réwniez w zakresie
zwiazanych z nimi wartosci. Governance rozumiany jako ,,ztoty srodek”, ,.kon-
sultacje”, ,,negocjacje”, ,,subsydiarnosc”, ,refleksywnos¢”, ,,dialog” stoi w opo-
zycji do anarchii rynkéw oraz ,,zelaznej pigsci” panstwa’. Tymczasem ujawnia-
jace si¢ problemy w obrebie governance (zarowno na poziomie poszczegdlnych
krajow, jak i pojedynczych organizacji) rodza konieczno$¢ ponownego zdefi-
niowania samego pojecia oraz okreslenia cech dobrego governance’.

Artykuly prezentowane w niniejszych Studiach nawiazuja do szeroko poje-
tej tematyki governance, wpisujac si¢ w optyke jego wspolczesnego odczytania.
Podjety wysilek stworzenia spdjnego obrazu w przestrzeni naukowej oraz go-
spodarczej zaowocowat kilkunastoma artykutami odnoszacymi sig¢ zarowno do
wymiaru praktyki biznesowej, jak i do problematyki governance w wymiarze
teoretycznym.

Adam Samborski

' A. Samborski: Governance w przedsiebiorstwie w kontekscie spolecznej odpowiedzialnosci,

»Przeglad Organizacji” 2012, nr 1, s. 14.
B. Jessop: Governance and Metagovernance: On Reflexivity, Requisite Variety, and Requisite Irony,
Department of Sociology, Lancaster University 2002, http://www.lancs.ac.uk/fass/sociology/papers/
jessop-governance-and-metagovernance.pdf (22.10.2012).

3 A. Samborski: Op. cit., s. 14.
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GOVERNANCE W OPTYCE METODOLOGII
POSTMODERNISTYCZNEGO MYSLENIA

Wprowadzenie

Postmodernizm jest w opozycji do modernizmu. Jean Francois Lyotard'
wyréznia dwa gléwne nurty modernizmu, ktore Cooper oraz Burrel® okreslaja
jako systemowy i krytyczny. Modernizm systemowy opiera sig na takich katego-
riach, jak: wejscie, wyjscie, niepewno$¢ otoczenia; ma na celu poszukiwanie sposo-
bow osiagania pozadanych wynikéw. Rozwija wiedz¢ o tym, jak logicznie wiazac
cechujacy si¢ uporzadkowaniem $wiat organizacji z predykcja i kontrola.

Ta forma modernizmu znajduje wyraz w klasycznym (mocnym) mysleniu
systemowym, cybernetyce, teorii zlozonosci, dynamice systemow”.

Krytyczny modernizm przyjmuje za cel nieustanne dazenie do realizacji uni-
wersalnej, humanistycznej zasady rownosci ludzi. Ta forma modernizmu przejawia
si¢ w migkkim mysleniu systemowym i emancypacyjnym podejsciu do rozwiazy-
wania problemow.

Postmodernisci odrzucaja obydwie wyzej okreslone formy modernizmu.
Sprzeciwiaja si¢ twierdzeniom, ze nauka pozwala uzyskiwaé obiektywna wiedze,
prawdg oraz postep, a jezyk shuzacy komunikowaniu si¢ jest transparentny i moze
by¢ narzedziem uzyskania konsensusu. Ich zdaniem nalezy akceptowac rdzne inter-
pretacje rzeczywistosci, tolerowaé oraz chroni¢ réznorodno$¢ — bez tego nie mozna
kreatywnie (a nie tylko racjonalnie) rozwiazywac konfliktow. Z takiego podejscia
wynika, ze postmodernisci daza do poznania natury niestabilno$ci, a nie uporzad-
kowania paradygmatow, gdyz swiatem realnym ,,rzadzi” brak determinizmu.

Z powyzszych wywodow wynika nastepujacy wniosek: trudno znajdowaé
koincydencje migdzy mysleniem systemowym a postmodernistycznym.

J.F. Lyotard: The Postmodern Condition: A Report on Knowledge. Manchester University
Press, Manchester 1984.

R. Cooper, J. Burrel: Modernism, Postmodernism And Organizational Analysis: An Introduc-
tion. “Organizational Studies” 1988, No. 9.

Por. J. Rokita: Myslenie systemowe w zarzqdzaniu organizacjami. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2011.
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Dla charakterystyki postmodernizmu rozpatrywanego ze wzgledu na zarza-
dzanie organizacjami wazne sa nastgpujace kwestie sformutowane przez Alvers-
sona i Deetza® dotyczace postmodernizmu.

1. Utrata znaczenia ,,wielkich narracji”

Postmodernizm kwestionuje znaczenie tzw. wielkich narracji odzwiercie-
dlajacych obiektywna wiedzg. Neguje graniczace z arbitralno$cia twierdzenia
nauki o waznych zjawiskach, dotyczacych np. wzrostu gospodarczego czy row-
nouprawnienia ludzi. Jak twierdzi Lyotard, narracje te sa nie tylko nieprawdzi-
wie, lecz sa rowniez narzedziem narzucenia tresci dyskursu spotecznego. Narzu-
canie to ma cechy totalitarne.

Przeciwienstwem wielkich narracji, bedacych rezultatem kwestionowane;j
przez postmodernizm obiektywnosci, jest opieranie si¢ na zalozeniach, ze zjawi-
ska obserwowane przez badacza cechuje nieprzewidywalnos$¢ i niestabilno$¢.
W procesie poznawania jakiego$ zjawiska kluczowe znaczenie ma jego opis
(sposob, precyzja), dlatego wedlug Lyotarda bardzo wazne znaczenie ma jezyk
stosowany do tego opisu. Obok nieprzewidywalno$ci i zmienno$ci, systemy
spoleczne cechuja si¢ sprzecznosciami, konfliktami, réznicami pogladéw, dlate-
go wazna role odgrywa osiaganie konsensusu; stad znaczenie transparentnego
jezyka. Za jego pomoca, jak pisze Lyotard, promuje si¢ innowacje i zmiany, ale
tylko na poziomie lokalnym”.

2. Rola dyskursu

Podstawowa role odgrywa dyskurs. Jest on przedmiotem glebokiej analizy
przeprowadzonej przez Foucaulta w jego studium dyskursu, w ktorym krytykuje
tradycje filozoficzng zwigzana z racjonalizmem i empiryzmem.

W swoich wezesniejszych pracach zajmuje si¢ ,,archeologia” wiedzy w kto-
rej przeprowadza analize dyskursow w roznych dziedzinach nauki (medycynie,
psychiatrii, kryminologii).

Kazdy obszar (pole) wiedzy jest ksztaltowany przez zbiér zasad okreslaja-
cych, ktore twierdzenie uznaje si¢ w tym obszarze za prawdziwe, a ktore za fal-
szywe. Z dzisiejszej perspektywy taki zbiér mozna traktowaé jako paradygmaty

* M. Alversson, S. Deez: Cricite Theory And Postmodernist Approaches To Organizational
Studies. W: Handbook of Organizational Studies. Eds. S.R. Clegg, C. Hardy, W.R. Nord. Sage
Publications, London 1996.

5 J.F. Lyotard: Op. cit.
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przestrzegane w toku prowadzenia dyskursu w obrebie jakiej$ nauki. Uznaje sig,
ze sa one wynikiem kumulowania wiedzy, dzigki temu twierdzenia naukowe cechu-
je obiektywnos¢. Postmodernisci odrzucaja takie stanowisko. Obiektywnosci prze-
ciwstawiaja subiektywny sposob pojmowania rzeczywistosci przez cztowieka.

3. Powigzania wiadzy i wiedzy

Dyskursy sa nierozerwalnie zwiazane z realiami wladzy, a te sa gleboko za-
korzenione w wiedzy. Wiedza zdaniem Foucaulta umozliwia sprawowanie wta-
dzy przez tych, ktorzy ja posiadaja. Dyskursy odgrywaja wazna role w upo-
wszechnianiu wzorcéw dominacji; faworyzuja glosy jednych, a marginalizuja
poglady innych. Zaleza od relacji wladzy, a rownocze$nie sa synonimem jej
posiadania w tym znaczeniu, ze moga by¢ otwarte lub zamknigte na potrzeby
i mozliwo$ci podejmowania dziatan spotecznych.

Wtladza moze by¢ postrzegana jako instrument upowazniajacy do dostgpu do
wiedzy. W relacjach spotecznych cechuje ja omnipotencja.

4. Badania

Badania byly ukierunkowane bardziej na ujawnienie braku determinizmu,
na wzmacnianie oporu, niz na utrzymanie racjonalnosci, przewidywalnosci i upo-
rzadkowania dziatan.

Zashuga Foucaulta jest uporzadkowanie genealogii relacji wladzy ze wzgle-
du na dominacj¢ jednych form dyskursu nad innymi. Ma on na celu ujawnienie
tych form, ktoére cechuja si¢ totalitaryzmem; narzucaja innym poglady dzigki
posiadaniu wiadzy. W ten sposob kwestionuje si¢ twierdzenia modernistow, ze
dyskurs przybliza do obiektywnej wiedzy, dzigki temu mozliwa jest krytyczna
ocena systemow wtadza — wiedza we wspdlnym $wiecie.

Otwiera sig przestrzen dla oporu, cho¢ tylko na poziomie lokalnym, z uwzgled-
nieniem lokalnych warunkow.

5. Rola jezyka

Dyskurs bardziej kreuje rzeczywiste obiekty niz jezyk traktowany jako ,,zwier-
ciadlo” rzeczywistosci. Sposrod francuskich intelektualistow (takich jak Foucault,
Derrida, Lyotard, Boudrillard), w latach 60. i 70. ubieglego wieku przypuszczalnie
Derrida wystepowal najostrzej przeciwko przypisywaniu znaczenia strukturali-



12 Jerzy Rokita

zmowi, cho¢ akceptowat jeden jego aspekt — twierdzenie, ze rozumienie czego$
w znaczeniu lingwistycznym jest zalezne od struktury jezyka. Zgodnie z tym,
rozumienie ,,znaku” nie jest wynikiem tego jaka jest jego relacja do obiektywnej
rzeczy lub intencja moéwiacego o niej, lecz stosunku tego ,,znaku” do innych
,,znakow”.

Istotne znaczenie maja tu wigc relacje migdzy ,,znakami”. Jesli relacje mie-
dzy ,,znakami” i miedzy nimi a rzeczami (tym co jest w Swiecie realnym i kon-
ceptualnym) sa zaktdcone, wedtug Derridy powstaje mozliwos¢ kreowania nie-
skonczenie duzej liczby relacyjnych systemow znakow.

Jezyk zamiast by¢ lustrem obiektow, staje si¢ ich kreatorem. Ma to wielkie
znaczenie w dyskursie, w ktorym moga wystepowac wyrodznione jego wyznacz-
niki (znaki), bedace ,,uprzywilejowanymi”, a ukrywane sg inne, mozliwe. De-
konstruktywna metoda Derridy stluzy znajdowaniu odpowiedniego opisu jezyka
i odkrywania w tekstach ukrytych sprzecznosci (ktére mogtyby by¢ ujawnione
przez czytelnikow tekstow).

Studia nad struktura jezyka i dostrzeganie ,,dystansu” migdzy intencjami
moéwceow, jako drogi prowadzacej do odkrywania znaczenia ,.tekstow”, lokuja
Derride na pierwszej linii postmodernistow atakujacych humanizm. Z jego
punktu widzenia jest to dyskurs, w ktorym mowi osoba, a nie osoby, ktore uzy-
waja jezyka. W $wiecie wspolczesnym, w jakim jest wiele dyskursow, idea zin-
tegrowanych, samodeterminujacych si¢ jednostek jest nie do obrony. Konkluzja
jest wigc odrzucenie roli historycznego postepu, szczeg6élnie zas roli jednostek
W tym postepie.

6. Symulowanie zastagpienia $wiata realnego opisem biezacego
porzadku swiata

J. Baudrillard twierdzi, ze idee sa swoistymi znakami. Ich zrozumienie na-
stgpuje w wyniku poréwnan z innymi znakami, a nie w wyniku tego, ze naswie-
tlaja jaka$ rzeczywisto$¢ i mozna uzywac ich do interpretacji wspolczesnego
Swiata. We wspotczesnym $§wiecie znaki i wyobrazenia, sa wszystkim, a rze-
czywisto§¢ — niczym. Jak twierdza postmodernisci, trzeba hamowaé¢ symulowa-
nie zmyslonego $wiata, sktadajacego sig ze zbiorow znakow, ktore nie opisuja
realnego §wiata. Przyktadem jest tu Disneyland czy ,,fabryka snow” Hollywood.
Podobnie rzecz si¢ ma z narracjami o konfliktach zbrojnych (Irak, Afganistan).

Jesli postmoderni$ci maja racjg, to ma to dos¢ istotne znaczenie dla trady-
cyjnego myslenia systemowego. Jesli nie ma racjonalno$ci w dziataniach i nie
mozna znajdowac optymalnych rozwiazan problemow, wowczas nie mamy od-
powiednich metod ich rozwiazywania. Dlatego jesli chcielibysmy by¢ bardziej
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efektywni, nalezatoby zwraca¢ uwage na wymiary lokalne, koncentrowanie si¢
na image’u, zwracanie uwagi na wydarzenia, respektowanie braku kontynualno-
sci. W $wiecie wielu prawd, konkurowanie dla osiagnigcia znaczacej pozyciji,
nawet mickkie mys$lenie systemowe nie ma zastosowania.

Jesli nie akceptuje si¢ ,,wielkich narracji” dla uzyskania postepu, woéwczas
porzuca si¢ uniwersalne idee prowadzace do weryfikowalnego, znaczacego po-
stepu na rzecz postepu stopniowego, rodzacego si¢ przede wszystkim w wymia-
rach lokalnych. Postmodernizm w ,,czystej” postaci nie nadaje si¢ do wykorzy-
stania w mysleniu systemowym, cho¢ mozliwe jest wykorzystanie go w pewnej
kombinacji z innymi metodami, ktére moga by¢ stosowane w ,,duchu postmo-
dernizmu”.

7. Metodologia

Metodologia postmodernistycznego myslenia zostala opracowana przez
A.R. Taketa oraz L.A. White’a® i nazwana Participatory Appraise of Needs and
the Development of Action (PANDA). Ma ona, jak twierdza jej tworcy, postmo-
dernistyczne korzenie, a cechuje ja pragmatyczny pluralizm. Dazy do holizmu
1 pragmatyzmu ze wzgledu na niepewno$¢ i wieloagencyjno$¢ cechujace moder-
nistyczne organizacje. Akceptuje réoznorodno$¢, zrdéznicowanie oraz otwartos$¢
W rozwiazywaniu problemow.

M.C. Jackson’ przedstawia w formie tabelarycznej tzw. cztery fazy i dzie-
wigc¢ zadan tworzacych metodologie¢ PANDA (tabela 1).

Tabela 1
Cztery fazy i dziewig¢ ich zadan w metodologii PANDA
1. Deliberacja I Selekcjonujaca uczestnikow; definiujaca rola zadania; badajaca sytuacje
2. Debata Identyfikujaca opcje; tworzaca opcje; porownujaca opcje
3. Decyzja Dziatania prowadzace do podjgcia decyzji; zapamigtywanie decyz;ji
4. Deliberacja II Monitorowanie/ Ocenianie

Zrédto: M.C. Jackson: System Thinking: Creative Holism for Managers. John Wiley, Chichester.

Faza pierwsza ma na celu otwarcie si¢ na dyskusje i odpowiedni dobor
uczestnikow, respektujacy ich réznorodnos¢, oraz stworzenie warunkéw do
prowadzenia dyskusji. Taket i White proponuja pewien zestaw sposobow testo-
wania, ktory mozna tu stosowac.

® A.R. Taket, L.A. White: Partnership and Participation: Decision — Making in the Multiagency
Setting. John Wiley, Chichester 2000.
7 M.C. Jackson: System Thinking: Creative Holism for Managers. John Wiley, Chichester 2004
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Debata jest prowadzona z uzyciem bardziej ,,silnych” narzedzi, poniewaz
jej zadaniem jest dojscie do réznych mozliwych opcji sytuacji problemowe;j,
ktéra wspomaga rozwiazanie, ich doglgbne zrozumienie, poznanie struktury
sytuacji problemowej i na tej podstawie, jesli to mozliwe, doprowadzenie do
stworzenia pewnej kombinacji opcji. Dzigki temu mozliwe jest dokonywanie
petiejszych ocen tych opcji, prowadzenie dyskusji na temat pozadanych prefe-
rencji przy ich wyborze, osiaganie pelnej partycypacji.

Faza decyzji zawiera w sobie dyskusje na temat sposobu jej podjecia, a na-
stepnie, na tej podstawie, dokumentowanie wyboru.

Deliberalizacja II zawiera monitorowanie realizacji decyzji, oceng uzyska-
nych efektow powstatych w rezultacie uzgodnionych wczesniejszych dziatan.
Taket i White® przedstawiaja liste metod, ktore mozna by stosowaé w poszcze-
g6lnych fazach. Rozwazajac problem — czy PANDA jest klasyczna metodologia,
czy tez (jak twierdza ci autorzy) bardziej ,,sztuka lub rzemiostem” — nalezatoby
zbadac nastepujace kwestie:

— charakterystyke klientdow — sposoby reprezentowania ludzi,
— metody mozliwe do stosowania,
— cechy procesow.

W pierwszym przypadku pluralizm, bedacy wazna cecha postmodernizmu
w zastosowaniu do my$lenia systemowego, polega na uwzglednieniu réznych
punktéow widzenia, maksymalnie r6znych udziatlowcoéw sytuacji problemowych.
Powoduje to, ze konieczne jest zwrdcenie uwagi na trzy krytyczne kwestie:

— ochranianie wszystkich mozliwych do uchwycenia punktéw widzenia i war-
tosci, ktore nalezy uwzglednié¢ — jest to warunek sine quanon,

— uznanie, ze konsensus moze by¢ niemozliwy do uzyskania,

— akceptowanie, ze tylko ,,prawdy” odnoszace si¢ w danym momencie do lo-
kalnych warunkow, sa wlasciwe.

Pluralizm w odniesieniu do metod, polega na dopasowaniu ich (mix and
match) w sposob elastyczny ze wzgledu na stan, w ktérym uczestnicy sytuacji
problemowej ,,beda sig czuli dobrze”. W tym celu nalezy:

— stosowaé w catosci dana metodg lub kombinacje czgsci réznych metod tacz-
nie, w trakcie dziatan interwencyjnych,

— by¢ $wiadomym tego, Ze zmiana sytuacji problemowej jest niezbedna, a kon-
kretny zbidér metod musi by¢ do niej odpowiednio dostosowany,

— probowac stosowanie roznych metod w tym samym czasie,

— dokonywa¢ doboru kombinacji metod odpowiednich ze wzgledu na preferen-
cje udzialowcow i sytuacji.

Wazna kwestia jest pluralizm w doborze reprezentantdw osob uczestnicza-
cych w dziataniach tworzacych sytuacj¢ problemowa, ktora wymaga zmiany.

¥ AR. Taket, L.A. White: Op. cit.
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Tym reprezentantom, zgodnie z duchem postmodernizmu, nalezy zapewnic¢
swobodg wyrazania swoich opinii. W tym celu nalezy:

— stosowac tradycyjna, werbalna forma wyrazania opinii,
— wykorzystywa¢ formy wizualne, jesli sa one przydatne,
— wykorzystywac takze takie formy, jak socjodrama.

Pluralizm procesoéw polega na uwzglednianiu réznych rél i przypuszezen
w réznych momentach realizacji proceséw rozwiazywania sytuacji problemowej,
ze wzgledu na relacje miedzy roznymi jednostkami lub grupami osob. W tym celu
nalezy:

— wykazywac¢ sig elastyczno$cia, ze wzgledu na dynamike sytuacji (elastycz-
no$¢ w adaptowaniu si¢ do niej);

— by¢ otwartym na wyzwania powstajace w procesie dziatan interwencyjnych;

— by¢ zorientowanym na cele, ktore nalezy osiagna¢ za pomoca tych procesow;

— by¢ ,fair” ze wzgledu na korzysci, ktore powinni uzyska¢ wszyscy, a nie
tylko niektdrzy uczestnicy tych procesow.

Zgodnie z podejsciem postmodernistycznym umacnianie pluralizmu i stosowa-
nie metodologii PANDA tworzy wiedzg czgsciowa, tymczasowa, odnoszaca si¢
tylko do lokalnego kontekstu sytuacyjnego. Uzyskujemy odpowiedzi na pytania: co
czujemy? Czy jest to dla mnie przyjemne? Czy robimy to, co chcemy? Czy dany
punkt widzenia jest w danym momencie lepszy od innego (innych)? Czy osiagamy
(mozemy osiagna¢) nowe, akceptowalne wyniki co najmniej na poziomie lokal-
nym? Czy jesteSmy samokrytyczni co do wlasnego zaangazowania?

Jak z listy tych pytan wynika, odwoluja si¢ one do wtasnych emocji i indy-
widualnego tadu etycznego.

7.1. Metody

Podchodzac krytycznie do metodyki dziatan, nalezatoby poszukiwac¢ mozliwo-
$ci pogodzenia roznych zasad postmodernizmu z zasadami myslenia systemowego.
Rodzi si¢ wiec pytanie, czy znane metody, oparte na znanych paradygma-
tach (np. funkcjonalistycznym, interpretacyjnym, emancypacyjnym), moga by¢
stosowane w duchu postmodernistycznym. Wydaje si¢, ze mozna wyr6znié
pewne metody wytaniajace si¢ z prac Foucaulta, Derridy i Lyonarda.
Diagnostyczny system wiedzy opiera si¢ na wezesnych pracach Foucaulta,
dla ktérego szczegdlne znaczenie miata archeologia wiedzy. W tej dziedzinie
Foucault zwracal duza uwage na analiz¢ dyskursu i jego roli w odkrywaniu wie-
dzy. Zastosowat termin formative system (ksztattowanie systemu) w organizacji.
Jest to system, ktory autorzy zajmujacy si¢ teoria organizacji nazywaja sys-
temem uczenia si¢ wedlug podwojnej petli, z ta réznica, ze dotyczy myslenia
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i uczenia si¢ aktorow systemu w danym momencie (dyskursu). System ten dziata

niejako poza §wiadomoscia aktorow. Zmiany organizacyjne nie sa wigc rezulta-

tem ksztattowania si¢ indywidualnych punktow widzenia (perspektyw), lecz

zmiany matrycy wiedzy o zarzadzaniu organizacja. Ta matryca wpltywa na dys-

kurs (na to co i jak si¢ mowi). Rozumienie nastgpuje poprzez serig pytan:

1. Jaka nowa wiedza jest kreowana lub akceptowana przez system?

2. Jakie zrodta generuja lub reguluja wiedze?

3. Jakie zasady leza u podstaw procesow generujacych i (lub) regulujacych?

4. Dlaczego i jak pewne koncepcje, idee sa adaptowane i cyrkuluja w trakcie kon-
wersacji, a inne sa pomijane i nigdy nie staja si¢ ,,przewodnikami” dla dziatan.

Pytania te umozliwiaja mapowanie tego co ksztaltuje system organizacji
(w pojeciu Foucaulta). Gdy mapa tych czynnikow, ktore ksztattuja system jest
kompletna, mozliwe jest nakierowanie organizacyjnej interwencji na wzmocnie-
nie tych punktéw (points of leverage), ktore maja duzy wplyw na przeksztatce-
nie pojedynczej petli uczenia si¢ w petle podwojna.

Gdy to si¢ stanie, uczestnik dyskursu jest zdolny do myslenia i dyskutowa-
nia o ,,nowych” dla niego sprawach, waznych z jakichs wzgledow dla organiza-
cji, ktorej jest uczestnikiem.

Pézniejsza praca Foucaulta poswigcona jest genealogii wiedzy. Tutaj uwaga
jest skoncentrowana na demaskowaniu tego, co powoduje totaliryzacje dyskur-
sow. Dzigki tej demaskacji uczestnicy dyskursow moga dostrzega¢ oraz zrozu-
mie¢ zakres problemow, w ktorym sa oni determinowani istniejaca struktura
wladzy i wiedzy. Struktury te maja ogromny wptyw nie tylko na gradacj¢ pro-
blemow (np. stopnia ich waznosci), ale takze na caty przebieg dyskursow.

Uswiadomienie sobie tego wszystkiego umozliwia uczestnikom dyskursu
»strategizowanie” na poziomie lokalnym i wywrocenie ,,do gory nogami” istnie-
jacego status quo. Nawet jednak na podstawie konsensusu, nie osiagnie si¢ po-
wszechnej réwnosci (czyli emancypacji). Zawsze beda istniaty roznice pogla-
dow, ale wedlug Taketa i White’a moze nastapi¢ przyzwolenie na dziatanie.

Autorzy ci znajduja w tworczosci Derridy pojecie dekonstrukeji, ktéra wy-
stgpuje w dziataniach interwencyjnych stosujacych pragmatyczny pluralizm.
Dekonstrukcja jest ukierunkowana na odkrywanie wartosci lub glebokich struk-
tur ,,tekstu” (dla Derridy cokolwiek moze by¢ tekstem) i odstanianie zwiazanych
z nim uprzedzen. Rozne strategie stosuje si¢ do badania ,,tekstow” ze wzgledu
na wystgpujace w nich sprzecznosci i ambiwalencje. Mozna je potem osobno
analizowa¢, aby uchwyci¢ to co one uprzywilejowuja, a co ignoruja i na tej pod-
stawie osiagaé inne opcje rozumienia.

Przyktady dekonstruowanych strategii przedstawiaja si¢ nastgpujaco:

1. Koncentrowanie si¢ na marginalizowanych elementach.
2. Odkrywanie btednych wyrdznien.
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3. Odkrywanie blednych identyfikacji.

Odkrywanie twierdzen, ktére sa rezultatem innych zatozen anizeli te, ktore sa
gloszone, szczegoblnie tych, ktore implicite, lub eksplicite sa oczywiste.
Identyfikowanie tego, co jest pomijane w dyskusjach.

Zwracanie uwagi na ograniczenia i zaktocenia.

Sprawdzanie stosownych metafor.

Sprawdzanie tzw. double entenders.

Kluczowa praca Lyotarda pt. The Differend zawiera postmodernistyczna
koncepcje generatywnej konwersacji, z ktorej moga wytania¢ si¢ nowe metody,
idee, pomysty’. Mozna wykorzystywa¢ je w prowadzeniu w przysztosci réznych
dziatan. Strategia w generatywnej konwersacji przejawia si¢ w ,,jezykowej grze”
z jej uczestnikami, majacej na celu kreowanie nowej wiedzy.

Zasada jest w niej to, ze kazda nowa fraza wypowiedziana w tych konwer-
sacjach, majaca na celu ,,popchnigcie ich naprzod”, musi by¢ zawsze powigzana
z fraza poprzednia. To powoduje ochrong przed rekurencja fraz, czyli powraca-
nie w dyskusji do ,,wyzszych biznesowych twierdzen”. Dzigki takiej generatyw-
nej konwersacji:

— jestona ,gra na idee”, a nie gra prowadzona przeciw komus,

— juz na poczatku powstaja pewne uzgodnienia prowadzenia tej gry,

— mozliwe jest monitorowanie zastosowania wiazacych ja zasad,

— cechuje ja szybkos¢ (gdy nie unika si¢ artykutowania obaw),

— przerwy kilkunastosekundowe pomiedzy artykutowaniem kolejnych fraz
moga by¢ przeznaczone na zastanowienie sig,

— uwrazliwiaja na zwyczaje, wzorce i na bycie Swiadomym napi¢¢ wiazacych
si¢ z pewnymi kierunkami postgpowania,

— zapewniaja rejestracje wszystkich pomystéw, ktore powstaja w trakcie dys-
kusji,

— powoduja, ze pytania moga ksztattowac czg$¢ konwersacji, lecz musza byc¢
zwigzane z przyjetymi zasadami,

— umozliwiaja kreatywne wykorzystywanie nieporozumien,

— probuja rozwiazywac to co pojawito si¢ w poprzednich frazach, gdyz wyma-
gana jest refleksja, dlatego milczenie jest takze fraza.

Analiza przebiegu konwersacji umozliwia identyfikacje nowych tematow
1 koncepcji, ktore ujawnity si¢ w jej trakcie.

Postmodernisci twierdza, ze weszliSmy w nowe czasy, w ktorych nowe
rozwigzania organizacyjne powinny opiera¢ si¢ na fragmentaryzacji, decentrali-
zacji i sieciowosci'.

R

o =N ow

® Cyt. za M.C. Jackson: System Thinking: Creative Holismfor Managers John Wiley, Chichister 2004.
1% AR. Taket, L.A. White: Op. cit.
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Jednostki posiadaja wicksze mozliwosci dokonywania wyboréw decyzyj-
nych, wystepuje coraz wigksze zréznicowanie udzialowcoéw sytuacji problemo-
wych, coraz wigksza role odgrywa kooperacja i koopetycja firm. Kluczowymi
kwestiami staja si¢ partnerstwo oraz partycypacja. Historyczne podejscia do
rozwigzywania probleméw moga hamowac réznorodnos¢, spontanicznos¢ i kre-
atywnos$¢. Podejscie postmodernistyczne wymaga wzmocnienia roznorodnosci,
poprzez promowanie partycypacji w poszukiwaniu nowych mozliwosci dziatan
i przezwycigzania ograniczen. W ten sposob mozliwe staje si¢ tworzenie lokal-
nych, tymczasowych planow dziatan na podstawie fragmentarycznych quasi
racjonalnosci. Postmodernizm jest zarazem poststrukturalizmem i jest on wta-
Sciwy dla naszych czasow'.

W.K. Tapp odnosi t¢ tezg do argumentacji biznesowych. Stwierdza, ze
w postmodernistycznych czasach, podejscie systemowe odgrywaja ciagle wazna
role¢ w pomaganiu w sposob obiektywny biznesowi w osiaganiu celéw. Ulatwia-
ja tez prowadzenie normalnych debat, kreowanie i wykorzystywanie nowej wie-
dzy. Wszystko to odbywa si¢ jednak w ramach ,tej samej gry”. Wlasnie dlatego
istnieje zapotrzebowanie na nowe myslenie (systemowe) odpowiednie dla kre-
owania nowej wiedzy w spoteczenstwie postindustrialnym. Otwarta kwestia jest
przydatnos¢ dla biznesu metodologii PANDA, catkowite zaprzeczenie niezbed-
nosci stosowania jednolitych zatozen projektowych i badawczych, postrzeganie
sytuacji problemowej jako areny dialogu w warunkach cechujacych si¢ silnym
zroznicowaniem i dalej — elastyczne podejscie do stosowanych metod, nastawienie
si¢ na poprawe lokalna, nacisk na etyczna odpowiedzialno$¢ wszystkich zaintereso-
wanych sytuacja problemowa.

Krytyka postmodernizmu dotyczy wartosci jego twierdzen we wszystkich
najwazniejszych obszarach funkcjonowania organizacji. W podejsciach wcze-
$niejszych (modernistycznych) kryterium decyzyjnym i realizacyjnym w wybo-
rze wariantdw dziatan sa efektywnos¢ i sprawno$¢. Maja one zapewni¢ poprawe
funkcjonowania organizacji. W nowych warunkach musimy sobie radzi¢ z sytu-
acjami tak roznorodnymi i ztozonymi, ze trudno osiagna¢ prawdziwy konsensus.
Jest tak dlatego, ze coraz wigksza role odgrywaja emocje, takie niekwantyfiko-
wane 1 niedefiniowalne pojecia jak rowno$¢, przyjemnos¢, szczegscie. Decyzje
musza by¢ etyczne, lecz nie powinny by¢ zalezne od etyki decydentow, a tym-
czasem to od nich zalezy, czy nastgpuje marginalizacja grup i problemow, ktore
sa dla nich niewazne.

Zgodnie z metodologia SOSM Jacksona, postmodernizm gleboko eksploru-
je zardbwno zlozono$é¢ problemow, jak i partycypacje w ich rozwiazywaniu'”.
Zaktada on, ze mozemy znajdowac si¢ w obliczu sytuacji, ktore sa tak zlozone,

"' WK. Tapp: Towards Heuristic Systems Methods for Genering New Knowledge in Postindustrial
Business. Phd Thesis. University Of Cape Town, South Africa 1999. Cyt. za: M.C. Jackson: Op. cit.
12 Por. J. Rokita: Op. cit.
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ze niemozliwe jest ich zrozumienie, a w $lad za tym, partycypowanie w nich
uczestnikow. Sa one przedmiotem rozwazan i dziatan odbywajacych si¢ w ukta-
dzie ,,wtadza — wiedza”, ktory znajduje si¢ poza zasiggiem ich kontroli. Rozwia-
zaniem jest tu poszukiwanie mozliwosci zmiany sytuacji tylko na poziomie lo-
kalnym. Wszystkie znane metafory formalizowane przez teori¢ organizacji
(Morgan) sa przydatne. Odpowiednia wydaje si¢ tu metafora Alverssona i Dee-
sza", wedtug ktorej organizacja jest ,karnawatem”. Karnawaly sa zaprzecze-
niem porzadku, kreuja réznorodnos¢ i kreatywnos$¢, ujawniaja w pelni emoc;ji.
Odpowiadaja im eksplicite — pluralizm i metodologia PANDA. Podejscia syste-
mowe odpowiadaja natomiast implicite paradygmatom Morgana.

Maja one swoje historie opisane przez praktyki zarzadzania. Wybor para-
dygmatu, na podstawie ktérego bedziemy rozwazali sposob rozwiazania trudnej
sytuacji problemowej jest wolnym wyborem. Jesli ,,wolne narracje” na temat
wzrostu gospodarczego, emancypacji (rownosci), religii, kultury itp. inspirowaty
ludzkos¢ w przesztosci, to takze obecnie ,,daja one oddech destrukcyjnym ide-
ologiom™"*.

Sceptycyzm postmodernizmu do ,,wielkich narracji” przejawia si¢ w tym,
ze priorytetowo traktuje lokalnos¢ i jej wpltyw na to, jak osiaga¢ wlasna tozsa-
mos¢ poprzez podejmowanie wysitkow (takze intelektualnych) na poziomie
lokalnym. Wsrdéd pozytywow postmodernizmu wymienia sig ,,podwazanie napu-
szono$ci” 1 nieustanne wzywanie do kulturowego elitaryzmu. Przestrzeganie
przez postmodernistow innych paradygmatéw jest niemozliwe. Funkcjonalisci
widza w postmodernizmie odwrdt w kierunku irracjonalnosci; to przeciez funk-
cjonalizm twierdzi, ze zdobycze nauki i techniki sa tym, co przyczynito si¢ do
poprawy ludzkiego bytu; to nie one powoduja dezintegracje¢ spoteczenstw. We-
dlug zwolennikow paradygmatu interpretatywnego, to wiasnie oni promuja
uczenie si¢ 1 rozumienie poprzez szeroka partycypacj¢ w podejmowaniu decyzji.

Postmodernizm idzie dalej — ktadzie nacisk na warto$¢ roznorodnosci i kon-
fliktow ponad wszystkimi innymi. Bardziej nawotuje do anarchii niz do dosto-
sowywania si¢. Zwolennicy emancypacji sa przekonani, ze postmodernizm nie
wnosi wiele do problemu, ktorym jest zapewnienie wszystkim réwnosci. R6zno-
rodno$¢, jak twierdza, nie jest dobrem sama w sobie. Doswiadczenie powoduje,
ze moze generowac tak fatalne zjawiska jak np. rasizm, nietolerancja itp., dlate-
go niezbedne jest podejscie do tych kwestii z punktu widzenia emancypacji.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze otwarta kwe-
stig jest to, czy postmodernizm doprowadzi do nowego paradygmatu. Badanie

13 M. Alversson, S. Deez: Critical Theory and Postmodernist Approaches to Organizational Stud-
ies. W: Handbook of Organizational Studies. Eds. S.R. Clegg, C. Hardy, W.R. Nord. Sage Pub-
lications, London 1996.

4 M.C. Jackson: Op. cit.
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postmodernizmu na gruncie teorii organizacji jest utrudnione z powodu braku
wlasciwych metod i technik, ktore miatyby odpowiednie fundamenty w teorii.

Nie ma na razie jednostronnych odpowiedzi na takie pytania, jak:

1. Jakimi metodami i technikami mozemy poslugiwaé si¢, poszukujac drogi
1 sposobu osiagania celow?

2. W jaki sposob oceni¢ warto$¢ takich metod, jak dekonstrukcja, genealogia,
generatywna konwersacja?

Niemniej postmodernizm zwraca uwage na takie wazne dla codziennosci kwe-
stie, jak rola emocji czy poczucie radosci w pracy. Sa one catkowicie pomijane
przez inne podejscia. Popiera tez kreatywno$¢ opierajaca si¢ na réoznorodnosci oraz
stwarza warunki dla my$lenia o tym, jak maksymalizowa¢ efekty uczenia si¢ i osia-
gania sukcesow w nowych warunkach funkcjonowania organizacji.

GOVERNANCE IN THE OPTICS OF POSTMODERNISTIC
THINKING METHODOLOGY

Summary

The autor tackles the problem of the functioning of an organization in the context
of challenges of postmodernism. The most important issues of postmodernism that are
important from the organization management perspecvtive are: the loss of importance of
,,big narrations”, the role of discourse in the process of knowledge mastering, the linkage
between discourse and reality of power (which are deeply rooted in knowledge), changes
in the area of research orientation (disclosing of the lack of determinism, strengthening
of resistance), the role of language in the deconstruction of meanings and treating the
reality as simulacrum (the simulation of substituting the real world with the descriptuion
of the current order of the world). Although postmodernism in a clear form is not suita-
ble for system thinking, attempts are being made to reconcile different postmodernistic
principles with the principles of system thinking and to use methods based on different
paridigms (functionalist, interpretative, emancipationist) in the spirit of postmodernism.
The methodology of postmodernistic thinking applies to the new conditions of functio-
ning of an organization.
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CORPORATE GOVERNANCE JAKO NOWY
OBSZAR WIEDZY | PRAKTYKI BIZNESOWEJ

Wprowadzenie

Nasilajace si¢ procesy globalizacji gospodarki §wiatowej nie zmniejszaja
wyraznych roéznic pomi¢dzy poszczegdlnymi krajami i narodami w zakresie ich
systemow ekonomicznych, prawnych, spotecznych oraz kulturowych. To zr6znico-
wanie narodowe jest widoczne rowniez na poziomie spoiki, chociazby w odpowiedzi
na tak fundamentalne pytania, jak: Co jest podstawowym celem spotki? W czyim
interesie ona dziala i ktora grupa intereséw ma lub powinna mie¢ nad nia kontrolg?
Wreszcie, przez kogo i w jaki sposob kontrola ta powinna by¢ sprawowana?

Na te pytanie stara si¢ odpowiedzie¢ stosunkowo nowa dziedzina wiedzy
i praktyki biznesowej, ktora kryje si¢ za angielskim terminem corporate gover-
nance. Kluczowe tutaj stowo governance wywodzi si¢ od tac. gubernare, a jako
rzeczownik pochodzi od angielskiego czasownika govern, ktéry oznacza rzadze-
nie, przewodzenie, kontrolowanie, regulowanie, wyznaczanie kierunku dziata-
nia, a takze ograniczanie zakresu swobody decydowania'.

Corporate governance to obszar badan o charakterze interdyscyplinarnym,
taczacy w sobie takie dyscypliny, jak: makro- i mikroekonomia, rynki finansowe
i finanse spotek, prawo spotek, zarzadzanie strategiczne oraz teoria organizacji
zarzadzania. RoOwnoczesnie jest to taki obszar wiedzy oraz nauczania, ktéry
rozwija u studiujacych umiejetnosci projektowania, organizowania oraz nadzo-
rowania procesOw decyzyjnych w spotkach, jak réwniez umiejgtnosci oceny
efektywnosci ekonomicznej i rynkowej tych podmiotow. Tym samym corporate
governance trzeba uzna¢ za nowy i zarazem istotny obszar badan oraz ksztatce-
nia w zakresie nauk o zarzadzaniu.

Celem niniejszego artykutu jest préba reasumpcji najnowszych doswiad-
czen w dziedzinie corporate governance (szczeg6lnie do§wiadczen anglosaskich
i niemieckich) oraz wskazania na tej podstawie kierunku zmian w polskich roz-
wiazaniach w tej dziedzinie.

' Stownik angielsko-polski Collins. Red. J. Fisiak. Polska Oficyna Wydawnicza, Warszawa 1996, s. 198.
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1. Dlaczego tad, a nie nadzér korporacyjny?

Obfitos¢ tresciowa stowa governance stala si¢ podtozem dla ré6znorodnych
uje¢ terminu corporate governance. Na przyktad wedlug A. Cadbury’ego, pio-
niera idei tzw. dobrych praktyk korporacyjnych i zarazem jednego z najwick-
szych autorytetow w tej dziedzinie — corporate governance to system, poprzez
ktory spotki sa prowadzone i kontrolowane”. Prawie identycznie definiuje istote
corporate governance B. Tricker, inny brytyjski autorytet’. Na system ten skta-
daja si¢ wedlug wspomnianych autorow takie elementy, jak obowiazujace regu-
lacje prawne, dziatalno§¢ odpowiednich agend rzadowych, rad spotek, zachowa-
nia menedzerdéw i akcjonariuszy oraz innych interesariuszy. Z kolei J. Weimer
i J.C. Pape definiuja corporate governance jako mniej lub bardziej specyficzny
dla danego kraju uktad czynnikow prawnych, instytucjonalnych oraz kulturo-
wych, ktore okreslaja wplyw poszczegolnych interesariuszy (menedzerow, pra-
cownikow, akcjonariuszy, kredytodawcow, klientow, dostawcow oraz rzadu) na
procesy decyzyjne w spotkach®. Podobnie wypowiadaja si¢ inni autorzy. Na
przyktad A. Shleifer i R.W. Vishny definiuja corporate governance jako zestaw
mechanizméw przektadajacych sygnaly z rynkéw produktéw oraz rynkow za-
opatrzeniowych na odpowiednie zachowania spotki’.

Sposrod wielu innych uje¢ na uwage zastuguje okreslenie zamieszczone
w preambule do ,,Zasad nadzoru korporacyjnego OECD”, ktore okresla corpora-
te governance jako ,,(...) sie¢ relacji migdzy kadra zarzadzajaca spotek a ich
organami nadzorczymi akcjonariuszami i innymi grupami intereséw zaintereso-
wanymi funkcjonowaniem spotki. Corporate governance obejmuje takze struktu-
re, za posrednictwem ktorej ustalone sa cele spoiki, Srodki realizacji tych celow
oraz $rodki umozliwiajace $ledzenie wynikow spotki’™®.

Przytoczone okreslenia nie pozostawiaja watpliwosci, Ze termin corporate
governance moze by¢ rozumiany wasko — jako odpowiedzialnos$¢ spotki wobec
akcjonariuszy, lub szeroko — wobec wszystkich interesariuszy, a nawet catego
spoteczenstwa’. W kazdym razie ma on szersze znaczenie niz termin nadzor
wlascicielski, uzywany czgsto jako jego odpowiednik w jezyku polskim. Pojecie

2 A. Cadbury: What are the Trends in Corporate Governance? How will they Impact your Com-
pany? ,,Long Range Planning” 1999, No. 1, s. 12-19.

B. Triker: Corporate Governance. Principles, Policies and Practices. Oxford University Press,
Oxford, New York 2009, s. 7-9.

J. Weimer, J.C. Pape: 4 Taxonomy of Systems of Corporate Governance. ,,Corporate Govern-
ance. An International Review” 1999, Vol.7, No. 2, s. 152.

A. Shleifer, R-W. Vishny: 4 Surrey of Corporate Governance. ,,The Journal of Finance” 1997,
No. 52(2), s. 11.

Zasady nadzoru korporacyjnego OECD. Ministerstwo Skarbu Panstwa, Warszawa 2004, s. 11.
J. Solomon: Corporate Governance and Accountability. John Wiley & Sons, Chichester 2007,
s. 3. Zob. rowniez: B.Tricker: Op. cit., s. 39-46.
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corporate governance nie ma zreszta dobrego odpowiednika w jezyku polskim;
mozna je tlumaczy¢ bardziej jako nadzor korporacyjny, wtadztwo korporacyjne
lub wladanie korporacyjne, co czyni zreszta od wielu lat wigkszo$¢ polskich
autorow.

Pojecie nadzoru wiascicielskiego koncentruje si¢ na analizie tradycyjnej re-
lacji wtasciciel — zarzadzajacy oraz pryncypat — agent, i w warunkach polskich
jest odnoszone w pierwszym rzedzie do sfery prawnej, tj. okreslenia kompeten-
cji organow spotki: walnego zgromadzenia akcjonariuszy, rady nadzorczej
i zarzadu oraz sprecyzowania wzajemnych stosunkoéw pomigdzy tymi organami.
Nadzor korporacyjny natomiast, jako szersze ujgcie corporate governance, wy-
raznie poszerza pole tej analizy, uwzgledniajac w nadzorowaniu i prowadzeniu
spotki rolg takze innych grup interesariuszy (tzw. stakeholders), takich jak pra-
cownicy, wierzyciele, klienci, dostawcy, spoteczno$¢ lokalna oraz panstwo.
Ponadto do zakresu zainteresowan tak rozumianego corporate governance naleza
rowniez tzw. zewngtrzne mechanizmy kontroli dziatalnosci spotek, tj. rynek
finansowy (w tym kapitatowy), rynek pracy, rynek talentow menedzerskich oraz
rynek kontroli przedsigbiorstw (procesy fuzji i przejec).

Zdaniem autora niniejszego artykulu takie rozumienie terminu corporate
governance jest nadal niewystarczajace, zwlaszcza w kontek$cie zmian, jakie
dokonaty sig i ciagle dokonuja si¢ pod wplywem wielu niespodziewanych ban-
kructw 1 skandali korporacyjnych w Stanach Zjednoczonych i Europie w latach
80. 1 90. XX w. oraz w pierwszych latach XXI w. Najnowszym impulsem do
szerszej interpretacji terminu corporate governance jest ostatni ogélnoswiatowy
kryzys finansowy, ktory wykazat nieskuteczno$¢ dotychczasowych systemow kon-
troli wewnetrznej i zewnetrznej w sektorze bankowym, ale przede wszystkim spo-
wodowal erozje spotecznego zaufania do korporacji, do ich zarzadow i rad nadzor-
czych, a takze do firm audytorskich, konsultingowych oraz ratingowych.

Wymienione wyzej zjawiska i wprowadzone w ich nastgpstwie nowe regu-
lacje prawne (np. amerykanska ustawa Sarbanes — Oxley Act) oraz nowe roz-
wigzania organizacyjne (np. wzmocnienie pozycji tzw. dyrektoréw zewngtrz-
nych w radach spoétek) uznaje si¢ czesto za niewystarczajace. Obok doskonalenia
mechanizméw kontroli zewnetrznej i wewnetrznej, czyli tradycyjnych elemen-
tow nadzoru korporacyjnego, postuluje si¢ wiaczenie do problematyki corporate
governance nowego elementu, jakim jest spoteczna odpowiedzialno$¢ korporacji —
rozumiana zarowno jako odpowiedzialno$¢ wewnetrzna (wobec pracownikow,
klientow, dostawcdw, wierzycieli), jak 1 zewnetrzna (spotecznos¢ lokalna, srodowi-
sko naturalne, gospodarka jako catos¢, pafistwo)®. Jest to zgodne z rozumieniem

8 A. Cadbury: Corporate Governance and Chairmanship. A Personal View. Oxford University
Press, Oxford 2002, s. 158-174.
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corporate governance przez znang spotke autorska R.A.G. Monks i N. Minow’.
Piszac o corporate governance jako o instytucjach i procesach zachodzacych
w sferze tworzenia zasobow korporacji oraz zarzadzania nimi, a takze o rozwoju
jej relacji z otoczeniem, ktore maja stuzy¢ kreowaniu bogactwa dla inwestorow,
autorzy ci podkreslaja, ze procesy te nie moga by¢ realizowane w sposob obcia-
zajacy innych uczestnikow zycia spotecznego lub spoteczenstwo jako catosé.

Takie podejscie jest uzasadnione w $wietle zmian, jakie zachodza we
wspolczesnej gospodarce, gdzie obok kapitatu finansowego coraz wigkszego
znaczenia nabiera kapital intelektualny oraz kapital spoteczny. Na tym tle inwe-
storami stajg si¢ w pewnym sensie takze pracownicy, ktorzy musza stale rozwi-
jac¢ swoje kwalifikacje dla dobra danej korporacji, a potem w razie przeniesienia
si¢ do innej firmy ich kwalifikacje znow musza by¢ dostosowywane do wymo-
géw tej firmy.

Ze spoteczna odpowiedzialno$cia lub kultura zwigkszonej odpowiedzialno-
$ci jako nowym wymiarem corporate governance wiaze si¢ z kolei postulat
wickszej transparentnosci spotek. ,,Duch transparentno$ci”, obok kultury zwigk-
szonej odpowiedzialno$ci, jest zdaniem wielu autorow podstawowym warun-
kiem odbudowy tzw. public trust, czyli spotecznego zaufania do spotek. Odnosi
si¢ to w pierwszym rzedzie do publikowanych przez spoétki sprawozdan finan-
sowych, ktore powinny by¢ tatwo dostgpne, kompletne oraz wiarygodne pod
kazdym wzgledem'’.

Jezeli do zarysowanej wyzej tendencji doda si¢ tworzone niemal we
wszystkich krajach $wiata kodeksy dobrych praktyk korporacyjnych, jako tzw.
migkkie prawo korporacyjne, to nie ulega watpliwosci, ze tre$¢ pojgcia corporate
governance znacznie rozszerzyla si¢ w ciagu ostatnich pigtnastu lat. Nie oddaja
jej nalezycie terminy nadzor wlascicielski oraz nadzoér korporacyjny. O ile nad-
z6r wlascicielski dotyczy sposobu egzekwowania wigzki praw wlasnosciowych
(gldéwnie relacji pomiedzy akcjonariuszami i ich formalnymi petnomocnikami
oraz zarzadem spolki), a nadzor korporacyjny rozszerza prawo kontroli nad
spotka na innych interesariuszy, w tym rynek kapitatowy, panstwo, zwiazki za-
wodowe, zwiazki pracodawcéw itd., o tyle wspdlczesne rozumienie terminu
corporate governance idzie jeszcze dalej, dodajac imperatyw spotecznej odpo-
wiedzialnosci korporacji, a wraz z nim podwyzszone standardy etyczne oraz
okreslone wzorce zachowan menedzerdéw, inwestorow, pracownikow bankow
oraz firm audytorskich, popularyzowane w formie kodeksow dobrych praktyk
korporacyjnych.

° R.A.G. Morks, N. Minow: Corporate Governance. Blackwell, Cambridge 1995.
19 S A. DiPiazza Jr., R.G. Eccles: Building Public Trust. The Future of Corporate Reporting, John
Wiley & Sons, New York 2002, s. 1-32.
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Problematyka corporate governance juz od wielu lat sukcesywnie przesuwa
si¢ — jak zauwazaja A. Demb i F. Neubauer — ze sfery ,,corporate domain” do
,public domain” czyli ze sfery komercyjnej zdominowanej przez korporacje do
sfery publicznej''.

Potrzebne jest zatem umiejscowienie problematyki corporate governance
w szerszym konteks$cie, ktory uwzglednia nie tylko formalna, ale takze niefor-
malng struktur¢ wptywow na najwazniejsze decyzje podejmowane przez menedze-
row 1 ktory nadaje tym decyzjom silne uwarunkowanie systemowe, wynikajace
z oczekiwan spotecznych oraz rozwiazan instytucjonalnych konstytuujacych sys-
tem gospodarczy danego kraju.

Wielu polskich autoréw dostrzega dokonujaca si¢ ewolucje pojecia corpo-
rate governance i przyjmuje w swych pracach ten termin w wersji oryginalne;j.
Takie rozwiazanie przyjmuje np. M. Federowicz'?, K. Zalega"® oraz M. Aluch-
na'*. Z kolei J. Solarz proponuje thumaczy¢ corporate governance jako ,,wtadanie
korporacyjne”"’. Do tej propozycji przychyla si¢ rowniez Cz. Mesjasz, przypo-
minajac, ze polskie okreslenie ,,nadzér nad spotka” jest sprzeczne z sensem an-
gielskiego stowa ,,governance™'’.

Jeszcze inne thumaczenie proponuje G. Domanski, jeden z inicjatorow oraz
organizatorow Polskiego Forum Corporate Governance. Jego zdaniem najbar-
dziej adekwatnym pojeciem byloby ,,wtadztwo korporacyjne”, co wynika wprost
z logiki prawa spotek, a po drugie wskazuje na analogi¢ pomigdzy podziatem
wladzy w panstwie i spotce’”.

W przekonaniu autora niniejszego artykutu najlepszym odpowiednikiem
pojecia corporate governance w jezyku polskim jest termin tad korporacyjny,
ktory nie eksponuje stowa nadzor, lecz implikuje szerszy, spoteczny i systemo-
wy kontekst dziatania spotek oraz konieczno$¢ uwzgledniania w ich zachowa-
niach uwarunkowan i oczekiwan, plynacych z szeroko pojgtego otoczenia spo-

""" A. Demb, F. Neubauer: Corporate Governance: Lifespace and Accountability. W: The Corpo-
rate Board: Confronting the Paradoxes. Oxford University Press, Nowy Jork 1992, s. 857.

M. Federowicz: Corporate governance — nadzor nie tylko wiascicielski. Relacje miedzy kontrolq
nad zarzqdzaniem a systemem instytucjonalnym w gospodarce. W: Efektywnos¢ nadzoru wiasciciel-
skiego w spotkach kapitatowych. Red. S. Rudolf. Uniwersytet £.6dzki, 1.6dz 2000, s. 25-36.

K. Zalega: Systemy corporate governance a efektywnosc zarzqdzania spotkq kapitatowq. Szkota
Gtowna Handlowa, Warszawa 2003.

M. Aluchna: Mechanizmy corporate governance w spotkach gietdowych. Szkota Gtéwna Han-
dlowa, Warszawa 2007.

J.K. Solarz: Metodologia badania ztozonych uktadow organizacyjnych. Perspektywa ,,corporate gover-
nance”. W: Raport o zarzqdzaniu, Warszawa 1997, www.pfcg.org.pl/biblioteka/publikacjepolskie.

Cz. Mesjasz: Corporate governance. Nadzor nad przedsiebiorstwem czy ,, wltadanie korporacyyj-
ne”. ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 11, s. 11-13.

G. Domanski: Zasady corporate governance a nowe polskie prawo akcyjne. Materialy konfe-
rencji pt. ,, Corporate governance — nowe prawo w spotkach”. Fundacja Centrum Prywatyzacji,
Warszawa, 2-3 marca 2000.
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tecznego i makroekonomicznego. Nalezy w tym miejscu wyraznie podkresli¢, ze
wspolczesna korporacja nie jest tylko instytucja ekonomiczna, lecz takze insty-
tucja spoteczna. Jej celem nie jest wigc maksymalizacja wartos$ci dla inwesto-
réw, a takze maksymalizowanie warto$ci dla innych grup interesu.

2. Proces ewolucji rozwigzan anglosaskich oraz niemieckich

Porownujac modele anglosaskie oraz niemieckie, pierwszym czynnikiem,
ktory réznicuje obydwa rozwiazania jest poziom koncentracji wtasnosci korpo-
racyjnej. Modele anglosaskie charakteryzuje wlasno$¢ rozproszona, natomiast
modele niemieckie, a takze tacinskie — wtasnos¢ skupiona w rekach kilku akcjo-
nariuszy (bloki akcji lub gloséw). Jest to rezultat odpowiednich regulacji praw-
nych lub tez ich braku. Okreslone restrykcje prawne, np. amerykanskie limity
inwestycyjne w odniesieniu do holdingéw, ksztattuja takie struktury wiasno-
Sciowe spotek. Brak tych limitow, np. w odniesieniu do bankéw niemieckich,
prowadzi do ich dominacji w strukturach wlasnosciowych tamtejszych spotek,
a posrednio do wysokiego stopnia koncentracji wlasnosci w tych spotkach.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze koncentracja wlasnosci korporacyjnej nie jest zjawi-
skiem jednoznacznie negatywnym. Brakuje bowiem mocnych dowodow empirycz-
nych na to, ze spotki o skoncentrowanych strukturach wilasnosci, czyli np. spotki
niemieckie, francuskie czy japonskie sa mniej efektywne od spotek o rozproszonym
akcjonariacie, czyli spotek amerykanskich, brytyjskich lub australijskich.

Innym czynnikiem réznicujacym modele anglosaskie i niemieckie jest
struktura akcjonariatu. Akcjonariusze indywidualni sa we wszystkich regionach
Swiata mniejszoscia. Wskutek postepujacego od potowy lat 70. procesu instytucjo-
nalizacji wlasnoséci korporacyjnej posiadaczami najwigkszych pakietow akcji
w spotkach anglosaskich staly si¢ instytucje, takie jak fundusze emerytalne oraz
fundusze inwestycyjne. W spodtkach niemieckich i japonskich rolg t¢ petnia ban-
ki, towarzystwa ubezpieczeniowe oraz grupy kapitatlowe. W modelu tacinskim
znaczacymi akcjonariuszami sa réwniez rodziny oraz rzady. W Europie konty-
nentalnej i w Japonii instytucjonalizacja wlasnosci jest dodatkowo wzmacniana
przez tzw. akcje wzajemne lub krzyzujace sig, ktore shuza do rozszerzania i umac-
niania wplywow grup kapitalowych jako akcjonariuszy. Zjawisko instytucjona-
lizacji akcjonariatu spotek nalezy traktowac jako jedna z najwazniejszych cech
wspoélczesnego corporate governance. Niesie ono ze soba istotne zmiany nie
tylko w strukturach wilasnosciowych spotek, lecz takze w systemach nadzoro-
wania i zarzadzania ich dziatalno$cia. Zmiany te byly na tyle znaczace, ze
w potowie lat 90. zyskaly one miano kapitalizmu inwestorskiego.
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Trzeba wspomnie¢, ze z silna rola bankow w spotkach niemieckich i japon-
skich wiaze si¢ ciagta dyskusja w literaturze §wiatowej, rowniez w Niemczech,
o potrzebie zmniejszenia tej roli'®. Chodzi o konflikt rél pomiedzy rola akcjona-
riusza spotki oraz jej wierzyciela. Bank jako wiodacy akcjonariusz ma wptyw
zardbwno na system nadzoru, jak i na system zarzadzania spotka. Ten wptyw
sprawia, ze np. ekspertyzy i prognozy sa sporzadzone glownie pod katem ryzyka
wierzycielskiego 1 wspieraja funkcjonowanie spétki zorientowane na interes
banku jako kredytodawcy. Dodatkowo pozycja banku jako wierzyciela moze
prowadzi¢ do ochrony wilasnego zaangazowania kapitatlowego przez przedkta-
danie bezpieczenstwa tego kapitalu nad pojawiajaca si¢ okazja rynkowa.
W praktyce moze to oznaczaé¢ pozbawienie spotki mozliwosci udziatu w zy-
skownych, lecz ryzykownych przedsigwzigciach. Jak twierdza eksperci — bank
pethiac role gtownego dostawcy kapitatu, zar6wno wewnetrznego (akcjona-
riusz), jak i zewngtrznego (kredytodawca), ma dostep do wlasciwie wszystkich
informacji o spotce. Znajac je oraz monitorujac sytuacje na rynku kapitalowym
moze skuteczniej pomagac spotce w wyborze optymalnego dla niej, czyli czesto
tanszego zrodla finansowania. Bankowi zalezy nie tylko na wlasnym zysku, lecz
takze na tym, aby wspotpracujacy z nim podmiot byt dochodowy i wyptacalny.
Z kolei poprzez dostep do petnej informacji o spotce banki jako akcjonariusze
moga skuteczniej monitorowa¢ oraz dyscyplinowa¢ kadre kierownicza. Taki
sposob kontrolowania dzialalno$ci spotki jest tanszy niz system anglosaski,
oparty na grozbie fuzji oraz przejec, operacjach kosztownych i nie zawsze kon-
czacych si¢ sukcesem finansowym'’. Zdaniem autoréw amerykanskich spotki
dziatajace w modelu anglosaskim maja z kolei t¢ przewagg, ze lepiej wykorzy-
stuja pojawiajace si¢ szanse rynkowe, szybciej realokuja swoje zasoby oraz za-
pewniaja wyzsze zyski swym wilascicielom.

W dyskusji nad zaletami i wadami poszczegdlnych modeli tadu korporacyj-
nego nie moze zabrakna¢ opinii na temat monistycznego i dualistycznego sys-
temu wladzy w spolce. System monistyczny, czyli jednopoziomowy, praktyko-
wany w spotkach anglosaskich, a takze w spolkach japonskich oraz
w wigkszosci spotek francuskich, skupia funkcje zarzadcze i nadzorcze w jed-
nym organie, zwanym rada dyrektorow (board of directors). W radzie dyrekto-
réw, jak juz wczesniej wspomniano, zazwyczaj wyrdznia si¢ dwie grupy osob,
a mianowicie osoby biorace aktywny udzial w procesach zarzadzania spotka
(tzw. dyrektorzy wewnetrzni lub wykonawczy) oraz osoby wykonujace wytacz-

'8 Przebieg tej dyskusji relacjonuje m.in. M. Hessel. Zob. tegoz autora: Rady spélek i kontrola
poprzez reprezentacje. W: W poszukiwaniu skutecznej rady, czyli o kontroli spolek akcyjnych
w gospodarce rynkowej. Red. M. Hessel. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
1995, s. 84.

% M. Lashgari: Corporate Governance: Theory and Practice. ,,The Journal of American Academy
of Business” September 2004, s. 48.
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nie zadania nadzorcze (dyrektorzy zewnetrzni lub niewykonawczy). Czes¢ funk-
cji zarzadczych moze by¢ delegowana na innych pracownikow spotki, ktorzy nie
wchodza w sktad rady dyrektoréw. Grupa takich funkcjonariuszy jest zazwyczaj
okreslana mianem corporate officers. Nie tworzy ona jednak odrebnego organu
zarzadzajacego. Dla odmiany system dualistyczny, czyli dwupoziomowy, popu-
larny w duzej czesci Europy kontynentalnej, przyjmuje wyrazne rozgraniczenie
pomiedzy funkcja nadzorcza, ktora petni oddzielny organ, zwany rada nadzorcza
(niem. Aufsichtsrat, ang. supervisory board). Funkcje zarzadcza natomiast spra-
wuje zarzad (niem. Vorstand, ang. management board). Oba te organy funkcjo-
nuja obok siebie i zaden z nich nie moze wydawaé wiazacych polecen drugiemu.
Wzajemne oddziatywanie jest jednak do$¢ ewidentne, chociazby dlatego, ze to
wlasnie rada nadzorcza zazwyczaj powotuje 1 odwotuje zarzad spotki oraz okre-
sla wysoko$¢ jego wynagrodzen. Ponadto statuty wielu spotek w systemie duali-
stycznym obliguja zarzad do uzyskania zgody rady nadzorczej na dokonanie
niektorych czynnosci prawnych, np. na zawarcie okreslonych transakcji. Z kolei
rada nadzorcza jest mocno uzalezniona od zarzadu w zakresie ilosci i jako$ci
przekazywanych informacji o spoice.

System dualistyczny, praktykowany przede wszystkim w Niemczech i Au-
strii oraz fakultatywnie takze we Francji (gdzie — jak podaje M. Aluchna — stosu-
je go zaledwie 15% spotek)®, jest czesto krytykowany whasnie za to, Ze osobom
petliacym funkcje nadzorcze nie zapewnia pelnej wiedzy o spotce. Osoby te,
pochodzace spoza firmy i niemajace doktadnej wiedzy o spotce, nie moga sku-
tecznie monitorowac i kontrolowaé dziatalno$ci zarzadu, ani tez doradzaé zarza-
dowi. Zwolennicy systemu dualistycznego podkreslaja jednak, ze osoby spoza
firmy, posiadajace wtasne do$wiadczenie menedzerskie lub biurowe, potrafia
bardziej obiektywnie spojrze¢ na dziatalnos¢ danej firmy, a jako osoby niezalez-
ne lepiej reprezentuja interesy akcjonariuszy oraz ostrozniej ustalaja wynagro-
dzenia zarzadu. Ponadto jako osoby niezalezne moga si¢ wyspecjalizowac
w sprawowaniu funkcji nadzorczej. Wreszcie, odrgbny organ nadzorczy w przy-
padku Niemiec, to — jak juz wczesniej pisano — miejsce wspOlpracy przedstawi-
cieli kapitatu oraz przedstawicieli pracownikéw (zasada kodeterminacji). Trudno
jednak nie przyzna¢ racji zwolennikom modelu anglosaskiego, ze system moni-
styczny ma tg¢ wielka zalete, ze zapewnia czlonkom rad dyrektoréw, petnigcym
funkcje nadzorcze, petna wiedzg o tym, co si¢ dzieje w spolce oraz biezace mo-
nitorowanie sytuacji.

Bardzo przekonujacym dowodem na tg przewagg jest proces podejmowania
decyzji o fuzji firm Daimler-Benz i Chrysler. Przypadek ten pokazuje dekora-
cyjna role rady nadzorczej w najwigkszej niemieckiej grupie przemystowej, jaka

2 M. Aluchna: Rada w systemie nadzoru korporacyjnego. ,Przeglad Corporate Governance”
2006, nr 2(6), s. 27.
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jest Daimler-Benz AG*'. Ma zatem racje E. Berglof oraz E.L. von Thadden, ze
dwupoziomowy system wiladzy w spoélce, czyli oddzielenie nadzoru od zarza-
dzania, zwigksza wladz¢ menedzeréw oraz rozbudowuje ich wptywy poprzez
szeroka nieformalna sie¢ roznych powiazan (extensive management networks)™.

Nadmierna pozycja zarzadéw niemieckich spoétek, ich silne powiazania
z dostawcami oraz z bankami przy rownocze$nie stabej pozycji tamtejszych rad
nadzorczych wzbudza niepokdj niemieckich srodowisk inwestorskich, ktorych
sita oddziatywania zwigksza si¢ z kazdym rokiem. Tak jak w innych krajach,
stowarzyszenia inwestorow zadaja od kierownictw spotek wigkszej przejrzysto-
$ci, usprawnienia systemu kontroli wewngtrznej oraz poprawy efektywnosci.
Wedhig niektérych autorow niemieckie spotki i niemieckie zarzadzanie stop-
niowo ,.amerykanizuje si¢”>. Dotyczy to w szczegodlnoéci duzych niemieckich
spotek dziatajacych na rynkach miedzynarodowych, takich jak Daimler-Benz,
Hoechst, Bayer, BASF, Bertelsmann, Siemens, Thyssen-Krupp czy Deutsche
Bank. Spotki te zaadaptowaly amerykanska filozofi¢ zarzadzania wartoscia dla
akcjonariuszy, z cena rynkowa akcji jako istotnym czynnikiem ich efektywnosci.
Przekazuja inwestorom tak istotne informacje, jak spodziewane przyszte zyski
i dywidendy. Stosuja powszechnie przyjete miary rentownosci, jak zwrot kapita-
hu wlasnego (Return On Equity — ROE) oraz zwrot z kapitatu catkowitego (Re-
turn On Capital — ROC). Ponadto spotki te wykorzystuja stosuja nowoczesne
formy motywacji menedzerow (np. opcje na akcje), a mtodych wyrdzniajacych
si¢ menedzeréw kieruja na studia MBA do najlepszych amerykanskich szkét
biznesu. Wreszcie, spolki te biora aktywny udziat w procesach fuzji i przejec
oraz wdrazaja migdzynarodowe standardy rachunkowosci (oparte na wzorcach
amerykanskich), a ich jezykiem biznesowym jest jezyk angielski. Wszystkie te
dziatania wynikaja z obecnosci najwigkszych niemieckich spoétek na miedzyna-
rodowych rynkach kapitalowych, w tym na Gieldzie Nowojorskiej (New York
Stock Exchange — NYSE).

Z powyzszego wynika, ze niemieckie corporate governance stara si¢ stawic
czola wyzwaniom zwiazanym z procesami globalizacji dzialalno$ci gospodar-
czej. W wyniku tego otwarcia moze narodzi¢ si¢ ciekawa kombinacja amerykan-
skiej idei wartosci dla akcjonariuszy z niemiecka idea dialogu spotecznego, spo-
lecznej rownowagi oraz spotecznej odpowiedzialnosci firmy. Taka kombinacja
moze sta¢ si¢ wzorcem dla innych krajow Europy kontynentalnej, w tym Polski.

2l F. Neubauer, V. Steuer, G. Ridler: The Daimler Merger: The Involvement of the Boards. ,,Cor-
porate Governance: An International Review” 2000, Vol. 8, No. 4 (October), s. 375-387.

22 E. Berglof, E.L. von Thadden: The Changing Corporate Governance Paradigm: Implications
for Transition and Developing Countries. SITE, Stockholm School of Economics and CEPR,
June 1999, manuscript, s. 15.

2 E.H. Schlie, M. Warner: The ,, Americanization” of German Management. ,,Journal of General
Management” 2000, Vol. 25, No. 3, s. 33-49.
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Dazenia do obiektywnej oceny kazdego modelu wymaga w tym miejscu
podkreslenia, ze amerykanski model fadu korporacyjnego réwniez przechodzi
daleko idaca metamorfoze. Po serii bankructw i naduzy¢ korporacyjnych (Enron,
WorldCom, Global Crossing, Tyco International) na poczatku pierwszej dekady
XXI w. przeprowadzono analizy, ktore wykazaty wiele patologicznych zjawisk
w amerykanskich spotkach publicznych. Na przyktad duze zdziwienie wywotato
zjawisko nadmiernej koncentracji wtadzy. W potowie 2002 r. az w 80% amery-
kanskich spotek, objetych indeksem S&P 500, funkcje przewodniczacego rady
dyrektorow oraz naczelnego dyrektora (CEO) petnita ta sama osoba. Zaskocze-
niem byla tez skala zjawiska, jakim jest rownoczesne zasiadanie w radach dy-
rektoréw innych spolek. Analiza przeprowadzona przez firm¢ Bloomberg wyka-
zata, ze naczelni dyrektorzy pigc¢dziesigciu najwigkszych amerykanskich spotek
gieldowych sa przecigtnie cztonkami trzech lub wigcej rad dyrektoréw innych
spotek, a niektorzy zasiadaja nawet w dziesieciu radach®’. Ponadto uczestnicza
oni czgsto w pracach komitetow ds. audytu oraz komitetow ds. wynagrodzen
menedzeréw tych spotek. Zdaniem dyrektorow zajmujacych tak liczne stanowi-
ska nabywane w ten sposob doswiadczenie i osobiste kontakty sa bardzo ko-
rzystne dla firm macierzystych. Innego zdania sa inwestorzy, ktorzy zarzucaja
naczelnym dyrektorom zbyt mata troske o wyniki spotek oraz interesy akcjona-
riuszy. Zjawiskiem, ktore szczegélnie irytuje amerykanskich inwestoréw sa
olbrzymie wynagrodzenia i odprawy naczelnych dyrektorow. Na przyktad
w latach 1995-2001 wynagrodzenia te podwoily sig, osiagajac $rednio wielkos¢
11,7 mln USD®. Warto dodaé, ze rosnacym wynagrodzeniom dyrektoréw nie
zawsze towarzyszyl wzrost cen akcji danej spotki. Nierzadko byly to fakty zu-
petie oderwane od siebie. Szczegolnie groznym ,,grzechem” amerykanskich me-
nedzeré6w sa wreszcie przypadki falszowania zapisow ksiegowych oraz budowa-
nych na tej podstawie nierzetelnych sprawozdan finansowych, co wykazatly
skandale korporacyjne w spotkach Enron, WorldCom i innych czolowych spotkach
publicznych.

Wymienione wyzej stabos$ci amerykanskich praktyk korporacyjnych nie sa
niczym nowym. Srodowiska inwestorskie zaskoczyta jednak skala niektorych
zjawisk, jak np. taczenie funkcji przewodniczacego rady i naczelnego dyrektora,
rownoczesne zasiadanie w radach dyrektorow wielu spotek, czy tez stale rosnace
wynagrodzenia menedzeroéw, praktycznie bez zwiazku z wynikami zarzadza-
nych przez nich spétek. W zwiazku z tymi zjawiskami amerykanskie stowarzy-
szenia inwestorskie, a zwlaszcza wptywowa Rada Inwestoréw Instytucjonalnych
(Council of Institutional Investors), ocenia zZe za ten stan rzeczy odpowiadaja nie

2* Bloomberg News 2003, za: A. Krzemifiski: Wady amerykanskiego systemu zarzqdzania,
www.parkiet.com, 7 marca 2003.
* Ibid.
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tylko dyrektorzy naczelni spotek, lecz takze analitycy gietldowi, firmy audytor-
skie i ratingowe oraz osoby i instytucje nadzorujace rynki finansowe.

Zgodnie z amerykanska doktryna prawna tamtejsze prawo oraz jego egze-
kwowanie, czyli sadownictwo niechg¢tnie angazuje si¢ w ustrdj wewngtrzny
spoiki (jedyna sytuacje, w ktorej sady ingeruja jest upadtos¢ spotki). Upadtosé
znanych spotek oraz ogolnie krytyczna ocena niektorych praktyk korporacyj-
nych uswiadomila jednak amerykanskim elitom politycznym oraz tamtejszej
opinii publicznej, ze réwniez obszar funkcjonowania spotek wymaga okreslo-
nych regulacji, zwigkszajacych odpowiedzialno§¢ wtadz spotki. Na podstawie
takiego przekonania juz w lipcu 2002 r. Kongres Stanow Zjednoczonych uchwa-
lit ustawe o audycie wewngtrznym (Sarbanes-Oxley Act), ktora wprowadzita
system kontroli wewnetrznej w spotkach. Ustawa ta stala sig¢ pierwowzorem dla
podobnych aktéw prawnych w innych krajach. Rownoczesnie gietdy papierow
wartosciowych (New York Stock Exchange i Nasdaq Stock Market) postawity
nowe wymogi informacyjne oraz organizacyjne spotkom, ktorych akcje sa
przedmiotem obrotu na obydwu rynkach. Zalecono, aby wigkszos¢ dyrektorow
wchodzacych w sktad Scistego kierownictwa spoiki, a takze wszyscy cztonkowie
komitetéw odpowiedzialnych za audyt oraz komitetow decydujacych o wyna-
grodzeniach kierownictwa spotki, byto dyrektorami niezaleznymi. Oznacza to,
ze musza to by¢ osoby, ktore nie maja zadnych powiazan osobistych lub finan-
sowych z dana firma, ani z zatrudnionymi w niej innymi osobami.

Ten sam kierunek rozwiazan zasugerowata specjalna grupa ekspertow, po-
wotana przez Zgromadzenie Rad (Conference Board). Zalecita ona m.in. zwigk-
szenie liczby niezaleznych dyrektorow w radach spotek, tak aby dysponowali
oni wyrazna przewaga liczebna. Ponadto, uznata za konieczne rozdzielenie
funkcji przewodniczacego rady oraz dyrektora naczelnego. Wzmocnienie roli
tzw. dyrektorow niezaleznych oceniono jako bardzo istotne z tego wzgledu, ze
amerykanscy naczelni dyrektorzy ciesza si¢ szczegolnie silna pozycja. W prze-
ciwienstwie do spotek europejskich czy japonskich spétki amerykanskie maja
bowiem tysiace, a nawet miliony akcjonariuszy, co sprawia, ze kierownictwo
spoiki jest rzadko kontrolowane przez dominujacych akcjonariuszy. Nalezy jed-
nak dodaé, ze i ta sytuacja powoli zmienia si¢. Amerykanscy inwestorzy instytu-
cjonalni, gtownie fundusze emerytalne oraz inwestycyjne, zaczynaja bowiem
tworzy¢ szersze porozumienia o wspotdziataniu i wywieraja coraz silniejsza
presje na kierownictwa spotek w zakresie poprawy efektywnosci dziatania. Pu-
blikuja réwniez wlasne rankingi spotek w zakresie jakosci tadu korporacyjnego,
np. znany kalifornijski publiczny fundusz emerytalny CalPERS.

Dokonane wyzej poréwnanie dwdch najbardziej popularnych na §wiecie
modeli fadu korporacyjnego wykazato, ze zaden z nich nie jest rozwigzaniem
idealnym. Przeciwnie, w kazdym z nich mozna si¢ doszuka¢ wielu stabosci badz
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wynaturzen, spowodowanych oportunizmem menedzerow, cztonkéw organow
nadzorujacych lub dominujacych akcjonariuszy. Wystepuja one najczesciej z przy-
czyn natury etycznej. Aby im zapobiec, we wszystkich modelach tworzy sig lub
doskonali takie rozwiazania instytucjonalne, ktore eliminuja zachowania szkodliwe
dla spoiki jako odrgbnego podmiotu ekonomicznego, a w szczegolnosci dla jej
mniejszosciowych akcjonariuszy.

Jest rzeczg interesujaca, ze zdecydowana wigkszo$¢ tych zmian zmierza w tych
samych kierunkach, niezaleznie od praktykowanego modelu tadu korporacyjne-
g0. Do najbardziej widocznych zmian, pokazujacych réwnoczesnie t¢ zbieznosc,
nalezy zaliczy¢ nastepujace przedsiewzigcia:

1. Wzmocnienie roli rad dyrektorow (rad nadzorczych) jako strategicznego
partnera dla zarzadow spotek®. Jest to podyktowane postgpujacym procesem
instytucjonalizacji wtasnosci korporacyjnej, a w $lad za tym powrotem do
tradycyjnej, czyli aktywnej roli akcjonariuszy w spolce (kapitalizm inwestor-
ski). Innym czynnikiem wzmacniajacym rolg rad sa nagte bankructwa i skan-
dale korporacyjne w wielu krajach (Stany Zjednoczone, Japonia, Niemcy,
Francja, Wtochy, Wielka Brytania). Zwrocily one uwage inwestoro6w oraz
opinii publicznej na monitorujaca i kontrolna funkcj¢ rad oraz na ich kluczo-
wa role¢ w ocenie jakosci zarzadzania spotka. Zamiast rad kreowanych przez
menedzeréw, czyli przez osoby kontrolowane, przypomina si¢ o potrzebie
traktowania rad jako przedluzonego ramienia akcjonariuszy, ktore ma by¢
straznikiem interesow wszystkich akcjonariuszy, nie wykluczajac mniejszo-
sciowych. Warto podkresli¢, ze o wzmocnieniu niezaleznosci rad i o ich pro-
inwestorskiej orientacji mowi si¢ oraz pisze nie tylko w krajach anglosaskich,
lecz takze w Japonii i w Niemczech. W przypadku Niemiec, gdzie do tej pory
rady troszczyly si¢ gtownie o interesy akcjonariuszy wigkszosciowych i pra-
cownikow, na znaczeniu zyskuja coraz bardziej interesy akcjonariuszy mniej-
szosciowych. W §lad za tym poprawia si¢ tam jako$¢ sprawozdan finanso-
wych oraz wszelkich informacji zwiazanych z dziatalnoscia spotek®’.

2. Najwazniejszym czynnikiem wzmacniajacym rolg rady w modelach anglosa-
skich jest niezaleznos¢ tzw. dyrektoréow zewnetrznych, czyli tej grupy czton-
kéw rady, ktora zajmuje sig¢ czynnosciami nadzorczymi. W przypadku sys-
temu monistycznego chodzi gldwnie o niezaleznos$¢ od dyrektora naczelnego
(CEO) oraz pozostatych menedzerow najwyzszego szczebla. W systemie du-

6 O strategicznej roli rad w catym systemie corporate governance pisza m.in. dwaj znani brytyj-
scy badacze Ph. Stiles oraz B. Taylor (Boards at Work. How Directors View their Roles and
Responsibilities, Oxford University Press, Oxford-New York 2002, s. 31-59). W literaturze pol-
skiej szerzej pisze na ten temat m.in. B. Jasinski (Efektywne wykorzystanie potencjatu rady nad-
zorczej spotki w sytuacjach kryzysowych. ,,Przeglad Organizacji” 9/2012, s. 37-40).

2 pP. Witt: Corporate Governance im Wandel. ,Zeitschrift Fiihrung Organisation” 2000, nr 3
(Mai/Juni), s. 159-163.
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alistycznym akcent kladzie si¢ natomiast na niezalezno$¢ od akcjonariuszy
wigkszosciowych. Pojecie niezaleznosci probowano sprecyzowaé poprzez
badania przeprowadzone przez firmg doradcza KPMG. Ankieta przeprowa-
dzona wsrdd cztonkow rad 213 spolek europejskich wykazata, ze 87% bada-
nych za najwazniejsze kryterium niezaleznosci uznato brak finansowych
i biznesowych powiazan cztonkéw rad ze spolka lub jej zarzadem. Inne kry-
teria niezaleznos$ci to nieotrzymywanie zadnych dodatkowych przychodéw ze
spotki poza wynagrodzeniem z tytutu zasiadania w radzie oraz reprezentowa-
nie ogotu akcjonariuszy, a nie ich wybranej grupy. Za istotny atrybut nieza-
lezno$ci uznano tez niepetnienie funkcji kierowniczych lub nie§wiadczenie
innej pracy w danej spotce przez okres co najmniej pigciu ostatnich lat*™*. We
wszystkich modelach anglosaskich obowiazuje obecnie zalecenie, aby dyrek-
torzy zewngtrzni stanowili ponad potowe cztonkow rady dyrektorow.

3. Waznym elementem wzmocnienia pozycji rady jest rozdzielenie funkcji
przewodniczacego rady dyrektorow oraz dyrektora naczelnego. Dotyczy to
w szczegolnosci spotek amerykanskich, gdyz w spoétkach brytyjskich separa-
cja tych dwu stanowisk jest rozwiazaniem powszechnie stosowanym juz od
wielu lat. Tym samym model amerykanski czgsciowo zbliza si¢ do ponad
100-letniej idei niemieckiego tadu korporacyjnego o rozdzieleniu funkcji
nadzorczej od funkcji zarzadczej w spotce.

4. Rozwiazaniem wzmacniajacym role rad oraz zalecanym zar6wno w syste-
mach monistycznych, jak i dualistycznych jest powotywanie komitetoéw. Naj-
czesciej sa to komitety ds. audytu, nominacji, wynagrodzen, a czgsto takze
komitety ds. wykonawczych (zajmujace si¢ przygotowaniem stanowiska rady
w sprawie kluczowych decyzji zarzadu spotki) oraz ds. finansowych
(w przypadku duzych spoélek migdzynarodowych, prowadzacych rozne
przedsigwzigcia inwestycyjne 1 wymagajacych duzego zaangazowania kapi-
talowego). Wedlug formulowanych zalecen komitety ds. audytu oraz ds. wy-
nagrodzen powinny by¢ obsadzane wylacznie przez niezaleznych cztonkéw
rady.

5. Innym postulatem formulowanym zaré6wno w systemach monistycznych, jak
i dualistycznych jest traktowanie rady dyrektorow lub rady nadzorczej jako
strategicznego zasobu spétki. Rada, a w szczegolnosci jej cztonkowie ze-
wnetrzni odpowiednio dobierani, moga by¢ zrddtem specjalistycznej wiedzy
oraz bogatego do§wiadczenia biznesowego, a takze zrodtem cennych kontak-
tow. Koncepcja rady efektywnie wspotpracujacej z zarzadem i wspierajacej
zarzad, zwtaszcza w zakresie podejmowania decyzji strategicznych, wiaze si¢
Z tzw. nurtem zasobowym w zarzadzaniu wspoiczesnym przedsigbiorstwem.

2 Corporate Governance in Europe, KPMG Survey 2001/2002.
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Réwnoczesnie oznacza ona poszukiwanie rownowagi pomigdzy monitoro-
waniem 1 nadzorowaniem pracy zarzadu z jednej strony oraz wspdipraca i do-
radzaniem zarzadowi — z drugiej strony.

6. Wreszcie niezwykle waznym czynnikiem zblizajacym do siebie wszystkie
modele fadu korporacyjnego sa ,,kodeksy” dobrych praktyk korporacyjnych.
Inicjatywa zapoczatkowana w Wielkiej Brytanii na poczatku lat 90. XX w.,
za sprawa znanego raportu A. Cadbury’ego, stata si¢ platforma budowy $wia-
towego standardu w zakresie fadu korporacyjnego, w tym m.in. w obrgbie
systemow informowania inwestoréw, zasad ochrony mniejszosci kapitatowe;j
oraz zasad organizowania walnych zgromadzen akcjonariuszy, pracy rad
nadzorczych oraz pracy zarzadow spotek.

Zestawione powyzej zmiany w omoéwionych wczes$niej modelach tadu kor-
poracyjnego nie pozostawiaja watpliwosci, ze jestesmy $wiadkami powolnej
konwergencji tych modeli. Procesy te zachodza oczywiscie stopniowo i przy
zachowaniu, przynajmniej w najblizszej przysztosci, specyfiki narodowej tadu
korporacyjnego, czego przyktadem sa modele niemiecki oraz japonski. Tak jak
przewidywat J. Lorsch, w miare poglebiania si¢ proceséw globalizacji dziatalno-
$ci gospodarczej coraz bardziej globalne staja si¢ rowniez same korporacje, ich
systemy wladzy oraz praktyki zarzadcze i kontrolne®.

W przypadku krajow — cztonkéw Unii Europejskiej czynnikiem sprzyjaja-
cym konwergencji narodowych modeli tadu korporacyjnego sa rowniez niektore
inicjatywy legislacyjne. Takim rozwiazaniem jest np. koncepcja europejskiej
spoltki akcyjnej jako ponadnarodowej odmiany spotki akcyjnej oraz zwigzany
z nig projekt dyrektywy Komisji Europejskiej zobowiazujacej wszystkie pan-
stwa cztonkowskie do umozliwienia spoétkom publicznym wyboru pomigdzy
monistycznym a dualistycznym modelem tadu korporacyjnego™. Taki wybor
maja juz od poczatku lat 60. ubiegltego wieku akcjonariusze spotek francuskich.
Funkcjonuja tam — o czym wspomniano w trakcie prezentowania modeli facin-
skich — dwa modele. Pierwszy, zblizony do modeli anglosaskich, przewiduje
potaczenie funkcji zarzadczych i nadzorczych w formie jednego organu kole-
gialnego, zwanego Rada Administrujaca (Le couseil d’administration). Prze-
wodniczacy tej rady jest rownoczesnie dyrektorem generalnym (franc. President
Directeur Generale — PDG). Drugi system z odrebna rada nadzorcza jest odwzo-
rowaniem modelu niemieckiego, Jest rzecza wielce symptomatyczna, ze ponad
80% spoétek francuskich wybiera model pierwszy.

¥ J. Lorsch: Corporate governance. W: Concise International Encyclopedia of Business and Manage-
ment. Red. M. Warner. International Thomson Business Press, Boston-London 1997, s. 104.

30 T, Siemiatkowski: System monistyczny ladu korporacyjnego — krok ku przysztosci. ,,Nasz Rynek
Kapitatowy” 2004, nr 11, s. 53.
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Podsumowujac, trzeba stwierdzi¢, ze obserwowany obecnie na catym $wie-
cie proces zblizania si¢ r6znych modeli tadu korporacyjnego coraz bardziej ewo-
luuje w kierunku modeli anglosaskich. Jest to zjawisko widoczne rowniez
w Europie kontynentalnej, gdzie model niemiecki utrzymuje si¢ w sensie for-
malno-prawnym juz tylko w kilku krajach zachodnich (Niemcy, Austria, nie-
mieckojezyczna czg$¢ Szwajcarii). Przy czym model ten rowniez zmienia sig,
stopniowo wchianiajac niektore elementy modeli anglosaskich.

Podsumowanie

Przeprowadzone wyzej rozwazania pokazuja, ze corporate governance jest
szerokim interdyscyplinarnym oraz dynamicznym obszarem wiedzy, S$cisle
zwiazanym z naukami o zarzadzaniu, chociaz powstal on na styku ekonomii,
rynkéw finansowych, finanséw spolek oraz prawa spotek. Wnosi on jednak
istotny wktad w rozwoj nauk o zarzadzaniu, polegajacy na lepszym rozumieniu
mechanizmoéw funkcjonowania duzych przedsigbiorstw, jakimi sa zazwyczaj
spotki kapitatowe. Dotyczy to w szczegodlnosci systemdéw wiladzy i whasnosci
oraz procesow podejmowania decyzji strategicznych w tych podmiotach.

Na przyktad widoczne w Europie juz od wielu lat zjawisko konwergencji
systemow monistycznego i dualistycznego, w tym ewolucja systemu dualistycz-
nego w Niemczech, polegajaca na stopniowej absorpcji wielu elementow z sys-
temoéw anglosaskich, powinny sta¢ si¢ impulsem do przelamania dotychczaso-
wego zachowawczego podejscia do kwestii rozdziatu funkcji zarzadczych
i nadzorczych w polskim corporate governance. Nie mozna przeciez ignorowaé
faktu, ze system monistyczny jest rozwiazaniem absolutnie dominujacym na
$wiecie 1 ze jest on jednoznacznie kojarzony z procesem globalizacji gospodarki
swiatowej. Ponadto, niektore znaczace kraje Europy kontynentalnej odchodza
lub juz odeszty od systemu dualistycznego, jak np. kraje skandynawskie, a inne
jak np. Francja przyznaty spotkom prawo wyboru systemu. Jednym z zamierzen
Komisji Europejskiej jest zreszta przygotowanie dyrektywy zobowiazujacej
panstwa cztonkowskie do umozliwienia spoétkom publicznym takiego wlasnie
wyboru. O aspektach prawnych tej zmiany pisze T. Siemiatkowski’'. Powstaje
zatem pytanie, jaki sens ma dalsze trwanie przy rozdziale funkcji zarzadczych
i nadzorczych, skoro ponad stuletnia praktyka tego systemu wcale nie wykazata
wyzszosci systemu dualistycznego nad monistycznym. Tym bardziej, ze system
ten wywotuje niezadowolenie nawet w samych Niemczech. Reforma ustroju
wewngtrznego polskich spotek akcyjnych powinna zatem sta¢ si¢ przedmiotem
powaznej dyskusji w polskich krggach gospodarczych i politycznych.

31 T, Siemiatkowski: Op. cit., s. 53-55.
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CORPORATE GOVERNANCE AS A NEW AREA
OF KNOWLEDGE AND PRACTICE

Summary

The purpose of this paper is to analyse global, mainly Anglo-Saxon and German
experience in the field of corporate governance and then attempt to answer a question to
what extent this experience should be used in the Polish model of corporate governance.

In the first part of the paper the author conducts a review of world literature and
presents the most important conclusions from a discussion on the need for changes in
both Anglo-Saxon and German corporate governance solutions. These changes are pro-
ceeding simultaneously and what is interesting — as the author concludes — both (Anglo-
-Saxon and German) models gradually get closer to each other.

In the second part of the paper the author introduce the process of convergence of
various models and identify the most important elements of this process.

The whole paper ends with a recapitulation of the most important conclusions from
the discussion.
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PROBLEMY TERMINOLOGICZNE TEORII
| PRAKTYKI CORPORATE GOVERNANCE

Wprowadzenie

Jednym ze znaczacych elementéow reform gospodarczych realizowanych
w Polsce w ciagu ostatnich 20 lat bylo utworzenie i doskonalenie corporate
governance (nadzoru korporacyjnego, wladania korporacyjnego), zaro6wno
w ramach przedsigbiorstw, jak i w skali makro. Jednoczesnie mozna zauwazyc,
ze jedna podstawowych teoretycznych, a zarazem i praktycznych barier tworze-
nia w Polsce efektywnego systemu corporate governance jest brak jednoznacz-
nej interpretacji tego pojgcia. Stosuje si¢ takie terminy, jak nadzor korporacyjny,
wladanie (wladztwo) korporacyjne czy tad korporacyjny. Ten ostatni jest naj-
bardziej popularny oraz stosowany juz nawet w terminologii prawniczej. Niekto-
rzy teoretycy i praktycy proponuja postapic¢ tak jak w przypadku marketingu i po
prostu wprowadzi¢ do polskiej terminologii angielskie okreslenie corporate
governance.

Problemy semantyczne zwiazane z corporate governance nie sg jednak tak
proste, jak w przypadku marketingu, gdyz termin governance stosuje si¢ obecnie
bardzo czesto w terminologii teorii i praktyki politycznej. Trudno wigc bytoby
zgodzi€ si¢ z tym, ze np. pewnego dnia zamiast stosowacé wilasne terminy w sys-
temie politycznym i prawnym dla opisu systemu wtadzy stosowane bytoby poje-
cie governance.

Problemy dotyczace ttumaczenia tego terminu w polityce stanowia tylko tlo
dla trudnosci wynikajacych z powodu niejednoznacznosci interpretacji pojecia
corporate governance.

Nalezy zauwazy¢, ze problemy zwigzane z przenoszeniem do polskiej teorii
i praktyki pojgcia corporate governance maja bardzo istotne konsekwencje. Mozna
je odnies¢ zaréwno do szerokiego kontekstu spoteczno-kulturowego, do problemow
praktycznych powstajacych w codziennej dziatalnosci przedsigbiorstw, jak i do
tworzenia prawa gospodarczego. Brak dostatecznej precyzji w definiowaniu pojec
z zakresu teorii 1 praktyki corporate governance wynika z nastgpujacych przyczyn:
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— szerokiego zakresu znaczenia terminu governance we wspotczesnym $wiato-
wym dyskursie w filozofii, naukach spotecznych, ekonomii, prawie i zarza-
dzaniu;

— braku precyzji w definiowaniu poje¢ governance i corporate governance
w terminologii anglosaskiej;

— problemow z definiowaniem terminu governance oraz jego odpowiednika
w jezyku polskim;

— rozbieznos$ci terminologicznych wynikajacych z braku definicji pojecia kor-
poracji w polskim systemie prawnym;

— konsekwencji przyjecia terminu ,,tad korporacyjny” jako odpowiednika cor-
porate governance w teorii i praktyce, a takze w regulacjach dotyczacych
rynku kapitalowego oraz funkcjonowania spétek publicznych.

Celem artykutu, bedacego fragmentem szerszego projektu badawczego

i kontynuacja wcze$niejszych opracowan, jest dalsza poglebiona analiza znacze-

nia terminu corporate governance i wskazanie, Ze interpretacja tego terminu

w jezyku polskim powinna uwzgledniaé zaré6wno jego znaczenie spoteczno-

polityczne zwiazane z angielskim terminem governance, jak i znaczenie we wia-

Sciwy sposob odzwierciedlajace jego wlasciwy sens w funkcjonowaniu przed-

sigbiorstw'. Jako rozwiazanie proponuje si¢ przyjecie terminu wiadanie korpora-

cyjne lub tez wladztwo korporacyjne, co pozwoliloby na uniknigcie istotnych
rozbieznosci w rozwazaniach teoretycznych oraz negatywnych konsekwencji
praktycznych.

Nalezy jeszcze doda¢, ze ze wzgledu na konieczno$¢ precyzji wywodu

w poczatkowych fragmentach tekstu celowo stosuje si¢ terminy governance oraz

corporate governance, gdyz ulatwia to pézniejsze wprowadzenie polskich pro-

pozycji terminologicznych adekwatnych dla teorii i praktyki.

1. Problemy z definiowaniem i ttumaczeniem corporate
governance

Podstawowa przeszkode w interpretacji pojecia corporate governance sta-
nowig nie tylko trudnosci z thumaczeniem tego terminu na j¢zyk polski, ale row-
niez problemy z definiowaniem obydwu cztonoéw tego terminu w jgzyku angiel-
skim. Termin corporate governance jest neologizmem powstalym z potaczenia

' C. Mesjasz: Teorie nadzoru korporacyjnego. W: Ekonomiczne i spoleczne problemy nadzoru

korporacyjnego. Red. S. Rudolf. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2004; Idem:
Nadzor, wladanie, czy tad korporacyjny, problem nie tylko semantyczny. W: Tendencje zmian
w nadzorze korporacyjnym. Red. S. Rudolf. Wydawnictwo Uniwersytetu L.6dzkiego, £.6dZ 2006.



Problemy terminologiczne teorii i praktyki corporate governance 39

przymiotnika corporate dotyczacego przedsigbiorstwa czy tez spotki — korpora-
cji w ujeciu prawa USA, oraz archaicznego terminu governance”.

Doktadniejsza analiza stosowania terminow korporacja oraz korporacyjny
pozwala na stwierdzenie istotnych niescistosci i sprzecznosci w terminologiach
anglosaskiej czy polskiej. Oprocz niejednoznacznos$ci w interpretacji terminu
corporation nalezy pamigta¢ o rozbieznosciach znaczenia company i corpora-
tion wystepujacych w USA, Wielkiej Brytanii oraz innych krajach.

Autorzy publikowanych w Polsce prac teoretycznych czy tez tlumaczen
z zakresu ekonomii, zarzadzania i prawa, dotyczacych korporacji, stosuja trzy po-
dejscia. Po pierwsze, wykorzystuja ten termin bez jakiegokolwiek wnikania w jego
sens w polskiej terminologii prawnej i ekonomicznej, np. kultura korporacyjna’.
Podejscie takie jest takze dosy¢é powszechne w praktyce poprzez stosowanie w na-
zwach spoétek (firmach) stowa korporacja, np. Korporacja Ubezpieczen Kredytow
Eksportowych (KUKE) SA, Polska Korporacja Leasingowa SA Warszawa.

Z drugiej strony istniejg opracowania, w ktoérych termin korporacja stosuje
si¢, podajac jego zwiazki z okresleniem corporation w prawie i praktyce gospo-
darczej USA®. Do ostatniej grupy mozna zaliczy¢ prace, w ktorych dokonuje sig
proby powiazania znaczenia korporacja w polskiej terminologii prawnej i eko-
nomicznej ze znaczeniem jakie posiada ono w terminologii anglosaskiej, glow-
nie w Stanach Zjednoczonych’.

W niektérych rozwazaniach spoteczno-politycznych termin korporacja na-
biera negatywnego znaczenia. Duze spotki migdzynarodowe, czyli owe korpora-
cje traktuje si¢ jako takich uczestnikow zycia spoleczno-politycznego, ktérzy
w dazeniu do zysku za wszelka ceng¢ naruszaja funkcjonowanie mechanizméw
rynkowych, ograniczaja rol¢ demokracji, nadmiernie eksploatuja pracownikéw
oraz stwarzaja zagrozenia ekologiczne w skali globalnej i w poszczegolnych
krajach®. Czasami w jezyku potocznym okresla si¢ takie zjawisko jako korpora-
cjonizm. Nie jest to do konca poprawne, gdyz korporacjonizm jest doktryna
spoleczno-polityczng stanowiaca specyficzny sposdb ograniczenia demokracji
i gospodarki rynkowej, bedacy zaprzeczeniem pluralizmu oraz opierajacy si¢ na
zwiazkach pracownikow i pracodawcéw (korporacjach). Stanowit on m.in. pod-

2 B. Tricker: Corporate Governance. Principles, Policies, and Practices. Oxford University
Press, Oxford 2009.

B. Fryzet: Kultura korporacyjna — poglady, teorie, zarzqdzanie. Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2005.

J. Supernat: Abecadlo Zarzqdzania. Business corporation. http://www.supernat.pl/abecadlo_zarzadzania/
hasla/business_corporation.html.

T. Kulesza: Nadzor korporacyjny a zarzqdzanie spotkq kapitatowq. Wydawnictwo Prawnicze
LexisNexis, Warszawa 2002; L. Biel: Analiza porownawcza nazw spotek w prawie polskim, an-
gielskim i amerykanskim w wybranych stownikach. ,,Lingua Legis” 2007, nr 15.

J. Bakan: Korporacja. Patologiczna pogon za zyskiem i wladzq. Wydawnictwo Lepszy Swiat,
Warszawa 2006.

3
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stawe wloskiego faszyzmu i innych autorytarnych ustrojow politycznych (Ar-
gentyna, Portugalia). Nowe koncepcje korporacjonizmu (neo-korporacjonizm)
zaczeto przedstawiaé w krajach europejskich po drugiej wojnie $wiatowe;j’.

Stowo governance pochodzi z jezyka greckiego — od czasownika kvBepvam
(kubernao), co oznacza sterowaé, kierowac, rzadzi¢; oraz od rzeczownika kvfepvn-
Ng (kybernétés) oznaczajacego sternika, pilota, zarzadcg. Odpowiednikiem angiel-
skiego terminu governor jest gubernator®. Jak juz wspomniano, w jezyku angiel-
skim pojgcie governance jest archaizmem i w tradycyjnym rozumieniu
traktowane jest jako control albo authority, czyli rzadzenie, wladanie czy kon-
trola, chociaz w tym ostatnim przypadku nalezy pamigtac, ze stowo control nie
zawsze mozna thumaczy¢ jako kontrola, ale tez jako sterowanie’. Termin gover-
nance jest obecnie bardzo czgsto stosowany w $wiatowe] nauce — socjologii,
naukach politycznych, ekonomii oraz zarzadzaniu. We wszystkich tych dziedzi-
nach napotyka si¢ na istotne problemy zwiazane z jego ttumaczeniem na inne
jezyki, dlatego tez trudnosci terminologiczne w jezyku polskim nie sa wyjat-
kiem. Nalezy jeszcze podkresli¢, ze w terminologii anglosaskiej pojecie gover-
nance jest pojeciem réznym od management (zarzadzanie), co podkresla wielu
autorow anglosaskich'’.

Wyrdznia si¢ dwie podstawowe interpretacje governance (wtadania) — spo-
teczno-polityczng oraz ekonomiczno-organizacyjna. W ramach interpretacji
spoleczno-politycznej governing traktowane jest jako catoksztalt interakcji po-
miedzy podmiotami publicznymi i prywatnymi, ktorych celem jest rozwiazywa-
nie problemoéw spotecznych oraz stwarzanie mozliwosci spotecznych (societal
opportunities). Governing odnosi si¢ do instytucji stanowiacych kontekst tych
interakcji 1 polega na ustaleniu ich podstaw normatywnych. W ramach tego uje-
cia, governance traktowane jest jako ogot koncepcji teoretycznych dotyczacych
governing.

Wychodzac z powyzszych zalozen, mozna okresli¢ nastepujace rodzaje
wiadania (governance):

— samorzadnosc¢ (self-governance),
— wspotwladanie (co-governance),
— wladanie hierarchiczne — sprawowanie wtadzy (hierarchical governance) .

W ujeciu ekonomiczno-organizacyjnym interpretacje governance nawiazuja
do nastepujacych koncepcji:

" H.J. Wiarda: Corporatism and Comparative Politics. M.E. Sharpe, Armonk, NY 1997.

8 'W. Kopalinski: Stownik wyrazéw obcych i obcojezycznych z almanachem. Swiat Ksiazki, War-
szawa 2000, s. 201.

® New Webster’s Dictionary and Thesaurus of the English Language. Lexicon Publications Dan-
bury, CT 1992.

10 B. Tricker: Corporate Governance. Op. cit., s. 3.

1 J. Kooiman: Governing as Governance. SAGE Publications, London 2003, s. 4, 77.
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— teorii agencji (teorii przedstawicielstwa),
— teorii kosztow transakcyjnych,
— teorii kontraktow niekompletnych stanowiacej syntezg obydwu powyzszych teorii.

W ramach teorii agencji podstawowa jednostke analizy relacji w ramach
corporate governance stanowia kontrakty jako instrumenty wiazace mocodawce
i agenta'?. Podobnie, w podejéciu nawiazujacym do teorii kosztow transakcyj-
nych, czyli nowej ekonomii instytucjonalnej, punktem wyjscia definiowania
governance jest analiza relacji $rodki-cele, tj. ocena efektywnos$ci rdznego ro-
dzaju sposobdw organizacji dziatan (instytucji). Dotyczy to rynku, organizacji
hierarchicznych (przedsigbiorstw) itp. Struktura governance traktowana jest
w zwiazku z tym jako ramy instytucjonalne zapewniajace wlasciwa realizacje
transakcji stanowiacej w tym przypadku podstawowa jednostke analizy. Gover-
nance staje si¢ wigc srodkiem osiagnigcia porzadku (tadu — order) w relacjach,
w ktorych konflikty moga zagrozi¢ osiagnieciu wspélnych celow'. W ujeciu
tym stwierdza sig istnienie pomig¢dzy organizacjq instytucji w skali makro oraz
systemami ekonomicznymi'.

W koncepcjach opierajacych sig na teorii kontraktow niekompletnych (in-
complete contracts) przyjmuje si¢ z kolei, iz ze wzgledu na ograniczenia wyste-
pujace w teorii agencji i w teorii kosztéw transakcyjnych — asymetri¢ informacji
oraz ograniczong racjonalnos$¢, wszystkie kontrakty moga redukowacé niepew-
no$¢é jedynie w ograniczonym zakresie'”.

Nalezy przy tym pamietacé, ze pomimo czgsciowych rozbieznosci, obydwie za-
sadnicze interpretacje governance pozostaja ze soba zgodne w jezyku angielskim.
W interpretacji spoteczno-politycznej kladzie sig¢ nacisk na ogélne normy spoleczne
oraz ujecie opisowe, natomiast w ujeciu ekonomiczno-organizacyjnym podstawowe
znaczenie posiadaja kryteria ekonomiczne oraz formalne metody opisu i analizy.

Aby zrozumie¢ ztozonos$¢ koncepcji governance, nalezy wspomnie¢ o kon-
cepcjach M. Foucault, czolowego przedstawiciela post-modernizmu i post-
strukturalizmu, ktorego koncepcje wywieraja znaczacy wplyw zaréwno na spotecz-
no-polityczna, jak i na ekonomiczno-organizacyjng interpretacjg governance.

W znacznym uproszczeniu koncepcje M. Foucault mozna opisa¢ w nastg-
pujacy sposob. Podstawowym pojeciem wprowadzonym przez Foucault jest
neologizm governmentality, ktory w polskiej literaturze proponuje si¢ thumaczy¢
jako ,,rzadomys$lno$¢”. Termin ten pozwala autorowi na zrozumienie podstaw
governance (fr. gouvernance), ktore ttumaczone jest na jezyk polski jako ,,rza-

12 M.C. Jensen: A Theory of the Firm. Governance, Residual Claims, and Organizational Forms.
Harvard University Press, Cambridge, MA 2000.
13 O.E. Williamson: The Mechanisms of Governance. Oxford University Press, Oxford 1996, s. 11-12.
14 11
Ibid., s. 4.
15 0. Hart: Firms, Contracts, and Financial Structure. Clarendon Press, Oxford 1995.



42 Czestaw Mesjasz

dzenie'®. Rzadomy$lno$¢ umozliwia zrozumienie witadzy i oznacza ,,sztuke
rzadzenia” w szerokim znaczeniu obejmujacym nie tylko polityke panstwa, ale
réwniez techniki kontroli, zaczynajac od samokontroli przez jednostke, poprzez
mechanizmy samorzadno$ci i samokontroli spolecznej, a konczac na uniwersal-
nej kontroli spoteczenstwa. Rzadomyslnos¢ odnosi si¢ przede wszystkim do
spoleczenstwa demokratycznego (neoliberalnego), w ktdérym istotna rolg odgry-
waja mechanizmy rynkowe, dlatego atwo jest znalez¢ zwiazki pomigdzy kon-
cepcjami Foucault i corporate governance'”.

Problemy z tlhumaczeniem pojgcia governance wystgpuja rowniez poza teo-
ria 1 praktyka ekonomii, finanséw, prawa oraz zarzadzania, w terminologii pol-
skich nauk spotecznych — ekonomii, politologii i socjologii. Wyr6zni¢ mozna
w tym zakresie nastepujace podejsScia. Po pierwsze, terminu tego nie thumaczy
si¢ i stosuje bezposrednio'®.

W niektorych przypadkach governance w rozumieniu spoleczno-politycznym
tlumaczy si¢ jako rzadzenie, wladztwo i zarzadzanie'’. Podobnie jak w przypad-
ku dyskusji o corporate governance, problemy dotyczace polskiej terminologii
w tym zakresie wymagaja dalszych badan.

Jest to jeszcze zrozumiate, jesli odnosi si¢ do terminu public management,
natomiast nie jest mozliwe do zaakceptowania w odniesieniu do tlumaczenia
governance. Jak bowiem przy takiej interpretacji terminu governance moze zo-
staé przethumaczony tytut pracy: Public Management and Governance™.

Interpretacja taka jest oczywiscie niezgodna z teoria i praktyka zarzadzania
oraz prowadzi do dwojakiego rodzaju konfliktow. W pierwszym przypadku powsta-
ja istotne trudno$ci w interpretacji koncepcji i poje¢ $wiatowej teorii i praktyki,
w tym przede wszystkim regut Unii Europejskiej, w ktorych rozwaza si¢ jednocze-
$nie problemy sprawowania wladzy politycznej, porzadku spotecznego i problemy
zarzadzania. W drugim przypadku, tego rodzaju interpretacja prowadzi do istotnych
rozbieznosci teoretycznych i praktycznych. Jesli bowiem wprowadza si¢ pojecie
zarzadzania dotyczace catego kraju, czyli dziatalno$ci administracyjnej, to eliminuje
si¢ mozliwos¢ prowadzenia rozwazan odnosnie do zwiazkéw pomigdzy sprawowa-
niem wiadzy politycznej a zarzadzaniem przedsigbiorstwami.

6 M. Foucault: Security, Territory, Population. Lectures at the Collége de France 1977-1978.
Picador/Palgrave Macmillan New York 2007; wydanie polskie: M. Foucault: Bezpieczerstwo,
terytorium, populacja. Wyklady z Collége de France 1977/1978. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010.

'7'N. Jackson, P. Carter: Organizational Chiaroscuro: Throwing Light on the Concept of Corpo-
rate Governance. ,Human Relations” 1995, Vol. 48, No. 8.

18 Negocjowana demokracja czyli europejskie governance po polsku. Red. K. Wodz. Wydawnic-
two Naukowe Scholar, Warszawa 2007.

1% Jako przyktad takich interpretacji mozna przywola¢ opracowanie zbiorowe pod red. J. Czaputowicza
Administracja publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008.

2 public Management and Governance. Eds. T. Bovaird, E. Léffler. Routledge, New York 2003.
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Termin governance zaczyna by¢ tez stosowany w innych dziedzinach. Na
przyktad po uznaniu znaczenia roli systeméw informacyjnych w corporate
governance, szczegodlnie po nieprawidlowosciach, z ktérych najbardziej znana
byla afera firmy Enron, zaczyna si¢ stosowa¢ pojecie |T governance’. Jego
interpretacja w jezyku polskim jest dopiero tworzona; proponuje sig¢ przyjac
bezposrednio | T governance albo tad korporacyjny w IT*.

Ostatnio zaczeto rowniez stosowaé termin project governance obejmujacy
bardziej kompleksowe podejscie i szerszy zakres anizeli tradycyjne pojecie za-
rzadzania projektem (project management). Wiacza si¢ do niego relacje z intere-
sariuszami projektu, zarzadzanie projektami w organizacji oraz wptyw projek-
tow na dziatanie catoéci organizacji®.

2. Rozwdj corporate governance

2.1. Geneza corporate governance

Wprowadzenie corporate governance do anglosaskiej teorii oraz rozwazan
praktycznych w ekonomii, zarzadzaniu, finansach, prawie i w polityce miata
specyficzny, dwutorowy charakter. Z jednej strony coraz wigksze znaczenie
zyskiwato nowe zjawisko spoteczne zwiazane ze wzrostem ztozono$ci dziatal-
nosci spotek, przede wszystkim akcyjnych, ktore opisywano, wykorzystujac ist-
niejace wowczas pojecia, tak jak w pionierskiej pracy A. Berle i G. Means’a
z 1932 r.**. Dopiero p6zniej powstata nazwa stosowana dla jednej okreslone;
definicji, ktora nastgpnie zostala przyporzadkowana do tego zjawiska spoteczne-
go, opisywanego za pomoca wielu definicji. Ze wzgledu na te rozbieznosé
w czasie dotyczaca powstania zjawiska, czy tez cechy spotek okreslanej jako
corporate governance i znalezienia odpowiedniej nazwy, najbardziej przydatnym
sposobem opisu jest podejscie chronologiczne.

Problemy zwiazane z corporate governance zaczely znaczaco wptywaé na
dziatanie pierwszych spotek juz od chwili ich powstania czyli od XVI i XVII w.
Jako istotny aspekt dzialania spotek staty si¢ one przedmiotem badan w latach
30. XX w. Corporate governance jako istotne zagadnienie praktyczne i teore-
tyczne upowszechnito si¢ teorii ekonomii, naukach o zarzadzaniu, finansow od

2L p. Weill, J.W. Ross: IT Governance: How Top Performers Manage IT Decision Rights for
Superior Results. Harvard Business School Press, Boston 2004.

22 IT Governance Blog, http://itgovernance.blox.pl/html.

2 R. Miiller: Project Governance. Gower Publishing, Aldershot 2009.

2 A.A. Berle, G.C. Means: The Modern Corporation and Private Property. Macmillan, New
York 1932; nowe wydanie: Transaction Publishers, New Brunswick, NJ, 2010 (with a new in-
troduction by Murray L. Wedenbaum and Mark Jensen).
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lat 80. XX w. Do tego czasu nie istniato nawet pojecie opisujace w sposdb upo-
rzadkowany relacje pomigdzy wiascicielami (udziatlowcami, akcjonariuszami)
a wynajetym przez nich kierownictwem przedsigbiorstwa.

Corporate governance jako cecha dziatalno$ci przedsigbiorstwa wynika
z dwoch przyczyn. Po pierwsze, z najogolniejsego punktu widzenia, jest efektem
rozdzielenia finansowania i zarzadzania dziatalno$cia przedsigbiorstwa. W wez-
szym ujeciu stosowanym od czasow A. Berle’a i G. Means’a twierdzono, ze
wynika z rozdzielenia wlasnosci i zarzadzania. Obecnie, stosujac uogolnienie
wynikajace z teorii organizacji spotecznej, jako gldéwna przyczyng problemow
okreslanych za pomoca terminu corporate governance przyjmuje si¢ oddzielenie
ryzyka wynikajacego z finansowania przedsigbiorstwa od zarzadzania®. Finan-
sujacy dzialalno$¢ przedsigbiorstwa czy tez wiasciciele, czyli ponoszacy ryzyko,
chca uzyska¢ mozliwos¢ wpltywu na jego dziatalno$¢ niezaleznie od zarzadzaja-
cych tym przedsigbiorstwem wynajetych przez nich menedzerow.

Po drugie, corporate governance jako problem praktyki i teorii jest tez kon-
sekwencja stosowania analogii pomigdzy systemem wtadzy politycznej — samo-
rzadowej i1 panstwowej (government) a systemem wiladzy (wtadania, wladztwa —
governance) w przedsigbiorstwie. Analogia ta byla widoczna bezposrednio
w trakcie tworzenia pierwszych spélek (corporations) w USA oraz w spélkach
kolejowych w Niemczech®.

Rozni autorzy doszukuja sig rozwazan o konsekwencjach rozdziatu wtasno-
$ci czy tez finansowania i zarzadzania w Biblii i literaturze starozytnej, jednakze
w nowoczesnej mysli ekonomicznej jeden z pierwszych opisow wpltywu tego
rozdziatu na funkcjonowanie spotek mozna znalezé w Badaniach nad naturq
i przyczynami bogactwa narodow A. Smitha: ,,Poniewaz jednakze dyrektorzy
takich kompanii [akcyjnych] zawiaduja raczej cudzymi pieniedzmi niz wlasny-
mi, przeto nie mozna si¢ spodziewac, aby dbali o te fundusze z taka sama sta-
rannoscia, z jaka troszcza si¢ o wlasne fundusze wspolnicy w spdice prywatnej
(...). Dlatego tez sprawy takiej kompanii prowadzi si¢ zawsze bardziej lub mniej
niedbale i rozrzutnie”*’.

Efekty tego rozdzielenia daty o sobie zna¢ wraz z powstawaniem pierw-
szych kompanii (spotek) juz w XVII i XVIII w., to problemy z nim zwiazane
w znacznej mierze zaczely determinowaé ich dziatanie w pierwszej potowie

25 A. Shleifer, R. Vishny: 4 Survey of Corporate Governance. ,,Journal of Finance” 1997, Vol. 52,
No. 2.

% C.A. Dunlavy: Corporate Governance in Late 19th Century Europe and the U.S.: The Case of
Shareholder Voting Rights. W: Comparative Corporate Governance. The State of the Art and
Emerging Research. Eds. K. J. Hopt, H. Kanda, M. J. Roe, E. Wymeersch, S. Prigge. Oxford
University Press, Oxford 1998.

2" A. Smith: Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw. T. 1 i 2. PWN, Warszawa
1954, t. 2, s. 469.
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XIX w. Pozyskanie wigkszej ilosci kapitalu, pozwalajace na osiagnigcie korzysci
skali, prowadzito do rozproszenia wtasnosci w spotkach akcyjnych, a w konse-
kwencji rozdzielenie finansowania 1 wlasnosci od zarzadzania a takze kontroli.

Nalezy przy tym pamigtaé, ze zagadnienia okreslane mianem corporate
governance byly zwiazane z dziataniem spotek publicznych w krajach anglosa-
skich, w tym przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych i tam po raz pierwszy
staly si¢ one przedmiotem poglebionych rozwazan teoretycznych.

Role corporate governance w najpetniejszy sposob oddaje stwierdzenie
B. Trickera: ,,0 ile bowiem wiek dziewigtnasty byt era przedsigbiorcy, a wick
dwudziesty era zarzadzania, to w wieku XXI przedmiotem zainteresowania stato
si¢ wladanie (governance) w spotkach, czyli sposdb sprawowania wiadzy
w najwazniejszych obecnie organizacjach w §wiecie™*.

Zainteresowanie corporate governance wyraznie si¢ wzmogto od lat 80. ubiegle-
go stulecia. Wynikato to z fali fuzji i przeje¢ w USA, prywatyzacji zapoczatkowanej
w krajach europejskich (Wielka Brytania, Francja) w latach 70. oraz transformacji
gospodarczej w bytych krajach komunistycznych, ktora z sposéb jednoznaczny uka-
zata nieefektywno$¢ wiasnosci i kontroli panstwa nad gospodarka.

Trzeba podkresli¢, ze zwigkszenie zainteresowania nadzorem korporacyj-
nym jest rowniez skutkiem ujawnienia licznych nieprawidtowosci w jego funk-
cjonowaniu. Najwigkszy rozglos zyskaty afery korupcyjne wynikajace ze stabo-
$ci nadzoru korporacyjnego w Stanach Zjednoczonych (Enron, WorldCom),
ktore ujawniono w 2001 r., oraz europejski skandal z 2003 r. (Parmalat). Efek-
tem naruszen prawa w USA bylo uchwalenie w 2002 r. przez Kongres ustawy
Sarbanesa—Oxleya, ktorej celem bylo zapobieganie naduzyciom corporate gover-
nance. Mozna stwierdzi¢, ze wady nadzoru korporacyjnego byly jedna z przyczyn
wystapienia zjawisk kryzysowych w niektérych krajach Azji w latach 1997-
-1998 (tzw. kryzys azjatycki).

Poszukujac przyczyn zatamania na rynkach finansowych w Stanach Zjed-
noczonych i w innych krajach wysoko rozwinigtych w latach 2007-2008, za
jedna z nich uznano niedostatki nadzoru korporacyjnego w instytucjach finanso-
wych (AIG, Bank of America, Citibank, Royal Bank of Scotland) i w przedsigbior-
stwach (General Motors, Chrysler). Mozna oczekiwac, ze zmiany na rynkach finan-
sowych oraz w bankowosci wystepujace od 2008 r. przyczynia si¢ do wprowadzenia
dalszych zmian w nadzorze korporacyjnym w skali catego swiata.

Corporate governance odnoszony poczatkowo do spotek publicznych beda-
cych przedmiotem obrotu na gieldzie, stat si¢ istotnym elementem funkcjonowania
spotek niepublicznych, a nawet bywa rozszerzany na dziatanie organizacji na grani-
cy sektorow panstwowego i samorzadowego z sektorem prywatnym — nadzor

2 B. Tricker: 2020 Vision on Corporate Structures in 21° Century. ,,Corporate Governance”
2000, Vol. 8, No. 1, s. 5-6.
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wlascicielski w spotkach Skarbu Panstwa (catkowita i czg$ciowa kontrola pan-
stwa), nadzor wiascicielski w spotkach samorzadowych (czg$ciowa i catkowita
kontrola spotki), a nawet corporate governance w spotdzielniach.

Szczegdlnie wazna role odgrywaly zagadnienia zwiazane z corporate
governance w Polsce oraz innych krajach, ktore na poczatku lat 90. przechodzity
od gospodarki centralnie planowanej do rynkowej. W gospodarce planowej,
w ktorej dominujacym wilascicielem przedsigbiorstw byto zbiurokratyzowane
panstwo, nadzér korporacyjny rozumiany jako system relacji w zasadzie nie
istnial, gdyz byl nieadekwatny do Owczesnej rzeczywistosci gospodarczej —
braku gospodarki rynkowej. Podobnie byto z marketingiem; dlatego tez jednym
z zasadniczych czynnikéw warunkujacych powodzenie reform gospodarczych,
W tym prywatyzacji, stala si¢ potrzeba zbudowania od podstaw corporate governan-
ce, obejmujaca tworzenie odpowiednich ram instytucjonalnych, w tym tworzenie
warunkow politycznych i przepisow prawnych, a takze zmiana sposobu myslenia
1 dziatania wszystkich podmiotow wplywajacych na dziatalnos¢ przedsigbiorstw.

2.2. Stosowanie terminu corporate governance

Termin corporate governance zostal wprowadzony do teorii i praktyki do-
piero w pozniejszym okresie zainteresowania tym problemem. W literaturze
$wiatowej istnieje kilka przyktadow pierwszych propozycji, czasami rézniacych
si¢ znaczeniem od biezacych interpretacji. Pierwszy udokumentowany przyktad
uzycia terminu corporate governance przedstawit R. Eells w pracy opublikowa-
nej w 1960 r.”’. Potem zastosowal go ponownie w pracy zatytulowanej The
Government of Corporation’.

W 1983 r. R. Tricker opublikowat artykut pt. Perspectives on Corporate
Governance: Intellectual Influences in the Exercise of Corporate Governance
wydany w zbiorze prac dotyczacych zarzadzania®'. W 1984 r. ten sam autor
wydat tez swoja pierwsza prace na ten temat, ktora byla jednocze$nie jedna
z pierwszych w tym zakresie™.

Popularno$¢ pojecia corporate governance zostala ugruntowana w latach
90. XX w. Wynikato to zaré6wno z pierwszych dokumentéw dotyczacych uzu-
peienia istniejacych regulacji tym zakresie — poczatki ,,dobrych praktyk” zwia-

» R.SF. Eells: The Meaning of Modern Business: An Introduction to the Philosophy of Large
Corporate Enterprise. Columbia University Press, New York 1960, s. 108.

3% Idem: The Government of Corporation. Free Press of Glenco, New York 1962.

31 R 1. Tricker: Perspectives on Corporate Governance: Intellectual Influences in the Exercise of
Corporate Governance. W: Perspectives on Management. Red. M. J. Earl. Oxford University
Press, Oxford 1983.

32 Idem: Corporate Governance: Practice, Procedures and Powers in British Companies and
Their Boards of Directors. Gower Publishing, Aldershot 1984.
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zane z opublikowaniem raportu A. Cadbury’ego w 1992 r., jak i z opublikowa-
nia wielu prac teoretycznych oraz monograficznych™.

W Polsce dyskusja dotyczaca corporate governance oraz nadzoru wiasci-
cielskiego jako jednej z jego form zostata zapoczatkowana pod koniec lat 90.
XX w. wraz z ukazaniem si¢ prac pod redakcja S. Rudolfa oraz I. Kotadkie-
wicz’*. W tej ostatniej pracy zamiast terminu ,,nadzor whascicielski”, zaczeto
stosowaé termin ,nadzor korporacyjny”, zaproponowany i spopularyzowany
przez B. Wawrzyniaka®.

W 2001 r. jako ttumaczenie corporate governance zaczgto stosowaé termin
»tad korporacyjny”, ktéry stal si¢ pojeciem normatywnym dotyczacym regut
przestrzegania zasad wyznaczanych w ramach corporate governance na §wiecie i
w Polsce™.

Podsumowanie

Celem artykutu byla proba ukazania genezy poje¢ governance i corporate
governance oraz przedstawienie propozycji eliminacji problemow zwiazanych
z ich thumaczeniem na jezyk polski. Jak juz wskazano powyzej, zachodzace
w praktyce gospodarczej zjawiska oraz rozwdj koncepcji teoretycznych powo-
duja poszerzenie interpretacji obydwu tych pojeé. Dotyczy to przede wszystkim
przejscia od przedsigbiorstwa wlascicieli (akcjonariuszy) — shareholders compa-
ny, do przedsigbiorstwa interesariuszy — stakeholders company. Ponadto, ze
wzgledu na zwigkszenie znaczenia procesow gospodarczych zarowno w polityce
wewnetrznej, jak i miedzynarodowej, w tym zwtaszcza wzrost wplywow wiel-
kich korporacji migdzynarodowych na procesy polityczne, nadzoér korporacyjny
nalezy rozpatrywa¢ w nawiazaniu do probleméw governance wystepujacego
w takim ujeciu, jak global governance, public governance czy regional gover-
nance (terminy te okreslane sa jako rzadzenie, zarzadzanie oraz wtadztwo).

3 A. Cadbury: Report of the Committee on the Financial Aspects of Corporate Governance. Gee
(a division of Professional Publishing Ltd), London 1992; R.A.G. Monks, Minow N.: Corporate
Governance. Blackwell Publishing, Oxford 1995 (first edition); A. Shleifer, R. Vishny: Op. cit.

3* Nadzér wilascicielski w spétkach prawa handlowego. Red. S. Rudolf, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999; Nadzor korporacyjny. Perspektywa miedzynarodowa. Red. 1. Kotad-
kiewicz. Poltext, Warszawa 1999.

35 B. Wawrzyniak: Nadzor korporacyjny: Perspektywy badan. ,,Organizacja i Kierowanie” 2000,
nr 2 (100).

3% Zasady Nadzoru Korporacyjnego OECD. Ministerstwo Skarbu Pafistwa, Warszawa 1999, 2004; £ad
Korporacyjny. Gielda Papierow Wartosciowych w Warszawie, http://www.gpw.pl/lad_korporacyjny;
J. Jezak: Lad korporacyjny. Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju. C.H. Beck, War-
szawa 2010.
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Pozostawiajac przymiotnik ,.korporacyjny” do odrebnych rozwazan, nalezy
zwrdci¢ uwage, ze termindw powyzszych nie mozna bezposrednio przettuma-
czy¢ na jezyk polski z wykorzystaniem stowa ,,nadzor”. Celem zapewnienia
spojnosci logicznej, najbardziej odpowiednie wydaja si¢ pojecia ,,wladanie” czy
»wladztwo”, ale moga one budzi¢ réoznego rodzaju watpliwosci. Takie terminy
jak wladanie (wtadztwo) globalne, czy wladanie (wtadztwo) publiczne wymaga-
ja jeszcze dalszych dyskusji. Ich znaczenie jednakze dobrze odzwierciedla sens
terminéw anglosaskich.

Biorac pod uwage wszystkie uwarunkowania, jako polski odpowiednik
terminu governance proponuje si¢ przyjac¢ termin ,,wtadanie”, przy czym zarow-
no stosowanie tego okreslenia, jak i ewentualnie pojecia ,,wladztwo” wymaga
dalszych badan i uzasadnien. Na podstawie obecnych wynikow mozna stwier-
dzi¢, ze obydwa terminy zachowuja spojnos¢ logiczna z szerszymi obszarami
odniesienia dla tego pojecia. Nawiazuje si¢ w ten sposob do podziatu wystepuja-
cego w dawnym jezyku polskim — wladanie przez wtadce (suwerena, whascicie-
la) polegajace na wprowadzaniu i utrzymywaniu tadu (porzadku) dzigki mozli-
wosci wplywania na innych (wladza) oraz zarzadzanie przez wynajetego
zarzadce. W ten sposob niejako zostaje zachowana relacja wystepujaca w termi-
nologii anglosaskiej, czyli np. struktura zaleznos$ci w ramach relacji agencji
(przedstawicielstwa — agency relationship) czy tez konflikty w ramach tej relacji
wynikajace z rozbiezno$ci celow partnerow, réznego nastawienia do ryzyka oraz
z asymetrii informacji.

Termin ,,wladanie korporacyjne” jest rowniez bardziej adekwatny do
wszystkich pozostatych koncepcji teoretycznych; dotyczy to zar6wno koncepcji
akcentujacych strukturalne aspekty governance (podejscie systemowe), jak
i koncepcji uwzgledniajacych relacje — model przedsigbiorstwa akcjonariuszy
(shareholders company), model stuzebnosci menedzerow (stewardship model)
czy tez relacji pomigdzy interesariuszami (stakeholders company)®.

Proponujac stosowanie terminu wtadanie korporacyjne nalezy jeszcze wy-
jasni¢ jego zwiazek z ,tadem korporacyjnym” propagowanym poczatkowo przez
teoretykow i praktykow skupionych wokot Gietdy Papierow Wartosciowych w
Warszawie. Pojecie to stato si¢ w wielu przypadkach synonimem corporate
governance™ — jest on traktowany jako efekt stosowania dobrych praktyk przez
spotki notowane na GPW, a nawet wszedt do terminologii prawne;j™.

37 C. Mesjasz: Teorie nadzoru korporacyjnego..., op. cit.; Idem: Nadzér, wladanie, czy tad korpo-
racyjny..., op. cit.

38 ). Jezak: Op. cit.; £ad korporacyjny. Podrecznik akademicki. Red. D. Dobija, 1. Kotadkiewicz.
Wolters Kluwer business, Warszawa 2011.

% Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 19 lutego 2009 r. w sprawie informacji biezacych
i okresowych przekazywanych przez emitentow papierow wartosciowych oraz warunkoéw
uznawania za rownowazne informacji wymaganych przepisami prawa panstwa niebgdacego
panstwem cztonkowskim. Dz.U. 2009, nr 33, poz. 259.
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Stosowanie terminu fad korporacyjny jako thumaczenia corporate governance
nie wydaje si¢ jednakze odpowiednie. Problem ten dyskutowany jest w wielu pol-
skich publikacjach, lecz wymaga dalszej analizy. Przykladem tych trudnosci termi-
nologicznych jest uzycie sformutowania ,tad corporate governance”.

Obecnie mozna stwierdzi¢, ze stosowanie pojecia tadu korporacyjnego po-
siada nastepujace ograniczenia.

Po pierwsze okreslenie to ma charakter normatywny i nie oddaje neu-
tralnego znaczenia corporate governance. Jest ono jak najbardziej adekwatne do
wymagan stawianych spotkom publicznym przez Gietdg Papierow Wartoscio-
wych w Warszawie, ale sprawia wiele trudnosci jako tlumaczenie corporate
governance.

Po drugie, termin ten niejako zaciera podstawowe znaczenie pojgcia gover-
nance wiazace si¢ ze sprawowaniem kontroli. O. Williamson wprowadzit poje-
cie tadu (order) w organizacji, lecz stwierdzil, ze odpowiedni fad jest efektem
whasciwych mechanizméw governance®. Biorac pod uwage uniwersalizacje
poje¢ zwiazanych z governance, mozna jedynie dodaé, ze stosowanie np. pojecia
»tad globalny” jako odpowiednika global governance nie wydaje si¢ wlasciwe.
Blizszy temu bylby bowiem termin global order.

Po trzecie, zastosowanie terminu tadu korporacyjnego utrudnia albo
wrecz nawet uniemozliwia wlaczenie polskiego dyskursu o corporate governan-
ce, czyli o wladaniu korporacyjnym, do rozwazan spoteczno-politycznych
0 governance w sposob zgodny z tym, co stosuje si¢ na swiecie. Przeciez corpo-
rate governance jest elementem spoteczno-polityczno-ekonomicznej governance
i zwiagzek ten jest przedmiotem wielu rozwazan teoretycznych oraz dziatan prak-
tycznych. Jego badanie nie jest obecnie mozliwe w Polsce bez utraty istotnych
subtelnosci znaczeniowych zwiazanych z uzyciem stowa governance, ktore thu-
maczy si¢ jako nadzoér, czy tez tad. Wprowadzenie termindéw ,,wladanie” czy
»wladztwo” eliminuje catkowicie te trudnos¢. Okreslenie tad korporacyjny moz-
na natomiast traktowac jako pojgcie normatywne zwigzane z wdrazaniem ko-
deksoéw dobrych praktyk.

40 KA. Lis, H. Sterniczuk: Nadzér korporacyjny. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 47.
41" 0.E. Williamson: The Mechanisms of Governance. Oxford University Press, Oxford 1996, s. 11.
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TERMINOLOGICAL PROBLEMS OF THEORY AND PRACTICE
OF CORPORATE GOVERNANCE

Summary

Development of theory and practice of corporate governance in Poland is hampered
by absence of an unequivocal interpretation of that term in the Polish terminology. The
aim of the paper is to present a deepened analysis of meaning of corporate governance in
English and of its translations into Polish. It is shown in the paper that interpretation of
corporate governance in Polish should reflect its sociopolitical sense associated with the
term governance as well as its sense relating to functioning of companies. As the solu-
tion, the terms “wladanie korporacyjne” or “wladztwo korporacyjne” are proposed since
they would help to avoid significant obstacles in theoretical considerations and negative
consequences in practice of corporate governance in Poland.
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AUDYT WEWNETRZNY INSTRUMENTEM
WSPOMAGAJACYM ZARZADZANIE
ORGANIZACJA W SEKTORZE PUBLICZNYM

Wprowadzenie

Celem opracowania jest zwrdcenie uwagi na potrzebe zwickszenia efek-
tywnosci dziatan organizacji publicznych poprzez wlasciwe stosowanie audytu
wewngetrznego jako narzedzia wspomagajacego procesy zarzadzania. Jakos¢
zarzadzania publicznego staje si¢ kluczowa dla rozwoju kraju, regionu, powiatu,
gminy, dlatego duza wage nalezy przyktada¢ do audytu, ktéry ma uruchomié
mechanizm dziatan poprawy i doskonalenia pracy organizacji, mechanizm bodz-
cow reformatorskich — efektywnosciowych, w tym oszczednosciowych'.

Audyt wewnetrzny — narzedzie badania i oceny dziatalno$ci — ma wspieraé
organizacje publiczne w osiaganiu wytyczonych celow, oraz wplywac na po-
prawg efektywnosci procesow zarzadzania. Ma rowniez wnie$¢ warto$¢ dodana
poprzez systematyczna, prowadzona w uporzadkowany sposdb oceng procesow
zarzadzania, dziatalno$ci operacyjnej organizacji, a takze przez wskazanie spo-
sobow podnoszenia jako$ci i wydajnos$ci pracy w zarzadzaniu organizacja pu-
bliczna. Ma wskazywa¢ mozliwo$ci wygenerowania wigkszego efektu lub osiagnig-
cia tego samego efektu przy nizszych naktadach. Typ audytu efektywnosciowego
powinien wzmacnia¢ efektywno$¢ ekonomiczna dziatan organizacji, zaréwno
W wymiarze operatywnym, jak i strategicznym.

1. Audyt wewnetrzny i jego obszar

Audyt (tac. audire) znaczy shuchaé, przestuchiwaé, bada¢. Wedtug I1A (The
Institute of Internal Auditors) najstarszej i najwigkszej na $wiecie organizacji

' 'W opinii K. Rybinskiego organizacje publiczne, ich administracja staje si¢ jedna z gtéwnych
przeszkod w realizacji modelu wzrostu organizacji opartej na wiedzy i innowacji. Por. K. Ry-
binski: Czas na administracje 2.0. Organizacja i Kierowanie (Organization and Management).
Nr 3(146). KNOiZ, SGH, Warszawa 2011.
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skupiajacej audytoréw wewnetrznych — audyt wewnetrzny jest dziatalno$cia
niezalezna i obiektywna, ktorej celem jest przysporzenie wartosci oraz uspraw-
nienie dziatalnosci organizacji. Polega na systematycznej i dokonywanej w upo-
rzadkowany sposob ocenie procesow zarzadzania ryzykiem, kontroli oraz tadu
organizacyjnego, przyczyniajac si¢ do poprawy i doskonalenia ich przebiegu. Ma
pomdc organizacji osiagna¢ zatozone cele, dostarczajac rGwnoczesnie zapewnienia
o skutecznosci realizowanych procesow. Jest dziatalnoscia niezalezna i obiektywna,
ktorej celem jest wspieranie kierownika jednostki w realizacji celow oraz zadan
przez systematyczna oceng kontroli zarzadczej i czynnosci doradcze®.

Obszarem audytu wewnetrznego jest sfera zarzadzania’. Ustawa o finan-
sach publicznych, stosowana w jednostkach sektora finanséw publicznych,
wprowadzila od stycznia 2010 r. nowa kategorig, tzw. kontrole zarzadcza. Jest
ona definiowana jako ogoét dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji
celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy.
Jej celem jest zapewnienie:

— zgodnosci dzialania z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi,
— skutecznosci 1 efektywnos$ci dziatania, wiarygodnosci sprawozdan,

— ochrony zasobow,

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

— efektywnosci 1 skutecznos$ci przeptywu informacji,

— zarzadzania ryzykiem®.

Wprowadzony termin kontroli zarzadczej wniost sporo dowolno$ci inter-
pretacyjnej i sporo niejasno$ci. Rozumienie tresci kontroli zarzadczej stato sig
problemem dla kadry zarzadzajacej, wymusilo potrzebe spojrzenia na nowo na
koncepcje kontroli zarzadczej, kontroli wewngtrznej i audytu.

Tres$¢ kontroli zarzadczej nierozerwalnie wiaze si¢ z procesem zarzadzania
w ujeciu klasycznym, ktory rozumiany jest jako usystematyzowana sekwencja
funkcji kierowniczych, gdzie nastgpuje sprz¢zenie zwrotne migdzy planowaniem
i kontrola. System kontroli zarzadczej zawiera kontrolg wewngtrzna, ktora jest
narzedziem wykorzystywanym przez kierownika jednostki do nadzoru procesow
zwiazanych z gromadzeniem i rozdysponowaniem s$rodkow publicznych oraz
gospodarowaniem mieniem. Audyt wewngtrzny za$ pemi funkcje nadzorcza
oceniajaca mechanizmy zarzadzania, mechanizmy kontroli zarzadczej, a takze
wykonuje czynnosci doradcze. Koncepcja kontroli zarzadczej nie jest wigc ni-
czym nowym. Novum moze by¢ wprowadzenie o$wiadczen kierownikow od-

2 Zgodnie z art. 272 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych. Dz.U. z 2009 r.
Nr 157, poz. 1240 z pézn. zm.

 T. Kiziukiewicz, K. Sawicki: Audyt systemu kontroli zarzqdczej. W: Zasady audytu wewnetrz-
nego w sektorze finansow publicznych. Red. T. Kiziukiewicz. Difin, Warszawa 2012, s. 293.

4 Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r. Dz.U. z 2009 r. Nr 157, poz. 1240
Z pozn. zm.
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powiednich instytucji publicznych o stanie kontroli zarzadczej, co ma zwigkszy¢
odpowiedzialno§¢ za gospodarowanie $rodkami publicznymi oraz wzmocnié
system rozliczalnosci w sektorze publicznym. Brakuje bowiem jak dotad tzw.
efektywnej odpowiedzialnosci osob i instytuciji podejmujacych btedne decyzje, tole-
rujacych zle, nieprzemyslane procedury oraz podejmujacych nadmierne ryzyko;
dopeieniem bylby problem efektywnego wypelniania funkcji whascicielskich’.

Dla wielu zainteresowanych termin kontroli zarzadczej oznacza potrzebe
zbudowania nowego systemu, skonstruowania nowego modelu zapewniania
realizacji celow oraz sprawnos$ci dziatania jednostki®. Kontrola zarzadcza funk-
cjonuje w kazdej jednostce sektora finanséw publicznych, bo wykonujac zadania
stosowala kontrole wewngtrzna, w tym finansowa. Jesli jednak kierownictwo
jednostki uznato, ze ustawa o kontroli zarzadczej z 2009 r. wprowadzita zmiany,
znaczyloby to, ze stosowany system nie jest/nie byl dostatecznie funkcjonalny
i skuteczny. W ramach tzw. audytu zerowego nalezatoby oceni¢ prawidtowos¢
jego funkcjonowania i uzupehic¢ o brakujace elementy. Nowym elementem dla
wigkszosci jednostek sektora finanséw publicznych jest potrzeba wprowadzenia
nowoczesnych metod zarzadzania ryzykiem oraz precyzyjnych narzedzi do po-
miaru i analizy ryzyka, ktore beda generowaty zdrowe bodzce, postawy, reakcje
1 zachowania personelu. Powinna zosta¢ zdefiniowana pewna tolerancja na ry-
zyko — nie za wysoka, poniewaz moze prowadzi¢ do rozrzutnosci i marnotraw-
stwa, ale tez nie za niska, gdyz moze by¢ ze szkoda dla ewentualnie korzystnych
projektow. Jednostki sektora finanséw publicznych od dwoéch lat sa zobowiaza-
ne do uwzgledniania aspektoéw zarzadzania ryzykiem. Zarzadzanie tym aspek-
tem ma kluczowe znaczenie dla profesjonalizacji zarzadzania w jednostkach
sektora finansow publicznych. Gtownym celem jest identyfikacja potencjalnych
zdarzen mogacych wywrze¢ wplyw na organizacje, dostarczenie informacji
o newralgicznych miejscach i procesach, by zapewniac realizacje celdow poprzez
stosowanie kontroli funkcjonalnej. Sektor publiczny przesuwa zainteresowanie
z instytucjonalnej kontroli wewngtrznej na kontrole funkcjonalng, ktéra jest
oparta na analizie ryzyka. Wazny jest monitoring ryzyka i jego dalsze raporto-
wanie. Ministerstwo Finansow zaleca stosowanie przegladéw, czy ryzyko uleglo
zmianie, sprawdzanie, czy stosowana punktowa ocena ryzyka jest odpowiednia,
a mechanizmy kontrolne nadal skuteczne. Nadzorowanie rozwoju procesu kon-
troli ryzyka, weryfikacja jego poziomu, regularne raporty w tym zakresie, zaje-
cie si¢ przez kierownikow ryzykiem organizacji — wedlug sporzadzonej wczesniej
hierarchizacji — daje szansg na skuteczne zarzadzanie tym aspektem w organizacji.

3 Za:J. Klich: Kryzys 2007-2008. Nowe wyzwania dla zarzqdzania? Organizacja i Kierowanie. Nr 3
(146). KNOiZ, SGH, Warszawa 2011.

% Por. A. Mazurek, K. Knedler: Kontrola zarzqdcza — ujecie praktyczne. HANDICAP, Warszawa
2010, s. 39.
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System kontroli zarzadczej ma sprawi¢, by jednostka organizacyjna osia-
gneta zalozone cele. Znaczy to, ze kontroli zarzadczej nie mozna utozsamiac
i ogranicza¢ do czynnos$ci kontrolnych wykonywanych przez pracownikow ko-
morek kontroli’. Trescia kontroli zarzadczej rozumianej jako system jest prze-
glad wypracowanych w organizacji rozwigzan zarzadczych, ocena ich dziatania
oraz podjecie dzialan w celu usystematyzowania i udoskonalenia, a ewentualnie
zintegrowania stosowanych metod, mechanizméw lub procedur postepowania
z punktu widzenia przyjetych do realizacji celow. Dotyczy takze procesu regu-
lowania oraz korygowania wszelkich czynno$ci dla zapewnienia ich przysziej
skutecznosci organizacyjnej i ekonomicznej®.

Kontrola zarzadcza obejmuje systematyczne dziatania na rzecz ustanawia-
nia standardéw, norm efektywnos$ci przy zaplanowanych celach, projektowania
informacyjnych sprzezen zwrotnych, porownywanie rzeczywistej efektywnosci
z normami, ustalanie odchylen i podejmowanie krokéw zapewniajacych dobre
wykorzystanie zasoboéw. Obejmuje rOwniez obserwowanie postgpoOw organizacji
w osiaganiu celow. Ma pozwoli¢ na diagnoze oceny stopnia realizacji celow.
System wyznaczania celé6w i zadan oraz monitorowania ich realizacji to najwaz-
niejsze elementy zarzadzania. Tak zinterpretowany system kontroli zarzadczej
laczy funkcje zarzadzania, w tym i funkcje kontroli. Najistotniejsze sa cele, ich
trafne i kwantytatywne sformutowanie oraz ich realizacja. Pojawia si¢ wigc py-
tanie, czy system kontroli zarzadczej wyczerpuje tresci zarzadzania. Elementy
systemu kontroli zarzadczej prezentuje rys. 1. Sa to: Srodowisko wewngtrzne,
cele 1 zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy kontroli, informacja i komunikacja
oraz monitorowanie i ocena.

” Pojecie kontroli jest blizsze pojeciu zarzadzania niz sprawdzania, stwierdzili autorzy wyzej
cytowanej pracy, por. Ibid. s. 40.

8 Wedlug Departamentu Audytu Sektora Finanséw Publicznych celem kontroli zarzadczej
jest,,(...) state usprawnianie zarzadzania, ktorego konsekwencja ma by¢ zwigkszenie efektyw-
nosci i skutecznosci dziatania poszczegdlnych jednostek sektora finansoéw publicznych, a w re-
zultacie catej polskiej administracji publicznej”. Zob. Kontrola zarzqdcza w sektorze finansow
publicznych. Istota, unormowania prawne i otoczenie. Kompendium wiedzy (wersja 1.0). War-
szawa 2012, s. 16.
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Cele i zarzadzanie
ryzykiem

Srodowisko
wewngtrzne

Mechanizmy
kontroli

Kontrola
zarzadcza

Monitorowanie
i ocena

Informacja
i komunikacja

Rys. 1. Elementy systemu kontroli zarzadczej

Cele maja by¢ SMART, tzn.: jasno okreslone (Specific), mierzalne (Measu-
rable), wazne (Ambitious), osiagalne (Realistic) oraz osiagalne w okreslonym
czasie (Time bound). Wazne jest wyznaczanie miernikow, za pomoca ktorych
bedzie mierzony stopien realizacji celow oraz uzyskiwanie informacji, czy przy-
jete rozwiazanie jest skuteczne i efektywne. Jesli nie jest — wymaga usprawnien
o charakterze korekcyjnym, usuwajacym nieprawidtowos$ci, korygujacym lub
zapobiegawczym. Efektem kontroli jest podniesienie sprawnosci dziatania orga-
nizacji przez usuwanie przyczyn niezgodnosci i inicjowanie dziatan pozadanych.

Jak dobiera¢ mierniki? Nalezy wykorzystywac¢ istniejace zrodla danych i in-
formacji do oceny stopnia realizacji celow, tak by nie generowac¢ niepotrzebnych
danych, ktére nie beda wykorzystane.

Omawiajac problematyke audytu wewngtrznego, nie mozna abstrahowac od
kultury pracy organizacji publicznej. Wsrod koncepcji poszukujacych jakosci
pracy administracji w sektorze publicznym zauwaza si¢ dwa odmienne podej-
$cia. Mozna je okresli¢ jako ,kultura stosowania przepisow” oraz ,.kultura osia-
gania rezultatow”’. To drugie podejscie jest przestanka wyzszej jakosci i efek-
tywnosci dzialan organizacji. D. Osborne 1 T. Gaebler w pracy Rzqdzi¢ inaczej
72005 r. wskazali na wyzszo$¢ organizacji kierujacych si¢ poczuciem misji
i osiagania wynikow; wigksza jest sktonnos¢ organizacji do innowacji, elastycz-
nosci, wydajnosci i morale'®. Kulturze tej powinny towarzyszy¢ biznesowe in-

 Por. A. Mazurek, K. Knedler: Op. cit., s. 16.
1D, Osborne, T. Gaebler: Rzqdzi¢ inaczej. Media rodzinne, Warszawa 2005.
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strumenty, znane pod akronimem NPM (New Public Management), ktére z za-
tozenia wymagaja wielu zapisow, tj. danych i informacji nadzorowanych przez
audytorow.

Do zadan audytu wewngetrznego nalezy systematyczna ocena funkcjonowa-
nia systemu kontroli zarzadczej. Audytor wewnetrzny nadzoruje i sprawdza, jak
dziata system kontroli zarzadczej. W ramach audytu powinien by¢ dokonywany
przeglad oraz ocena adekwatnosci, skutecznos$ci i efektywnosci systemu kontroli
zarzadczej. Badajac mechanizmy kontroli zarzadczej, audytor powinien sformuto-
wac¢ wnioski usprawnien w tym zakresie. Audytem wewngtrznym objete sa wszyst-
kie dziatania prowadzone przez organizacj¢ podlegajaca obowiazkowi prowadzenia
audytu, a takze te wchodzace w jej sktad. Ocena dziatan jednostki dotyczy:

a) zgodnosci prowadzonej dziatalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami
wewnetrznymi obowiazujacymi w jednostce;

b) gospodarnosci, w tym efektywnosci podejmowanych dzialan w zakresie sys-
temoOw zarzadzania i kontroli;

¢) wiarygodno$ci sprawozdania finansowego oraz sprawozdania z wykonania
budzetu.

Zajmujacy si¢ problematyka audytu zgadzaja si¢, ze audyt moze by¢ narze-
dziem skutecznie wspomagajacym zarzadzanie. Ma nadzorowa¢ mechanizmy
systemu kontroli zarzadczej, ocenia¢ je i identyfikowac stabe punkty, przez co
moze doprowadzi¢ do zmian w systemie kontroli zarzadczej i w systemie zarza-
dzania. Wspdlnie z kontrola maja tworzy¢ spojny system gwarantujacy wtasciwe
funkcjonowanie jednostek sektora finanséw publicznych oraz majacy chronié¢
srodki publiczne. Wyréznia si¢ nastepujace rodzaje audytu wewngtrznego:

a) audyt finansowy,
b) audyt operacyjny,
¢) audyt informatyczny'',

Audyt finansowy jest przeprowadzany na podstawie sprawozdan finansowe
i dotyczy oceny ich wiarygodnos$ci zgodnie ze standardami rewizji finansowe;.
Bada sig, czy sprawozdania finansowe sa poprawne, kompletne oraz czy zostaty
sporzadzone zgodnie z obowiazujacymi przepisami prawa. Audytowi poddaje
si¢ rowniez prawidlowo$¢ przeprowadzonych transakcji oraz to, czy wszystkie
dzialania byly realizowane w sposob oszczedny, wydajny i skuteczny.

Audyt operacyjny obejmuje badanie wydajnosci i skutecznosci systemow,
ktore funkcjonuja w jednostkach (w tym réwniez systemu kontroli zarzadcze;j),
oceng osiagnigcia zamierzonych rezultatow w poroéwnaniu z kosztami poniesio-

" Por. np. H. Szymanska: Ogdlne zagadnienia audytu wewnetrznego. W: Zasady audytu we-
wnetrznego w sektorze finansow publicznych. Red. T. Kiziukiewicz. Difin, Warszawa 2012,
s. 27 in., a takze K. Czerwinski: Audyt Wewnetrzny. InfoAudit, Warszawa 2005.
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nymi na ich realizacje oraz ocen¢ efektywnos$ci zarzadzaniem ryzykiem i kiero-

wania jednostka.

Audyt informatyczny obejmuje kontrolg systemow informatycznych stoso-
wanych w jednostce. Dotyczy to wlasciwego zabezpieczenia baz danych oraz
sprzetu, sprawdzania informacji pod katem ich wiarygodnosci, poufnosci, inte-
gralnos$ci, bezpieczenstwa i1 dostgpnosci. Dzigki audytowi kierownictwo organi-
zacji otrzymuje niezalezna oraz obiektywna ocen¢ o wdrazaniu i funkcjonowa-
niu tych systemow.

W trosce o prawidtowe prowadzenie audytu, o przestrzeganie regut i do-
brych praktyk Instytucja IIP opracowata Standardy Praktyki Zawodowej Audytu
Wewnetrznego. Ich celem jest okreslenie podstawowych zasad wlasciwej prak-
tyki audytu wewnetrznego, dostarczenie ramowych zasad wykonywania i szero-
kiego upowszechniania zakresu dziatan audytu wewngetrznego przysparzajacych
organizacji wartosci dodanej, stworzenie podstaw do oceny dziatalno$ci audytu
wewnetrznego oraz dbatos¢ o lepsze procesy i dziatania organizacji'?. Opraco-
wane zostaty:

— standardy atrybutéw Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewngtrznego, ktore
okreslaja cechy organizacji i 0s6b §wiadczacych ushugi;

— standardy dzialania Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnetrznego okresla-
jace charakter audytu wewngtrznego;

— standardy wdrozenia Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnetrznego, ktore sa
wbudowane w standardy atrybutéw i dziatania oznaczone literami A — za-
pewnienie i C — doradztwo.

Wsrod wielu standardow dziatania mozna wymieni¢ np. standard o nume-
rze 2110 — tad organizacyjny. Zgodnie z nim audyt wewngtrzny powinien oce-
nia¢ procesy ksztattujace tad organizacyjny i przedstawia¢ stosowne zalecenia
usprawnienia tych procesow, tak by m.in. promowaé zasady etyki i wartosci
w organizacji, zapewni¢ skuteczne zarzadzanie efektywnoscia dziatan organiza-
cji oraz odpowiedzialno$ci za wyniki, przekazywa¢ informacje o rodzajach ry-
zyka 1 kontroli do odpowiednich obszaréw organizacji, koordynowa¢ dziatania
i przekazywa¢ informacje migdzy rada, audytorami wewngtrznymi i zewngtrz-
nymi oraz kierownictwem.

Zgodnie z innym standardem o numerze 2230 — Przydziat zasobow — audy-
torzy wewngtrzni powinni okresli¢ zasoby odpowiednie i wystarczajace do osia-
gnigcia celow zadania. Okreslenie to opiera sig na ocenie charakteru i ztozonosci
kazdego zadania, ograniczeniach czasowych oraz dostgpnych zasobach.

W grupie standardow wdrozenia, ktore maja powiazania ze standardami atry-
butow i dziatania (np. standard 2110.A1) czytamy, ze: ,,Audytor wewngtrzny

w swoich dziataniach musi ocenia¢ forme, sposéb wdrozenia oraz skutecznos$c

12 'W. Gos: Regulacje w zakresie audytu wewnetrznego W: Zasady audytu wewnetrznego. ..., op. cit., s. 40.
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celow, programéw i dziatan w zakresie etyki, a np. standard 2010.C1 w kontek-
$cie zadan o charakterze doradczym zarzadzajacy audytem wewngtrznym po-
winni wziag¢ pod uwage — zgodnie z tym standardem m.in. to, w jakim stopniu
bedzie mozliwe przysporzenie wartosci organizacji (zwigkszenie skuteczno$ci
i wydajnosci procesow: tadu organizacyjnego, zarzadzania ryzykiem i kontroli).

Co do podnoszonej w dyskusjach kwestii podporzadkowania audytoréw
i jako$ci przygotowywanych przez nich raportéw badania 172 doswiadczonych
audytoroéw pokazaty, ze kiedy audytorzy raportuja do kierujacych organizacjami,
istnieje mniejsza sktonnos$¢ do tagodzenia wnioskdéw zawartych w raporcie, niz
w przypadku, gdy raport kierowany jest do specjalnie do tego celu powotanego
komitetu czy rady"’.

Audyt wewngtrzny nalezy odrézni¢ od kontroli. Kontrola wewngtrzna to
rowniez narzedzie zarzadzania, wykorzystywane do uzyskania racjonalnej pew-
nosci, ze cele zarzadzania zostaty osiagniete'®. Istota kazdej kontroli jest porow-
nanie. To staty element kazdej zorganizowanej dziatalno$ci, to procesy, w trak-
cie ktorych poréwnuje si¢ stan rzeczywisty z wzorcem. Baza porownawcza
moze by¢ plan, wzorzec, zadanie, przepis, regulamin lub instrukcja, zar6wno
w czasie, jak i przestrzeni. Kontrola polega na poréwnywaniu, na ciaglej analizie
i ocenie jednostki w trakcie jej funkcjonowania w celu ujawnienia niedocia-
gnie¢, natomiast audyt wewnetrzny przyczynia si¢ do utrzymywania w jednostce
skutecznych mechanizméw oceny ich skutecznosci i efektywnosci oraz mecha-
nizméw ciagltego doskonalenia. Dzigki temu kontrola oraz audyt wewngtrzny
tworza spojny system gwarantujacy funkcjonowanie jednostek sektora finanséw
publicznych oraz shuzacy ochronie $rodkéw publicznych. Audyt i kontrola pet-
nia rolg nowoczesnych narzedzi zarzadzania.

Gospodarnos$¢ oraz efektywnos¢ to kwestie, ktore w coraz wigkszym stop-
niu dominuja w ramach audytu wewngtrznego. Ewolucja takiego podejscia
oznacza konieczno$¢ ukierunkowania realizowanych zadan audytowych nie
tylko na kwestie zgodnosci z obowigzujacymi przepisami prawa oraz uregulo-
waniami wewngtrznymi instytucji, ale takze na kwestie efektywnosci, zarowno
w odniesieniu do obowigzujacych w tych jednostkach systeméw kontroli, jak
i realizowanych przez nie konkretnych dziatan czy inicjatyw. Nowoczesny audyt
nastawiony na badanie efektywnosci powinien umozliwi¢ nie tylko bezposrednia
identyfikacje probleméw przedsigbiorstwa, ale rowniez pozwoli¢ na doskonale-
nie jego dziatalnosci zaré6wno operacyjnej, jak i strategicznej, wnoszac do orga-
nizacji warto§¢ dodana.

13 7. Klich: Op. cit.
4 Komunikat nr 2 Ministra Finanséw z dnia 30 stycznia 2003 roku w sprawie ogloszenia ,,Stan-
dardéw audytu wewngetrznego w jednostkach sektora finansow publicznych”, Zatacznik nr 1.
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2. Audyt efektywnosciowy w sektorze publicznym

W polskich standardach audytu wewngtrznego pojawila si¢ klasyfikacja ro-
dzajow audytu wewngtrznego na:

— audyt finansowy, obejmujacy badanie dowodéw ksiegowych oraz zapisow
w ksiggach rachunkowych;

— audyt systemu, polegajacy na ocenie systemu gromadzenia §rodkéw publicz-
nych, dysponowania nimi oraz gospodarowania mieniem,;

— audyt dziatalnosci, obecnie okreslany jako audyt efektywnosciowy, stuzacy
do oceny efektywnosci i gospodarnos$ci zarzadzania finansami.

Audyt efektywno$ciowy rozumiany jest jako systematyczny, celowy oraz
zorganizowany proces rzetelnej, obiektywnej i niezaleznej oceny planowanych,
realizowanych i zakonczonych polityk, programow i projektow publicznych oraz
oceny biezacego funkcjonowania jednostek sektora finanséw publicznych na
podstawie kryteriow gospodarnosci (economy), efektywnosci (efficiency) i sku-
tecznosci (effectiveness) ich dziatan. Gospodarnos¢ pojmowana jest jako relacja
pomi¢dzy wykorzystanymi zasobami a jakos$cia otrzymanego dzigki temu dobra
lub ustugi.

Efektywnos¢ pojmowana jest jako relacja migdzy naktadem a wynikiem. Po-
prawa wyniku bez wzrostu naktadéw lub otrzymanie tego samego wyniku przy
zmniejszeniu naktadow oznacza wzrost efektywnosci. Zaktada koncentracje na pro-
duktach, rezultacie lub oddzialywaniu, bedacych wynikiem podjgtych dziatan.

Skutecznos$¢ odnosi si¢ do poziomu osiagnigcia zatozonych celéw. Zaktada
dostarczenie ustug w odpowiednim czasie, ilosci i jakoSci przy wykorzystaniu
minimalnej ilo§ci zasobow.

Audyt ten stuzy do oceny gospodarno$ci zarzadzania finansami. Zmierza do
uzyskania jak najlepszej wartosci za wylozone $rodki budzetowe (maksymaliza-
cja value for money)".

15 Ewaluacja wobec wyzwan stojacych przed sektorem finansoéw publicznych. Red. A. Haber i M. Szataj.
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009, s. 189-190.
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wartos¢ za wylozone

srodki budzetowe

Rys. 2. Kluczowe zagadnienia audytu efektywnosciowego w jednostkach sektora finansow pu-
blicznych
Zrodto: OECD, Performance Budgeting in OECD Countries, OECD 2007, s. 194; http:/www.bmf.gv.at/Budget/
Haushaltsrechtsreform/Literatur/OECD_Studie Performance Budgeting.pdf.

Przeprowadzajac audyt efektywnosciowy, w kazdym przypadku nalezy bra¢
pod uwage zaangazowane zasoby i wkiady budzetowe, produkty (rzeczy materialne
lub ustugi dostarczone w wyniku realizacji zadania), rezultaty (bezposrednie lub
natychmiastowe efekty wynikajace z dostarczenia produktow — ushug) oraz rezultaty
i oddziatywania (konsekwencje wynikajace z realizacji zadania) zwigzane przede
wszystkim z innymi wptywami zewngtrznymi. Audyt tego rodzaju cechuje to, ze:

— odbywa si¢ zgodnie ze standardami audytu wewngtrznego,

— jest realizowany wedlug zakresu zadan powierzonych funkcji audytu we-
wngtrznego,

— koncentruje si¢ nie na zagadnieniach zwigzanych ze zgodnoscia z przepisami
prawa czy prawidtowosci sprawowania kontroli nad realizacja danego zada-
nia, a na analizie osiagni¢tych wynikow i ocenie podjetych dziatan z punktu
widzenia ich efektywno$ci, wydajnosci i gospodarnosci; preferuje ,.kulture
osiagania wynikow”, a nie ,,kulture stosowania przepisow”,

— przynosi warto$¢ dodana,

— jest obiektywny, terminowy i wydajny.

Zakres rzeczowy audytu efektywnosciowego w sektorze publicznym obejmuje:
— badanie efektywnos$ci dziatan podejmowanych przez jednostki sektora pu-

blicznego,

— analizg szczegotowych procedur umozliwiajacych dokonanie pomiaru efek-
tywnosci dzialan podejmowanych przez jednostki sektora publicznego,

— dziatania stuzace ochronie mienia publicznego,

— badanie zgodnosci stanu obecnego z kierunkiem dziatan oczekiwanych przez kie-
rownikow poszczegolnych jednostek organizacyjnych oraz interesem publicznym.
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W ramach audytu efektywnos$ciowego wyroznia sie:

— audyt oparty na kryterium efektywnos$ci — ocena wynikow realizacji zadania,

— audyt oparty na kryterium wydajnosci — weryfikacji podlegaja wydajnosé
produktu/ustugi, koszty jednostkowe, wskazniki okreslajace np. poziom wy-
korzystania zasobdw, czas oczekiwania na ustugg itp.,

— audyt oparty na kryterium gospodarnosci — sprawdzenie zakresu w jakim realizu-
jac dziatania zminimalizowano wykorzystywane zasoby ($rodki finansowe, za-
soby kadrowe, wyposazenie, zasoby lokalowe), majac jednoczesnie na uwadze
potrzebe zapewnienia odpowiedniej jakosci realizowanych dziatan.

Audyt ten powinien wspoéldziata¢ z metoda Lean Management w admini-
stracji. Odbywa si¢ badanie dotyczace finalnych efektow realizowanego zadania
(rezultaty i oddziatywanie). Jesli w trakcie audytu audytor wewngtrzny stwier-
dzi, ze nie osiagnigto zamierzonego efektu, wowczas powinien przeprowadzié
badanie kluczowych czynnosci podjetych na etapie planowania i realizacji zada-
nia oraz odnie$¢ si¢ do podjetych na tym etapie dzialan w takim zakresie,
w jakim jest to uzasadnione celem zidentyfikowania przyczyn, dla ktérych nie
udalo si¢ osiagna¢ zaktadanych efektow. Ocena jakosci dzialan na etapie plano-
wania i koordynacji projektu jest kluczowa dla tego typu prac.

Przeprowadzenie audytu efektywnos$ciowego wykonania zadania jest mozliwe
wowczas, gdy istnieja kryteria czy punkty odniesienia pozwalajace na dokonanie
jego oceny z punktu widzenia osiagnigcia/nieosiagnigcia zaktadanych efektow.

INTERNAL AUDIT — THE INSTRUMENT OF SUPPORT MANAGEMENT
IN PUBLIC ORGANISATION

Summary

The study was designed to demonstrate the role of internal audits in public admini-
stration. An audit should ensure effective implementation of activities and bring added
value, which may be understood as generating a greater effect or achieving the same
effect at a lower cost. Audits focused on results are predicted to be on the increase. This
concept is an evolution of an internal audit — from a compliance audit, through a risk
based audit to a performance audit or a value for money audit, which involves the formu-
lation and testing of audit tasks aimed at expected results. This audit is important becau-
se of the fact that public bodies represent the interests of citizens and have public resour-
ces, including the EU funds, and these are rigorously assessed in terms of the results
brought by the funds involved. Will an internal audit become an instrument that can be
used to change the model of organizational management in the public sector? The rese-
arch findings should show whether periodic audits of efficiency will provide the basis
for changes in individual performance management processes, conservation of resources
and their better use in cutting expenses, reduction of over-employment or development
of information technology and whether it will lead to greater internationalization.
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UWARUNKOWANIA | MECHANIZMY
KOORDYNACJI SIECI

Wprowadzenie

Sieci staly si¢ modnym tematem w naukach o zarzadzaniu. Przypisuje si¢
im jedno z trzech znaczen: strukturalne, organizacyjne oraz koordynacyjne'.
W znaczeniu strukturalnym stanowia one pewien uktad wierzchotkdéw oraz po-
wiazan pomigdzy nimi, ktérego wilasnosci budowy przyczyniaja si¢ do wyja-
$nienia zjawisk 1 procesow istotnych dla nauk o zarzadzaniu. W znaczeniu orga-
nizacyjnym podkresla sig, ze sieci tworza odrgbne pod wzgledem formalno-
prawnym podmioty wspoétdzialajace w tworzeniu wartosci, a podstawowa cecha
takiej organizacji sieciowej jest brak hierarchii’. W znaczeniu koordynacyjnym
podnosi si¢ zagadnienie organizacji wspoétdziatania pomigedzy podmiotami two-
rzacymi sie¢, zwracajac uwage na jednoczesnos¢ wystgpowania mechanizmow
koordynacji: rynkowego, hierarchicznego oraz spotecznego’. Moda na sieci w ba-
daniach nauk o zarzadzaniu pozwolita w stosunkowo krotkim czasie przejsé
z propozycji konceptualizacji w kierunku bardziej szczegdtowego rozpoznania
specyficznych dla tego kontekstu zjawisk, uwarunkowan oraz procesow. Zarow-
no wigc przyrost liczby publikowanych badan, jak i rosnacy stopien ich szczego-
fowosci w poszczegolnych nurtach uprawniaja do formutowania syntetycznych po-
gladow czy podejmowania wysitku integrujacego zgromadzona dotychczas wiedzg.

Celem artykutu jest przedstawienie stanu wiedzy o koordynacji sieciowej
(network governance). W pierwszej czgsci przedstawiono mechanizmy sktado-
we koordynacji sieciowej, bowiem w literaturze panuje zgodnos¢ zaré6wno co do
jej ztozonosci, jak i elementarnych sktadnikow. W drugiej czgéci zwrdcono
uwage na dynamike relacji mechanizmow koordynacji, wynikajaca z elastyczno-

' 'W. Czakon: Sieci w zarzqdzaniu strategicznym. Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 16-17.

2 J. Niemczyk: Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne ukladéw outsourcingowych. Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2006, s. 23.

> C. Jones, W. Hesterly, S. Borgatti: 4 General Theory of Network Governance: Exchange Con-
ditions and Social Mechanisms. ,,Academy of Management Review” 1997, Vol. 22, No. 4,
s. 911-945.
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$ci sieci. Ostatnia czg$¢ zamyka rozwazania, wskazujac na problem roli podmio-
tow w sieci, a takze procesow dostosowawczych niezbednych dla sprawnego
wspotdziatania.

1. Ztozonos$¢ koordynacji sieciowej

Badania nad wspotdziataniem gospodarczym wielu podmiotéw, w odrdz-
nieniu od ich stosunkéw dwustronnych, kieruja uwage w strong ztozonosci spo-
sobow w jakie organizowane sa transakcje. Instytucjonalne ramy wymiany
w sieciach odzwierciedlaja wzorzec celowego kierowania dzialaniem wielu
podmiotéw, a okresla si¢ je mianem koordynacji sieciowej’. Wczesne badania
skupiaty uwage na parach mechanizmow koordynacji: rynkowej i hierarchicz-
nej’, rynkowej i spotecznej® albo hierarchicznej i spotecznej’. W rezultacie
otrzymuje si¢ zbior trzech mechanizmoéw koordynacji: rynkowe;j, hierarchicznej
i spotecznej®, ktore tacznie wystepuja w sieciach.

Koordynacja rynkowa opiera si¢ na klasycznym w ekonomii zatozeniu
o kluczowej roli ceny w alokacji zasobow i ksztattowaniu rownowagi rynkowe;.
W rzeczywisto$ci, strony wymiany oprocz ceny okreslaja takze ilo$¢ 1 jakosc¢
przedmiotu umowy, a swoje ustalenia formalizuja w postaci kontraktu. Oznacza
to dwa skutki: kosztowy oraz ryzyka.

Skutek kosztowy wiaze si¢ z potrzeba znalezienia wlasciwego kontrahenta,
przygotowania oraz wynegocjowania warunkow umowy, monitoringu wykona-
nia tej umowy, jej rozliczania, a w przypadku sporow — skorzystania z drogi
sadowej lub pozasadowej. Wymienione tu dzialania nie sa darmowe, pociagaja
za soba mozliwy do okreslenia poziom kosztow. Wobec tego nie mozna zakta-
da¢, ze mechanizm cenowy jest darmowy. Koszty transakcyjne moga okazac si¢
akceptowalne, ale tez moga przekracza¢ poziom dopuszczalny przez jedna ze
stron. Ogranicza to efektywno$¢ mechanizmu cenowego, a w skrajnych przy-
padkach moze prowadzi¢ do odstapienia od transakcji — wowczas gdy koszty
transakcyjne przekraczaja oczekiwane korzysci.

4 'W. Czakon: Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji. ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 9,
s. 7-10.

J. Heide: Plural Form Governance in Industrial Purchasing. ,,Journal of Marketing” 2003, Vol. 67,
No. 10, s. 18-29.

J.P. Cannon, R.S. Achrol, G.T. Gundlach: Contracts, Norms, and Plural Form Governance.
,,Academy of Marketing Science Journal” 2000, Vol. 28, No. 2, s. 180-194.

J. Bradach: Using the Plural Form in the Management of Restaurants Chains. ,,Administrative
Science Quarterly” 1997, Vol. 42, s. 276-303.

A.W. Joshi, A.J. Campbell: Effect of Environmental Dynamism on Relational Governance in
Manufacturer-Supplier Relationships: A Contingent Framework and an Empirical Test. ,,Aca-
demy of Marketing Science Journal” 2003, Vol. 31, No. 2, s. 176-188.
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Skutek ryzyka zwiazanego z mechanizmem cenowym wiaze si¢ z orientacja
na przyszto$¢ kazdej umowy. Strony, zawierajac postanowienia umowne, nie sg
w stanie przewidzie¢ wszystkich okolicznosci, w ktorych bedzie mozna ja reali-
zowac. Dlatego umowy nazywane sa nickompletnymi. Im wigksza niepewnos¢,
tym wigksza niekompletno$¢ uméw. Wymaga ona od stron gotowosci do rene-
gocjacji, a takze naraza na nieporozumienia i konflikty. Alternatywnie strony
stosuja zabezpieczenia umowy, polegajace na takim uksztattowaniu wzajemnych
zobowiazan finansowych, aby zachowania oportunistyczne byly nieoptacalne’.
Zabezpieczenia umowne sa jednak kosztowne, co poglebia dylematy menedze-
row w zakresie ksztaltowania pary koszt-ryzyko oportunizmu, tym bardziej, ze
znaczny poziom zabezpieczen umownych moze by¢ odbierany przez druga stro-
n¢ jako wyraz braku zaufania, a przez to zniechg¢ca¢ do wspotpracy.

Wiasnie kategoria zaufania czg¢sto wyodrgbniana jest jako wazny element
koordynacji sieciowej, nazywany mechanizmem spotecznym. Ekonomia neoin-
stytucjonalna traktuje zaufanie jako wazny mechanizm zabezpieczania przed
oportunizmem: przez zaufanie rozumie si¢ okre§lone zachowania partnerow
w warunkach ryzyka'’, a szczegolnie oczekiwanie powstrzymania si¢ przed
oportunizmem. W waskim znaczeniu zaufanie kojarzone jest z oczekiwaniem
pozytywnej postawy we wspotpracy. Szerokie znaczenie dopuszcza takze za-
chowania niekorzystne, jednak sama ich przewidywalno$¢ pozwala si¢ wtasci-
wie przygotowac. W istocie jednak ten mechanizm koordynacji znacznie wykra-
cza poza samo zaufanie, obejmujac wiele elementdw charakterystycznych dla
stosunkow spotecznych, a nie gospodarczych. Posrdd nich wyodrgbniono: sto-
sowanie norm zachowan, poczucie przynalezno$ci, wystegpowanie autorytetu''.
Pierwotna nazwa takiego sposobu organizacji wymiany byt klan, wywolujacy
skojarzenia z prymitywnymi spoteczenstwami, a takze przywolujacy pejoratyw-
ne znaczenia zamknigcia, braku przejrzystosci itd.

Normy spoteczne obejmuja jawne, cho¢ zwykle mato sformalizowane regu-
ly wzajemnego postgpowania oraz zachowania w danej spotecznosci, pozwala-
jac stronom jasno okresli¢ to, co jest akceptowalne. Chodzi tu o pewna standary-
zacj¢ zachowan w okreslonych warunkach, ktéora pozwala antycypowac
zachowania innych, bez potrzeby negocjowania umowy ani stosowania zabez-
pieczen formalnych. Normy zachowan, podobnie jak normy prawne, sa wyposa-
zone zaro6wno w definicje zachowan pozadanych, jak i w sankcje stosowane

° S. Jap, S. Ganesan: Control Mechanisms and the Relationship Life Cycle: Implications for

Safeguarding Specific Investments and Developing Commitment. ,,JJournal of Marketing Rese-
arch” 2000, Vol. 37, No. 2, s. 227-245.
1 T K. Das, B.S. Teng: Between Trust and Control: Developing Confidence in Partner Coopera-
tion in Alliances. ,,The Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, No. 3, s. 491-512.
""'W. Ouchi: Markets, Bureaucracies and Clans. ,,Administrative Science Quarterly” 1980, Vol. 25,
s. 129-141.
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w przypadku nieprzestrzegania normy. Ryzyko wystapienia dotkliwych sankcji
zbiorowych w przypadku transgresji norm spotecznych zniechgca do zachowan
oportunistycznych. Warto podkresli¢, ze normy spoteczne tworza spoiwo sieci, po-
dobnie jak nadaja tozsamo$¢ i spoisto$¢ grupom spotecznym. Niektdrzy autorzy
proponuja wigc pojecie makrokultury, by odzwierciedli¢ wspolnote, ktora powstaje
wskutek przyjecia przez cztonkéw sieci wspolnych norm, wartoSci oraz celow.

Kolejnym wyroéznikiem spotecznego mechanizmu koordynacji obserwowa-
nego w sieciach jest wystgpowanie bogatej wymiany informacyjnej, znacznie
przekraczajacej potrzeby wiasnie realizowanej transakcji. Dzigki temu uczestni-
cy sieci uzyskuja znacznie lepsza wiedze o warunkach przyszilego dziatania, niz
podmioty znajdujace si¢ poza ta siecia. Co wigcej, intensywnos¢ proceséw ko-
munikacji zachodzacej w sieciach spotecznych przyczynia si¢ takze do wytwo-
rzenia wspolnego postrzegania rzeczywisto$ci oraz konwergencji zachowan.
W rezultacie zachowania czlonkow sieci staja si¢ przewidywalne, dzieki blisko-
$ci poznawcze;j.

Trzecim mechanizmem koordynacji sieciowe]j sa rozwiazania typowe dla
hierarchii organizacyjnej. Ten mechanizm wywotuje wsrdd czesci autorow opor
zwiazany z postrzeganiem sieci jako pozbawionych hierarchii. Trzeba jednak
podkreslié, ze nie chodzi jedynie o wystepowanie spigtrzonej struktury organi-
zacyjnej, ale raczej o typowe dla biurokracji narzedzia koordynowania dziatania,
takie jak: systemy kontroli, budzetowanie, jednostki organizacyjne wyspecjali-
zowane w koordynacji dziatania pozostatych itd. Stosowanie tych narzedzi moze
wynika¢ ze wzajemnych uzgodnien w sieci, jednak prowadzi zwykle do uzyska-
nia wladzy przez jeden podmiot nad innymi. Wtadza jest wyrdznikiem hierar-
chicznego mechanizmu koordynacji. Wydaje si¢ mato realne, by podmioty
w sieciach gospodarczych byly sobie catkowicie réwne, a takze by zaden z nich
nie podejmowal wysitkow koordynacyjnych. Dlatego traktowanie sieci jako
pozbawionych hierarchii jest wyrazem dazenia do odréznienia sieci od formalne;j
organizacji — jest pewng idea. Wynika tez z przyjetego poziomu analizy. Brak
wyraznie wyodrebnionych struktur na poziomie caltej sieci nie oznacza braku
mechanizmoéw hierarchicznej koordynacji posrod jej czlonkéw, np. w postaci
wyodrebnionych komorek organizacyjnych, planow, sprawozdawczosci czy
wrecz $cisle okreslonych budzetow.
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Forma hierarchiczna:

= Struktury i systemy kontroli

= Integracja organizacyjna

= Biurokratyczna alokacja zasobow

Forma rynkowa: Koordynacja sieci:

= Cena = Efektywnos$¢ tworzenia

= Kontrakty formalne wartosci

= Zabezpieczenia dwustronne = Efektywno$¢ podziatu warto-

Sci

Forma spoleczna:

= Normy spoteczne

= Zaufanie

= Bogata wymiana informacyjna

Schemat 1. Mechanizmy koordynacji sieciowej

Zrodto: W. Czakon: Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji. ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 9, s. 9.

Warto podkresli¢, ze ramy teoretyczne dla dociekan nad mechanizmami
koordynacji sieciowej dostarcza ekonomia neoinstytucjonalna, a szczegolnie teoria
kosztow transakcyjnych. Oznacza to poszukiwanie takiego sposobu organizacji
wymiany, w ktorym para: koszty transakcyjne — ryzyko oportunizmu osiaga poziom
optymalny. Wobec tego nie chodzi jedynie o pomiar i minimalizacj¢ skladowe;
kosztowej tego uktadu, prowadzacej do mozliwie niskich kosztow przygotowania,
zawierania oraz rozliczania transakcji. Uwzglednienie ryzyka zachowan oportuni-
stycznych kieruje uwagg w strong zabezpieczenia interesOw zaangazowanych stron
przed przejawami oportunizmu pozostatych uczestnikow wymiany sieciowej. Tutaj
jednak rowniez nie chodzi o minimalizacj¢ ryzyka, bowiem znane narzedzia i tech-
niki sg kosztowne, a takze uciazliwe operacyjnie. W rezultacie, badacze zaktada-
jac istnienie najlepszej kombinacji, badaja ich uktady, co nieuchronnie prowadzi
do stwierdzenia dynamiki kompozycji mechanizméw koordynacji. Menedzero-
wie bowiem takze poszukuja coraz lepszych kombinacji, zmieniajac sktad i zna-
czenie kazdego z dostgpnych mechanizmoéw koordynacji.
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2. Dynamika koordynacji sieciowe]

Przyjecie neoinstytucjonalnej perspektywy prowadzi menedzeréw w strong
problemoéw optymalizacyjnych. Literatura przedmiotu wskazuje na sprzecznos$ci
zwiazane ze stosowaniem kazdego z mechanizmow:

— rynkowi przypisuje si¢ efektywnos¢ alokacyjna, ale potrzeba zabezpieczenia
przed oportunizmem ogranicza te korzysci;

— hierarchii przypisuje si¢ efektywnos¢ koordynacji, ale jednoczes$nie spada
elastyczno$¢ i innowacyjnosc;

— spoleczne mechanizmy niosa obietnicg zmniejszonej ekspozycji na oportu-
nizm, jednakze moga prowadzi¢ do zamknigcia si¢ sieci na sygnaty z otocze-
nia, czy nawet przyjmowania nieefektywnych sposoboéw dziatania w rezulta-
cie presji mimetycznej ptynacej z otoczenia.

Uwzgledniajac zmiennos$¢ otoczenia, mozliwos¢ zaprojektowania optymalnej
kombinacji mechanizméw koordynacji wydaje si¢ malo realistyczne. W miejsce
optymalnos$ci menedzerowie wdrazaja raczej zamiany mechanizméw koordynacji
w zaleznosci od konkretnych, antycypowanych uwarunkowan dziatania sieci.

Badacze podjeli wysitek identyfikacji wzorcow zmian kompozycji mecha-
nizmow koordynacji sieciowej, w podejsciu poznawczym typowym dla dynami-
ki. Zmierza to do okreslenia sit, ktore wptywaja na wzorzec zmian, kierunku
oddziatywania tych sil, oraz w rezultacie pewnej typologii wzorcow. Dotychcza-
sowe wyniki nie uprawniaja do sformutowania syntezy, zarowno ze wzgledu na
fragmentaryczno$¢, brak replikacji, jak i odmienno$¢ uzyskanych wynikow em-
pirycznych. W tabeli 1 sa przedstawione sekwencje zmian realizowane przez
sieci, w zaleznosci od fazy cyklu zycia oraz celu sieci.

Tabela 1
Dominujace formy koordynacji ze wzgledu na faze cyklu zycia wigzi
migdzyorganizacyjnej
Faza cvklu zveia Lowndes, Skelcher, Jap, Ganesan, Czakon,
yuzy 1998 2000 2009

Przygotowanie wspotdziatania Spoteczny Hierarchia Biurokracja
Tworzenie i konsolidacja Hierarchiczny Spoteczny Spoteczny
Wspotdziatanie/dojrzatosé Rynkowy Rynkowy Biurokracja
Zakonczenie Spoteczny Spoteczny Rynkowy

Zrodto: W. Czakon: Network Governance Dynamics Impact on Intellectual Property Management: The Case
of a Franchise System, ,,Int. J. Intellectual Property Management” 2009, Vol. 3, No.1, s. 23- 38.
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Sieci partnerstwa publiczno-prawnego badane w Zjednoczonym Kroéle-
stwie'> w obszarach miejskich poddanych procesom rewitalizacji wykazaty
zmienno$¢ dominujacego mechanizmu koordynacji. Wprawdzie warunkiem
podjecia wspotdziatania byty tam istniejace relacje spoteczne, to jednak dopiero
bodziec formalny, polegajacy na utworzeniu dedykowanych do wspotdziatania
struktur organizacyjnych, uznano za charakterystyczny dla fazy tworzenia sieci
partnerskiej. Co wigcej, wyodrebniono wiele réoznych powoddéw, dla ktoérych
siggnigcie po hierarchiczng koordynacje okazato si¢ uzasadnione: od wymogow
formalnych stawianych przez organy finansujace rewitalizacje, przez konsor-
cjalne projekty, do wytaniajacych si¢ naturalnie struktur. W fazie wspotdziatania
cztonkowie sieci wykazuja troske o efektywnos¢, podnoszac mechanizm rynko-
wy do rangi wiodacego sposobu koordynowania. Wraz z zakonczeniem finan-
sowania zewngtrznego sieci doznawaly oslabienia mechanizméw rynkowego
1 hierarchicznego, ale nadal istnialy w wymiarze spotecznym. W rezultacie auto-
rzy tego badania proponuja rozroznia¢ koordynacj¢ sieciows, ktora wowczas
utozsamiali z dominacja mechanizmu spotecznego, od koordynacji partnerstwa —
bardziej ztozonej i dynamiczne;.

Pozniejsze badania nie tylko nie potwierdzily sekwencji zmian sposobu koor-
dynacji wspoldziatania, ale takze przyczynily si¢ do odrzucenia pogladu o tozsamo-
$ci koordynacji sieciowej z koordynacja spoteczna. Badania przeprowadzone
w taficuchach dostaw przemystu chemicznego' wskazaly, ze sformalizowane
umowy towarzyszace mechanizmowi rynkowemu maja niewielki wplyw na
zaangazowanie i efektywnos¢ wspotdzialania w fazach tworzenia i konsolidacji
oraz zakonczenia wspolpracy. I odwrotnie — w fazie dojrzalosci mechanizm
cenowy ma kluczowe znaczenie.

Badania przeprowadzone w polskim sektorze bankowym ujawnity §wiado-
mie zaplanowana sekwencje dominujacych mechanizméw koordynacji siecio-
wej'®. Przygotowanie wspoldziatania wymagato hierarchicznej decyzji i alokacji
zasobow do projektu utworzenia sieci placowek partnerskich banku BPH. Nastepnie
wykorzystano mechanizmy spoleczne w celu szybkiego wylonienia kandydatow na
partnerOw oraz przyspieszenia procesu tworzenia sieci. Wraz z zakonczeniem fazy
tworzenia i wzrostu, koordynacja zostata podporzadkowana procedurom oraz struk-
turom banku, co w istocie odpowiada koordynacji hierarchicznej.

Przeglad stanu badan poglebia jeszcze wrazenie réznorodno$ci wzorcow
zmian koordynacji sieciowej zaréwno ze wzgledu na cel, sposéb jej tworzenia,
jak 1 faze cyklu zycia. Potwierdza jednak tezg o $wiadomym ksztattowaniu dy-

12y, Lowndes, C. Skelcher: The Dynamics of Multi-Organizational Partnerships: An Analysis of
Changing Modes of Governance. ,,Public Administration” 1998, Vol. 76, s. 313-333.

B, Jap, S. Ganesan: Op. cit., s. 227-245.

4 'W. Czakon: Network Governance Dynamics..., op. cit., s. 23-38.
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namiki koordynacji sieciowej, jej adaptacyjnosci oraz ztozonosci. Dominacja
jednego mechanizmu nad innymi nie oznacza przeciez catkowitego zaniku pozo-
statych, ale jedynie podkresla kluczowe znaczenie jednego z nich w danych
okoliczno$ciach. Oznacza to, ze koordynacja sieciowa jest zlozonym i dyna-
micznym obszarem badan.

3. Uwarunkowania koordynacji sieciowej

Potwierdzenie dynamiki i ztozonos$ci prowadzi zwykle stron¢ kontekstu, lub
szerzej uwarunkowan danego zjawiska po to, aby lepiej rozpoznaé okolicznos$ci
zachodzacych zmian. Literatura przedmiotu wyodrgbnia uwarunkowania po-
wstawania sieci oraz ich upowszechnienia sig:

1. Dezintegracja pionowa tancucha wartosci, wynikajaca z dazenia przedsig-
biorstw do skupienia si¢ na rdzennej dziatalno$ci (core business) przy jedno-
czesnym dazeniu do zwigkszenia elastycznosci catego tancucha dostaw.

2. Dostepnos¢ wielu kluczowych kompetencji poza granicami formalnymi or-
ganizacji, przy czym kompetencje te sa komplementarne i poddaja si¢ zabie-
gom kombinacyjnym.

3. Pojawienie si¢ przedsigbiorstw brokeréw, wyspecjalizowanych w konfigu-
rowaniu sieci kompetencji oraz tancuchow dostaw.

4. Zamiana hierarchicznego mechanizmu koordynacji na mechanizm rynkowy,
podporzadkowany osiaganiu konkretnych, czesto krotkoterminowych rezultatow.

5. Doskonalenie technologii zarzadzania informacjami w sieciach'”.

W istocie wymienione uwarunkowania tworzenia sieci charakteryzuja
wspolczesna gospodarke, wplywajac na wigkszos$¢ decyzji strategicznych mene-
dzeréw. Szczegdlowa analizg tych uwarunkowan rozwijano w wielu publikacjach,
wskazujac m.in. na przyspieszenie proceséw konkurencyjnych'® czy postepujace
usieciowienie catego spoleczenistwa'’. W literaturze dotyczacej zarzadzania strate-
gicznego mozna tez znalez¢ zagadnienia odwolujace si¢ do uwarunkowan synte-
tycznych nazywanych megatrendami'®. Wymuszaja one na przedsigbiorstwach
dostosowanie poprzez poszukiwanie elastycznosci oraz uczenie si¢. Mozna
stwierdzi¢, ze tak sformulowane wymogi stanowia istotne uwarunkowania koor-
dynacji sieciowe;j.

Elastyczno$¢ oznacza zdolno$¢ do szybkiej adaptacji, ktéra w sieciach mo-
ze polega¢ na zmianie liczby i rodzaju cztonkoéw, powigzan oraz sposobow ko-

13 R. Miles, C. Snow: Network Organizations: New Concepts for New Forms. ,McKinsey Quar-
terly” 1986, s. 53-66.

'8 R. D’Aveni: Hypercompetition — Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering. The Free
Press, New York 1994,

7 M. Castells: The Rise of the Network Society. Blackwell Publishing, Oxford 2000.

18 M. Romanowska, M. Trocki: Przedsigbiorstwo Partnerskie. Difin, Warszawa 2005.
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ordynacji. Zmiana liczby cztonkéw sieci prowadzi do jej wzrostu lub redukcji,
pociagajac za soba potrzebe modyfikacji sposobu koordynacji. Zmiana charakte-
ru czy treSci powiazan ma nie tylko wymiar technologiczny, materialowy czy
informacyjny, ale moze réwniez polega¢ na zwigkszeniu stopnia formalizacji
wzajemnych stosunkéw zaangazowanych w sie¢ podmiotéw, lub odwrotnie
przejécie na mniej formalne relacje. Trudno zatem rozpatrywac sposob koordy-
nacji sieci w oderwaniu od przejawow jej elastycznosci. Trzeba podkreslic, ze
tak rozumiana elastyczno$¢ nie oznacza tymczasowosci sieci, poniewaz stosun-
kowo rzadko zachodza procesy zaniku czy rozwiazania sieci. Raczej chodzi tu
o ciagla jej transformacje dostosowawcza lub antycypacyjna. Najczesciej wska-
zuje si¢ tatwo$¢ zerwania wigzi w uktadach outsourcingowych czy zamiang
partnera w konsorcjach. Warto jednak mie¢ na uwadze, ze swoboda zrywania
wigzi przeczy istnieniu zaufania i ostabia znaczenie norm spotecznych, minima-
lizujac znaczenie mechanizméw spotecznych.

Uczenie sig¢ sieciowe stanowi nadal stabo rozpoznane zjawisko, bowiem
badacze, definiujac rygorystycznie przedmiot analizy, rzadko okres$laja go jako
zbiorowos$¢ formalnie odrgbnych podmiotéw, tj. sie¢. Tymczasem dlugotrwate
wspotdziatanie okreslonych podmiotow w sieci, podobnie jak w organizacjach,
prowadzi do powstania sieci praktyki'’. Postrzega si¢ je w literaturze jako rezul-
tat narastajacego uczenia si¢ kazdego z cztonkéw sieci, wzmocnionego procesami
wzajemnego uczenia si¢. Wywotluje to konwergencje zachowan, przekonan o sku-
teczno$ci pewnych rutyn organizacyjnych czy migdzyorganizacyjnych, prowadzac
do ujednolicenia sieci. Jakkolwiek zjawisko to stwierdzono w badaniach sieci zloka-
lizowanych, tj. klastrow, to nie ma obecnie podstaw do odrzucenia hipotezy o mig-
dzyorganizacyjnym uczeniu si¢. Dotyczy ono jednak nie tylko aspektow technolo-
gicznych, handlowych itd., ale takze koordynacji sieciowej. Innymi stowy, jest ona
rezultatem inkrementalnego uczenia si¢. Zatem wymaga czasu, przejawia znaczng
inercjg i stabo poddaje si¢ skokowym zmianom.

Uwarunkowania wspoéldziatania sieciowego podlegaja coraz bardziej
szczegotowemu rozpoznaniu w literaturze. Badacze dostarczaja dzigki temu
obfitego materiatu empirycznego, ktéry przyczynia si¢ do wzrostu doktadnosci
wiedzy o koordynacji sieciowej. Jednoczesnie, przewazajaca wigkszos¢ badan
przyjmuje pozycje w nurcie uczenia sig, koncentrujac uwage na sposobie wy-
ksztalcania si¢ wiedzy o skutecznym wspodtdziataniu, lub tez w nurcie elastycz-
nosci, skupiajac si¢ na sposobach modyfikacji budowy sieci, aby w mozliwie
najlepszym stopniu dostosowac si¢ do dynamiki otoczenia. Co jednak ciekawe,
dazenie do wzrostu elastyczno$ci w znacznym stopniu pomniejsza znaczenie
inkrementalnego uczenie si¢, i odwrotnie — nacisk na inkrementalne uczenie si¢

19 J. Brown, P. Duguid: Knowledge and Organization: A Social Practice Perspective. ,Organiza-
tion Science” 2001, Vol. 12, No. 2, s. 198-213.
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W znacznym stopniu zmniejsza elastycznos$¢ sieci. Obok samej charakterystyki
koordynacji sieciowej, jej uwarunkowania rowniez wymuszaja dazenie do adap-
tacji, poszukiwania coraz doskonalszych rozwiazan w warunkach cze$ciowej
sprzecznosci zamierzen i kryteriow.

Podsumowanie

Zagadnienie koordynacji sieciowej podlega ciagtej, cho¢ niezbyt dyna-
micznie rozwijajacej si¢ uwadze badaczy. Ramy teoretyczne problemu wynikaja
z samej jego natury i lokuja si¢ w ekonomii neoinstytucjonalnej. Stawia to me-
nedzeréw oraz badaczy przed problemem optymalizacyjnym, polegajacym na
znalezieniu wiasciwej kompozycji sposrod dostepnych mechanizméw koordy-
nacji, w konkretnych warunkach danej sieci.

Dotychczas dostgpne badania empiryczne potwierdzaja, ze menedzerowie
intencjonalnie dobieraja oraz zmieniaja kompozycje mechanizméw koordynacji
w sieciach, preferujac pewne rozwiazania ze wzgledu na rodzaj sieci, etap jej
cyklu zycia czy jej cel. Identyfikacja dominujacego mechanizmu koordynacji nie
oznacza, ze pozostale mechanizmy zanikaja; raczej wskazuje na ich mniejsze zna-
czenie. W rezultacie koordynacja sieciowa staje si¢ problemem zlozonym i dyna-
micznym, w ktorym niezbedne staje si¢ poszukiwanie optymalnych rozwiazan.

Uwarunkowania tego poszukiwania najlepszych mozliwych rozwiazan ko-
ordynacyjnych prowadza do sprzecznosci pomig¢dzy dazeniem do sieci superela-
stycznej a dazeniem do sieci opartej na rutynie migdzyorganizacyjnego wspot-
dziatania. Obecnie dylemat ten wymaga poglebionych badan empirycznych,
bowiem kazda ze sprzecznos$ci sytuuje si¢ w obszarze innej perspektywy teore-
tycznej: elastycznos¢ sigga do zasobowej teorii firmy, a rutyny do ewolucyjnego
nurtu w badaniach nauk o zarzadzaniu. By¢ moze ten eklektyzm teoretyczny
doprowadzi do wylonienia zrgbow teorii sieci.

NETWORK GOVERNANCE — MECHANISMS AND CONTRAINTS

Summary

The paper describes network governance as a composite phenomenon, where three
coordination mechanisms are mobilized in different proportions according to intentional
manager’s behaviors. The quest for better compositions is shown here as a typical opti-
mization problem, subject to environment influence. In order to better understand opti-
mal composition the author suggests that resource based view of the firm and the evolu-
tionary perspective are more useful than neo-institutional economics.
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PERSPEKTYWY | BARIERY KONWERGENCJI
SYSTEMOW NADZORU KORPORACYJNEGO

Wprowadzenie

W ostatnich latach nagromadzito si¢ wiele kontrowersji wokot konwergen-
cji systemow nadzoru korporacyjnego. Debat¢ rozpoczeli H. Hansmann i R. Kra-
akman', ktorzy oczekuja znaczacej konwergencji w zakresie praktyk nadzoru korpo-
racyjnego, a takze prawa spotek, w kierunku modelu anglo-amerykanskiego. Innego
zdania sa T. Clarke’, D.M. Branson® czy J.N. Gordon i M.J. Roe®. Uwazaja oni, iz
réznice pomigdzy poszczegdlnymi typami gospodarek rynkowych si¢ utrzymaja.
Przyczyn upatruja w czynnikach historycznych i kulturowych. Debata ta przybra-
la na sile w kontekscie kryzysu finansowego w latach 2007-2009°. Uznano
wowczas, iz nadzor korporacyjny zawiddl, stajac si¢ jedna z przyczyn §wiato-
wego kryzysu finansowego®. W niniejszym teks$cie probuje sie znalezé odpo-
wiedz na nastgpujace pytania:

1. Jakie sa podstawowe roznice w systemach nadzoru korporacyjnego i z czego
one wynikaja?

2. Czym jest konwergencja nadzoru korporacyjnego?

3. Jakie sa sily sprawcze konwergencji systemow nadzoru korporacyjnego
w gospodarce §wiatowej?

4. Jakie sa glowne przeszkody stojace na drodze konwergencji systeméw nad-
zoru korporacyjnego?

Szerzej: H. Hansmann, R. Kraakman: The End of History for Corporate Law. ,,Georgetown
Law Journal” 2001, No. 89.

Szerzej: T. Clarke: International Corporate Governance: A Comparative Approach. Routledge,
Oxon, New York 2007.

Szerzej: D.M. Branson: The Very Uncertain Prospect of “Global” Convergence in Corporate
Governance. ,,Cornell International Law Journal” 2001, Vol. 34.

Szerzej: J.N. Gordon, M.J. Roe: Convergence and Persistence In Corporate Governance. Cam-
bridge University Press, International Edition 2004.

M. M. Siems: Convergence in Corporate Governance: A Leximetric Approach. ,,The Journal of
Corporation Law” 2010, Vol. 35.

A. Samborski: Kryzys finansowy a nadzor korporacyjny. W: Zarzqdzanie w kryzysie. ,,Problemy
Zarzadzania” 2011, Vol. 9, nr 1 (31).
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5. Co wynika z dotychczasowych badan empirycznych dotyczacych konwer-
gencji?

Czg$¢ z pytan sformutowana zostata juz wczesniej na famach czasopisma
»Corporate Governance: An International Review” w artykule Convergence of
Corporate Governance: Critical Review and Future Directions, autorstwa
T. Yoshikawy, A.A. Rasheeda w 2009 r.”.

1. Miedzynarodowe rOznice w systemach
nadzoru korporacyjnego

Identyfikujac podstawowe réznice w nadzorze korporacyjnym w poszcze-
gblnych krajach, zdaniem C. Andresa, A. Betzera, M. Goergena, D. Metzgera
warto odwota¢ si¢ do taksonomii systemoéw rozwinictej nie tylko przez finansi-
stow czy prawnikoéw, ale rowniez na gruncie tzw. literatury ,,odmian kapitali-
zmu” (varieties of capitalism — VOC)®. W przeciwienstwie do gléwnego nurtu
finansowego i prawnego, przedstawiciele VOC nie rozstrzygaja, ktory system
czy model nadzoru korporacyjnego jest lepszy od innych. Na problematyke nadzoru
korporacyjnego patrza poprzez pryzmat komplementarnosci okre§lonego zbioru
instytucji, ich wzajemnych interakcji i wigkszej dzigki temu efektywnosci.

Pierwsze proby kategoryzacji roznych systemoéw kapitalizmu mozna zna-
lez¢ w pracach J. Hicksa’ i A.D. Chandlera'®. Hicks dokonat rozréznienia po-
miedzy gospodarka oparta na rynku a gospodarka oparta na banku. W pierwszej,
znaczacym zrodlem finansowania korporacji sa publiczny rynek akcji i rynek
dtuznych papieréw wartosciowych, natomiast w drugiej — banki. W ostatnim
czasie klasyfikacje t¢ ponownie wprowadzili do literatury F. Allen i D. Gale''.
Rozréznili oni systemy kontroli korporacji oparte na rynku oraz systemy kontro-
li korporacji oparte na banku (lub alternatywnie oparte na posredniku). W swo-
ich analizach skupili si¢ jednak na stosunkowo niewielkiej liczbie krajow (Wiel-
ka Brytania i USA jako przyktad systemu opartego na rynku, a Francja, Niemcy
i Japonia jako przyklad systemu opartego na banku). Podazajac $ladem

" T. Yoshikawa, A.A. Rasheed: Convergence of Corporate Governance: Critical Review and
Future Directions. ,,Corporate Governance: An International Review” 2009, No. 17 (3).

8 C. Andres, A. Betzer, M. Coergen, D. Metzger: Corporate Governance Systems. In: Corporate
Governance. A Synthesis of Theory, Research, and Practice. Eds. H. Baker, R. Anderson. Wi-
ley, Hoboken 2010, s. 37-52.

® Szerzej: I. Hicks: A4 Theory of Economic History. Clarendon Press, Oxford 1969.

1 Szerzej: A.D. Chandler: The Visible Hand: The Managerial Tevolution in American Business.
Belknap Press of Harverd University Press, Cambridge, MA 1977; Idem: The Emergence of
Managerial Capitalism. ,,Business History Review” 1984, No. 58 (4).

"' Szerzej: F. Allen, D. Gale: Comparing Financial Systems. MIT Press, Cambridge, MA 2000.
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M.J. Roe'?, Allen i Gale zauwazyli, ze roznice w historii oraz regulacjach sekto-
ra bankowego wywarly duzy wplyw na rozwdj krajowych systemow nadzoru
korporacyjnego. W efekcie, uksztaltowat si¢ charakterystyczny dla poszczegol-
nych obszaréw geograficznych sposob finansowania korporacji oraz lokowania
przez gospodarstwa domowe nadwyzek finansowych. W systemach opartych na
rynku znaczacy udzial w aktywach gospodarstw domowych odgrywaja akcje,
natomiast w systemach opartych na banku — gotéwka i obligacje". Trzeba za-
znaczy¢, iz w systemach opartych na banku, banki odgrywaja nie tylko kluczo-
wa rolg jako dawcy kapitatu, ale moga réwniez kontrolowac przedsigbiorstwa,
wplywajac na ksztalt struktury rady (np. reprezentanci banku moga zasiadac
w radach nadzorczych przedsigbiorstw niemieckich). W systemie opartym na
rynku wptywy bankow nie sa tak powszechne i nie przenikaja one w ten sam
sposob struktur korporacyjnych.

W opinii M. Bechta i C. Mayera'* podziat ten jest jednak zbyt ptynny. Ich
zdaniem bardziej wyrazne sa rdznice we whasnosci i kontroli korporacji'’.
Przyjmujac kryterium struktury wlasnosci oraz kontroli, J. Franks i C. Mayer'®
wyodrebnili dwa systemy nadzoru korporacyjnego: zamknigty (insider) i otwar-
ty (outsider)'’. Termin ,,otwarty” odnosi si¢ do systemu finansowego i nadzoru
korporacyjnego, gdzie wigkszos¢ duzych korporacji, kontrolowana przez mene-
dzeréw, nalezy do zewngtrznych akcjonariuszy, takich jak instytucje finansowe
czy akcjonariusze indywidualni'®, W systemie tym struktura wlasnosci jest roz-
proszona, a akcje naleza do duzej liczby zewngtrznych inwestorow. Pomimo
tego, ze wlasno$¢ inwestorow instytucjonalnych ma charakter dominujacy, nie
posiadaja oni duzych udziatow w pojedynczych korporacjach, a tym samym
w niewielkim stopniu je kontroluja'’. Tradycyjnie z ta forma nadzoru korpora-
cyjnego kojarzone sg Wielka Brytania i USA. System otwarty nazywa si¢ tez
czgsto systemem anglo-amerykanskim. W systemie zamknigtym przedsigbior-
stwa bedace w obrocie publicznym sa kontrolowane przez niewielka liczbe ak-
cjonariuszy dominujacych. Wtasnos¢ jest skoncentrowana. Akcjonariuszami
czesto sa rodziny zatozycieli, banki, inne przedsigbiorstwa (udziaty krzyzowe,
piramidalne struktury wilasnosci) czy rzad. System zamknigty nazywany jest

12 Szerzej: M.J. Roe: Strong Managers. Weak Owners. The Political Roots of American Corporate
Finance. Princeton University Press, Princeton 1994.

13 C. Andres, A. Betzer, M. Coergen, D. Metzger: Op. cit., s. 37-39.

' Szerzej: The Control of Corporate Europe. Eds. M. Becht, C. Mayer. Oxford University Press,
Oxford 2001.

15 C. Mallin: Corporate Governance. Oxford University Press, Oxford, New York 2010, s. 212.

16 7. Franks, C. Mayer: Ownership and Control. W: Trends in Business Organization: Do Participation
and Co-operation Increase Competitiveness? Ed. H. Siebert. Mohr (Siebeck), Tubingen 1995.

17 C. Mallin: Op. cit., s. 212.

18 7. Solomon: Corporate Governance and Accountability. Wiley, Chichester 2011, s. 195.

19 C. Mallin: Op. cit., s. 212.
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czesto w literaturze systemem opartym na relacjach, ze wzgledu na szeroko roz-
powszechnione bliskie relacje pomigdzy przedsigbiorstwem a dominujacym
akcjonariuszem™. System taki wystepuje w krajach Europy kontynentalnej*'.

R. La Porta, F. Lopez-de-Silanes, A. Shleifer, R.W. Vishny* zainicjowali no-
wy nurt w literaturze z obszaru nadzoru korporacyjnego, w ktérym zaktada sie,
ze inwestorzy sa sktonni zaplaci¢ wigcej za aktywa finansowe, jezeli ich prawa
w $wietle ustawodawstwa sa lepiej chronione™. Stopien, w jakim struktura
prawna danego kraju warunkuje zachowania inwestorow moze znaczaco si¢
r6zni¢. Rozbieznosci te wynikaja z réznych tradycji w obszarze prawodawstwa
(prawo cywilne a prawo zwyczajowe), a takze z réznej wydajnosci systemow
prawnych poszczeg6lnych krajow.

R. La Porta i in. zauwazyli, Ze im mniejszy poziom ochrony prawnej inwe-
storé6w, mierzony wyktadnia przepiséw prawnych, oraz jakos$cia wprowadzania
prawa w zycie, tym stabszy poziom rozwoju rynku papierow wartosciowych?*.
F. Modigliani i E. Perotti dodaja, Ze staba ochrona inwestoréw, przeszkadzajac
w rozwoju rynku papieréw wartosciowych, posrednio wymusza na przedsigbior-
stwach konieczno$¢ pozyskiwania srodkoéw finansowych w formie kredytu ban-
kowego. W obszarze finansowania przedsigbiorstw nast¢puje przesunigcie
z rynku do instytucji posredniczacych. W konsekwencji to kredyt bankowy staje
si¢ bardziej dostgpna i godna zaufania forma finansowania®.

W krajach o rdznej genezie prawa rozwingly si¢ odmienne przepisy regulu-
jace zasady zawierania kontraktéw dotyczacych finansowania udziatowego czy
dtuznego. Papiery wartosciowe, bedace przykladem kontraktu, sa szczegolnie
wrazliwe na struktur¢ prawna. Papiery wartoSciowe, reprezentujace zobowiaza-
nia przedsi¢biorstw, ucielesniaja standardowe zbywalne prawa, ich dobitny kon-
traktowy charakter jest jednak ograniczony w poréwnaniu np. do umowy kredy-
tu bankowego. Wiele praw inkorporowanych w papierach warto§ciowych nie ma
charakteru kontraktowego, ale wynika z obowiazujacych rozwiazan prawnych.
Papiery wartosciowe sa bowiem wystandaryzowanym kontraktem, w ktéorym
prawa inwestoréw w réwnej mierze zaleza zarowno od obowiazujacych regula-
cji, jak 1 efektywnosci calego systemu prawnego. W konsekwencji wartos$¢ pa-
pierow wartosciowych zalezy od praw im przypisanych w ustawach oraz od

203, Solomon: Op. cit., s. 195.

2 ¢. Mallin: Op. cit., s. 212.

2 Szerzej: R. La Porta, F. Lopez-de-Silanes, A. Shleifer, R.-W. Vishny: Law and Finance. NBER,
Working Paper 5661, Cambridge, MA July 1996.

23 C. Andres, A. Betzer, M. Coergen, D. Metzger: Op. cit., s. 39.

# Szerzej: R. La Porta, F. Lopez-de-Silanes, A. Shleifer, R.-W. Vishny: Law and Finance. Op. cit.;
Ei: Legal Determinants of External Finance. NBER, Working Paper 5879, Cambridge, MA Ja-
nuary 1997.

2 Szerzej: F. Modigliani, E. Perotti: Security versus Bank Finance: the Importance of a Proper
Enforcement of Legal Rules. FEEM, Working Paper No. 37.99, February 1998, s. 5.



76 Adam Samborski

jakosci wprowadzania tych praw w zycie. Systemy prawne oparte na tradycji
prawa powszechnego zapewniaja lepsza ochrong akcjonariuszom (kraje, w kto-
rych prawo gospodarcze wywodzi si¢ z prawa angielskiego), w przeciwienstwie
do systemow prawnych bazujacych na tradycji prawa cywilnego, zapewniaja-
cych lepsza ochrong kredytodawcom (kraje, w ktorych prawo gospodarcze wy-
wodzi si¢ z prawa francuskiego, niemieckiego, skandynawskiego). Istota tego
zréznicowania jest odmienne definiowanie w tych systemach prawnych dwodch
niezwykle istotnych kategorii prawnych decydujacych o tym, czy dany rodzaj
zachowan jest kwalifikowany jako legalny, czy nie. Jest to tzw. duty of loyalty
oraz duty of care. Mozliwos¢ eksploatacji mniejszosci w systemach prawnych
opartych na tradycji prawa cywilnego wynika ze znacznie wezszej definicji tych
dwoch kategorii. Transakcje majace znamiona ,tunelowania” (wywlaszczania)
sa oceniane przez sady w kontekScie zgodnosci z zapisami statutow spotek. Za-
tem, co jest zgodne ze statutem — jest legalne, chociaz ewidentnie narusza intere-
sy akcjonariuszy mniejszosciowych. W systemach prawnych opartych na trady-
cji prawa powszechnego, gtownym kryterium oceny tzw. transakcji z samym
soba, jest poszanowanie interesOw stron trzecich. Jest to kryterium istotniejsze
niz zapisy statutowe.

R. Tokarczyk, podkreslajac decydujaca rolg prawa powszechnego w amery-
kanskim systemie prawnym, przyjeta z angielskiego systemu prawnego, za-
uwaza, ze koegzystuje ono z prawem stanowionym, ktorego zakres jest
wprost proporcjonalny do zakresu interwencjonizmu panstwowego w warun-
kach ograniczonego liberalizmu®. Nawet jednak w odniesieniu do prawa
stanowionego objawia si¢ decydujaca rola sadéw amerykanskich, poniewaz
moga one pomijac je albo przynajmniej niejako przepuszcza¢ przez filtr pra-
wa precedensowego sktadajacego si¢ na prawo powszechne. W poréownaniu
z sadami systemow wylacznie prawa stanowionego, rola sadownictwa ame-
rykanskiego jest niewspdimiernie wigksza. Gdy w tych pierwszych sady je-
dynie interpretuja prawo pochodzace od organéw prawodawczych, w tych
drugich sady lacza funkcje prawodawcze z funkcjami interpretacyjnymi.
W pierwszym przypadku zrédtem prawa sa jedynie akty normatywne tworzone
przez organy prawodawcze, natomiast w drugim — sa nimi gtdéwnie precedenso-
we wyroki sadowe. T. Beck, A. Demirgiic-Kunt, R. Levine’’ argumentuja, ze
system prawa amerykanskiego, dzigki wypetnianiu luk prawnych przez sady,
szybciej adaptuje si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia, zmniejszajac luke
miedzy potrzebami gospodarki a mozliwo$ciami systemu prawnego™.

%6 Szerzej: R. Tokarczyk: Prawo amerykariskie. Zakamycze, Krakow 2003.

27 Szerzej: T. Beck, A. Demirgiig-Kunt, R. Levine: Law and Finance: Why Does Legal Origin
Matter? ,,Journal of Comparative Economics” 2003, Vol. 31, Iss. 4.

2 A. Samborski: Finansowanie przedsiebiorstw poprzez emisje papieréw wartosciowych — diagnoza
uwarunkowan i zaleznosci. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2007, s. 270- 272.
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M. Pagano i P. Volpin® podobnie jak La Porta i in. proponuja taksonomie,
ktoéra bierze pod uwage stopien ochrony inwestorow. Argumentuja jednak, ze to
system polityczny, a nie zrodla prawa wyjasniaja réznice w regulacjach pomigdzy
krajami. Pagano i Volpin sa zdania, Ze ostatnie reformy w prawie spdtek i regula-
cjach z obszaru nadzoru korporacyjnego sa przyktadem dostosowywania przez poli-
tykdéw zmian w prawie do preferencji (gospodarczych) swoich wyborcow.

Rozwingli oni model, w ktérym podstawowymi elementami sa prawo spot-
ek (np. ochrona akcjonariuszy) i prawo pracy (np. ochrona pracownikow). Par-
tie, konkurujac o glosy, przyjmuja okreslony program polityczny przed wybo-
rami. Wyborcy to przedsigbiorcy, rentierzy oraz pracownicy. Rentierzy to osoby,
ktére zyja z majatku, jaki posiadaja. Pagano i Volpin zakladaja, ze przedsigbior-
cy, ktorzy preferuja staba ochrong akcjonariuszy oraz pracownicy zabiegajacy
o stabilno$¢ zatrudnienia maja stosunkowo jednorodne polityczne preferencje.
Preferencje polityczne rentieréw sa natomiast znacznie bardziej rozproszone, nie
opowiadaja si¢ w sposdb wyrazny po jednej stronie.

Zdaniem Pagano i Volpina rezultat procesu politycznego zalezy od stoso-
wanego systemu wyborczego. Analizom poddano systemy wyborcze proporcjo-
nalne i wigkszo$ciowe. W systemie proporcjonalnym partie polityczne staraja
si¢ zaspokaja¢ grupy o jednorodnych preferencjach, tj. przedsigbiorcy i pracow-
nicy, dlatego w krajach, w ktorych system wyborczy ktadzie wigkszy nacisk na
proporcjonalne reguly wyboréw (np. Austria, Irlandia, Wtochy, kraje skandy-
nawskie) prawa pracownicze sg silne, a ochrona akcjonariuszy staba. W syste-
mach wigkszosciowych, ktory przewaza w takich krajach, jak Kanada, Japonia,
Wielka Brytania, USA, konsekwencje sa odwrotne, tj. silna ochrona akcjonariu-
szy i stabe prawa pracownicze™.

W opinii M.J. Roe®', to polityka warunkuje system nadzoru korporacyjnego
w gospodarce uprzemystowionej. Réznice w modelach nadzoru korporacyjnego
w USA i Europie kontynentalnej wynikaja wigc z przeciwstawnych pogladow
dotyczacych kwestii sposobu osiagania przez spoleczenstwo stabilizacji spo-
tecznej. Roe uwaza, ze w socjaldemokracjach Europy kontynentalnej spokoj
spoleczny osiagany jest przez faworyzowanie pracownikow, a nie akcjonariuszy.
Oznacza to stosowanie w gospodarce mato elastycznych form zatrudnienia, duze
wydatki na pomoc spoteczng oraz rezygnowanie w przedsigbiorstwach z mak-
symalizacji zysku. Ponadto w socjaldemokracjach dyskusja wokét nadzoru kor-
poracyjnego nie skupia sig¢ wokot sposobdw powiazania interesow akcjonariuszy
z interesami menedzerow, tak jak dzieje si¢ to w krajach mniej wrazliwych spo-

¥ Szerzej: M. Pagano, P. Volpin: The Political Economy of Corporate Governance. ,,American
Economic Review” 2005, No. 95 (4).

30 C. Andres, A. Betzer, M. Coergen, D. Metzger: Op. cit., s. 40-41.

31 Szerzej: M.I. Roe: The Political Determinant of Corporate Governance. Oxford University
Press, Oxford 2003.
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tecznie. W socjaldemokracjach uwaza si¢, ze wysokie bodzce menedzerskie
moga wptyna¢ demotywujaco na zatrudnionych, wzrost efektywnosci i produk-
tywnosci osiagnigty w efekcie wrogich przeje¢ dokonuje si¢ kosztem pracowni-
kow, a maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy nie jest jedynym celem
przedsigbiorstwa. Celem socjaldemokracji bowiem jest niwelowanie réznic spo-
tecznych nawet kosztem efektywno$ci przedsigbiorstw. Zdaniem Roe koncen-
tracja wlasnos$ci jest logiczna konsekwencja preferencji spotecznych. W warun-
kach niedorozwoju rynku talentdow menedzerskich czy rynku kontroli, duze
udziaty blokowe sa najlepszym sposobem trzymania menedzeréw w ryzach.

Literatura ,,odmian kapitalizmu” — VOC (np. P.A. Hall i D. Soskice)** ofe-
ruje szerokie ramy konceptualne, w ktérych probuje odpowiedzie¢ na wiele py-
tan dotyczacych rezultatdow poszczegdlnych gospodarek. Opiera si¢ na zaloze-
niu, ze podmioty gospodarcze inwestuja nie tylko w aktywa trwale czy
technologig, ale rowniez w kompetencje i umiejgtnosci rozwijane dzigki wcho-
dzeniu we wzajemne interakcje. Te wzajemne relacje pociagaja za soba proble-
my koordynacji, rozwiazywane inaczej w koordynowanej gospodarce rynkowej
(CMEs) oraz liberalnej gospodarce rynkowej (LMEs). Hall i Soskice w swoich
analizach probuja znalez¢ odpowiedz na pytanie, jak firmy w tych dwoch syste-
mach rozwiazuja problemy koordynacji w pigciu réznych obszarach. Obszary te
to: rynek kontroli korporacji, wewngtrzna struktura firmy, stosunki przemysto-
we, W tym negocjacje ptacowe, systemy ksztalcenia i szkolen pracownikow,
relacje wewnatrzkorporacyjne.

Hall i Soskice uwazaja, za przedsigbiorstwa w CMEs w celu rozwiazania
wielu z tych probleméw wykorzystuja interakcje strategiczne. Firmy, zwiazki za-
wodowe, stowarzyszenia biznesowe, inwestorzy wchodza ze sobg w interakcje za
posrednictwem sieci. Sieci te generuja prywatne informacje dostgpne dla uzytkow-
nikow wewngetrznych, co ogranicza potrzebg aktywnego monitoringu zewngtrznego
poprzez rynek kapitalowy. Przyktadem sa kraje Europy kontynentalne;.

Z przeciwna sytuacja mamy do czynienia w przypadku LMEs, gdzie przed-
sigbiorstwa w wigkszym stopniu w rozwigzywaniu probleméw koordynacji
opieraja si¢ na rynku. Relacje pomiedzy ekonomicznymi agentami sa w mniej-
szym stopniu uregulowane, a interwencje rzadowe — ograniczone. Przyktadami
sa Wielka Brytania, Stany Zjednoczone czy Australia.

W przeciwienstwie do literatury finansowej, VOC nie argumentuje, ktory
system jest lepszy od drugiego. Podkresla si¢ raczej znaczenie komplementarno-
$ci roznych instytucji. Instytucje, uzupelniajac si¢ wzajemnie, poprawiaja efek-
tywnos¢ i funkcjonowanie kolejnych. Rozwiazania instytucjonalne z jednego
kraju trudno jest implementowa¢ w innym. Literatura ,,odmian kapitalizmu”

32 Szerzej: P.A. Hall, D. Soskice: Varieties of Capitalism: The Institutional Foundations of Com-
parative Advantage. Oxford University Press, Oxford 2001.
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(VOC) nie stoi na stanowisku, ze ustanawianie praw inwestoroOw oraz praw pra-
cowniczych to gra o sumie zerowej, gdzie prawa jednej grupy wprowadzane sa
kosztem innej. Twierdzi si¢ tu raczej, ze silne prawa akcjonariuszy moga koeg-
zystowa¢ z silnymi prawami pracownikow i uzupelniaé sie wzajemnie.

2. Zjawisko konwergencji w kontekscie systemow nadzoru
korporacyjnego3

W ostatnich latach jedna z najczgsciej poruszanych kwestii w obszarze nad-
zoru korporacyjnego jest problematyka konwergencji systemow. Dyskusja toczy
si¢ wokot konsekwencji globalizacji, a zwlaszcza internacjonalizacji rynkow kapi-
tatowych 1 handlu dla harmonizacji standardéw nadzoru korporacyjnego
w ujeciu migdzynarodowym®. Globalizacja przeciez powoduje znoszenie barier
w przeptywie kapitalu, produktow, sity roboczej, prowadzac do nasilenia ponad-
granicznej konkurencji o czynniki produkcji pomigdzy przedsigbiorstwami,
a takze krajami. Tak jak stany w USA konkurowaty przez wigkszo$¢ dwudzie-
stego wieku o wptywy podatkowe, oferujac najlepsze warunki dla zakladania
firm*®, tak poszczegélne kraje moga konkurowaé o przedsigbiorstwa i zasoby,
tworzac najbardziej efektywne rozwiazania w obszarze nadzoru korporacyjnego.
Zwolennicy koncepcji konwergencji podkreslaja role globalnych przeptywow
kapitalowych w eliminacji nieefektywnych form governance. Uwazaja, ze brak
realnej alternatywy dla amerykanskiego stylu governance zorientowanego na
akcjonariuszy dynamizuje procesy konwergencji systemow nadzoru korporacyj-
nego’’. Proces konwergencji wspieraja niektére organizacje migdzynarodowe,
wzywajac do przyjmowania wspolnych standardow®®. Jako przyktad mozna
podaé ,.Zasady nadzoru korporacyjnego OECD’. Implementacja wspolnych
standardow w obszarze nadzoru korporacyjnego ma na celu zwigkszenie izomor-
fizmu w praktykach governance w korporacjach publicznych réznych krajow.
Peten izomorfizm jest mato prawdopodobny nawet wsrod przedsigbiorstw tego

33 C. Andres, A. Betzer, M. Coergen, D.Z. Metzger: Op. cit., s. 41-43.

3% Punkty 2 i 3 sa rozszerzeniem rozwazan zawartych w artykule: A. Samborski: Kierunki zmian
w systemach nadzoru korporacyjnego. ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013 (w druku).

3 K.Y. Testy: Commentary: Convergence as Movement: Toward a Counter-Hegemonic Approach
to Corporate Governance. ,,Law & Policy” 2002.

3% Szerzej: F.H. Easterbrook, D.R. Fischel: The Incorporation Debate and State Antitakeovers Satutes.
The Economic Sructure of Corporate Law. Harvard University Press, Cambridge MA 1991; R. Ro-
mano: The Genius of American Corporate Law. AEI Press, Washington 1993.

37 H. Hansmann, R. Kraakman: The End of History..., op. cit.

3% K. Palepu, T. Khanna, J. Kogan: Globalization and Smilarities in Corporate Governance:
A Cross-Country Analysis. Working Paper No. 02-041, Harvard University 2002, p. 4-5.

3 OECD: Zasady nadzoru korporacyjnego OECD. OECD, MSP, Paryz, Warszawa 2004.
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samego kraju, na co zwracaja uwage Yoshikawa i Rasheed*’. Nalezy si¢ jednak
spodziewac¢, iz systemy nadzoru korporacyjnego moga w okreslonym zakresie
upodobni¢ sig.

Pewnym aspektem debaty dotyczacej konwergencji, rozpoznanym, cho¢
czesto nieeksponowanym w literaturze, jest rozrdznienie pomigdzy konwergen-
cja de jure i konwergencja de facto. Jak pisza K. Palepu, T. Khanna i J. Kogan®'
konwergencja de jure polega na przyjeciu podobnych rozwiazan prawnych
w obszarze nadzoru korporacyjnego w roéznych krajach. Konwergencja de facto
natomiast odnosi si¢ do konwergencji rzeczywistych praktyk. Upraszczajac, kraj
moze formalnie przyja¢ system nadzoru korporacyjnego wystepujacy gdzie in-
dziej. Przestrzeganie skodyfikowanych zasad moze jednak znaczaco si¢ roznié
z kilku powodow. Warto tu wspomnie¢ o braku zrozumienia tego, czym jest
dobry system nadzoru korporacyjnego, braku komplementarnych instytucji po-
trzebnych do implementowania zasad, czy tez po prostu niewystarczajacego
egzekwowania zapisOw prawa, co podkreslaja w swoim opracowaniu K. Pistor
i in.*. Konwergencja de jure wyprzedza wigc konwergencije de facto. W opinii
Palepu, Khanny i Kogana, na trzy sposoby mozna wyjasni¢, dlaczego konwer-
gencja de facto pozostaje w tyle za konwergencja de jure; sa to: Sciezka zalezno-
Sci (path dependence), wiele optimow (multiple optima), pogon za renta (rent-
seeking) przez grupy interesu.

Przyjmujac perspektywe $ciezki zaleznos$ci, nalezy zauwazyé¢, iz istotne
znaczenie dla ksztattu obecnej struktury nadzoru korporacyjnego maja uwarun-
kowania historyczne. Centralne miejsce w idei $ciezki zalezno$ci zajmuje kom-
plementarno$¢®”. Nadzér korporacyjny ksztattuja system komplementarnych
instytucji, reguty prawne, praktyki. Poprawa jakiegokolwiek elementu niezalez-
nie moze zaszkodzi¢ wydajnosci catego systemu, dlatego np. w Japonii monito-
ring w systemie banku gtownego uksztattowany historycznie uzalezniony jest od
obecnos$ci na rynku pracy okreslonych praktyk, czy istnienia udziatow krzyzo-
wych pomiedzy firmami. Nawet jednak w przypadku braku $ciezki zaleznosci,
komplementarnos¢ wywotuje wiele optiméw. Dlatego tez narody obciazone
historycznymi ograniczeniami moga wybra¢ wiazke praktyk bedacych ekwiwa-
lentem nadzoru korporacyjnego ksztaltowanego przez dtugi okres. Zwolennicy

40 T. Yoshikawa, A. A. Rasheed: Op. cit.

41 K. Palepu, T. Khanna, J. Kogan: Op. cit., s. 5-6.

42 Szerzej: K. Pistor, M. Raiser, S. Gelfer: Law and Finance in Transition Economies. European
Bank for Reconstruction and Development. Working Paper no. 48, 2000.

4 Szerzej: A.L. Bebchuk, M.J. Roe: A4 Theory of Path Dependence in Corporate Ownership and
Governance. ,,Stanford Law Review” 1999, No. 52(1); W.W. Bratton, J.A. McCahery: Compa-
rative Corporate Governance and the Theory of the Firm: A Case Against Global Cross Refe-
rence. ,,Columbia Journal of Transnational Law” 1999, No. 38; R.H. Schmidt, G. Spindler: Pa-
th Dependence, Corporate Governance and Complementarities. University of Frankfurt,
Working Paper no. 27, 2000.
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takiej wizji §wiata nie zgadzaja si¢ z idea, ze amerykanski model nadzoru korpo-
racyjnego jest tym optymalnym. A. Bhide* wskazuje, ze z kazdym systemem
nadzoru korporacyjnego zwigzane sa zaro6wno korzysci, jak i koszty dopasowane
do konkretnych warunkéw. Zgodnie z ta idea nie ma wigc jednego uniwersalne-
go modelu nadzoru korporacyjnego™.

Wychodzac z koncepcji $ciezki zaleznosci, R.J. Gilson dokonuje dalszego
podzialu konwergencji nadzoru korporacyjnego na konwergencj¢ w formie
i funkcji. Konwergencja w formie odnosi si¢ do rosnacego podobienstwa ram
prawnych i instytucji. W przypadku konwergencji w funkcji Gilson wskazuje na
fakt, ze pomimo zréznicowania w poszczegélnych krajach regut i instytucji,
nadal moga wypetnia¢ one te same funkcje, np. w obszarze ujawniania informa-
cji czy sprawozdawczosci®®. Z tej perspektywy konwergencja funkcjonalna,
w ktorej unika si¢ przetamywania barier zwiazanych z formalng zmiana otocze-
nia instytucjonalnego, ma charakter pierwotny. Konwergencja funkcjonalna jest
pierwsza reakcja na presj¢ konkurencyjna, gdyz zmiana formy istniejacych in-
stytucji jest kosztowna. Z nowymi instytucjami zwiazane sa naktady inwesty-
cyjne, a z obecnymi — okre§lone grupy interesu, ktore czgsto utrudniaja pode;j-
mowanie niezbgdnych dziatan politycznych ukierunkowanych na zmiang
otoczenia instytucjonalnego. Ponadto obawy przed zmianami wptywaja na po-
gorszenie komplementarnosci instytucji. W efekcie, konwergencja formalna
zwiazana z kosztami zmian komplementarnych instytucji w ramach danego ob-
szaru ekonomicznego, czy tez okregu politycznego, zachodzi jako ostatnia®’.
Konwergencje funkcjonalna La Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer and Vishny™
opisuja jako ,,ukierunkowane rynkowo zdecentralizowane zmiany na poziomie
firmy”. Uwazaja, iz ten rodzaj konwergencji w obszarze praktyk nadzoru korpo-
racyjnego wystepuje z wigkszym nasileniem®’. Gilson oraz La Porta i in. zauwa-
zaja, ze nawet jezeli formalna struktura governance pozostaje niezmieniona,
moze nastapi¢ konwergencja zachowan. Korporacje funkcjonujace w ramach
okreslonego otoczenia instytucjonalnego moga zmieni¢ swoje zachowania, aby
odnies¢ sukces lub przetrwac konkurencj¢ migdzynarodowa, pomimo ze formal-

4 Szerzej: A. Bhide: The Hidden Costs of Stock Market Liquidity. ,,Journal of Financial Econo-
mics” 1993, No. 34(1).

43 K. Palepu, T. Khanna, J. Kogan: Op. cit., s. 5-6.

46 T. Yoshikawa, A.A. Rasheed: Op. cit.

47 R.J. Gilson: Globalizing Corporate Governance: Convergence of Form or Function. Columbia Law
School. The Center for Law and Economic Studies Working Paper No. 174, Stanford Law School John
M. Olin Program in Law and Economics Working Paper No. 192, Social Science Research Network
Electronic Paper Collection, 2000, s. 10, 13, http://papers.ssr.com/paper.taf?abstract id=229517.

48 Szerzej: R. La Porta, F. Lopez-de-Silanes, 4. Shieifer, R.Vishny: Investor Protection and Cor-
porate Governance. ,,Journal of Financial Economics” 2000, No. 58.

4 T. Yoshikawa, A.A. Rasheed: Op. cit.



82 Adam Samborski

na struktura pozostaje niezmieniona’’. Zdaniem J.C. Coffee’ego’’ firmy zagra-
niczne wywodzace si¢ z krajow o stabej ochronie inwestorow, dzigki notowa-
niom réwnolegltym (np. ADR) na rynkach krajowym i amerykanskim, przyjmuja
wyzsze standardy jawnosci i $cislej egzekwuja prawa. W jego opinii konwer-
gencja funkcjonalna pomaga przyciaga¢ inwestorow, ktorzy w przypadku jej
niewystapienia nie zainwestowaliby w spotke, oraz zmniejsza wysokos¢ premii
za ryzyko. Dzieki wyzszym standardom jawnos$ci oraz Scislejszej egzekucji pra-
wa ograniczone zostaje ryzyko oszustw i malwersacji. Empiria jednakze w tej
kwestii dostarcza niejednoznacznych dowodow. Wsparcie empiryczne stanowi-
ska Coffee’ego mozna znalez¢é w pracach W. Reese’a i M. Weisbacha®® czy
T. Mittona™. J. Seigel®* zwraca jednak uwage, iz nie zawsze amerykanskie pra-
wo papierow wartosciowych jest na tyle skuteczne, aby wyeliminowaé lub przy-
najmniej w duzym stopniu ograniczy¢ przestepczo$¢ wewnatrz firm. Jako przy-
ktad podaje niektore przedsigbiorstwa meksykanskie notowane na rynku
amerykanskim™.

W tym kontekscie ciekawie jawi si¢ uwaga Palepu, Khanny i Kogana. Ich zda-
niem, nawet gdyby istniat jeden optymalny system nadzoru korporacyjnego, opor
polityczny stanowilby gtéwna przeszkodg reform w obszarze governance. Dzieje si¢
tak dlatego, ze korzysci z poprawy nadzoru korporacyjnego nie sa roztozone row-
nomiernie. Wzrost dobrobytu spotecznego, ktory przekracza koszt zmiany nie gwa-
rantuje przyjecia lepszych praktyk. Idea ta sigga co najmniej opracowania M. Olso-
na’. Grupy interesu, takie jak zwiazki zawodowe, banki, akcjonariusze dominujacy
czy prawnicy moga sabotowaé reformy z obszaru governance’’. Amerykanski styl
governance oparty na indywidualizmie pozostaje czgsto w sprzecznosci z przyjetym
systemem wartosci w wielu krajach rozwijajacych si¢™®.

50 S. Thomsen: Op. cit., s. 36.

3! Szerzej: 1.C. Coffee: The Future as History: The Prospects for Global Convergence in Corpo-
rate Governance and its Implications. ,,Northwestern University Law Review” 1999, No. 93;
Idem: The Rise of Dispersed Ownership: The Role of Law in the Separation of Ownership and
Control. ,,Yale Law Journal” 2001, No. 111.

Szerzej: W. Reese, M. Weisbach: Protection of Minority Shareholder Interests, Cross-Listings
in the United States, and Subsequent Equity Offerings. ,,Journal of Financial Economics” 2002,
No. 66.

Szerzej: T. Mitton: A Cross-Firm Analysis of the Impact of Corporate Governance on the East
Asian Financial Crisis. ,,Journal of Financial Economics” 2002, No. 64 (2).
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Laws. ,,Journal of Financial Economics” 2005, No. 75.
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gence. Dissertation, Faculty of the Graduate School of the University of Maryland, College
Park 2004, s. 4.

Szerzej: M. Olson: The Logic of Collective Action. Harvard University Press. Cambridge 1971.
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3. Konwergencja czy dywergencja — przyczynek do dyskusji

Rozpatrujac zjawisko konwergencji w kontekscie systemu nadzoru korpo-
racyjnego, warto postawi¢ pytanie, czy oraz jak, a takze dlaczego w ramach
nadzoru korporacyjnego mialoby dojs¢ do konwergencji systemow. W literatu-
rze zrodet prawa przyjmuje sig, ze struktura systemu finansowego, okreslona
historycznie ugruntowana tradycja prawna, jest prawie niezmienna®. Poglad ten
zostal zakwestionowany przez innych autordéw, ktérzy uwazaja, ze finansowanie
i system governance zmieniaja si¢ w czasie, w odpowiedzi na ewolucje krajo-
wych uwarunkowan politycznych®. W pismiennictwie prawniczym niektorzy
autorzy (np. Hansmann i Kraakman) dostrzegaja konwergencje w kierunku mo-
delu anglo-amerykanskiego jako niemal pewna®'. Inni (np. Bebchuk i Roe),
uwazaja, ze $ciezka zalezno$ci utrzyma sig, a krajowe systemy governance po-
dazaé beda rownolegltymi sciezkami®. Ponadto, dla wielu autoréw konkurencja
w ustawodawstwie to potezne narzedzie konwergencji®. Przyjmujac wigc rozne
punkty widzenia, inaczej patrzy si¢ na problematyke konwergencji. Jak zauwaza
S. Thomsen, z perspektywy gospodarczej nalezy spodziewaé si¢ konwergencji
struktur governance nawet w warunkach narastajacej zmienno$ci otoczenia.
W podejsciu prawnym czy politycznym podkresla si¢ wymog interwencji poli-
tycznych w celu harmonizacji przepiséw i regulacji. W podej$ciu kulturowym
natomiast zaktada sig, ze systemy nadzoru korporacyjnego, tak jak kultura,
w dhugim okresie czasu sa stabilne oraz nie podlegaja konwergencji®’.

Zdaniem wspomnianych juz Hansmanna i Kraakmana, czotowych zwolen-
nikow teorii konwergencji, $wiat zmierza w kierunku prymatu akcjonariuszy
w prawie spotek®. Argumentuja oni, ze konwergencja postepuje w wielu obsza-
rach, a model anglo-amerykanski jest lepszy od innych®. Zidentyfikowali oni
trzy grupy bodzcéw, czynnikow sprawczych konwergencji w obszarze gover-
nance. Sa to: logika (przekonujace argumenty o wyzszosci danego modelu),

% R. La Porta et al.: Law and Finance..., op. cit.; Ei: Legal Determinants..., op. cit.

Szerzej: R. Rajan, L. Zingales: The Great Reversals: The Politics of Financial Developments in
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przyktad (sukces konkurencyjny konkretnego modelu), dowiedziona przewaga
konkurencyjna. Sity te dziataja w jednakowym kierunku, wowczas gdy wply-
wowi akcjonariusze czy menedzerowie przedsigbiorstwa decyduja si¢ na przyje-
cie migdzynarodowej struktury governance, postrzeganej lepiej przez inwesto-
row. Na przyktad przedsigbiorstwa europejskie czesto decyduja sig na przyjgcie
anglo-amerykanskich zasad nadzoru korporacyjnego dlatego, iz konkurencyjne
korporacje brytyjskie lub amerykanskie sa lepiej wyceniane przez rynek, maja
nizszy koszt kapitatu i inne przewagi konkurencyjne. Na globalnych rynkach
kapitatowych konwergencja systemow nadzoru korporacyjnego jest konsekwen-
cja zarowno konkurencji o te same zrodia kapitatu, jak i coraz czestszego zjawi-
ska, ktorym jest imitacja okreslonych praktyk kierowniczych®’. Hansmann
i Kraakman w swych ocenach nie byli osamotnieni. Rowniez Reed®®, Garrett®, a po
czesci takze Coffee wskazywali na zjawisko konwergencji’.

Hansmann i Kraakman maja $wiadomo$¢ wystgpowania pewnych barier
konwergencji systemoéw nadzoru korporacyjnego. Wspominaja oni o harmoniza-
¢ji i zmianach w prawie spdtek, ktore moga si¢ dokona¢ jedynie przy aprobacie
politykow. Wyrazaja jednak przekonanie, iz logiczna argumentacja, potrzeba po-
prawy pozycji konkurencyjnej danego kraju, a takze wzrost gospodarczy i towarzy-
szacy mu wzrost zatrudnienia to jest to, co powinno przekona¢ politykow”".

Nie wszyscy jednak mysla, ze $wiat podaza w kierunku nadzoru korpora-
cyjnego, w ktorym interes akcjonariuszy stanie si¢ dominujacy. Zidentyfikowa-
no wiele czynnikdéw przemawiajacych przeciwko tak rozumianej globalnej kon-
wergencji. D.M. Branson’’, ostrzegajac przed idea globalnej konwergencii,
wskazuje na znaczaca role, jaka odgrywaja wartosci kulturowe w nadzorze kor-
poracyjnym w roznych regionach $§wiata. Zdaniem A. Westa kultura warunkuje
struktur¢ prawna i normy gospodarcze, konstytuujac systemy nadzoru korpora-
cyjnego. W jego opinii zréznicowanie modeli nadzoru korporacyjnego jest od-
zwierciedleniem zroéznicowania kultur, co zwiazane jest z relatywizmem kultu-
rowym. Dopoki utrzymywaé si¢ bedzie zrozumienie dla réznych wartosci
wyznawanych przez rézne grupy, zaden z systemow wartosci nie stanie si¢ do-
minujacy. Koncepcja ta jest Scisle zwiazana z relatywizmem moralnym, ktéry

%7'S. Thomsen: Op. cit.
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dotyczy zaréwno poziomu jednostki, jak i grupy (kultura i/lub kraj)”. Bebchuk
i Roe juz wczesniej wyrazali podobny poglad, wskazujac jednak obok wartosci
kulturowych takze idee polityczne’*. W swoich badaniach wyjasniaja oni dla-
czego skoncentrowana struktura wlasnosci nie dostosowuje si¢ automatycznie
do efektywnego poziomu oraz dlaczego struktura oparta na kontroli nie prze-
ksztalca si¢ samoczynnie w strukturg oparta na rynku, nawet wtedy, gdy struktu-
ra taka maksymalizuje warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa. Wsrod powodow, dla
ktorych tak sig dzieje wskazuja m.in. na prywatne korzysci, jakie potencjalnie
moze odnies¢ akcjonariusz dominujacy kosztem akcjonariusza mniejszo$ciowe-
go””. G.J. Rossouw’®, po przeprowadzeniu globalnych analiz poréwnawczych
praktyk nadzoru korporacyjnego, zauwaza, iz nie ma jednoznacznych dowodow
na konwergencje¢ nadzoru korporacyjnego w kierunku prymatu akcjonariuszy’ .
S.M. Jacoby dodaje, iz trudno oczekiwaé, aby transfer konkretnych praktyk nad-
zoru korporacyjnego z jednego kontekstu instytucjonalnego do drugiego przyniost
korzysci w formie zwigkszonej efektywnosci dziatan’®. Uwaza np., ze wprowadze-
nie mechanizmu przeje¢ wzorowanego na rozwiazaniach amerykanskich w Niem-
czech czy Japonii przyniostoby wigcej szkdd niz korzysci. Destrukcyjnie wptyneto-
by na funkcjonujacy system zachet kierowniczych, dlugoterminowe relacje
z dostawcami czy kluczowymi klientami. Stanowisko to wpisuje si¢ w tzw. instytu-
cjonalng komplementarno$¢, odnoszaca si¢ do szerszego wachlarza elementéw po-
szczegdlnych systemdw spoteczno-ekonomicznych, ktore nalezy uwzgledni¢ przy
implementacji elementéw réznych modeli nadzoru korporacyjnego’”.

Debata dotyczaca konwergencji jest jednak bardziej ztozona niz prosta ana-
liza trendow w kierunku modelu anglo-amerykanskiego. Thomsen wysunat hi-
poteze o wzajemnej konwergencji modeli®’. Twierdzi on, Ze obok konwergencji
w kierunku modelu anglo-amerykanskiego, obserwuje si¢ konwergencjg syste-
moéw nadzoru korporacyjnego w USA oraz Wielkiej Brytanii w kierunku modelu
kontynentalnego — europejskiego. Wzajemna konwergencja podwaza teze
o wyzszo$ci modelu anglo-amerykanskiego, oslabiajac normatywne argumenty
za anglo-amerykanska konwergencja®'.
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Warto zastanowi¢ si¢ nad tym, jakie sily sprawcze zachodzace w gospodar-
ce $wiatowej z jednej strony napedzaja konwergencje systemow nadzoru korpo-
racyjnego, a z drugiej hamuja te procesy. Yoshikawa i Rasheed spos$rod czynni-
kéw sprawczych wymieniaja integracje rynkow finansowych, integracje rynku
produktéw, dyfuzje kodeksow dobrych praktyk i harmonizacje zasad rachunko-
wosci. Do przeszkdd zaliczaja natomiast: $ciezke zaleznosci, komplementar-
nos¢, wielos¢ optimdw, pogon za renta przez grupy interesoOw, réznice w prawie
wiasnos$ci, nacjonalizm gospodarczy i réznice w normach spotecznych, czy tez
brak konsensusu co do rozwiazania idealnego®. G. Caroti wsrod przyczyn kon-
wergencji systeméw nadzoru korporacyjnego wyrédznia silty gospodarcze i poli-
tyczne oraz otoczenie instytucjonalne i regulacyjne. Sity gospodarcze i politycz-
ne to odchodzenie od posrednictwa bankowego w kierunku sekurytyzacji,
globalna integracja rynkéw finansowych, globalizacja handlu, harmonizacja
regulacji bankowych, wzrost znaczenia inwestoréw instytucjonalnych w struktu-
rach wiasnosci korporacji, fala przeje¢ w USA oraz Wielkiej Brytanii. Otoczenie
instytucjonalne i prawne jest natomiast zwiazane z rozwojem rynku finansowego
i zmianami w strukturze whasnosci®’. J.J. Shinn badajac zwiazki przyczynowe
pomigdzy zagranicznym portfelem inwestycyjnym a zmianami w nadzorze kor-
poracyjnym zwrocit uwage na mobilnos¢ kapitatu, wiasnos¢, polityke korpora-
cyjna, sieci zawodowe, presje migdzynarodowa™. Wyjasnienia te, zdaniem
D. Clarke’a, warto uzupei¢ o mechanizm adaptacji konkurencyjnej, na ktory
sktada si¢ determinizm technologiczny, emulacja, sieci, harmonizacja, penetra-
cja. W determinizmie technologicznym podobne problemy narzucaja podobne
rozwiazania. Politycy $wiadomie nasladuja praktyki stosowane w innych kra-
jach, oczekujac, iz dzigki temu osiagnie si¢ podobne rezultaty (moéwimy wow-
czas, ze pierwszy system jest emulowany przez drugi). Kosmopolityczne grupy
ekspertow, dziatajace jako sie¢, przyjmuja okreslone rozwiazania, a nastgpnie
staraja si¢ je implementowa¢ w krajach czlonkowskich. Harmonizacja to nic
innego, jak uznanie wzajemnych zaleznosci i potrzeby uniknigcia niepozadanych
niezgodnos$ci. Penetracja zwiazana jest natomiast z zewngtrznymi kosztami,
z jakimi kraj musi si¢ zmierzy¢ w przypadku nieprzyjecia zbieznych struktur®.

Wymienione czynniki na poziomie krajowym wptywaja na konwergencje
instytucjonalna, na poziomie firmy natomiast — na konwergencj¢ nadzoru korpo-
racyjnego (rys. 1).
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Rys. 1. Konwergencja nadzoru korporacyjnego. Ramy analityczne

Zrodio: T. Yoshikawa, A. A. Rasheed: Convergence of Corporate Governance: Critical Review and Future
Directions. “Corporate Governance: An International Review” 2009, No. 17 (3).

Podsumowanie

Z dotychczasowych rozwazan wynika, iz debata dotyczaca konwergencji
z jednej strony koncentruje na probach odpowiedzi na pytania, czy oraz jak,
a takze dlaczego w ramach nadzoru korporacyjnego miatoby dojs¢ do konwer-
gencji systemow. Dotychczas nie osiagnigto konsensusu i trudno jest nakresli¢
perspektywy tego zjawiska.

W literaturze mozna znalez¢ wiele powodow, dla ktorych konwergencja
moze nastapi¢. Wsrdd przyczyn zwraca si¢ uwage przede wszystkim na darwi-
nizm gospodarczy; w tym ujeciu, jeden z systeméw musi by¢ bardziej efektyw-
ny niz inne. System ten stanie si¢ dominujacy, gdyz wygra konkurencje o korpo-
racje. Postrzega si¢ tutaj nadzor korporacyjny jako technologi¢ organizacyjna,
ktora przedsigbiorstwa musza adaptowac, aby przetrwac. Kraje, ktore nie im-
plementujg efektywnych regul, ucierpia, a ich korporacje bgda mniej warte
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i trudniej im bedzie pozyskiwac kapital. Biznes straci albo przeniesie si¢ gdzie
indziej. Trzeba jednak raz jeszcze zaznaczy¢, iz w przypadku czynnikéw eko-
nomicznych wymienionych powyzej, takich jak darwinizm gospodarczy, nie ma
w literaturze powszechnej aprobaty. Czynniki polityczne prowadzace do konwe-
rgencji czy dywergencji pozostaja nieokreslone i na prézno szukac i tu w litera-
turze konsensusu®. Ponadto w podejsciu kulturowym zaklada sig, ze systemy
nadzoru korporacyjnego, tak jak kultura, w dtugim okresie czasu sa stabilne i nie
podlegaja konwergenc;ji.

W takim razie warto zadaé raz jeszcze pytanie, czy mamy obecnie do czy-
nienia z konwergencja systemow nadzoru korporacyjnego. W tym przypadku
rowniez trudno o konsensus w literaturze. Nie mozna jednoznacznie stwierdzic,
ze takie zjawisko wystgpuje w gospodarce Swiatowej na szeroka skalg. W kra-
jach wysoko uprzemystowionych obserwuje si¢ pewne ruchy w kierunku kon-
wergencji. Trzeba tu jednak raczej mowic jedynie o konwergencji funkcjonalne;.
Kanalem tego rodzaju konwergencji jest np. internacjonalizacja rynku akcji,
ktéra przyczynita si¢ do pewnych zmian w Europie kontynentalnej®’.

Wreszcie warto zastanowi¢ si¢ nad tym, czy konwergencja jest pozadanym
zjawiskiem. Nie mozna jednak i tu jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie.
Na przyklad z punktu widzenia przypadkéw bankructw mig¢dzynarodowych
dobrze bytoby wypracowac jednolite regulacje w obszarze prawa upadlosciowe-
go. Problem polega jednak na tym, ktére rozwiazania przyjaé za wzorcowe.
Trzeba bowiem mie¢ §wiadomos¢, iz w poszczegdlnych systemach prawnych
istnieje duze zréznicowanie funkcji postgpowania w razie niewyplacalnosci
dhuznika. Jedne koncentruja si¢ na zaspokojeniu roszczen wierzycieli, inne za$
na sanacji polegajacej na uzdrowieniu oraz oddtuzeniu niewyptacalnego przed-
sigbiorcy. Przyktadowo we Wtoszech, podobnie jak w Niemczech, w przypadku
niewyplacalnosci czy bankructwa przedsigbiorstwa pierwszenstwo uzyskuja
wierzyciele zabezpieczeni na aktywach, co nie jest regula w Hiszpanii czy we
Francji, gdzie prawa kredytodawcow czgsto sa ,,zamrazane” w celu ratowania
przedsigbiorstwa. W czesci krajow gltowny nacisk potozony zostaje wigc na
realizacj¢ funkcji windykacyjnej, w innych na sanacje przedsigbiorcy i utrzyma-
nie dotychczasowych miejsc pracy®. Podobnie jest w przypadku prawa spotek.
Warto jednak, przynajmniej na poziomie Unii Europejskiej, przyja¢ generalne
zasady i standardy, ktore beda na tyle elastyczne, aby dato si¢ je zaadaptowac do
krajowych warunkéw gospodarczych. Takie rozwigzanie z pewno§cia sprzyjato-
by naturalnej konwergencji narodowych systeméw nadzoru korporacyjnego®.

% D. Clarke: Op. cit.

87°S. Thomsen: Op. cit.

88 A. Samborski: Finansowanie przedsiebiorstw. .., op. cit., s. 244.

% M. Jerzemowska: Wybrane miedzynarodowe i krajowe regulacje nadzoru korporacyjnego — na
przykitadzie Stanow Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Niemiec i Japonii. W: D. Dobija, 1. Ko-
tadkiewicz: £ad korporacyjny. Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 186.
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Wobec tego, jakiekolwiek porozumienia migdzynarodowe ukierunkowane
na wypracowanie jednego modelu nadzoru korporacyjnego lub tez jednolitych
szczegotowych zasad w tym obszarze s zarowno mato prawdopodobne, jak
1 niepotrzebne.

W takim razie warto raz jeszcze wroci¢ do postawionego juz wczesniej py-
tania o to, czy konwergencja jest pozadanym zjawiskiem. Jak zauwaza B.H.
McDonnell”®, wybér jest dobra rzecza. Argumentuje on, iz zroznicowanie sys-
temow nadzoru korporacyjnego jest potrzebne, tak jak zr6znicowanie biologicz-
ne. Pozwala to na alternatywne sposoby organizowania, ktére moga okazaé si¢
lepsze od obecnych w warunkach zmiennosci otoczenia’'. Jak do tej pory nie ma
zgody co do tego, ktory system nadzoru korporacyjnego jest najlepszy. Trudno
wige jednoznacznie stwierdzié, ze konwergencja jest dobra. Nie mozna jednak
tez tego zjawiska stanowczo negowac.

PERSPECTIVES AND IMPEDIMENTS OF CONVERGENCE
IN CORPORATE GOVERNANCE SYSTEMS

Summary

In recent years, a lot of controversy has accumulated around the convergence in
corporate governance. Some researchers expect substantial convergence in corporate
governance practices, as well as company law, toward the Anglo-American model. For
other researchers the differences between the various types of market economies will
continue. Historical and cultural factors are the causes. The debate gained strength in the
context of the financial crisis of 2007-2009. It was then that corporate governance failed,
becoming one of the causes of the global financial crisis. In the following text I attempt
to answer the following questions: (1) what are the basic differences in corporate gover-
nance systems, and how do they come about? (2) what is the convergence of corporate
governance? (3) what are the driving forces of convergence in corporate governance
systems in the world economy? (4) what are the main impediments of convergence in
corporate governance systems? (5) what results from previous empirical studies on
convergence?

% Szerzej: B.H. McDonnell: Convergence in Corporate Governance — Possible, But Not Desira-
ble. ,,Villanova Law Review” 2002, No. 47.
! D. Clarke: Op. cit.



Pawet Kosin
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

WYCENA WARTOSCI GODZIWEJ
INSTRUMENTOW KAPITALOWYCH
W SPRAWOZDAWCZOSCI SPOLEK

1. Warto$é godziwa instrumentdw kapitatowych a interpretacja
wartosci przedsiebiorstwa

Wspolczesne organizacje staja sig¢ coraz bardziej usieciowione, wirtualne, co
zmienia znaczenie centralizacji i hierarchii. Wykorzystanie zasobow (w tym kompe-
tencji) alokowanych poza przedsigbiorstwem oraz ksztattowanie powiazan heterar-
chicznych, moze by¢ rozpatrywane jako reakcja na narastajaca niepewnos$¢. Elastycz-
nos¢ modulowych organizacji sieciowych umozliwia im szybka reakcje¢ na zmiany
burzliwego otoczenia i dynamicznie ksztattowanie portfela zasobow. Jest to osiggalne
dzieki zwigkszeniu stopnia elastycznosci, zapewnieniu odpowiedniego potencjatu bez
ograniczen wiasciwych dla rozwoju wewngtrznego, wykorzystaniu nadarzajacych si¢
szans i okazji rynkowych oraz zwigkszeniu dostepu do zasobéw i informacji'.

Ekspansja struktur sieciowych wywotuje narastanie specyficznych dla tej
formacji problemoéw. Alokowanie czg$ci ogniw tancucha wartosci poza grani-
cami organizacji wyznaczajacymi jej odrgbno$¢ podmiotowa oznacza wzrost
warto$ci aktywow ujawniajacych si¢ w formie instrumentow kapitalowych
w inwestycjach dtugoterminowych przedsigbiorstw’. Wycena tych aktywow

' J. Child, D. Faulkner, S. Tallman: Cooperative Strategy. Managing Alliances, Networks and

Joint Ventures. Oxford University Press, Oxford 2005, s. 147-148.

2 Zakres obowiazkowych ujawnien reguluja: ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 roku o rachunkowosci.
Dz.U. 2009, nr 152, poz. 1223 z pdzniejszymi zmianami oraz ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 roku
Kodeks spotek handlowych. Dz.U. nr 94 poz. 137 z pdzniejszymi zmianami. Przywotaé nalezy takze
w rozpatrywanym kontekscie inne akty ksztattujace zobowiazania podmiotéw funkcjonujacych w obro-
cie publicznym, jak ustawa z dnia 29 lipca 2005 roku o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania
instrumentow finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spétkach publicznych. Dz.U.
Nr 184 poz. 1539, ustawa z dnia 29 lipca 2005 roku o obrocie instrumentami finansowymi. Dz.U.
Nr 183 poz. 1538, a takze rozporzadzenie MF z dnia 19 lutego 2009 roku w sprawie informacji bie-
zacych i1 okresowych przekazywanych przez emitentow papierow warto$ciowych oraz warunkow
uznawanych za rownowazne informacji wymaganych przepisami prawa panstwa nie bedacego pan-
stwem cztonkowskim. Dz.U. Nr 33 poz. 259 z pdzniejszymi zmianami.
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moze w istotny sposob wplywaé na postrzeganie przedsigbiorstwa przez intere-
sariuszy, ksztaltujac warto$¢ aktywow trwatych oraz sumeg bilansowa, a takze
strukturg kapitatu i warto$¢ kapitatu wlasnego.

W literaturze przedmiotu oraz wsrod praktykdéw gospodarczych funkcjonuje
szereg okreslen i interpretacji warto$ci przedsigbiorstwa stosowanych w proce-
sach jego wyceny’. W tym zbiorze znajduje si¢ m.in. warto$¢ ekonomiczna
(economic value), warto§¢ w dziataniu (value in use), warto$¢ ksiggowa (book
value), warto$¢ rynkowa (market value) czy rzeczywista wartos¢ rynkowa (fair
market value), warto$¢ inwestycyjna (investment value), warto$¢ fundamentalna
(fundamental value), warto$¢ podatkowa (tax value), wartos¢ odtworzeniowa
(replacement value), likwidacyjna (liquidation value) i zastawna (deposit value).

Wsrod roznorodnych definicji nie moze zabraknaé wartosci godziwej (fair
value). Jako jedyna (poza warto$cia historyczna) zostata dookreslona na podsta-
wie zasad rachunkowosci finansowej* i shuzy prezentacjom bilansowym. Jest to
kwota, za jaka dany skladnik aktywow w ogole, a wigc takze warto$¢ instrumentow
kapitalowych, mogltby zosta¢ wymieniony, a zobowiazania uregulowane na warun-
kach transakcji rynkowej pomigdzy zainteresowanymi i dobrze poinformowanymi,
niepowigzanymi stronami. Takie brzmienie ma swe zrodlo w artykule 28 ustawy
o rachunkowosci’, a takze w MSR2 §6, MSR 32 §11, MSR 39 §8, MSSF1.

Celem wartosci godziwej jest odzwierciedlenie aktualnych wartosci majat-
kowych, a nie tych, ktore zaistnialy w przesztosci. Na to zagadnienie mozna tez
spojrze¢ z drugiej strony. ,,Wprowadzenie wartosci godziwej do kanonu wyceny
radykalnie odmienito caty system. (...) Rachunkowos¢ sprzed i po wdrozeniu
warto$ci godziwej to dwa odmienne byty. Stad oczywistym jest pytanie, czy te
zmiany to krok w dobra strong, czy nie tracimy wigcej niz zyskujemy, czy przy-
jety kierunek przeksztatcen nalezy kontynuowaé™®. Z definicji wartosci godziwej
wynika, ze warto$¢ przyjmowana jest na poziomie transakcji hipotetycznej. Jest
ona w znacznym stopniu kategoria abstrakcyjna, idealna. Tym samym mozna
byloby postawi¢ hipoteze, ze warto§¢ godziwa stanowi sposdb umozliwiajacy
zarzadzanie wartoscia aktywow poprzez ich wyceng. Co wigcej, usprawiedliwia

Przywotuja je m.in.: B. Nita: Metody wyceny i ksztattowania wartosci przedsiebiorstwa. PWE,
Warszawa 2007, s. 22-23; Metody wyceny spotki. Perspektywa klienta i inwestora. Red.
M. Panfil i A. Szablewski. Poltext, Warszawa 2008, s. 29 czy w nieco innym uktadzie: E.A.
Helfert: Techniki analizy finansowej. PWE, Warszawa 2004, s. 451, a takze M. Michalski: Za-
rzqdzanie przez wartosc. Firma z perspektywy interesow wiascicielskich. WIG Press, Warszawa
2001, s. 6-15.

Niektore inne definicje warto§ci, w tym przedsigbiorstwa, wykorzystywane sa przez rdzne
dziedziny prawa; warto$¢ rzeczywista przywolywana jest w prawie o spolkach, a wartos¢ po-
datkowa w prawie podatkowym.

Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 roku o rachunkowosci. Op. cit.

Z recenzji J. Gierusza pracy A. Mazur: Wartos¢ godziwa. Potencjal informacyjny. Difin, War-
szawa 2011.
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ona w wielu przypadkach odstgpstwa od zasady ostroznej wyceny. Zasada, ze
przyrost wartosci kapitalu wilasnego jest wylacznie rezultatem rzeczywistych
procesow finansowych — ujawnienia zysku z faktycznej sprzedazy lub zasilen wia-
Scicielskich kapitatu wlasnego, przestaje obowiazywac. Zostaje poszerzona o skutki
transakcji, ktora nie musi wystapi¢. Znaczenie tego nie moze pozosta¢ obojgtne
w kontekscie ksztattowania stakeholders value czy tez shareholders value.

Warto$¢ godziwa, w przeciwienstwie do historycznej ceny nabycia, od-
zwierciedla przyszte korzysci ekonomiczne, jakie wlasciciel moglby osiagnac,
gdyby doszto do transakcji. Stosujac na dzien bilansowy warto$¢ godziwa, jed-
nostka antycypuje i ujawnia przyszte korzysci, co sila rzeczy wiaze si¢ z doza
niepewnosci. Smiate przedsigwzigcia oraz plany kreuja warto$é jeszcze przed
ich realizacja. Jezeli uwzgledni si¢ fakt asymetrii informacji posiadanych przez
zarzady przedsigbiorstw i pozostalych grup interesariuszy, a w tym posiadaczy
akcji lub udzialow w rozproszonym kapitale, to mozliwo$¢ ujawnien bilanso-
wych na podstawie zdarzen przysztych nie pozostaje bez konsekwencji w sferze
skuteczno$ci instrumentdéw corporate governance.

2. Metody wyceny wartosci godziwe]
I ich uwarunkowania praktyczne

Potencjalny charakter transakcji ksztattujacej wartos¢ godziwa przedsig-
biorstwa, ktérego akcje badz udziaty znajduja si¢ w portfelu inwestycji dlugo-
terminowych innego podmiotu, oznacza koniecznos$¢ przeprowadzenia wyceny.
Dopuszczalne jest przyjecie pewnej hierarchii metod stosowanych w rozwaza-
nym zakresie’. Nastepstwo podej$é¢ metodycznych wycen to:

— cena rynkowa notowana na aktywnym rynku,

— cena rynkowa z ostatnio przeprowadzonych transakc;ji,

— ceny z transakcji rynkowych dotyczacych podobnych pozycji,

— cenowe wyznaczniki branzowe oparte na notowaniach rynkowych,
— metody dochodowe,

— metody kosztowe.

Pierwsze cztery z wymienionych podej$¢ opieraja si¢ na bezposrednim od-
wotaniu do rynku. W przypadku pierwszych dwoch sa to odwotania bezposred-
nie — do instrumentow kapitalowych wycenianej spotki. W dwoch kolejnych
przypadkach — wycena opiera si¢ na podej$ciu porownawczym, co w praktyce
oznacza zastosowanie metod mnoznikowych lub specyficznych parametréw
rynkowych monitorowanych w danym segmencie gospodarczym. Nawet w petni

7 Hierarchia ta wynika przede wszystkim z zapisow MSR 39, 40 i 41 oraz MSSF 3.



Wycena warto$ci godziwej instrumentéw kapitatowych w sprawozdawczosci spotek 93

zobiektywizowana rynkowo formula moze w sferze aplikacji napotkaé wyzwa-
nia interpretacyjne odnosnie do ,,wyceny” sposobu uprzywilejowania akcji lub
szacowania prawdopodobienstwa realizacji instrumentéw zamiennych.

Cena rynkowa z ostatnio przeprowadzonych transakcji wyraza si¢ przez te
sama formule, z tym zastrzezeniem, ze cena jednej akcji/udzialu dotyczy kon-
kretnej, nieusrednionej rozliczeniami w obrocie publicznym transakcji instru-
mentami wycenianego przedsigbiorstwa. Brak obiektywizacji statystycznej wy-
maga, by transakcja odbywata si¢ w warunkach opisanych definicja warto$ci
godziwej. Spehienie tego wymogu nie zawsze jest mozliwe z uwagi na takie
czynniki, jak asymetria informacyjna, sita negocjacyjna lub inne. W gre wchodzi
tez czas, ktorego uptyw i zmiana warunkow dzialania moga wywota¢ nieade-
kwatno$¢ transakcji.

Wigcej problemoéw ujawnia si¢ w przypadku oparcia wnioskéw na cenach
z transakcji rynkowych dotyczacych podobnych transakcji, ktorych przedmio-
tem byly inne przedsigbiorstwa. Kluczem w tym przypadku jest okreslenie ,,po-
dobne”. W przypadku przedsigbiorstw jest ono trudne do sprecyzowania. Podo-
bienstwo moze dotyczy¢ roéznych charakterystyk przedsigbiorstwa. Czgsto
stosowana charakterystyka jest dochod — wtedy mowa o mnozniku zysku. Do-
chdd jest w swej istocie charakterystyka uniwersalna. Publikowane sa tez mnoz-
niki warto$ci ewidencyjnej oraz salda S$rodkoéw pienigznych (ujmowanych
W sposéb uproszczony jako suma zysku netto i amortyzacji w okresie). Mozna
tez stosowa¢ odmienne mnozniki, o ile wybrane charakterystyki lepiej oddaja
podobienstwo organizacji: zatrudnienie, ilo§¢ kanatow dystrybucji, powierzchnig
gospodarcza czy jeszcze inne.

W pewnym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze omdéwione powyzej podej-
$cia metodyczne zmierzaja do identyfikacji wartosci rynkowej badz rzeczywistej
warto$ci rynkowej. Obie wartos$ci okreslane sa poprzez transakcjg¢ na otwartym
rynku, przy zatozeniu racjonalnego dziatania stron, na podstawie wystarczaja-
cych informacji i bez jakiegokolwiek przymusu. Rynek, na ktéorym ta wartos¢
jest identyfikowana musi by¢ rynkiem aktywnym®.

Wobec tak postawionych kryteridw, grupa przedsigbiorstw, ktdrych akcje
lub udzialy moga by¢ prezentowane w bilansach innych podmiotow wedtug
warto$ci godziwej jest radykalnie ograniczona. Obejmuje przedsigbiorstwa no-

8 Aktywno$¢ rynku jest uwarunkowana tym, by: instrumenty w obrocie miaty charakter jedno-
rodny, w dowolnym momencie mozna na nim znalez¢ sprzedajacych i kupujacych, ceny sa udo-
stgpniane do publicznej wiadomosci. Cechy rynku aktywnego podaja m.in. MSR 36 i MSR 38.
Rynek aktywny nie wyczerpuje warunkow rynku efektywnego. Ten ostatni powinien si¢ cha-
rakteryzowa¢: brakiem kosztow transakcyjnych, powszechnym i bezkosztowym dostgpem do
informacji, konsensusem w zakresie wplywu nowych informacji na wyceng instrumentow kapi-
tatowych. Za: E.F. Fama: Efficient Capital Market: A Review of Theory and Empirical Work.
,,The Journal of Finance” 1970, Vol. 25, Iss. 2, s. 383.
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towane w obrocie publicznym w zasadzie bezdyskusyjnie’ oraz przedsigbiorstwa
podobne do przedsigbiorstw notowanych w obrocie publicznym, z calym baga-
zem dylematow znaczeniowych warunku podobienstwa. Wyzwania interpreta-
cyjne poglebiaja czynniki ograniczajace efektywnos¢ rynku kapitalowego
o charakterze psychologicznym i niektore anomalie tego rynku'’. Czy jednak
rynek powinien by¢ traktowany jak waga mierzaca precyzyjnie i obiektywnie
warto$¢ waloréw z uwzglednieniem ich specyfiki? Jest to raczej maszyna do
glosowania, rejestrujaca decyzje inwestorow sformulowane racjonalnie lub,
catkiem czesto, emocjonalnie'.

W przypadku przedsigbiorstw, ktorych udziaty lub akcje nie sa notowane
w obrocie publicznym, za§ podobienstwo do podmiotéw notowanych jest nie-
miarodajne pozostaje siggna¢ do metod dochodowych, jako nastgpnych w hie-
rarchii przydatnosci. Jako najbardziej miarodajny model wartosci przedsigbior-
stwva wskazuje si¢ w tym przypadku formule zdyskontowanych przyszitych
strumieni pieni¢znych netto (Discounted Cash Flow — DCF). Jest to tez jedna
z najczesciej stosowanych metod analizy fundamentalne;.

Ostatnie w hierarchii podej$¢ do oszacowania warto$ci godziwej jest pode;j-
scie kosztowe. Oznacza ujecie w prezentacjach bilansowych wartosci historycz-
nej nabycia instrumentéw kapitatowych lub wycenie przedsigbiorstwa metodami
majatkowymi. Ten ostatni wariant jest potencjalnie wlasciwy w przypadku, gdy
rentownos$¢ przedsigbiorstwa ksztaltuje si¢ ponizej oczekiwanych stop zwrotu
lub jest wrecz ujemna. Zastosowanie podejscia kosztowego oznacza, ze wartos¢
przedsigbiorstwa jest uprzedmiotowiona nie w jego zdolnosci do generowania
nadwyzek pieni¢znych, ale w warto$ci majatku.

3. Wartos¢ godziwa a warto§¢ wewnetrzna

Warto$¢ wewnetrzna, inaczej fundamentalna (tj. oparta na analizie funda-
mentalnej spotki) jest to warto§¢ kapitatu wlasnego uzyskana przy zalozeniu, ze
podmiot wyceniajacy jest posiadaczem wszystkich informacji o przedmiocie
wyceny. Wlasciwe do identyfikacji wartosci wewnetrznej jest podejscie docho-
dowe. Mozna powiedzie¢, ze wartos¢ wewnetrzna jest niezalezna od inwestor-

9 Z reguly efektywno$é informacyjna rynkow instrumentow kapitatowych ogranicza si¢ do rynku
gieldowego. Ten bowiem charakteryzuje si¢ wystgpowaniem znacznej liczby podmiotoéw profe-
sjonalnych, homogenicznoscia produktéw, standardami i regulacjami oraz losowym naptywem
nowych wiadomosci. Za: A. Szyszka: Efektywnos¢ Gieldy Papierow Wartosciowych w War-
szawie na tle rynkow dojrzatych. AE, Poznan 2003, s. 17-18.

10 Szerzej o ograniczeniach efektywnosci rynku w: Idem: Wycena papieréw wartosciowych na
rynku kapitatowym w Swietle finansow behawioralnych. AE, Poznan 2007, s. 45-116.

' 7a: B. Graham, D.L. Dodd: Security Analysis. McGrawHill, New York 2009, s. 70.
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skiego punktu widzenia czy biezacych uwarunkowan rynku kapitatowego. Wy-
nika z immanentnej zdolnosci organizacji do generowania dochodow.

Warto$¢ wewnetrzna nie musi pokrywacé si¢ z warto$cia godziwa, w szcze-
g6Inosci gdy ta ostatnia oparta jest na wartosciach rynkowych. Warto zauwazy¢,
ze warto§¢ wewngtrzna w danym momencie czasowym moze by¢ wartoscia
zréznicowana, w zalezno$ci od stanu wiedzy lub tez umiejetnosci szacowania
ryzyka. Wartos¢ godziwa w danym momencie czasowym powinna by¢ stata dla
wszystkich zainteresowanych stron — przynajmniej teoretycznie. Charakteryzuje
ja jednak podatnos¢ na wahania koniunkturalne, czgsto sprzeczne z wnioskami
wynikajacymi z analizy fundamentalnej. Mozna tez wskaza¢ na czynniki spra-
wiajace, ze cena realizowana w procesie transakcji rynkowych moze odbiegac
od warto$ci wewngtrznej. Podstawowym czynnikiem jest efekt synergii pomig-
dzy podmiotem nabywajacym i przedmiotem transakcji. Skala tego efektu bywa
okreslana mianem premii akwizycyjnej i odwotuje si¢ do pojecia uzytego wcze-
$niej — wartosci inwestycyjnej'>.

Nie mozna tez zakladaé, ze nabywcy stanowia jednorodna zbiorowos$¢.
Problem wykracza poza branzowe interesy inwestorow i w wigkszosci przypad-
kow koncentruje sig¢ wokot sposobu zaspokajania potrzeb inwestora. Inwestor
dtugoterminowy jest ukierunkowany na wyptate dywidendy w $rednim i dtugim
okresie. Inwestor krotkoterminowy, spekulacyjny, bedzie poszukiwat korzysci
w perspektywie krotkookresowej. Ten pierwszy poszukuje warto$ci wewnetrz-
nej, wynikajacej z analizy fundamentalnej, ten drugi — wartosci rynkowe;j, reali-
zowanej w krotkim okresie, wynikajacej w duzej mierze z analizy techniczne;j'.

Jezeli warto$¢ godziwa stuzaca prezentacjom bilansowym i polityce infor-
macyjnej jest sporzadzana z zastosowaniem podejscia dochodowego, to wartos§¢
wewngtrzna powinna by¢ tozsama z wartoscia godziwa. Mozna w tym miejscu
przypomnie¢, ze definicja wartosci godziwej zaktada nie tylko brak asymetrii
informacyjnej pomigdzy stronami hipotetycznej transakcji, ale takze to, ze obie
strony sa dobrze poinformowane. Zmienno$¢ warunkéw dzialania przedsieg-
biorstw, a w duzej mierze niepewnos$¢ towarzyszaca podejmowaniu przez przed-
sigbiorstwa decyzji strategicznych sprawia, ze kryterium ,,dobrego poinformo-
wania” staje si¢ trudne do sprecyzowania. Zawsze takze pozostaje otwarta
kwestia podejscia do ryzyka agenta i pryncypata, a szerzej — konfliktu celow
pomigdzy agentem i pryncypatem'.

12 Warto§¢ inwestycyjna jest wartoscia wewnetrzna skorygowana o potencjalna zdolnos¢ do kre-
owania dochodu uzaleznionej od mozliwos$ci nabywcy.

1 Por. m.in. W. Skoczylas: Value reporting jako generator wartosci przedsiebiorstwa. W: Analiza
finansowa jako narzedzie zarzqdzania przedsiebiorstwem. Red. M. Hamrola. KAFiS AE, Po-
znan 2005, s. 305-306.

!4 Relacje agenta i pryncypala staja si¢ szczegodlnie wrazliwe, gdy ,,nagrody moga sigga¢ granic
kradziezy”. Za: J.K. Galbraith: Gospodarka niewinnego oszustwa. Prawda naszych czaséw.
MTBiznes, Warszawa 2005, s. 47.
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Réznica pomiedzy wartoscia przedsigbiorstwa, ktéra jest mozliwa do osia-
gnigcia, gdyby dazyto ono do maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy, a jego
biezaca warto$cia rynkowa, nosi miano luki wartosci. Przestrzen jej ksztattowania —
zardwno dodatniej, jak i ujemnej — mozna wiaza¢ z trzema segmentami: wewnatrz
przedsigbiorstwa, na rynku kapitalowym oraz na styku przedsigbiorstwa i otoczenia
rynkowego w procesie komunikacji. Wystepuje tez wiele uwarunkowan, ktore
wplywaja na ceng przedsigbiorstwa, za$ sa neutralne dla wartosci godziwej. W tym
zakresie mozna wymieni¢ premi¢ za plynnos¢ (lub dyskonto za jej brak), pre-
mig/dyskonto za pakiet wigkszoSciowy/mniejszoSciowy udziatow.

Podsumowanie

Interesariusze kazdego przedsicbiorstwa stoja przed wyzwaniem asymetrii
informacyjnej, w ktorej menedzment firmy jest na pozycji uprzywilejowane;.
Asymetria ta zmniejsza transparentno$¢ dziatan kadry kierowniczej i calej firmy.
W konsekwencji zwigksza czynnik ryzyka oraz przektada si¢ na zachowania,
chociazby w zakresie wyceny oczekiwanej stopy zwrotu. Warto$¢ godziwa
w raportowaniu spotek prezentujacych w swych bilansach aktywa w formie
instrumentow rynku kapitalowego otwiera czgsto zupelnie nowa jakos¢, prowa-
dzac do daleko idacych réznic pomiedzy wartoscia godziwa a wartoscia histo-
ryczna. Samo narzedzie w swej istocie nie jest nigdy dobre lub zte. Te cechy
przypisa¢ mozna zastosowaniom. W §$lad za wprowadzeniem nowego narzedzia
prezentacji powinien podazac¢ rozwdj technik zamykania luk komunikacyjnych.
Jako konieczne w rozpatrywanym kontekscie uznaje sig:

— opracowanie procedur kontrolnych warto$ci przyjmowanych w bilansach;
czgsto poprawnos¢ formalno-rachunkowa nie jest dostateczna przestanka
miarodajnos$ci prezentacji;

— opracowanie procedur komunikacyjnych o metodach zastosowanych do
okreslania wartosci godziwej inwestycji dlugoterminowych i gltownych
czynnikach wrazliwosci tej wyceny;

— dopeknianie i konkretyzacja katalogu przestanek zobowiazujacych zarzady do
przeprowadzania testu na utratg wartosci.

Umozliwi to wtasciwe odczytanie informacji przez otoczenie i zwigkszy
zaufanie interesariuszy. Obok korzysci dla tych ostatnich, dziatania te nalezy
uzna¢ takze za zasadne w sensie dobrze pojetego interesu przedsigbiorstwa, a to
poprzez utrwalenie reputacji i obnizenie kosztow dostepu do kapitatu.
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FAIR VALUE VALUATION OF CAPITAL INSTRUMENTS
IN COMPANIES REPORTING

Summary

Elasticity of modular networked organizations leases the quick reaction to changes
of turbulent environment and dynamic assets portfolio creation. It is attainable thanks to
exploit of opportunities and the increased access to resources and information, without
any limits typical for internal development.

The expansion of networked structures set up the number of specific problems rising.
Location of the part of value chain behind of organization’s boundaries (which lines the
subjective identity) means asset value growth in form of long term investments. Valuation of
these assets may essentially affect the stakeholder point of view because of its connections
with fixed assets value, total assets value, the capital structure and equity value.

The identification of fairy value financial instruments valuation methods has been
done in this article. It has been performed on the background of the other enterprise
value interpretations levels. Above mentioned methods have been analyzed in context of
their balances informational significance to enterprise stakeholders.



Wiodzimierz Rudny

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

MODEL BIZNESOWY A TWORZENIE WARTOSCI

Wprowadzenie

Zagadnienie kreacji warto$ci jest przedmiotem zainteresowania zardwno
teoretykow, jak i praktykdow zarzadzania. Ze wzgledu na swoj interdyscyplinar-
ny charakter, problematyka ta taczy w sobie teori¢ oraz praktyke zarzadzania
i finans6w. Odpowiednia konfiguracja czynnikéw finansowych oraz niefinan-
sowych pozwala na zbudowanie przewagi konkurencyjnej sprzyjajacej tworze-
niu wartos$ci przez przedsigbiorstwo.

Postepujaca globalizacja oraz szybki postep technologiczny — obejmujacy
zarowno sfere¢ produkeji, jak i komunikacji — w radykalny sposéb zmienia oto-
czenie biznesowe przedsigbiorstw. W szczegdlnosci zmieniaja si¢ relacje po-
migdzy producentem (dostawca) a klientem (odbiorca). Klient ma nieporoéwna-
nie wicksze mozliwosci wyboru; przygotowane dla niego warianty oferty sa
dostepne w sposob szybki i przejrzysty. Firmy muszg w zwiazku z tym by¢ co-
raz bardziej zorientowane na klienta, systematycznie weryfikujac dostarczane
mu warto$ci (value propositions). Zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe sprawia,
iz nasila si¢ potrzeba nie tylko dostosowania oferty przedsigbiorstwa do potrzeb
klienta, ale takze weryfikacja podejscia do kwestii zar6wno kreowania warto$ci,
jak i czesciowego jej zawlaszczania. Przektada si¢ to na konieczno$¢ weryfikacji
dotychczas wykorzystywanych przez firmy modeli biznesu.

Umiejetnos¢ definiowania i redefiniowania modelu biznesowego przedsig-
biorstwa nalezy zaliczy¢ do kluczowych kompetencji sprzyjajacych budowaniu
wartosci przedsigbiorstwa. Uktad potaczen i powigzan przyczynowo-skutkowych
pomigdzy poszczegdlnymi sktadowymi modelu biznesu powinien pozwalaé na
realizacje zatozonych celow przedsigbiorstwa. Architektura modelu biznesu powin-
na by¢ elastyczna, sprzyjajaca jego modyfikacjom i innowacyjnosci.

Celem artykulu jest dokonanie przegladu pismiennictwa ekonomicznego
w zakresie modeli biznesu oraz sformutlowanie uogolnien dotyczacych tresci
definicji modeli biznesu. Stawia si¢ hipotezg, iz wigkszos$¢ definicji odwotuje si¢
do ,,wartosci”, jako centralnej kategorii dlugookresowych procesow decyzyj-
nych w przedsigbiorstwie.
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1. Model biznesu i jego znaczenie

Pojecie modelu biznesu w ciagu minionych dwoch dekad systematycznie
zyskuje na znaczeniu. W szczegodlnosci dotyczy to okresu od konca lat 90.
i zwiazane jest z rozwojem Internetu i e-biznesu. Ogolnie, kategoria modelu
biznesu odnosi si¢ do opisu zalezno$ci pomigdzy elementami, ktorych wspdtistnie-
nie oraz wspotpraca pozwoli na kreowanie oraz dostarczenie wartosci dla klienta,
a w konsekwencji rowniez wartosci dla przedsigbiorstwa'.

Obserwacja rzeczywisto$ci gospodarczej potwierdza fakt, iz bardzo czgsto zro-
dfem sukcesu przedsigbiorstwa jest wykorzystanie innowacyjnego modelu biznesu.
Przyktadowo, 11 sposrod 27 firm powstatych w ciagu minionych 25 lat i uwzgled-
nionych na liScie najwigkszych przedsigbiorstw Fortune 500 w ciagu ostatnich
10 lat, swoj sukces zawdzigcza wykorzystaniu innowacyjnych modeli biznesu®.

Klasycznym przykladem sukcesu rynkowego, ktorego zrodtem jest wdro-
zenie nowego modelu biznesowego jest firma Apple, ktéra w 2003 r. wprowa-
dzita na rynek iPoda oraz internetowy sklep iTunes, rewolucjonizujac rynek
przenosnych odtwarzaczy muzyki, tworzac nowy rynek. Biznesowa kombinacja
iPod/iTunes stata si¢ produktem o wartosci prawie 10 mld USD, generujacym
okoto 50% wartosci przychodow firmy Apple. W latach 2003-2007 rynkowa
warto$¢ firmy wzrosta z poziomu okoto 1 mld USD do ponad 150 mld USD.

Analizujac sukces Apple, warto zauwazy¢, iz firma ta nie byta pionierem na
rynku przeno$nych cyfrowych odtwarzaczy muzyki. W 1998 r. firma Diamond
Multimedia wprowadzita na rynek odtwarzacz o nazwie Rio, a w 2000 r. podob-
ny produkt o nazwie Cabo 64 wprowadzita firma Best Data. Oba produkty byty
niezawodne i ciekawie zaprojektowane. Firma Apple zaproponowata klientom
cos$ wigcej niz dobra technologie w cieckawym ,,opakowaniu”; dobra technologia
zostata ,,opakowana” w nowatorski model biznesowy. Prawdziwa innowacja
Apple byto dazenie do tego, aby zapis muzyki cyfrowe;j stat si¢ tatwy i wygod-
ny. W tym celu stworzono przelomowy model biznesu taczacy sprzet, oprogra-
mowanie oraz serwis. Podejscie Apple bylo swoistym ,,odwrdoceniem” zastoso-
wanej kiedy$ przez firme Gillette strategii ,,maszynki i nozyka” (blade-and-
razor). Apple zaoferowala niemal za darmo ,,zyletki” (niska marza za muzyke
kupowana w sklepie iTunes), aby zapewni¢ sobie mozliwo$¢ sprzedania ,,ma-
szynki do golenia” (czyli sprzedawanego z wysoka marza iPoda). Model Apple
zdefiniowat nowatorsko kategorig ,,warto$ci” i dostarczyl klientowi odmienne
od dotychczasowych udogodnienie zaspokajajace jego oczekiwania.

' B. Demil, X. Lecocq: Business Model Evolution: In Search of Dynamic Consistency. ,Long
Range Planning” 2010, Vol. 43, s. 227.

2 M. Johnson, C. Christensen, H. Kagermann: Reinventing Your Business Model. ,;Harvard Busi-
ness Review” 2008, Vol. 86, s. 52.
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Za konceptualny pierwowzor pojecia modelu biznesu mozna uznaé termin
»dominujaca logika” (dominant logic), wprowadzony do literatury przedmiotu
w 1986 r.°. Zdaniem wymienionych autoréw dominujaca logika to zbior heury-
styk, norm i zasad kierujacych dzialaniami menedzeréw. Logika ta shuzy nalezy-
temu ogniskowaniu dzialan menedzeréw na rzecz poszukiwania nowych szans
dla kierowanych przez nich firm, a takze wlasciwej organizacji dziatan firmy.
Jak zauwaza cze$¢ autorow, wspomniana logika — obecnie czegsciej interpreto-
wana w kategoriach modelu biznesu — okresla w jaki sposéb firma tworzy war-
to$¢ (value creation) oraz zatrzymuje warto$¢ (value retention)®.

Publikacje dotyczace problematyki modeli biznesu pojawiaty si¢ w ciagu
minionych dwoch dekad w roznych obszarach literatury przedmiotu: w periody-
kach poswigconych problematyce biznesu, w opracowaniach firm konsultingo-
wych, a takze w publikacjach naukowych’.

W literaturze przedmiotu pojecie modelu biznesu definiowane jest w wielo-
raki sposob. Przeprowadzona przez S. Shafera i wspotautorow analiza dwunastu
roznych definicji tego pojecia pozwolita autorom na identyfikacje czterech
gtownych kategorii, wspdlnych dla wigkszosci definicji:

1. Wybory strategiczne.

2. Sie¢ wartosci.

3. Tworzenie wartosci.

4. Zawlaszczenie wartosci (rys. 1)°.

3 C. Prahalad, R. Bettis: The Dominant Logic: The New Linkage Between Diversity and Perfor-

mance. ,,Strategic Management Journal” 1986, Vol. 6.

4 H. Chesbrough: Business Model Innovation: Opportunities and Barriers. ,,Long Range Plan-
ning” 2010, Vol. 43, s. 358.

> B. Mahadevan: Business Models of Internet-based e-Commerce: An Anatomy. ,,California
Management Review” 2000, Vol. 42, Iss. 4, s. 55-69; R. Amit, C. Zott: Value Creation in e-Business.
,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, Tss. 3, s. 493-520; Idem: Business Model Design
and the Performance of Entrepreneurial Firms. ,,Organization Science” 2007, Vol. 18, Tss. 2,
s. 181-199; Idem: The Fit Between Product Market Srategy and Busienss Model: Implications
for Firm Performance. ,,Strategic Management Journal” 2008, Vol. 29, Iss. 1, s. 1-26;
H. Chesbrough, R. Rosenbloom: The Role of Business Model in Capturing Value from Innova-
tions: Evidence from Xerox Corporation’s Technology Spin-off Companies. ,,Industrial Corpo-
rate Change” 2002, Vol. 11, Iss. 3, s. 529-555; H. Chesbrough: Business Model Innovation:
Opportunities and Barriers. ,,Long Range Planing” 2010, Vol. 43, Iss. 2/3, s. 354-363; S. Sha-
fer, H. Smith, J. Linder: The Power of Business Models. ,,Business Horizons” 2005, Vol. 48,
Iss. 3, s. 199-207; B. Demil, X. Lecocq: Business Model Evolution: In Search of Dynamic Con-
sistency. ,,Long Range Planing” 2010, Vol. 43, Iss. 2/3, s. 227-246; D. Teece: Business Models,
Business Strategy and Innovation. ,,Long Range Planing” 2010, Vol. 43, Iss. 2/3,s. 172-194.

® S. Shafer, H. Smith, J. Linder: The Power of Business Models. ,,Business Horizons” 2002, Vol. 48,
s.202.
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Wybory strategiczne Sie¢ wartosci
Klient (rynek docelowy, zakres) Dostawcy
Propozycja/Wartosci Informacja o klientach
Zdolnosci/Kompetencje Relacje z klientami
Przychod/Ceny Przeplywy informacyjne
Konkurencja Przeptywy produktow/ustug
Oferta produktow
Strategia
Marka
Zrdznicowanie | Zatrzymanie warto$ci | ]
Misja

Koszty
Tworzenie wartosci Aspekty finansowe
Zysk
Zasoby/Aktywa
Procesy/Czynnosci

Rys. 1. Komponenty modelu biznesu

Zrodto: S. Shafer, H. Smith, J. Lindner: The Power of Business Models. ,.Business Horizons” 2005, Vol. 48, s. 202.

Autorzy definiuja model biznesu jako reprezentacje bazowej logiki (core
logic) funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz strategii tworzenia (creating)
i zatrzymywania (capturing) wartosci w obszarze sieci wartosci’. Definicja ta
ma cztery kluczowe elementy. Pierwszy z tych elementow — bazowa logika —
wskazuje, iz poprawnie zdefiniowany model biznesu powinien w sposob wyra-
zisty artykulowaé: fundamentalne zatozenia dotyczace zaleznoS$ci przyczynowo-
skutkowych w biznesie oraz wewngtrzna spojnos¢ wyboréw strategicznych.
Wybory strategiczne sg drugim z kluczowych elementéw omawianej definicji.
Trzeci kluczowy element to funkcje tworzenia i zatrzymywania wartosci. Funk-
cje te s determinanta przetrwania oraz rozwoju przedsigbiorstwa. Przedsigbior-
stwa odnoszace sukces tworza warto$¢ m.in. poprzez rozwdj kompetencji
i umiejetnosci pozwalajacych im uzyska¢ przewage nad firmami konkurencyj-
nymi. Ani jednak procesy tworzenia wartosci, ani jej zatrzymywanie w postaci
uzyskania satysfakcjonujacej zwrotu z zaangazowanego kapitatu nie zachodza
w prozni organizacyjnej. Oba te procesy odbywaja si¢ w sieci wartosci (value
netwiork) obejmujacej dostawcow, odbiorcéw, konkurentow, kanaty dystrybucji
oraz firmy wspodtpracujace.

Przeglad literatury przedmiotu pozwala na zidentyfikowanie kilku gtow-
nych — odzwierciedlajacych fundamentalne réznice w akceptowanej teorii za-
gadnienia — nurtéw definiowania pojecia modelu biznesu.

7 Ibid.
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Pierwsza grupa definicji nawiazuje do koncepcji tancucha wartosci. Do
drugiej grupy mozna zaliczy¢ definicje odzwierciedlajace podejscie zasobowe.
Trzecia grupa to pojawiajace si¢ w ostatnich latach definicje, w ktorych model
biznesu interpretowany jest jako design lub architektura biznesu z procesem
tworzenia wartosci jako kluczowym elementem.

Przyktadowo, wedlug Teece’a model biznesu okre§la mechanizm tworzenia
i dostarczania — poprzez okreslony rodzaj biznesu — wartosci dla klientow®. Mo-
del ten okresla rowniez strukturg dochodow, kosztow oraz zyskoéw przedsigbiorstwa
dostarczajacego warto$¢ klientom. Innymi stowy, model biznesu okresla w jaki
sposOb tworzona jest i dostarczana wartos¢ dla klientéw, a nastepnie w jaki spo-
sob otrzymane od klientow platnosci przeksztatcane sa w zysk. W modelu biz-
nesu zapisana jest organizacyjna i finansowa architektura okreslonego obszaru
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Smith i wspotautorzy definiuja model biznesu jako ,konfiguracje™, przy
pomocy ktorej przedsigbiorstwo dokonuje wyboru wariantéw strategii mogacych
tworzy¢ warto$¢, a nastgpnie wykorzystuje architektur¢ organizacyjna w celu
tworzenia i zatrzymania warto$ci'’.

R. Amit i C. Zott definiuja model biznesu jako ,,(...) substancjg, strukture
oraz system nadzoru transakcji zaprojektowany w celu kreowania wartosci po-
przez eksploatacje szans biznesowych”'!. Substancja transakcji odnosi si¢ do
produktéw oraz informacji bedacych przedmiotem wymiany, a takze zasobow
i kompetencji wymaganych do zrealizowania transakcji. Struktura transakcji
okresla podmioty biorace udzial w procesie wymiany oraz sposob, w jaki te pod-
mioty sa ze soba powiazane. Struktura przedstawia rowniez kolejnos¢ zawierania
transakcji oraz zawiera charakterystyke przyjetych mechanizmow umozliwiajacych
wymiang. Nadzor nad transakcjami opisuje w jaki sposob przeptyw informacji,
zasobow 1 produktow jest kontrolowany przez zainteresowane podmioty.

R. Amit i C. Zott uwazaja, iz model biznesu moze by¢ traktowany jako spe-
cyficzna matryca/szablon (template) wskazujaca w jaki sposob przedsigbiorstwo
prowadzi swoja dziatalno$¢ oraz dostarcza warto$¢ interesariuszom (np. firmie
ogniskujacej, klientom, partnerom biznesowym itp.), a takze jak wiaze rynki
produktéw i czynnikow wytworczych'?.

¥ D. Teece: Op. cit., s. 173.

? Design modelu biznesowego (wedlug Amita i Zotta) to ,(...) wplywajaca na efektywnos¢ konfigura-
cja relacji w jakie wchodzi dana organizacja z innymi organizacjami”. R. Amit, C. Zott: Business
Model Design..., op. cit., s. 181.

' W. Smith, A. Binns, M. Tushman: Complex Business Models: Managing Strategic Paradoxes
Simultaneously. ,,Long Range Planning” 2010, Vol. 43, s. 450.

""" R. Amit, C. Zott: Value Creation in e-Business. ,Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, s. 511.

12 C. Zott, R. Amit: Business Model Design..., op. cit., s. 222.
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Nalezy podkresli¢, iz bledem jest utozsamianie modelu biznesu ze strategia.
Model biznesu ulatwia analizg, testowanie oraz uzasadnienie wyboréw strate-
gicznych; jest wigc pojeciem bardziej ogélnym niz strategia. Jedna z podstawo-
wych réznic jest to, iz punktem wyjscia w tworzeniu modelu biznesu jest idea
tworzenia warto$ci dla klienta, za§ konstrukcja modelu oparta jest przede
wszystkim na problematyce dostarczenia wartosci dla klienta. Modele biznesu
uwzgledniaja rowniez problematyke zatrzymania czgsci wytworzonej wartosci,
jednakze nacisk na zagadnienia zatrzymania wartos$ci i utrzymania zdolnosci do
generowania warto$ci jest znacznie bardziej widoczny w procesie tworzenia
i implementacji strategii. Innymi slowy, model biznesu zorientowany jest na
tworzenie wartosci dla klienta, za$ strategia — na tworzenie warto$ci dla akcjona-
riusza. Z tej przyczyny, problematyka finansowania przedsigbiorstwa czgsto jest
stabo akcentowana w modelach biznesu.

Strategia jest zorientowana gtéwnie na pozycjonowania firmy wzgledem jej
konkurentow, podczas gdy model biznesu zogniskowany jest na wzorcu transak-
¢ji wymiany z podmiotami zewngtrznymi i powigzanymi z nimi rynkami czyn-
nikow wytworczych.

Prawidlowo zdefiniowany model biznesu moze by¢ istotnym wsparciem dla
procesu tworzenia oraz wdrazania strategii. Trzeba jednak pamigtaé, iz tworze-
nie i wykorzystywania modeli biznesu napotyka na problemy, sposrdd ktorych
jako najwazniejsze mozna wymienic:

1. Btedne zatozenia odnosnie do bazowej logiki.

2. Ograniczenie uwzglednionych w modelu wybordéw strategicznych.
3. Niezrozumienie procesOw tworzenia i zatrzymania warto$ci.

4. Bledne zalozenia dotyczace sieci wartoS$ci.

2. Modele biznesu jako metafora procesu kreowania wartosci

Jak zostato juz podkreslone, wspotczesne koncepcje modelu biznesu w sposob
szczegllny akcentuja problematyke kreowania wartosci. Wedtug H. Chesbrough
i R. Rosenblooma model biznesu pelni nastgpujace funkcje:

— artykuluje propozycje wartosci (value proposal), tj. warto§¢ kreowana dla
odbiorcow poprzez okreslona ofertg produktu/ustugi);

— okresla docelowy segment rynku i specyfikuje mechanizm generowania
przychodow (tzn. okresla odbiorcow oferty oraz przyczyne, dla ktorej beda
oferta zainteresowani);

— definiuje strukture¢ tancucha wartosci wymagana dla kreowania i dystrybu-
owania oferty oraz zasoby komplementarne niezbedne dla wsparcia pozycji
W sieci wartos$ci;
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— szczegdlowo okresla mechanizmy, dzigki ktorym firma otrzyma ptatnosé za
dostarczona oferte i tym samym uzyska przychod;

— okresla koszt zrealizowania oferty oraz mozliwy do uzyskania poziom zysku;

— okresla pozycje firmy w sieci warto$ci;

— formuluje zalozenia strategii konkurencyjnej pozwalajacej na uzyskanie i utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej nad rywalami'’.

Wedhug B. Demila i X. Lecocqa, ktérzy w prezentowanej przez siebie kon-
cepcji nawiazuja wyraznie do podejscia zasobowego, model biznesu przedsig-
biorstwa tworza trzy elementy:

— zasoby i kompetencje,

— struktura organizacyjna,

— propozycja wartosci (value proposal) oferowanej odbiorcom w postaci pro-
duktow i/lub ustug'.

Elementy te determinuja poziom warto$ci zatrzymywanej przez przedsig-
biorstwo, okreslanej przez autoréw terminem ,,marza” (rys. 2).

Zasoby i kompetencje

A

Propozycje Wewnetrzna i zewnegtrzna
wartosSci > organizacja
A4 \ 4
Wielkos¢ i struktura Wielkos¢ i struktura
przychodéw kosztow

!

Marza

Rys. 2. Komponenty modelu biznesu i zalezno$ci pomigdzy nimi

Zrodto: B. Demil, X. Lecocq: Business Model Evolution: In Search of Dynamic Consistency. ,,Long Range
Planning” 2010, Vol. 43, s. 234.

Termin ,,propozycja wartosci dla klienta” (customer value proposition) pojawia
si¢ rowniez w interesujacej koncepcji modelu biznesu autorstwa M. Johnsona,
C. Christensena i H. Kagermanna'’. Autorzy wyrdzniaja cztery elementy modelu:

By, Chesbrough, R. Rosenbloom: Op. cit., s. 529.
4 B. Demil, X. Lecocq: Op. cit., s. 231.
'3 M. Johnson, C. Christensen, H. Kagermann: Op. cit., s. 52 in.
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1. Propozycja wartosci dla klienta (customer value proposition). Firma odnoszaca
sukces to firma, ktora znalazta sposob na tworzenie wartosci dla klienta, tzn. spo-
sob wsparcia klienta w realizacji okreslonego zadania (job). Pod pojeciem zadania
rozumie si¢ tu istotny — w danej sytuacji — problem wymagajacy rozwiazania.
Zrozumienie istoty owego zadania, wszystkich jego aspektow, tacznie z procesem
jego realizacji, jest warunkiem koniecznym do zaprojektowania oferty dla klienta.

2. Formuta zysku (profit formula). Okre§la ona w jaki sposob firma generuje
wartos¢ dla siebie. Formuta zysku uwzglednia model przychodow, strukture
kosztow oraz oceng efektywnos$ci wykorzystania zasobow.

3. Kluczowe zasoby. Konieczne jest okreslenie kluczowych dla tworzenia war-
tosci zasobow, w tym m.in. technologii, pracownikoéw, wyposazenia, kana-
tow dystrybucji, marke.

4. Kluczowe procesy. Konieczne jest zidentyfikowanie kluczowych dla procesu
tworzenia warto$ci procesow, takich jak produkcja, budzetowanie, sprzedaz,
serwis itp. Kategoria kluczowych proceséw obejmuje réwniez wykorzysty-
wane przez firme¢ reguty, miary i normy.

Rozszerzajac watek wartosci dla klienta, warto wspomnie¢ o modelu PER-

FA (P — performance, E — ease of use, R — reliability, F —flexibility, A — affec-

tivity). Model ten wskazuje na pigc istotnych aspektow wartosci dla klienta:

efektywnos$¢, tatwos¢ w uzytkowaniu, niezawodno$¢, elastycznos¢ w zastoso-
waniu, spelnienie oczekiwan emocjonalnych wzgledem producenta/oferenta.
Amit i Zott wyr6zniaja cztery podstawowe zrodla tworzenia wartos$ci:

1. Efektywnos¢. Wzrost efektywnosci w sieci spowodowany jest redukcja asyme-
trii w dostepie do informacji, a takze mozliwoscia szybszego podejmowania de-
cyzji, dodatkowo na podstawie wigkszego zasobu informacji. Zrédtem poprawy
efektywnosci jest rowniez redukcja kosztow dystrybucji oraz obnizka kosztow
zarzadzania zapasami.

2. Komplementarno§¢. Zrodlem wartoéci, zgodnie z teoria zasobowa'® moze
by¢ komplementarno$¢ zasobdw strategicznych. Dotyczy to rowniez sytuacji,
kiedy dobra komplementarne dostarczane sa odbiorcy przez konkurenta.

3. Utrzymanie (lock-in). Potencjat tworzenia wartosci w biznesie jest tym wigkszy,
im bardziej klienci motywowani sa do powtarzania zawieranych transakcji oraz
im wigksza determinacja obu stron transakcji do podtrzymania i wzmocnienia
wzajemnych relacji. Potencjatl ten moze by¢ zrealizowany dzigki efektowi
»Zatrzymania”, ktory najczgsciej manifestuje si¢ w formie wyzszych kosztow
migracji klientow oraz strategicznych partneréw do konkurencji. Zrédlem
istotnych korzysci ,,zatrzymania” jest zazwyczaj zaproponowanie po raz
pierwszy (first mover) okreslonego produktu, ustugi czy szerzej — wartosci dla
klienta. W szczegolnosci dotyczy to rynkéw nowych technologii, gdzie czgsto
dominuje swoista reguta ,,zwycigzca bierze wszystko” (winner takes all).

16 R. Amit, P. Schoemaker: Strategic Assets and Organizational Rent. ,Strategic Management
Journal” 1993, Vol. 14, Iss. 1, s. 33-36.
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4. Innowacyjno$¢. Nowe produkty lub ushugi, nowe metody produkcji, dystry-
bucji i marketingu tradycyjnie postrzegane sa jako zrodta kreowania warto-
$ci. Rozwoj technologii informacyjnych sprawia, iz coraz czgsciej zrodtem
warto$ci jest nowatorska strukturalizacja transakcji pomigdzy zainteresowa-
nymi podmiotami. Polaczenie podmiotow dotychczas niedokonujacych wza-
jemnej wymiany (produktow, ustug, informacji itp.) moze doprowadzi¢ np.
do obnizenia kosztow transakcyjnych, zidentyfikowania ,,uspionych” potrzeb
konsumenckich, uwzglednienia w ,,propozycji warto$ci” (value proposal)
produktow/ustug komplementarnych.

Rysunek 3 prezentuje zalezno$ci pomigdzy wymienionymi obszarami kreowa-
nia wartos$ci oraz uwzglednia przyktadowe dziatania w kazdym z tych obszarow.

Innowacyjnosé

Nowe struktury transakcji
Nowy przedmiot tranzakcji
Nowi uczestnicy, itp

Efektywnos¢ Utrzymanie

Koszty badan Koszty zmiany dostawcy
Informacja e program lojalnosciowy
Szybkos¢ e design
Ekonomia skali itd e zaufanie
e personalizacja itd.
Pozytywne efekty

* sieciowe
Komplementarno$¢

e bezposrednie
e posrednie

Pomigdzy produktami i uslugami
Pomigdzy procesami
Pomigdzy technologiami

Rys. 3. Zrédta kreowania wartosci

Zrodto: R. Amit, C. Zott: Value Creation in e-business. HStrategic Management Journal” 2001, Vol. 22, s. 504.

Wymienione powyzej zrodla tworzenia wartos$ci przez przedsigbiorstwo
okreslane sa przez Amita i Zotta'’ mianem motywow (themes) okreslonego pro-
jektu biznesu'®. Potaczenie ich z wymienionymi wczesniej ,,elementami” bizne-
su tworzy ogélne ramy (wyznaczniki) modelu biznesu (tabela 1).

17.C. Zott, R. Amit: Business Model Design..., op. cit., s. 222.
8 Powszechnie uzywane w literaturze przedmiotu stowo ,,design” w niniejszym opracowaniu
tlumaczone jest jako: 1 — projekt biznesu, 2 — ustrukturyzowany pomyst na biznes.
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Tabela 1
Ogolne ramy modelu biznesu
Elementy modelu biznesu
Zawartos¢ Jakie zadania powinny by¢ wykonywane
Struktura W jaki sposob powinny one by¢ powiazane i w jakiej
sekwencji wykonywane
Nadzor Kto powinien je wykonywac i gdzie?
M otywy modelu biznesu
Innowacyjnos¢ Przyjecie innowacyjnej zawartosci, struktury lub systemu
nadzoru
Utrzymanie Whbudowanie elementéw pozwalajacych na utrzymanie
dotychczasowych interesariuszy modelu biznesu
Komplementarno$é Laczenie produktow/ustug na zasadzie komplementarnosci
Efektywnosé Restrukturyzacja transakcji w celu redukcji kosztow
transakcyjnych

Zrodto: C. Zott, R. Amit: Business Model Design: An Activity System Perspective. ,,Long Range Planning”
2010, Vol. 43, 5. 222.

Omawiajac problematyke rozwoju i aplikacji modeli biznesu, warto pod-
kresli¢ znaczenie kontekstu otoczenia. Wszystkie modele osadzone sa w okre-
slonym kontekscie otoczenia, ktory determinuje kluczowe zatozenia przyjmo-
wane w modelu. Co wigcej, to wlasnie charakter otoczenia nadaje modelom
biznesu znaczenia i determinuje ich uzyteczno$¢. Zmiana charakterystyki oto-
czenia pociaga za soba konieczno$¢ zmiany modelu biznesu wykorzystywanego
przez firme.

Nalezy zauwazy¢, iz pomimo odmiennych podejs¢ do problematyki two-
rzenia i aplikacji modeli biznesu, w wigkszo$ci z nich mozna odnalez¢ elementy
wspolne. Po pierwsze, model interpretowany jest jako swoista ,,mapa drogowa” dla
firmy, jako okre$lony sposob myslenia o biznesie firmy. Po drugie, model zawiera
elementy operacjonalizacji, czyli sposob przetozenia koncepcji biznesu na konkretne
dziatania. Po trzecie, model okresla sposob tworzenia wartosci dla klienta.

BUSINESS MODEL AND VALUE CREATION

Summary

Since the nineties the business model category is systematically gaining importan-
ce. In many cases the market success o fan enterprise is attributable to an innovative and
well designed business model. Most of the definitions of a business model include the
following elements: (1) strategic choices, (2) value network, (3) value creation, and (4)
value appropriation. From another perspective, business model can be described In terms
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of resources and competences, organizational structure and value proposal. Business
model should not be considered as equivalent of strategy. Business models helps to
analyze, test and justify strategic choices. As such, it is a term broader than strategy. All
business models are embedded In a specific environmental context. And it is his context
that justifies importance and utility of the models.



Ewa Czyz-Gwiazda
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

ORGANIZACJE POZARZADOWE | ICH ZNACZENIE
W KSZTALTOWANIU SPRAWNIE DZIALAJACEJ]
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Wprowadzenie

Relacje zachodzace pomigdzy organizacjami pozarzadowymi a sektorami
prywatnym i publicznym moga przybiera¢ rézne formy. W skrajnych przypad-
kach interakcje pomigdzy podmiotami trzeciego sektora a biznesem moga pro-
wadzi¢ od konfliktu do wspoétpracy. Celem interakcji jest znalezienie nowych
modeli kreowania wartoéci'. Mozna wyrdzni¢ relacje dwojakiego rodzaju: kon-
fliktowe i1 partnerskie. Wzajemne oddzialywanie pomigdzy tymi podmiotami
ewoluuje w czasie. Istnieje takze cienka granica pomiedzy tym, kiedy wspoltpra-
ca organizacji pozarzadowych z biznesem ma sens, a kiedy korzystniejsze jest
wywieranie nacisku. Mimo pewnych sytuacji konfliktowych, migdzy organiza-
cjami pozarzadowymi i biznesowymi dochodzi do dynamicznej wspotpracy.
Z czasem partnerstwa te stajq si¢ coraz bardziej zlozone, réznorodne i ptynne,
aich zmiana w czasie zalezy od roznych warunkow, w tym od zmian w otocze-
niu (np. procesy globalizacyjne przyczyniaja si¢ do rosnacego wplywu lokal-
nych 1 migdzynarodowych organizacji pozarzadowych w przestrzeni migdzyna-
rodowej), czy tez akcentowanej strategii interesariuszy’. Z czasem czestotliwo$é
i natgzenie tych interakcji wzrasta. Relacje zachodzace pomigdzy podmiotami
reprezentujacymi rozne sektory moga by¢ takze postrzegane w perspektywie
sieci i ich zaleznos$ci. Podstawa wspolpracy staja si¢ zasoby organizacji, ktore
w ramach partnerstwa wymagaja potaczenia (np. legitymizacja stanowi gtoéwny
cel organizacji biznesowych). Celem opracowania jest przyblizenie relacji za-
chodzacych pomigdzy podmiotami réznych sektoréw, w tym w szczegolnosci
pomigdzy organizacjami pozarzadowymi i administracja publiczna, a takze za-

' N.M. Dahan, J.P. Doh, J. Oetzel, M. Yaziji: Corporate-NGO Collaboration: Co-creating New
Business Models for Developing Markets. ,,Long Range Planning” 2010, Vol. 43, s. 326.

2 M. Yaziji, J. Doh: Organizacje pozarzqdowe a korporacje. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 225.
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prezentowanie wynikéw przeprowadzonych badan w zakresie wspotpracy orga-
nizacji trzeciego sektora z sektorem pierwszym (administracja publiczng) i sek-
torem drugim (biznesem).

1. Relacje zachodzace pomiedzy podmiotami roznych sektorow

W literaturze podkresla si¢, ze terminologia dotyczaca relacji pomigdzy
podmiotami réznych sektorow, w tym miedzy organizacjami sektora trzeciego
i sektora biznesowego, nie jest jednoznaczna. Najczgsciej zagadnienie to okresla
si¢ jako tzw. migdzysektorowe spoteczne partnerstwo (Cross-Sectoral Social
Partnerships — CSSP) lub, w nieco wezszym ujeciu, jako zwiazek korporacji
zZ NGO (corporate-NGO relationships; firm-NGO relationships). Tematyka mig-
dzysektorowego spotecznego partnerstwa jest szeroka i obejmuje takie szczego-
lowe kwestie, jak: spoleczne partnerstwo, wspotpraca migdzysektorowa, sojusze
spoleczne, zarzadzanie czy partnerstwo strategiczne’. Glownymi podstawami
badan migdzysektorowego spotecznego partnerstwa w warstwie zarzadzania
1 organizacji sa zasoby oraz kwestie spoleczne.

Relacje zachodzace w ramach migdzysektorowego spotecznego partnerstwa
moga odbywac si¢ na réznych ptaszczyznach, tj.:

1. Plaszczyznie przedsigbiorstwa — organizacje non-profit.
2. Plaszczyznie przedsigbiorstwa — rzad.

3. Plaszczyznie rzad — organizacje non-profit.

4. Plaszczyznie partnerstwa trojsektorowego®.

Roézne sa powody stanowiace swego rodzaju zachegte do tworzenia migdzy-
sektorowych relacji partnerskich. Dla przedsigbiorstw gtéwnym impulsem jest
zapotrzebowanie na spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu’. Dla organizacji non
profit jest to zapotrzebowanie na zwigkszona efektywno$¢ oraz odpowiedzial-
nos$¢, za$ dla rzadu jest to mozliwos$¢ dostarczania wigkszej ilosci ustug i korzy-
$ci bez koniecznosci wywierania presji.

2. Relacje wspotpracy organizacji pozarzadowych
z administracja publiczng

Z literatury i wynikéw publikowanych badan wynika, ze organizacje non
profit nawiazuja relacje wspotpracy z administracja publiczna, w tym zwlaszcza

3 Tbid., s. 181.

* 1Ibid., s. 183.

> M. van Huijstee, P. Glasbergen: Business-NGO Interactions in a Multi-Stakeholder Context.
~Business and Society Review” 2010, Vol. 115, No. 3, s. 249-284.
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z administracja samorzadowa. W Polsce przejawem tej wspotpracy sa tworzone
programy wspotpracy urzedéw miast, gmin z organizacjami pozarzadowymi.
Lokalny charakter dziatan duzej czesci organizacji pozarzadowych sprawia, ze natu-
ralnym partnerem do wspotpracy jest samorzad lokalny (urzedy miast i gmin oraz
starostwa powiatowe), z ktorymi kontaktuje si¢ ponad cztery piate organizacji,
za$ jedna trzecia ma czgste, regularne kontakty. Z urzedami marszatkowskimi
i administracja rzadowa organizacje wspotpracuja znacznie rzadziej — czgste,
regularne kontakty ma zaledwie kilka procent organizacji. Prawie dwie trzecie
w ogoble nie kontaktuje si¢ z urzgdami wojewodzkimi, a az trzy czwarte nie ma
zadnych kontaktow z rzadowymi instytucjami na szczeblu centralnym®.

Wspotpraca z samorzadem utrzymywana jest zarowno ze wzgledu na
wspolny przedmiot dziatan, wspolne cele czy mozliwo$é polaczenia wysitkow,
jak 1 z uwagi na pozostajace w gestii samorzadu $rodki publiczne, ktére w ra-
mach zlecania zadan moze on przekazywac organizacjom. Wielko$¢ tych srod-
kéw jest wskaznikiem intensywnosci kontaktow, a ich wyrazny wzrost wskazuje
na zaciesnianie wspotpracy miedzy samorzadem a organizacjami:

— coraz wigcej gmin zleca zadania organizacjom — w 2003 r. 68% gmin przekazy-
walo organizacjom srodki na realizacj¢ zadan publicznych, w 2009 r. —juz 86%;

— coraz wigksze kwoty plyna z samorzadéw do organizacji — migdzy 2003
a 2009 r. taczna kwota przekazywana organizacjom wzrosla realnie (przy
uwzglednieniu inflacji) blisko dwukrotnie;

— coraz wigcej organizacji korzysta ze srodkow samorzadowych — w 2003 r.
45% organizacji, w 2009 r. — 51%;

— coraz wigcej jest duzych dotacji — w 2003 r. kwoty wigksze niz 10 tys. zt
otrzymato od samorzadéw 16% organizacji, a w 2009 r. — juz 27%.

Ze $rodkow samorzadowych czgsciej korzystaja organizacje wiejskie niz
stowarzyszenia i fundacje dziatajace w duzych miastach — te ostatnie w wigk-
szym stopniu wykorzystuja srodki rzadowe, unijne czy darowizny. Dla wiejskich
organizacji wazniejszym partnerem jest samorzad: prawie potowa z nich dekla-
ruje, ze utrzymuje z urzedem gminy czgste, regularne kontakty, podczas gdy
w miastach wojewoddzkich odsetek ten jest prawie trzykrotnie mniejszy, zas 36%
organizacji z tych miast nie utrzymuje z urzgdami zadnych kontaktow (na tere-
nach wiejskich tylko 9%).

Na bliskos¢ relacji migdzy organizacjami i samorzadem wplywa tez bez
watpienia fakt, ze wiele jest osob jednoczesnie zaangazowanych w dzialania
pozarzadowe i samorzadowe — cele lokalnej aktywnos$ci obywatelskiej oraz dzia-
lania samorzadu sa czgsto zbiezne i nastawione na rozwdj lokalnej spotecznosci.
Warty odnotowania jest fakt, iz ponad jedna czwarta organizacji ma w zarzadzie

8 J. Przewtocka: Polskie Organizacje Pozarzqdowe. Najwazniejsze pytania. Podstawowe fakty.
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, s. 22.
7 Ibid., s. 23.
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osoby pelniace zarazem funkcje w administracji publicznej lub samorzadzie teryto-
rialnym,; przede wszystkim dzieje sig tak na terenach wiejskich (43%), podczas gdy
w miastach wojewodzkich skala tego zjawiska jest trzykrotnie mniejsza®.

Nawiazywanie 1 podtrzymywanie wspolpracy z administracja publiczna
wynika z wielu przyczyn. Przedmiot dziatan obu sektoréw czesto jest zbiezny —
organizacje zajmuja si¢ problemami, ktorych rozwigzywanie jest ustawowym
obowiazkiem, czy to samorzadu lokalnego, czy administracji rzadowej. Konse-
kwencja tego jest mozliwos¢ pozyskiwania funduszy publicznych z urzedéw rézne-
go typu, ktore moga zleca¢ organizacjom realizacj¢ zadan publicznych. Dla wielu
z nich, zwlaszcza tych funkcjonujacych na terenach wiejskich jest to podstawowe
zrédlo utrzymania i $rodki te decyduja o ,,by¢ albo nie by¢” organizacji’.

Samorzad gminny to jeden z najwazniejszych partneréw organizacji poza-
rzadowych, zwlaszcza tych dziatajacych na terenach wiejskich. Jest to konse-
kwencja lokalnego charakteru dziatan duzej czg$ci organizacji. Wsréd waznych
partnerow sektora pozarzadowego sa tez starostwa powiatowe i urzedy marszatkow-
skie, natomiast z administracja rzadowa organizacje wspotpracuja znacznie rzadziej
— czeste, regularne kontakty ma zaledwie kilka procent z nich. Prawie dwie trzecie
w ogole nie kontaktuje si¢ z urzegdami wojewodzkimi, a az trzy czwarte nie ma zad-
nych kontaktow z rzadowymi instytucjami na szczeblu centralnym'.

Wspotpraca moze przybiera¢ forme wspotpracy finansowej oraz pozafinan-
sowej. Najczgséciej wskazywane przez organizacje formy pozafinansowej wspot-
pracy to uzgadnianie i prowadzenie wspolnych przedsigwziec (55% organizacji),
wymiana informacji (50%) oraz patronat udzielany przez samorzad dziataniom
organizacji (48%)''. Analiza sprawozdan budzetowych pokazuje, ze rola organi-
zacji ros$nie — z roku na rok zwigksza si¢ nie tylko nominalna warto$¢ srodkow
przekazywanych organizacjom przez samorzady, ale rowniez udziat tych $rod-
kow w catoéci wydatkow biezacych jednostek samorzadu terytorialnego'.

3. Metodyka badan empirycznych

Celem podjetych badan byto okreslenie, jakie sa formy wspolpracy organi-
zacji trzeciego sektora z sektorem pierwszym (administracja publiczna) i sekto-
rem drugim (biznesem)? Z analizy literatury wynika, ze w Polsce wspotpraca ta
jest raczej staba, niewystarczajaca, uboga gtownie ze wzgledu na wczesne sta-

® Ibid., s. 23-24.

® J. Herbst, J. Przewtocka: Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych. Raport z badania
2010, Badania aktywnosci obywatelskiej. Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, s. 123.

" Tbid., s. 122.

" Tbid., s. 122-123.

" Ibid., s. 127.
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dium rozwoju woluntaryzmu w Polsce. Na potrzeby badan przyj¢to nastepujaca
hipoteze: wspolpraca organizacji trzeciego sektora z biznesem i administracja
publiczna jest staba.

Podstawa badan empirycznych byly badania jakosciowe — wykorzystano
metod¢ wielokrotnego studium przypadkow (multiply-case study). Wywiady
i obserwacje to glowne techniki badawcze wykorzystane na potrzeby badania.
Podstawa badan byly niestrukturalizowane wywiady w formie swobodnej, ale
uporzadkowanej rozmowy o réoznym stopniu standaryzacji pytan.

W podjetych badaniach empirycznych zastosowano celowy dobér przypad-
kow, ze wzgledu na che¢ dotarcia do organizacji trzeciego sektora, ktore dziataja
w Polsce juz stosunkowo dhugo, co najmniej od kilkudziesigciu lat. W kregu zainte-
resowania znalazly si¢ przede wszystkim organizacje pozarzadowe, ktore powstaty
na poczatku lat 90. XX w., tuz po transformacji gospodarczej Polski, jako wyraz
dokonujacych si¢ w Polsce przemian polityczno-gospodarczo-spotecznych. Obok
kryterium roku powstania organizacji (poczatek lat 90. XX w., czyli ok. 20-letnie
prowadzenie swojej dziatalnosci) pod uwage wzigto rowniez posiadanie przez orga-
nizacj¢ pozarzadowa statusu organizacji pozytku publicznego. Dodatkowo, ze
wzgledu na ograniczone $rodki finansowe projektu, zasigg badan ograniczono do
wojewodztwa $laskiego, a doktadnie do miasta Katowice.

Analiza bazy danych, zawierajaca list¢ organizacji pozarzadowych w Pol-
sce, wskazata, ze w Katowicach istnieje obecnie tacznie 1645 organizacji poza-
rzadowych"®. Wséréd nich, status organizacji pozytku publicznego posiada 85
podmiotow. Szczegdtowa analiza wszystkich 85 organizacji umozliwita identy-
fikacje 5 organizacji, ktore powstaty przed 1989 r., 26 organizacji, ktére powsta-
ty w latach 1989-1994 oraz 49 organizacji powstatych w latach 1996-2009.

Na podstawie wyodrgbnionych 26 organizacji, ktére powstaty w latach
1989-1994, stworzono listg potencjalnych organizacji, ktore staty si¢ baza po-
tencjalnych podmiotow do badan empirycznych. Po serii przeprowadzonych
rozméw telefonicznych i negocjacji oraz ustaleniu konkretnych terminéw spo-
tkan ostatecznie do badan przyjgto dwie organizacje pozarzadowe. W tabeli 1
zawarto krotka charakterystyke badanych organizacji pozarzadowych.

Tabela 1
Charakterystyka badanych organizacji pozarzadowych
Wyszczegolnienie Organizacja pozarzadowa A | Organizacja pozarzadowa B
1 2 3
Forma organizacyjno-prawna Fundacja Fundacja
Rok powstania 1989 1992
Status OPP (od kiedy) 2006 2009

13 Baza ogolnodostepna w ramach portalu organizacji pozarzadowych: www.ngo.pl.
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cd. tabeli 1
1 2 3
. nie prowadzi dziatalnosci prowadzi dziatalno$¢
Ekonomia spoteczna .
gospodarczej gospodarcza

nie posiada jednostek

Struktura podleglych

posiada jednostki podlegle

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Respondentami badan byly osoby, ktére od poczatku istnienia organizacji
pozarzadowej w niej funkcjonowaty, aktywnie ja wspottworzyly i bezposrednio
przyczynity si¢ do jej obecnego ,,wygladu”. Byli to przede wszystkim przedsta-
wiciele zarzadow fundacji oraz gtowni pracownicy. Dla rzetelnosci i doktadno-
$ci badan zdecydowano, ze beda to wizyty co najmniej jednodniowe. Ponizej
zaprezentowano zgromadzony material empiryczny w postaci opisow poszcze-
gblnych przypadkow.

4. Relacje wspotpracy fundacji z administracja publiczng
I biznesem — wyniki badan empirycznych (opis przypadkéw)

Studium przypadku A

Relacje fundacji z samorzadem sg niewielkie i ograniczaja si¢ do petnienia
funkcji wykonawcy zadan. Cho¢ miasto Katowice, zdaniem fundacji, poprzez
utworzenie Wydzialu Polityki Spolecznej podejmuje kwestie budowania relacji
wspoOlpracy z organizacjami pozarzadowymi, to jednak edukacja ekologiczna —
gléwny obszar dzialalno$ci fundacji — nie jest realizowana ani wspierana przez
miasto Katowice. Priorytetowe sa inne projekty o charakterze np. pomocy dzie-
ciom z ubogich rodzin. Zdaniem fundacji wynika to z faktu, ze samorzady
przede wszystkim patrza na wlasne zadania i na tej podstawie okreslaja i wyzna-
czaja cele do realizacji przez organizacje pozarzadowe. Na etapie zbierania pro-
pozycji obszaréw potencjalnego wsparcia przez miasto Katowice, fundacja na-
wet zglosita swoja uwage o potrzebie uwzglednienia edukacji ekologicznej, ta
jednak zostata odrzucona. Fundacja aktywnie korzystata z tzw. inkubatora spo-
ecznej przedsigbiorczosci poprzez np. udzial w szkoleniach dotyczacych sposo-
bow pozyskiwania funduszy, ale wedlug przedstawicieli fundacji od stycznia
biezacego roku aktywnos¢ inkubatora praktycznie znikta.

Inna wysoce ceniona forma wspotpracy fundacji z administracja publiczna
jest bezposrednie przekazywanie informacji do szkot. Fundacja aktywnie wyko-
rzystuje gminy do dystrybucji informacji zarowno do, jak i ze szkot. Wsrdd ini-
cjatyw podejmowanych przez fundacje jest np. akcja ,,kasztaniaki”. W ramach
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tego projektu dzieci grabity liScie 1 wieszaty budki Iggowe dla sikorek. Akcja ta
jest przyktadem edukacji ekologicznej w praktyce. Projekt byt finansowany
przez urzad miasta. Inny przyktad prowadzonego projektu dotyczyt znaczenia
drzew w $rodowiskach zurbanizowanych. W ramach tego projektu w Dabrowie
Gorniczej zorganizowano warsztaty bezposrednie dla zarzadcow nieruchomosci.

Fundacja nawiazuje takze relacje wspotpracy z organizacjami biznesowy-
mi. Charakterystyczne jednak jest to, ze zwykle wspotpraca ta jest posrednia,
tzn. wspotpraca fundacji z organizacja biznesowa odbywa sig za posrednictwem
innej fundacji dzialajacej przy organizacji biznesowej. Srodki finansowe firm
dystrybuuja coraz cze¢sciej fundacje zaktadane przy firmach. Przyktadem prowa-
dzonego w ten sposob projektu byto stworzenie enklawy zieleni przy gimnazjum
w postaci zywoplotu i rabatki kwiatowej oraz akcja ,kasztaniaki”. Akcja byta
zorganizowana na rzecz dzieci Banku Slaskiego oddziat Katowice.

W przypadku nawiazania bezposredniej wspotpracy z organizacjami bizne-
sowymi, efektem kontaktow jest zwykle rzeczowe wsparcie ze strony firmy
w postaci towaru, np. lokalna hurtowania z Chorzowa przekazata fundacji jabtka
dla dzieci, inna firma zakupita laptopy i przekazata je szkole w postaci nagrody
w konkursie. Wparcie to ma zwykle charakter sporadyczny. Z badan wynika
takze, ze w fundacji zaobserwowano pewna nieche¢ organizacji biznesowych do
przekazywania ,,oficjalnych” darowizn organizacjom trzeciego sektora. Jesli juz
przekazuja darowizny, wola to zrobi¢ bez formalnego pokwitowania. Takie za-
chowanie badana fundacja ttumaczy brakiem zaufania organizacji biznesowych
do obowiazujacych przepisow prawnych. Zwlaszcza po skandalach, w ktorych
przedsigbiorstwa miaty ktopoty finansowe ze wzgledu na przekazywane darmo-
wo towary, podmioty biznesowe staraja si¢ raczej zapobiegal potencjalnym
problemom. Zamiast formalnego przekazania towaru w formie darowizny, wola
kupi¢ nowy towar, nast¢pnie formalnie go zuzy¢ oraz w sposdb bezposredni, ale
nieformalnie przekaza¢ go obdarowywanej organizacji. W badanej fundacji podkre-
$lono, ze dalej przepisy si¢ nie zmienily, co moze by¢ rdznie interpretowane, w tym
na niekorzy$¢ darczyncy. Nieprecyzyjne przepisy sa czasem zrodtem problemow w
przekazaniu pieniedzy nawet przez samego fundatora fundacji.

W badanej fundacji zauwazono takze, ze brakuje nawiazywania relacji
wspoOlpracy pomigdzy samymi organizacjami pozarzadowymi. Z opinii badanej
fundacji wynika, ze organizacje pozarzadowe nie chca ze soba bezposrednio
wspolpracowac, bo widza w sobie przede wszystkim konkurencje, ze wzgledu
na korzystanie z tego samego lub podobnych zrodet.

Studium przypadku B
Wspotpraca z administracja publiczna jest oceniana roéznie przez badana
fundacje: jako partnerska w mniejszych gminach oraz jako pozostawiajaca wiele
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do zyczenia dla np. miasta Katowice. Wspodtpraca ta ogranicza si¢ do otrzymy-
wania comiesig¢cznej dotacji na szkoly. Jako fundacja znana w calym kraju, po-
dejmujaca wiele inicjatyw, oczekuje lepszego potraktowania, jako bliskiego
partnera. Fundacja mimo stabych relacji z miastem Katowice prowadzi wspdlne
inicjatywy, pod patronatem prezydenta — np. 2012 Rokiem Korczakowskim —
konkurs plastyczny. Fundacja nie brata udziatu w uchwalaniu programu wspot-
pracy miasta Katowice z organizacjami pozarzadowymi ani razu, gdyz przewa-
zato przeswiadczenie, Ze te uwagi nie maja znaczenia. Jednocze$nie zauwazono,
ze w matych gminach fundacja traktowana jest znacznie lepiej, jako partner
samorzadu, a nie tylko wykonawca zadan (np. Janow Lubelski, Lesko, Ryba-
néw). W miejscach tych fundacja jest wrecz motywowana i zapraszana do
wspolnych przedsigwzigc. Wspolpraca z organizacjami biznesowymi ma charak-
ter sporadycznych dziatan.

Zalety wspotpracy to przede wszystkim korzysci ptynace dla szkét w ob-
szarze edukacji malego dziecka, a takze dalsze prowadzenie placowek przez
jednostki administracji publicznej. Do korzysci zaliczy¢ mozna takze wszelkiego
rodzaju gesty podzigkowan od rodzicow, nauczycieli, burmistrzow itp. oraz
tworzenie pozytywnego wizerunku, brakuje jednak wymiernych korzysci,
szczegOlnie w regionie. Istnieja tez potencjalne obszary konfliktow, np. turysty-
ka jest integrowaniem w kompetencje gminy. Nalezy takze doktadnie kalkulo-
wac¢ dotacje, poniewaz czgsto zdarzaja si¢ btedy w rachunkach.

Fundacja podejmuje takze wspotprace miedzynarodowa w zakresie eduka-
cji przedszkolnej. Partnerem jest m.in. Ukraina, w szczeg6lnosci Lwow i Droho-
bycz. Realizowana jest takze wspotpraca z Holandia (szkoty), Norwegia (przed-
szkola), Walia — wymiana do§wiadczen, organizowanie wizyt studyjnych. Fun-
dacja wspiera tez badania archeologiczne — 1,5 roku temu powstata stacja na-
ukowo-badawcza w Lutowcu. Fundacja wsparta badania naukowe Uniwesytetu
Szczecinskiego, Jagiellonskiego, Wroctawskiego i Warszawskiego, oraz przy-
czynita si¢ do poszukiwania neandertalczyka — np. udzielita lokum badaczom.
Fundacja prowadzi tez sama archeologiczne badania naukowe dotyczace straz-
nicy w Lutowcu i zamku w Lutowie. Fundacja wspodlpracuje takze z PAN
w obszarze nauk przyrodniczych, za§ za pomoc Polakom na Wschodzie fundacja
otrzymata medal.

5. Wnioski z badan empirycznych

Podsumowanie analizy przeprowadzonych badan empirycznych metoda ca-
se study zaprezentowano w tabeli 2.
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Tabela 2

Relacje wspolpracy fundacji z administracja publiczna i biznesem

Organizacja pozarzadowa A

Organizacja pozarzadowa B

1. Relacje fundacji z samorzadem sg niewielkie

zadan.

2. Glowny obszar dziatalnosci fundacji nie jest
realizowany ani wspierany przez miasto.

3. Podstawowa forma wspotpracy fundacji z admi-

i ograniczaja si¢ do petnienia funkcji wykonawcy

1. Wspolpraca:
— partnerska w mniejszych gminach,
— pozostawiajaca wiele do zyczenia (ra-
czej jako wykonawca zadan) w wigk-
szych jednostkach, np. w miastach.
2. Wspolpraca z organizacjami bizneso-

nistracja publiczng jest wymiana informacji —
fundacja aktywnie wykorzystuje gminy do dystry-
bucji informacji zar6wno do szkdt, jak i ze szkot.

4. Wspotpraca z organizacjami biznesowymi ma
charakter posredni, tzn. odbywa si¢ za posrednic-
twem innej fundacji dziatajacej przy organizacji
biznesowe;j.

5. Wspolpraca z organizacjami biznesowymi jest
sporadyczna i zwykle ogranicza si¢ do rzeczowe-
g0 wsparcia ze strony firmy. Zauwazono wyrazna
niechg¢ organizacji biznesowych do przekazywa-
nia ,,oficjalnych” darowizn organizacjom trzecie-
go sektora.

6. Wspolpraca z innymi organizacjami pozarzado-
wymi niewielka. Z opinii badanej fundacji wyni-
ka, ze organizacje pozarzadowe nie chca ze soba
bezposrednio wspotpracowac, bo widza w sobie
przede wszystkim konkurencjg, ze wzglgdu na
korzystanie z tego samego lub podobnych zrodet
finansowania

wymi jest sporadyczna.
3. Inne wspotprace:

— wspotpraca migdzynarodowa —
Ukraina (np. Lwow, Drohobycz);
Holandia, Norwegia, Walia;

— wspolpraca z uczelniami wyzszymi
(Uniwersytet Szczecinski, Jagiellonski,
Wroctawski i Warszawski) — fundacja
wspiera badania archeologiczne;

— wspotpraca z PAN w obszarze nauk
przyrodniczych

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Wyniki przeprowadzonej ,,poprzecznej” analizy zgromadzonych danych dla
rozpatrywanych przypadkéw omowiono ponizej.

Wspdlpraca organizacji trzeciego sektora z organizacjami administracji pu-
blicznej i organizacjami biznesowymi ma rozny zakres, uzalezniony od rodzaju
organizacji pozarzadowej, od jej bezposrednich kontaktéw z jednostkami admi-
nistracji publicznej oraz od jej miejsca dziatania. Te dzialajace w miastach wy-
daja si¢ mie¢ mniejsze mozliwosci budowania aktywnych i rzeczywistych relacji
wzajemnej wspotpracy w przeciwienstwie do tych dziatajacych na obrzezach.
Niezaleznie od tego wyniki wskazuja, ze organizacje pozarzadowe, cho¢ skaza-
ne na zabieganie o $rodki finansowe z administracji publicznej, postrzegaja rela-
cje wspolpracy raczej w kategoriach ,,przykrego obowiazku” niz rzeczywistych,
przyjaznych stosunkow partnerskich. Czgsciej znajduja si¢ w pozycji wykonaw-
cy zadan, niz partnera samorzadu. Zachodzace relacje ograniczaja si¢ w zasadzie
do sfery finansowej, przy jednoczesnie stabym realizowaniu w praktyce przy-
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ktadéw wspotpracy pozafinansowej, opisywanej w opracowywanych progra-
mach wspotpracy samorzadéw z organizacjami pozarzadowymi. Zdecydowanie
bardziej popularng forma wspolpracy jest w tym wzgledzie forma finansowa,
w przeciwienstwie do pozafinansowe;j.

Takze relacje wspdlpracy z biznesem nie sa wykorzystywane w pelni.
Ograniczaja si¢ w zasadzie do przekazywania okre$lonych towarow i to czgsto
,bez formalnoséci”. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest obawa przed réznymi
interpretacjami przepiséw prawnych. Brak wystarczajaco jasnych, przejrzystych
przepisOw ogranicza rozw6j wzajemnych relacji. Takze tworzenie organizacji
pozarzadowych przy firmach i ptynaca stad nieufno$¢ wobec wszystkich organi-
zacji trzeciego sektora, ze wzgledu na pojawiajace si¢ naduzycia czy skandale,
nie sprzyja budowaniu wspotpracy pomiedzy tymi podmiotami i sprawia, ze
mozliwosci rozwoju wspotpracy pozostaja nadal stosunkowo duze.

Podsumowanie

Wzrastajaca w ostatnich latach liczba organizacji pozarzadowych w Polsce
staje si¢ wyrazem dojrzalosci spoteczenstwa obywatelskiego. Pomimo tej ten-
dencji, ogdlna liczba organizacji trzeciego sektora w Polsce jest jeszcze ciagle
stosunkowo niska w porownaniu do liczby tych organizacji w innych krajach
zachodnich, dojrzatych demokratycznie. Cho¢ rola trzeciego sektora caty czas
wzrasta w zyciu spoteczno-gospodarczym, jego mozliwosci sa jeszcze ciagle nie
w petlni wykorzystane. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wspot-
praca organizacji trzeciego sektora z biznesem i administracja publiczng jest
staba (niewystarczajaca, uboga, skapa). Mozna wigc stwierdzi¢, ze potencjat
mozliwosci dalszego rozwoju organizacji trzeciego sektora jest jeszcze stosun-
kowo duzy. Relacje wspolpracy organizacji pozarzadowych z administracja
publiczna, ksztaltowane w sposob aktywny, moga przyczynic¢ si¢ do poprawy
efektywnosci wykorzystania Srodkow finansowych w samych organizacjach
pozarzadowych oraz do trafniejszego przeznaczania wydatkowanych $rodkow
przez administracj¢ publiczna.
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NGOs AND THEIR IMPORTANCE IN SHAPING EFFICIENTLY
WORKING PUBLIC ADMINISTRATION

Summary

In recent years, noticeable is the growing interest in the subject of third sector or-
ganizations. Freedom of action and involvement of citizens in social life is the founda-
tion of democracy. The activity of citizens of democratic states can be seen in the actions
of third sector organizations for the public good. A manifestation of this participation in
the creation of a public good is the multiplicity and diversity of existing NGOs in the
country. The paper aims to identify the relations between actors from different sectors, in
particular, between NGOs and public administration, and also to present findings in the
field of NGOs cooperation with the first sector (public administration) and the second
sector (business).
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CZY RADA NADZORCZA MOZE MIEC
KONTEKST PRZEDSIEBIORCZY?

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje sa zaangazowane w tworzenie coraz bardziej zto-
zonych sieci powiazan. Ta sytuacja zwigkszonego pluralizmu stanowi nowy
problem dla liderow. Jak wskazali Cohen i March w swojej dyskusji — gdy cel
nie jest jasno okreslony zwykte teorie podejmowania decyzji staja si¢ problema-
tyczne, lub gdy wladza jest niejednoznacznie okreslona, zwykle teorie porzadku
i kontroli spotecznej staja si¢ problematyczne'. Ze wzgledu na ztozonos¢ i dwu-
znaczno$¢ wladzy, badania nad przywodztwem powinny si¢ koncentrowaé na
procesach oraz umiejgtnosciach, ktore moga, ale nie zawsze sa cecha charakte-
rystyczna formalnie, czyli odgérnie wybranych lideréw. W ostatniej dekadzie
pojawily si¢ alternatywne koncepcje przywodztwa, np. przywodztwo rozproszo-
ne, ktore moze prowadzi¢ do wzmocnienia przedsigbiorczego ujecia przywodz-
twa w badaniach. Przywddztwo to ktadzie nacisk na to w jaki sposob pojawia si¢
ono w konkretnym spolecznym lub organizacyjnym $rodowisku opartym na
interakcjach pomigdzy wieloma grupami interesariuszy a zdolnosciami liderow.
Przywodztwo w tej koncepcji nie jest atrybutem jednostki ale zbiorowosci,
w ktorej jednostki negocjuja swoja pozycje w odniesieniu do innych, w sposob
mniej przewidywalny niz sugerowatoby to racjonalne podej$cie w organizacji.

Mimo wskazanych roznych systemow i typologii nadzoru korporacyjnego bu-
dowanych w teorii, wedlug A. Peszka wydaje sig, Zze za najistotniejsze kryterium
trzeba uzna¢ podstawowy cel realizowany w ramach dziatalnosci spotki. Z tego
punktu widzenia wyrdznia on dwa przeciwstawne modele nadzoru whascicielskiego:
— model maksymalizacji majatku akcjonariuszy,

— model maksymalizacji majatku spotki*.

' M.D. Cohen, G. March: Leadership and Ambiguity. Harvard University School Press, Boston 1986.

2 A. Peszko: Nadzor korporacyjny w kasztaltowaniu przedsiebiorstwa partnerskiego. W: Przed-
sigbiorstwo kooperujqce. Red. Z. Dworzecki. Euro Expert Grupa Doradcza Sp. z o. 0., Warsza-
wa 2002, s. 217.
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Pierwszy z nich zaktada, ze kapitat akcyjny znajduje si¢ w rekach rézno-
rodnych inwestorow, takich jak fundusze emerytalne, powiernicze. Taka struktu-
re wlasnoséci mozna spotyka¢ w USA i Wielkiej Brytanii. Istotna rolg odgrywa w
tym systemie zewngtrzny rynek kapitatowy z systemami fuzji i przejeé spotek.

W przypadku modelu drugiego, akcjonariusze traktowani sa tylko jako jed-
na z grup interesariuszy, a zadaniem zarzadu spotki jest zapewni¢ réwnowage
roznych grup intereséw, tak aby pozostawali oni w zdolnej do funkcjonowania
koalicji. Stad konieczno$¢ podziatu organow reprezentujacych wiascicieli ma-
jatku na rad¢ nadzorcza i odpowiedzialny za maksymalizacj¢ majatku spotki
zarzad. Niniejszy artykul koncentruje si¢ na przedsigbiorczym charakterze
cztonkow rad nadzorczych; wykorzystano w nim krytyczna analizg literatury.

1. Rada nadzorcza — w kierunku innego spojrzenia

Obecna debata na temat nadzoru korporacyjnego koncentruje si¢ za bardzo
na kontroli i ograniczaniu ilo$ci podejmowanych decyzji kierowniczych. Czton-
kowie zarzadu powinni koncentrowac si¢ gtownie na zadaniach kluczowych dla
rady, takich jak przedsigbiorczos¢, czyli na tworzeniu odpowiednich warunkéw
do odnowienia organizacji, zachg¢caniu do podejmowania nowych dziatan i od-
chodzenia od starych schematow.

W realizacji nadzoru korporacyjnego bardzo czgsto w praktyce i teorii wy-
korzystuje si¢ model oparty na koncepcji nadzoru poprzez rade nadzorcza lub
rad¢ dyrektoréw. W najprostszym cybernetycznym ujeciu jego istotna cecha
charakterystyczna jest zwrdcenie uwagi na procesy nastgpujace pomig¢dzy wej-
$ciem, czyli np. wybieraniem ludzi do zarzadu lub rady nadzorczej, a wyjsciem,
czyli efektywnos$cia przedsigwzigC strategicznych. Jednoczesnie w wielu przy-
padkach podkresla si¢ wage oceny sposobow funkcjonowania rady nadzorczej. Zda-
niem D. P. Forbesa i F.J. Millikena®, D.J. Teece’a® oraz P.J. Buckley’a i M.J. Cartera’
jest to nie tylko wazne z punktu zainteresowania si¢ ta problematyka przez ba-
daczy, ale i dla samych cztonkéw zarzadu oraz rad nadzorczych. Osoby te, nad-
zorujac procesy strategiczne w przedsigbiorstwie, maja bowiem za zadanie nie
tylko definiowanie efektywnosci, ale rowniez okreslenie modelu wykorzystywa-
nego do jej precyzowania.

D.P. Forbes i F.J. Milliken: Cognition and Corporate Governance: Understanding Boards of Directors
as Strategic Decision Making Groups. Academy of Management Review, 3, 1999, s. 489-505.

D.J. Teece: Strategies for Managing Knowledge Assets: The Role of Firm Structure and Indu-
strial Context. ,,Long Range Planning”, 2000, 1, s. 72-81.

P.J. Buckley i M.J. Carter: Knowledge Management in Global Technology Markets. ,Long
Range Planning” 2000, 1, s. 55-71.
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Aby przystosowac skuteczny lub opracowac poprawny model rady nadzor-
czej, nalezy zastanowic¢ sig, czy:

— posiadanie i kreowanie wiedzy przez cztonkow rady nadzorczej jest wiasci-
wie wykorzystywane w celu rozwoju firmy,

— wystepuje dostepnos¢ no$nikéw wiedzy w celu pobudzania kapitatu intelek-
tualnego cztonkow rady,

— czltonkowie rady maja mozliwo$s¢ swobodnego wykorzystywania swojego
potencjatu wiedzy w srodowisku firmy.

Udzielenie odpowiedzi na te pytania nie jest tatwe w polskich warunkach,
ze wzgledu na ztozonos¢ i wielowymiarowo$¢ problemu, a takze przyzwyczaje-
nie do traktowania biznesu w kategoriach materialno-finansowych. Tymczasem
wspolczesne organizacje akceptuja wyznaczniki, jakie przynosi zarzadzanie
wiedza czy organizacyjne uczenie si¢. Prowadza one do zachowan przedsigbior-
czych, czyli takich, ktére przygotowuja do zmian i podejmowania odpowie-
dzialnoéci za przyjgte wyzwania. Ludzie musza wigc sta¢ na strazy ochrony
wiedzy, a zarazem by¢ jej no$nikami; bez niej nie datoby si¢ ozywi¢ kapitalu
intelektualnego. W tego typu przypadkach skupia si¢ na nich odpowiedzialno$¢
za to, w jakim stopniu moga lub nawet powinni budowaé procesy rozpoznawa-
nia, odkrywania i realizacji szans. Zmiennymi wejsciowymi do takiego modelu
nadzoru opartego na roli rady nadzorczej moga by¢ m.in. demografia rady oraz
stan wiedzy 1 umiejetnosci jej czlonkow. Kolejnymi elementami tworzacymi
cala strukture sa kryteria uszczegotawiajace istotne czynniki, ktore wptywaja na
wymiar poznawczy, a mianowicie: trzy gtowne procesy (normy wysitku, kon-
fliktu poznawczego, wiedzy i umiejetnosci) oraz dwa poziomy efektywnosci
(przedsigwzig¢ strategicznych rady nadzorczej, strategicznej organizacji).

Twoércy podstaw omawianego modelu rady nadzorczej — P. Forbes i F.J. Mil-
liken — przyjeli rowniez zatozenie odnoszace si¢ do rady nadzorczej jako grupy
interesariuszy, ktora jest spotecznym systemem wewnetrznych interakcji realizu-
jacym zadania, od ktorych zalezy poziom efektywnosci strategicznej organizacji,
a przede wszystkim zwiazanej z nig funkcji kontroli i ustug. Wybér tych dwoch
funkcji nie byl przypadkowy, poniewaz sa one istotne z punktu widzenia opisu
oraz zrozumienia dziatan rady nadzorczej w stosunku do realizowanych przez
nig zadan, np. bezposredniego wplywu na realizacjg strategii reprezentujacej
interesy akcjonariuszy, a takze grup pozostatych interesariuszy lub tez wspoma-
gania zarzadu swoim konsultingiem — wykonywania na ich rzecz ustug.

Inng cecha wyr6zniajaca rad¢ nadzorcza jako grupe strategicznie istotna
1 majaca wpltyw na efektywnos$¢ firmy, jest udzial w jej gremiach zewnetrznych
cztonkow, ktérzy, powiazani relacjami w otoczeniu (np. stosunkiem pracy
z innymi firmami), moga realnie wptywaé na ksztalt i pozycje firmy nadzorowa-
nej, co z kolei moze by¢ istotne z punktu widzenia budowania przewagi strate-
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gicznej nad konkurentami lub moze nie$¢ ze soba zagrozenie dla pozytywnego
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Na podstawie opisu samego modelu i jego
elementdéw mozna stwierdzié¢, ze rada nadzorcza w aspekcie jej spotecznego
odbioru jest duza, elitarna oraz epizodycznie podejmujaca decyzje grupa, ktéra ma
do czynienia ze zlozonymi problemami strategicznymi, a poniewaz nie jest zwiaza-
na z realizacjq strategii, jej dzialalno$¢ ma charakter wylacznie poznawczy. Wyod-
rebnia si¢ dwie miary efektywnosci rady nadzorczej: efektywno$¢ przedsigwzigc
strategicznych, aco za tym idzie — sprawna realizacje swoich podstawowych
funkcji, oraz zdolno$¢ do zespotowosci dzialania, okreslang mianem spojnosci
dziatania. Pelny pomiar efektywnos$ci rady nadzorczej powinien uwzgledniaé
efektywnos$¢ w realizacji zadan wynikajacych z funkcji (kontroli i ushug), np.
statego nadzoru nad polityka personalna, ustalania warunkow placowych, zwal-
niania kadry zarzadzajacej, czy tez analizy decyzji w aspekcie fuzji, przejec¢ lub
restrukturyzacji firmy. Problemy z dostgpem do danych i informacji moga
utrudni¢ analiz¢ badz ja zakonczy¢, dlatego tez nalezatoby postuzy¢ sig albo
bezposrednim wywiadem z menedzerami nizszego szczebla, konsultantami, albo
analiza ogloszen prasowych, ktérych tres¢ pozwolitaby na wlasciwe stopniowa-
nie oraz oceng ich wartosci przez pryzmat podejmowanych decyzji.

Spdjnos¢ dziatania rady stanowi wyraz wzajemnej wartosci jej cztonkow,
ich zdolnosci do ciaglej wspolpracy, budowania wysokiego poziomu satysfakcji
i utrwalania przynaleznosci do grupy, mimo niskiej czgstotliwosci wzajemnych
spotkan. Kryteria oceny efektywnosci rady sa istotne dla analizy jej efektywno-
$ci jako grupy decyzyjnej, a co za tym idzie — oceny drugiego poziomu efektyw-
nosci strategicznej organizacji.

Dla sprawnosci nadzoru rady wazne jest rowniez skoncentrowanie si¢ na
trzech podstawowych procesach:

1. Wzmozeniu wysitku, ktére rozumiane jest jako poziom wysitku indywidual-
nego, oczekiwanego od cztonka rady nadzorczej dla terminowosci realizacji
przedsigwzigC. Proces ten pozwala zroznicowac rady nadzorcze na takie, kto-
re wykazuja si¢ wysokim zaangazowaniem w glgbokie analizy, szeroka par-
tycypacja lub tez zogniskowaniem swojej uwagi na niektérych procesach do-
konujacych si¢ w przedsigbiorstwie.

2. Tworzeniu konfliktu poznawczego, ktorego istota jest ocena i wydawanie
wlasnych osadéw przez czlonkéw rady nadzorczej w stosunku do realizowa-
nych zadan, ze szczegdlnym naciskiem na procesy roznicujace radg w jej
opiniach, a co za tym idzie — zr6znicowanie w obronie interesoéw akcjonariu-
szy czy pozostalych interesariuszy.

3. Budowaniu wiedzy i umiejgtnosci, ktore okreslaja poziom zaangazowania,
jak tez wymiany wiedzy oraz umiejgtnosci potrzebnych do realizacji zadan,
aw rezultacie zwigkszania efektywnos$ci pracy cztonkéw rady nadzorczej.
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Ostatnie zmiany w otoczeniu biznesu i wyzwania stojace przed menedzerami,
cztonkami rad nadzorczych — jak wyscig w innowacjach, potrzeba przewo-
dzenia w otoczeniu wielokulturowym, rozwoj uczacych si¢ organizacji, glo-
balizacja i wylanianie si¢ nowych sit ekonomicznych, zeby wspomnie¢ tylko
niektore — prowadza zaro6wno praktykow, jak i teoretykow do przyznania, ze
przedsigbiorcze przywddztwo jest odpowiedzia na te wyzwania.

2. Rada nadzorcza a kontekst przedsiebiorczego przywodztwa

Podazajac za prezentowanym wyzej modelem koncepcji funkcjonowania
rady nadzorczej, mozna stwierdzi¢, ze istnieje wiele czynnikow wplywajacych
na uksztatltowanie si¢ modelu efektywnego, a jednym z najbardziej oczywistych
czynnikow okreslajacych rolg i pozycje rad nadzorczych jest jako$¢ i efektywnos¢
0sOb w niej zasiadajacych. Jaka jest r6znica migdzy menedzerami, przywddcami
i przedsigbiorcami? J.A. Schumpeter odr6znial menedzerow od przedsigbiorcow,
twierdzac, ze menedzerowie kontroluja, zapewniaja dyscypling i wprowadzajq
porzadek, podczas gdy przedsigbiorcy wprowadzaja innowacje oraz kwestionuja
rownowage na rynku’. W podejsciu Schumpetera zadanie przedsigbiorcy, kto-
rym jest tworzenie firmy, r6zni si¢ od zadania menedzera, ktérym jest zarzadza-
nie istniejaca juz firma. Rozroznienie dokonane przez Schumpetera pomigdzy
menedzerem a przedsigbiorca jest podobne do rozréznien dokonanych przez
innych badaczy’. Zarzadzanie administracyjne, czyli strategiczne zarzadzanie
w starym stylu na podstawie koordynacji, moze by¢ przeciwstawione zar6wno
przywodztwu opartemu na wizji, oraz na przedsigbiorczym zarzadzaniu, ktore
jest bardziej oparte na wspdlczesnych potrzebach, dotyczacych rozwoju organi-
zacji. W poréwnaniu do zarzadzania administracyjnego, przedsigbiorcze zarza-
dzanie jest coraz bardziej skoncentrowane na jednostce i jest wymuszone przez
rosnace tempo rozwoju technologicznego®. C.A. Gibb twierdzi, ze aby zrozu-
mie¢ fenomen przywodztwa, nalezy zrozumie¢ grupg, przywodce i zachowania
przywoédeze’. Koncentrujac sie jedynie na definicji przywodcy, mozna je rozu-
mie¢ na wiele réznych sposobow. Po pierwsze, istnieje przywodca jako jednost-
ka w danym biurze, ktora pasuje do istniejacej organizacji. Po drugie, mozna
rozumie¢ przywodce, koncentrujac si¢ na zachowaniu cztonkéw grupy — czy to

6
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J.P. Kotter: A Force for Change: How Leadership Differs from Management. Free Press, New
York, 1990; A. Zaleznik: Managers and Leaders. Are They Different? ,Harvard Business
Review” 1977, 55, s. 67-78.
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R.D. Ireland, S.M. Camp, D.L. Sexton. Blackwell Publishers, Oxford 2002.

 C.A. Gibb: Leadership. In: The Handbook of Social Psychology. Eds. G. Lindzey, E. Aronson.
Addison-Wesley, Reading, 1969, s. 205-282.



Czy rada nadzorcza moze mie€ kontekst przedsiebiorczy? 125

jednostki organizacji, czy grupy nowego przedsigwzig¢cia — jak sugerowatl to
S. Freud'’. Przywédca moze byé takze wyborem socjometrycznym, w ktorym
grupa dokonuje wyboru'', czy tez osoba, ktéra wywiera wplyw na innych'”.
W rzeczywistosci przywodztwo moze by¢ dobrowolnym przyznaniem wiadzy
przez grupe” i moze by¢ albo skoncentrowane, czyli w rekach jednej osoby,
albo rozproszone'®, czyli rozdzielone migdzy cztonkoéw grupy. Dzigki temu roz-
wijamy istniejaca literatur¢ na temat przedsigbiorczego przywodztwa (i przy-
wodztwa ogolnie), opierajac si¢ na wspdlnych elementach pomigdzy tymi dwo-
ma obszarami badawczymi, tzn. przedsigbiorczo$cia i przywodztwem'.

V. Gupta i in. znalezli dowdd empiryczny do zalozenia, ze przywodca
przedsigbiorczy jest z dala od innych form zachowania charakterystycznych dla
przywddztwa. Zdefiniowali oni przedsigbiorcze przywodztwo jako gtowny ele-
ment przedsigbiorczego mind-setu, ktory ,,(...) tworzy wizjonerskie scenariusze
uzywane do skltadania i mobilizowania «grupy wsparcia» z uczestnikow, ktorzy
dzieki wizji byliby oddani odkrywaniu i wykorzystaniu szans dla tworzenia stra-
tegicznej warto$ci”'. Stworzona przez nich definicja przedsigbiorczego przy-
wodztwa zawiera w sobie przeplatajace si¢ koncepcje przywodztwa — koncepcje
przywddztwa neocharyzmatyczego/transformacyjnego, koncepcje oparta na
wartosciach, oraz koncepcjg zorientowana na zespot, — z teoria przedsigbiorczo-
$ci, ktora koncentruje si¢ na ,,tworzeniu nowej rzeczywistosci”, na wystrzeganiu
si¢ konwencjonalnych warto$ci przy dochodzeniu do kreatywnych rozwiazan,
oraz na uczestnictwie i zaangazowaniu cztonkdéw organizacji w niepewny kon-
tekst organizacyjny. Zatem przedsigbiorcze przywodztwo mozna zdefiniowac
jako strategiczny proces wplywow, przez ktore uczestnicy organizacji i interesa-

1S, Freud: Group Psychology And analysis of the Ego. International Psychoanalytic Library,
London 1922.

H.H. Jennings: Leadership and Isolation. Longmans, Greek, New York 1950; E.P. Hollander,
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chology”1955, 50, s. 163-167; R.F. Bales: The Equlibrium Problems in Small Groups. In: Wor-
king Papers in the Theory of Action. Eds. T. Parson, R.F. Bales, E.A. Shils. Glencoe, Fress
Press, 1953, s.111-161.

C.A. Gibb: The Sociometry of Leadership in Temporary Groups. ,,Sociometry” 1950, 13,
s. 226-243; M. Seeman R.T. Morris: A Stautus Factor Approach to Leadership. Ohio State
University Foundation, Columbus 1950.

R.B. Cattell: New Concepts for Measuring Leadership in Terms of Group Syntality. ,,Human
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gland Journal of Entrepreneurship” 2008, 11 (2), s. 13-27; C.C. Cogliser, K.H. Brigham: The
Intersection of Leadership and Entrepreneurship: Mutual Lessons to be Learned. ,,The Le-
adership Quarterly” 2004, 15, s. 771-799; L.W. Fernald, G.T. Solomon, A. Tarabishy: 4 New
Paradigm: Entrepreneurial Leadership. ,,Southern Business Review” 2005, 30 (2), s. 1.
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riusze rozpoznaja, interpretuja oraz wykorzystuja szanse, uzywajac wspolnego

celu, wspolnych wartosci 1 poswigcenia, aby utrzymac osiagnigty dobrobyt

w sposob aktywny, innowacyjny i nie unikajac ryzyka. Zagadnieniem, ktore

moze si¢ odnalez¢ w probie usystematyzowania teorii z zakresu nadzoru, zajat

si¢ H. Hung'’. Punktem wyjscia do systematyzacji bylo przyjecie dwoch teore-
tycznych perspektyw funkcji rad (dyrektoréw nadzorczych):

a) instytucjonalnej, koncentrujacej si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie,
dlaczego tak, a nie inaczej ksztalttowane sa struktury oraz procesy w organi-
zacji jako wynik ich instytucjonalizowania oraz socjalizacji;

b) strategicznych wybordéw, eksponujaca dziatania aktoré6w z organizacji, ktorzy
podejmuja wysitki na rzecz dostosowania jej otoczenia oraz wyjasnienia
osiaganych przez organizacj¢ rezultatow.

Podsumowanie

Istotnym aspektem przywoddztwa jest umiejgtnos¢ wykorzystywania rozma-
itych postaci wladzy do wywierania na réozne sposoby wplywu na zachowania
interesariuszy. Wynika z tego, ze przywodztwo ma zwiazek z wartoSciami. Rola
i miejsce przywodztwa zmienia sig, bedac nastgpstwem postgpu spolecznego,
ekonomicznego, cywilizacyjnego i kulturowego. Potrzeba przywddztwa pojawia
si¢ w organizacjach na roéznych szczeblach, w trakcie ewolucyjnych zmian,
gdzie frustracja, niepewnos¢ i niebezpieczenstwo fiaska stanowia realne zagro-
zenia. Zadaniem przywodcy jest takie poszukiwanie rdwnowagi migdzy poja-
wiajacymi si¢ szansami W organizacji oraz jej otoczeniu, by nie burzyly one
sprawnego funkcjonowania, a co za tym idzie, wptywaly na sprawne funkcjo-
nowanie nadzoru korporacyjnego w kontekscie przedsigbiorczosci. W dzisiej-
szych warunkach politycznych i spolecznych istnieja zasadnicze naciski na
wigksza uwagg poswigcong proaktywnosci przywodcy/czionka rady nadzorcze;.
Nikt nie watpi, ze zobowiazania wobec dobra wszystkich interesariuszy, aktyw-
ne zaangazowanie, osiaganie wiarygodno$ci organizacyjnej oraz traktowanie
interesariuszy jako obywateli organizacji sa niezbedne do efektywnego nadzoru.
W konsekwencji zaangazowanie interesariuszy i dialog musza stanowi¢ podsta-
we inicjatyw przedsigbiorczych. To z kolei wymaga od przywodcow otwarcia
oraz posiadania pewnego zestawu umiejetnosci, co potwierdza rolg przedsig-
biorczych przywddcow w ksztattowaniu polityki 1 strefy wpltywow w roéznych
otoczeniach interesariuszy (wewnatrz czy na zewnatrz organizacji), gdzie przy-
wodca stara si¢ wywiera¢ wptyw na proces przedsigbiorczy oraz stara si¢ osia-

7 H. Hung: 4 Typology of the Theories of the Roles of Governing Boards. ,,Corporate Governan-
ce: An International Review” 1998, nr 2, s. 101-110.
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ga¢ wyniki zgodne z potrzebami i oczekiwaniami interesariuszy. W tym kontek-
$cie nalezy rozwazy¢, czy nie byloby konieczne przeprowadzenie badan w kie-
runku pomiaru przedsigbiorczego przywodztwa oraz jego wptywu na ksztalto-
wanie 1 efektywno$¢ sprawowanego nadzoru korporacyjnego w budowaniu
efektywnej polityki dla interesariuszy.

COULD CORPORATE GOVERNANCE BE MORE ENTREPRENEURIAL?

Summary

It seems that shareholders ask themselves this type of question more and more
often when they decide on a new member of their supervisory board. The article focuses
on a new approach to corporate governance. The author indicates the model of supervi-
sory board, where entreprenurial leadership should intertwine whith, the traditional atti-
tude of leadership and governance based on the 2C principle (comand and control).
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ZAUFANIE DO FIRM A LtAD KORPORACYJNY

Wprowadzenie

Rozwijajaca si¢ kultura wygérowanych oczekiwan finansowych menedze-
réw, agresywne przejecia i przyspieszone restrukturyzacje, prywatyzacja w kra-
jach zachodnich, a takze, dzigki oszczednosciom emerytalnym, niebywaty
wzrost udziatu spoteczenstwa w rynkach papierow wartoSciowych; wygenero-
waly wiele pytan dotyczacych zagadnien, ktére przez cate lata byly znane tylko
specjalistom. Stalo si¢ jasne, ze funkcjonowanie rynku wymaga zaufania nie
tylko wielkich, ale i drobnych inwestorow, a naruszone zaufanie do systemu
nadzoru whascicielskiego caty ten uktad moze powaznie destabilizowac'.

W efekcie kryzysu wigkszos¢ decydentéw zaczeta zastanawiaé sie nad
wprowadzeniem mechanizméw pozwalajacych uniknaé tego typu niepowodzen
w przysztosci, poprzez zapewnienie pelnej przejrzystosci operacji finansowych
i decyzji zarzadéw. Dokonata si¢ fundamentalna zmiana sposobu myslenia top
menedzerow. Przestali oni koncentrowa¢ si¢ na partykularnym interesie udzia-
towcow (shareholders), a wzigli pod uwage caly system biznesowy i wszystkich
interesariuszy (stakeholders), czyli instytucje, osoby i spotecznos$ci stanowiace
pelne otoczenie dzialania firmy. Doszli do wniosku, ze wilasnie te elementy
w perspektywie czasu przyczynia si¢ do budowania wartosci, a tym samym
zwigkszania zyskownoS$ci. Zmiana sposobu mys$lenia wynikata z prostej analizy
ekonomicznej. Budowanie dtugookresowej pozycji spotki zalezy bowiem od
wlasciwego wspotistnienia oraz wspotpracy z otoczeniem organizacji.

Gdy spotka zwigksza skale dziatania i zwigksza si¢ liczba akcjonariuszy,
mozliwo$¢ bezposredniego wywierania przez nich wptywu na funkcjonowanie
spotki ulega znacznemu ostabieniu, dlatego istotne staje si¢ ustalenie wiasci-
wych relacji pomiedzy nimi jako wspotwlascicielami a zarzadem. Przepisy pra-
wa reguluja tylko podstawy tych relacji. O budowaniu zaufania akcjonariuszy do
spotki decyduje natomiast istnienie i przestrzeganie pewnych zasad bedacych
zbiorem zalecen formutowanych przez dane §rodowisko. Zasady te zebrane sa

' H. Sterniczuk: Instrumenty nadzoru korporacyjnego. CEO Magazyn Top Menedzeréw, maj 2006.



Zaufanie do firm a tad korporacyjny 129

w Kodeksie dobrych praktyk, a ten z kolei jest jedna z podstaw tadu — nadzoru
korporacyjnego’.

Lad korporacyjny definiuje si¢ zwykle jako system, zgodnie z ktorym sa
kierowane i zarzadzane przedsigbiorstwa’, oraz jako ogét relacji pomiedzy kie-
rownictwem, zarzadem oraz akcjonariuszami przedsigbiorstwa, a takze innymi
zainteresowanymi stronami".

Z badan Boston Consulting Group wynika, ze inwestorzy obdarzaja zaufa-
niem te spotki, ktore stosuja zasady tadu korporacyjnego (Corporate Governan-
ce) w codziennych relacjach z rynkiem’. Co to oznacza w praktyce? Odpowie-
dzialno$¢ kierownictwa firmy za decyzje strategiczne oraz wtasciwa polityke
informacyjna zapewniajaca petna przejrzystos¢ spotki.

Na tle takich rozwazan przyjegto, ze celem niniejszego artykutu jest prezen-
tacja nadzoru korporacyjnego jako podstawy do wytworzenia klimatu zaufania
do firmy.

1. Nadzér korporacyjny i dobre praktyki

Analizujac sytuacje, ktore staty si¢ podstawa do wprowadzenia w zycie za-
sad nadzoru korporacyjnego, mozna powiedzie¢, ze tworzenie zasad, procedur
oraz instytucji tadu korporacyjnego jest przejawem obaw wtascicieli i inwesto-
row zwiazanych ze spektakularnymi wydarzeniami na rynkach finansowych.
Skandale finansowe czy obyczajowe niszcza nie tylko reputacje jednej konkret-
nej firmy i konkretnego menedzera, ale podwazaja takze spoteczne zaufanie do
biznesu jako cato$ci. Lad korporacyjny powinien by¢ narz¢dziem, ktore ograni-
cza ryzyko dzialania i wielkos$¢ potencjalnych szkdd.

Pojecie nadzoru korporacyjnego (corporate governance) po raz pierwszy po-
jawito si¢ w naukach ekonomicznych w publikacji A. Smitha The Wealth of Nations
w 1776 r. Zwrocit on wtedy szczegdlng uwage na rozdzielenie w dwczesnych kor-
poracjach whasnosci i kontroli oraz na wynikajace z tego konsekwencje’.

We wspolczesnej teorii ekonomii pojecie nadzoru korporacyjnego pojawito
si¢ w pierwszej potowie lat 30. XX w. Od tego czasu zacz¢to zwracaé coraz

2 'W niniejszym artykule pojecia nadzor korporacyjny i tad korporacyjny stosowane sa zamiennie.
Szersze rozwazania na ten temat zawieraja m.in. prace: J. Jezak: £ad korporacyjny. Doswiad-
czenia swiatowe oraz kierunki rozwoju. C.H. Beck, Warszawa 2010; O. Bogacz-Migtka: Kom-
pendium wiedzy o nadzorze i kontroli nad przedsiebiorstwem. CeDeWu, Warszawa 2011.
Raport Komitetu ds. Aspektow Finansowych Ladu Korporacyjnego (Raport Cadbury'ego) z 1992 ., s. 15,
http://www.ecgi.org/codes/documents/cadbury.pdthttp://www.ecgi.org/codes/documents/cadbury.pdf.

* Zasady fadu korporacyjnego OECD z 2004 r., s. 11, http://www.oecd.org/dataoecd/32/18/31557724 pdf.
W poszukiwaniu réwnowagi (Sustainability), http://dfusion.pl/2010/06/18/w-poszukiwaniu-
rownowagi.

® M. Jerzemowska: Nadzor korporacyjny. PWE, Warszawa 2002, s. 11.
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wigksza uwagge na relacje migdzy nadzorem korporacyjnym a efektami osiaga-
nymi przez podmioty gospodarcze.

Niektorzy autorzy uwazaja, ze nadzor korporacyjny to nowoczesna nazwa
problemu, ktéry od wielu lat nurtuje spotki, a ktory dotyczy sposobu, w jaki
menedzerowie odpowiadaja przed akcjonariuszami i réznymi grupami interesa-
riuszy (rozliczaja si¢ przed nimi) oraz zapewniajg spotce strukturg wlasciwie
shuzaca realizacji tego celu.

Najczgsciej pod pojeciem nadzoru nad dziatalno$cia spotek rozumie sig zin-
tegrowany zbior zewngtrznych i wewngtrznych mechanizmow kontroli, ktore
tagodza konflikt interesow migdzy menedzerami a akcjonariuszami, wynikajacy
z oddzielenia wlasnosci od kontroli’. W gospodarce rynkowej wystepuje wiele
mechanizméw umozliwiajacych kontrolg dziatalnosci spotki; zewngtrzna spra-
wuje najczesciej rynek kapitalowy, rynek produktow czy tez rynek pracy, za$
wewngetrzng — chociazby komorki kontroli czy audytu wewngtrznego.

Coraz wigkszego znaczenia nabieraja problemy wynikajace nie tylko z rela-
cji pomigdzy akcjonariuszami a wyzsza kadra kierownicza, ale rowniez bedace
efektem relacji wystgpujacych miedzy samymi akcjonariuszami.

W tym kontekscie nadzor korporacyjny oznacza wiazke mechanizmow wy-
korzystywanych do kontrolowania i koordynowania r6znych zachowan, maja-
cych wlasne interesy udzialowcow, ktorzy wspoldzialaja z profesjonalna kadra
zarzadzajaca w celu efektywnej realizacji stawianych przed korporacja zadan®.

Zasady zdefiniowane dla nadzoru wskazuja jednak na uwzglednienie r6z-
nych aspektow funkcjonowania organizacji:

— harmonizowanie interesOw podmiotéw bedacych stronami uczestniczacymi
w funkcjonowaniu korporacji,

— zapewnienie wlascicielom i stakeholders efektywnych procedur i instytucji
monitoringu zarzadu i korygowania jego btedow,

— sukcesywne zwigkszanie wartosci firmy z punktu widzenia wlascicieli i in-

nych zainteresowanych podmiotow,

wykreowanie atrakcyjnosci inwestycyjnej i zapewnienie doptywu $rodkéw

finansowych pozwalajacych na rozwéj firmy’.

7 B. Baysinger, R.E. Hoskisson: The Composition of Boards of Directors and Strategic Control: Effects
on Corporate Strategy. ,,Academy of Management Review”” 1990, Vol. 15, No. 1. s. 72, za: S. Rudolf,
P. Urbanek, T. Janusz, D. Stos: Efektywny nadzor korporacyjny. PWE, Warszawa 2002, s. 31.

K. Koijma: Japanesse Corporate Governance. An International Perspective. Kobe Economic &
Business Research Series, No. 14, Kobe University Japan, s. 22, za: 1. Kotadkiewicz: Nadzor
korporacyjny w Narodowych Funduszach Inwestycyjnych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2002, s. 15.

1. Chojecka: Problematyka spoleczna corporate governance. W: Materialy Krakowskiej Konferencji
Mitodych Uczonych 2008. Fundacja Studentow i Absolwentéw AGH w Krakowie ACADEMICA
Grupa Naukowa Pro Futuro, Krakow 2008, http://www.profuturo.agh.edu.pl/pliki/Pliki III KKMU/
Zbiory_referatow/411-418 NE Chojecka.pdf.



Zaufanie do firm a tad korporacyjny 131

Z tych zadan wylania si¢ zarowno kwestia maksymalizacji warto$ci, jak
i harmonijnej wspotpracy stron. Charakterystyczne jest wiasnie to, ze wspotcze-
$nie rola nadzoru jest szerzej postrzegana, a zagadnienia nadzoru wykraczaja
poza zainteresowanie akcjonariuszy wynikami spotki. Dzi§ nadzor obejmuje
takze zagadnienia wynikajace z troski o utrzymanie dobrego standardu zacho-
wan spotek w roznych aspektach ich dziatalnosci.

Podstawa zachowan jest w tym przypadku kodeks dobrych praktyk, zawarte
w nim zalecenia zwykle nie maja mocy prawnej, ale ich celem jest wyznaczenie
standardow zachowan dla spotek oraz pozadanego kierunku zmian w ich prakty-
ce prawnej i gospodarczej'®. Dobre praktyki to zbior zasad tadu korporacyjnego
oraz zasad okreslajacych normy postgpowania w relacjach spotek gieldowych
z otoczeniem. Jest to takze zbior zasad postgpowania, a w szczegolnosci norm
etycznych i zawodowych, przedsigbiorcow, ktorzy zobowiazali si¢ do ich prze-
strzegania''.

Istota kodekséw dobrych praktyk jest fakt, Ze nie sa to normy narzucane
w drodze ustawowej lub w wyniku innych przepiséw obowiazujacych powszech-
nie'?. Ogolnie stosowanie tych przepisow oparte jest na dobrowolnosci w mysl za-
sady ,,stosuj lub wyjasnij”, co oznacza, ze spotka albo stosuje si¢ do zasad tadu kor-
poracyjnego, albo w raporcie biezacym wyjasnia, dlaczego od nich odstapita.

Celem dobrych praktyk jest umacnianie transparentno$ci w biznesie, po-
prawa jakosci ich komunikacji z inwestorami, wzmocnienie ochrony praw ak-
cjonariuszy, takze w sprawach nieuregulowanych przez prawo, a przy tym nie-
stwarzanie obciazen dla spolek, niezréwnowazonych korzysciami wynikajacymi
z potrzeb rynku'’. Mozna wigc stwierdzié, ze celem tym jest ograniczenie ryzy-
ka zwigzanego z inwestowaniem w spotki notowane na gietdzie.

Kodeksy dobrych praktyk sa postrzegane na rynku jako karta przetargowa
w grze o klienta. Nie mozna jednak zapomnieé, ze moga sta¢ si¢ one zrodtem
dopuszczania sig przez przedsigbiorcg nieuczciwych praktyk rynkowych.

W praktyce, najwazniejszym mankamentem niektorych kodekséow dobrych
praktyk bylo stosowanie ich przez przedsigbiorcéw tylko i wylacznie jako in-
strumentow marketingowych, wykorzystywanych do doraznych potrzeb rekla-
mowych. Konsumenci bowiem postrzegaja takie kodeksy jako znaki jako$ci
(spelnienie pewnych norm jakosciowych ustugi), co powoduje zwigkszenie za-
ufania do przedsigbiorcy bedacego sygnatariuszem samoregulacji.

12 0. Bogacz-Migtka: Op. cit., s. 417.

" Art. 2, pkt. 5 Ustawy o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym

12 W Polsce oprécz kodeksow dobrych praktyk poszczegdlnych firm i branz, pojawit sie kodeks
Gieldy Papieroéw Wartosciowych, ktory obowiazuje wszystkie spotki notowane na GPW.

B W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability w biznesie
czyli przedsiebiorstwo przysziosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania. Poltext,
Warszawa 2010, s. 197.
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Nalezy jednak pamigtaé, ze to przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego (a nie
tylko posiadanie zdefiniowanych kodeksow dobrych praktyk) powinno wplywac na
pozytywny wizerunek firmy i decydowac o jej wartosci oraz tworzy¢ plaszczyzne
zaufania.

2. Zwigzek zaufania z koncepcja tadu korporacyjnego

Zaufanie jest wspotczesnie kluczowym spoiwem tworzenia wigzi w nowo-
czesnym biznesie. Kategoria ta pojawia si¢ wigc przy rozwazaniach poszukuja-
cych odpowiedzi na pytania:

— jakie czynniki decyduja o sukcesie przedsigbiorstwa?
— co stymuluje rozwoj organizacji w dzisiejszych czasach?
— co jest budulcem nowoczesnej organizacji?

To uswiadamia ztozono$¢ 1 wieloaspektowos¢ kategorii jaka jest zaufanie,
arownoczes$nie ukazuje wielo§¢ obszarow, ktore moga sta¢ si¢ przedmiotem
badan i analiz, w ktorych to zaufanie moze stanowi¢ punkt centralny.

Budowanie zaufania w relacji z partnerami zewngtrznymi wymaga tworze-
nia kultury zaufania wewnatrz przedsigbiorstwa, poniewaz jakos$¢ relacji we-
wnetrznych czegsto bywa podstawa oceny wiarygodnosci partnera biznesowego.

W literaturze przedmiotu mozna wyrézni¢ dwa przeciwne nurty definiowa-
nia zaufania, w zalezno$ci od tego, gdzie upatrujemy zrodet zaufania.

Pierwsza grupa poje¢ opiera si¢ na zalozeniu, ze zaufanie jest osadzone
wewnatrz ufajacego, w jego uczuciach, emocjach, a nie w tym, ktéoremu si¢ ufa.
W tym przypadku zaufanie moze by¢ zdefiniowane jako wiara, oczekiwanie czy
poczucie, ze zaufanie jest wrosnigte niejako w osobowos¢ i ma swoje zrodio
w indywidualnym wczesnym psychospolecznym rozwoju jednostki'.

Druga grupa poje¢ opiera si¢ na zatozeniu, ze zaufanie jest osadzone we-
wnatrz tego, komu (lub czemu) si¢ ufa. Zaufanie mozna bowiem poktadac nie
tylko w osobach, ale takze w kompetencjach, zdolnosciach, technologii, marce
itp.””. W tym przypadku zaufanie mozna zdefiniowaé jako dostrzezone prawdo-
podobienstwo i sugestia, ze w gospodarce opartej na wiedzy kompetencje po-
wiernika oraz jego umiejgtnosci staja sig¢ coraz czgSciej waznymi wskaznikami
oczekiwanych umiejetnosci dziatania'®. Ocena dotyczaca zachowania i dziatania
jest dokonywana na podstawie wyobrazen stworzonych przez innych partnerow.

14 J.B. Rotter: A New Scale for the Measurement of Interpersonal Trust. ,Journal of Personality”
1967, Vol. 35, s. 651.

'S M. Laeequddin, G.D. Sardana: What Breaks Trust in Customer Supplier Relationship? ,,Mana-
gement Decision” 2010, Vol. 48, No. 3, s. 354.

16 D M. Rousseau, S.B. Sitkin, R.S. Burt, C. Camerer: Not so Different After All: A Cross — Disci-
pline View of Trust. ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23 No. 3, s. 393.
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Ogolnie zaufanie mozna zdefiniowaé jako emocje okazywana ludziom,
przedmiotom czy instytucjom, takim jak firma, rzad czy spoteczenstwo, ale ufa¢
mozna takze zdolnosciom, kompetencjom itp. Zaufanie jest wiara w okre§lone
dziatania czy wlasnos$ci obiektu obdarzonego zaufaniem. Czgsto oznacza nawet
przekonanie jednej ze stron, ze motywacja drugiej strony wobec niej jest bycie
uczciwym i chcacym dziata¢ dobrze. Zaufaniem obdarowujemy osobg, ktorej
wierzymy, ze bedzie doradza¢ nam dobrze, myS$lac o nas, a nie o sobie. Takie
postrzeganie zaufania w petni wpisuje si¢ w koncepcje tadu korporacyjnego.

Zaufanie nie jest pojeciem jednorodnym. Mozna wskaza¢ jego trzy katego-
rie, ktdre wiaza si¢ z oczekiwaniami wobec partnerow:

— oczekiwania efektywnosciowe — dotycza odpowiednich kompetencji partnera;

— oczekiwania aksjologiczne — dotycza wlasciwosci dziatan;

— oczekiwania altruistyczne — odnosza si¢ do bezinteresownosci; w relacjach
migdzy przedsigbiorstwami przede wszystkim oczekuje si¢ odpowiedniego
wykonania okreslonych zadan i funkcji; w przypadku relacji partnerskich
oczekuje si¢ wyzszego poziomu zaufania zwiazanego z zasadami przestrze-
ganymi przez partnera'’.

Analizujac zwiazek zaufania z koncepcja tadu korporacyjnego, mozna do-
strzec przejawy wszystkich jego kategorii. Oczekiwania efektywnos$ciowe moz-
na wyrazi¢ jako oczekiwania partnerow, ze dziatania danego podmiotu beda
zgodne z zadeklarowanymi zasadami i tym samym beda regularne, prawidtowe
i przewidywalne. W znaczeniu aksjologicznym zaufanie wiaze si¢ z oczekiwa-
niem, ze partner bedzie dziatal odpowiedzialnie, sprawiedliwie oraz uczciwie.
Nalezy jednak w tym miejscu z cala stanowczos$cia stwierdzi¢, ze w przypadku
zaufania migdzy przedsigbiorstwami nie nalezy oczekiwac dziatan altruistycz-
nych. Nie mozna tego jednak ocenia¢ negatywnie, bowiem cho¢ cele poszcze-
gblnych przedsigbiorstw moga by¢ definiowane réznie, to wérdd nich niewat-
pliwie pojawia si¢ kreacja zysku, a w tej sytuacji dziatania altruistyczne nie
wpisuja si¢ w strategie typowego przedsigbiorstwa.

Kluczem do zbudowania zaufania jest przejrzystos¢ firmy. Uczciwe infor-
mowanie o tym co si¢ dzieje w firmie, méwienie i o trudnos$ciach, i o sukcesach.
Dzigki przejrzystos$ci organizacja staje si¢ bardziej uczciwa, poniewaz wigksza
liczba jej cztonkéw rozumie istote dziatan przez nia podejmowanych'®, a prze-
ciez nadzér korporacyjny obejmuje takze strukturg, za posrednictwem ktorej
ustalane sa cele spotki, $rodki realizacji tych celow oraz srodki umozliwiajace
§ledzenie wynikéw spotki'. Glownym celem dobrych praktyk jest wlasnie

'7 P. Sztompka: Socjologia. Analiza spoteczenstwa. Znak, Krakéw 2002, s. 310-311.

8 W. Bennis, D. Goleman, J. O’Toole: Przejrzystos¢ w biznesie, Szczerosé, Zaufanie, Jasne zasa-
dy. MT Biznes, Warszawa 2008, s. 51.

1 Ministerstwo Skarbu Panstwa, Zasady Nadzoru Korporacyjnego OECD, Warszawa 2004.
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umacnianie transparentnosci w biznesie. W tej sytuacji zwiazek zaufania do
firmy z przestrzeganiem zasad tadu korporacyjnego wydaje si¢ oczywisty. Za-
ufanie i przejrzystos¢ sa ze soba $cisle powiazane. Gdyby zabrakto przejrzysto-
$ci, ludzie nie uwierzyliby swoim przywodcom i firmom.

Przyktadem praktycznym potwierdzajacym te relacje moze by¢, prowadzo-
na na naszym rodzimym rynku, analiza wptywu postrzegania dobrych praktyk
fadu korporacyjnego na warto$¢ przedsigbiorstw. Efektem tego dziatania i za-
konczeniem ratingu jest przyznanie przez inwestorow instytucjonalnych tytutu
»Spotki Godnej Zaufania”. Nagroda ta jest traktowana jako wysokie wyrdznie-
nie dla firmy; jest komentowana przez liczne media i zauwazana przez instytucje
zagraniczne zajmujace si¢ tematyka corporate governance.

Wzmianki o zaufaniu wynikajacym ze stosowania w praktyce zasad tadu
korporacyjnego mozna dostrzec wlasciwie w kazdym opracowanym dokumencie
petniacym w firmach rolg kodeksu dobrych praktyk. Dla przyktadu, w zasadach
tadu korporacyjnego ING PTE S.A. znajdziemy nastepujace stwierdzenia: ,,Za-
sady tadu Korporacyjnego (corporate governance) to system regul okreslaja-
cych stosunki pomigdzy podmiotami zaangazowanymi w funkcjonowanie kor-
poracji. Stosowanie rzetelnych zasad tadu korporacyjnego zwigksza zaufanie
inwestoréw finansowych do spotki i kadry zarzadzajacej, oznacza to tatwiejsze
i tansze pozyskanie kapitatu™.

,Concordia Ubezpieczenia — prowadzi dziatalno$¢ ubezpieczeniowa zgod-
nie z przepisami prawa, z poszanowaniem Zasad Dobrych Praktyk Ubezpiecze-
niowych 1 najwyzszych standardow rynkowych, a poprzez to buduje zaufanie
Klientéw wobec Towarzystw ubezpieczeniowych, dbajac o swoja renome¢ na
rynku ubezpieczen™?'.

»tad korporacyjny firmy Virgin Gold — sposoéb, w jaki wspolpracujemy
z naszymi udzialowcami jest podstawa naszego biznesu i sukcesu. Dazymy do
tego, by dziala¢ zawsze rzetelnie, odpowiedzialnie, uczciwie, sprawiedliwie
i dyskretnie, aby zapewni¢ zaufanie naszych udziatowcow”>.

LInternational Paper — Wierzymy, ze dobry tad korporacyjny stanowi podsta-
we, na ktorej tworzymy 1 osiagamy nasze cele i zapewniamy warto$¢ dla naszych
udzialowcow, klientow i spotecznosci, w ktorych zyjemy. Utrzymujemy najwyzsze
normy etyczne i jesteémy godni zaufania we wszystkim, co robimy”*>.

Reasumujac rozwazania zaprezentowane w niniejszym artykule mozna
stwierdzi¢, ze koncepcja tadu korporacyjnego powstala jako przejaw obaw wia-

Scicieli 1 inwestorow, dotyczacych spektakularnych wydarzen na rynkach finan-

2 http://www.ingofe.pl/wyniki-inwestycyjne/zasady-ladu-korporacyjnego.

21 http://www.concordiaubezpieczenia.pl/userfilesconcordia/file/K odeks%20etyki.pdf.
2 http://www.vgme.com/about_corporate_governance.asp?lang=PL.

3 hitp://www.internationalpaper.com/POLAND/PL/Company/Governance/index.htm].
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sowych. Obecnie tad korporacyjny, poprzez zapewnienie pelnej przejrzystosci,
powinien by¢ narzedziem, ktore ogranicza ryzyko dziatania, stanowiac podstawe
do wykreowania plaszczyzny zaufania wobec firmy i jej dziatan.

Zwrocono takze uwage na fakt, ze kwestia ogdlnego zaufania zasadniczo
zmienita sposob prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej. Dziatalno§¢ firm musi
spelnia¢ oczekiwania odnosnie do wspolpracy na rzecz ogoélnego dobra spotecz-
nego — a nie tylko informacji dotyczacych akcjonariuszy, jawnosci sposobow
zarabiania pienigdzy przez firmy i informowania o tym za poSrednictwem
wszystkich mediow.

Analizujac wyniki przeprowadzonych na rynku badan®, mozna stwierdzié,
ze obecnie najwazniejszymi czynnikami decydujacymi o reputacji, a tym samym
0 powodzeniu przedsigbiorstwa na rynku, pozostaja: wysokiej jakosci produkty,
zaufanie, przejrzysto$¢ i dobre traktowanie pracownikow. W §wietle zaprezen-
towanych tu rozwazan mozna zasugerowa¢ pewna sekwencj¢ zdarzen, a miano-
wicie, tad korporacyjny generuje przejrzystos¢ w biznesie i nakazuje poszano-
wanie najwyzszych standardow rynkowych, zaréwno dotyczacych zarzadzania
kapitatem ludzkim, jak i jako$ci produktow. Te za$ czynniki kreuja atmosfere
zaufania do firmy, a w efekcie sa przestanka jej rozwoju.

TRUST IN THE COMPANY AND CORPORATE GOVERNANCE

Summary

This study was designed to explain the concept, which is the corporate governance
and to demonstrate its relationship with trust in the modern enterprises. Presents the
conditions of conception of corporate governance and its objectives.

The article also discusses the code of good practice, as a basis for corporate governance.
Presented good practices as a collection of corporate governance principles and rules defining
the standards of conduct in relations with the environment of listed companies.

Moreover, it was noted that the goal of good practice is to strengthen transparency
in the business, which in turn is the key to building trust in the companies.

2% A. Baranowska-Skimina: Edelman Trust Barometer 2011, http://www.egospodarka.pl/61591,Edelman-
-Trust-Barometer-2011,1,39,1.html.
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SKUTECZNA KOMUNIKACJA W PODMIOTACH
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Wprowadzenie

W dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej niezwykle istotnym procesem,
warunkujacym sprawnos$¢ i skuteczno$¢ funkcjonowania kazdej organizacji, jest
proces komunikowania si¢. Przekaz informacji oraz proces dzielenia si¢ wiedza
staly si¢ priorytetowymi obszarami w zyciu kazdej organizacji. Artykut ma na
celu pokazanie podstawowych zasad w zakresie efektywnego komunikowania
si¢ zarowno z otoczeniem, jak i wewnatrz jednostek administracji publiczne;.
Komunikowanie si¢ w tych obszarach jest niezbednym elementem sprawnego
funkcjonowania urzedéw i wzmaga ich zdolno$¢ do sprostania rosnacym wyma-
ganiom klientow. Warto wigc pokazaé podstawowe instrumenty komunikacji oraz
sposoby ich wykorzystywania. Nalezy takze zwroci¢é uwage na e-komunikacje,
ktora w niedtugim czasie stanie si¢ podstawa funkcjonowania podmiotow admi-
nistracji publiczne;.

1. Komunikacja w administracji publicznej — zagadnienia
wprowadzajace

Funkcjonowanie administracji publicznej mozna opisa¢ przez konstytuujace
ja procesy komunikowania. Naleza one do najszerzej definiowanej komunikacji
spotecznej, rozumianej jako mechanizm, przez ktérego funkcjonowanie istnieja
i rozwijaja si¢ ludzkie stosunki jako wszystkie symbole umystu wraz ze $rodka-
mi przekazywania ich w przestrzeni i zachowania w czasie'.

W zakres problematyki komunikacji w administracji publicznej wchodzi:

— komunikacja z otoczeniem,
— wewngtrzny przeptyw informacji,

U Zarys teorii proceséw i Srodkéw komunikowania masowego. Red. W. Dudek. Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1985, s. 47.
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— sposob jej gromadzenia, przetwarzania, archiwizowania,
— sposob udostepniania obywatelom”.

Akty komunikacyjne odbywaja si¢ w tym przypadku w sferze publiczne;.
System komunikowania publicznego ma charakter formalny’. Jest to obszar
debaty publicznej miedzy obywatelem a wiadza, ale takze obszar, w ktorym
formuje si¢ opinia publiczna. Komunikacja spoteczna w tym przypadku odbywa
si¢ na poziomie interpersonalnym, komunikacji instytucjonalnej oraz masowe;.

Cecha komunikowania w administracji publicznej powinna by¢ symetria,
co oznacza, ze w tym przypadku rola nadawcy i odbiorcy nie jest sztywno przy-
pisana do jednej ze stron aktu komunikacyjnego. Nadawca staje si¢ publiczno-
$cia, odbiorca za$ nadawca. W uproszczonym ujeciu procesow komunikowania
w administracji publicznej akcent rozklada si¢ jednak nierownomiernie i symetria
jest zaklocona: oznacza to, ze komunikacja przebiega od wladzy do obywateli przy
niewielkim sprzezeniu zwrotnym. Najwazniejszym i ostatecznym odbiorca informa-
cji wyptywajacych z administracji publicznej oraz zrodtem informacji don dopltywa-
jacej — o czym zapominaja czesto urzednicy — jest obywatel.

1.1. Informacja i prawo do informacji

Sposdb przetwarzania i przekazywania informacji przez administracje pu-
bliczna jest uwarunkowany wieloma czynnikami, m.in. stopniem przestrzegania
prawa wolnosci informacji oraz wolnosci prasy w danym kraju. Migdzy wolno-
$cig informacji, prasy i wymogiem demokracji istnieje §cisty zwiazek logiczny.
W demokracji przedstawicielskiej nardd jest nastawiony na wyczerpujaca in-
formacjg jako warunek jego udziatu w demokratycznym procesie decyzyjnym.

W administracji publicznej istnieja trudnosci w zdefiniowaniu tego, czym
jest informacja. W. Taras zwraca uwagg, ze ,,(...) administracja funkcjonuje
dzigki informacjom i apelom, np. w sferze kultury i sztuki, w innych dziedzinach
funkcja informacyjna speinia role przygotowawcza w stosunku do przysztej
regulacji. Administracja udziela rowniez informacji obywatelom, ale aby tak si¢
dzialo, musi istnie¢ podstawa prawna. Informacja przekazywana obywatelom
przez administracje to oswiadczenie wiedzy funkcjonariusza organu administra-
cji panstwowej albo innego podmiotu administrujacego, dotyczace okreslonego
stanu faktycznego, stanu prawnego czy wynikajacych z nich konsekwencji
prawnych. Takie o$wiadczenie wiedzy nie wywoluje bezposrednio Zzadnych
skutkow prawnych, lecz moze mie¢ wptyw na realizacj¢ pewnych uprawnien lub

2 Administracja i polityka. Wprowadzenie. Red. A. Ferens, I. Macek. Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Wroctawskiego, Wroctaw 1999, s. 147.

3 B. Dobek-Ostrowska: Komunikowanie polityczne i publiczne. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2012, s. 70.
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obowiazkow odbiorcy informacji czy tez 0séb trzecich™. Wedlug W. Tarasa
informowanie o wszystkim nie zawsze jest korzystne dla administracji. Jako
istotny argument W. Taras podaje tu ograniczong zdolno$¢ rozumienia informa-
cji przez adresata.
Stanowisko reprezentowane przez tego autora wystgpuje rownolegle do
drugiej tendencji, wskazujacej na konieczno$¢ pelnej jawnosci i otwartosci
w komunikacji miedzy obywatelem a administracja. Stanowisko pierwsze jest
bardzo silne w tradycji europejskiej, zwlaszcza polskiej. Opiera si¢ ono na
stwierdzeniu, iz administracja musi cz¢$¢ swoich dziatan utajnia¢, gdyz w prze-
ciwnym razie nie bgdzie w stanie efektywnie dziata¢. Zgodnie za$ z obecnie
obowiazujacymi standardami warunkiem efektywnego komunikowania w admi-
nistracji publicznej jest dialog i otwarto$¢ dziatania. Odstgpstwa od tej zasady
powinny mie¢ uzasadnienie w ustawie o tajemnicy panstwowej i stuzbowe;j.
Organy panstwowe powinny same zabiega¢ o popularyzacje swoich dziatan.
Brak przepltywu informacji do spoleczenstwa oraz biezacego informowania
o wszelkich planach, projektach i ich skutkach powoduje nie tylko nieufno$¢, ale
réwniez podejrzenie o stronniczo$¢, interesownosc¢ i nieetyczne postgpowanie admi-
nistracji. Uzasadnieniem tajnosci jest czesto dziatanie w interesie publicznym’.
Przeciwienstwem tajnosci jest dialog otwarty, ktdry nie moze ograniczaé
tematow dyskusji, jego uczestnicy musza by¢ wiarygodni, musza mie¢ legityma-
cje do wystgpowania w imieniu innych, a w koncu, aby jego uczestnicy zrozu-
mieli si¢, musza porozumiewac si¢ wspolnym kodem. Ograniczona zdolno$¢
zrozumienia informacji przez adresata nie moze by¢ argumentem za utajnieniem
dzialan administracji publicznej, powinna raczej przyczyni¢ si¢ do podjecia
dziatan w celu lepszego przygotowania obywateli do wspotdziatania z admini-
stracja. Zaro6wno funkcjonariusze publiczni, jak i przedstawiciele spotecznosci
lokalnej musza mie¢ prawo do zadawania pytan dotyczacych dziatalno$ci orga-
noé6w publicznych.
Podstawa efektywnego wykorzystania prawa do informacji w aktach ko-
munikacji migdzy administracja publiczna a obywatelem jest przestrzeganie
kryteriow dobrej informacji. T. Goban-Klas zaliczyt do tych kryteriow:
— uzyteczno$¢ — informacja musi tresciowo odpowiada¢ pewnej potrzebie
zwiazanej z podjgciem konkretnej decyzji;

— dostepnos¢ — informacja musi by¢ osiagalna dla zainteresowanej osoby;
oznacza to réwniez, ze musi by¢ w miar¢ tania i rozpowszechniona w kregu
wlasciwych uzytkownikow;

* 'W. Taras: Informowanie obywateli przez administracje. Zaktad Narodowy im. Ossolifskich,
Wroctaw 1992, s. 14.

> B. Kudrycka: Dylematy urzednikéw administracji publicznej. Zagadnienia administracyjno-
prawne. Wydawnictwo przy wspotpracy Wydziatu Prawa Uniwersytetu Warszawskiego w Bia-
tymstoku 1995, s. 93.
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— operatywnos$¢ — informacja musi by¢ aktualna, uzyskana na czas, na ogot szybko;
— trafno$¢ — informacja musi by¢ adekwatna, dotyczy¢ danej kwestii, nie pomi-
jac istotnych elementdw;
— zrozumiato$¢ — informacja musi by¢ podana we wlasciwym jezyku, przystepna;
— prawdziwos¢ — informacja musi przedstawia¢ sprawy zgodnie z rzeczywisto-
$cia, nazywac rzeczy po imieniu;
— wiarygodnos¢: informacja musi pochodzi¢ z wiarygodnego zrddta;
— rzetelnos¢ — informacja musi doktadnie i starannie przedstawia¢ swoj przedmiot;
— systemowos¢ — informacja musi by¢ czastka szerszej struktury poznawczej,
da¢ si¢ wlaczy¢ w ramy ogolniejszej koncepcji teoretycznej;
— weryfikowalno$¢ — informacja powinna by¢ mozliwa do sprawdzenia, uzu-
petnienia, poglebienia, rozszerzenia®.
Cechy te sa jednocze$nie warunkami osiagnig¢cia pozytywnych efektow
w dzialalno$ci informacyjnej administracji publicznej. Pomimo istnienia kana-
tow przepltywu informacji oraz duzej przepustowosci, zle przygotowana pod
wzgledem tresci 1 formy informacja nie wywota bowiem u jej odbiorcy oczeki-
wanego przez nadawce skutku. Jak pisze J. Olenski: ,Informacja staje sig
w coraz szerszym zakresie dobrem publicznym. Czlowiek, aby by¢ pelnopraw-
nym i sprawnym cztonkiem spoteczenstwa oraz aktywnym podmiotem gospo-

. ., . . . 7
darczym, musi przez caty czas uzupehia¢ swoje zasoby informacyjne”’.

1.2. Poziomy i kierunki komunikacji w administracji publicznej

Procesy komunikacji w administracji publicznej odbywaja si¢ na dwodch

glownych poziomach:
— poziom I to poziom administracji rzadowej,
— poziom II to poziom administracji samorzadowe;®.

Migdzy tymi poziomami zachodza dwukierunkowe relacje, przeplyw in-
formacji jest dwustronny. Oba poziomy wysylaja i nadaja informacje do mediow
i bezposrednio do obywateli. Na obu poziomach wystgpuja stuzby informacyjne
(biura promocji, prasowe, informacyjne w gminach i miastach) i rzecznicy.
W wigkszosci panstw europejskich na rzadowym szczeblu administracji pu-
blicznej za informacj¢ i komunikacjg spoteczng sa odpowiedzialne urzedy pra-
sowe, zwane takze centrami informacyjnymi (w Polsce — Centrum Informacji
Rzadowej). Prowadza one szeroka dzialalnos¢ w celu pozyskiwania, przekazy-
wania oraz gromadzenia informacji. Ich podstawowe zadanie to opracowanie

6 T. Goban-Klas: System informacji w paristwie a system komunikacji spolecznej. ,,Przekazy i Opinie”

1999, nr 2, s. 14.
7 J. Olenski: Nowa gospodarka — aspekt informacyjny. ,,JEkonomia” 2001, nr 1, s. 43.
8 Administracja i polityka..., op. cit., s. 152.
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i udostepnianie informacji pochodzacych od rzadu i poszczegdlnych ministerstw
oraz urzedow centralnych. W przypadku biur prasowych na ich czele stoi rzecz-
nik prasowy rzadu. Ma on prawo uczestniczenia w obradach Rady Ministrow.
Typowe dla europejskiej administracji publicznej jest zatrudnianie rzecznikow
prasowych i tworzenie komorek informacyjnych oraz promocyjnych we wszyst-
kich ministerstwach i urzedach, niezaleznie od funkcjonowania biur prasowych
czy rzecznikéw rzadu. Prowadzi to czesto do nieporozumien i trudnos$ci w koor-
dynacji wspotpracy migdzy rzecznikami. Urzedy nie prowadza wtasnej polityki
informacyjnej, wykorzystywane sa do promowania 1 wyjasniania decyzji oraz
przeprowadzania kampanii informacyjno-promocyjnych rzadu’.

Nieodlacznym elementem informacji wewngtrznej administracji rzadowej
jest komunikacja migdzy biurami prasowymi rzadu a reprezentantami rzadu
w terenie. W przypadku Polski chodzi o wojewodoéw i komorki informacyjne
urzedéw wojewodzkich. Do zadan Centrum Informacji Rzadowej nalezy dostar-
czanie rzecznikom wojewodow informacji o pracach rzadu, utatwianie lokalnym
mediom bezposredniego kontaktu z cztonkami rzadu, umieszczanie waznych
informacji dotyczacych wojewddztwa w mediach centralnych oraz koordynacja
obstlugi prasowej wizyt cztonkow rzadu w terenie. Wojewoddzkie komorki pra-
sowe zajmuja si¢ m.in. monitorowaniem prasy lokalnej i regionalne;j. Ich aktyw-
no$¢ jest skierowana przede wszystkim na utrzymywanie kontaktéw z mediami
oraz dostarczanie wojewodom informacji pochodzacych zaréwno od centrum,
jak i z medidow lokalnych. Na margines zostaja zepchnigte bezposrednie kontak-
ty z obywatelami. O ich znaczeniu biura prasowe przekonuja si¢ w sytuacjach
kryzysow i konfliktow. W ostatnim okresie wzmozono aktywnos¢ tych komorek
W promowaniu regionéw i wojewodztw. Sa przypadki wspoétdziatania admini-
stracji rzadowej i samorzadowe;j'’.

1.3. Specyfika komunikacji na poziomie administracji samorzadowej

Dla skutecznej komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej w administracji sa-
morzadowe] konieczny jest sprawny wewngtrzny obieg informacji oraz drozne
kanaly jej gromadzenia oraz rozpowszechniania, a zwlaszcza docierania infor-
macji do obywateli. Istotne jest zrozumienie roli pracownikdéw wszystkich
szczebli, jaka pelnia w realizowaniu polityki informacyjnej gminy. Polityka
zarzadu gminy, umiej¢tnosci publiczne wojta, prezydenta lub burmistrza, spraw-
no$¢ w realizacji polityki informacyjnej, kompetencja oraz profesjonalizm
urzednikow gminy sktadaja si¢ na publiczny wizerunek wladz gminy. W urze-
dzie gminy polityka informacyjna powinna by¢ postrzegana jako istotny element

9 .
Ibid., s. 153.
1% K. Sobezak: Administracja publiczna. Problemy weztowe. MUNICIPIUM, Warszawa 1993, s. 95.



Skuteczna komunikacja w podmiotach administracji publicznej 141

procesu zarzadzania. W obiegu informacji skuteczno$¢ mozna poprawi¢ dzieki
tak prostym dziataniom, jak zaplanowanie, rozmieszczenie tablic ogloszen
i tablic informacyjnych lub wydawanie wewngtrznego biuletynu. J. Koztowski
wyroznia cztery zasadnicze cele polityki informacyjnej gminy jako organu pu-
blicznego i samorzadowego. Sa to:

1. Realizacja prawa obywateli do informacji.

2. Inspirowanie sprawnego systemu spotecznego komunikowania si¢ w gminie.
3. Tworzenie porozumienia migdzy spoteczno$cia gminy a jej wladzami.

4. Promocja zewngtrzna gminy' .

Wyrazne sa tu podobienstwa w celach komunikacji administracji publicznej
na obu poziomach. Pierwszym celem polityki informacyjnej gminy jako instytu-
cji publicznej i samorzadowej jest realizacja prawa obywateli do informacji.
Podobnie jak na szczeblu centralnym, sa to dwa obszary dziatalno$ci — infor-
mowanie oraz stwarzanie dostgpu do informacji.

2. Public relations jako forma komunikowania sie
organizacji z otoczeniem

W komunikacyjnym wymiarze dziatania administracji publicznej miesci sig¢
takze public relations (PR) — termin, ktéry nie ma dobrego tlumaczenia na jezyk
polski. Czesto mowi sig, ze sa to ,,(...) zaplanowane i celowe wysitki w celu
stworzenia i utrzymania dobrych stosunkow i wzajemnego zrozumienia pomig-
dzy organizacja i jej otoczeniem”'”. Wedtug innej popularnej definicji PR jest to
»(...) funkcja zarzadzania, ktora nawiazuje i podtrzymuje wzajemnie korzystne
stosunki migdzy instytucja oraz grupami (publics), od ktérych zalezy jej sukces
lub kleska”". Obie definicje mozna zastosowaé takze do sektora publicznego
czy organizacji non profit. Wskazuja one na wagg takich dziatan, jak utrzymy-
wanie harmonii z otoczeniem oraz budowa pozytywnego wizerunku organizacji
lub urzedu'*. Istote public relations najbardziej syntetycznie wyraza stwierdzenie, iz
jest to dziatalno$¢ majaca na celu wykreowanie pozytywnego wizerunku urzedu'.
PR ma takze swoj wymiar wewngtrzny oraz oznacza tworzenie warunkow skutecz-
nej komunikacji wewngtrznej w danej instytucji. Public relations mozna postrzegaé

"' J. Koztowski: Polityka informacyjna gminy. W: Grochem o Sciane. Polityka informacyjna
gminy. Red. J. Regulska. Wydawnictwo Samorzadowe FRDL, Warszawa 1997, s. 29.

12°S. Black: Public relations. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 14.

13 S.M. Cutlip, A.H. Center, G.M. Broom: Effective Public Relations, Prentice Hall. Upper Saddle
River, Nowy Jork 2000, s. 17.

* W. Trzcinska, I. Wiciak: Skuteczne komunikowanie w administracji publicznej. Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Policji. Szczytno 2011, s. 86.

15 Komunikowanie sie w biznesie. Red. H. Mruk. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan
2002, s. 118.
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réwniez jako proces legitymizacji roznorodnych intereséw przez ich publiczne przed-
stawienie oraz wywolanie dyskusji na ich temat. Formy typowe dla PR wykorzystuje si¢
do celow integrowania spoteczenstwa, budowania mostow nad barierami jezyka miedzy
elita a zwyklymi obywatelami, ttumaczenia i wyjasnienia procesow politycznych.

Srodki masowego przekazu wykorzystywane w komunikacji zewnetrznej
przez administracj¢ publiczng petnia funkcje integracyjna, gdyz dzigki nim moz-
liwy staje sig staly przeptyw informacji migdzy np. obywatelami a rzadem. Me-
dia sa przekazicielem opinii i informacji; dzigki temu przyczyniaja si¢ do posze-
rzenia otoczenia, do ktérego informacje te docieraja. Srodki masowego przekazu
przez rozpowszechnianie informacji od administracji publicznej i o administracji
publicznej wspottworza sfer¢ publiczna, w ktoérej odbywa si¢ proces komunika-
cji miedzy obywatelami a administracja publicznag.

Podejmujac dziatania w sferze publicznej w odniesieniu do obywateli wia-
snego panstwa, administracja publiczna musi uwzglednia¢ fakt, iz aby dowie-
dzie¢ sig, co dzieje si¢ w panstwie, musza oni czg¢sto siega¢ do informacji z dru-
giej reki, przekazywanych przez $rodki masowego przekazu lub docierajacych
innymi kanatami informacyjnymi. Dlatego tez ogromnie wazne jest zaufanie,
wiarygodnos$¢ dziatan w sferze publicznej oraz wiarygodnos¢ zrédetl informacji.
Niewiarygodno$¢ w dziataniach publicznych sprawia, ze pogloski staja si¢ naj-
wazniejszym zrodlem. Zaufanie do srodkoéw masowego przekazu ulatwia ich wyko-
rzystanie przez administracj¢ publiczna. Media petnia w demokracji takze rolg filtra,
ktoérego zadaniem jest kontrola m.in. dziatania administracji publicznej. Administra-
cja i media funkcjonuja wigc we wzajemnej zaleznosSci. Jedna z metod zapewnienia
sobie ,,dobrej prasy” przez administracjg jest prowadzenie dziatalnosci z dziedziny
public relations. Dziatania polegajace na dostarczaniu dziennikarzom materiatow
przygotowanych przez komorki prasowe i PR gmin nazywa si¢ czgsto strategia
,.darmowych mediow”'®. Zaleta budowy wizerunku urzedu przez kontakty z me-
diami sa niskie koszty, czgsto sprowadzajace si¢ do kosztow technicznej dystrybucji
przygotowanej informacji. Poza tym zaleta jest tez fakt skuteczniejszego oddziaty-
wania na odbiorcg. Z kolei wadg dziatan zwigzanych z relacjami z mediami jest brak
wplywu na ostateczny ksztatt komunikatu, jaki ukaze si¢ w mediach'.

Odnoszac dziatalnos$¢ public relations do komunikacji, nalezaloby wskazac¢
na cztery podstawowe zadania, jakie ma ono do spelnienia. S to:

— selekcja informacji,

— prezentacja,

— odgrywanie roli lidera opinii publicznej,
— bycie mediatorem'®.

16 3. Black: Op. cit., s. 17.

7 Komunikowanie sie w biznesie..., op. cit., s. 128.

8 T. Goban-Klas: Teoria komunikowania jako findament public relations. ,Marketing i Rynek” 1997,
nr4,s.7.
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3. Przekaz informacji wewnatrz organizacji

Komunikacja w organach administracji publicznej powinna by¢ wykony-
wana plynnie we wszystkich uzasadnionych kierunkach. W przypadku nieza-
chowania tych relacji nalezy oczekiwaé pojawienia si¢ zjawisk zaklocajacych.
Moga one polega¢ na znieksztatcaniu informacji poprzez filtrowanie, maskowa-
nie czy wycinanie informacji. Urzednik przesytajacy informacje w pionie do
gory, czyli np. do kierownika powinien niezwlocznie uzyska¢ informacj¢ zwrot-
na. Niezagwarantowanie przytoczonego toku postgpowania implikuje sytuacje
przyzwolenia na pojawienie si¢ standow, z ktdrymi nie wszyscy cztonkowie or-
ganu si¢ godza, bowiem dostrzegaja pewne nieprawidlowosci. Niesie to za soba
zjawiska, ktore wczesniej czy poOzniej ,,zemszcza” si¢ na wewnetrznym 1 ze-
wnetrznym wizerunku urzedu. W organach administracji publicznej czgsto moz-
na zaobserwowa¢ naduzywanie komunikacji jednokierunkowej na niekorzysc¢
dwukierunkowej, zarowno w kontaktach urzednikow z petentami, jak i przez
przelozonych w kontaktach z podwladnymi'®.

Stosowany system komunikacji w pionie, a zwlaszcza skierowany w dot na-
raza pracownikoéw urzedu na dysponowanie informacjami obarczonymi btedami,
spowodowanymi np.:

— brakiem jednoznacznos$ci w przekazaniu informacji;

— brakiem wyartykulowania odpowiedzialnosci indywidualnej za wytworzona
informacje;

— brakiem mozliwos$ci zweryfikowania otrzymanej informacji;

— przekazaniem informacji z zamierzonym opoznieniem;

— znieksztalcaniem, filtrowaniem, maskowaniem, zatrzymywaniem informacji*’.

Komunikowanie pionowe w dot wystepuje wowczas, gdy przelozony (lub
osoba usytuowana nadrzednie w strukturze organizacyjnej) przekazuje informa-
cje w dot. Do informacji przekazywanych ta droga zalicza si¢:

— informacje podwladnych o celach urzedu lub komorki organizacyjne;j,
— dostarczanie lub zlecanie podwladnym zadania do realizacji,

— motywowanie podwladnych,

— dokonywanie oceny wynikow pracy podwtadnych.

Respektujac jedynie komunikacje w dot, kierownictwo godzi si¢ na obrazy znie-
ksztatconych pierwotnych informacji. Przyczyna deformacji informacji moga by¢:

— zbyt ogblnikowo przekazana informacja, ktora jest niekompletna, ktéra moz-
na zrozumie¢ wieloznacznie;
— odfiltrowanie informacji wedtug subiektywnej oceny,

Y W. Trzcinska, 1. Wiciak: Op. cit., s. 20.
20 J. Partyka-Pojeta: Zarzqdzanie w organach administracji publicznej. Wydawnictwo Marka,
Chorzéw 2004, s. 137.
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— przektamania informacji w zwiazku z jej przeptywem przez inne komorki
organizacyjne usytuowane wyzej w hierarchii struktury organizacyjne;j,

— zbytnie przeciazenie informacjami w czasie potoku informacyjnego,

— przekaz informacji z op6znieniem, a nawet po terminie,

— znieksztalcenie stanu faktycznego,

— dezorientacja pracownikow co do nadrzednych celow urzedu®'.

Komunikacja pionowa w gore to sytuacja, w ktorej podwitadni uprawnieni
sa do przekazywania informacji przetozonym. Dotychczas w praktyce mozna
powiedzie¢, ze w wielu urzedach jest ona utrudniona. Do najistotniejszych
czynnikdw powodujacych ten stan rzeczy mozna zaliczy¢ szczego6lnie:

— brak dostgpnosci przetozonego dla podwladnego (tzw. zjawisko zamknigtych
drzwi dla podwtadnych), natomiast sprawy przekazywane sa np. za posred-
nictwem sekretarki,

— prowizorycznie otwarte drzwi dla podwtadnych,

— lakoniczne, kierunkowe traktowanie spraw przedstawianych przez podwtadnych,

— lek przed dezaprobata przetozonego za jego $miatos¢,

— nieche¢¢ przetozonego do wystuchiwania i obarczania go ztymi informacjami
wymagajacymi wysitku i zaangazowania®.

Komunikacja pozioma (horyzontalna) zasadniczo dotyczy osob zajmujacych
réwnorzedne stanowiska. Pracownicy komunikujacy si¢ horyzontalnie moga:

— wymienia¢ si¢ posiadanymi informacjami, przez co moga uzupetnia¢ brak
wiedzy i korygowac ja,

— na biezaco weryfikowac zaistniate wszelkie problemy natury behawioralne;j,

— wzmacnia¢ afiliacje,

— lepiej wplywaé na koordynacje podejmowanych dziatan,

— zaspokajaé ciekawo$é wskutek informacji, na ktére maja zapotrzebowanie™.

W urzedach powinno si¢ dazy¢ do wytworzenia sytuacji, w ktorej system
bedzie pozbawiony negatywnych zjawisk dotyczacych komunikacji wptywaja-
cych niepozadanie na funkcjonowanie organu. Komunikacja pomigdzy poszcze-
gblnymi stanowiskami w pionie w dot i w gorg oraz w poziomie powinna by¢
ptynna i weryfikowalna. Wymagany stan mozna osiagna¢ poprzez standaryzacije
procedur i ich konsekwentne egzekwowanie w praktyce.

W prawidtowo funkcjonujacym urzedzie powinien by¢ stworzony model
komunikacyjny polegajacy na przeptywie informacji we wszystkich uzasadnio-
nych kierunkach przy jednoczesnym pozyskaniu zwrotnej informacji. Taki bo-
wiem model zapewni zdrowy obieg informacji w urz¢dzie, a takze bedzie zapo-
biega¢ zjawiskom o charakterze patologicznym. Zdecydowanie przyczyni si¢ do

2 bid., s. 139.
2 1bid.
2 1Ibid., s. 138.
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lepszej koordynacji podejmowanych dziatan i konsolidacji urzednikow. Od ta-

kiego modelu nalezy oczekiwac, iz:

— pracownicy beda mieli zapewniony uzasadniony zwrotny dostep do informacji,

— drogi obowiazujacej komunikacji beda przejrzyste, znane, a przede wszyst-
kim w praktyce respektowane,

— drogi (kanaty) komunikacyjne bgda miaty zachowana ciaglos$¢ i beda mozli-
wie najkrotsze,

— pracownicy beda znali zrodta informacji (ad fontes),

— pracownicy beda mieli zapewniony dostgp do informacji wprowadzajacych
zmiany.

3.1. Sposoby komunikowania sie w urzedzie

Pracownicy urzedu funkcjonuja w grupie, w ktorej moze si¢ odbywac ko-
munikacja wedtug okreslonych sposobow komunikacji stanowiacych w pewnym
sensie wzorce.

Sposobem, ktéry mozna uznaé¢ za najlepszy wydaje si¢ komunikowanie
wedtug relacji ,kazdy z kazdym”. Sposéb ten zapewnia przede wszystkim
urzgdnikom swobodny dostgp do informacji. Uzyskane informacje w konse-
kwencji przyczynia si¢ do efektywniejszego ich funkcjonowania, a nawet moga
wplynac na wzrost satysfakcji z pracy.

Pracownicy w urzedach poza mozliwoscia formalnego porozumiewania si¢
czesto komunikuja si¢ spontanicznie lub w sposob nieformalnie zaplanowany.
Proces takiej komunikacji moze powodowa¢ wiele zagrozen. Do najistotniej-
szych nalezy zaliczy¢: mozliwo$¢ przekazywania informacji juz zdeformowa-
nych, ktére moga wptyna¢ m.in. na zaktoécenie koordynacji dziatan, na ich moni-
toring. Jest to jedno ze zrodet odbierania informacji z wszelkimi zakloceniami.
Ostatecznie moga one wpltywaé na dezorganizacjg¢ pracy. Czasami moga by¢
powodem pojawienia si¢ konfliktu wsrod pracownikow. Moga rdwniez powo-
dowac chaos i wywolywac niepewnos$¢ wsrdd personelu. Wspomnieé tez nalezy
o pozytywnych stronach tej komunikacji, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in. szyb-
ko$¢ przeptywu informacji, wzmacnianie lub nawiazywanie wig¢zi pomig¢dzy
urzednikami, dotarcie do wigkszego grona osob, a nawet niejednokrotnie poja-
wienie si¢ mozliwo$ci wplynigcia na efektywniejsza pracg wykonywana przez
urzednikow.

Oczywiscie mozliwo$¢ takiej komunikacji nie jest tylko przyporzadkowana
podwladnym. W praktyce zdarza sig, iz z tej formy komunikacji chg¢tnie korzy-
stajg sami kierownicy, by uzyska¢ zamyslony przez nich stan**. Sposobem zmi-
nimalizowania pojawiania si¢ informacji nieformalnych jest stworzenie sforma-

2 S P. Robbins: Zachowania w organizacji. PNE, Warszawa 1998, s. 227.
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lizowanego przeplywu informacji w systemie zapewniajacym szybki i sprawny jej
obieg z mozliwoscia weryfikacji oraz z imiennym wskazaniem os6b odpowiedzial-
nych za przeptyw w kazdym punkcie hierarchii struktury organizacyjne;.

3.2. Komunikacja nastawiona na obstuge klienta

Kazdy urzednik jest odpowiednio przygotowany do przyjecia i obstugi klienta.
Woéwczas dostrzeze on, ze tak samo wazna jest prowadzona rozmowa, jak i poczy-
nione w podsumowaniu ustalenia dotyczace realizacji zleconego mu zadania.

Do najistotniejszych celow przeprowadzonej rozmowy z klientem mozna
zaliczy¢:

— rozpoznanie potrzeby klienta,

— przyjecie od klienta zlecenia na wykonanie ustugi,

— wykonanie ushugi lub poinformowanie go o terminie wykonania i sposobie
jej odbioru.

— wydanie wyniku wykonanej ustugi®.

Bardzo wazne jest budowanie relacji klienta z urzednikiem podczas bezpo-
sredniego kontaktu. W jego toku klient przede wszystkim ksztaltuje sobie poglad
o funkcjonowaniu urzedu. Ponadto prace urzednika identyfikuje z funkcjonowa-
niem urzedu, dlatego tez powinno si¢ przypisa¢ szczegoélne znaczenie bezpo-
$rednim relacjom, na ktére powinni by¢ nastawieni urzednicy.

Podczas bezposredniego kontaktu klienta z urz¢dnikiem:

1. Klient tworzy sobie obraz urzednika, ktéry go obstuguje i tym samym identy-
fikuje go z urzedem, ktdry reprezentuje.

2. Pracownicy urzedu powinni wytworzy¢ sprzyjajacy mity klimat, w ktorym
klient bedzie czul si¢ dobrze. Bedzie mial poczucie interesanta, na ktérego
urzad oczekiwat. Poprzez zadowolenie klienta mozna wptyna¢ na jego zaufa-
nie do urzedu.

Istotne znaczenie ma takze usytuowanie pomieszczenia, w ktorym przyjmu-
je si¢ klienta oraz jego estetyka i funkcjonalno$¢ (np. czy jest w nim stolik, przy
ktérym mozna usias¢ i napisa¢ pismo). Urzednik powinien umiejgtnie budowaé
strukture spotkania polegajaca na zorientowaniu si¢, czy osoba wystepuje
W swoim imieniu, czy w imieniu innego podmiotu. Powinien tez rozpozna¢ po-
trzebg oraz udzieli¢ petentowi informacji odpowiadajacej zatatwieniu potrzeby
w danej chwili, oraz jaki bedzie dalszy etap zatatwienia jego potrzeby, gdy wy-
maga tego sprawa. Wypowiadane zdania powinny mie¢ na celu sprawne prze-
prowadzenie rozmowy z klientem celem wyciagnigcia wnioskéw dotyczacych
jego potrzeby. Niezbedna jest w tym zakresie takze umiejetnos¢ aktywnego shu-
chania, przy czym, pracownik urzedu powinien by¢ nie tylko nastawiony na

5 J. Partyka-Pojeta: Op. cit., s. 145.
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zadawanie pytan, ale ma tez posiada¢ zakres wiedzy specjalistycznej by moc
odpowiada¢ na pytania. Wazna jest sama konstrukcja pytan zadawanych przez
urz¢dnika. Moze on stawia¢ pytania o charakterze otwartym, zamknigtym,
sprawdzajacym, naprowadzajacym, informujacym. Zadajac pytanie otwarte,
urzednik jest nastawiony na przedstawienie sprawy w sposob opisowy. Na pod-
stawie nakre$lenia sprawy urzednik moze wywnioskowaé o istocie potrzeby
klienta. Zadajac pytanie zamknigte, ktore powoduje uzyskanie odpowiedzi typu
»tak”, ,nie”, ,nie wiem” spowoduje dalszy ciag pytan skierowanych do klienta,
ktory przekazat zbyt skromne informacje, aby na ich podstawie mozna wtasci-
wie zidentyfikowac jego potrzebe. Urzednik moze konstruowac pytanie o cha-
rakterze sprawdzajacym. Zadajac je, moze si¢ upewnié, czy dobrze zrozumiat
wyartykutowana potrzebg lub czy interesant dobrze zrozumial wystosowane do
niego np. objasnienie. Klient moze przedstawia¢ swoja sprawe¢ w sposob nieja-
sny dla urzednika i woéwczas ten moze zada¢ pytania naprowadzajace. Inaczej
moéwiac, urzednik powinien by¢ przygotowany na pomoc klientowi w zidentyfi-
kowaniu oraz zatatwieniu jego potrzeby. Czasami podczas zatatwienia sprawy
klient wymaga, by poinformowac go o innych zagadnieniach lezacych w kompe-
tencji urzedu. W takiej sytuacji, jesli urzednik ma wiedzg powinien go poinfor-
mowac, a jesli nie posiada wystarczajacych informacji powinien skierowaé go
do punktu informacyjnego (do kompetentnej osoby).

Waznym etapem w prowadzeniu rozmowy jest jej zakonczenie. Klient po-
winien by¢ przekonany, ze swoja potrzebe skierowal do wlasciwego urzedu.
Nawet jesli tak uprzednio nie bylo, to nalezy wskaza¢ organ kompetentny lub
jego potrzebe do niego skierowac i go o tym poinformowac.

4. Sie¢ komunikacji w urzedach administracji publicznej

Komunikacja w organie administracji publicznej wystgpuje w obszarach
oraz plaszczyznach jej przyporzadkowanych i wzajemnie si¢ przenikajacych.
Rozprzestrzenia si¢ dynamicznie. Jest niezbednym elementem efektywnosci
pracy urzedu.

W sieci komunikacji powinno panowac¢ uporzadkowanie bedace nastep-
stwem wypracowanych standaryzowanych procedur, wedtug ktérych pracowni-
cy powinni realizowa¢ zlecane im zadania. Brak tadu i uporzadkowania moze
skutkowa¢ niepozadanym chaosem, a co za tym idzie nieefektywnoscia podej-
mowanych dziatan.

W tej samej przestrzeni i czasie w organie pracownicy moga stosowac rozne
formy komunikacji, tworzac w pewnym sensie pajeczyne potaczen wewngtrznych
1 zewnetrznych, wewnetrzno-zewnetrznych i zewnetrzno-wewngetrznych. Moga one
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by¢ dokonywane za posrednictwem roznych srodkow i form, pisemnie i ustnie.
Istotny tez jest bezposredni odbior przekazywanych informacji zalezny w duzej
mierze od czynnikéw pozawerbalnych, takich jak ruchy ciata, gesty, postawa,
ubiér, odleglos¢ od osoby, z ktéra prowadzona jest rozmowa, mimika twarzy.
Komunikowanie w urzedzie wystepuje na wszystkich poziomach struktury or-
ganizacyjnej i we wszystkich obszarach. Jest ono istotnym elementem, ktory
powinien wspotgraé podczas zarzadzania.

Sprawnie kultywowana komunikacja jest potrzebna kierownictwu gtéwnie
do informowania pracownikéw o obowiazujacej w podmiocie misji, wizji, poli-
tyce i planach dotyczacych realizacji celow urzedu, ktére oni podejmuja, by
mogli w czasie zareagowac oraz by mogli przedstawi¢ swoje propozycje roz-
wiazan. Kierownictwo powinno zakomunikowaé podwladnym:

— sprawy, z ktérymi maja by¢ zapoznani,

— sprawy, ktore kierownictwo zobowiazane jest im przekazac,
— sprawy, ktdre kierownictwo chce im przekazac,

— sprawy, ktore podwtadni chcieliby ustyszec.

Podczas procesu komunikacyjnego powinno si¢ uwzgledni¢ wszelkie czyn-
niki zakldcajace, stwarzajace w pewnym sensie bariery podczas nadawania in-
formacji (komunikatu) i jej odbierania. Kanatem komunikacyjnym moze by¢
pismo na kartce papieru, linia przesytowa, np. telefoniczna, mail, no$nik magne-
tyczny, np. kaseta magnetofonowa.

Komunikat moze by¢ nadawany przez nadawce za posrednictwem kanatu
komunikacyjnego do odbiorcy lub odbiorcow. Mozliwe jest wystapienie sprzg-
zenia zwrotnego pomigdzy odbiorca (odbiorcami) komunikatu a jego nadawca
(nadawcami). Wowczas bedzie to swiadczylo o tym, iz odbiorca komunikatu
udzielil informacji zwrotnej stanowiacej odpowiedz.

Nadawca komunikatu moze by¢ zarazem jego zrodlem, ktory przekazuje go
zgodnie z potrzeba przekazu. W procesie komunikacji zachodzi wzajemny zwia-
zek pomigdzy zadaniem, potrzeba jego przekazu oraz zastanymi skutkami, przy
czym przedmiotowe zadanie moze zaklada¢ wybor $rodka przekazu, miejsce
przekazu, czas przekazu, a zwlaszcza cel przekazu. Komunikat przekazany
w nieodpowiednim czasie moze wptynac¢ na jego zaklocenie. Nadawca koduje
komunikat (informacjg) za posrednictwem symboli i znakow, ktore przy odczy-
cie tresci przez odbiorce powinny mie¢ te same znaczenia. Na podstawie modelu
procesu komunikacji mozna powiedzie¢, ze komunikacja jest przekazem komu-
nikatu od nadawcy do jego odbiorcy za posrednictwem kanatu komunikacyjne-
go. Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz komunikacja nie jest
stanem zarezerwowanym tylko dla kierownikéw. W organie administracji pu-
blicznej jest ona nieroztagcznym, nieodzownym sktadnikiem egzystencjalnym
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wszystkich urzednikow. Bowiem wymagana jest od nich umiejetno$¢ ptynnej
komunikacji, ktora wynika bezposrednio z zakresu obowiazkow™.

Proces sygnalizowanej komunikacji pozwoli na lepsze zrozumienie urzedni-
kom tego co si¢ dzieje w otoczeniu, jakie sa wymagania, potrzeby klientéw i w jaki
sposob moga si¢ przyczyni¢ do skutecznego dziatania urzedu.

Kierownik powinien umiej¢tnie komunikowaé¢ si¢ na wszystkich etapach
procesu planowania w odpowiednich ptaszczyznach i obszarach. Witasciwie
prowadzona komunikacja powinna wynika¢ z wypracowanego planu, o ktorym
mozna powiedzie¢, ze jest dobry i trafny, natomiast pracownicy, podwladni kie-
rownika, odno$nie do zleconego zadania z funkcji tej korzystaja szczatkowo.
Glownie dotyczy ono wykonania czynno$ci na podstawie catoksztattu zleconych
im zadan do realizacji. W tym samym czasie moga im by¢ zlecone zadania, kto-
re sa w stanie wykona¢ w czasie wyznaczonym przez kierownika lub w czasie
okreslonym ustawowo. Tak wigc funkcja planowania jest im przypisana tylko
w waskim pasmie odnoszacym si¢ do bezposredniego wykonawstwa zadan (pla-
nowanie operacyjne, na stanowisku pracy).

Funkcja organizowania realizowana przez kierownika wymaga ptynnej ko-
munikacji w niezb¢dnych obszarach i ptaszczyznach stuzacych zapewnieniu
wlasciwego funkcjonowania komoérki organizacyjnej, ktora kieruje. Zakres or-
ganizacji, czyli wytyczania celéw oraz sposobu ich realizacji, odnosi si¢ do
wszystkich jego podwtadnych, np. zorganizowania im stanowiska pracy, zapew-
nienia odpowiedniego sprzetu i wyposazenia. Podwtladni kierownikowi urzedni-
cy organizuja sobie warsztat pracy na podstawie poczynionych planow opartych
na ilo$ci zleconych im zadan do wykonania oraz na biezaco dostosowuja fizycz-
ny zakres realizowanych czynnosci do pozyskanych informacji niezbgdnych
w celu wypracowania rezultatu wynikowego.

Komunikacja na poziomie motywacyjnym powinna przebiega¢ relatywnie
do posiadanych narzedzi. Z roli, jaka jest przypisana kierownikowi wynika, iz
posiada on najwazniejsze narzedzie w obszarze nagradzania i karania, znajduja-
ce przetozenie na motywowanie podleglych sobie pracownikéw do jakoSciowo
dobrej pracy. Pracownicy motywowani do pracy przez przetozonego moga row-
niez by¢ pozytywnie lub negatywnie wewngtrznie zmotywowani. Nad przebie-
giem wykonawstwa zleconych zadan czuwa kierownik komorki organizacyjnej.
On sam rowniez wykonuje przypisane mu zadania.

W podobny sposdb mozna odnie$¢ si¢ do komunikacji wystepujacej pod-
czas wykonawstwa zadania przez pracownika, ktéremu kierownik zlecit zadanie.
Urzednik, bedac dysponentem niezbednych zasobdw informacyjnych, wykonuje
zadanie. Subiektywnie dokonuje oceny zgromadzonych materiatéw, sprawdza-

26 B. Dobek-Ostrowska: Podstawy komunikowania spolecznego. Wydawnictwo Astrum, Wroctaw
2004, s. 45.
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jac, czy faktycznie uzyskany wynik odpowiada tresci zleconego zadania. Kie-
rownik, petniac funkcje kontrolna, uprawia komunikacje porownujac realizacje
przedsigwzigcia z zalozonymi wzorcami oraz wyciaga wnioski na przysztosc.
Moze on dokonaé kontroli na kazdym etapie procesu wytworczego. Pracownik,
wykonujac czynnosci, moze dokona¢ samokontroli wynikoéw czastkowych np.
przed przystapieniem do nastgpnych czynnosci.

5. e-komunikacja w administracji publicznej

Elektroniczna administracja opiera si¢ na wykorzystaniu technologii infor-
matycznych i telekomunikacyjnych w administracji publicznej. W ramach elek-
tronicznej administracji zaklada si¢ zmiany oraz usprawnienia organizacyjne,
szeroka modernizacj¢ oraz optymalizacjg¢ procesoOw administracyjnych pod ka-
tem efektywnosci. Istotnym aspektem jest standaryzacja systeméw eAdministra-
cji w ramach panstw UE. eAdministracja poprzez widoczne poprawienie jakos$ci
swiadczonych ustlug ma zachecaé obywateli do wigkszego zaangazowania
w procesy demokratyczne oraz wspiera¢ funkcjonowanie mechanizméw panstwa.
Wdrozenie elektronicznej administracji wiaze si¢ z wieloma korzysciami dla oby-
wateli 1 przedsigbiorstw oraz dla samych struktur administracji publiczne;.

Istotnym narzedziem wspierajacym wdrazanie elektronicznej administracji
sa inicjatywy wspolnotowe w postaci programow IDA, IDABC oraz ISA. Te
unijne inicjatywy majg na celu polepszenie efektywnos$ci dziatan europejskich
organdéw administracji publicznej i wspdtpracy miedzy nimi, poprzez wsparcie
finansowe przy wdrozeniu projektow begdacych przedmiotem wspolnego zainte-
resowania (PCls), tj. skupionych na wdrazaniu ogdlnoeuropejskich ustlug eAd-
ministracji w okreslonych obszarach oraz $rodkow horyzontalnych (HMs), ta-
kich jak eLink, CIRCA — Administrator Centrum Zasobow Komunikacyjno-
Informacyjnych, Wytyczne Architektury dla paneuropejskich sieci telematycz-
nych migdzy administracjami (Architecture Guidelines) czy tez Europejskie
Ramy Interoperacyjnosci®’.

Podsumowanie
Dobre funkcjonowanie kazdej instytucji, prywatnej firmy lub korporacji,

a w szczegolnosci jednostki administrujacej majatkiem Skarbu Panstwa, opiera
si¢ na skutecznej komunikacji — zarowno zewngtrznej, jak i wewngtrznej. Gtow-

7 http://www.eadministracja.pl/elektroniczna-administracja/ 25.05.2012.
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na role¢ w tym procesie odgrywaja komunikatorzy, a wigc osoby odpowiedzialne
za polityke informacyjna organizacji.

Zyjemy w czasach, w ktorych otacza nas réznorodno$é kanatéow informa-
cyjnych. Postepujaca globalizacja nie oszczedzita takze procesu informacji oraz
rynku odbiorcow. Konieczne sa wigc kompleksowe rozwiazania w dziedzinie
public relations. Nieskoordynowane, przypadkowe relacje z otoczeniem ze-
wnetrznym na pewno nie pomoga w promocji dzialalnos$ci urzedu, a moga przy-
nies¢ wrecz odwrotny efekt i zaszkodzi¢ wizerunkowi organizacji. Wiasciwie
realizowany plan dziatan public relations pozwala zbudowaé zaufanie do insty-
tucji oraz zapewni¢ ochrong przed btedng interpretacja wykonywanych dziatan.
Nie zawsze fakty moéwia same za siebie; proces komunikacji ma im nada¢ wia-
sciwe znaczenie. Niezwykle wazne jest to, aby odbiorca w procesie komunikacji
otrzymywal informacje rzetelne, zgodne z prawda, dlatego prowadzenie wtasci-
wej polityki informacyjnej musi by¢ wpisane w dziatalnos¢ kazdej instytucji
publicznej. Spoleczenstwo oczekuje informacji na temat dziatalnosci admini-
stracji publicznej, a komunikacja powinna by¢ realizowana w sposéb meryto-
ryczny i zrozumialy dla odbiorcow, dlatego tak wazne jest ustawiczne ksztatce-
nie 0s06b zajmujacych si¢ w instytucjach publicznych komunikacja.

EFFICIENT COMMUNICATION OF PUBLIC ADMINISTRATION SUBJECTS

Summary

We live in times of a variety of information channels. Progressing globalization has
also affected the information process and the consumer market. Thus complex solution
within the domain of public relations are necessary. Uncoordinated, accidental relation
with the external environment surely will not help in the promotion of administrative
activities. Properly realized plan of public relation actions will allow to build institutio-
nal trust and provide for protection against improper interpretation of activities. Not
always facts are self-explanatory. The process of communication can give the facts their
proper meaning. It is extremely important for the receiver in the process of communica-
tion to receive reliable information, adequate to truth. Therefore proper informational
policy shall be inscribed within the activities of every public information. The society
expects information on activities of public administration and the communication shall
be realized in a manner focusing on the subject and understandable for the receiver. Thus
it is important to constantly educate people responsible for communication in public
institutions.
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POMIAR WARTOSCI KLIENTA W KONCEPCJI
ZARZADZANIA PRZEZ WARTOSC

Wprowadzenie

Wspolczesna koncepcja zarzadzania przez wartos¢ zawiera zasady, propo-
zycje oraz rozwiazania w zakresie podejmowania strategicznych i operacyjnych
decyzji, ktorych celem jest maksymalizacja wartos$ci przedsigbiorstwa dla wia-
Scicieli oraz innych interesariuszy. Wsrod tych ostatnich coraz czg$ciej zwraca
si¢ uwage na role klientow we wspottworzeniu wartosci firmy. Zasadniczym
wigc zagadnieniem jest wlasciwe podejscie do pomiaru wartosci klienta.

1. Spoteczny model nadzoru korporacyjnego
a zarzadzanie przez wartosé

Model spoleczny nadzoru korporacyjnego uwzglednia interesy wszystkich
podmiotow (stakeholders) zwiazanych w réznoraki sposob z przedsigbiorstwem.
W tym podejéciu specjalnego znaczenia nabieraja interesy ogolnospoteczne,
a akcjonariusze, w zalezno$ci od poszczegdlnych autoréw, traktowani sg albo
W sposob uprzywilejowany, albo tez na réwni z innymi interesariuszami.
W modelu spotecznym nadzér korporacyjny obejmuje uprawomocnienie wladzy
w spotce kapitatowej, jej odpowiedzialnos¢ wobec kluczowych instytucji oto-
czenia wedhug standardow inwestorow migdzynarodowych. W ich najszerszym
ujeciu obejmuja one troske o zagwarantowanie wartosci dodanej kazdemu inte-
resariuszowi (tabela 1). Model spoteczny stanowi kompromis w podejsciu do
nadzoru korporacyjnego, zgodnie ze stwierdzeniem, ze maksymalizacja warto$ci
dla akcjonariuszy jest niemozliwa bez uwzglednienia korzysSci osiaganych przez
pozostatych interesariuszy'.

' M. Jerzemowska: Nadzor korporacyjny. PWE, Warszawa 2002, s. 31.
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Tabela 1
Wartos$¢ dodana dla poszczegolnych grup interesariuszy

. Grup.a Whiesiony wklad Oczekiwana wartos¢ dodana

interesariuszy
Menedzerowie Umiejgtnosci, wiedza, talent, czas Sprawiedliwy (.iOChOd’ dobre

warunki pracy
AKcjonariusze Kapitat finansowy Maksymalizacja zwrotu z kapitatu
. . - . Pewny dochdd, dobre warunki
Pracownicy Czas, wiedza, umiejgtnosci pracy
Kredytodawcy Pozycz’kl, 1qstmmenty dhuzne, Zwrot kaplta&lu 1 oprocentowanla
srodki finansowe, srodkow
Klienci Dochéd Warto$¢ pieniadza w Jalfosm
produktu lub ustugi
Dostawey Zasoby potrzebne do uzyskania Sprawiedliwa cena, monopol
produktu finalnego dostawy
Spolecznosci Infrastruktura, ulgi, przestrzen Jako$¢ zycia mieszkancow, miejsca
lokalne pracy dla spotecznosci lokalnej
i Infrastmlftura regu.lacyjna Roéwne warunki konkurencji, wzrost
Panstwo konkurencji rynkowej, budowa . .
. . zamozno$ci obywateli
potencjatu wzrostowego kraju

Zrodto: Wspélczesne Zrodla wartosci przedsiebiorstwa. Red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman. Difin, War-
szawa 2000, s. 269. Za: C.W.L. Hill, T.M. Jones: Stakeholder — Agency Theory. ,Journal of Manage-
ment Studies” 1992, nr 2.

W zaleznosci od systemu gospodarczego danego kraju celem corporate
governance jest zapewnienie przez dostgpne mechanizmy instytucjonalne zbiez-
nosci interesdéw menedzerow, wilascicieli, a takze innych interesariuszy. Oznacza
to podejmowanie wspotpracy migdzy interesariuszami dla tworzenia wartosci
ekonomicznej, co ma shuzy¢ interesom korporacji i stanowi wktad w jej dlugo-
trwale powodzenie”.

Coraz czgsciej zwraca si¢ uwage na rolg klientow we wspottworzeniu war-
tosci firmy. Z punktu widzenia firmy, klienci sa cennym zasobem, podstawa
egzystencji i glownym zrodlem wartosci, gdyz: generuja zyski i gotowke nie-
zbedne dla egzystencji i rozwoju przedsigbiorstwa; zapewniaja realizacje celow
wszystkich grup interesu (pracownikoéw, wiascicieli, dostawcow, wierzycieli,
wladz lokalnych oraz budzetu panstwa), a takze tworza warunki dla bezpieczne-
go obrotu i wzrostu gospodarczego.

Wszystkie strumienie maja swoja wymierna warto$¢, ktora znajduje swoje
odzwierciedlenie w warto$ci klienta oraz przedsigbiorstwa. Strumienie pienigzne
zapewniaja przedsigbiorstwu biezaca zdolno$¢ finansowa, za$ informacje, bu-
dowa wizerunku zapewniaja rekonfiguracje zasobow przedsigbiorstwa w dtuz-
szym okresie, ograniczajac ryzyko dotyczace kierunkoéw inwestycji 1 zrodet
wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.

2 'W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability w biznesie czyli przed-
siebiorstwo przyszitosci, Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania. Poltext, Warszawa 2010, s. 199.
Za: OECD Principles of Corporate Governance, http://www.oecd.org/dataoecd/32/18/31557724.pdf.
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2. Warto$¢ zyciowa klienta (LTV)

Literatura przedmiotu oraz praktyka gospodarcza proponuja kilka podejsc¢
do problemu pomiaru wartosci klienta. Nalezy podkresli¢, ze podejscia te nie
zawsze si¢ wykluczaja. Warto$¢ klienta oznacza faktycznie wartos¢ relacji
z klientem, co w publikacjach anglojezycznych nosi nazwe customer relation-
ships value. Obok tego okreslenia duzo czg$ciej mozna spotka¢ sformutowanie
customer lifetime value (warto$¢ zyciowa klienta — LTV).

Szacowanie wartosci klienta dotyczy czterech istotnych komponentow: poten-
cjalu bazowego, potencjatu wzrostu, potencjatu sieci oraz potencjalu wiedzy (rys. 1).

Potencjat bazowy odwoluje si¢ do przeptywdw pienigznych wygenerowa-
nych przez klienta z tytutu nabywanych produktow i ustug w okre$lonym czasie.
Sprzedaz krzyzowa oraz nabywanie drozszych odmian produktow firmy przez
klienta sa efektami pojawiajacymi si¢ wraz z rozwojem relacji z nabywca i sa
zaliczane do kategorii potencjatu wzrostu.

Wartos¢ czasu I’ycia klienta

y y Y

Potencjal Potencjal Potencjal Potencjal
bazowy wzrostu sieci wiedzy
Cash flow Cash flow Cash flow Cash flow

z tytutu z tytutu z tytutu z tytutu
produktow sprzedazy nowych wiedzy
i ushug krzyzowej relacji zdobytej
formuja- i sprzedazy powstatych w ramach
cych drozszych dzigki interakcji
rdzen substytutow ustnym w relacji
realizacji oraz wigk- referencjom

szego udzialu klientow

w portfelu

klienta

Rys. 1. Cztery komponenty warto$ci czasu zycia klienta

Zrodto: J. Swiatowiec: Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 2006, s. 159.

Dodatkowe dochody moga by¢ wynikiem referencji udzielanych firmie
przez jej lojalnego odbiorcg. W wielu przypadkach prestizowy klient moze stac
si¢ wzorem dla innych firm — potencjalnych nabywcéw. W takich sytuacjach
pojawia si¢ mozliwo$¢ nawiagzania nowych, optacalnych relacji, dlatego wptywy
te sg okre§lane mianem potencjatu sieci. Z kolei potencjat wiedzy wynika z dtu-
gookresowej, Scislej wspotpracy z klientem. Mimo ze obszar ten jest bardzo
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trudny w aspekcie pomiard6w pienigznych, jest on szczegdlnie istotny, gdyz

w dtuzszym okresie prowadzi do poprawy produktow i procesow.

Dazenie firmy do wzrostu wartos$ci czasu zycia klienta jest rownoznaczna
z polityka wzrostu zysku dla akcjonariuszy oraz idea miernika ekonomiczne;j
warto$ci dodanej. Klienci sa traktowani jak aktywa, ktore podnosza wartos$¢
firmy poprzez przyspieszenie i wzmocnienie cash flow oraz zwigkszenie rezy-
dualnej warto$ci firmy.

W cyklu zycia klienta (ktéry przebiega podobnie jak cykl zycia produktu)
wyroznia si¢ nastgpujace etapy:

1. Klienci potencjalni — ktoérzy maja potrzebe i mozliwos¢ jej zaspokojenia,
zgodnie z zasobami firmy; klienci ci generuja tylko koszty zwiazane z proce-
sem badan rynkowych i segmentacji.

2. Klienci dokonujacy pierwszego zakupu — ktorzy potwierdzili swoje zaintere-
sowanie oferta firmy, jednakze dokonuja dopiero jej oceny — w jakim stopniu
oferta wartosci odpowiada ich oczekiwaniom. Klienci tej grupy generuja wy-
sokie koszty zwiazane z promocja, a ich zakupy nie zapewniaja jeszcze ani
duzych wptywow, ani rentownosci.

3. Klienci powtarzajacy zakupy — potwierdzaja, ze pakiet wartosci oferowany przez
firme jest dla nich wazny, jednak jest to nadal etap oceny oferty. Koszty przycia-
gnigcia tych klientow maleja, a rosna wptywy i rentownos$¢ transakcji.

4. Klienci podstawowi — to ci, ktorzy regularnie powtarzaja zakupy. Wyr6znia
ich wysoki wskaznik utrzymania i sprzedazy w przeliczeniu na klienta.
Klienci tej grupy generuja wysoka rentownosc.

5. Klienci odchodzacy — moga pojawic si¢ na kazdym etapie, gdy zanika ich
potrzeba, mozliwos¢ jej zaspokojenia lub przejecia klienta przez firme kon-
kurencyijna’.

LTV jest uznawane za jedno z najlepszych narz¢dzi pomiarowych, ponie-
waz jako jedyny wskaznik pozwala powiaza¢ ze soba jednocze$nie retencje
(liczbg utrzymanych klientow), referencje¢ (liczbg zarekomendowanych klien-
tow) oraz koszty programow operacyjnych przedsigbiorstwa z dtugotermino-
wymi przychodami. LTV to biezaca warto$¢ przysztych zyskow z klientow, albo
inaczej mowiac — zdyskontowany zysk, jaki otrzymuje przedsigbiorstwo w wy-
niku transakcji z klientem, w okresie gdy dokonuje on zakupdéw w danej firmie.
Warto$¢ zyciowa klienta opiera si¢ na czterech podstawowych zatozeniach:

— dziatania skierowane do wielokrotnych klientow przynosza wigksze zyski niz
skierowane do klientow potencjalnych;

— celem inwestycji jest pozyskanie klientdw;

— inwestycje si¢ zwracaja;

> R. Blattberg, G. Getz, J. Thomas: Klient jako kapital. MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2004,
s.241in.
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— zwrot inwestycji nastepuje po pewnym czasie”.

Oprocz pojecia warto$ci klienta, funkcjonuja réwniez pojecia pokrewne, ta-
kie jak strategiczna warto$¢ klienta oraz kapitat klienta. Pierwsze z nich dotyczy
maksymalnego poziomu zysku, jaki firma moze wygenerowac z relacji z klien-
tem. Z kolei kapitat klienta to suma wartosci wszystkich klientoéw firmy; w prak-
tyce pojecie to jest rownowazne z warto$cia portfela klientow’.

Warto$¢ zyciowa klienta jest doskonatym miernikiem do réznego rodzaju
porownan efektywnos$ci alternatywnych strategii firmy. Pozwala jeszcze przed
wydaniem pienigdzy oszacowaé efekt planowanych dzialan i okresli¢, czy
w ogble wprowadza¢ nowe dzialania, a jesli tak, to ktére. Mozna wskazaé pigc
zasadniczych sposobow zwigkszenia wartosci zycia klienta: zwigkszy¢ stope
retencji, zwigkszy¢ stopg referencji, podnie$¢ poziom wydatkdéw, zmniejszy¢
koszty bezposrednie, zmniejszy¢ koszty marketingowe. Wyznaczenie LTV po-
zwala takze wskazad, jakie dziatania powinny by¢ podejmowane w odniesieniu
do tego, jaka osiagaja wartos¢ LTV. P. Wang i A. Hughes podzielili klientow na
pie¢ grup. Kategoria tzw. ,,ztotych klientow” to klienci, ktérzy przynosza naj-
wigcej dochodow i zyskow. Nalezy ich traktowaé w sposob szczeg6lny, dostar-
cza¢ im najlepsze ustugi — takie, ktore nie sa oferowane przecigtnemu klientowi.
Dla drugiej, trzeciej i czwartej kategorii przeznacza si¢ pieniadze na dziatania
marketingowe, majace na celu przesunigcie ich do wyzszej kategorii. Na samym
dole znajduja si¢ ,,przegrani” — klienci o najnizszym poziomie LTV. Zwykle
inwestycje ponoszone w tym segmencie nigdy si¢ nie zwracaja. Mimo to nalezy
takze i ta grupa wlasciwie zarzadza¢ — dowiedzie¢ si¢ dlaczego zajmujq najniz-
sza kategorig wérod klientow, i jesli stanowia potencjal na przysztosc, nalezy ich
zatrzymaé. Analiza LTV pozwala sprawdzi¢, czy optaca si¢ ponies¢ wyzsze
naktady finansowe na bardziej ,,warto§ciowych” klientow, ograniczajac jedno-
czesnie wydatki na klientéw mniej obiecujacych®.

3. Analiza rentownosci klientéw (CPA)

Skuteczno$¢ pomiaru oplacalnosci relacji z danym partnerem najczesciej
zalezy od umiejetnosci wyznaczenia rzeczywistych kosztow zwiazanych z jego
obstuga. Zatozenie to znajduje odzwierciedlenie w analizie rentownosci klien-
tow (customer profitablility analysis — CPA). Obliczenia w tym zakresie nie sa
mozliwe bez wdrozenia rachunku kosztéw dziatan (ABC). Podstawa kalkulacji

* ). Bazarnik: Warto$¢ zyciowa klienta (LTV). ,Modern Marketing” 2001, nr 3.

5> M. Cichosz: Zyciowa wartos¢ klienta i jej znaczenie dla firmy. ,Marketing i Rynek” 2005, nr 12.

® A. Hughes, P. Wang: How to Manager Customers. Datebase MarketingInstitute,
www.Dbmarketing.com/articles/Art161.htm.
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kosztow dzialan jest identyfikacja faktycznie zuzywanych zasobow w danym
dzialaniu i potaczenie tej informacji przez tzw. nosniki kosztow z konkretnymi
obiektami. Schemat postgpowania przy okreslaniu rentownosci klienta, gdy po-
szczegolne koszty kalkuluje si¢ na podstawie rachunku ABC, przedstawia rys. 2.

Warto$¢
sprzedazy
brutto
d
A 4 v
Wartos¢ Rabaty handlowe
sprzedazy (warunki handlowe)
netto
A 4 |
Marza pokrycia Koszty wytwarzania
produkcji /na podstawie ABC/ Koszty zwiazane
(zakupu) z klientem na
podstawie ABC:
< | Rozmowy handlowe
A 4 T ot Promocje
Marza pokrycia Kos.zty marketingu | g Premie
marketingu i sprzedazy Merchandising

>

l

A 4

Marza pokrycia
Brutto klienta

Koszty obstugi
dystrybucyjnej

A

Koszty zwiazane
z klientem na
podstawie ABC:
Przewozy
Pakowanie w jednostki
handlowe

Utrzymanie zapasow
Wklad netto klienta . Inne kos;ty Magazynowanie
w pokrycie kosztow zwiazane z klientem Zwroty
calkowitych i zysku Wycofanie zaméwienia

Rys. 2. Kalkulacja rentownosci klienta

Zrodto: M. Christopher: Strategia zarzqdzania dystrybucjq. Placet, Warszawa 1996, s. 88.

Dysponowanie wiedza na temat rzeczywistej rentownosci klienta pozwala
na podjecie stosownych dzialan podnoszacych optacalnos¢ relacji.
4. Czas a wartos¢ i rentownos$¢ klienta

Dokonujac przegladu podstawowych ujeé¢ pomiaru wartosci klienta, mozna
stwierdzi¢, ze praktycznie wszystkie modele opieraja si¢ na zdyskontowanych
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przeplywach pieni¢znych zwiazanych z klientem. Tym co je r6zni, jest podejscie
do czasu ich zaistnienia. Mozna wyr6zni¢ dwie zasadnicze koncepcje pomiaru
wartosci klienta (tabela 2).

Tabela 2
Roznice w podejsciach do pomiaru wartosci klienta i rentownosci klienta
Zakres przychodéw pienigz- Przychody wystepujace podczas trwania relacji klienta
nych wynikajacych z relacji z firma
z klientem uwzglednionych P h 1
Loy e ody przeszie Przychody przyszte
w kalkulacji i przyszte
Odpowiednik NPV (warto$¢ biezaca netto) DCF (zdyskoptqw ane prze-
pltywy pienigzne)
Biezaca warto$¢ przysztych
Interpretacja Rentowt.los’é relacji przycho@éw pieniQZny.c'h
z klientem wynikajacych z relacji
z klientem
Zmienno$¢ w czasie trwania
1.relac11 (Vpr.zy zatozeniu stato$ci Nie Tak
i trafno$ci prognoz przysztych
przychodow)
Wycena p'rzysziyc'h korz¥§01 Nie Tak
w trakcie trwania relacji
Ocena ren‘Fov.vr.losm I‘e'lale Tak Nie
w trakcie jej trwania
Spoéjnosé z wycena firmy Nie Tak
P.D. Berger, N.I. Nasr, S. Gupta, R.D. Lehmann,
P. Doyle, Ph. Kotler, J. Otto, J.J. A. Stuart, E. Hogan,
Przedstawiciele M. Hammerschidt, P.C. Verhoef, P.E. Pfeifer,
H.H. Bauer, R.C. Blattberg, M.E. Haskins, R.M. Conroy,
J. Deighton, J. Thomas Ph. Kotler

Zrodto: Opracowanie na podstawie: T. Doligalski: Wartos¢ a rentowno$é klienta. W: Zarzqdzanie wartosciq
klienta. Pomiar i strategie. Red. B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski. Poltext, Warszawa 2010, s. 77.

Pierwsza koncepcja pomiaru wartosci klienta zaklada wzigcie pod uwage
wszystkich przeplywow pienieznych zwiazanych z klientem w czasie trwania
relacji z firma, podczas catego cyklu zycia klienta w firmie. W koncepcji tej sa
uwzgledniane dane historyczne oraz prognozy przysztych przychodow i kosztow
wynikajacych z relacji z klientem. Warto$¢ klienta oznacza w tym przypadku
wygenerowana przez przedsigwzigcie biznesowe nadwyzke wartosci ponad za-
inwestowany kapitat. Obliczona w ten sposob wartos¢ klienta jest rowna ren-
townosci klienta. Przy zalozeniu stato$ci i trafno$ci prognoz dotyczacych przy-
sztych przeptywow tak rozumiana warto$¢ klienta nie zmienia si¢ w czasie
trwania relacji. Wada tej koncepcji jest brak danych odnoszacych si¢ do przy-
sztych przeplywow pienigznych wynikajacych z relacji z klientami.
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W drugiej koncepcji uwzgledniane sa jedynie przyszite przeptywy pieni¢zne
wynikajace z relacji z klientami. Koncepcja ta odzwierciedla ideg¢ rachunku
zdyskontowanych przeptywow pieni¢znych oraz warto$ci ekonomiczne;.
Wskaznik wartosci klienta jest w tym przypadku biezaca wartoscia przyszlych
przeptywow pienieznych wynikajacych z relacji z klientem. Ze wzgledu na roz-
patrywanie tylko przysztych przeplywow pieni¢znych wielo$¢ ta charakteryzuje
si¢ zmienng wartoscia w czasie. Nie pozwala ona takze na oceng rentownosci
catej relacji, chyba ze wartos$¢ klienta jest mierzona w okresie zaistnienia pierw-
szego przeptywu pieni¢znego lub wczesniej. Koncepcja ta jest spojna z uniwer-
salna metoda wyceny wartosci dowolnego zasobu, co oznacza, ze moze by¢
stosowana przy wycenie firm'.

Wysokos¢ przychodow 1 czestotliwos$¢ kontaktéw klienta z firma z reguly
nie sg wielkoS$cia stata. Zaleza one od wielu czynnikéw zard6wno wewngtrznych,
jak i tych zwiazanych z otoczeniem zewngtrznym firmy. Zamiast wigc wyliczaé
zyciowa warto$¢ klienta, autorzy proponuja wlaczy¢ do analiz czynnik ryzyka
iw ten sposob oszacowa¢ RALTY (ang. Risk Adjusted Lifetime Value), czyli
warto$¢ zyciowa klienta skorygowana o wspotczynnik ryzyka zwigzanego z tym
klientem. Przeprowadzona przy wykorzystaniu zyciowej wartosci klienta analiza
pokazuje, ze klienci firmy nie sa sobie rowni. Kazda firma ma grup¢ bardzo
rentownych nabywcow, ktdrzy generuja znaczaca czg$¢ jej zyskow. Zjawisko to
jest nazywane koncentracja sity nabywczej. Zadaniem zarzadzania baza klien-
tow jest takie alokowanie srodkow finansowych przeznaczonych na zbudowanie
i podtrzymanie relacji z klientem, aby ci najcenniejsi dla firmy zdecydowali si¢
nie tylko z nig pozostaé, ale rOwniez powierzy¢ jej lwia czg$¢ swego biznesu.
Jak wykazuja analizy przypadkéw firm z réznych branz, podczas alokacji zaso-
boéw bardzo czgsto popetniane sa takie btedy, jak: przecenianie wagi wskazni-
kow pozyskania i utrzymania klientow jako miernikow efektywnosci dziatan
firmy, koncentracja na klientach, ktorzy sa najtansi do pozyskania i utrzymania,
ale niekoniecznie najbardziej rentowni w dtuzszej perspektywie oraz traktowa-
nie pozyskania i utrzymania klientow jako oddzielnych czynnosci®.

5. Wartos¢ klienta w zarzadzaniu portfelem klientéw

Wspotczesne warunki konkurowania wymuszaja przejScie do zarzadzania
portfelem klientow. Takie podejscie jest konieczne ze wzgledu na to, ze w miej-
sce coraz mniej skutecznego marketingu masowego pojawia si¢ marketing zin-

T A. Szablewski, R. Tuziemek: Wycena i zarzqdzanie wartosciq firmy. Poltex, Warszawa 2005, s. 119.
8 M. Cichosz: Zyciowa warto$¢ klienta i jej znaczenie dla firmy, http://wiadomosci.nf.pl/News/
535/Zyciowa-wartosc-klienta-i-jej-znaczenie-dla-firmy.
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dywidualizowany. Ponadto pozyskiwanie klientow jest coraz trudniejsze i droz-
sze, wigc firmy musza stosowal bariery ograniczajace zmiang dostawcy.
W koncu osiagnigcia technologiczne utatwiaja pozyskiwanie i przetwarzanie
informacji o poszczegolnych klientach. Przez portfel klientow nalezy rozumieé
taki dobor klientow, ktory zapewni doptyw wszystkich strumieni, jakie oni gene-
ruja lub moga je generowa¢ do firmy w dlugim okresie. Strumienie te wywohuija
skutki bezposrednie w postaci wptywoéw gotowki oraz posrednie w postaci re-
komendacji pomystow na innowacje czy ksztalttowanie wizerunku. Przy budo-
wie 1 zarzadzaniu portfelem klientow mozna zastosowac¢ dwa podejscia:

— oparte na cyklu zycia klienta w firmie i odnoszace si¢ do zbilansowania licz-
by klientéw poczatkujacych, podstawowych i odchodzacych; w tym pode;j-
$ciu zasadnicza rol¢ odgrywaja strumienie wptywu gotowki ze sprzedanych
produktow i ushug, rentowno$¢ transakcji oraz koszty pozyskania i zatrzyma-
nia klientow;

— oparte na wszystkich strumieniach kreowanych przez klientéw do firmy,
ktore posrednio lub bezposrednio determinuja wartos¢ portfela klientéw
i warto$¢ przedsigbiorstwa’.

Zarzadzanie wartos$cia portfela klientow na podstawie cyklu zycia polega na
maksymalizowaniu ofert skierowanych szczegélnie do klientéw podstawowych
(lojalnych). W tym przypadku stosowane sa dwie strategie: strategia sprzedazy
dodatkowej oraz strategia przeprowadzania klientow z nizszych do wyzszych
poziomow rentownosci.

Strategia sprzedazy dodatkowej ma charakter holistyczny i w sposob kom-
pleksowy postrzega potrzeby klientow. W wyniku jej stosowania uzyskuje si¢
efekt ,,uwigzienia” klienta wskutek wzmocnienia jego relacji z firma. Sprzedaz
dodatkowa obejmuje nowe produkty, ktore sa komplementarne lub zaspokajaja
inne potrzeby. Strategia ta wymaga wnikliwego rozpoznania potrzeb i oczeki-
wan klientow. Koszt sprzedazy dodatkowej jest nizszy, zatem ros$nie nie tylko
warto$¢ gotowki, ale i zysku otrzymywanego od klienta.

Inne podejscie do zarzadzania portfelem klientow polega na wyodregbnieniu pig-
ciu podstawowych grup klientéw i1 przeprowadzenia klientdw z nizszych grup ren-
townosci do wyzszych poziomdw rentownosci. Ideg tej strategii przedstawia rys. 3.

° B. Dobiegata-Korona: Zarzqdzanie portfelem klientow. Zarzadzanie przedsibiorstwem. Red. E.
Urbanczyk. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Szczecin 2008, nr 7, s. 264.
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Bardzo wysoka »KLIENCI .
rentownodé PLATYNOWI? — komplt?ksowa obstuga klienta, :
— redukcja kosztow przez outsourcing, —
— rozwdj produktow markowych,
— wiazaé wizerunek marki z cechami produktow, =
— rozwdj ustug gwarancyjnych, N
— rozwdj edukacji wskazujacej na korzysci relacji i lojalnosci <
,JKLIENCI o
7r.0Cr’ =
>
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— redukcja kosztow funkcjonowania biznesu (np. outsourcing), o
— poszerza¢ markowe produkty,
— rozwija¢ prestiz marki, =
— zwigkszy¢ czgstotliwos¢é wykorzystania programow -
lojalno$ciowych,
Rentownosé KLIENCI — rozwijanie ustug i korzysci objete programami
klienta ZELAZNI” ©
N
—
Brak » KLIENCI >
rentownosci OLOWIANI” -
>
— redukcja kosztow zwiazanych z obstuga tej grup klientow, 2
— podwyzszenie cen /czgs$¢ klientow je zaakceptuje, zas czg$¢
moze odejs¢, ale firma nie bgdzie ponosi¢ strat =
>

Rys. 3. Idea zarzadzania portfelem klientow

Zrédto: Opracowanie na podstawie: B. Dobiegata-Korona: Budowa i wzrost kapitatu klienta. ,,CEO — Magazyn
Top Menedzerow” 2008.

Kryterium rentownos$ci pozwala wyr6zni¢ nastgpujace grupy klientow:
— olowiani — ktorzy sa nierentowni;
— zelazni — sa nisko rentowni;
— zloci — ktorych rentownos¢ jest dos¢ wysoka, ale istnieja przestanki, aby sa-
dzi¢, ze moga by¢ jeszcze bardziej rentowni;
— platynowi — ktorzy generuja najwyzszy zysk, ale firma musi o nich bardzo
dba¢, aby pozostali w niej jak najdtuze;.

Chcac przeprowadzi¢ klientow do grup bardziej rentownych, firma ma do
dyspozycji caly wachlarz dziatan — od redukcji kosztow funkcjonowania biznesu
po rozwijanie produktow markowych, czyniac oferte bardziej kompleksowa lub
substytucyjna.

Im doktadniej zostana rozpoznane grupy klientéw od strony ich oczekiwan
1 generowanych warto$ci dla nich, tym lepiej beda dopasowane strategie warto-
sci dla klientow oraz skuteczniejsze beda strategie wzrostu warto$ci klienta
i przedsigbiorstwa. Literatura przedmiotu wskazuje cztery zasadnicze scenariu-
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sze zarzadzania wartoscia klientéw poprzez zarzadzanie warto§ciami dla klien-
tow. Sa to: klienci ,,Wrazliwi”, klienci ,,Gwiazdy”, klienci ,,Utracone Inwesty-
cje” oraz klienci ,,Wolni Jezdzcy” (rys. 4)'°.

Klienci Wrazliwi sa bardzo rentowni, ale nie otrzymuja wysokich warto$ci
od nabywanych produktow i ustug. Grupa ta moga by¢ nowi klienci, ktérzy maja
negatywne doswiadczenia z konkurencja i moga by¢ klientami przej$ciowymi,
albo moga to by¢ dhugotrwali klienci korzystajacy z dotacji, albo tez klienci
lojalni z przyzwyczajenia. Przedsigbiorstwo moze w tg grupe inwestowac, oferu-
jac im wyzsze wartosci lub lepsza ofertg lub obstuge, pod warunkiem ze zaak-
ceptuja wyzsza ceng i pozostana lojalni.

Klienci ,,Gwiazdy” stanowia najbardziej wartoSciowa grupe klientow dla
przedsigbiorstwa. Oczekuja tez wysokich wartoéci dla siebie, czyli wysokiej
jakosci produktow, ustug, obstugi i duzo informacji. Wysoka warto$¢ ,,Gwiazd”
tworzy wysoka rentownos$¢, lojalnos¢ oraz niski poziom migracji. Ten typ klien-
tow zapewnia wzajemne korzysci. Rola menedzerow jest starannie identyfiko-
wac¢ tych klientow i dazy¢ do rozszerzenia tej grupy poprzez starannie dobrane
strategie wartos$ci dla klientow.

WARTOSC KLIENTOW DLA FIRMY

| wysoka | | niska |
Klienci Wrazliwi Utracone Inwestycje
(narazeni na atak) (przegrana sprawa)
Klienci Gwiazdy Wolni Jezdzcy
(pasazerowie)

Rys. 4. Macierz wartosci klientow dla firmy

Zrédlo: B. Dobiegata-Korona: Wartosé klienta czy wartosé¢ dla klienta? ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbior-
stwie” 2006, nr 1.

Przeciwienstwem ,,Gwiazd” jest grupa klientow ,,Utracone Inwestycje”.
Nie warto inwestowaé¢ w t¢ grupe, gdyz jej uczestnicy nie docenia wszystkich
wartosci, ktore oferuje produkt lub firma. Klienci tej grupy cechuje niska ren-

19 B. Dobiegata-Korona: Wartos¢ klienta czy wartosé dla klienta?. , Kwartalnik Nauk o Przedsie-
biorstwie” 2006, nr 1.
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towno$¢. Wobec tej grupy klientow mozliwe sa dwie strategie. Jezeli grupa jest
bardzo liczna, moze okaza¢ si¢ skuteczna strategia duzej skali, przy jednocze-
snym obnizeniu zestawu warto$ci kreowanych dla tych klientow (np. uproszczo-
ny produkt, ograniczone ustugi, obnizony poziom obstugi itp.). Druga z mozli-
wych strategii polega na edukacji tych klientow, ktorzy zechca korzystac
z wyzszych warto$ci oferowanych przez firme i jest szansa na migracjeg tej grupy
do bardziej rentownej. W przypadku braku optacalnosci skali i migracji tych
klientow, firma moze rozwazy¢ przesunigcie ich do innej kategorii produktu lub
ograniczy¢ inwestycje w te¢ grupe.

Lustrzanym odbiciem Klientow Wrazliwych sa klienci, ktéorych mozna
okresli¢ jako ,,Wolni Jezdzcy”. Klienci tej grupy doceniaja warto§¢ produktow
i ustug, ale nie zapewniaja rentownosci, gdyz szukaja okazji do nabycia po ce-
nach promocyjnych. Firmy maja nadziejg, ze klienci ci beda nabywac¢ jednocze-
$nie produkty rentowne, cho¢ nie zawsze tak sig¢ dzieje w rzeczywistosci. Dla tej
grupy powinno by¢ zastosowane ograniczenie wartosci dla klienta (np. redukcja
oferty, obnizony poziom obstugi) lub strategia podwyzszonej ceny w celu do-
prowadzenia do rentownosci transakcji.

Podsumowanie

Firmy, ktore potrafia stworzy¢ uprzywilejowane zwiazki z kompetentnymi
1 wymagajacymi klientami nie tylko aktualnie osiagaja wigksze zyski, ale po-
przez wbudowanie kompetencji klientow w tzw. portfel kompetencji przedsig-
biorstwa, maja wigksza szanse na utrzymanie przewagi konkurencyjnej na wy-
branym rynku rowniez w przysztosci.

MEASURING CUSTOMER VALUE IN THE CONCEPT
OF VALUE BASED MANAGEMENT

Summary

The modern concept of management by the value contains a number of proposals
and solutions for making strategic and operational decisions, which aim to maximize
enterprise value for the owners and other stakeholders such as customers, employees,
suppliers, creditors, local communities and society.

Increasingly, attention is paid to the role of clients in the creation of goodwill.
From the perspective of the company, customers are a valuable resource, the basis of
existence and the main source of value. Literature and business practice suggest several
approaches to the problem of measuring customer value. It should be emphasized that
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these approaches are not always exclusive. Customer value means the actual value of the
customer relationship, which in the English-language publications is called value custo-
mer relationships. But alongside this term a lot more can be found the words: customer
lifetime value (LTV customer lifetime value).

Companies that are able to establish a privileged relationship with a competent and
demanding customers are not currently achieve higher profits, but by building compe-
tence in so-called clients competence portfolio companies are more likely to maintain
a competitive edge in the chosen market in the future.
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CORPORATE GOVERNANCE W WARUNKACH
RYNKOW WYLANIAJACYCH SIE

— PERSPEKTYWA PRZEDSIEBIORSTWA
MIEDZYNARODOWEGO

1. Miedzynarodowy kontekst corporate governance

Problemy kryjace si¢ pod hastem nadzoér korporacyjny (corporate gover-
nance — CG) stanowia immanentny element istnienia korporacji w przestrzeni
spoteczno-gospodarczej. Waga problemu zaowocowata licznymi opracowania-
mi, cho¢ jak zauwaza W.A. Stimson, nie ma ,,uniwersalnej” definicji CG'. Przez
CG rozumie si¢ ,,(...) strukture, poprzez ktora ustanawiane sa cele przedsiebior-
stwa, okres$lane $rodki osiagania tych celow, a takze sposoby monitorowania
dziatalnosci. CG dotyczy relacji taczacych zarzadzajacych przedsigbiorstwem —
zarzad, udzialowcow i innych interesariuszy””. Podobng definicje CG podaje
The Australian Securities Exchange, przyjmujac, iz jest to ,,system poprzez kto-
ry przedsigbiorstwa sa kierowane (directed) i zarzadzane™.

Szersza definicj¢ zaproponowat M.M. Blair, wedlug ktorego CG obejmuje
»(- ) catos¢ prawnych, kulturowych 1 instytucjonalnych regulacji, ktore okreslaja co
korporacje moga robi¢, kto je kontroluje, jak ta kontrola jest wykonywana oraz jak
ryzyko i przychody z dziatalnoéci sa podejmowane i lokowane™. W podobnych
ujeciach za najwazniejszy element CG przyjmuije sig zarzad’. D.M. Branson porow-
nuje CG do uktadu stonecznego, w ktorego centrum znajduje si¢ wiasnie zarzad®.

' 'W.A. Simson: Sarbanes-Oxley and ISO-9000. ,,Quality Progress” 2005, 38(3), s. 25.

2 OECD Principles for Corporate Governance. OECD, Paris 2004, s. 11.

Australian Securities Exchange. Principles for Good Corporate Governance and Best Practice
Recommendations. Australian Securities Exchange, Sydney 2003, s. 3.

M.M. Blair: Ownership and Control: Rethinking Corporate Governance for the Twenty-first
Century. The Brookings Institution. Washington D.C 1995, s. 3

* Ibid., s. 77.

D.M. Branson: No Seat at the Table: How Corporate Governance and Law Keep Women out of
the Boardroom. New York University Press, New York, 2007.
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Podobnie jak w przypadku odmiennosci w samym definiowaniu, w literatu-
rze przedmiotu rowniez nie ma jednego modelu CG. W konceptualizacji CG
znaczenie maja czynniki zwigzane z wngtrzem przedsigbiorstwa, takie jak m.in.
wielkos¢, zlozono$¢, potrzeby organizacji, zdolnos¢ w stosowaniu przepisow
prawa czy kultura korporacyjna’. Czesto jednak aspekt ten wiaze si¢ ze specyfi-
ka uktadu ,,prawnych, instytucjonalnych i regulacyjnych wymiaré6w otoczenia”
(danego kraju)®.

Wedtug T. Cannona CG jest wzorcem specyficznym dla danego kraju lub
spoleczenstwa, ksztalttowanym przez interakcje migdzy czterema sitami: syste-
mem prawnym i instytucjonalnym, zasad w zakresie wtasnosci i struktur wilasci-
cieli, zasadami funkcjonowania i struktura organow (rad dyrektorow) oraz presja
spoteczna’. J. Weiner i J.C. Pape przyjeli, iz CG jest w réznym stopniu warun-
kowany specyfika kraju i konstrukcji prawnych, instytucjonalnych i kulturowych
czynnikéw okreslajacych wzorce oddziatywania, wedtug ktorych instersariusze
(menedzerowie, pracownicy, akcjonariusze, kredytodawcy, dostawcy i rzad)
wplywaja na kierownicze procesy podnajmowania decyzji'’. Dalej autorzy ci
wskazali cechy CG, ktore jednoczesnie okreslaja jego istote. Naleza do nich:

— dominujaca w danym kraju koncepcja przedsigbiorstwa,

— struktura i zasady regulujace w zakresie podstawowych organéw (rad dyrek-
torow, nadzorczych),

— mozliwo$¢ wptywu biernych udziatowcow na procesy decyzyjne w sprawach
waznych dla przedsigbiorstwa,

— znaczenie rynkow kapitatowych,

— stopien rozwoju zewngtrznego rynku w zakresie kontroli dziatalnosci korporacji,

— struktury wlasnosci,

— zwiazek wynagrodzen zarzadzajacych i wynikoéw przedsigbiorstwa,

— horyzont czasowy w relacjach ekonomicznych migdzy udziatowcami.

Wyzwanie jakim jest roznorodnos¢ wymienionych wyzej czynnikow po-
glebia miedzynarodowe rozproszenie dziatalnosci. Z jednej strony, ustanawiajac
oddzial na rynku zagranicznym korporacja zobligowana jest do organizacji
przedsigbiorstwa zgodnie z zasadami porzadku prawnego danego kraju. Z dru-
giej strony sktad najwazniejszych organéw powstaje na mocy mandatu udzielo-

7 Australian Securities Exchange. Op. cit., s. 3; J.J. du Plessis, J. McConvill, M. Bagaric: Princi-
ples of Contemporary Corporate Governance. Cambridge University Press, New York 2005;
P.P. Brountas: Boardroom Excellence: A Commonsense Perspective on Corporate Governance.
Jossey-Bass, San Francisco.

8 AM. Silveira, P.C.L. Leal, A. Carvalhal-da-Silva, L.A.B.C. Barros: Endogenity of Brazilian
Corporate Governance Quality Determinants. ,,Corporate Governance” 2010, 10(2), s. 192.

® T. Cannon: Corporate Responsibility: A Textbook on Business Ethics, Governance, Environ-
ment: Roles and Responsabilities. Pitman Publishing, London 1994, s. 165.

107 Weiner, J.C. Pape: A Taxonomy of Systems of Corporate Governance. ,,Corporate Governan-
ce. An International Review” 2000, 2, s.152.
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nego przez wiasciciela. Z tych dwdéch niejednorodnych obszarow beda pocho-
dzi¢ zbiory regut formalnych i nieformalnych wyznaczajacych zasady tadu kor-
poracyjnego.

W literaturze czesto publikowane sa oficjalne raporty okreslajace CG
w uktadzie poszczegdlnych krajow. Dla przyktadu mozna si¢ powota¢ na stan-
dardy ustanowione dla Australii, Kanady, Zjednoczonego Krélestwa (UK), Po-
hudniowej Afryki, Francji, Belgii, Wloch czy Standéw Zjednoczonych Ameryki
(USA)". Zauwazalne jednak sa takze tendencje do konwergencji najlepszych
praktyk CG ponad modelami narodowymi (np. podjeta przez OECD préba
wskazania kluczowych czynnikéw CG, wsrdéd ktéorych znalazta sie przede
wszystkim transparentno$¢ praktyk finansowych)'.

Dokonujac uogdélnienia, w migdzynarodowym nurcie literatury zaznaczyly
si¢ dwie dominujace perspektywy CG, tj. niemiecko-japonska (lub inaczej kon-
tynentalno-japonska) oraz anglo-amerykanska (U.K.-U.S.). Jedna z wazniej-
szych wyrozniajacych si¢ cech modelu niemiecko-japonskiego jest uniwersalna
rola bankéw (lub/i innych znaczacych interesariuszy, np. organdw panstwo-
wych), uczestniczacych aktywnie w procesach decyzyjnych korporacji. W mo-
delu anglo-amerykanskim szczegdlng wage przywiazuje si¢ do akcjonariuszy
oraz wynikéw spoélek. Stosunkowo rozproszony akcjonariat sprawit, iz wiele
kwestii CG koncentrowato si¢ wzdhuz relacji pryncypal — agent, taczacej wiasci-
cieli i podejmujacych w ich imieniu decyzji menedzerow.

Trudno rozstrzygnaé, ktora z perspektyw zyskata wigksza aprobate w wy-
miarze migdzynarodowym. Przyktadowo Maher i Andersson uznali rozwiazania
kontynentalno-japonskie za bardziej wartosciowe, gdyz kryteria skutecznos$ci
w modelach UK-USA zdaniem autoro6w sprowadzaja si¢ gtownie do monitorin-
gu i kontroli oraz wynagrodzen dyrektorow'. Kryzys azjatycki konca lat 90.
oraz stabe wyniki firm niemieckich moga by¢ argumentem podwazajacym tak
jednoznaczna opini¢. Jednocze$nie masowa skala defraudacji w spodtkach
w Stanach Zjednoczonych oraz kryzys finansowy ostatnich lat nie sa réwniez
dobra rekomendacja dla modelu UK-USA.

Podsumowujac, wigkszo§¢ uznanych i najbardziej rozpowszechnionych
w literaturze wzorcow w zakresie CG powstata na gruncie doswiadczen rynkow
dojrzatych. Cho¢ nie mozna wskaza¢ uniwersalnej definicji, modele te personi-
fikuja CG jako radg (rady) dyrektoréw. Teoria i praktyka narastaly wokot takich

''' D.M. Branson: Op. cit. J.J. du Plessis, J. McConvill, M. Bagaric: Op. cit.

12 OECD. Corporate Governance and the Financial Crisis. Cinclusions and Emerging Good
Pracitces to Enhance Implementaion of the Principles. OECD, Paris 2010.

13 M. Maher, T. Andersson: Corporate Governance: Effects on Firm Performance and Economic Growth.
Working papers. February 2000. http:/sstn.com/abstract=218490 or http://dx.doi.org/10.2139/ssr.218490.
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probleméw, jak sktad rady pod wzgledem plci, pochodzenia etnicznego czy
wypehianych zawodowo funkcji'* oraz struktury'’.

Rosnaca roznorodnos¢ w zakresie systemow wiasnosci czy kontroli wspot-
czesnego uktadu gospodarki swiatowej sktania do postawienia pytania: w jakim
zakresie (i czy w ogole) wzorce na podstawie doswiadczen grupy krajow dojrza-
tych sa odpowiednie dla innych grup krajow? Jak zauwaza np. J.J Chen, prosta
transpozycja jednego modelu CG w warunki innego otoczenia nie jest celowa;
istota jest rozwoj ,,otoczenia instytucjonalnego”, ktory bedzie sprzyjal efektyw-
nym praktykom nadzoru'®.

Przedstawiony wyzej kontekst otwiera interesujace pole badawcze w zakre-
sie czynnikow skutecznego CG korporacji migdzynarodowych w warunkach
zyskujacych na znaczeniu w gospodarcze globalnej, rynkéw wyltaniajacych sig —
grupy krajow o ,,(...) niskich dochodach, wysokim wzro$cie i ktore stosuja libe-
ralizacje jako podstawowy motor wzrostu”.'” Transformacja, ktéra jest cecha
charakterystyczna dla tych rynkow, oznacza ,,(...) fundamentalng i rozlegla
zmian¢ w zakresie formalnych i nieformalnych regut gry dotyczacych organiza-
cji jako graczy”'®. Pomimo iz na gruncie gospodarek dojrzatych zjawisko zmia-
ny regut zostalo dos¢ dobrze rozpoznane na poziomie branzy, to przeksztalcenia
zachodzace w uwarunkowaniach dziatalnosci gospodarczej okreslanych wspol-
nym szyldem , transformacja” sa odmienne jakosciowo"’.

Doswiadczenia ostatniego kryzysu otwarly dyskusje nad formalna wyktad-
nia CG i alternatywnymi rozwiazaniami. Przyjmuje si¢ bowiem, ze jesli instytu-

'4'S. Bhagat, B. Black: The Uncertain Relationship Between Board Composition and Firm Performan-
ce. ,,Business Lawyer” 1999, 54(3), s. 921; D. Bilimoria, S.K. Piderit: Board Committee Members-
hip: Effects of Sex-based Bias. ,,Academy of Management Journal” 1994, 37(6), s. 1453; S. Bram-
mer, A. Millington, S. Pavelin: Gender and Ethnic Diversity Among UK Corporate Boards.
,Corporate Governance: An International Review” 2007, 15(2), s. 393-403; C.M. Daily, D.R. Dalton:
Bankruptcy and Corporate Governance: The Impact of Board Composition and Structure. ,,Acade-
my of Management Journal” 1994, 37(6), s. 1603-1617; C. Rose: Board Composition and Corporate
Governance — A Multivatiate Analysis of Listed Danish Firms. ,,European Journal of Law and Eco-
nomics” 2006, 21(3), s. 113. T. Truong: Corporate Boards. Ownership and Agency Costs: Evidence
from Australia. ,,The Business Review” 2006, 5(2), Cambridge, s. 163; W. Voordeckers, A. Van
Gils, J. Van de Heuvel: Board Composition in Small and Medium-sized Family Firms. ,Journal of
Small Business Management™ 2007, 45(3), s. 137.

5 S A. Harrast, L. Mason-Olsen: Can Audit Committies Prevent Management Fraud? ,,CPA
Journal” 2007, 77(1), s. 24-27; J.R. Harrison: The Strategic Use of Corporate Board Committe-
es. ,,California Management Review” 1987, 30(1), s. 109-125.

16 J.J. Chen: China’s Institutional Environment and Corporate Governance. Corporate Governan-
ce: A Global Perspective. ,,Advances in Financial Economics” 2005, 11, s. 75.

17 R.E. Hoskisson, L. Eden, C.M. Lau, M. Wright: Strategy in Emerging Economies. ,,Academy of
Management Journal” 2000, 43, s. 249.

'8 M. Peng: Institutional Transitions and Strategic Choices. ,,Academy of Management review”
2003, 28(2), s. 275.

9 K. Newman: Organizational Transition During Institutional Upheaval. ,,Academy of Manage-
ment Review” 2000, 25, s. 602.
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cje formalne nie sa stabilne, organizacje w wigkszym stopniu zaczynaja opieraé
si¢ na regulach nieformalnych. W tym konteks$cie otoczenie tzw. rynkow wyta-
niajacych si¢ moze stanowic¢ interesujace ,,laboratorium badawcze”™.

Ogolnie, w literaturze przedmiotu instytucje sa okreslane jako ,,reguly gry
w strukturach spotecznych™'. Ich zadaniem jest redukcja niepewnosci przez
tworzenie stabilnych (lecz niekoniecznie efektywnych) struktur spotecznych
interakcji’>. Instytucje maja wplyw na rutyny organizacyjne” oraz pomagaja
kalibrowa¢ decyzje strategiczne®. Inaczej mowiac, instytucje wyznaczaja dzia-
tania organizacji, ktore przektadaja si¢ na efektywnos$¢ i wyniki. Otoczenie in-
stytucjonalne regulujace CG rynkéw dojrzatych jest oparte na fundamentach
gospodarki rynkowe;j. Brak diametralnych r6znic w tej grupie krajow sprawil, iz
w procedurach badawczych instytucje traktowano jako dane, natomiast hipotezy
koncentrowatly si¢ na efektywnosci stosowanych rozwiagzan CG.

W.R. Scott zwrocit uwagg, iz instytucje nie sa jednorodne, lecz tworza je
trzy , filary”: normatywny, regulatywny i kognitywny”. Na obszar regulatywny
sktadaja si¢ takie instytucje, jak reguly i przepisy prawa, ktére istnieja dla za-
pewnienia tadu i stabilnosci w spoleczenstwie®®. Przedsigbiorstwa musza dziataé
w zgodzie z litera prawa, jednak szczegodlnie w dtuzszym okresie czasu, mozliwe
sa mechanizmy umozliwiajace wptyw na te reguty (np. lobbing). Kognitywny
filar nawiazuje do wiedzy z zakresu psychologii spotecznej i kognitywnego nur-
tu teorii instytucjonalnej. Odnosi si¢ on do poznawczych struktur spotecznych
branych za pewnik przekonan, warto$ci, ktore sa przyswajane i lansowane przez
aktoréw spolecznych?’. Filar normatywny (wychodzi poza formalne normy czy

2 0. Shenkar, M.A. von Glinow: Paradoxes of Organizational Theory and Research: Using Case

of China to Illustrate National Contingency. ,,Management Science” 1994, 40. s. 56; M. Peng:

Outside Directors and Firm Performance During Institual Transtitions. ,,Strategic Management

Journal” 2004, 25, s. 453-471.

D. North: Institutions, Institutional Change, and Economic Performance. Norton, New York

1990, s. 3.

* Tbid., s. 5.

2 R. Boyer, J.R. Hollingsworth: From National Embiddedness to Special and Institutional Ne-
stedness. W: Contemoporary Capitalism: The Embidedness of Institutions. Red. J.R. Hol-
lingsworth, R. Boyer. Cambridge University Press, Cambridge 1997; M.S. Feldman, A, Rafaeli:
Organizational Routines as Sources of Connections and Understanding. ,,Journal of Manage-
ment Studies” 2002, 39, s. 309-331.

2 M.W. Peng, S.-H. Lee, D. Wang: What Determines the Scope of the Firm Over Time? A Focus on
Institutional Relatedness. ,,Academy of Management Review” 2005, 30, s. 622-633; W.W. Powell:
Expending the Scope of Institutional Analysis. W: The New Institutionalism on Organization
Analysis. Red. W.W. Powell, P.J. DiMaggio. University of Chicago Press, Chicago 1991,
s. 183-203.

2 W R. Scott: Institutions and Organizations. Thousand Oaks, Sage 1995.

% D. North: Op. cit; O.E. Williamson: The Econiomic Institutions of Capitalism. Free Press, New
York 1985.

27 p.J. DiMaggio, W. Powell: The Iron Cage Revisited Institutional Isomorphism and Collective
Rationality in Organizational Fields. ,,American Sociological Review” 1983, 48, s. 147-160.
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wiedzg) zwiazany jest z legitymizacja, ktora oznacza postrzeganie danych dziatan
jako pozadane i wlasciwe z punktu widzenia spotecznych norm, wartosci przeko-
nan”®. Oznacza ona ,stopien kulturowego wsparcia dla organizacji” wyznaczany
przez zgodno$¢ wartosci reprezentowanych przez organizacje i otoczenie®.

Filary te nie musza by¢ traktowane oddzielnie. Wrecz przeciwnie, w dlugim
okresie stabilizacji bardziej prawdopodobne jest dazenie do komplementarnej zgod-
nos$ci migdzy nimi, np. wartosci wptywaja na kognitywna kategoryzacje i w dalszej
perspektywie na regulacje, ktore z kolei rowniez ksztattuja wartosci.

Domeny kognitywna i regulatywna wylaniaja si¢ gléownie w procesach edu-
kacji oraz socjalizacji, natomiast normatywna — w drodze politycznych proce-
sow spolecznych. Kazda z tych domen rozni si¢ stopniem werbalizacji i jawno-
$ci oraz tym samym mozliwoscia bezposredniego poznania przez podmioty
»Z zewnatrz”. Dlatego przedsigbiorstwom zagranicznym najlatwiej jest opierac
si¢ na najbardziej skodyfikowanej domenie regulatywnej. Wtasnie na podstawie
tego poziomu instytucji, przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe najczesciej probuja
formulowaé podstawy swojego systemu CG na rynku zagranicznym, marginali-
zujac lub pomijajac pozostate.

Podsumowujac, rozrdznienie filarbw otoczenia, zrozumienie ich wzajem-
nych zaleznosci stanowi istotny czynnik w projektowaniu skutecznych i spraw-
nych modeli CG w warunkach niestabilnego otoczenia rynkow wylaniajacych
si¢. Transformacja jest okresem, w ktorym ,,glebokie struktury” dezaktualizuja
si¢, ustgpujac miejsca nowym. Zachodzace zmiany sa nie tylko czgste, ale row-
niez zakrojone na szeroka skalg. Tempo i sposéb dezaktualizacji starych regut
nie sa najczesciej zsynchronizowane z wylanianiem si¢ nowych. Krotkie okresy
inkrementalnej zmiany prowadza do uktadéw niemozliwych do przewidzenia
z gory. ,,Formalne reguly moga zmienia¢ si¢ w ciagu jednej nocy jako wynik
politycznych 1 prawnych decyzji, nieformalne uwarunkowania/ograniczenia
wbudowane w zwyczaje, tradycje i kody zachowan sa w duzo wigkszym stopniu
nie wrazliwe na celowe, zamierzone dziatania™’. »(...) Nieformalne uwarunko-
wania zaczynaja gra¢ wigksza role w regulowaniu gospodarczych stosunkow
w krajach bedacych w transformacji i maja znaczacy wptyw na zachowania za-
rowno indywidualnych menedzerow, przedsigbiorstw, jak roéwniez na tworzace

si¢ nowe, formalne uregulowania™'.

2 M. Zimmerman, G. Zeitz: Beyond Survival: Achieving New Venture Growth by Building Legi-
timacy. ,,Academy of Management Review” 2002, 27, s. 414-431.

¥ J.W. Meyer, W.R. Soctt: Organizational Environments: Ritual and Rationality. Sage, Beverly
Hills 1983, s. 201.

30 D, North: Op. cit., s. 6.

31 M.W. Peng, P. Heath: The Growth of the Firm in Planned Economies in Transition: Institutions,
Organizations, and Strategic Choice. ,,Academy of Management Review” 1996, 21, s. 504.
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2. Modele corporate governance w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych

Przedsigbiorstwo migdzynarodowe powstaje w drodze internacjonalizacji
dziatalnosci, ktére najbardziej zaawansowang postac stanowi zagraniczna inwe-
stycja bezposrednia (ZIB). Do form organizacyjnych zagranicznych inwestycji
bezposrednich naleza joint venture, akwizycja udziatéw kontrolnych oraz inwe-
stycje w catosci nalezace do inwestora zagranicznego (green-field, niektérzy
autorzy dodatkowo wymaniaja brown-field). Jak juz wspomniano wyzej, roz-
dziat wlasnosci i kontroli nad przedsigbiorstwem otwiera pole do konfliktu, tra-
dycyjnie okre§lanego w literaturze instytucjonalnej mianem ,,pryncypat — agent™.
Dystans migdzynarodowej dziatalnos$ci szczegolnie uwydatnit niektore z aspek-
tow tego konfliktu. Wybodr formy ZIB bedzie mial konsekwencje dla skuteczno-
$ci 1 sprawnosci nadzoru wiascicielskiego.

W przypadku mieszanej formy wiasnosci, poza relacja spotka matka —
spotka zalezna, uregulowan wymagaja relacje miedzy grupami wiascicieli. Brak
wypracowanych w tym zakresie standardow w praktyce daje podstawy do ,,tune-
lowania” interesow mniejszosciowych interesariuszy. Tradycyjny konflikt
»pryncypat — agent” zostaje (w przypadku przedsigbiorstw migdzynarodowych)
uzupetniony konfliktem, ktory mozna nazwaé ,,pryncypat — pryncypal”.

Oba zjawiska maja zrodta w stabych instytucjach regulujacych CG, jednak-
ze ich inna natura odmiennie dynamizuje procesy nadzoru. W kontekscie specy-
fiki rynkéw wytaniajacych sig, zjawisko konfliktu ,,pryncypat — pryncypat” sta-
nowi wyjatkowo interesujacy problem badawczy. Ze wzgledu na fakt, iz
punktem wyjscia rozwazan stanowig studia literatury, w niniejszym artykule
autor ogranicza si¢ do przypadku catkowitej wiasnosci inwestora zagranicznej
spotki zaleznej.

Znaczacy wptyw doswiadczen rynkéw dojrzatych na literature przedmiotu
jest rowniez uzasadnieniem przyjecia zatozenia o kierunku ekspansji migdzyna-
rodowej korporacji, ktory determinuje sposob kumulacji doswiadczen (i wynika-
jacych stad kluczowych zatozen CG). Dla uproszczenia rozwazan autorzy
przyjmuja, iz podmiotem badawczym jest korporacja, ktérej pierwszym rynkiem
byt rynek gospodarki dojrzate;.

Krytycznym aspektem warunkujacym sukces strategii migdzynarodowe;j
jest jej implementacja na poziomie lokalnych jednostek organizacyjnych. Wyso-
ka jakos¢ implementacji nie jest to mozliwa bez wlasciwego systemu CG.

2MY. Young, M. Peng, D. Ahlstrom, G.D. Bruton, Y. Jiang: Corporate Governance in Emer-
ging Economies: A Review of Principal — Principal Perspective. ,Journal of Management Stu-
dies” 2008, 45(1), s. 196-220; R. Morck, D. Wolfenzon, B Yeung: Corporate Governance,
Economic Entrenchment, and Growth. ,,Journal of Economic Literature” 2005, 63, s. 655-720.
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C. Kiel, K. Hendry, G.J. Nicholson wskazali na cztery potencjalne role, jakie w tym
kontekscie odgrywa rada (rady) na poziomie zagranicznej jednostki organizacyj-
nej’. Do kluczowych funkcji nadzorczych beda, zdaniem autoréw, naleze¢:

1.

Rola strategiczna, w zakresie formulowania kierunkéw rozwoju korporacji
i wynikajacej stad adaptacji. Kwestia kluczowa w CG jest rozstrzygnigcie co
do stopnia w jakim jednostka zagraniczna ma udzial w strategii na poziomie
calej organizacji.

. Rola zarzadcza. Jedna z zasadniczych funkcji organéw zarzadczych na poziomie

centralnym jest ustalanie, przeglad, wynagradzanie, wspotpraca i ewentualnie
wymiana dyrektorow. Relacja ta odbija si¢ na decyzjach strategicznych oraz
dzialaniach menedzerow. Pole wyboru miesci si¢ tu pomigdzy umiejscowie-
niem os6b dysponujacych wladza nadzoru nad dyrektorami oddzialu w cen-
trali (lub na poziomie regionu) a organizacja lokalnej rady nadzorcze;.

. Monitoring i kontrola, ktére maja zapewni¢ spojnos¢ miedzy decyzjami po-

dejmowanymi w procesach zarzadczych a strategia i oczekiwaniami wtasci-
cieli. W tym zakresie, podobnie jak w przypadku roli zarzadczej, okreslenia
wymaga lokalizacja funkcji monitoringu i kontroli na poziomie centralnym
(regionalnym) lub stworzenie odpowiednich organéw na poziomie lokalnym.

. Dostep do zasobow. Wspotczesnie wzrasta znaczenie roli cztonkéw zarza-

dow w budowaniu relacji wspotpracy z odbiorcami, dostawcami oraz innymi
interesariuszami. Znaczenie jakie lokalizacja (i jednostka) prezentuje dla or-
ganizacji bedzie wyznaczalo poziom zapotrzebowania na pochodzace stad
zasoby. Mozliwe rozwiazania beda miescily si¢ migdzy niskim wykorzysta-
niem specyficznych zasobow lokalnych a wysoka akceptacja i zapotrzebo-
waniem na lokalne zasoby (w tym np. relacje z wtadza, kooperantami, do-
starczycielami kapitatu itp.).

Okreslony poziom oczekiwan, jakie korporacja ma wobec lokalizacji

i ustanawianej jednostki organizacyjnej w wymienionych obszarach, wyznacza
podstawy do tworzenia r6znych modeli CG. Ponizej scharakteryzowane zostana
cztery rozwigzania CG w oddziatach zagranicznych przedsigbiorstw migdzyna-
rodowych. Beda to:

Model 1 — Model bezposredniego nadzoru.

Model 2 — Model podwojnego raportowania.

Model 3 — Model rady konsultantow.

Model 4 — Model rady lokalne;.

3 C. Kiel, K. Hendry, G.J. Nicholson: Corporate Governance Options for Local Subsidiaries of

Multinational Enterprises. ,,Corporate Governance” 2006, 14(6), s. 571.
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1. Model bezposredniego nadzoru

W ramach Modelu 1, CG jest realizowany w catosci przez nadrzedna kor-
poracje. Rozstrzygnigcia zarzadcze zapadaja w strukturze spotki matki. Formal-
ny zarzad oddzialu tworza lokalni dyrektorzy, ktérych zakres odpowiedzialno$ci
ksztaltuja przepisow kraju lokalizacji inwestycji (beda to np. obowiazki polega-
jace na zwolywaniu walnego zgromadzenia, przygotowywanie wynikajacych
Z przepiséw raportow itp.). Podobne rozwiazanie czgsto prowadzi do macierzo-
wego uktadu raportowania, np. dyrektor handlowy raportuje do prezesa zarzadu
jednostki i do dyrektora handlowego na poziomie centrali.

Odnoszac model do wymienionych wyzej funkcji, mozna powiedzie¢, iz
potencjal CG bedzie tu raczej ograniczony. Spotkania zarzadu pokrywaja sig
z obowiazkiem okreslonym w przepisach prawa i maja wymiar czysto formalny.
Przeplyw informacji nastgpuje w calosci wedlug wymogoéw narzuconych przez
poziom korporacyjny.

i Spétka matka i

| Struktura CG i

Linia raportowania i |

' Struktura zarzadcza [———— al !

Doradztwo i komu- E |

nikacja S S
Spotka corka

Formalne organy spotki (w tym
jesli wymagana rada nadzorcza

wykonawczy

! Dyrektorzy

Rys. 1. Modele CG w korporacji migdzynarodowej. 1 — model bezposredniego nadzoru

Zrodto: Na podstawie: C. Kiel, K. Hendry, G.J. Nicholson: Corporate Governance Options for Local Subsidia-
ries of Multinational Enterprises. ,,Corporate Governance” 2006, 14(6), s. 572-574.
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Nadzor opiera si¢ w duzej mierze na rozbudowanym systemie raportowania
finansowego. Decyzje strategiczne pochodza ,,z gory” lub podejmowane sa przy
duzym udziale oséb z centrali. Do mocnych stron modelu bezposredniego nad-
zoru nalezy mozliwo$¢ sprawowania wysokiej kontroli wiascicieli nad dziatal-
noscia lokalna. Motywy przyjecia podobnego stanowiska moga wynika¢ z checi
Scislej integracji miedzy rozproszonymi geograficznie jednostkami organizacyj-
nymi. W modelu tym powstaja jasne linie podporzadkowania, pokrywajace sig
z systemem raportowania. Podstawowa stabo$¢ to fakt, iz decyzje strategiczne
podejmowane na poziomie korporacyjnym nie zawsze beda najlepiej korespon-
dowaly ze specyficznymi elementami otoczenia lokalnego. Dodatkowo wydhu-
zony zostaje proces realizacji decyzji. Efektywnos¢ funkcji kontrolnej moze
ostabiac jej rozcztonkowanie migdzy kilku menedzerow.

Spotka matka

Struktura CG

Linia raportowania

Doradztwo
i komunikacja

Struktura zarzadcza [———— -

Rada Nadzorcza
(wzglednie inne orga-
ny)

Zarzad / Dyrektorzy
Wykonawczy

Rys. 2. Modele CG w korporacji migdzynarodowej. 2 — model podwojnego raportowania

Zrodto Na podstawie: Ibid.
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2. Model podwdéjnego raportowania

W modelu podwdjnego raportowania CG zostaje podzielony migdzy rady
na poziomach korporacyjnym oraz lokalnym. Raportowanie poszczegoélnych
dyrektorow odbywa si¢ do organéw w jednostce organizacyjnej oraz do ade-
kwatnych przedstawicieli struktur korporacyjnych.

Zakres obowiazkow i odpowiedzialnosci utworzonych rad (rady) wynika
z przepisow prawa kraju lokalizacji oraz rozwiazan korporacyjnych. Rady tere-
nowe odgrywaja aktywniejsza role w CG, co zwigksza potencjat dostgpu oraz
wykorzystania specyficznych zasobow lokalnych (szczegolnie wiedzy i relacji).
Powstaja korzysci lepszej komunikacji z interesariuszami oraz mozliwosci two-
rzenia rozwigzan godzacych reprezentantow roznych grup interesow krzyzuja-
cych si¢ w przedsigbiorstwie. Zakres udzialu i wptywu korporacji zalezy od
oczekiwan sformutowanych wzgledem organow oddziatow lokalnych.

Do mocnych stron opisywanego rozwiazania nalezy zaliczy¢ jasng linig
demarkacyjna migdzy zakresem CG na poziomie korporacyjnym i terenowym.
Inne korzysci modelu 2 to:

— mozliwos$¢ lepszego zrozumienia specyficznych lokalnych warunkow,

— dyscyplinujacy lokalne rady obowiazek regularnego raportowania,

— lokalna obecno$¢ rady pelniacej funkcje nadzorujace daje mozliwos¢ efek-
tywnego (bezposredniego i szybkiego) wsparcia dyrektoréw realizujacych
zadania w kraju inwestycji.

W modelu podwdjnego raportowania, w obszarach gdzie role organow kor-
poracyjnych i lokalnych w zakresie CG zachodza na siebie, moze dochodzi¢ do
dublujacych si¢ obowiazkdéw nakladanych na menedzerow. Problematyczny
pozostaje zakres swobody udzielany lokalnym radom. Zbyt niski mandat obniza
satysfakcje i demotywuje. W skrajnych przypadkach mozliwa jest sytuacja,
w ktorej dyrektorzy lokalni nie sa w stanie podejmowaé aktywnosci bez wiedzy
i aprobaty dyrektorow korporacyjnych. Mozliwe sa takze trudnosci w rozlicze-
niu oraz egzekwowaniu odpowiedzialnosci.

3. Model rady konsultantow

Nastgpnym z wymienionych wyzej rozwiaza¢ modelowych jest tworzenie
odrebnej rady, w sktad ktorej wchodza lokalni eksperci. Cztonkowie takiej rady
nie maja umocowania w przepisach prawa, ale powierza si¢ im okreslony zakres
obowiazkoéw, bedacy odbiciem formalnych rdl pelionych przez organy CG.
W modelu tym catos¢ CG sprawowana jest przez cztonkow pochodzacych
z korporacji, w formie wynikajacej z wymogdéw lokalnego prawa (podobnie jak
w modelu pierwszym). Dyrektorzy wykonawczy raportuja bezposrednio do od-
powiednich przedstawicieli organéw CG w strukturach korporacyjnych. W ten
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sposob korporacja posiada bezposrednia kontrole nad dziatalnoscia oddziatu bez
potrzeby aktywizacji organéw lokalnych. Cztonkowie rady doradczej nie posia-
daja wladzy w zakresie podejmowania decyzji, chyba Ze korporacja uzna, iz
w wyodrebnionych obszarach jest to uzasadnione. Zadania rady doradczej moga
dotyczy¢ konsultacji w ramach kazdej z czterech wymienionych ro6l CG i dotycza
w wigkszym stopniu obszarow wrazliwych na lokalne warunki (wiedzg, relacje).

i Spétka matka |
1 1
Linia raportowania i i
| Struktura CG |
1 1
_____ _ ! !
Doradztwo ' |
i komunikacja ! !
: Struktura zarzadcza [~ |
| |
1 1
1 1
1 1
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Formalne organy spotki
(w tym jesli wymagana

Rada
Dora dczs:a rada nadzorcza)
T Dyrektorzy
I i | wykonawczy

T
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
i
1

— e

Rys. 3. Modele CG w korporacji migdzynarodowej. 3 — model rady konsultantow
Zrodto: Na podstawie: Ibid.

Dyrektorzy wykonujacy swoje zadania nie sa zobligowani do uwzglednia-
nia wskazan konsultantow. Jednoczesnie jednak konflikt lub decyzje podejmo-
wane zbyt czgsto wbrew zaleceniom ,,lokalnych ekspertow” z duzym prawdopo-
dobienstwem beda prowadzi¢ do restrukturyzacji lub wymiany dyrektorow
wykonawczych w oddziale.

Jako zalety modelu 3 mozna wskazaé:

— Dbezposrednia kontrolg nad dziatalnoscia oddziatu,
— udziatl w procesach doradcéw znajacych warunki lokalne,
— jasne zasady raportowania lokalnych dyrektoréw wykonawczych,
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— brak odpowiedzialnosci przypisanej cztonkom rady konsultantow, wprowa-
dzajacy element obiektywizmu i niezaleznosci od dyrektorow na poziomie
korporacyjnym.

Do podstawowych ograniczen konstrukcji CG wedlug modelu ,,rady kon-
sultantow” jest dystans miedzy podstawowym os$rodkiem decyzyjnym a rynkiem
lokalnym. Dystans ten tworza odlegtosci geograficzne, roznice kulturowe, rdzni-
ce czasowe, odmienne konstrukcje instytucji. Czynniki te nalezy traktowac jako
przeszkody we wlasciwej interpretacji faktow i tworzeniu wilasciwego sprzeze-
nia migdzy oddziatem i innymi czg$ciami korporacji, szczegolnie w sytuacjach
wymagajacych szybkich decyzji oraz dziatan. Utrzymywanie dodatkowej rady
stanowi oczywiscie wyzwanie organizacyjne i generuje dodatkowe koszty
w poréwnaniu do modelu ,,bezposredniego nadzoru”.

4. Model lokalnej rady

W modelu 4 catos¢ CG realizowana jest przez organy terenowe. Organy te
posiadaja umocowanie prawne i organizacyjne we wszystkich czterech rolach
jakie stawia si¢ przed rada. Pozycja korporacji w stosunku do oddziatu sprowa-
dza si¢ do roli udziatowcow (shareholders), ktora jest realizowana przez czlon-
kéw CG lub struktury zarzadcze na poziomie korporacji. Jako udziatowiec kor-
poracja rozlicza rad¢ oddzialu (zgodnie z zasadami statutu) oraz moze
powotywaé wytypowanych przez siebie przedstawicieli wsrod personelu oddzia-
hu. Pelnia wladzy oddana jest w rece zarzadu jednostki organizacyjnej, ktory
jednoczesnie w petni odpowiada za wyniki przed udziatowcami. Lokalna rada
nadzorujaca posiada duzy wptyw na zarzad jednostki. Ze strony korporacji pro-
wadzona jest Scista kontrolna finansowa.

Efektem konstrukcji CG wedhug modelu 4 bedzie zarzad posiadajacy dobra
znajomos$¢ 1 zrozumienie warunkow lokalnych. Jesli jednostka organizacyjna
osiaga akceptowane wyniki, ze strony korporacji istnieje mala potrzeba ingeren-
cji i naktadow.
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Spotka matka
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Rys. 4. Modele CG w korporacji migdzynarodowej. 4 — model rady lokalnej
Zrédto: Na podstawie: Ibid.

Ograniczeniami sa: trudno$¢ w regularnym udziale cztonkéw korporacji w
zagranicznych posiedzeniach organdw nadzorczych oddzialu, ograniczone kon-
trola i wglad w dziatalnos¢, niski potencjat efektu ,,rozlewania si¢ wiedzy” sku-
mulowanej na podstawie dos§wiadczen lokalnych na pozostate czgsci organizaciji.

3. Podstawy wyboru modelu corporate governance

Konfiguracja systemu CG w zakresach strategicznym, nadzorczym, monito-
ringu i kontroli oraz mozliwosci dostgpu do zasobow jest pochodna kluczowych
zalozen na poziomie organizacji. W tym przypadku wybory przedsigbiorstwa
moga w wigkszym stopniu pozwala¢ na adaptacje do warunkow kraju lokalizacji
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inwestycji lub czerpa¢ z utrwalonych do$wiadczeniem rozwiazan i zasobow
globalnych®.

W pierwszym przypadku cele sa wyznaczane w dtuzszym okresie, gdyz
w kréotkim czasie przedsigbiorstwa ,,z zewnatrz” nie sa w stanie zebra¢ potrzeb-
nej wiedzy o lokalnych warunkach konkurencyjnych, a czas nie jest najwazniej-
szym kryterium rozwoju dziatalno$ci. Uczenie nastawione jest przede wszystkim
celowo, czemu stuzy np. zatrudnianie ,,lokalnych ekspertoéw” potrafiacych traf-
nie interpretowaé¢ i wykorzystywaé obowiazujace na rynku zasady. Istotnym
zrodlem wiedzy sa Sciste relacje budowane z wieloma lokalnymi partnerami.

W alternatywnym podejsciu przedsigbiorstwa staraja si¢ zredukowac po-
strzegana zlozono$¢ otoczenia rynku zagranicznego poprzez aplikacje¢ znanych
sobie rutyn i standardow™. W celu przyspieszenia i usprawnienia procesow ce-
lowe jest oddelegowywanie pracownikow pochodzacych z korporacji. Wsrod
lokalnej kadry rekrutowani sa miodzi menedzerowie, w stosunkowo matym
stopniu zdeterminowani lokalnymi standardami. W podejsciu takim chgtnigj
wykorzystywane sa transakcje na tzw. zasadach ,,arm’s lenght”. W pewnym
stopniu angazowanie si¢ w relacje nadal bedzie konieczne, jednak ich intencje
beda zmierzaty ku takim dziataniom, jak np. lobbing struktur administracji pan-
stwowej w celu tworzenia formalnych kodow i zasad wspierajacych dziatalno$¢
biznesowa, w tym CG.

Kryteria dopasowania do warunkéw lokalnych oraz presja na poziom kosz-
tow, staty si¢ podstawa wielu zestawien strategii stosowanych w wymiarze mig-
dzynarodowym. Typologia porzadkujaca strategie w wymiarze migdzynarodo-
wym, ktora zyskala najwigksza akceptacje w literaturze, jest ujecie wedhlug
Ch.A. Bartleta i S. Goshala®®. Autorzy ci wskazali cztery mozliwe warianty:
strategi¢ multilokalna, strategi¢ internarodowa, strategi¢ globalng oraz strategie
transnarodowa. Probg dopasowania modeli strategii mi¢gdzynarodowych oraz CG
w syntetyczny sposob ujeto na rys. 5.

Modele CG, ktore charakteryzuje najwigkszy stopien kontroli nad dzialaniami
jednostki organizacyjnej, to modele bezposredniego nadzoru oraz podwojnego ra-
portowania; jednoczesnie modele te ze wzgledu na swa konstrukcj¢ wymagaja sta-
bilnych i efektywnych instytucji wspierajacych. Scista kontrola niektérych obszaréw
dziatalnosci lokalnej jest zatozeniem strategii internarodowe;.

3 M. Boisot, J. Child: Organizations as Adaptive Systems in Complex Environments: The Case of
China. ,,Organization Science” 1999, 10, s. 247.

> Tbid.

% Ch.A. Bartlett, S. Ghoshal: Managing Across Borders. The Transnational Solution. Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts 1989, s. 49-51, 89.
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Wrazliwo$¢ 1 adaptacja do warunkéw lokalnych

Niskie Wysokie
Wysokie Strategia globalna — Strategia
model bezposredniej transnarodowa —
kontroli (1) model rady
doradcow (3)
Integracja globalna
i presja na redukcje
kosztow Strategia Strategia
internarodowa — multiloklana —
model podwdjnego model rad
raportowania (2) lokalnych (4)
Niskie

Rys. 5. Model CG a model strategii migdzynarodowej

Zrodto: Na podstawie: C.W.L. Hill, G.R. Jones: Strategic Management: An Integrative Aproach. Houghton
Mifflin Company. Boston 1998, s. 254 oraz C. Kiel, K. Hendry, G.J. Nicholson: Op. cit.

W strategii tej korporacja centralizuje dziatania dotyczace kluczowych
kompetencji (np. R+D, marketing itp.), natomiast w pozostalym zakresie pozo-
stawia oddzialowi wigksza swobodg. Standardowe produkty czy rozwiazania
organizacyjne pozwalaja na ograniczanie ewentualnych kosztow dublowania
dziatan. Na poziomie lokalnym zadaniem dyrektorow jest realizacja zadan zle-
conych z centrali w warunkach rynku zagranicznego oraz zapewnienie potrzeb-
nych, komplementarnych zasobow.

Wigkszy zakres integracji dziatan niz w strategii internacjonalizacyjnej za-
ktada model strategii globalnej. W tym przypadku podstawowym zrodtem prze-
wagi sa korzysci zasiggu i1 skali zarowno po stronie zasilen, jak i podazowe;.
W rozproszonych tancuchach warto$ci organizacji globalnych powstaja wy-
strandaryzowane produkty. Zadaniem dyrektorow oddziatéw terenowych jest
niezbedna adaptacja do warunkéw lokalnych dokonywana w sposob, ktory nie
narusza okreslonych, §wiatowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Z zatoze-
niami strategii globalnej w najwigkszym stopniu koresponduje model bezpo-
sredniego nadzoru. Dyrektorzy podlegaja ocenie na podstawie kryteriéw pocho-
dzacych z organizacji, zatem beda sktonni uznawaé specyficzne uwarunkowania
rynku lokalnego w dalece ograniczonym stopniu.
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Duzo wigksze znaczenie lokalnych warunkéw uwzgledniaja modele CG lo-
kalnej rady dyrektorow i rady konsultantow. Wysoka wrazliwo$¢ na lokalne
warunki jest podstawa przewagi konkurencyjnej w strategii multiloklanej. Pole-
ga ona na transferze zasadniczych obszar6w aktywnosci korporacyjnej oraz
zwiazanej z nimi wiedzy na rynki lokalne (np. migdzynarodowa branza budow-
lana). Model CG lokalnej rady zapewnia mozliwo$¢ monitoringu wykorzystania
podstawowych zasobow w kontek$cie szans 1 zagrozen jakie stwarza otoczenie
rynku zagranicznego. Dyrektorzy oddziatu moga swobodnie ksztattowaé wspot-
pracg z szerokim spektrum lokalnych interesariuszy.

Wiasciwos¢ ta jest istotna z punktu widzenia konstrukcji instytucji rynkow
wylaniajacych sig, gdyz menedzerowie sklonni sg niwelowa¢ podobna niepew-
no$¢ przez budowanie interpersonalnych relacji nie tylko z pracownikami innych
firm, ale takze z przedstawicielami struktur wtadzy formalnych i nieformalnych
organizacji spotecznych®’. Dzigki przydatnym firmie kontaktom menedzer staje
si¢ ,,(...) przedsigbiorca w literalnym znaczeniu tego stowa, tj. osoba, ktora two-
rzy warto$¢, posredniczac w kontaktach migdzy innymi™**. W ten sposob relacje
na poziomie personalnym (mikro) moga wspomagac osiaganie celow na pozio-
mie organizacji (makro), w skrocie ,,przetozenie mikro-makro™”’.

Z punktu widzenia wspodlczesnych trendow w zakresie strategii miedzyna-
rodowych znaczenie moze mie¢ fakt, iz w modelu lokalnej rady utrudnione jest
ustanowienie i utrzymywanie statych polaczen migdzy jednostka organizacyjna
a pozostatymi czesciami korporacji, konieczne do spojnosci organizacji jako
catosci*. Problem ten w znacznie mniejszym stopniu dotyczy konstrukcji rady
konsultantow. Zaangazowanie lokalnych ekspertdow ma na celu uzyskanie doste-
pu do wiedzy w zakresie specyficznego uktadu warunkow rynku zagranicznego,
jednoczesnie jednak uprawnienia decyzyjne scedowane sa na dyrektoréw wyko-
nawczych, rozliczanych bezposrednio przez wiasciciela. Biezacy wglad w dzia-
falnos$¢ jednostki organizacyjnej sprzyja Scislejszej integracji. Konstrukcja mo-
delu CG lokalnej rady pozwala na realizacj¢ zatozen odpowiadajacych strategii
transnarodowej, ktora taczy korzysci swiatowego zasiggu dziatania z dopasowa-
niem do warunkow lokalnych.

Podsumowujac, modele CG 3 i 4 daja mozliwo§¢ wspotpracy z lokalnymi
interesariuszami. Wspotczesne strategic migdzynarodowe wymagaja jednak
integracji korporacji w zakresie zasobow wiedzy. Konieczne jest zatem tworze-

37 M.W. Peng, P. Heath. Op. cit.. M. Peng: Outside Directors..., op. cit.

38 R. Burt: The Contingent Value of Social Capital. ,,Administrative Science Quarterly” 1997, 42,
s. 342; cyt za: M. Peng: Instytutional Transitions..., op. cit., s. 284.

¥ M. Peng, M.J. Quan: A4 Micro-macro Link During Institutional  Transition.
http://www.utdallas.edu/~mikepeng/pdf/PengQuanCHAPTERK eister08 1 0FINAL.pdf 2008-2009.

Y. Doz, J. Santos, P. Williamson: From Global to Metanational. How Companies Win in the
Knowledge Economy. Harvard Business School Press, Boston 2002.
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nie warunkow sprzyjajacych przeptywowi wiedzy nie tylko w kierunku korpora-
cja — jednostka organizacyjna, ale rowniez w kierunku odwrotnym. W tym §wie-
tle najwigkszy potencjal zapewnia model 3, tj. model rady konsultantow.

Konfiguracj¢ CG w warunkach rynkéw wylaniajacych si¢ nalezy uzupetnic
o aspekt specyficznej konstrukcji instytucji. Dotychczas zblizone instytucje ryn-
kow dojrzatych sprawiaty, iz wybor modelu CG dokonywany byt gtownie jako
pochodna przyjetej strategii na poziomie korporacji. Réwnolegla ocena poten-
cjatu modelu CG w $wietle specyficznych warunkow rynku lokalnego otwiera
zatem nowa $ciezke analizy. Interesujace poznawczo jest w tym przypadku od-
wolanie si¢ do konstrukcji filaréw instytucji otoczenia®*'.

Korporacje pochodzace z rynkéw dojrzatych lub/i posiadajace duze do-
swiadczenie migdzynarodowe beda silnie uwarunkowane kognitywnie. Szcze-
gblnie w strategiach opartych na standaryzacji i duzym stopniu integracji, wy-
pracowane wzorce beda wymuszaé poszukiwanie komplementarnych instytucji
rynkowych, a ich aplikacja bgdzie w malym stopniu elastyczna. W podobnym
przypadku korporacje beda poszukiwaé wspierajacych instytucji w sferze regu-
latywnej, a ich brak interpretowac jako istotny czynnik podnoszacy ryzyko. Nie-
ktore duze korporacje opanowaly do perfekcji negocjacje warunkow swojej
obecnosci na rynku zagranicznym z przedstawicielami wladz i administracji
panstwowej. Zdolnosci te wymieniane sa wrecz jako istotny sktadnik wiedzy
internacjonalizacyjnej. W tym $wietle modele oparte na wewngtrznych mechani-
zmach nadzoru (modele 1 i 2) daja istotne instrumenty w redukcji odchylen
w narzuconych, z poziomu korporacji, celow.

Jednostronne forsowanie rozwiazan pochodzacych z korporacji w sferze
kognitywnej i regulatywnej w odmiennych warunkach otoczenia lokalnego beg-
dzie skutkowac napigciami w obszarze normatywnym. Inicjatywy podejmowane
przez korporacje nie znajda uznania wérod lokalnych interesariuszy. Taki brak
lokalnej legitymizacji dziatan korporacji w dtuzszej perspektywie nie daje szans
osiagania optymalnych wynikéw i w skrajnych przypadkach moze prowadzi¢ do
rezygnacji z rynku.

Odmienng alternatywa sa konstrukcje CG, ktore zaktadaja udzial instytucji
rynku lokalnego w tworzeniu zasad i egzekucji nadzoru. W takim przypadku
korporacje przyjmuja wymiar regulatywny jako czynnik dany, w ramach ktorego
nalezy wypracowac¢ najlepszy sposob dzialania. Rozwiazania dotychczas stoso-
wane przez korporacj¢ (filar kognitywny) w nowym otoczeniu sa wdrazane
z zalozeniem o ich weryfikacji i ewentualnym przystosowaniu. Wigksza legity-
mizacja podejmowanych przez korporacj¢ dziatan poszerza zakres dostgpnych
mozliwosci strategicznych na gruncie rynku lokalnego oraz potencjalng przydat-
no$¢ pochodzacych stad zasobéw na forum organizacji.

4T W R. Scott: Op. cit.
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Podsumowujac powyzsze, otwarta postawa kognitywna jest konieczna, jesli
korporacja aspiruje do miana organizacji uczacej. Przyjmujac, iz uczenie w skali
migdzynarodowej jest zrodtem przewagi przedsiebiorstw migdzynarodowych®’,
ograniczanie obecnosci na rynku lokalnym jedynie do celdw operacyjnych ozna-
cza nieefektywna inwestycje. Innym argumentem dla przedsigbiorstw migedzyna-
rodowych, sktaniajacym do aktywnej postawy strategicznej na rynkach wytania-
jacych si¢ jest fakt rosnacej roli pochodzacych z tych rynkéw przedsigbiorstw
w $wiatowe] grze. Strategie stosowane przez te podmioty czgsto nie znajduja
wyktadni w tradycyjnej literaturze zarzadzania strategicznego.

Modele 3 i 4 sprzyjaja udzialowi instytucji lokalnych w organizacji mechani-
zmow CG miegdzy korporacja a jednostka organizacyjna. Najwigkszym ogranicze-
niem w przypadku modelu lokalnej rady jest incydentalny oraz powierzchowny
wglad przedstawicieli szczebla korporacyjnego w charakter prowadzonych w od-
dziale aktywno$ci. Wykorzystanie modelu rady konsultantéw stwarza najszersze
spektrum potencjalnych korzysci w warunkach rynkow wytaniajacych w ramach
funkcji CG, tj. roli strategicznej, zarzadczej, monitoringu i kontroli oraz dostepu
do zasobow.

Stopien realizacji funkcji CG wptywa na poziom wynikow przedsigbior-
stwa. Wybdr modelu CG powinien jednak by¢ weryfikowany nie tylko pod ka-
tem zalozen strategicznych na poziomie organizacji, ale rowniez w aspekcie
konstrukcji instytucji rynkéw lokalnych. Ponadto, raz przyjete wzorce dziatania
musza by¢ poddawane okresowej weryfikacji. Konsekwencja transformacji (de-
instytucjonalizacji) jest bowiem, iz istniejace rutyny w organizacji ulegaja erozji
oraz staja si¢ przeszkoda w skutecznym i sprawnym dziataniu®. Wraz z rozwo-
jem gospodarczym, wzrostem skali oraz ztozonosci dziatan realizowanych przez
firmg na rynku przeformutowaniu ulega rola i znaczenie organdéw realizujacych
funkcje CG. Zwiazek rozwoju otoczenia rynku wylaniajacego si¢ i kumulacji
doswiadczen z tego rynku w organizacji ze zmianami w konstrukcji zasad CG
w przedsiebiorstwie migdzynarodowym stanowi interesujacy kierunek rozwoju
przedstawionych wyzej rozwazan.

42 Y. Doz, J. Santos, P. Williamson: Op. cit., s. 83.
4 R. Greenwood, C. Hingins: Understanding Radical Organizattional Change: Bringing Together
the Old and New Institutionalism. ,,Academy of Management Review” 1996, 21, s. 1022-1054.
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CORPORATE GOVERNANCE IN ENVIRONMENT OF EMERGING MARKETS
- THE PERSPECTIVE OF MULTINATIONAL CORPORATION

Summary

In this article authors attempt to identify factors relevant to the creation and imple-
mentation of Corporate Governance (CG) on the ground of multinational corporations in
specific environments of emerging markets. For this purpose, the identification of four
models of CG was made in relation to the basic model of strategic international compa-
nies. In the next step, referring to the transformation (and "de-institutionalization") au-
thors indicated the model that gives the best frames for executing supervisory functions.
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UWARUNKOWANIA SKUTECZNEJ WSPOLPRACY
MIEDZYORGANIZACYJNEJ

Wprowadzenie

Uczestnicy rynku funkcjonuja w otoczeniu coraz wigkszej ilo$ci ztozonych
1 wielowymiarowych sieci migdzyorganizacyjnych. Dla wielu organizacji przy-
stapienie do sieci jest szansa osiagania lub zwigkszania konkurencyjnosci. Dla
innych cztonkostwo w sieci jest koniecznos$cia, gdyz dzialajac poza nia wypadli-
by z rynku. Bez wzgledu na przestanki podjecia decyzji o wspotdziataniu orga-
nizacje musza by¢ swiadome, ze w efekcie wejscia do sieci mozliwe jest zarow-
no osigganie pewnych korzysci, jak i generowanie okreslonych strat. Z uwagi na
wysoki odsetek niepowodzen procesdOw wspoéldziatania warto zastanowi¢ si¢ nad
czynnikami oraz warunkami sprzyjajacymi, a nawet gwarantujacymi skutecz-
no$¢ wspotpracy migdzyorganizacyjnej. Celem niniejszego artykutu jest przybli-
zenie kluczowych czynnikéw sprzyjajacych i ograniczajacych skuteczno$é
wspotpracy migdzyorganizacyjnej oraz powiazanie ich z hipoteza bliskosci.

Artykut zostat podzielony na trzy czgsci. Pierwsza czg$¢ zostala poswigcona
pierwotnej przestance wspotdziatania — koordynacji wielorakiej odpowiednio konfi-
gurowanej z mechanizméw koordynacji rynkowej, hierarchicznej i spotecznej.
W drugiej czgsci przedstawiono czynniki kluczowe dla skutecznosci wspotdziatania
oraz sprawnosci koordynacji w podziale na parametry determinujace sukces badz
porazke wigzi. Ostatnia cze$¢ prezentuje koncepcje bliskosci, ukazujac ja jako
wielowymiarowa kategori¢ uskuteczniajaca wspolpracg migdzyorganizacyjna.

1. Koordynacja sieci — warunek skutecznej wspotpracy

Sieci migdzyorganizacyjne przyjmuja posta¢ ztozonych, wielopodmioto-
wych struktur o réznym stopniu trwatosci, spojnosci i otwartosci'. Struktury te
sktadaja si¢ z autonomicznych (niezaleznych w sensie formalno-organizacyjnym

' J. Lichtarski: Wspéldziatanie gospodarcze przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 1993, s. 17.
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i kapitalowym) podmiotéw oraz taczacych je wigzi migdzyorganizacyjnych.
Wielopodmiotowos¢, ztozono$¢ 1 dynamika sieci, a takze niezaleznos$¢ jej czton-
kow determinuja trudnosci w obszarze zarzadzania, czy szerzej koordynacji
wspolnie podejmowanych dziatan. Co wigcej, atrybuty te sa postrzegane przez
niektorych autorow nie tylko jako uwarunkowania utrudniajace, ale nawet unie-
mozliwiajace zarzadzanie siecia. Ich zdaniem z uwagi na niezalezno$¢ podmio-
tow, samodzielno$¢ decyzyjna i autonomi¢ zasobowa stosowanie pojecia zarza-
dzanie siecia nie jest uprawnione’, przynajmniej na obecnym etapie rozwoju
wiedzy o sieciach migdzyorganizacyjnych w zarzadzaniu®. W jego miejsce po-
jawia sie kategoria koordynacji sieci (network governance)'. Bez wzgledu na
przyjete stanowisko epistemologiczne w literaturze podkresla sig, ze odbywajace
si¢ we wngtrzu sieci procesy zwiazane z podejmowaniem dziatan koordynuja-
cych, sterujacych, zarzadczych czy kierowniczych stanowia wyrdznik konkret-
nej sieci migdzyorganizacyjnej oraz w znacznym stopniu wywieraja wplyw na
przebieg oraz skuteczno$é odbywajacego si¢ w jej ramach wspotdziatania®.
Wspoldziatanie to wielopodmiotowe dziatanie zmierzajace do osiagnigcia
wzajemnie niesprzecznych celow’. Wielopodmiotowos¢ tego dziatania powodu-
je, ze poszczegolni uczestnicy moga w zréoznicowany sposob dazy¢ do realizacji
zbieznych zamierzen i celow. Aby uniknaé rozbiezno$ci w tym zakresie oraz
nada¢ jednolity kierunek realizowanym operacjom i podejmowanym dziataniom,
konieczne jest uruchomienie pewnych mechanizmow koordynujacych. Dodat-
kowo autonomia stron stosunku wspoétdziatania oznacza, ze sa one niezalezne
w sensie decyzyjnym, czyli moga, ale nie musza podporzadkowaé si¢ zalece-
niom innych uczestnikow w sieci. Wdrozenie wspolnie akceptowanych mecha-
nizmow koordynacji pozwala zabezpieczy¢ sie¢ przed utrata stabilnosci, w pew-
nym sensie sklaniajac niezaleznych uczestnikow sieci do stosowania
okreslonych wytycznych czy realizowania zlecanych w sieci zadan. Podsumo-
wujac, mozna dojs¢ do wniosku, ze mechanizmy koordynujace poprzez nadanie

2 P. Parvinen, P. Lukkari: Changing Healthcare Networks — Orchestrating Needed but Impossi-
ble? Artykut prezentowany na 23rd IMP-conference in Manchester, UK in 2007. [dostgp on li-
ne: http://www.impgroup.org/uploads/papers/5922.pdf, 24.04.2011r.], s. 4.

W. Czakon: Sieci w zarzqdzaniu strategicznym. Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 62.

Warto jednak nadmienic, Zze zatoZenie o braku mozliwos$ci zarzadzania siecig nie jest podzielane
przez wszystkich autorow, np. J. Bryant: The Six Dilemmas of Collaboration. Inter-
organisational Relationships as Drama. John Wiley & Sons. West Sussex 2003, s. 187-207;
K. Méller, S. Svahn: Managing Strategic Nets: A Capability Perspective. ,,Marketing Theory”
2003, Vol. 3, No. 2, s. 201-226. Autorka przyjmuje, ze w przypadku sieci migdzyorganizacyj-
nych mowi si¢ o koordynacji sieci, a nie zarzadzaniu siecia.

P. Kale, J.H. Dyer, H. Singh: Alliance Capability, Stock Market Response and Long-term Al-
liance Success: The Role of the Alliance Function. ,,Strategic Management Journal” 2002, Vol.
23, s. 765.

J. Lichtarski: Teoretyczne i praktyczne problemy integracji gospodarczej przedsiebiorstw. W: Wspot-
dzialanie gospodarcze przedsigbiorstw. Red. J. Lichtarski. PWE, Warszawa 1992, s. 12. Cyt. za: T.
Pszczotowski: Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa 1978, s. 106.
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jasno okreslonych ram i wytycznych dla podejmowanych dziatan ujednolicaja
wysitki autonomicznych podmiotdéw, sprzyjajac skutecznos$ci wspotdziatania.
Ponadto sktaniaja uczestnikow do przyjmowania okreslonych postaw oraz reali-
zacji wyznaczonych zadan, minimalizujac tym samym ryzyko utraty stabilno$ci
sieci czy chaotycznego (nieoptymalnego) realizowania zbieznych celow. Poczat-
kowo sieci byly traktowane jako hybrydowy, posredni mechanizm koordynacji dzia-
talnosci gospodarczej na continuum rynek-hierarchia’. Jednakze w przypadku
funkcjonowania sieci, istotna rol¢ odgrywaja takze tworzace si¢ w sieci wigzi
spoleczne, dzielone warto$ci i normy czy wzajemne zaufanie. Relacje i procesy
spoteczne sa przedmiotem trzeciego mechanizmu koordynacji — koordynacji
spotecznej®. Z natozenia trzech wymiaréw koordynacji dziatalnosci (rynkowej,
hierarchicznej i spotecznej) powstaje koordynacja wieloraka (sieciowa)’. Koor-
dynacja sieci moze przybiera¢ zroéznicowane formy koordynacji wielorakiej,
w zaleznosci od stopnia eksponowania poszczegélnych elementow koordynacji
rynkowej (opartej na cenie), hierarchicznej (opartej na poleceniach) lub spotecz-
nej (opartej na zaufaniu). Z punktu widzenia efektywnosci wspotpracy w sieci
wazne jest, aby koordynacja obejmowata wszystkie trzy komponenty, gdyz tylko
przy odpowiednim skonfigurowaniu cen, polecen i zaufania mozliwe jest opty-
malizowanie efektywnosci'.

Koordynacja sieci predestynowana jest do jednego z kluczowych aspektow
funkcjonowania sieci migdzyorganizacyjnej. Z punktu widzenia definicji koor-
dynacja sieci (network governance) to specyficzna forma dynamiki migedzyorga-
nizacyjnej odbywajaca si¢ w sieci ztozonej ze zroznicowanych podmiotéw (jed-
nostki publiczne i prywatne, ale takze osoby fizyczne)''. Koordynacja sieci jest

" AXK. Kozminski, D. Latusek-Jurczak: Rozwdj teorii organizacji. Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2011, s. 128; Jak wskazuja badania amerykanskiego przemystu elektronicznego,
sposob koordynacji zalezy od rodzaju sieci (wertykalne/horyzontalne) — S.H. Park: Managing
an Interorganizational Network: a Framework of the Institutional Mechnism for Network Con-
trol. ,,Organization Studies” 1996, Vol. 17, No. 5, s. 795-824.

W.W. Powell wprowadzil pojgcie koordynacji sieci, jako trzeciej (obok rynku I hierarchii)
formy koordynacji dziatalnosci. W istocie zatozenia tej formy koordynacji sa zbiezne z koordy-
nacja spoteczna. W.W. Powell: Neither Market nor Hierarchy: Network Forms of Organization.
,,Research in Organizational Behavior”, Vol. 12, s. 300.

W. Czakon: Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu. ,,Przeglad Organizacji” 2011, 11, s. 5.
W. Czakon: Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspoldziatania. ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2008, nr 9, s. 7-9.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu E.H. Klijn wyodrgbnil cztery odmienne podejscia
do postrzegania i definiowania pojgcia governance. Zdaniem autora governance mozemy rozu-
mie¢ jako: 1 — good governance/corporate governance (zasady funkcjonowania jednostek admi-
nistracji publicznej), 2 — new public management, market governance (polityczna funkcje pan-
stwa), multilevel governance or inter-governmental relations (sieci z dominujacym udziatéw
podmitéw publicznych, ktdre zajmuja zroznicowane wzglgdem prestizu pozycje) oraz network
governance (koordynacja wewnatrz sieci migdzyorganizacyjnej). E.H. Klijn: Governance and
Governance Networks in Europe. An Assessment of Ten Years of Research on the Theme. ,,Pu-
blic Management Review” 2008, Vol. 10, No. 4, s. 505-525.
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procesem do$¢ trudnym w organizacji i przebiegu — ma charakter interakcji po-
miedzy zréznicowanymi (pod wzgledem formy, celéw, zamierzen, sposobu zor-
ganizowania itp.) i niezaleznymi podmiotami. Na ztozono$¢ procesu koordynacji
wplywa tez fakt, iz podmioty wspotdziatajace w sieciach mig¢dzyorganizacyj-
nych wzajemnie koordynuja oraz odpowiednio dostosowuja dziatania realizo-
wane we wnetrzu sieci'> (aczkolwiek intensywnos¢ dziatan oraz petione role
poszczegdlnych cztonkéw sa zrdéznicowane). Cztonkowie sieci faktycznie koor-
dynuja wspotrealizowane operacje, zadania, dzialania czy procesy. Sprawna
koordynacja wymaga jednorodnosci, a przynajmniej spojnosci stanowisk pre-
zentowanych przez poszczegolnych cztonkéw. Droga do uzyskania wystarczaja-
cego poziomu homogenicznosci w kwestii dziatalnosci poszczegdlnych weztow
sieci sa szeroko rozumiane procesy komunikacji’’. Podmioty z centrum sieci,
dominujace, o wigkszym prestizu i sile przetargowej sa w stanie (w zaleznosci
od poziomu asymetrii sieci) narzuca¢ warunki koordynacji sieciowej (struktura
trzech komponentow: cena — polecenia — zaufanie). W takim ujeciu sposob ko-
ordynacji faktycznie realizowany w sieci zalezny jest od takich czynnikéw, jak:
struktura wewngtrzna, tres¢ i przedmiot przeptywdéw w sieci, symetrycznos$e,
forma instytucjonalna, dominujace style uczenia sig, typ dziatalno$ci realizowa-
nej w sieci'®. W przypadku silnie asymetrycznych sieci zapewnienie koordynacji
jest domena centralnego wezta o uznanej reputaciji i pozycji'. Rolg koordynato-
ra pelnig podmioty, ktére w zalezno$ci od innych realizowanych przez siebie
funkcji oraz od rodzaju sieci miedzyorganizacyjnej okre§lane sa mianem broke-
ra, animatora, lidera, orkiestratora, centrum strategicznego, integratora czy firmy
kotwicy. Te same kryteria pozwalaja wyodregbni¢ zréznicowane, nowoczesne
instrumenty sterowania sieciami migdzyorganizacyjnymi, takie jak: nawigowa-
nie, orkiestrowanie, oddzialywanie, pilotowanie, monitorowanie, ktorych wyni-
kiem moga by¢ efekty w postaci ugigcia, zawgzenia, rozszerzenia, zwinigcia,
ekspansji lub korekty trajektorii rozwoju sieci'®.

O koniecznos$ci koordynacji sieci decyduja przede wszystkim jej wysoki
poziom ztozonosci i niepewnosé sytuacji decyzyjnych pojawiajacych si¢ w toku

12 K. Lobos: Organizacja sieciowa. W: Elastycznosé organizacji. Red. R. Krupski. Wydawnictwo
UE, Wroctaw s. 195-196

B Ydem: Organizacja sieciowa. W: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysziosci. Koncepcje, mode-
le, metody. Red. K. Perechuda. Placet, Warszawa 2000, s. 97.

' Perri, N. Goodwin, E. Peck, T. Freeman: Managing Networks of Twenty-First Century Organi-
zations. Palgrave Macmillan, Hampshire 2006, s. 31-32.

15 K. Czop, A. Leszczyniska: Systemy przyszlosci. W: Organizacja i sterowanie produkcjq. Projek-
towanie systemow produkcyjnych i procesow sterowania produkcjq. Red. M. Brzezinski. Placet,
Warszawa 2002, s. 282.

16 K. Perechuda: Strategia a orkiestracja sieci. W: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie organiza-
¢ji. Red. R. Krupski. Watbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci. Watbrzych
2010, s. 255-262.
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jej funkcjonowania'’. Potrzeba koordynacji bedzie tym wieksza, im sie¢ bedzie

bardziej ztozona, tj. bedzie si¢ sktada¢ z wigkszej liczby zréznicowanych we-

ztow oraz im mniej stabilne beda warunki, w ktorych sie¢ prowadzi dziatalnosc.

Biorac pod uwage cechy wspotczesnej gospodarki, a przede wszystkim rosnaca

ilo$¢ wzajemnych powigzan miedzy podmiotami, partycypacje w coraz wigkszej

liczbie sieci migdzyorganizacyjnych oraz przybierajaca na sile burzliwos¢ oto-
czenia, mozna wysunaé teze, ze obecnie sieci w coraz wigkszym stopniu wyma-
gaja dbatosci o koordynacje. Innymi stowy, odpowiednia koordynacja staje si¢
kluczowym zagadnieniem dla funkcjonowania sieci migdzyorganizacyjnych

w warunkach wysokiej niepewnosci rynku. Koordynacja sieci jawi si¢ nie tylko

jako jeden z kluczowych czynnikoéw sukcesu sieci, ale takze jako warunek ko-

nieczny przetrwania na hiperkonkurencyjnym lub konkurencyjnym rynku. War-
to tez zaznaczy¢, ze wlasciwa koordynacja podnosi efektywnos$¢ wspotdziatania

w ramach sieci oraz stymuluje wzrost wartosci organizacji wspottworzacych

sie¢'®. Naturalne jest, ze uczestnicy sieci beda dazy¢ do usprawniania koordyna-

cji dla zapewnienia skuteczno$ci sieci, a takze dla podnoszenia wlasnej (indywi-
dualnej) efektywnosci i wzrostu swojej wartosci.

Poszukiwanie warunkéw, czynnikdw czy przestanek skutecznego wspotdziata-
nia prowadzi do stawiania pytan o warunki, czynniki i przestanki skutecznej koor-
dynacji. Za znaczeniem tego obszaru rozwazan przemawia kilka wzgledow:

— koordynacja wieloraka to wciaz bardzo stabo rozpoznany obszar dociekan
naukowych'?,

— wysoki odsetek porazek procesow wspotdziatania sklania do zastanowienia
si¢ w jaki sposob koordynacja sieci jest z tym powiazana,

— rosnaca burzliwos¢ otoczenia powoduje wzrost popularnosci sieci, a takze ich
ztozonosci 1 zréznicowania, co wskazuje, ze skuteczne wspotdziatanie bedzie
stanowi¢ coraz bardziej znaczacy w praktyce gospodarczej czynnik sukcesu
rynkowego.

Skutecznos¢ wspotdziatania zalezna jest od dwoch szeroko rozumianych
grup czynnikdw. Po pierwsze, istotne jest maksymalizowanie czynnikow, wa-
runkoéw, parametrow, zjawisk sprzyjajacych skutecznosci wspotdziatania. Po
drugie, kluczowe moze okaza¢ si¢ minimalizowanie potencjalnych zagrozen
(badz tagodzenie ich skutkéw) pociagajacych za soba rozpad sieci oraz niepeina
(nieskuteczna) realizacje jej celow.

'7"J. Huiskonen, T. Pirttila: Lateran Coordination in a Logistics Qutsourcing Relationship. ,Inter-
national Journal Production Economics” 2002, Vol. 78, s. 177-185

8 W. Czakon: Koordynacja sieci. .., op. cit., s. 7-10.

1 Idem: Network Governance..., op. cit., s. 23-38.
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2. Przestanki skutecznosci i nieskutecznosci wspotdziatania

Wspbtdziatanie jest skuteczne®, gdy sie¢ oraz wspoltworzace ja podmioty
osiagaja zatozone cele. Jak wskazuja wyniki badan, wysitki podmiotow na rzecz
sprawnej koordynacji wspotpracy maja kluczowe znaczenie dla skutecznosci
wspotdziatania®'. Podjecie przez organizacje tych wysitkow uwarunkowane jest
dostrzeganiem korzysci, jakie mozna uzyska¢ dzigki wspotpracy. Popularnose
sieci wynika nie tylko z mozliwosci szybszego i efektywniejszego realizowania
stawianych sobie celow, ale takze szerokiego wachlarza dodatkowych korzysci,
jakie generuje funkcjonowanie w sieci’>. Pojawienie si¢ oczekiwanych profitow
wymaga spetnienia pewnych warunkéw. Sie¢ powinna by¢ oparta na wspolnych
i akceptowanych mechanizmach koordynacji:

1. Rynkowej, w tym:
— zarzadzanie oczekiwaniami kooperantdw oraz potencjalnymi konfliktami,
— jasny podzial specjalizacji, kompetencji oraz oczekiwanego poziomu ja-
kosci dostarczanych produktow i (lub) $wiadczonych ushug.
2. Hierarchicznej, obejmujacej:
— Scisle okreslone normy, reguty i procedury wspotpracy;
— zasady elastycznego kierowania siecia.
3. Spotecznej, opierajacej si¢ na:
— wysokim poziomie wzajemnego zaufania;
— szybkim, bezkonfliktowym i dwustronnym przeplywie informacji>.

2 przyimuje sie, ze skuteczno$é dziatania przejawia sic w osiagnieciu zamierzonego celu.
W zaleznosci od sposobu sformutowania celu (-6w) danego dziatania wyrézniamy skuteczno$c
niestopniowana (dziatanie jest skuteczne lub nieskuteczne) oraz skuteczno$¢ stopniowalna
(dziatanie jest mniej lub bardziej skuteczne).

Zobacz wyniki badan 78 podmiotdw oraz ich 1572 aliansoéw strategicznych. Warto zaznaczy¢,
ze autorzy oceniali skuteczno$¢ wspolpracy w ramach aliansu na podstawie stopy zwrotu oraz
wskaznikow efektywnoscei: P. Kale, J.H. Dyer, H. Singh: Op. cit., s. 747-767.

Szczegbdtows analizg korzysci wspotdziatania mozna znalez¢é m.in. w: W.W. Powell, K.W. Koput,
L. Smith-Doerr: Interorganizational Collaboration and the Locus of Innovation: Netyvorks of
Learning in Biotechnology. ,,Administrative Science Quarterly” 1996, Vol. 41, s. 116-117;
G. Lorenzoni, A. Lipparini: The Leveraging of Interfirm Relationships as a Distinctive
Organizational Capability: A Longitudinal Stud. ,,Strategic Management Journal” 1999, Vol.
20, s. 317-318; B. Kogut: The Network as Knowledge: Generative Rules and the Emergence of
Structure. ,,Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, s. 405-406; W. Czakon: Dynamika
wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Katowice 2007, s. 90-115.

R. Gulati: Alliances and Networks. ,,Strategic Management Journal” 1998, Vol. 19, s. 293-317;
W. Czakon: Sieci miedzyorganizacyjne a niepewnoS¢ w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. W:
Zmiany w systemach zarzqdzania polskich przedsiebiorstw. Red. K. Kozakiewicz. Wydawnic-
two AE, Poznan 2007, s. 236; J. Stachowicz: Przewaga konkurencyjna a przewaga kooperacyyj-
na: dylematy wspolczesnego paradygmatu zarzqdzania strategicznego. W: Zarzqdzanie strate-
giczne w warunkach nowej gospodarki. Red. J. Rokita, W. Grudzewski. Goérnoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2007, s. 56.
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Wiasciwa konfiguracja mechanizméw koordynacji pozwala nie tylko sku-
tecznie wspoltdziatac, ale takze generowac towarzyszace wspoldziataniu korzy-
sci od efektu synergii, przez ograniczenie kosztow, a na wyzszym poziomie
konkurencyjnosci konczac. Wspdlpraca migdzyorganizacyjna przy calym wa-
chlarzu potencjalnych korzysci moze generowac takze pewne niebezpieczen-
stwa. Zasadniczym zagrozeniem dla cztonkdw sieci jest zerwanie wigzi i przed-
terminowe rozwiazanie wspolpracy. Przyczynami przedwczesnego zakonczenia
procesow wspotdziatania, skutkujacego niepelnym badz znikomym stopniem
realizacji celéw (nieskuteczno$¢ wspotpracy) moga by¢ wady i mankamenty
sieci miedzyorganizacyjnych utrudniajace wspéldziatanie oraz jego koordynacje,
a takze materializacja réznego rodzaju zagrozen wiazanych z dynamiczna
wspoélpraca migdzyorganizacyjna.

W duzej mierze trudnosci wspdtdziatania determinowane sa pewnymi ce-
chami sieci migdzyorganizacyjnych. Szczegdlny wptyw na wysoki poziom nie-
pewnosci skutecznosci wspotpracy maja takie wlasnosci sieci, jak: nicostre granice,
okresowo$¢ dziatania, nieustrukturalizowana natura proceséw realizowanych we-
wnatrz sieci, trudno$¢ w uchwyceniu przynaleznos$ci organizacyjnej menedzeréw
i pracownikow, trudnos¢ okreslenia zasad podziatu zysku, nadmierna ilos$¢ pro-
jektow, niebezpieczenstwo rozpadu w wyniku nieprzewidzianej decyzji uczest-
nika/uczestnikow (ktorzy sa przeciez w pelni autonomiczni), brak jasnych
i bezwzglednie obowiazujacych norm postgpowania (wzajemne odpowiedzial-
nos¢, podziat odpowiedzialnosci wobec odbiorcy finalnego) czy mozliwos¢ wej-
$cia do sieci niekompetentnych partneréw™. Powyzsze whasnosci sieci skutkuja
wyzszym poziomem niepewnos$ci funkcjonowania niz w przypadku, gdy pod-
mioty dziataja w pojedynke. Wyznaczajac strategie, organizacja wspotdziatajaca
w sieci uwzglednia (uzaleznione takze od pozostalych uczestnikow) rezultaty jej
funkcjonowania. W praktyce oznacza to, ze organizacja uzaleznia kierunek
i dynamike¢ swojego rozwoju od dziatan innych, niezaleznych od niej cztonkow
sieci. Dlatego tez w przypadku wspotdziatania w ramach sieci migdzyorganiza-
cyjnych pojawia si¢ nowa kategoria ryzyka — ryzyko relacyjne. Biorac pod uwa-
ge strukture ryzyka ,,(...) wspoldzialanie trzeba uznaé za bardziej ryzykowna
forme prowadzenia dziatalnoci od samodzielnego funkcjonowania” na rynku®.
Ogolnie rzecz biorac, wspotdziatanie w sieciach, ktore w wigkszym stopniu przeja-
wiaja powyzsze wilasnos$ci wigze si¢ z wyzszym poziomem ryzyka relacyjnego.
W tego typu sieciach skutecznos¢ wspolpracy jest trudniejsza do osiagnigcia.

# A. Sokotowska: Organizacja sieciowa — cechy, przestrzei gospodarcza, problemy metodologii
badan. W: Modele i metody zarzqdzania informacjq i wiedzq. Red. V. Galant, K. Perechuda.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2005, s. 247-248.

2 'W. Czakon: Sieci miedzyorganizacyjne a niepewnosé..., op. cit., s. 235.
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Sukces sieci uzalezniony jest od mozliwosci wystapienia pewnych zagrozen
wynikajacych z egzystencji w sformalizowanych przestrzeniach wspoldziatania.
Ryzyko utraty stabilnosci sieci determinowane jest przede wszystkim: nadmiernym
uzaleznieniem od partnera (-6w), brakiem zaufania miedzy stronami, ztozono$cia
itrudno$cia wspoélnie realizowanych procesow, nierdéwnym poziomem zdolnosci
nabywania nowych kompetencji i umiejgtnosci (nierbwnomiernie rozwinigte zdol-
nosci absorpeyjne)*®. Zagrozenia wynikajace z funkcjonowania w sieci mozna roz-
nicowa¢ wzgledem rodzaju sieci oraz znaczenia wspottworzacych je podmiotow.
Wprowadzony przez J. Childa i D. Faulknera podziat sieci na sieci zdominowane
(tzw. krolestwa) oraz sieci rownorzednych partneréw (tzw. republiki)’’ pozwala
wykazac¢ zroznicowanie dominujacych przestanek nieskutecznej wspotpracy.

W sieciach rownorze¢dnych partneréw zagrozenia wynikajace z uczestnic-
twa w sieci beda jednorodne dla wszystkich cztonkéw sieci. Wérdd nich nalezy
wymieni¢ ryzyko wystapienia zachowan oportunistycznych®, mozliwo$é
ugrzeznigcia w niekorzystnym uktadzie wigzi migdzyorganizacyjnych, trudnosé
przewidywania kierunku ewolucji i rekonfiguracji sieci oraz zmniejszona kon-
trolg zarzadzania®. Niebezpieczenstwo materializacji poszczegdlnych zagrozen
jest zmienne w czasie i przyjmuje posta¢ funkcji etapu rozwoju sieci. Na etapie
tworzenia sieci istotnym zagrozeniem dla trwatosci wigzi sa mozliwe dziatania
oportunistyczne. W toku wspotdziatania krytyczne dla skutecznosci sa takie
czynniki, jak poziom rozbieznosci kulturowych i procesowych miedzy partne-
rami oraz poziom asymetrii generowanych przez nich korzysci wspotpracy™.

W przypadku sieci zdominowanych zagrozenia dla skuteczno$ci wspotdzia-
tania beda zroznicowane w zaleznosci od zajmowanej, centralnej badz peryfe-
ryjnej pozycji. Dla podmiotow peryferyjnych czynnikami ryzyka, ktore moga
sktoni¢ do ograniczenia zaangazowania we wspotprace lub nawet jej zerwania
jest mozliwo$¢ nadmiernego uzaleznienia od podmiotéw dominujacych i utraty
samodzielnosci’', ryzyko utraty indywidualnej elastyczno$ci®® oraz ryzyko nie-
rownomiernego wykorzystania przez partnerOw szans wynikajacych z sieci,
powodowane m.in. asymetrycznym przeptywem zasobOw™ oraz niesymetrycz-

26 W.W. Powell, K.W. Koput, L. Smith-Doerr: Op. cit., s. 117.

27 J. Child, D. Faulkner: Strategies of Co-operation. Managing Alliances, Networks and Joint
Ventures. Oxford University Press, Oxford 1998, s. 120.

2 E. Staficzyk-Hugiet, A. Sus: Konsekwencje przynaleznosci do sieci. W: Sieci miedzyorganiza-
cyjne. Wspélczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzqdzania. Red. J. Niemczyk, E. Stanczyk-
Hugiet, B. Jasinski. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 92-94.

2 W. Sroka: Korzysci i zagrozenia uczesmictwa w sieci alianséw — analiza poréwnawcza. ,Prze-
glad Organizacji” 2010, nr 1, s. 29-30.

3% Y.L. Doz, L. Hamel: Alianse strategiczne. Helion, Gliwice 2006, s. 13-19.

3T, Dryl: Organizacja sieciowa. W: Koncepcje zarzadzania. Podrecznik akademicki. Red.
M. Czerska, A.A. Szpitter. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 256.

32 W. Sroka: Op. cit., s. 29-30.

33 E. Stanczyk-Hugiet, A. Sus: op.cit., 5.92-94



Uwarunkowania skutecznej wspotpracy miedzyorganizacyjnej 193

nymi zdolnos$ciami absorpcyjnymi. Dla podmiotéw zajmujacych centralne pozy-
cje kluczowym czynnikiem destabilizujacym wspotdziatanie jest mozliwosé
utraty wiedzy konkurencyjnej** w wyniku zbyt szerokiego i glebokiego transferu
wiedzy, ale niekontrolowanych i niechcianych efektow rozlewania wiedzy. Dla-
tego tez w przypadku duzej asymetrii wiedzy cichej dominujace podmioty wola
dziata¢ samodzielnie®.

Skutecznos¢ wspotpracy moze by¢ rozpatrywana zar6wno na poziomie sie-
ci, jak i podmiotow wchodzacych w jej sktad. W obydwu przypadkach realizacja
zbieznych celow jest zalezna od mozliwo$ci osiagania okreslonych korzysci
w wyniku odpowiednio skoordynowanych dzialan zaangazowanych stron. Sprawna
koordynacja powinna shizy¢ minimalizowaniu ryzyka relacyjnego zwiazanego
z pojawieniem si¢ réznego rodzaju zagrozen sklaniajacych partnerow do zrywania
wigzi migedzyorganizacyjnych. Biorac powyzsze pod uwagg, istotne wydaje si¢ iden-
tyfikowanie czynnikow, bodzcow czy warunkow sprzyjajacych korzy$ciom i ogra-
niczajacych zagrozenia. Jednym z mozliwych kierunkoéw poszukiwan czynnikow
skutecznos$ci wspotdziatania jest koncepcja bliskosci.

3. Bliskos¢é — zmienna wyjasniajaca skutecznosé wspotdziatania

Na gruncie zarzadzania strategicznego bliskos¢ oznacza podobienstwo cech,
wlasnosci, atrybutow organizacji’® i jest traktowana jako zmienna wyjasniajaca
procesy wspotdziatania. Hipoteza bliskosSci zaktada, Ze im blizsze sa sobie organiza-
cje, tym wigksze maja szanse na skuteczne wspodtdziatanie. Blisko$¢ przyczynia sig
do zwigkszania prawdopodobienstwa osiagania korzysci wspodtdziatania (wyzsza
efektywnosc¢ sieci oraz jej czlonkow, szybsze tworzenie wiedzy, wyzsza skutecz-
nos¢ wigzi) oraz do minimalizacji zagrozen wspolpracy w sieci (ograniczenie opor-
tunizmu, ostabienie barier komunikacyjnych)’’. Niematerialny i abstrakcyjny cha-
rakter bliskosci powoduje pewne trudnosci jej doktadnej konceptualizacji, dlatego
dla lepszego zrozumienia bliskosci migdzyorganizacyjnej definiuje si¢ ja poprzez
wyodrebnianie r6znych obszaré6w podobienstwa. Najpopularniejsza typologia wy-
odrebnia pig¢ wymiaréw bliskosci: geograficzny, organizacyjny, poznawczy, insty-
tucjonalny i spoteczny (tabela 1),

** bid., s. 92-94; W. Sroka: Op. cit., s. 29-30.

33 R.W. Coff: The Coevolution of Rent Appropriation and Capability Development. ,Strategic
Management Journal” 2010, Vol. 31, s. 711-733.

3 R.A. Boschma, K. Frenken: The Spatial Evolution of Innovation Networks: A Proximity Per-
spective. W: The Handbook of Evolutionary Economic Geography. Red. R.A. Boschma,
R. Martin Edward Elgar, Cheltenham 2010, s. 120-135.

37 W. Czakon: Hipoteza bliskosci. ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9, s. 16.

3% R.A. Boschma: Proximity and Innovation: A Critical Assessment. ,,Regional Studies” 2005,
Vol. 39, No. 1, s. 61-74.
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Tabela 1
Bliskos$¢ migdzyorganizacyjna — ujgcie pigciowymiarowe
K —
Wymiar Kluczowe Czynniki po}) udzajgce
AN Komponenty . poziom
bliskosci znaczenie
makro mezo
Odlegtosc Odlegtosc . Odlegtosc
Geograficzny i koncentracja fizyczna Aglomeracje fizyczna
. . Czlonkowstwo oraz Struktury Kontekst
Organizacyjny . . Kontrola S . .
warunki referencyjne sieciowe organizacyjny
Wiedza wsp 0,1 na oraz oo Spotecznosci Odlegtos¢
Poznawczy zdolnos¢ Luki wiedzy .
absorpeyjna praktyki poznawcza
Otoczenie instytucjo- | Zaufanie oparte . . .
. . Instytucje Organizacyjne
Instytucjonalny nalne, aspekty for- na wspolnych Kraiowe instviucie”
malne i nieformalne instytucjach J ISyt
Relacje interpersonal- | Zaufanie oparte - , 2
: L . Spotecznosci | Réwnorzgdnosé
Spoteczny ne i wskazniki na relacjach .
struktury spolecznych praktyki strukturalna

Zrédto: P. Klimas: ZZL Efektywnosé zespoléw miedzyorganizacyjnych w swietle hipotezy bliskosci. ,,Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 1, s. 88; R.A. Boschma: Proximity and Innovation: A Critical As-
sessment. ,,Regional Studies” 2005, Vol. 39, No. 1; J. Knoben, L.A.G. Oerlemons: Proximity and Inter-
-organizational Collaboration: A Literature Review. ,International Journal of Management Reviews” 20006,
Vol. 8, s. 71-89; W. Czakon: Hipoteza bliskosci. ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9, s. 16-19.

Wedhug pigciowymiarowego ujgcia bliskosci bliskie organizacje cechuje:

niewielka odlegltos¢ przestrzenna (blisko$¢ geograficzna);

— podobienstwo wewngtrznych i zewngtrznych warunkéw organizacyjnych
(blisko$¢ organizacyjna);

— zbiezno$¢ baz wiedzy, baz referencyjnych oraz technologii (blisko$¢ po-
Znawcza);

— tozsamo$¢ otoczenia instytucjonalnego ze szczegdlnym uwzglednieniem
aspektow polityczno-prawnych i kulturowych (bliskos¢ instytucjonalna — po-
ziom makro);

— podobienstwo zakorzenienia spotecznego (bliskos$¢ spoteczna — poziom mikro).

Blisko$¢ miedzyorganizacyjna, a takze jej zwiazek ze skuteczno$cig wspot-
dziatania maja charakter dynamiczny. Wewnatrz sieci z biegiem czasu nastgpuje
adaptacja partnerow w wymiarze ludzkim (blisko$¢ spoteczna), technicznym

(bliskos$¢ poznawcza), geograficznym (blisko$¢ geograficzna) oraz organizacyj-

nym (blisko$¢ organizacyjna). Co istotne, postgpujaca, wielowymiarowa adapta-

cja ulatwia skuteczne osiaganie celow wspolpracy™ . Znaczenie poszczegdlnych
wymiaréw bliskosci dla skutecznos$ci wspdtdziatania zalezne jest od charakteru
celow stanowiacych przestanke procesd6w wspolpracy.

3 'W. Czakon: Wykorzystanie wiezi miedzyorganizacyjnych w tworzeniu wartosci na rynku B2B.
W: Marketing relacji na rynku Business to Business. Wybrane zagadnienia. Red. M. Mitrgga,
Wydawnictwo AE, Katowice 2007, s. 104.
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Wspotczesna gospodarka promujaca organizacje oparte na wiedzy i organi-
zacje uczace si¢ sktania do nawiazywania sieci dla generowania wiedzy. W za-
lezno$ci od rodzaju wiedzy (syntetyczna, analityczna, symboliczna), ktdéra ma
by¢ tworzona badz transferowana w toku procesow wspotdziatania, inny wymiar
blisko$ci ma priorytetowe znaczenie®’. Na przyktad, jesli tego typu sie¢ innowa-
cji przyjmuje postac klastra, pierwszoplanowa rolg bedzie odgrywac bliskos¢ geo-
graficzna, natomiast w przypadku systemu franczyzowego znaczenie dla przebiegu
koordynac;ji sieci, a w efekcie dla skutecznosci wspoldziatania maja aspekty doty-
czace bliskosci organizacyjnej i spotecznej’'. Blisko$¢ organizacyjna wywiera
wpltyw na mechanizmy koordynacji miedzyorganizacyjnej, gdyz partnerzy moga,
ale nie musza by¢ zgodni w kwestiach podejscia do zarzadzania, poziomu wymaga-
nej (akceptowanej) biurokracji, centralizacji czy podziatu wladzy decyzyjnej. Bli-
sko$¢ spoteczna nie pozostaje obojetna dla sprawnosci koordynacji, gdyz istnienie
relacji interpersonalnych, takich jak znajomos$¢, sympatia, przyjazn czy pokrewien-
stwo, generuja zaufanie oraz powoduja zacie$nianie wigzi migdzyorganizacyjnych.

Blisko$¢ moze by¢ ujmowana jako zmienna wyjasniajaca skutecznosé
wspotdziatania, gdyz:

— podobienstwo i zgodno$¢ wspotpracujacych organizacji jest jednym z czyn-
nikdéw sukcesu wspoétdziatania (tabela 2);

— zroznicowanie i niejednolito§¢ wspolpracujacych organizacji jest jednym
z powodow porazek wspotdziatania (tabela 3).

Tabela 2
Czynniki sukcesu wspotdziatania a wymiary blisko$ci
Determinanty sukcesu wspoéldzialania wg Bryant’a Kluczowy wymiar bliskosci
nieustanne weryfikowanie i analiza wigzi bliskos¢ spoteczna
migdzyorganizacyjnych (relacyjna)
zbieznos¢ technologiczna pozwalajaca na wymiang bliskos¢ poznawcza
doswiadczen i zrozumienie (technologiczna)
dopasowane procesy organizacyjne sprzyjajace kooperacji blisko$¢ organizacyjna

odpowiednie struktury organizacyjne zapewniajace organi-
zacyjne mozliwosci wspotpracy
zbieznos$¢ kulturowa, budowa wspoélnie dzielonych bliskos¢ instytucjonalna
wartosci (kulturowa)

bliskos$¢ organizacyjna

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Bryant: The Six Dilemmas of Collaboration. Inter-
organisational Relationships as Drama. John Wiley & Sons, West Sussex 2003, s. 24-52.

40 J. Mattes: Dimensions of Proximity and Knowledge Bases. Innovation Between Spatial and
Non-spatial ~ Factors.  ,Regional  Studies” w  przygotowaniu [dost¢gp  online
http://www.sozialstruktur.unioldeburg.de/en/download/Mattes Dimensions_of proximity and
knowledge bases final draft.pdf, 18.03.2012r.].

'W. Czakon: Network Governance Dynamics Impact on Intellectual Property Management: the
Case of a Franchise System. ,International Journal of Intellectual Property Management” 2009,
Vol. 3, No. 1, s. 23-38.
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Tabela 3

Czynniki porazki wspotdziatania a wymiary blisko$ci

Przyczyny porazek wspoéldzialania wedlug Kluczowy wymiar bliskosci

Kale’a, Dyera i Singha
brak dopasowania partneréw pod wzglgdem strategicznym bliskos¢ organizacyjna
(zasoby) blisko$¢ poznawcza

brak dopasowania partnerow pod wzgledem
organizacyjnym (procesy, ale takze kultura)
brak do$wiadczenia we wspotdziataniu blisko$¢ poznawcza
brak zaufania bliskos¢ spoteczna
nieodpowiednia forma zarzadzania (koordynacja,
rozwigzywanie konfliktow)
brak zaadaptowanych przez strony proceséw wymiany
migdzyorganizacyjnej
wplyw niekorzystnych uwarunkowan otoczenia blisko$¢ instytucjonalna

blisko$¢ organizacyjna

blisko$¢ organizacyjna

bliskos$¢ organizacyjna

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Kale, .H. Dyer, H. Singh: Alliance Capability, Stock Market
Response and Long-term Alliance Success: The Role of the Alliance Function. ,,Strategic Management
Journal” 2002, Vol. 23, No. X, s. 748; 762-764.

Powyzsze tabele pokazuja, ze bliskosS¢ jest istotnym czynnikiem sprzyjaja-
cym skuteczno$ci oraz ograniczajacym ryzyko niepowodzenia wspotpracy mig-
dzyorganizacyjnej. Blisko$¢ sprzyja nawiazywaniu wspolpracy oraz wzmacnia
wigzi migdzyorganizacyjne. Korzystne oddziatywanie blisko$ci opiera si¢
przede wszystkim na utatwianiu i usprawnianiu procesOw komunikacyjnych,
jakie zachodza miedzy poszczegdlnymi stronami wiezi. Zrédet znaczenia blisko-
$ci mozna upatrywac sig w tym, ze jest ona wielowymiarowym kanatem komu-
nikacyjnym*. Poszczegdlne wymiary bliskosci umozliwiaja lub utatwiaja ko-
munikacj¢ wspotdziatajacych podmiotow. Na przyktad bliskos¢ poznawcza
pozwala na zrozumiale porozumiewanie z wykorzystaniem specjalistycznego,
fachowego zargonu. Blisko$¢ organizacyjna utatwia i usprawnia komunikacje
organizacyjna, gdyz podmioty maja takie samo podejscie do przebiegu oraz
formy komunikacji pionowej i poziome;j. Blisko$¢ spoteczna natomiast poprawia
i przys$piesza przekaz informacyjny, poniewaz strony rozumieja znaczenie ge-
stow, symboli czy zwrotow formulowanych w dialekcie regionalnym towarzy-
szacych formalnej, werbalnej komunikacji.

Dbatos¢ o poziom bliskosci nie sprowadza sig jedynie do statej daznosci do
maksymalizacji jej poziomu. Duza blisko$¢ dostarcza wprawdzie wielu pozy-
tywnych skutkéw, ale z drugiej strony zbyt wysoki jej poziom moze by¢ szko-
dliwy dla organizacji, wywotujac efekty odwrotne do zamierzonych (tzw. para-
doks bliskosci)* — zob. tabela 4. Paradoks blisko$ci odzwierciedla paraboliczny

42 A.M. Petruzzelli, V. Albino, N. Carbonara: External Knowledge Sources and Proximity. ,,Jour-
nal of Knowledge Management” 2009, Vol. 13, No. 5, s. 301-318.

4 T. Broekel, R.A. Boschma: Knowledge Networks in the Dutch Aviation Industry: The Proximity
Paradox. ,,Papers in Evolutionary Economic Geography” 2009 (PEEG), No. 0915.
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charakter zwiazku migdzy blisko$cia a korzys$ciami z jej utrzymywania, wykres
zaleznosci przyjmuje ksztalt odwréconego ,,U”*.

Tabela 4
Paradoks bliskosci
Wymiar blisko$ci Zbyt niski poziom Zbyt wysoki poziom
Blisko$¢ Brak korzysci z koncentracji Ung]QZI.ane na danym tgreme,
eograficzna geograficznej (np. klastry) zamkniccie na doplyw wiedzy
& ) spoza regionu
1oan Konflikty migdzyorganizacyjne Zatarcie granic migdzyorganiza-
Bliskos¢ . 7 . . .
oreanizacyina i interpersonalne, trudno$é¢ cyjnych, niekontrolowane wycie-
& Y koordynacji sieci, oportunizm ki danych, informacji i wiedzy
Nieskuteczna komunikacja — brak . . .
S T L Homogeniczno$¢ baz wiedzy
Bliskos¢ zrozumienia, nieporozumienia, . S .
. . uniemozliwia tworzenie nowych
poznawcza brak wspolnych obszaréw dla o
R rozwiazan
wspotdziatania
Formalne i prawne utrudnienia Zawgzenie zakresu
Bliskos¢ wspotdziatania, konflikty wspotdziatania do obszaru
instytucjonalna determinowane réznicami danego kraju (regionu)
kulturowymi i okreslonej branzy (sektora)
U Opor przed utrzymywaniem Nepotyzm, protekcjonizm,
Bliskos¢ R . L ; .
relacji i dzieleniem si¢ wiedza, kumoterstwo, dziatania
spoteczna . . .
oportunizm nieekonomiczne

Organizacje powinny ocenia¢ poziom bliskosci, tak aby utrzymywaé odpo-
wiednie zbalansowanie pomig¢dzy brakiem bliskosci a jej kompletnoscia. Zbyt
bliskie relacje migdzyorganizacyjne moga prowadzi¢ do inercji, utraty elastycz-
nosci, zbiurokratyzowania, nieefektywnosci ekonomicznej®. Zbyt duza rozbiez-
no$¢ wspotdziatajacych stron moze jednak uniemozliwia¢ komunikacje, a nawet
wyklucza¢ istnienie zbieznych obszarow dziatalnosci stanowiacych podstawe
wyznaczania wspolnych celow.

Podsumowanie

Szeroka paleta korzysci wspotdzialania oraz mozliwe dzieki wspotpracy
migdzyorganizacyjnej szybsze i sprawniejsze osiaganie kluczowych dla konku-
rencyjnosci celéw sklaniaja coraz wigcej organizacji do wchodzenia w sieci
migdzyorganizacyjne. Obok potencjalnych korzysci, uczestnictwo w sieci niesie
ze soba znaczace zagrozenia, dlatego na gruncie zarzadzania strategicznego
wciaz poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie o czynniki uskuteczniajace wspot-
prace miedzyorganizacyjna. Aktualnym i poznawczo nowym kierunkiem docie-

4 W. Czakon: Network Governance Dynamics..., op. cit., s. 16-18.
4 R.A. Boschma: Op. cit., s. 61-74.
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kan jest hipoteza bliskosci. Wielowymiarowa bliskos¢ wspotdziatajacych podmio-
tow stuzy bowiem zaréwno zwigkszaniu skutecznosci wspotdzialania, jak i ograni-
czaniu prawdopodobienstwa niepowodzenia wspotpracy migdzyorganizacyjnej.

THE DETERMINANTS OF THE NETWORK PERFORMANCE

Summary

Today’s economy is extremely networked. We are able to observe the growing po-
pularity of strategic networking. Interorganizational networks are perceived as a fast
channel to the sustainable competitive advantage. Simultaneously, in many cases strate-
gic partners decide to break ties before the joint goals are reached and networks fall
apart. Therefore, in the field of strategic management the further research on network
performance is relevant and needed. One of the most important feature of networks is
internal coordination (shaped by market, hierarchic and social mechanisms) which is
perceived as one of the primordial determinants of the durable and successful networ-
king. The literature provides us a lot of deep, diversified and also inconsistent analysis
on both network success and network failure. However, one of the newest research
direction related to the networking is proximity concept. Proximity used to be perceived
as the most important factor which shapes the network performance in the field of eco-
nomic geography.





