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Wstęp

Słowo organizacja wywodzi się z greckiego organizo oznaczającego tworzenie 
uporządkowanych, harmonijnych całości. W najprostszym ujęciu organizacjami 
są wyodrębnione z otoczenia, wewnętrznie uporządkowane i powiązane między 
sobą zbiory elementów, podporządkowane realizacji wspólnie określonego celu. 

Podstawowym składnikiem organizacji są ludzie tworzący organizacje dla 
osiągania celów, których pojedynczo nie byliby w stanie zrealizować. Ponieważ 
ludzie są najważniejszym składnikiem tworzonych przez siebie organizacji uza-
sadnione jest wprowadzenie pojęcia organizacja społeczna. 

W języku polskim słowo organizacja jest wieloznaczne, powołajmy więc ko-
mentarz do tego hasła w leksykonie zarządzania1 gdzie podkreślono, że teoria or-
ganizacji wyjaśnia tą wieloznaczność, mówiąc o trzech znaczeniach tego słowa: 
rzeczowym, atrybutowym i czynnościowym. 

Organizacją w znaczeniu rzeczowym nazywamy taką całość, której wszystkie 
składniki współprzyczyniają się do powodzenia całości. W znaczeniu atrybuto-
wym organizacja oznacza natomiast te cechy rzeczy i procesów, które pozwalają 
je uznawać za zorganizowane, w tym sensie mówimy o złej lub dobrej organiza-
cji. Wreszcie słowo organizacja w znaczeniu czynnościowym oznacza same czyn-
ności organizowania lub samoorganizowania się. 

W potocznym znaczeniu organizacja społeczna to dobrowolnie ukształtowa-
na grupa celowa, której członkowie chcą osiągnąć cele ważne dla nich osobiście 
lub ważne ze względu na dobro publiczne.

Używamy także potocznie atrybutowych określeń wartościujących: organiza-
cja sprawna i niesprawna, dobra i zła. Służą one do określenia skutków będących 
rezultatem zasad i reguł funkcjonowania danego społeczeństwa wynikających 
z jego kultury, poziomu rozwoju gospodarczego i systemu politycznego. 

1 Porównaj hasło autorstwa M. Trockiego w: Leksykon zarządzania, 2004, Wyd. Difin, 
Warszawa, s. 387
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W socjologii organizacja społeczna to system powiązań między elementami 
składowymi społeczeństwa, społeczności, każdej grupy społecznej, oparty na 
wielu współistniejących zasadach, decydujących o ich tożsamości i przetrwaniu.2 

Organizacja w znaczeniu czynnościowym oznacza szeroko rozumiane czyn-
ności organizowania lub samoorganizowania się organizacji, obejmując również 
czynności kierownicze związane z realizacją funkcji organizowania w procesie 
zarządzania przedsiębiorstwem lub inną organizacją komercyjną, budżetową lub 
typu non-profit.

Globalizacja gospodarki powoduje, że współcześnie przedmiotem zarządza-
nia może być nie tylko człowiek, grupa ludzi, biznes czy inna forma organizacji 
w znaczeniu rzeczowym, ale też każda społeczność, państwo lub grupa państw, 
a  wiele problemów współczesnego świata, w tym najistotniejsze zachowanie 
środowiska dla przyszłych pokoleń, wymaga uzgodnienia decyzji zarządczych 
w skali globalnej. 

Przypomnijmy więc, że samo słowo zarządzanie oznacza:

(…) zbiór działań zmierzających do osiągnięcia określonego celu związanego 

z  interesem (potrzebą) danego przedmiotu zarządzania, realizowanych w nastę-

pującej sekwencji: planowanie (wybór celów i sposobów ich osiągania oraz precy-

zowanie stosownych zadań i terminów ich wykonania); organizowanie (przydzie-

lenie i zapewnienie zasobów, niezbędnych do realizacji zaplanowanych działań, 

w sposób gwarantujący skuteczność i sprawność zarządzania); przewodzenie (kie-

rowanie i motywowanie do współpracy w trakcie realizacji zadań); kontrolowanie 

(stała obserwacja postępów i podejmowanie korygujących decyzji).3 

Powyższa definicja determinuje atrybuty zarządzania, akcentując, że jest to 
proces sekwencyjnych działań kierowniczych, obejmujących: planowanie, orga-
nizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, które prawidłowo realizowane zapew-
niają skuteczne osiąganie celów organizacji w sposób sprawny, czyli bez zbędne-
go marnotrawstwa ocenianego rzeczywistym stosunkiem uzyskiwanych efektów 
do ponoszonych nakładów. 

2 Wielka Encyklopedia PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2003. T. 19 s. 569.
3 Tamże, Warszawa 2005, T. 30, s.269



9Wstęp

W małych organizacjach funkcjonujących w miarę stabilnym otoczeniu sto-
sunkowo łatwo można osiągnąć skuteczność i sprawność zarządzania stosując ra-
cjonalny model podejmowania decyzji, obejmujący cztery podstawowe fazy pro-
cesu decyzyjnego: 1) badanie sytuacji decyzyjnej i gromadzenie dostępnych in-
formacji dla uściślenia problemu decyzyjnego; 2) opracowanie alternatywnych 
rozwiązań problemu decyzyjnego; 3) ocena poszczególnych rozwiązań i wybór 
wariantu najkorzystniejszego; 4) wdrażanie wybranego rozwiązania i sprawdza-
nie uzyskiwanych wyników.4

Noblista Herbert Simon, po żmudnych badaniach rzeczywistych procesów de-
cyzyjnych w przedsiębiorstwach amerykańskich, już w latach 50. XX wieku za-
proponował teorię ograniczonej racjonalności decyzji gospodarczych i wpro-
wadził pojęcie podejmowania decyzji zadowalających. Teoria ta przyjmuje, że 
w rzeczywistości menedżerowie zawsze muszą sobie radzić z niedostateczną in-
formacją o istocie problemu i możliwych jego rozwiązaniach oraz brakiem czasu 
i pieniędzy na zebranie pełniejszych informacji, jak również niemożnością zapa-
miętania dużej liczby danych i ograniczeniami własnej inteligencji. Zamiast po-
szukiwania rozwiązań doskonałych (czyli decyzji optymalnych), pozostają przy 
takich, które zaspokajają ich potrzeby w stopniu wystarczającym, co oznacza, że 
kierownicy potrafią przetworzyć skomplikowaną mozaikę faktów, założeń i prze-
widywań w jasno sformułowaną decyzję określającą cele, na podstawie których 
działać będą ludzie w organizacji. Zakłada się przy tym, że podejmowanie decy-
zji zapewnia kierownikowi sprawowanie kontroli nad organizacją i jej oddziały-
waniem na otaczający ją świat. 

Gwałtownie narastająca dynamika i nieprzewidywalność zmian w otoczeniu 
organizacji oraz postępujące od lat 70. XX wieku procesy globalizacji gospodarki 
powodują, że w ostatnich dekadach ubiegłego wieku kanony racjonalnego mode-
lu podejmowania decyzji uznano za wątpliwe i coraz częściej w literaturze przed-
miotu spotykamy się z pojęciem: dostosowawcze podejmowanie decyzji. Zgod-
nie z tą koncepcją skutki decyzji są łącznym wynikiem tego, co jednocześnie czyni 
nasza organizacja i inne mające wpływ na ten sam otaczający nas świat. Podejmo-
wanie decyzji odbywa się więc w ramach wzajemnych stosunków, w których po-

4 Szerzej na ten temat: J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, PWE 
Warszawa 1997, s. 249.
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szczególni decydenci doprowadzają do łącznych wyników, niekoniecznie zgod-
nych z ich zamierzeniami. 

Współczesne organizacje, funkcjonując w warunkach niezwykle skomplikowane-
go systemu sprzężeń zwrotnych, bezpośrednich i pośrednich, muszą więc bazować 
na wiedzy naukowej, dzięki czemu ich strategie rozwojowe stają się inteligentne. 

Głównymi celami działalności naukowej jest bowiem dążenie do obiektyw-
nego poznania i zrozumienia rzeczywistości dla jej opanowania i przekształca-
nia zgodnie z potrzebami człowieka. Z tymi celami poznawczymi i praktyczny-
mi nauki wiążą się jej wielorakie funkcje społeczne: diagnostyczne (dostarczanie 
wiedzy o stanie rzeczy i prawidłowościach w przebiegu zjawisk w danym wycin-
ku rzeczywistości), instrumentalno-techniczne (zapewniające wiedzę o środkach 
realizacji zamierzonych celów) oraz humanistyczne (zaspokające potrzeby inte-
lektualne człowieka w jego dążeniu do wszechstronnego poznania rzeczywisto-
ści dla kształtowania i ugruntowywanie racjonalistycznych wobec niej postaw). 

Współczesny nam kapitalizm przyjęto nazywać kapitalizmem kognitywnym 
(poznawczym), bo podstawowym środkiem wytwarzającym obecnie wartość do-
daną jest ludzki umysł, a sama nauka stała się podstawową siłą sprawczą rozwo-
ju społeczno-gospodarczego.

W ujęciu encyklopedycznym słowo „nauka” rozpatrujemy w trzech aspek-
tach: treściowym, funkcjonalnym i instytucjonalnym.

W aspekcie treściowym (przedmiotowym) nauka to całokształt historycznie 
ukształtowanych i stale narastających (dzięki badaniom, przyjmowaniu bądź elimi-
nacji) systemów wiedzy, spełniających obowiązujące w danym czasie dla danej dzie-
dziny i dyscypliny nauki warunki naukowości określone tzw. kryteriami naukowości.

W aspekcie funkcjonalnym (czynnościowym) nauka jako gatunek wiedzy 
spełniającej instytucjonalnie określone warunki naukowości, jest wytworem 
metodycznej działalności poznawczej i obejmuje ogół czynności składających 
się na kontekst odkrycia naukowego, jego uzasadnienia oraz przekazania i upo-
wszechnienia wyników badań z ewentualnym wdrożeniem do praktyki społecz-
no-gospodarczej. 

Wreszcie w aspekcie instytucjonalnym nauka to ogół instytucji społecznych 
do organizowania i prowadzenia działalności naukowej, zgodnie z panującym 
w danym zakresie i czasie modelem nauki, oraz do ogłaszania, przechowywania, 
przekazywania i upowszechniania wyników wiedzy naukowej. 
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Zakres pojęcia nauka zmieniała się w zależności od epoki historycznej i cha-
rakteru danej dyscypliny naukowej. Można jednak przyjąć, że 400 lat rozwoju no-
wożytnej nauki ukształtowały zestaw istotnych cech i zasad poznania naukowe-
go, uznawanych za kryteria naukowości, do których zaliczamy:
•	 krytyczny realizm naukoznawczy głoszący, że podstawę poznania naukowe-

go może być tylko doświadczenie oraz poprawne rozumowanie, poprzedzone 
krytyczną analizą dotychczasowego stanu wiedzy w danej dyscyplinie nauko-
wej,

•	 twórczy, odkrywczy charakter rezultatów poznania naukowego uznający, że 
odkrycie naukowe to rezultat działalności naukowej dodający coś absolutnie 
nowego do historycznie ukształtowanego i będącego społeczną własnością 
systemu wiedzy,

•	 postępowanie badawcze zgodne jest z metodami naukowymi, które zapew-
niają racjonalny dobór, układ oraz metodologiczną poprawność czynności i za-
biegów składających się na uprawianie danej dyscypliny naukowej,

•	 język dyscypliny naukowej pozwala na ścisłe, jednoznaczne sformułowanie 
słowne wyników poznania, zapewniając intersubiektywną komunikatywność, 
pozytywną lub negatywną sprawdzalność oraz konfrontację z istniejącymi do-
tychczas poglądami na dany temat,

•	 za naukowe uznajemy twierdzenia, które mają dostateczne uzasadnienie, po-
zwalające na traktowanie ich jako pewne lub posiadające wysoki stopień 
pewności,

•	 wewnętrzna niesprzeczność zbiorów twierdzeń dotyczących badań danej 
dyscypliny naukowej oznacza, że tylko te zbiory twierdzeń, które są logicznie 
powiązane w systemy zasługują na miano naukowych,

•	 nadrzędną zasadą nauki jest krytycyzm wobec głoszonych, tez oraz postawa 
ustawicznego sprawdzania, czyli korygowania, rewidowania i rozbudowy ist-
niejących systemów naukowych,

•	 w działalności naukowej obowiązuje zasada podawania do publicznej wia-
domości wyników własnych badań, aby umożliwić ich wykorzystanie w dal-
szych badaniach oraz zapewnić kontrolę przez innych badaczy,

•	 uznanie, że wartość stwierdzeń naukowych nie zależy od miejsca i czasu ich 
sformułowania ani od osoby ich autora, ale od ich prawdziwości – to podstawa 
naukowego obiektywizmu,
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•	 oparta na procedurze racjonalnego uzasadnienia, funkcjonująca w społecz-
ności naukowej powszechna akceptacja wyników prac naukowych, odgrywa 
rolę selektora wiedzy w danej dyscyplinie naukowej.5 
Wymienione kryteria naukowości dają podstawę do stwierdzenia, że cecha-

mi wiedzy naukowej są: wysoki stopień prawdziwości, obiektywności i pewno-
ści epistemologicznej; możliwie najpełniejsza zawartość informacyjna i wysoki 
szczebel ścisłości; wysoka intersubiektywna sprawdzalność (procesy weryfika-
cji, konfirmacji i falsyfikacji); wysoka moc wyjaśniania i przewidywania zdarzeń 
w danym wycinku rzeczywistości; wysoka płodność heurystyczna, będąca imma-
nentnym źródłem ciągłego rozwoju wszelkiej wiedzy naukowej. 

Rozwój nauki w ubiegłym wieku charakteryzuje olbrzymi postęp zarówno 
w  naukach przyrodniczych jak i społecznych zastosowaniach nauki. Powstałe 
dzięki rewolucji naukowo-technicznej dodatnie sprzężenie zwrotne między roz-
wojem narzędzi badawczych a odkryciami naukowymi spowodowało poziomą 
i pionową integrację nauk, rozwój badań interdyscyplinarnych i nauk komplek-
sowych, szczególnie szybki rozwój informatyki, optoelektroniki, nanotechnologii 
i biotechnologii. 

Uległ też zmianie sam charakter pracy naukowej. Konieczność kompleksowe-
go opracowywania zagadnień z punktu widzenia kilku, nieraz bardzo odległych 
od siebie dziedzin nauki i dyscyplin badawczych, zależność wielu dziedzin od 
kosztownej aparatury, której obsługa wymaga szczególnie wysokich kwalifika-
cji technicznych, zmusiły do zastąpienia indywidualnej pracy badacza pracą ze-
społową. Zespołowość wyraża się również w szerokiej współpracy w skali mię-
dzynarodowej różnych instytucji naukowych. Współpraca międzynarodowa na 
wielką skalę rozwinęła się dopiero po II wojnie światowej, gdy zaczęto podejmo-
wać wielkie międzynarodowe przedsięwzięcia badawcze, dokonywać szerokiej 
wymiany pracowników naukowych i studentów oraz tworzyć sieci międzynaro-
dowych organizacji naukowych. 

Rozwój badań naukowych i upowszechnianie zastosowań nauki w praktyce 
gospodarczo-społecznej stworzyło zapotrzebowanie na liczebny wzrost kadr na-
ukowych. Na początku XX wieku było 50 tysięcy pracowników nauki, około roku 
1950 ich liczba wzrosła do 400 tysięcy, a w końcu wieku do 2 mln. Charaktery-

5 Wielka Encyklopedia PWN, T. 18, Warszawa 2003, s. 383.
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styczne jest, że w amerykańskim słowniku ludzi nauki liczba haseł podwaja się 
co 12 lat. Jeszcze szybciej rośnie liczba publikacji naukowych, a globalna liczba pe-
riodyków naukowych już w latach 50. ubiegłego wieku zbliżyła się do 100 tysięcy. 
Dziedzina informacji i dokumentacji naukowej stanowi jeden z najtrudniejszych 
problemów współczesnego życia naukowego, a przyszłość jej warunkują najnow-
sze osiągnięcia w dziedzinie elektronicznych środków przekazu w telekomunika-
cji i informatyce. Istotną rolę w szybkiej wymianie doświadczeń naukowych od-
grywać będą konferencje i sympozja międzynarodowe gromadzące przedstawi-
cieli różnych dyscyplin zainteresowanych tą samą problematyką.6

Ukształtowana historycznie typologia wyróżnia badania podstawowe i sto-
sowane oraz prace wdrożeniowe. Badania podstawowe związane są z orientacją 
teoretyczną, mającą na względzie cele czysto poznawcze, wyznaczane przez pro-
blematykę związaną z obiektami i tematami prowadzącymi do wzrostu poznania 
naukowego i powiększenia jego dorobku w danej dziedzinie. Badania stosowa-
ne związane są z orientacją praktyczną wyrażającą się w doborze tematyki badań 
ze względu na utylitarne wartości wiedzy teoretycznej w danej dziedzinie. War-
to zauważyć, że te dwie orientacje są komplementarne i wzajemnie się uzupełnia-
ją. Badania stosowane korzystając z teoretycznych przesłanek badań podstawo-
wych w ich zastosowaniach do problematyki i celów utylitarnych natrafiają nie-
jednokrotnie na problemy mające heurystyczne znaczenie dla dalszego rozwo-
ju badań podstawowych w danej dziedzinie. Możemy więc stwierdzić, że współ-
cześnie coraz bardziej traci sens przeciwstawianie badań podstawowych bada-
niom stosowanym, ze względu na niedostateczną ostrość tego podziału jak rów-
nież stan faktyczny procesu badań stosowanych. Skierowane na cele praktyczne 
badania stosowane w swojej fazie początkowej zmierzają zawsze do zbudowania 
teorii lub odpowiedniego rozbudowania istniejących już w danej dziedzinie teo-
rii, co z reguły wymaga badań podstawowych wskazujących jak uprawiać daną 
naukę, aby dostosować ją do realizacji założonych celów praktycznych. 

W związku z tym coraz bardziej powszechny staje się pogląd o wzajemnym 
przenikaniu badań podstawowych (nauk teoretycznych) i stosowanych (nauk 
praktycznych) i coraz częściej operujemy pojęciem cyklów badawczych, lub peł-
nych cyklów badań – rozwoju i wdrożeń. Natomiast cele poznania naukowego 

6 Wielka Encyklopedia PWN, T. 18, Warszawa 2003, s. 386.
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zaczęto dzielić na cele wewnętrzne nauki (czysto poznawcze) i zewnętrzne funk-
cje pełnione przez naukę w stosunku do społeczeństwa (wyjaśnianie, przewidy-
wanie i wdrażanie do praktyki gospodarczo-społecznej).7 

Wysoka wartość nakładów finansowych jakich wymagają współczesne badania 
naukowe, a także znaczenie nauki dla ludzkości, doprowadziły do przejmowania 
patronatu nad nauką przez państwo, specjalnie powoływane fundacje i przemysł. 
Opieka państwa, poza nakładami finansowymi, przejawia się w tworzeniu specjal-
nych instytucji jak ministerstwa, komitety w randze ministerstw, które wraz z insty-
tucjami naukowymi koordynują badania naukowe. Umożliwia to na racjonalniej-
sze gospodarowanie zarówno środkami finansowymi jak i kadrą naukową. 

W ramach swoich uprawnień Minister Nauki i Szkolnictwa Wyższego, rozpo-
rządzeniem z dnia 20 września 2018 r., ustalił obowiązującą w Polsce klasyfika-
cję dziedzin nauki i dyscyplin naukowych.8 Wyróżnione w Polskiej klasyfikacji 
dziedziny nauki to: humanistyczne, inżynieryjno-techniczne, medyczne i nauki 
o zdrowiu, rolnicze, społeczne, ścisłe i przyrodnicze.

Dziedzina nauk humanistycznych obejmuje siedem dyscyplin naukowych: 
archeologię; filozofię; historię; językoznawstwo; literaturoznawstwo; nauki o kul-
turze i religii oraz nauki o sztuce. 

Nauki inżynieryjno-techniczne mają dziewięć dyscyplin naukowych: archi-
tekturę i urbanistykę; automatykę, elektronikę i elektrotechnikę; informatykę 
techniczną i telekomunikację; inżynierię biomedyczną; inżynierię chemiczną; in-
żynierię lądową i transport; inżynierię materiałową; inżynierię mechaniczną oraz 
inżynierię środowiska, górnictwo i energetykę. 

Nauki medyczne i nauki o zdrowiu wyróżniają cztery dyscypliny: nauki far-
maceutyczne; nauki medyczne; nauki o kulturze fizycznej oraz nauki o zdrowiu. 

W naukach rolniczych wyróżniono pięć dyscyplin: nauki leśne; rolnictwo 
i  ogrodnictwo; technologia żywności i żywienia; weterynaria oraz zootechnika 
i rybactwo. 

Dziedzina nauk społecznych jest bardzo szeroka i obejmuje jedenaście dys-
cyplin naukowych: ekonomię i finanse; geografię społeczno-ekonomiczną i go-
spodarkę przestrzenną; nauki o bezpieczeństwie; nauki o komunikacji społecznej 

7 Wielka Encyklopedia PWN, T. 18, Warszawa 2003, s. 384.
8 Dziennik Ustaw Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 25 września 2018 r., Poz. 1818.
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i mediach; nauki o polityce i administracji; nauki o zarządzaniu i jakości; nauki 
prawne; nauki socjologiczne; pedagogikę; prawo kanoniczne oraz psychologię. 

Wreszcie nauki ścisłe i przyrodnicze grupują tradycyjne dyscypliny naukowe: 
astronomię; informatykę; matematykę; nauki biologiczne; nauki chemiczne; na-
uki fizyczne oraz nauki o Ziemi i środowisku.  

Nauki o organizacji jako subdyscyplina nie występują w oficjalnej klasyfika-
cji uprawianych w Polsce dziedzin i dyscyplin naukowych, gdyż stanowią jeden 
z przykładów nauk kompleksowych, wymagających interdyscyplinarnego podej-
ścia do badań organizacji.

Z natury obszar badań nauk o organizacji należałoby identyfikować z dzie-
dziną nauk społecznych, ale współcześnie dynamicznie rośnie znaczenie współ-
działanie nauk o organizacji z dyscyplinami z innych dziedzin jak: nauki ścisłe 
i przyrodnicze, inżynieryjno-techniczne, medyczne i o zdrowiu. 

Ze względu na podejmowanie w monografii niezwykle szerokiego wachlarza 
interdyscyplinarnych problemów naukowych, dla zapewnienia przejrzystości jej 
treści, nieodzowne było precyzyjne zdefiniowanie we wstępie podstawowych po-
jęć związanych ze współczesnym ujęciem słów „nauka” i „organizacja”. Dopie-
ro na tym tle zaprezentować można cel główny, podstawową metodę badawczą 
i układ treści monografii. 

Celem głównym niniejszej monografii jest zidentyfikowanie uwarunkowań, 
które mogłyby w dającej się przewidzieć przyszłości umożliwić inteligentny, 
zrównoważony i inkluzywny rozwój gospodarki globalnej.

Podstawową metodą badawczą jest analiza światowej literatury, ze szczegól-
nym uwzględnieniem dzieł zasługujących na miano bestsellerów nauk ekono-
micznych, które ukazały się w drugiej dekadzie XXI wieku. 

We współczesnej gospodarce światowej, w której pojęcie organizacja obejmu-
je zarówno mikroprzedsiębiorstwo, korporację transnarodową, gospodarkę naro-
dową czy całą gospodarkę globalną, trudno byłoby rozdzielać pozycje literaturo-
we dotyczące ekonomii w skali mikro lub makro, dlatego nie porządkowano te-
matyki według tej typologii. W analizie wykorzystywano czołowe pozycje świa-
towej literatury ekonomicznej tak znanych autorów jak: G.A. Akerlof, R.E. Qu-
inn, G.W. Kołodko, M. Mazzucato, Th. Piketty, N. Roubini, M. Sandel, R.J. Shiller, 
G. Standing czy J.E. Stiglitz, oraz związane z tematem pozycje z innych dyscyplin 
i dziedzin nauki.



Nauki o organizacji w gospodarce globalnej     Perspektywa społeczna16

Realizując określony wyżej cel monografii w rozdziale pierwszym omówiono 
podstawowe zasady osiągania skuteczności i sprawności zarządzania organiza-
cją gospodarczą funkcjonującą w modelu systemów otwartych, gdy o efektywno-
ści organizacji decyduje zdolność dostosowawcza i wspomaganie z zewnątrz, kła-
dzie się nacisk na dostosowanie polityczne, twórcze rozwiazywanie problemów 
i zarządzanie zmianą, panuje klimat innowacyjności i elastyczności, a kierownik 
pełni funkcję innowatora i pośrednika. 

W rozdziale drugim poddano analizie skutki procesów globalizacji jako wynik 
działania mechanizmów opartych na wiedzy, przedsiębiorczości i innowacjach, 
które napędzają współczesny rozwój społeczno-gospodarczy. Analiza ta obejmie 
zarówno pozytywne zjawisko przyśpieszonego tempa wzrostu produktywno-
ści w wyniku wprowadzania nowych technologii i rosnącej dynamiki innowacji 
produktowych, jak i towarzyszące temu negatywne skutki społeczne wynikające 
z dysfunkcji globalnych rynków pracy i kapitału. 

Rozdział trzeci rozpoczyna prezentacja instytucji nadzoru korporacyjnego 
w świetle nowych ról społecznych, które nadzór ten winien pełnić w gospodarce 
globalnej. Natomiast podrozdział końcowy zawiera obszerną dyskusja literatury 
światowej prowadzącą do określenia niezbędnego zakresu reform, zapewniają-
cych realizację procesu inteligentnego, a równocześnie zrównoważonego i inklu-
zywnego rozwoju gospodarki globalnej.

Całość rozważań podsumowano w zakończeniu, akcentując na wstępie hi-
storyczne znaczenie perspektywy społecznej w naukach o organizacji. W treści 
szczególnie uwypuklono niebezpieczny wzrost napięć społecznych i ogranicze-
nia tempa rozwoju gospodarczego, w wyniku gwałtownie rosnącego zróżnico-
wania dochodowego i majątkowego pomiędzy 1% najbogatszych a resztą społe-
czeństwa, spotęgowanego przez procesy globalizacji. Oceniano też realne szan-
se wdrożenia do praktyki społeczno-gospodarczej prezentowanych wcześniej 
w monografii propozycji reform proponowanych przez świat nauki. 

Przyjęty cel, zastosowane metody badawcze i przedstawiony wyżej układ 
treści zapewniły monografii duże walory poznawcze i aplikacyjne, co akcentuje 
w recenzji prof. zw. dr hab. Kazimierz Zieliński z Katedry Przedsiębiorczości i In-
nowacji, były dziekan Wydziału Ekonomii i Stosunków Międzynarodowych Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Cenne uwagi i sugestie recenzenta po-
zwoliły na dodatkowe udoskonalenie jej treści.



Rozdział pierwszy

Skuteczność i sprawnosć zarządzania organizacją gospodarczą

1.1.	 Ewolucja modelu kierowania przedsiębiorstwem – od racjonalnego celu do 
modelu otwartych systemów.

Pojęcie naukowego zarządzania wprowadził amerykański inżynier Frideric 
Taylor (1856-1915), który po raz pierwszy do zagadnień organizacji zastosował ści-
słe metody badania naukowego. Rozgłos przyniosły mu badania pracy 600 osobo-
wej brygady ładowaczy w stalowni Bethlem, która pracowała łopatami na rampie 
o długości 2,5 km przy rozładunku i załadunku hutniczych materiałów sypkich: 
rudy żelaza, węgla, koksu, żużli i popiołów itp. Napotykając zasadnicze trudności 
z uzyskaniem odpowiedniego poziomu wydajności tak licznego i rozproszonego 
na długim odcinku zespołu robotników Taylor rozpoczął analizę uwarunkowań 
wzrostu ich wydajności przyjmując wstępne założenie, że głównym czynnikiem 
wydajności są narzędzia, czyli łopaty których używają. Stosowanie jednakowych 
łopat do wszystkich materiałów powodowało, że jednorazowa porcja zawiera-
ła się w granicach od 1,7 do 17 kg. W tej sytuacji należało znaleźć porcję optymal-
ną, przy której ilość przerzucanych materiałów będzie największa. Zdecydowa-
no się na szereg eksperymentów, w których wybrani robotnicy pracowali łopata-
mi o różnej pojemności zaczynając od 17 kg. Następnie stopniowo zmniejszano 
ładowność łopat, szczegółowo obliczając ilość materiału przerzucanego w jedno-
stce czasu dla każdego typu łopaty. Okazało się, że w miarę zmniejszania ciężaru 
porcji wydajność rosła, osiągając maksimum przy pojemności łopaty 9,75 kg. Przy 
pojemności 9 kg wydajność była już mniejsza a przy dalszym zmniejszaniu dalej 
malała. Dokonano więc wymiany narzędzi wprowadzając 15 typów łopat dla róż-
nych materiałów, co pozwoliło na nabieranie porcji o przeciętnym ciężarze 9,75 kg 
z odchyłką 1 kg. W rezultacie osiągnięto znaczny wzrost wydajności zapewniają-
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cy zwiększenie płac robotników i zysku właściciela. Ze względu na zaobserwo-
wany lęk robotników przed bardziej wydajną pracą ze względu na możliwość 
zwolnień, Taylor wprowadził zróżnicowany system stawek akordowych, ustala-
jąc wyższe stawki dla pracowników bardziej wydajnych.

W swych dalszych pracach Taylor koncentrował uwagę na usprawnianiu pra-
cy i podnoszeniu wydajności na najniższym poziomie piramidy organizacyjnej 
– na stanowiskach robotniczych, stosując przy tym cztery podstawowe zasady:
1)	 opracuj naukowe zasady pracy na każdym stanowisku; 
2)	 systematycznie dobieraj robotników dostosowanych do zadań i skutecznie ich 

przeszkol;
3)	 stwarzaj zachęty, żeby robotnicy postępowali zgodnie z naukowo opracowa-

nymi zasadami;
4)	 wspomagaj robotników przez staranne zaplanowanie ich pracy i usprawnia-

nie działań w trakcie wykonywanych przez nich zajęć.
Szerokie upowszechnienie dorobku Taylora i jego współpracowników przy-

czyniło się walnie do przyśpieszenia rozwoju gospodarczego Stanów Zjedno-
czonych. Wskazuje na to wyraźnie przykład zakładów Forda, który korzystając 
z koncepcji Taylora zastosował w 1914 linię montażową i skrócił czas montażu sa-
mochodu z 728 godzin do 93 minut. W wyniku tego w ciągu sześciu lat udział For-
da w rynku samochodowym wzrósł z niecałych 10% do prawie 50%. [Quinn i in., 
2007, s. 20] Powołani autorzy proponują dla wykreowanej przez Taylora koncep-
cji zarządzania nazwę: model racjonalnego celu i oznaczają symbolem $, bo osta-
tecznym kryterium efektywności firmy jest wydajność i maksymalizacja zysku. 
Podstawowym założeniem dotyczącym środków i celów jest uznanie, że jasne na-
kazy prowadzą do efektywnych wyników i z tego względu kładzie się nacisk na 
przemyślane przygotowanie stanowisk pracy, wyjaśnianie pracownikom celów 
i racjonalna analizę podejmowanych działań. Klimat organizacyjny wyróżnia się 
w tym modelu racjonalizmem ekonomicznym, a siłą napędową wszelkich decy-
zji są wyniki ekonomiczne, natomiast ostateczną wartością poprawa efektywno-
ści i maksymalizacja zysku. 

Równolegle z szkołą Taylora pojawili się prekursorzy klasycznej teorii orga-
nizacji w Europie. Ich kierunki badań wyrosły z innej bazy społeczno-gospodar-
czej. Dla rozwijającej się szybko gospodarki USA głównym problemem był brak 
wykwalifikowanej siły roboczej, stąd Taylor i jego następcy interesowali się głów-
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nie metodami podnoszenia wydajności pracy robotników. W Europie rąk do pra-
cy nie brakowało, bo przyrost naturalny ludności był wysoki. Przy możliwościach 
masowego pozyskiwania z kolonii tanich surowców (zwłaszcza bawełny) powo-
dowało to niezwykle szybki rozrost do olbrzymich rozmiarów fabryk tekstylnych, 
gromadzących duże ilości osobowych i rzeczowych środków produkcji. Główny 
problem sprowadzał się więc do stworzenia możliwości sprawnego zarządzania 
tymi kolosami. Dlatego szkoła amerykańska zaczyna badania przedsiębiorstwa od 
dołu – od robotniczych stanowisk pracy, a Europejczycy podejmują analizę funk-
cjonowania przedsiębiorstwa w całości, poczynając od szczytu piramidy organi-
zacyjnej. Za prekursora tych badań został uznany francuski inżynier Henri Fay-
ol (1841-1925), który zapoczątkował badania struktury organizacyjnej i organiza-
cji pracy kierowniczej. Najdonioślejszym dziełem Fayol’a była praca zatytułowa-
na Administracja przemysłowa i ogólna, w której dokonał klasyfikacji i opisał funk-
cje przedsiębiorstwa i funkcje administrowania (czyli w jego ujęciu: „zarządzania 
w węższym znaczeniu”). Według Fayol’a, aby przedsiębiorstwo mogło funkcjono-
wać w otoczeniu muszą być w nim wykonywane czynności: techniczne; handlo-
we; finansowe; ubezpieczeniowe; rachunkowe oraz czysto administracyjne. Le-
gło to u podstaw funkcjonalnej struktury organizacyjnej, która na drugim po-
ziomie podziału na piony wyróżnia grupy czynności przedsiębiorstwa wymie-
nione przez Fayol’a. Natomiast same czynności kierownicze na wszystkich szcze-
blach, czyli funkcje zarządzania w węższym znaczeniu, to: przewidywanie, or-
ganizowanie, koordynowanie, rozkazodawstwo oraz kontrolowanie. Łatwo za-
uważyć, że ta typologia funkcji zarządzania nie bardzo się zmieniła do współcze-
śnie obowiązującej, która jako funkcje zarządzania wyróżnia: planowanie, orga-
nizowanie, przewodzenie (motywowanie), kontrolowanie. Skuteczność i spraw-
ność procesu zarządzania miało wg. Fayol’a zapewnić przestrzeganie 14 zasad: 
podział pracy, autorytet, dyscyplina, jedność rozkazodawstwa, jednolitość kie-
rownictwa, podporzadkowanie interesów osobistych interesom ogółu, właściwe 
wynagrodzenie, centralizacja, hierarchia, ład, stałość personelu, ludzkie postępo-
wanie z robotnikami, inicjatywa, zgranie personelu. Największą wagę przywiązy-
wał do dwóch: jedności rozkazodawstwa i jednolitości kierownictwa. W literatu-
rze uznano, że w oparciu o prace Fayol’a i uzupełniające je opracowania dotyczą-
ce „biurokracji doskonałej” M. Webera ukształtował się odmienny i drugi po racjo-
nalnym celu model procesu wewnętrznego. Jego symbolem jest piramida orga-
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nizacyjna, a kryterium efektywności stabilizacja i ciągłość. W teorii środków i ce-
lów fundamentalne jest założenie, że rutyna prowadzi do stabilizacji. Akcentuje 
się takie procesy jak ścisłe definiowania odpowiedzialności, pomiary, dokumen-
tacja i rejestracja danych. Klimat organizacyjny podporządkowany jest hierarchii, 
a wszystkie decyzje są podejmowane na podstawie obowiązujących reguł, istnie-
jących struktur i tradycji. Obniżenie wydajności wymaga wzmożenie nad pra-
cownikiem kontroli z stosowaniem rozmaitych zasad i procedur. Ostateczną war-
tością w tym modelu jest sprawny tok pracy, a zadanie kierownika sprowadza się 
do monitorowania pracy podległych pracowników, funkcji eksperta technicznego 
i koordynatora. [Quinn i in., 2007, s. 21]

Oba omówione modele racjonalnego celu i procesu wewnętrznego wzajem-
nie się uzupełniają i stanowią w sumie podstawy klasycznej organizacji pracy, 
w której wzorem dla skutecznie i sprawnie zarządzanej organizacja komercyj-
nej jest maszyna, pracująca nieprzerwanie w z możliwie najwyższą wydajnością. 
W pierwszym ćwierćwieczu XX wieku, przy niskim poziomie techniki, a przez to 
słabej społecznej wydajności pracy oraz stabilnym i niezwykle chłonnym otocze-
niu, zapewniało to realne sukcesy.

W drugiej dekadzie XX wieku zaczęły występować jednak pewne funda-
mentalne zmiany społeczne. Stanowiące poważną siłę związki zawodowe eg-
zekwowały skutecznie sprawiedliwy podział rosnących zysków fabryk pomię-
dzy pracowników i właścicieli. W miarę wzrostu społecznej wydajności pracy 
rósł więc poziom wynagrodzeń, a w przemyśle zaczęto kłaść nacisk na produk-
cję dóbr konsumpcyjnych, pod koniec okresu zaczęły pojawiać się nowe urzą-
dzenia usprawniające prace domowe. Dawnej wyłącznej trosce o przeżycie za-
częły towarzyszyć poczucie rosnącej zamożności i zainteresowanie rozryw-
ką. Robotnicy nie bardzo już chcieli pracować w godzinach nadliczbowych bez 
ograniczeń. Nie okazywali już wobec przełożonych tak bezwzględnego posłu-
szeństwa. Menadżerowie odkrywali, że modele racjonalnego celu i procesu we-
wnętrznego nie są już tak skuteczne jak uprzednio. W świecie akademickim za-
czynają się rozwijać nauki o człowieku, a zwłaszcza psychologia i socjologia, po-
wstaje psychologia przemysłowa. W USA Chester Barnard wskazuje na znacze-
nie organizacji nieformalnej i na to, że nieformalne relacje wzajemne pracow-
ników, przy należytym pokierowaniu nimi, mogą być potężnym narzędziem 
w ręku menedżera. 
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Przełomowe okazały się badania, przeprowadzone przez profesora psycho-
logii z Harvard University Eltona Mayo (1890-1949 w zakładach na przedmieściu 
Chicago). Badania opierano początkowo na klasycznych założeniach Taylor’a, 
sprowadzając problem doboru optymalnego oświetlenia na stanowiskach pra-
cy. A chodziło o zmniejszenie ilości błędów w przy precyzyjnym montażu apara-
tury. Podejrzewano, że błędy montażowe mogą być albo wynikiem niskiego na-
tężenia oświetlenia stanowisk albo przesadnie wysokiego, powodującego tzw. 
„olśnienie”. Błędy montażowe generowały olbrzymie koszty związane z potrzebą 
pracochłonnego demontażu źle zmontowanego urządzenia i dodatkowego wy-
konawstwa uszkodzonych części. Kierownictwo wywierało więc coraz większą 
presję na brygadzistów zalecając im zwiększanie dyscypliny, ci z kolei bezsku-
tecznie potrącali premie i coraz mniej przyjemnie odnosili się do pracujących tam 
młodych kobiet. Badania zorganizowano bardzo starannie. W pomieszczeniu bry-
gady doświadczalnej zwiększano stopniowo oświetlenie, a w innym pomieszcze-
niu ze stałym oświetleniem prace montażowe wykonywała brygada porównaw-
cza. Wszystkie inne warunki pracy była dla obu zespołów identyczne. Wyniki za-
szokowały wszystkich, bo co prawda w miarę poprawy oświetlenia w brygadzie 
doświadczalnej ilość braków malała, ale w tym samym tempie malała ilość braków 
w brygadzie porównawczej. W dodatku stwierdzono, że tempo obniżania się ilo-
ści braków w obu brygadach utrzymuje się, mimo stopniowego zmniejszania na-
tężenia oświetlenia w pomieszczeniu brygady doświadczalnej. 

W końcu badacze doszli do wniosku, że tym co rzeczywiście powoduje 
wzrost koncentracji pracownic montażu jest uwaga okazywana im przez bada-
czy. Uczestniczący w badaniach zespół współpracowników prof. Eltona Mayo 
odnosił się diametralnie inaczej do zatrudnionych kobiet jak nadzorujący ich 
mistrzowie. Wyniki tych badań potraktowano jako jednoznaczny dowód, że ist-
nieje potrzeba skupienia większej uwagi na odziaływaniu wzajemnych relacji 
i procesów nieformalnych na efektywność ludzi w procesach pracy. Pod koniec 
drugiego dziesięciolecia XX wieku pojawia się więc nowy, trzeci już: model sto-
sunków międzyludzkich. Kładzie się w nim główny nacisk na uczestnictwo, 
spójność i morale. Podstawowym założeniem przy doborze środków i celów jest 
to, że uczestnictwo prowadzi do zaangażowania. Najważniejszymi wartościami 
są więc: uczestnictwo, rozwiązywanie konfliktów i osiąganie konsensusu. Sym-
bolem modelu jest koło, ze względu na akcentowanie równości i otwartości. Or-
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ganizację cechuje nastawienie na pracę zespołową, gdzie podejmowaniu decy-
zji towarzyszy głębokie zaangażowanie całego zespołu. Jeśli sprawność pracow-
nika maleje menadżerowie rozpatrują aspekty jego rozwoju i stosują złożony 
zbiór czynników motywacyjnych. Kierownik pełni w tym modelu funkcję em-
patycznego mentora i moderatora nastawionego na procesy. Wzorem funkcjo-
nowania organizacji przestaje być maszyna, człowiek staje się w niej podmiotem 
najważniejszym. Model stosunków międzyludzkich, ze względu na zasadnicze 
sprzeczności z klasycznymi modelami racjonalnego celu i procesu wewnętrzne-
go, nie budził entuzjazmu u praktyków zarządzania i jeszcze do końca lat 40. nie 
był dostatecznie wykrystalizowany. Dojrzał dopiero w latach 50., stając się pod-
stawą współczesnej szkoły Zarządzania Zasobami Ludzkimi, która w pełni ho-
noruje wkład klasycznych modeli racjonalnego celu i procesu wewnętrznego 
w rozwój nauk o zarządzaniu. 

Dzięki tej symbiozie niezwykle przyśpieszyło tempo rozwoju gospodarczego. 
W zawrotnym tempie pojawiają się ciągle nowe osiągnięcia techniczne. Otoczenie 
organizacji staje się coraz bardziej turbulentne, a wzrost poziomu konkurencyjno-
ści zaczyna stanowić podstawowe zagrożenie bytu przedsiębiorstwa. Uwaga me-
nedżera nie może być dalej skoncentrowana wyłącznie na problemach wewnętrz-
nych, konieczny staje się otwarcie organizacji na zewnątrz. Sprzyjają temu tenden-
cje w nauce. W roku 1954 powołane zostaje w USA towarzystwo naukowe Socjety 
for General System Theory, którego inicjatorem był L. von Bertalanffy, a współzałoży-
cielami ekonomista K. Boulding, biomatematyk A. Rapaport i fizjolog R. Gerard. Po-
wstaje ogólna teoria systemów mająca integrować: biologię, matematykę, fizjologię 
i ekologię. Kształtuje się cybernetyka, czyli nauka o sterowaniu i informacji łącząca: 
nauki inżynieryjne, naukę o komputerach, teorię informacji i fizjologię.9

Pod wpływem rozwoju nauki i gwałtownie narastającego tempa zmian w ota-
czającym świecie, w latach 60. XX wieku, wielu naukowców jak Katz i Kahn z Uni-
versity of Michigan, Lawrence i Lorsch z Harvard University i inni, zaczęło opra-
cowywać nowy organizacyjny model otwartych systemów. Model ten jest bez 
porównania bardziej dynamiczny jak poprzednie. Menedżera nie postrzegano 
już jako racjonalnego decydenta sprawującego kontrolę nad stabilną organizacją 

9 Szerzej na ten temat: A. K. Koźmiński (red.) Współczesne teorie organizacji, PWN War-
szawa 1983, s.71 .
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przypominającą maszynę. Maszyna zamieniła się w organizm zależny od otocze-
nia, posiadający własną inteligencję i zdolności uczenia się. 

W przeciwieństwie do obrazu ilustrowanego 14 zasadami Fayol’a współcze-
śni menedżerowie żyją w środowisku wysoce nieprzewidywalnym i mają nie-
wiele czasu na systematyczne planowanie i organizowanie. Zamiast tego są nie-
ustannie zmuszani do błyskawicznego podejmowania decyzji w środowisku 
nie tylko konkurencyjnym, lecz także niejednoznacznym. Warto przy tym za-
akcentować różnicę w sytuacji w jakiej znajdowali się przed kilkudziesięcioma 
laty w porównaniu do czasów obecnych. Jeszcze na początku drugiej połowy 
XX wieku menedżerowie musieli podejmować decyzje w warunkach niedoboru 
informacji. Obecnie zazwyczaj występuje nadmiar informacji co w teorii infor-
macji nazywane jest redundancją. Ta diametralnie odmienna sytuacja ma swoje 
konsekwencje, bo paradoksalnie w warunkach braku możliwości lub nieumie-
jętności skorzystania z tak dużej ilości dostępnych informacji i tak menedżer 
stawiany jest w warunkach niepełnej informacji w których głównym kryterium 
efektywności organizacji są zdolności dostosowawcze i wsparcie z zewnątrz. 
Zakładamy bowiem, że ciągłe dostosowywanie się i innowacyjność prowadzi 
do pozyskiwania środków z zewnątrz, zbliżając naszą organizację do realiza-
cji przyjętych celów. Trzeba bowiem podkreślić, że prowadzące do opracowa-
nia innowacji prace badawczo rozwojowe w jednostkach badawczych to dzia-
łalność o silnych efektach zewnętrznych. Innymi słowy jednostki badawcze po-
noszą koszty, natomiast nie są w stanie uzyskać wszystkich korzyści. Najwyższy 
poziom ryzyka występuje oczywiście w początkowych fazach opracowywania 
innowacji. Przy wzroście poziomu kosztów tych prac z racji wysokiego stopnia 
skomplikowania rozwiązywanych problemów konieczne staje się wsparcie fi-
nansów publicznych, finansujących szczególnie istotne dla władz państwowych 
programy badawcze. Kluczowymi procesami we współczesnym przedsiębior-
stwie są więc: polityczne dostosowanie się, twórcze rozwiazywanie problemów, 
innowacje i kierowanie zmianą. 

Charakterystykę modelu systemów otwartych ilustruje poniższe zestawienie 
najistotniejszych jego cech: 
•	 kryteria efektywności: zdolność dostosowawcza, wspomaganie z zewnątrz,
•	 teoria środków i celów: ciągłe dostosowanie i innowacje prowadzą do pozy-

skania i utrzymania zasobów z zewnątrz,



Nauki o organizacji w gospodarce globalnej     Perspektywa społeczna24

•	 na co kładzie się nacisk: dostosowanie polityczne, twórcze rozwiazywanie pro-
blemów, innowacja, zarządzanie zmianą, 

•	 klimat organizacyjny: innowacyjność i elastyczność,
•	 funkcja kierownika: innowator i pośrednik. [Quinn i in., 2007 s. 28]

W latach 70. ubiegłego wieku stosowanie modelu otwartych systemów w kra-
jach rozwiniętych stawało się coraz bardziej efektywne, zwłaszcza w warunkach 
przyśpieszenia procesów globalizacji gospodarki światowej. Powstanie globalne-
go rynku finansowego rozszerzyło inwestycje kapitałowe na kraje posiadających 
duże zasoby taniej siły roboczej. Pojawiły się jednak zakłócenia w rozwoju go-
spodarek wysokorozwiniętych. W kolejnej dekadzie stało się już oczywiste, że 
amerykańskie firmy napotykają na poważne trudności, a ich innowacyjność i ja-
kość obniżyły się, oszałamiające sukcesy zaczęły odnosić wyroby „dalekowschod-
nich tygrysów”, a później Chiny. Coraz większy udział w PKB Stanów Zjedno-
czonych wnosiły instytucje finansowe, praca intelektualna stawała się powszech-
na, a praca fizyczna zaczęła być czymś rzadkim. Związki zawodowe ponosiły po-
rażki, gdy firmy usiłowały jednocześnie zmniejszać zatrudnienie i podnosić ja-
kość poprzez automatyzację procesów produkcyjnych. W negocjacjach między 
firmami a związkami coraz większego znaczenia nabierało zagadnienie pewno-
ści zatrudnienia, bo fuzje i przejęcia firm prowadzące do redukcji zatrudnienia 
stawały się coraz powszechniejsze. Tempo tych zmian uległo dalszemu przyśpie-
szeniu pod sam koniec XX wieku i niektóre najpotężniejsze i najbardziej podzi-
wiane korporacje amerykańskie jednego dnia wydawały się mocne, a już następ-
nego znajdowały się w poważnych kłopotach i upadały. Sytuację konkurencyjną 
zaostrzał rozwój Internetu i e-handlu. Prowadziło to do wniosku, że w tak dyna-
micznym otoczeniu osiąganie wymaganej efektywności organizacyjnej staje się 
coraz trudniejsze i żaden z prezentowanych wcześniej czterech modeli nie za-
pewnia trwałego sukcesu. Nawet najbardziej dynamiczny i złożony model otwar-
tych systemów nie jest wystarczający. Niekiedy bowiem potrzebna jest stabilizacja 
a niekiedy zmiana. Najczęściej natomiast jednocześnie musimy stabilizować or-
ganizację w jednych obszarach, a innych zmieniać. Decyzja o wyborze pomiędzy 
czterema prezentowanymi modelami nigdy więc nie powinna być decyzją typu; 
„albo – albo”, trzeba odrzucić myśl o dokonaniu jednoznacznego wyboru stoso-
wania wyłącznie jednego lub drugiego modelu. Zawsze natomiast stosować trze-
ba myślenie typu „i to i to”. [Quinn i in., 2007, s. 29] Trudno nie przyznać racji tym 
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wnioskom zaproponowanym na gruncie analizy gospodarki Stanów Zjednoczo-
nych. Potwierdziły to zresztą dwie pierwsze dekady następnego wieku, a zwłasz-
cza szybkie przełamanie przez gospodarkę USA światowego kryzysu finansowe-
go lat 2008-2009. 

Adaptując te konkluzje do specyfiki polskiej gospodarki narodowej trzeba za-
akcentować funkcjonowanie jej w ramach jednolitego rynku UE. Fakt ten szcze-
gólnie preferuje popularyzację w warunkach Polski modelu otwartych syste-
mów. Doskonaląc swoje zdolności dostosowawcze do jednolitego rynku UE na-
sze przedsiębiorstwa uzyskują olbrzymie możliwości wspomagania z zewnątrz 
ze strony instytucji UE i swoich partnerów z wyżej rozwiniętych gospodarczo 
krajów Europy zachodniej. Dotychczasowe doświadczenia potwierdziły, że fir-
my innowacyjne i ciągle doskonalące dostosowanie do wymagań swoich part-
nerów i instytucji UE są w stanie pozyskiwać z zewnątrz na bardzo korzystnych 
dla nich warunkach znaczne zasoby i nowoczesne technologie. Niezbędne jest 
jednak położenie większego nacisku na umiejętności dostosowań politycznych, 
zwłaszcza na szczeblu rządowym, bo UE to przede wszystkim instytucja wspól-
nych demokratycznych wartości, dbająca o harmonijny rozwój społeczno-gospo-
darczy wszystkich krajów członkowskich.

Trzeba mocno podkreślić, że model otwartej współpracy nie jest w polskich 
przedsiębiorstwach zbyt popularny. W dalszym ciągu dominuje utrwalone w toku 
pierwszego okresu transformacji rynkowej lat 90. liberalne hasło walki konkuren-
cyjnej. Rozwój firmy przez współdziałanie w sieci przedsiębiorstw, na bazie swo-
ich specyficznych i unikalnych, kluczowych kompetencji to pojęcia na ogół mało 
popularne. Bardziej optymistycznie obraz maluje natomiast powstawanie i roz-
wój klastrów jak np. Dolina Lotnicza czy grupa producentów rolnych Grupa Odrol-
nika. Procesy te aktywnie wspierają agencje rządowe w tym PARP, o czym świad-
czą przykładowe publikacje Internetowe z odczytu w dniu 13.03.2021 r.10

10 Klastry w Polsce, PARP Warszawa 2012: https://www.parp.gov.pl,
  Standardy zarządzania klastrem, PARP Warszawa 2015: https://www.parp.gov.pl
  Raport z inwentaryzacji klastrów w Polsce 2015, PARP Warszawa 2016: https://eregion.

wzp.pl
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1.2. Istota zarządzania przedsiębiorstwem jako systemem otwartym

W prostym i najszerszym ujęciu system to zestaw składników, między który-
mi zachodzą wzajemne odziaływania (interakcje) i gdzie każdy składnik połączo-
ny jest z każdym innym bezpośrednio lub pośrednio. Omawiając systemy otwar-
te musimy dodać, że ten zestaw składników znajduje się w otoczeniu, które de-
terminuje trwanie i stałe funkcjonowanie tego systemu. Dla zdecydowanej więk-
szości współczesnych organizacji gospodarczych otoczenie jest już turbulentne, 
co oznacza, że ciągle rośnie dynamika jego zmian oraz częstość oraz stopień no-
wości pojawiających się zjawisk dotychczas nam nieznanych. Coraz trudniej jest 
przewidywać kierunki zmian otoczenia, a nawet organizacje gospodarcze mają 
trudności z identyfikacją aktualnego stanu otoczenia. Z tego względu punktem 
wyjścia do definiowania granic organizacji jako systemu działania jest złożoność 
i niczym nieskrępowana zmienność, czy wręcz nieokreśloność otoczenia. Najle-
piej więc przyjąć, że granicę tą stanowi wyraźna różnica nieokreśloności, bo to 
co w organizacji jako systemie jest dla jej uczestników wyraźnie bardziej znane 
i możliwe do przewidywania. Natomiast elementy otoczenia i istniejące między 
nim realne więzi oddziaływania są dla organizacji znacznie bardziej nieokreślone 
i trudniejsze do przewidywania11. 

Z definicji wynika, że organizacja jako system może aktywnie wpływać na 
rozszerzanie swoich granic poprzez współpracę i poszukiwanie wsparcia swoich 
działań ze strony zainteresowanych współpracą składników otoczenia. Warto też 
zauważyć, że każda organizacja w pewnym zakresie wpływa na swoje otoczenie, 
a siła tego wpływu zależy od relatywnego potencjału i strategii danej organizacji.

Najistotniejsze jest to, że w systemowej analizie organizacji rezygnujemy 
z mechanistycznego widzenia rzeczywistości organizacyjnej i kładziemy nacisk 
na analizę holistyczną (całościową), integrując właściwości badanych obiektów 
i ujawniając ich wewnętrzną strukturę uwzględniamy wszystkie sprzężenia we-
wnętrzne i zewnętrzne. Systemowe patrzenie na świat organizacji umożliwia ca-
łościowe postrzeganie przedmiotu poznania, ze świadomością, że system jest za-
wsze czymś innym, niż prostą sumą elementów, które go tworzą. 

11 Podobną definicję spotkać można w: H. Steimmann, G. Schreyogg, (1992) Zarządzanie 
– podstawy kierowania przedsiębiorstwem – koncepcje, funkcje, przykłady, Wyd. Pol. Wrocławskiej. 
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Dzięki różnorodnym, bezpośrednim i pośrednim sprzężeniom między ele-
mentami system stanowi nowa jakość. System jako całość ma inne właściwości 
niż poszczególne jego elementy, a przedsiębiorstwo to nie tylko zbiór komórek 
organizacyjnych, jednostek ludzkich i grup społecznych, maszyn i urządzeń, ale 
głównie ich wzajemne odziaływanie, czyli struktury i procesy.

Systemową analizę pionów w przedsiębiorstwie, do wydziałów, oddziałów 
i mniejszych komórek organizacyjnych oraz procesów odcinkowych opieramy na 
założeniu, że stanowią one podsystemy przedsiębiorstwa traktowane zawsze jako 
części większej całości, a nie całości autonomiczne. Usprawnienie jednego pod-
systemu tworzącego większa całość nie zawsze prowadzi do polepszenia działa-
nia funkcjonowania całego systemu. Organizator wykorzystujący analizę syste-
mową do usprawnienia systemu zarządzania w przedsiębiorstwie nie ograniczy 
się do komputeryzacji systemu przetwarzania danych. Jeżeli dane wprowadzane 
są do tego systemu nieterminowo, w dodatku są błędne, przyśpieszenie ich prze-
twarzania tylko zwiększy istniejący w firmie bałagan, skutek będzie przeciwny 
do zamierzonego. Organizator musi poznać i uwzględniać wzajemne powiązania 
wszystkiego ze wszystkim w danym przedsiębiorstwie wie bowiem, że odziały-
wanie na jeden z elementów systemu może wywołać przesunięte w czasie, spotę-
gowane reakcje w innych podsystemach, niekiedy bardzo odległych od obserwo-
wanego elementu. Badacz systemowy zdaje sobie też sprawę, że w każdej orga-
nizacji można wyodrębnić obszary kluczowe, które w danym czasie przesądzają 
o jej sprawności i skuteczności, sukcesie lub porażce.

Organizacje jako systemy mają pewne cechy wspólne, w literaturze przed-
miotu najczęściej wyróżniane są następujące z nich:
•	 są systemami otwartymi, bowiem prowadzą z otoczeniem wymianę infor-

macji, energii i materii, oraz nie posiadają wyraźnych i sztywnych granic. 
Ze względu na tempo i głębokość zmian otoczenia wyróżniamy otoczenie 
stabilne, zmienne i wysoce turbulentne. W czasach Taylor ’a i Fayol’a oto-
czenie było w miarę stabilne, dla zdecydowanej większości współczesnych 
organizacji otoczenie staje się wysoce turbulentne a tempa i kierunku za-
chodzącym w nich zmian nie można przewidzieć. Współdziałanie orga-
nizacji z otoczeniem jest możliwe po przeprowadzeniu przez organizację 
pewnej redukcji złożoności otoczenia, drogą selekcji sygnałów przyjmowa-
nych z otoczenia;
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•	 są jednocześnie systemami sztucznymi i naturalnymi, bowiem z jednej strony 
konstruują je świadomie ludzie dla realizacji określonych ogólnoludzkich mi-
sji i celów, z drugiej zaś składają się z naturalnych pojedynczych uczestników 
i grup społecznych dążących do zaspokojenia własnych potrzeb oraz realizacji 
własnych celów i interesów;

•	 są uporządkowanymi systemami społeczno-technicznymi, składającymi się 
z podsystemów, które różnią się przede wszystkim możliwością przewidywa-
nia zachowań i reakcji na rozmaite odziaływania. Elementy techniczne orga-
nizacji (budynki i maszyny, wyposażenie techniczno-technologiczne, systemy 
informacyjne, a także strukturę formalną i procedury organizacyjne) może-
my konstruować, stosując ścisłe, inżynierskie metody projektowania. Przy peł-
nym uwzględnieniu różnych parametrów uzyskujemy prawie pewność, co do 
przyszłego działania tych elementów. Zachowania składników społecznych, 
czyli jednostek i grup społecznych, ich rzeczywiste cele i zadania rzeczywiście 
realizowane, są trudno przewidywalne. To co zdarzy się w podsystemie spo-
łecznym organizacji w przyszłości możemy przewidywać z prawdopodobień-
stwem mniejszym od jedności, a pewność jest właściwie dziełem przypadku. 
Elementy techniczne, splatając się w organizacji ze społecznymi, tworzą sys-
tem przewidywalny tylko w ograniczonym zakresie;

•	 mają zdolność doskonalenia się, mogą zwiększać swoją sprawność i stopień 
zorganizowania, mogą wprowadzać innowacje techniczne, organizacyjne, 
ekonomiczno-finansowe i społeczne. W organizacji ścierają się zawsze dwie 
tendencje; innowacyjna i zachowawcza. Pierwsza ma charakter adaptacyjny, 
prowadzi do zmian mających na celu przystosowanie organizacji do zmian 
zachodzących w otoczeniu. Druga, konserwatywna, dąży do utrzymania ist-
niejącego stanu rzeczy, starając się wykorzystać w pełni nabyte już uprzednio 
kompetencje organizacji. Obie postawy są organizacji potrzebne, innowacyjna 
umożliwia zmiany dostosowawcze, zachowawcza zapewnia względną stabil-
ność;

•	 osiągają pewne wyniki przy pomocy różnych procesów i struktur. Preferuje 
to postawy kreatywne organizatorów umożliwiając funkcjonowanie organiza-
cji nawet w krańcowo ekstremalnych warunkach otoczenia;

•	 charakteryzuje duża zmienność w czasie i zdolność osiągania względnie 
stałych stanów równowagi dynamicznej, dzięki mechanizmowi sprzężenia 
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zwrotnego, polegającego na tym, że system przyjmuje z otoczenia informacje 
o swoim działaniu, a z wewnątrz informacje o dokonujących się w nim samym 
zmianach.
Zarządzanie przedsiębiorstwem rozumiane jako sterowanie systemem, to pro-

ces informacyjno-decyzyjny, realizowany na wielu poziomach hierarchii orga-
nizacyjnej, który ma zapewnić eliminację szkodliwego odziaływania wykrytych 
w otoczeniu zagrożeń i wykorzystywaniu pojawiających się tam szans.

Dla wyjaśnienia procesu tworzenia przedsiębiorstwa jako systemu otwartego 
warto wykorzystać graficzny, czteroczłonowy model organizacji zaproponowany 
przez Leavitta, który przedstawiono na rycinie 1.

Ryc. 1. Czteroczłonowy model organizacji jako systemu otwartego w/g Leavitta, 

Źródło: L. Krzyżanowski, 1992, Podstawy nauk o organizacji i zarządzaniu, Warszawa PWN, 

s.173.

Z inicjatywą utworzenia przedsiębiorstwa jako instytucji umożliwiającej gene-
rowanie przychodów pieniężnych, występują ludzie po zgromadzeniu pewnej 
ilości pieniędzy, lub zaciągnięciu na własne ryzyko kredytu. To oni na bazie posia-
danej wiedzy określają sobie zadania, których realizacja ma przynosić dochody. 
Określenie zadań obliguje ich do systematycznej realizacji przyjętych kolektyw-
nie zadań. Pojawią się więc interakcja, pomiędzy ludźmi którzy zadania formowa-
li a przyjętymi przez nich zadaniami, od tych ludzi zależy bowiem stopień realiza-
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cji przyjętych zadań. Ludzie podejmują też decyzje o doborze techniki niezbęd-
nej do realizacji przyjętych zadań, ale równocześnie muszą zapewnić odpowied-
nie warunki jej eksploatacji, stają się więc uzależnieni od niej, powstaje znowu in-
terakcja między ludźmi jako podsystemem społecznym a techniką, jako podsys-
temem technicznym. Wreszcie ludzie opracowują strukturę organizacyjna w ra-
mach której określają zadania, odpowiedzialność za określone obszary i upraw-
nienia decyzyjne, ale muszą te ustalenia realizować w ramach interakcji. Oczywi-
ste są również interakcje pomiędzy zadaniami a techniką oraz techniką a struk-
turą. Powstała w ten sposób całość staje się systemem zanurzonym w otoczeniu. 
Nowopowstałe przedsiębiorstwo jest spójnym systemem, który oddziela od oto-
czenia symboliczna linia przerywana.

Sens tworzenia w opisanym trybie przedsiębiorstwa zasadza się na przeko-
naniu, że w rezultacie doboru i połączenia więzami organizacyjnymi przedmio-
tów materialno-technicznych o określonych właściwościach i ludzi o określo-
nych kwalifikacjach, w sprawnie funkcjonującą zorganizowaną całość zmierza-
jącą do realizacji wspólnych celów, osiągnięty zostanie tzw. efekt synergii. Poję-
cie to oznacza różnicę między wynikiem łącznego działania zbioru przedmiotów, 
między którymi zachodzi współdziałanie (interakcja), a sumą efektów jednostko-
wych działań tych samych przedmiotów w pojedynkę, bez więzi interakcyjnych. 
Jeżeli różnica ta jest dodatnia to mówimy o zjawisku synergii, jeśli jest ujemna to 
występuje zjawisko dyssynergii. Wyzwalany przez współdziałanie efekt syner-
gii uzyskać mogą również podmioty samodzielne, na przykład przez swobodne 
kształtowanie umów kooperacyjnych czy współpracę w sieci logistycznej.

W przypadku organizacji chodzi jednak o coś więcej, o tzw. efekt organizacyj-
ny, osiągany dzięki połączeniu podmiotów osobowych i aparaturowych nośni-
ków działań trwałymi więziami organizacyjnymi w jedną zorganizowana całość 
o wspólnym członie kierowniczym. Zilustrowano to modelem graficznym przed-
stawionym na rycinie 2. 

Podsystem celów, mający postać wielopoziomowej wiązki celów w której cele 
niższych poziomów wpływają na stopień realizacji celów wyższych poziomów, 
scala organizację i ukierunkowuje jej dalszy rozwój.

Struktura organizacyjna, rozumiana jako zbiór przepisów porządkuje organiza-
cję, ustala ramy jej działania, wydziela zadania dla uczestników organizacji, nakłada na 
nich określone zakresy odpowiedzialności i przyznaje należne uprawnienia decyzyjne. 
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Umieszczony w modelu centralnie człon kierowniczy odpowiadający za 
funkcjonowanie całości koncentruje swoją uwagę na dostosowanie organizacji 
do zmieniającego się otoczenia. Odpowiada więc za ciągłą i wnikliwą analizę po-
jawiających się tam szans i zagrożeń bytu w ich początkowej fazie słabych sy-
gnałów. Na bazie selekcji tych sygnałów kierownictwo kształtuje właściwe zacho-
wania organizacyjne całości poprzez: okresowe zmiany hierarchii w wiązce ce-
lów, przebudowę i ciągłe doskonalenie struktury organizacyjnej, zmiany osobowe 
i  rozwój intelektualny podsystemu społecznego, oraz ciągłą modernizację pod-
systemu materialno-technicznego.

Ryc. 2. Pięcioczłonowy graficzny model organizacji: C – podsystem celów, SP – 
podsystem społeczny, MT – podsystem materialno-techniczny, STR – struktura 
organizacyjna, K – człon kierowniczy, OT – otoczenie.

C

SP K MT OT

STR

Źródło: L. Krzyżanowski, (1992) Podstawy nauk o organizacji i zarządzaniu, PWN, Warszawa, 

s. 176.

Tworząc i rozwijając rożnego typu organizacje jak: zakłady produkcyjne 
i usługowe, urzędy, instytucje, komórki organizacji politycznych, społecznych, 
zawodowych oraz łącząc je w większe ugrupowania: przedsiębiorstwa, korpo-
racje transnarodowe, stowarzyszenia, związki i federacje organizacji, o wspól-
nym członie kierowniczym (zarządzie) zakładamy, że w rezultacie koordynacji 
działań osiągany będzie większy efekt współdziałania od tego jaki wynikał by 
ze swobodnej kooperacji indywidualnych podmiotów działania czy samodziel-
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nych jednostek organizacyjnych, nie połączonych formalnym więziami organi-
zacyjnymi. 

Zespalanie jednostek organizacyjnych w coraz większe całości ma jednak 
swoje granice, które wyznacza relacja między efektami integracji organizacyjnej, 
a  kosztami koordynacji jednostek wchodzących w skład zorganizowanej cało-
ści. Koordynacja działań części składowych organizacji wymaga, w miarę wzrostu 
jej skali coraz większych nakładów sił i środków. Jeżeli koszty koordynacji prze-
kraczają korzyści wynikające ze scalenia jednostek, efekt organizacyjny staje się 
ujemny. Nieefektywne struktury ulegają wówczas dekompozycji na mniejsze jed-
nostki organizacyjne. Przy rosnącej w zawrotnym tempie zmienności otoczenia, 
krytyczny staje się obecnie czas reakcji na zmiany w otoczeniu. Małe organizacje 
są z natury bardziej elastyczne i szybciej reagują na zmiany w otoczeniu, ale nie 
posiadają dostatecznych zasobów, aby tę przewagę elastyczności skutecznie wy-
korzystać. Kluczowa jest więc umiejętność wprowadzania takich zmian w struk-
turach organizacyjnych, aby w procesie rozwoju organizacji zachować jej ela-
styczność i szybkość reakcji na słabe sygnały z otoczenia organizacji.

Zintegrowany model cyklu życia organizacji12 wyróżnia cztery etapy. W pierw-
szym etapie przedsiębiorczości porządkuje się zasoby, jest dużo pomysłów, po-
dejmuje się działania przedsiębiorcze, potrzeba niewiele planowania i koordyna-
cji, znajduje się „własne miejsce”. W drugim etapie zespołowości struktura i ko-
munikacja utrzymują charakter nieformalny, istnieje poczucie kolektywu jako ca-
łości, pracownicy pracują dobrowolnie przez wiele godzin, bo mają poczucie mi-
sji, trwa atmosfera innowacji. Dopiero w trzecim etapie formalizacji i kontroli na-
stępuje formalizacja reguł działania, pojawia się stabilna struktura organizacyj-
na, kładzie się nacisk na sprawność i utrzymanie, ale organizacja staje się bardziej 
konserwatywna, instytucjonalizuje się procedury. Zdecydowana większość orga-
nizacji na świecie przeszła już trzy pierwsze etapy i znajduje się w etapie dopra-
cowania struktury, w którym: stale doskonali się strukturę, aby umożliwić decen-
tralizację decyzji, rozszerza się domenę działalności, następuje dostosowywanie 
do otoczenia, organizacja ciągle odnawia się.

12 Szerzej na ten temat A. Peszko, Podstawy zarządzania organizacjami, AGH Uczelniane 
Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Kraków 2005, s. 98-99.
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W procesie ciągłego dostosowywania struktury organizacyjnej do zmian 
w  otoczeniu organizacji musimy skutecznie rozwiązywać dualny problemem 
kształtowania organizacji: zróżnicowanie organizacyjne umożliwiające skuteczne 
kontrolowanie funkcjonowania poszczególnych części organizacji i integrację or-
ganizacyjną – konieczną do realizacji celów całej organizacji.

Najłatwiej, wzorem Fayol’a wyodrębnić organizacyjnie w przedsiębiorstwie 
zespoły odpowiedzialne za realizację podstawowych funkcji organizacji (zaopa-
trzenie, produkcja, marketing, finanse). Ukształtujemy wówczas jednolite za-
wodowo, wewnętrznie rozumiejące się zespoły ludzkie, na które kierownictwo 
może skutecznie oddziaływać wykorzystując specyficznie dobrane narzędzia. Ła-
two prowadzić też samodoskonalenie się takich zespołów. Stosując taką logikę 
jako pierwszą stabilną strukturę przedsiębiorstwa na etapie formalizacji i kontro-
li wprowadzamy najczęściej strukturę funkcjonalną ilustrowaną na rycinie 3. Do-
póki przedsiębiorstwo produkuje jeden wyrób lub rodzinę wyrobów jednolitych 
konstrukcyjno-technologicznie, struktura funkcjonalna bardzo korzystnie wpły-
wa na jego pozostały rozwój. Po pewnym czasie kierownictwo przedsiębiorstwa, 
dla stworzenia sobie większych możliwości gry strategicznej w coraz bardziej tur-
bulentnym otoczeniu, musi podjąć decyzję o dywersyfikacji produkcji. Redukuje 
to poziom ryzyka w działalności całego przedsiębiorstwa, bo jeżeli spada popyt na 
któryś z produkowanych wyrobów, można inwestować w rozwój produkcji pozo-
stałych wyrobów o wyższym i ciągle rosnącym poziomie popytu.

Ryc. 3. Schemat organizacji o strukturze funkcjonalnej. 

Kierownictwo 
przedsiębiorstwa

Badanie + 
rozwój  Zaopatrzenie Produkcja Marketing Księgowość Finanse

Źródło: Opracowanie własne.

W tych nowych warunkach ujawni się jednak podstawowa wada struktury 
funkcjonalnej, która niestety nie zapewnia wystarczającego poziomu integracji or-
ganizacji jako całości. Zaczynają silnie oddziaływać partykularne interesy pionów, 
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bo kierownictwo przedsiębiorstwa nie jest w stanie kontrolować na bieżąco ich 
wpływu na syntetyczny wskaźnik, jakim dla całego przedsiębiorstwa jest zysk.

Taka możliwość zaistnieje, jeżeli na drugim poziomie zarządzania zmienimy 
strukturę na ukierunkowaną obiektowo według wyrobów lub grup wyrobów po-
dobnych konstrukcyjno-technologicznie. To rozwiązanie prezentuje rycina 4 (na na-
stępnej stronie). 

Ryc. 4. Schemat organizacji ukierunkowanej obiektowo według produktów. 

Kierownictwo 
przedsiębiorstwa

Produkt  A Produkt  B Produkt  C Produkt D

Źródło: Opracowanie własne.

Ryc. 5. Reengineering – od podzielonych funkcji do zintegrowanej organizacji.
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Źródło: M. Stadelmann, W. Lux, Hot Topics oder kalter Kaffe? Aktuelle Management, „Manage-

ment Zeitschrift”, 1995, nr 3, s.33

Dzięki nowym możliwościom gry strategicznej całe przedsiębiorstw uzyskuje 
nowe szanse dalszego rozwoju. Ponadto uelastyczniamy organizację, bo kierownic-
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two przedsiębiorstwa, kontrolując na bieżąco wielkość zysku generowanego przez 
każdy z pionów zorientowanych obiektowo, może wprowadzić daleko idącą decen-
tralizację decyzji, przekazując swoje uprawnienia szefom pionów. Powstają w ten 
sposób struktury zwane oddziałowymi. W dużych korporacjach zwłaszcza transna-
rodowych dochodzi czasami do przekształcenia samodzielnych decyzyjnie oddzia-
łów korporacji w oddzielne podmioty prawne (spółki prawa handlowego), a ich kon-
trola przez korporację macierzystą przyjmuje formę nadzoru korporacyjnego.

Do uelastyczniania struktur organizacyjnych i integracji przedsiębiorstwa prowadzi 
też zwykle reengineering, czyli radykalna restrukturyzacja przedsiębiorstwa wymuszo-
na zagrożeniem upadłości. Uproszczony model reengineeringu ilustruje rycina 5.

Istota tego procesu polega na odejściu od struktury opartej na pionowych pio-
nach funkcjonalnych na rzecz utworzenia zintegrowanej organizacji koncentru-
jącej się na procesach obsługi klientów.

Ryc. 6. Idea sieciowej organizacji wirtualnej 

Klient

Sieć Wirtualne przedsiębiorstwo

zleceniodawca

instytuty

kompetencje kluczowe

integrator

zleceniodawca

instytuty

kompetencje kluczowe

integrator

Źródło: Brütsch D., Frigo-Mosca F., 1996: Virtuelle Organisation in der Praxis. „IO Manage-

ment”, nr 9, s. 34.

Najbardziej elastyczną formę reprezentują organizacje wirtualne, których ideę 
ilustruje rys. 6. Przedsiębiorstwo wirtualne jest tworem sztucznym, bazującym na 
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indywidualnych kompetencjach kluczowych, aktualnych uczestników i integruje 
niezależne organizacje wzdłuż wspólnego łańcucha wartości produkcji lub dzia-
łalności usługowej. Główna idea wirtualnego przedsiębiorstwa polega na tym, że 
wnoszą do niego swoje kompetencje kluczowe organizacje reprezentujące w swo-
im zakresie najwyższą jakość. Umożliwia to oferowanie klientowi specyficznego 
produktu czy usługi najwyższej jakości, w czasie nieosiągalnie krótkim nawet dla 
dużej korporacji transnarodowej. Przedsiębiorstwa wirtualne bazują na najnowo-
cześniejszej sieciowej formie koordynacji działalności gospodarczej, skutecznie 
konkurującej obecnie z obiema tradycyjnymi formami bazującymi na konkurencji 
rynkowej lub wewnętrznej hierarchii organizacyjnej. Podstawą koordynacji rynko-
wej jest kontrakt i prawo własności, w hierarchii decydują natomiast relacje opar-
te na umowie o zatrudnieniu. Natomiast w koordynacji sieciowej wykorzystujemy 
uzupełniające się potencjały i silne strony uczestników sieci. Podstawą komunikacji 
na rynku jest cena, w hierarchii organizacyjnej obowiązujące wewnętrzne procedu-
ry. Zaś w sieci między partnerami tworzą się relacje wzajemnego zaufania. 

W sieci, jak w ekskluzywnym klubie, obowiązują normy wzajemności i wza-
jemne dbanie o reputację. Atmosferę relacji w sieci cechuje otwartość i nastawie-
nie na obustronne korzyści, bo uczestnicy sieci są wzajemnie współzależni.13

1.3. Społeczne uwarunkowania realizacji celów przedsiębiorstwa

Podejmując rozważania na temat uwarunkowań społecznych celów przedsię-
biorstwa w rynkowej formie koordynacji gospodarki przypomnijmy podstawo-
we pojęcia ekonomii. 

Ekonomia – to nauka badająca alokację (rozdział) skąpych zasobów pomię-
dzy konkurencyjne jednostki w oparciu o kryterium efektywności ekonomicznej, 
rozumianej jako stosunek przychodów do kosztów uzyskania tych przychodów. 

Makroekonomia – prowadzi analizę gospodarki narodowej w skali państwa, 
regionu, świata, bada problemy uwarunkowań rozwoju gospodarczego i równo-
wagi globalnej.

13 Szerzej na ten temat w języku polskim: A. K. Koźmiński, D. Latusek-Jurczak, Rozwój 
teorii organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 126-136.
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Mikroekonomia – koncentruje uwagę na zachowaniach się ludzi i organizacji 
na rynkach: towarów i usług, kapitału oraz pracy. Bada i opracowuje wzorce efek-
tywnych ekonomicznie zachowań organizacji gospodarczych.

Czynniki produkcji to: ziemia i środowisko, surowce i naturalne materiały, 
praca ludzka (żywa lub uprzedmiotowiona w maszynach, urządzeniach i półpro-
duktach), kapitał i wiedza. 

Podstawowe mierniki makroekonomiczne charakteryzujące wyniki cało-
kształtu działalności gospodarczej kraju według zasad rachunków narodowych 
Organizacji Narodów Zjednoczonych to: wartość globalna, zużycie pośrednie, 
produkt krajowy brutto. Wartość globalna stanowi sumę wyrobów i usług wy-
tworzonych w całej gospodarce narodowej w danym okresie. Zużycie pośred-
nie obejmuje wyroby i usługi (krajowe i z importu) zużyte w danym okresie na 
cele bieżącej działalności gospodarczej. Wliczamy do niego: zużycie materiałów 
i energii obcej, zużycie usług obcych, wydatki na podróże służbowe, koszty rekla-
my i reprezentacji, ubezpieczeń majątkowych, czynszów i dzierżawy itp. Produkt 
krajowy brutto (PKB) stanowi sumę wartości dodanej brutto wszystkich działów 
gospodarki narodowej, obliczoną jako różnica między wartością globalną wyro-
bów i usług tych działów a wartością zużycia pośredniego.

Recesja to okres, gdy przez dwa kolejne kwartały następuje spadek PKB (z po-
prawką na inflację), w czasie recesji wzrasta bezrobocie, upada wiele firm i nastę-
puje spadek stopy życiowej, a depresja to silna, przedłużająca się recesja.

Państwo ma pewne możliwości wpływania na bieżącą dynamikę PKB po-
przez ekspansywną lub restrykcyjną politykę monetarną i fiskalną (budże-
tową). 

Polityka monetarna polega na zarządzaniu ilością pieniądza wprowadzaną 
na rynek i ustalaniu stóp procentowych NBP, czyli zmianach cen kredytu NBP 
dla banków komercyjnych. Politykę tą prowadzi NBP w porozumieniu z rządem, 
a  specjalnym organem odpowiedzialnym za tą politykę jest Rada Polityki Pie-
niężnej, obradująca pod przewodnictwem Prezesa NBP. Ekspansywna polity-
ka monetarna, polegająca na zwiększaniu ilości pieniędzy na rynku i obniżaniu 
stóp procentowych NBP, pobudza gospodarkę i zmniejsza bezrobocie, grozi jed-
nak inflacją, czyli ogólnym wzrostem cen towarów i usług wynikającym ze wzro-
stu kosztów wytwarzania (inflacja kosztowa) lub z nadmiernej ilością pieniędzy 
na rynku (inflacja popytowa). Przeciwstawna jej restrykcyjna polityka monetar-
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na polegająca na zmniejszaniu dopływu pieniądza i podnoszeniu stóp procento-
wych jest jednym ze sposobów walki z inflacją, ale z kolei może wywołać recesję.

Wspierająca rozwój gospodrczy ekspansywna polityka fiskalna polega na 
ustalaniu wysokości deficytu budżetowego, czyli zwiększaniu wydatków rządo-
wych ponad przychody z podatków. Rząd za zgodą sejmu zmusza wówczas NBP 
do wprowadzania dodatkowych pieniędzy na rynek, co może powodować infla-
cję popytową, jeżeli dodatkowy napływ pieniądza nie zrównoważony zostanie 
odpowiednim wzrostem podaży z tytułu wyższego tempem wzrostu gospodar-
czego. Rządy pozyskują też dodatkowe środki finansowe na pobudzenie gospo-
darki poprzez emisję obligacji lub zaciąganie kredytów. Obciąża to budżet dłu-
giem państwowym, czyli kwotą, którą kolejne rządy pożyczyły w kraju lub za 
granicą i dotychczas nie spłaciły.

Oddzielny problem państwa to bilans obrotów bieżących w handlu zagranicz-
nym, czyli deficyt handlowy, który występuje gdy wartość bieżącego importu jest 
wyższa od eksportu danego kraju. Wynika to zwykle z zawyżonej wartości wa-
luty danego kraju, lepszej jakości towarów zagranicznych, albo wysokiego kosz-
tu robocizny w kraju. Deficyt handlowy regulowany jest deprecjacją, czyli reduk-
cją wartości waluty krajowej względem wybranego koszyka walut zagranicznych, 
a przeciwstawna operacja zwiększania wartości waluty krajowej nazywana jest 
aprecjacją. 

 Zdefiniujmy jeszcze dwa podstawowe papiery wartościowe czyli: akcje i ob-
ligacje. Akcje to papiery wartościowe dające ich właścicielowi prawo udziału 
w zarządzaniu przedsiębiorstwem poprzez uczestnictwo w walnym zgromadze-
niu akcjonariuszy oraz zapewniające dochód z tytułu udziału w zysku przedsię-
biorstwa (dywidendy) i korzyści (lub straty) z obrotu akcjami na rynku papierów 
wartościowych. Obligacje dają korzyści podobne jak akcje, ale bez prawa udziału 
w zarządzaniu organizacją gospodarczą, która je emitowała. Obligacje państwo-
we to obligacje wyemitowane przez rząd, zwiększające dług państwowy. 

Przechodząc do meritum celów organizacji komercyjnych trzeba podkreślić, 
że kapitalizm to system gospodarczy, w którym prawie wszystkie środki produk-
cji są własnością prywatną i służą do generowania zysku, a gospodarka rynkowa 
to gospodarka, w której decyzje, co i jak produkować, podejmowane są w opar-
ciu o wolny handel na rynku, poprzez negocjacje pomiędzy kupującym a sprze-
dającym towary i usługi. Podstawową informację dla obu stron stanowi rynko-
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wa cena równowagi, ustalana przez rynek w warunkach zrównoważenia poda-
ży i popytu.

Podaż to ilość produktów, którą producenci lub właściciele towarów lub usług 
chcą sprzedać po różnych cenach na określonym rynku w określonym czasie, 
z kolei popyt to ilość produktów lub usług, którą kupujący chcą kupić po różnych 
cenach w określonym czasie na tym rynku. Mechanizm ustalania rynkowej ceny 
równowagi ilustruje rys. 7. W układzie współrzędnych X (ilość towarów na ryn-
ku) i Y (cena towarów) naniesiono symbolicznie liniowo wznoszącą się krzywą 
podaży jako zależność pomiędzy ceną a ilością dostarczanych do sprzedaży towa-
rów, oraz liniowo opadającą krzywą popytu. Oczywiste jest bowiem, że im wyż-
szą cenę można na rynku uzyskać tym więcej producentów zainteresowanych bę-
dzie wytwarzaniem i sprzedażą tego towaru. Krańcowo przeciwne będą zacho-
wania kupujących, im wyższa cena tym mniej chętnych. 

Ryc. 7. Mechanizm ustalania rynkowej ceny równowagi.

krzywa popytu

krzywa podaży

punkt
równowagi

ilość towarów

cena

rynkowa
cena

równowagi

Źródło: opracowanie własne wg.: A. Peszko, 2002: Elementy Organizacji i zarządzania przed-

siębiorstwem, Uczelniane wyd. Naukowo-dydaktyczne AGH Kraków. 

Rynkową cenę równowagi wyznacza rzut punktu przecięcia krzywej popytu 
z krzywą podaży na oś Y. Jednak nie wszyscy producenci i dostawcy będą zainte-
resowaniami tym rynkiem. O ich zainteresowaniu danym rynkiem decydować bę-
dzie wysokość jednostkowych kosztów produkcji i dystrybucji wyrobu. Im będą 
one niższe od rynkowej ceny równowagi tym mocniejsza będzie ich pozycja ryn-
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kowa, bo przy najbliższej recesji krzywa popytu obniży się i jednostkowe koszty 
produkcji i dystrybucji staną się wyższe od obniżonej rynkowej ceny równowagi. 

Mechanizm ustalania rynkowej ceny równowagi działa automatycznie i obiek-
tywnie, pod warunkiem utrzymania wolnych od wszelkiej władzy stosunków 
wymiany handlowej. Mówimy wówczas o dotrzymaniu zasad wolnej konkuren-
cji i skuteczności rynkowej koordynacji gospodarki, opartej na rywalizacji uczest-
ników rynku o realizację własnych, indywidualnych celów.

Przypomnijmy, że cel to określony przedmiotowo i podmiotowo, przyszły po-
żądany stan lub rezultat działania organizacji, możliwy do osiągnięcia w terminie 
lub okresie mieszczącym się w przedziale czasu objętym wieloletnim lub krótko-
okresowym działaniem. 

Każda organizacja dąży do osiągnięcia jednocześnie wielu celów tworzących 
tak zwaną wiązkę celów. Wielkość i różnorodność celów, które należałoby równo-
legle realizować, rodzi zawsze wobec ograniczoności zasobów i rozbieżności inte-
resów uczestników i otoczenia organizacji poważne problemy, bo zmusza do do-
konywania trudnych wyborów między rywalizującymi ze sobą, często wyłączają-
cymi się wzajemnie dążeniami. W końcu musi dojść do wyboru rozwiązania, za-
pewniającego możliwie największą zbieżność dążeń, spójność celów i efektyw-
ność działań zmierzających do ich osiągnięcia. 

Wielkość przekroju wiązki celów, jej skład rodzajowy i struktura są zależne od 
wielu czynników głównie jednak od przedmiotu działalności organizacji, a więc 
misji, jaką określona organizacja ma do spełnienia wobec uczestników i otoczenia.      

Dla organizacji gospodarczych takich jak funkcjonujące na rynku przedsię-
biorstwo, najważniejszym celem umożliwiającym przetrwanie jest maksymali-
zacja zysku, czyli pożądanej nadwyżki wartości sprzedanych dóbr i usług nad 
kosztami ich wytworzenia. Ale należałoby uściślić: czy maksymalizować należa-
łoby zysk bieżący czy długookresowy? Warto bowiem zauważyć, że te dwa cele 
są wzajemnie sprzeczne. Dążąc do maksymalizacji zysku długookresowego mu-
simy bowiem ponosić wydatki inwestycyjne, zmniejszające zysk bieżący.  Wła-
ściciele korporacji na pewno będą bardziej zainteresowani maksymalizacją zy-
sku długookresowego, prowadzi to bowiem do zwiększenia wartości przedsię-
biorstwa, czyli pomnożenia ich majątku. Natomiast członkowie zarządu korpo-
racji mogą już mieć inne stanowisko, jeżeli nie są równocześnie współwłaścicie-
lami i nie są premiowani akcjami przedsiębiorstwa. Ich pozycja na konkurencyj-
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nym rynku pracy menedżerów będzie bowiem korzystniejsza, jeżeli wykazywać 
się będą wysokimi wartościami bieżących zysków. Ponadto intensywne inwesto-
wanie, to dla nich dodatkowy wysiłek i ryzyko. Pracownicy przedsiębiorstwa też 
będą raczej za maksymalizowaniem zysku bieżącego. Na ogół od niego zależą ich 
premie i  możliwości przeszeregowań do wyższej kategorii płacowej. W konse-
kwencji jako podstawowy cel przedsiębiorstwa dominować będzie maksymali-
zowanie zysku bieżącego, chyba że najwięksi, wpływowi akcjonariusze wykażą 
zniecierpliwienie i zarzucą zarządowi małą dbałość o ich interesy. Wówczas za-
rząd podejmie decyzję o zmianie hierarchii w poziomej wiązce celu pierwszego 
rzędu maksymalizując zysk długookresowy, przy utrzymaniu na pewnym nie-
zbędnym poziomie zysku bieżącego.

Możemy też rozpatrywać zastosowanie innego celu ekonomicznego, wystę-
pującego często w organizacjach gospodarczych: poprawę efektywności – czy-
li stosunku przychodów ze sprzedaży do kosztów ich pozyskania. Ale wówczas 
również konieczne będą okresowe zmiany hierarchii w wiązce celów. Poprawę 
efektywności organizacji uzyskujemy przez zwiększenie sprzedaży (czyli licznika 
ilorazu), albo zmniejszenie kosztów (mianownika ilorazu). Nowy wyrób wprowa-
dzamy na rynek zwykle wtedy, gdy istnieje wyraźna przewaga popytu nad po-
dażą. Korzystne jest wtedy maksymalizowanie sprzedaży. Tak będą robić wszyscy 
dostawcy. W wyniku tych działań po pewnym czasie podaż przekroczy wielkość 
popytu. Wówczas musimy zmienić priorytety i nasz wysiłek koncentrować na mi-
nimalizacji kosztów, 

Dla każdej organizacji komercyjnej cele pierwszego rzędu formułowane będą 
zawsze w kategoriach ekonomiczno-finansowych. Ale osiąganie celów ekono-
miczno-finansowych pierwszego rzędu warunkowane jest stopniem realizacji 
umieszczonych równolegle na drugim poziomie wiązek celów produkcyjno- 
marketingowych oraz społecznych wewnętrznych i zewnętrznych. Cele produk-
cyjno-marketingowe obligują do zabezpieczenia odpowiedniego poziomu jako-
ści i ilości wyrobów (zgodnie z wymaganiami rynku) oraz skutecznej działalności 
marketingowej i windykacji należności. Cele społeczne wewnętrzne to zapewnie-
nie bezpiecznych warunków pracy i konkurencyjnego poziomu zarobków w po-
szczególnych grupach pracowniczych, ze szczególnym uwzględnieniem osób na 
stanowiskach kierowniczych i specjalistycznych. Coraz ważniejsze i wymagają-
ce wysokich nakładów, są obecnie cele społeczne zewnętrzne związane z ochroną 



Nauki o organizacji w gospodarce globalnej     Perspektywa społeczna42

środowiska. Na drugim poziomie wiązki celów jeszcze częściej występują okre-
sowe zmiany hierarchii w wiązkach celów na zasadzie priorytetowego traktowa-
nia jednego, szczególnie istotnego w danym momencie, przy utrzymywania na 
niezbędnym, minimalnym poziomie pozostałych celów. Na tym tle szczególnie 
często dochodzi do konfliktu celów produkcyjno-marketingowych i celów spo-
łecznych. Nie jest łatwo przekonać pracowników, aby poczekali jeszcze rok na 
przeszeregowania, bo przedsiębiorstwo musi ukończyć inwestycje umożliwiają-
cą zwiększenie produkcję poszukiwanego szczególnie na rynku wyrobu, aby wy-
pracować środki na niezbędne przeszeregowania.  

Konkurencyjnej rywalizacji podlegają nie tylko organizacje komercyjne, 
również organizacje non profit oraz budżetowe i inne instytucje powołane do 
realizacji określonych funkcji społecznych, jeżeli nie uda im się uzyskać pozycji 
monopolistycznej zawsze dążą do poprawy efektywności ekonomicznej przez 
optymalną realizację celów rzeczowych określonych przez założyciela i obniż-
ki kosztów, aby wygospodarować środki na przeszeregowania swoich pracow-
ników. 

W organizacjach komercyjnych proces ten przebiega automatycznie w wyni-
ku funkcjonowania kontraktowego modelu przedsiębiorstwa – przejdźmy więc 
do wyjaśnienia istoty tego modelu.

Koordynacja działalności gospodarczej wymaga zawsze rozwiązania dwóch 
problemów:
•	 kalkulacji – czyli znalezienia odpowiedzi na pytanie: jak rozdzielić zasoby 

czynników produkcji, aby zapewnić dobrobyt członkom społeczeństwa? 
•	 kontroli – oznaczającej odpowiedź na drugie uzupełniające pytanie: co robić, 

aby wszyscy ludzie współdziałali w zakresie niezbędnym do osiągnięcia celów?
Przy rozwiazywaniu tych problemów możemy podejmować działania zorien-

towane na porozumienie albo działania zorientowane na wynik – polegające np. 
na maksymalizacji zysku z włożonego kapitału. 

W konkurencyjnej gospodarce rynkowej sterowanej cenami dominującym ty-
pem koordynacji są działania zorientowane na wynik. Opierają się one na subiek-
tywnej racjonalności podmiotów gry rynkowej, w której każdy z uczestników, 
w miarę swych preferencji i wiedzy o środkach, maksymalizuje swoje korzyści. 
Wzajemny wpływ uczestników gry, a nie wzajemna argumentacja w celu uzgod-
nienia kierunków działań, stanowi treść tej koordynacji. 
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Działania zorientowane na wynik prowadzą do kompromisu ustalającego wa-
runki chwiejnej równowagi i każda zmiana subiektywnych widoków na sukces 
może skłonić uczestników gry rynkowej do zachowań oportunistycznych prowa-
dzących do ponownego podjęcia walki o poprawę swej pozycji. Trzeba więc zda-
wać sobie sprawę z tego, że właściciele kapitału ponoszą ryzyko gospodarcze, któ-
re w razie porażki przynosi straty, a w przypadku sukcesu zyski. Wynika z tego ry-
zyko utraty zainwestowanego kapitału, więc właścicielom musi przysługiwać peł-
na autonomia działania. 

Właściciele mają prawo pełnej kontroli nad przedsiębiorstwem, bo tylko oni 
ponoszą ryzyko – statut przedsiębiorstwa musi więc zapewniać jedność ryzy-
ka i kontroli, gdyż dla właścicieli już z samej natury rzeczywistości wynika jed-
ność zysku lub straty. W ten sposób weszliśmy już w obszar zainteresowania nauk 
prawnych – bo to zespół przepisów prawa handlowego i cywilnego określa statut 
i kontraktowy model przedsiębiorstwa. 

Właściciele rzadko osobiście zarządzają przedsiębiorstwem, a najczęściej zle-
cają kierowanie fachowo przygotowanemu do tego menedżerowi. Po zarejestro-
waniu przedsiębiorstwa w rejestrze sadowym właściciel bądź wynajęty przez nie-
go menedżer zawiera na rynku pracy (w oparciu o przepisy prawa pracy) umo-
wy, czyli kontrakty z zespołami ludzi, którzy są gotowi oddać do dyspozycji wła-
ściciela swoją pracę. W podobny sposób zawierane są na rynku towarów i usług 
kontrakty z dostawcami surowców, materiałów i urządzeń. Wreszcie na rynku ka-
pitału dochodzi do zawarcia umów (kontraktów) o pożyczkach, depozytach kapi-
tałowych oraz emisji akcji lub obligacji. 

System rynkowy tworzy w miarę precyzyjny mechanizm kompensowania 
wzajemnych interesów na podstawie indywidualnych preferencji stron kontrak-
tów, przy zachowaniu trzech warunków: 1) utrzymaniu preferencji interesów 
właścicieli kapitału z ich prawem do maksymalizacji zysku; 2) zagwarantowa-
nia wolnych od wszelkiej władzy procesów wymiany rynkowej dla ochrony me-
chanizmu swobodnego kształtowania cen; 3) umiędzynarodowienia wszystkich 
kosztów i korzyści ekonomicznych decydentów. 

W literaturze naukowej i praktyce gospodarczej panuje jednak zgodna opinia, 
że nawet w rozwiniętych krajach gospodarki rynkowej warunki te nie są w pełni 
dotrzymywane. Dla zapewnienia więc w pełni skutecznej koordynacji gospodar-
czej musimy działania zorientowane na wynik uzupełniać działaniami zoriento-
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wanymi na porozumienie. Rolę tę pełnią regulacje prawne, szczególnie chronią-
ce słabsze jednostki w kontaktach z dużymi przedsiębiorstwami, dysponujący-
mi niezaprzeczalną władzą ekonomiczno-finansową i wynikającą zwykle z tego 
władzą polityczną.

Dla ochrony konsumenta ustalono prawo o odpowiedzialności producen-
ta, stworzono administracyjne systemy kontroli norm technicznych i bezpie-
czeństwa obsługi wszystkich wyrobów wprowadzanych na rynek. Nierówności 
w procesach wymiany na korzyść konsumenta korygują też ustawy o ogólnych 
warunkach działalności gospodarczej oraz skierowane przeciwko nieuczciwej 
konkurencji. 

Samodzielną i bardzo rozbudowaną dziedziną prawa o dużym znaczeniu go-
spodarczym stało się prawo pracy, które dąży do wyrównania słabszej pozycji 
pracownika wobec pracodawcy. Ważne regulacje prawne na korzyść pracowni-
ka zawierają ustawy o: układach i sporach zbiorowych, statucie przedsiębior-
stwa, związkach zawodowych. Rozwijającą się dziedziną ochrony praw pracow-
niczych są ustawy o partycypacji pracowników w zarządzaniu w zakresie spraw 
socjalnych, personalnych i gospodarczych. 

Ograniczane są też prawa właścicieli kapitału do manipulowania informacjami, 
zwłaszcza w obszarze ochrony środowiska i zdecydowanie rośnie restrykcyjność 
przepisów ochrony środowiska. Wynika to z zagrożenia poważnymi zmianami kli-
matycznymiw wyniku działalności gospodarczej człowieka.

Kontraktowy model przedsiębiorstwa pozwala więc właścicielom na mak-
symalizowanie zysku od wniesionego kapitału, ale w ramach ścisłych regulacji 
prawnych stanowionych przez rządy narodowe i upoważnione przez te rządy in-
stytucje międzynarodowe. 

1.4. Formy prawno-organizacyjne przedsiębiorstw w Polsce 

W podrozdziale 2 stwierdzono, że podstawą normatywną rynkowej formy ko-
ordynacji działalności gospodarczej jest kontrakt i prawo własności, sposobem ko-
munikacji cena, a konflikty rozwiązywane są poprzez spór o cenę oraz odwołanie 
się do sądu o egzekwowanie warunków umowy. Określa to kluczowe znaczenie 
przepisów prawa państwowego, które ustalają zasady i tryb zawierania kontrak-
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tów, determinują zachowania dotyczące prawa własności oraz regulują przebiegi 
sporów sądowych o egzekwowanie warunków umowy. Zasady te w sensie ogól-
nym ustala w Polsce ustawa o działalności gospodarczej. Stosunki między osoba-
mi fizycznymi jako stronami umów gospodarczych reguluje prawo cywilne, nato-
miast prawo handlowe reguluje stosunki pomiędzy samodzielnymi prawnie przed-
siębiorstwami wielu właścicieli (wspólników, udziałowców lub akcjonariuszy).

Polskie prawo przewiduje cztery podstawowe formy prawno-organizacyjne 
prowadzenia działalności gospodarczej: przedsiębiorstwo jednoosobowe, przed-
siębiorstwo spółka, przedsiębiorstwa państwowe lub komunalne, oraz przedsię-
biorstwa spółdzielcze.

Przedsiębiorstwo jednoosobowe to przedsiębiorstwo jednego właściciela bę-
dącego osobą fizyczną – niezależnie od liczby zatrudnionych pracowników. Jest 
ono prowadzone i reprezentowane przez właściciela (przedsiębiorcę), który od-
powiada w sposób wyłączny i bez ograniczeń za wszelkie zobowiązania swojej 
firmy zarówno majątkiem przedsiębiorstwa jak i majątkiem osobistym. Towarzy-
szą temu pełne kompetencje decyzyjne właściciela-przedsiębiorcy. Formę tę sto-
suje najliczniejsza grupa małych firm na starcie działalności gospodarczej i więk-
szość z nich ulega przekształceniom w inne formy działalności

Przedsiębiorstwo spółka w sensie prawnym to umowa zawarta przez wspól-
ników w celu prowadzenia działalności dochodowej lub osiągania w innej for-
mie wspólnego celu gospodarczego. Natomiast w sensie ekonomicznym spółka 
to zrzeszenie osób lub kapitału. Przyjmując jako kryterium podziału spółek pod-
stawę ekonomiczną utworzenia i zakres odpowiedzialności wspólników za zobo-
wiązania spółki wyróżniamy spółki osobowe oraz kapitałowe.

W spółkach osobowych, czyli zrzeszeniach osób, jest co najmniej jedna oso-
ba fizyczna odpowiadająca za zobowiązania spółki całym swym majątkiem oso-
bistym. Natomiast w spółce kapitałowej od jej zarejestrowania w rejestrze sądo-
wym pełną odpowiedzialność za zobowiązania spółki ponoszą kolegialne organy 
spółki. Odpowiedzialność właścicieli ogranicza się tylko do wysokości ich udzia-
łów lub akcji.

Obowiązujące w Polsce przepisy prawa handlowego i cywilnego dopuszcza-
ją stosowanie omówionych niżej prawno-organizacyjnych form przedsiębiorstw. 

Spółka cywilna jest jedyną formą spółki opartą wyłącznie o przepisy kodek-
su cywilnego i nie ma żadnych regulacji w kodeksie handlowym. Powstaje ona 
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w wyniku zawarcia przez wspólników umowy pisemnej, określającej istotne po-
stanowienia dotyczące: powołania spółki, jej celu gospodarczego, czasu trwania, 
sposobu prowadzenia działalności, rodzaju i wysokości wkładów, zasad udziału 
wspólników w zyskach i stratach oraz zasad rozwiązania spółki. Spółka ta nie po-
siada osobowości prawnej, w konsekwencji czego podmiotem praw i obowiąz-
ków w sferze stosunków zewnętrznych spółki są wszyscy wspólnicy, a majątek 
spółki jest w okresie jej trwania majątkiem wspólnym.     

Spółka jawna jest spółką osobową, która prowadzi przedsiębiorstwo pod wła-
sną firmą zawierającą nazwiska lub firmy (nazwy) wszystkich, kilku lub tylko jed-
nego wspólnika, oraz oznaczenie „spółka jawna” (sp. j.). Umowa spółki powinna 
być zawarta na piśmie a zgłoszenie spółki jawnej do sądu rejestrowego powinno 
zawierać: firmę, siedzibę i adres spółki, przedmiot działalności, nazwiska i imiona 
albo firmy (nazwy) wspólników i ich adresy, oraz nazwiska i imiona osób upraw-
nionych do reprezentowania spółki. Każdy wspólnik odpowiada za zobowiąza-
nia spółki całym swym majątkiem solidarnie z pozostałymi wspólnikami. Każdy 
wspólnik ma prawo reprezentować spółkę w zakresie wszystkich czynności sądo-
wych i pozasądowych spółki, ale umowa spółki może to prawo ograniczać. Każdy 
wspólnik ma prawo i obowiązek prowadzenia spraw spółki.

Spółka partnerska (sp. p.) jest spółka osobową utworzoną przez wspólników 
(partnerów) w celu wykonywania wolnego zawodu w spółce prowadzącej przed-
siębiorstwo pod własną firmą. Partnerami w spółce mogą być wyłącznie osoby 
fizyczne uprawnione do wykonywania wolnych zawodów. Zawarta w formie 
aktu notarialnego umowa spółki partnerskiej może przewidywać, że prowadze-
nia spraw i reprezentowania spółki powierza się zarządowi. Powstanie spółki wy-
maga zgłoszenia do sądu rejestrowego a spółka powstaje dopiero z chwilą wpisu 
do rejestru. Partnerzy nie ponoszą odpowiedzialności za zobowiązania spółki lub 
pozostałych partnerów, ale umowa spółki może przewidywać, że jeden lub kilku 
partnerów godzi się na ponoszenie odpowiedzialności.

Spółka komandytowa (sp. k.) jest spółką osobową, w której przynajmniej 
jeden ze wspólników odpowiada wobec wierzycieli spółki całym swym ma-
jątkiem (komandytariusz) i co najmniej jeden ze wspólników odpowiada tyl-
ko do wysokości wniesionych wkładów (komplementariusz). Prawo zarządza-
nia spółką i reprezentowania jej na zewnątrz przysługuje jedynie komandy-
tariuszom, komplementariusz może reprezentować spółkę tylko na podstawie 
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specjalnego pełnomocnictwa. Zawarcie umowy spółki komandytowej wyma-
ga aktu notarialnego, a spółka powstaje z chwilą wpisu do rejestru sadowe-
go. Spółka komandytowa jest bardzo korzystnym rozwiązaniem z punktu wi-
dzenia rozwoju i ciągłości zarządzania przedsiębiorstwem, pozwala bowiem 
na pozyskanie potrzebnego do rozwoju kapitału w postaci wkładów nowych 
komplementariuszy, przy zachowaniu pełnej kontroli i kompetencji zarząd-
czych komandytariusza.

Spółka komandytowo-akcyjna (S.K.A.) jest spółką osobową mającą na celu 
prowadzenie przedsiębiorstwa pod własną firmą, w której wobec wierzycieli 
za zobowiązania spółki co najmniej jeden wspólnik odpowiada bez ograniczeń 
(komplementariusz), a co najmniej jeden wspólnik jest akcjonariuszem. W zakre-
sie stosunków prawnych wewnętrznych i zewnętrznych komplementariuszy i ak-
cjonariuszy obowiązują w S.K.A. przepisy dotyczące spółki komandytowej na-
tomiast sprawy dotyczące kapitału zakładowego, wkładów akcjonariuszy, akcji, 
rady nadzorczej i walnego zgromadzenia regulują odpowiednie przepisy doty-
czące spółki akcyjnej. Statut S.K.A., sporządzony w formie aktu notarialnego, wi-
nien być podpisany przez wszystkich komplementariuszy. Spółka podlega zgło-
szeniu do sądu rejestrowego i powstaje z chwilą wpisu do rejestru. Kapitał zakła-
dowy spółki winien wynosić co najmniej 50 000 złotych. Z powyższego wynika, 
że S.K.A. jest już formą przejściową pomiędzy spółką osobową a kapitałową.

W spółkach kapitałowych, zarówno w postaci spółek z ograniczoną odpo-
wiedzialnością (sp. z o.o., mniejsze przedsiębiorstwa z kapitałem zakładowym od 
50 000 zł), jak spółek akcyjnych (S.A., największe przedsiębiorstwa o kapitale za-
kładowym większym od 500 000 zł) następuje pełne rozdzielenie majątku i odpo-
wiedzialności materialnej spółki i wspólników, a ci ostatni odpowiadają za zobo-
wiązania spółki wyłącznie do wysokości wniesionych wkładów lub posiadanych 
akcji. Najwyższymi władzami tych spółek są zwoływane przez zarząd spółki: 
walne zgromadzenia wspólników w sp. z o.o. i walne zgromadzenie akcjonariu-
szy w S.A. Zwyczajne walne zgromadzenie winno się odbyć w terminie sześciu 
miesięcy po upływie każdego roku obrachunkowego, a przedmiotem jego obrad 
powinno być: 1) rozpatrzenie i zatwierdzenie sprawozdania zarządu z działalno-
ści spółki oraz sprawozdania finansowego za rok ubiegły, 2) powzięcie uchwały 
o podziale zysku albo o pokryciu straty, 3) udzielenie organom spółki absoluto-
rium z wykonania przez nich obowiązków. Walne zgromadzenia zwołuje zarząd 
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spółki w ściśle określonym trybie, a jeżeli nie wykona tego obowiązku inicjatywę 
winna przejąć rada nadzorcza. Walne zgromadzenia powołują organy kontrol-
ne: w S.A. rady nadzorcze, a w sp. z o.o. rady nadzorcze lub/i komisje rewizyjne, 
przy czym obowiązek taki istnieje dopiero w sp. z o.o. o kapitale zakładowym po-
wyżej 500 000 zł. Rady nadzorcze sprawują stały nadzór nad działalnością spółki 
we wszystkich dziedzinach działalności, ale nie mają prawa wydawania zarządo-
wi wiążących poleceń dotyczących prowadzenia spraw spółki. Umowa sp. z o.o. 
lub statut S.A. może rozszerzać uprawnienia rady nadzorczej ustalając np. że za-
rząd jest zobowiązany uzyskać zgodę rady nadzorczej przed dokonaniem okre-
ślonych czynności, czy przypisać jej prawo zawieszania, z ważnych powodów, 
w czynnościach członków lub całego zarządu. Bezpośrednio za sprawy spółki 
odpowiada zarząd spółki, który również reprezentuje spółkę na zewnątrz. Or-
gany spółek kapitałowych działają kolegialnie podejmując decyzje większością 
głosów. W S.A. statutowym organem kontrolnym jest rada nadzorcza i działa-
jące w jej ramach komisje. W sp. z o.o., prawo kontroli służy każdemu wspól-
nikowi, który w każdym czasie może przeglądać księgi lub dokumenty spółki, 
sporządzać bilans do swojego użytku lub żądać wyjaśnień od zarządu, ale spół-
kach w której powołano radę nadzorcza lub/i komisję rewizyjną walne zgro-
madzenie udziałowców może podjąć uchwałę o ograniczeniu osobistej kontro-
li spraw spółki przez wspólnika. Utworzenie spółki akcyjnej wymaga ustano-
wienia przez walne zgromadzenie statutu spółki (odpowiednika umowy spółki 
z o.o.) w formie aktu notarialnego, określającego: przedmiot przedsiębiorstwa, 
wysokość kapitału akcyjnego, sposób jego zebrania, nominalną wartość i ogólną 
liczbę akcji i akcji uprzywilejowanych (jeżeli takie występują) oraz organizacji 
organów kontrolnych i zarządu. Statut ten, po przeprowadzeniu przez sąd kon-
troli zgodności z Kodeksem spółek handlowych, podlega rejestracji w rejestrze 
sądowym i stanowi obowiązujący akt prawny, możliwy do zmiany tylko w ści-
śle określonym trybie.14

Dużą zaletą polskiego prawa handlowego była jego stabilność. Kodeks z roku 
1934 obowiązywał do końca XX wieku i dopiero 15 września 2000 r. sejm uchwa-
lił ustawę Kodeks spółek handlowych, który wraz z Prawem działalności gospo-

14 Porównaj: Kodeks spółek handlowych z przepisami, redaktor Daniel Leginowicz, stan praw-
ny na dzień 1 stycznia 2001 r., stan ustawodawstwa na 20. 10. 2000 r., Wydawnictwo 
Wszechnicy Podatkowej, Kraków 2000. 
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darczej i Krajowym Rejestrem Sądowym wszedł w życie od 1 stycznia 2001 r. 
Nowy Kodeks uchylił prawie w całości Kodeks handlowy z 1934 r. i wprowadził 
dwie omawiane już nowe formy spółek osobowych: partnerską i komandyto-
wo-akcyjną.

Kolejną istotną zmianę do naszego prawa handlowego wprowadziła Usta-
wa o europejskim zgrupowaniu interesów gospodarczych i spółce europejskiej z dnia 
4.03.2005 r., obowiązująca od maja 2005 r. (Dz.U. 2005, nr 62, poz. 551). Mniej 
ważna jest w niej pierwsza część dotycząca zgrupowania interesów gospodar-
czych, bo reguluje ona zasady organizowania wspólnych europejskich przedsię-
wzięć szkoleniowych, promocyjnych itp., a nie dotyczy działalności gospodar-
czej. Kluczową natomiast sprawą jest wprowadzenie tą Ustawą do prawa pol-
skiego statutu Europejskiej Spółki Akcyjnej (SE). Europejska Spółka Akcyjna 
jest pierwszą ponadnarodową formą spółki kapitałowej umożliwiającą przed-
siębiorstwom europejskim połączenie ich potencjałów gospodarczych lub reor-
ganizację działalności w skali całej Unii Europejskiej, przy pełnym wykorzy-
staniu kanonów rynku kapitałowego i prawa spółek. Ukoronowanie, wielolet-
nich nieudanych prób uzgodnienia statutu SE w gronie państw członkowskich, 
nastąpiło na szczycie przywódców UE w Nicei w grudniu 2000 roku. W wyni-
ku tych uzgodnień 8 października 2001 roku Rada Ministrów UE przyjęła jed-
nomyślnie rozporządzenie 2157/2001/WE w sprawie statutu spółki europejskiej 
i dyrektywę nr 2001/86/WE w celu uzupełnienia statutu spółki europejskiej o po-
stanowienia dotyczące uczestnictwa pracowników. (D. U. UE z dnia 10 listopa-
da 2001 r.) Polski ustawodawca zdecydował się wprowadzić oba dokumenty UE 
do prawa polskiego z ponad czteroletnim opóźnieniem i niestety trzeba dodać, 
że mimo upływu piętnastu lat nowe możliwości, które daje statut SE nie są po-
wszechnie znane i bardzo rzadko stosowane.15

Odmienną formą prawno-organizacyjną opartą o prawo spółdzielcze mają 
przedsiębiorstwa-spółdzielnie. Spółdzielnia jest dobrowolnym zrzeszeniem 
o nieograniczonej liczbie członków, zmiennym składzie osobowym i zmiennym 
funduszu udziałowym, prowadzącym działalność gospodarczą w celu zaspoko-
jenia potrzeb swoich członków. Każdy członek spółdzielni ma jedno prawo gło-

15 Szerzej na ten temat w: A. Peszko, Rada nadzorcza w procesie zarządzania przedsiębior-
stwem, Difin Warszawa, 2006 r., s.190-207. podrozdział 4.1. Dostosowanie polskiego prawa han-
dlowego do standardów Unii Europejskiej.
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su niezależnie od ilości posiadanych udziałów. Utworzenie spółdzielni i nabycie 
przez nią osobowości prawnej wymaga uchwalenia przez członków założycieli 
statutu oraz zapisu w rejestrze sądowym. Struktura władz spółdzielni przypomi-
na organy spółek kapitałowych i obejmuje walne zgromadzenie członków spół-
dzielni, radę nadzorczą oraz zarząd. [Lichtarski 1997]16

Przedsiębiorstwo państwowe i komunalne może przyjąć formę jednoosobo-
wej spółki kapitałowej prawa handlowego (sp. z o.o. lub S.A.), w których wyzna-
czony organ państwowy lub komunalny jako jedyny wspólnik wykonuje wszyst-
kie uprawnienia przysługujące zgromadzeniu wspólników lub walnemu zgroma-
dzeniu akcjonariuszy. Wówczas obowiązują go w pełni wszystkie przepisy do-
tyczące spółek kapitałowych w Kodeksie spółek handlowych. Alternatywą jest kon-
strukcja formy prawno-organizacyjnej polskiego przedsiębiorstwa państwowe-
go, wywodząca się z wydanych jeszcze w 1981 roku dwu sprzężonych z sobą ak-
tów prawnych: ustawy o przedsiębiorstwie państwowym oraz ustawy o samo-
rządzie przedsiębiorstwa państwowego.17 W konstrukcji tej główną cechą odróż-
niającą formę prawno-organizacyjną przedsiębiorstwa państwowego od innych 
jest samorządność. Polega ona na tworzeniu w przedsiębiorstwie organów samo-
rządu załogi i oddanie w ich ręce decyzji w najważniejszych sprawach dotyczą-
cych działalności przedsiębiorstwa. Organami samorządu załogi przedsiębior-
stwa państwowego jest ogólne zebranie pracowników (lub ogólne zebranie dele-
gatów) oraz rada pracownicza.

W związku z odbudową struktur samorządu terytorialnego po transforma-
cji rynkowej, część dawnych przedsiębiorstw państwowych zostało wyłączone 
z majątku ogólnonarodowego i przekazana w dyspozycję organom samorządu 
(radom gmin). Powstała w ten sposób nowa grupa przedsiębiorstw komunalnych. 
Rady gmin mogą wybierać odpowiadającą im formę prawno-organizacyjną: jed-
nostkę organizacyjną bez osobowości prawnej (zakład budżetowy gminy), oma-
wianą wyżej jednoosobową spółkę kapitałową, przedsiębiorstwo spółdzielcze lub 

16 Porównaj: Podstawy nauki o przedsiębiorstwie, pod redakcją J. Lichtarskiego, wydanie 
2, zmienione i poszerzone, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 
1997 r. s.76

17 Porównaj: Ustawa z 25 września 1981 r. o przedsiębiorstwach państwowych, tekst jednoli-
ty Dz. U. 1991 nr 18, poz. 80 oraz Ustawa z 25 września 1981 r. o samorządzie przedsiębiorstwa 
państwowego, Dz. U. 1981 nr 24, poz. 123
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też pozostać przy przepisach obowiązujących w przedsiębiorstwach państwo-
wych, ustanawiając organy samorządu załogi przedsiębiorstwa. 

Każde państwo reguluje szczegółowo przepisami ustawowymi zobowiązania 
przedsiębiorstw wobec budżetu państwa oraz szczegółowe zasady rachunkowo-
ści przedsiębiorstw. W Polsce, ustawą z 27 sierpnia 2004 r. wprowadzono z dniem 
1 stycznia 2005 r. Międzynarodowe Standardy Rachunkowości. Było to wyni-
kiem przyjęcia Rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady UE z 19  lip-
ca 2002 roku nr 1606/2002/WE o obowiązku wprowadzenia tych standardów we 
wszystkich krajach UE. Podniosło to na zdecydowanie wyższy poziom rachun-
kowość finansową przedsiębiorstw, dając równocześnie gwarancję pełnej jedno-
litości tych przepisów we wszystkich krajach UE i wyższej dyscypliny finansowej 
w gospodarce przedsiębiorstw.





Rozdział drugi

Przedsiębiorczość i innowacje podstawą rozwoju gospodarki
globalnej

2.1. Rys historyczny i podstawowe pojęcia

Rzadko uświadamiamy sobie jak w ujęciu historycznym rosła szybkość komer-
cjalizacji zmian technologicznych. Odkrytą w drugiej dekadzie XVIII wieku techni-
kę zdjęć fotograficznych skomercjalizowano dopiero po 112 latach, ale wynalezio-
ny sto lat później telefon wykorzystano komercyjnie po 56 latach, a silnik elektrycz-
ny po 65 latach. Wynalazki końca XIX wieku: radio i lampę próżniową skomercjali-
zowano po 35 i 33 latach. Natomiast wynalazki pierwszej połowy XX komercjalizo-
wano w czasie jeszcze krótszym: lampę rentgenowską 18 lat, telewizję 15 lat, radar 
12 lat i reaktor nuklearny 10 lat. Najgłośniejsza broń masowej zagłady – bomba ato-
mowa miała tylko 6-letni okres komercjalizacji. Wreszcie wynalazki drugiej połowy 
XX wieku wprowadzano do praktyki gospodarczej po 2-3 latach. Komercjalizacja 
wynalezionego w 1949 roku tranzystora trwała 3 lata, baterii słonecznej 2 lata i two-
rzyw plastycznych 3 lata. [Ansoff, 1985, s. 59] Stopień przenikania skomercjalizo-
wanych zmian do użytkowników doskonale ilustruje rycina 8 na następnej stronie, 
gdzie krzywa opisana jako „rozwój technologii” reprezentuje odwrotność przedsta-
wionych wcześniej czasokresów komercjalizacji zmian w technice. 

Po 1950 r. w okresie postindustrialnym otoczenie stało się zmienne, niewyraź-
ne, bardzo przenikliwe dla nowych odziaływań. W otoczeniu pojawiało się coraz 
więcej różnych aktorów, zakresy gałęzi przemysłu stały się nieokreślone. Poza od-
działywaniami bezpośrednimi pojawiały się coraz częściej liczne oddziaływania 
pośrednie. Gremia polityczne stały się centrum władzy, a wiele ośrodków koncen-
trowało uprzywilejowaną wiedzę. Zmiany w samym przedsiębiorstwie i otocze-
niu wywoływane były przez wiele źródeł, niekiedy bardzo trudnych do zidenty-
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fikowania. Wiele zmian było zupełnie zaskakujących. Często występowały zmia-
ny o nieciągłym charakterze w strukturze rynków, technologii i stosunkach z rzą-
dem. Poprzednie doświadczenia nie były już możliwe do zastosowania w nowych 
sytuacjach.

Ryc. 8. Szybkość rozpowszechniania zmian społeczno-gospodarczych w USA.

1850 1880 1940 1970

Liczba komputerów
Liczba telewizorów

Inteligencja
pracująca

Produkcja energii

Ludność Stanów
Zjednoczonych

Rozwój technologii

Liczba telefonów

Źródło: H. Igor Ansoff, Zarządzanie strategiczne, Państwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, 

Warszawa 1985 r. s.59

Uwzględniając powyższe już w roku 1979 roku Ansoff stwierdził:

(…) w okresie minionych dwudziestu lat wystąpił znaczny wzrost turbulencji otocze-

nia. Dla przedsiębiorstwa oznaczało to przejście ze znanego świata marketingu i pro-

dukcji do nieznanego świata obcych technologii, obcych konkurentów, nowych po-

staw konsumentów, nowych rozmiarów kontroli społecznej, a ponadto postawienie 

znaku zapytania nad rolą przedsiębiorstwa w społeczeństwie. [Ansoff, 1985, s. 57]

Wzrost turbulencji otoczenia w tym ujęciu charakteryzują cztery podstawowe 
tendencje: 1) wzrost stopnia nowości zmian otoczenia, 2) wzrost intensywności 
odziaływania otoczenia na przedsiębiorstwo, 3) wzrost szybkości zmian otocze-
nia, 4) rosnąca złożoność otoczenia.
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To wprowadzenie pozwala uświadomić jak fundamentalną rolę odgrywają po-
jęcia przedsiębiorczość i innowacje we współczesnym rozwoju społeczno-gospo-
darczym. Przejdziemy więc do ściślejszego zdefiniowania obu tych pojęć. Pierw-
sze z nich – przedsiębiorczość jest wielowymiarowym zjawiskiem wymagającym 
interdyscyplinarnego oglądu ze strony nauki oraz praktyki gospodarczej, wypa-
dałoby więc przeprowadzić szeroką dyskusję literatury i doprowadzić do jakiegoś 
rozsądnego kompromisu, co zdecydowanie wykracza poza zakres niniejszej pra-
cy. Przyjmiemy więc wstępnie dla potrzeb tego opracowania definicję o charakte-
rze operacyjno-czynnościowym, zawężoną do organizacji komercyjnych, dla któ-
rych:

(…) przedsiębiorczość jest procesem sekwencyjnych faz działań skierowanych, 

w danych warunkach i przy występującym ryzyku, na wykorzystanie nowatorskie-

go pomysłu w celu generowania korzyści na rynku.

Istotę przedsiębiorczego kierowania przedsiębiorstwem wyjaśniania uprosz-
czony model przedstawionym na rycinie 9.

Ryc. 9. Model przedsiębiorczego kierowania przedsiębiorstwem z wykorzysta-
niem sprzężenia wyprzedzającego.
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Pasywne kierowanie przedsiębiorstwem ogranicza się do korzystania z pod-
stawowej pętli sprzężenia zwrotnego, w której przedsiębiorca kierując się indyka-
torami bieżacych wyników sprzedaży podejmuje decyzje w obszarze czynników 
kierowalnych, czyli tych wszystkich elementów, stosunków i sytuacji problemo-
wych, które bezpośrednio od niego zależą. Kierownik przedsiębiorstwa decydu-
je bowiem, na podstawie wzrostu lub spadku i bieżacych wskaźników finansow-
wych, co i ile produkawać, jakie zapasy gromadzić i kiedy zwalniać je do sprzeda-
ży oraz jakie ewentualne zmiany (innowacje) wprowadzać.

Sprzężenie wyprzedzające daje mu natomiast możliwość wykorzystywania 
w  procesie decyzyjnym czynników zewnętrznych: nasycenia rynków i wystę-
pujacych w otoczeniu trendów wzrostu lub spadku konsumpcji, na które przed-
siębiorstwo nie ma bezpośredniego wpływu. Umożliwia to przyśpieszenie reak-
cji przedsiębiorstwa na pojawiajęce się w otoczeniu słabe sygnały i pozwala na 
wcześniejsze podjęcie sekwencyjnych faz działań innowacyjnych, zanim nastąpi 
pogorszenie wyników sprzedaży przedsiębiorstwa. Jednak ze względu na wzra-
stającą turbulencję otoczenia wchodzimy w obszar niepewności i sukcesu nie 
można gwarantować, nieuchronnie wzrośnie poziom ryzyka działalności. Jest na-
tomiast pewne, że przedsiębiorczość prowadzi do szybszego i lepszego zabezpie-
czenia potrzeb społecznych.

Uświadamiają nam to między innymi dokumenty Unii Europejskiej. Zgod-
nie z definicją Komisji Europejskiej przedsiębiorczość oznacza zdolność osoby 
do wcielania pomysłów w czyn. Obejmuje ona twórczość, innowacyjność, go-
towość do podejmowanie ryzyka, a także zdolność planowania przedsięwzięć 
i kierowania nimi dla osiągnięcia zamierzonych celów. W zaleceniach naj-
wyższych organów UE stwierdzono między innymi, że przedsiębiorczość sta-
nowi wsparcie w życiu prywatnym, zawodowym i społecznym, jest podstawą 
konkretnych umiejętności i wiedzy potrzebnej osobom podejmującym przed-
sięwzięcia o charakterze komercyjnym i społecznym.18 Prawo przedsiębiorczo-
ści, zapisane w Traktacie Ustanawiającym Wspólnotę Europejską, wprowadza 
zakaz ograniczania swobody przedsiębiorczości obywateli jednego z państw 
członkowskich na terytorium innego państwa członkowskiego19. [Duraj i Pa-

18 Porównaj: Zalecenia Parlamentu Europejskiego Rady w sprawie kluczowych kompetencji ucze-
nia się przez całe życie, COM (2005)584, załącznik, pkt. 7.

19 Porównaj: Rozdział drugi, Art.43 Traktatu Ustanawiającego Wspólnotę Europejską.
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piernik-Wojdera, 2010, s. 24] Wynika z tego, że przedsiębiorczość traktowana 
jest w UE jako podstawowa swoboda gospodarcza obywateli krajów członkow-
skich oraz stanowi jedno z kluczowych narzędzi wzrostu gospodarczego krajów 
członkowskich i urzeczywistniania idei spójności UE. Eksponowany jest przy 
tym przede wszystkim społeczny wymiar i znaczenie przedsiębiorczości w ży-
ciu społecznym i gospodarczym. Możemy podsumować, że przedsiębiorczość 
społeczna jest uznana w UE za szczególnie cenny kapitał w procesach rozwoju 
gospodarczego.

Nie oznacza to jednak, że można przeciwstawiać przedsiębiorczość organiza-
cji komercyjnych przedsiębiorczości społecznej. Przedsiębiorczość komercyjna 
jest bowiem wkomponowana w realizację celów społecznych. Rozwój przedsię-
biorstwa nie zależy tylko od sprawności i skuteczności działań przedsiębiorcy, ale 
jest równolegle determinowany charakterem i cechami otoczenia oraz zachowa-
niem funkcjonujących w nim organizacji. Jak wykazano już w poprzednim roz-
dziale jest to szczególnie aktualne w modelu otwartych systemów przy sieciowej 
formie koordynacji gospodarki. Możemy więc przyjąć, że:

(…) przedsiębiorczość jest formą społecznej konstrukcji, wykraczającą poza orga-

nizacyjne ramy przedsiębiorstwa i odnosi się do szerszych społeczności, lokalnych, 

regionalnych i globalnych. [Duraj i Papiernik-Wojdera, 2010, s. 25]

Przechodząc do definiowania drugiego z tytułowych w tym rozdziale pojęć 
należy podkreślić, że innowacja jest atrybutem przedsiębiorczości, generalnie 
utożsamiana jest z generowaniem novum, a pochodzi od łacińskiego słowa inno-
vatio oznaczającego nowości, rzeczy nowo wprowadzone.

Najogólniej można przyjąć, że:

(…) innowacja to zmiana celowo wprowadzona przez człowieka, która polega 

na zastępowaniu dotychczasowych stanów rzeczy innymi ocenianymi dodatnio 

w świetle określonych kryteriów i składającymi się na postęp.

Traktujemy ją jako proces obejmujący wszystkie działania związane z kreowa-
niem pomysłu, powstaniem wynalazku i wdrożeniem nowego produktu, pro-
cesu, usługi lub idei. W naukach o organizacji terminem tym obejmować moż-
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na zmiany techniczne, technologiczne, organizacyjne, ekonomiczno-finansowe, 
a także ruchy społeczne i kulturowe. [Leksykon Zarządzania, 2004]20

W sferze działalności gospodarczej pojęcie innowacji obejmuje każde nie-
ciągłe przedsięwzięcie dotyczące nowych kombinacji czynników wytwórczych 
odnoszących się do wprowadzenia nowego produktu, nowej metody produk-
cji, otwarcia nowego rynku, zdobycia nowego źródła surowców lub półfabryka-
tów i wprowadzenia nowej organizacji procesów gospodarczych, nowych spo-
sobów finansowania działalności. Innowacje można rozpatrywać w wąskim lub 
szerokim znaczeniu. W wąskim znaczeniu określa się je jako zmiany w metodach 
wytwarzania i produktach, bazujące na nowej lub niewykorzystywanej dotych-
czas wiedzy. Natomiast w szerokim znaczeniu rozumie się przez to pojęcie każ-
dą zmianę w procesach produkcji i obrotu polegającą na przyswojeniu i wykorzy-
staniu uzyskanej wiedzy. Innowacje w wąskim znaczeniu mają charakter prze-
łomowy i oparte są zwykle o wynalazki zabezpieczone patentami. Natomiast in-
nowacje w szerokim znaczeniu nazywane są często innowacjami naśladowczy-
mi a przez wielu autorów zaliczane są niekiedy do następnej fazy upowszech-
niania – czyli imitacji (imitation). Wprowadzając te pojęcia wchodzimy w szeroki 
i bardzo złożony obszar prawnego zabezpieczania własności intelektualnej. Wie-
lu autorów traktuje ilość patentów jako podstawowy wskaźnik poziomu zaple-
cza naukowego gospodarki narodowej i tempa rozwoju techniki krajowej. Nie 
jest to jednak zbyt zasadne. Właściciele patentów muszą wnosić na terenie każ-
dego kraju stosunkowo wysokie opłaty celem zabezpieczenia swych praw wła-
snościowych, a ponadto samo dochodzenie tych praw przed sądem jest niezwy-
kle żmudne i kosztowne, i to jest zwykle czynnikiem decydującym o ilości pa-
tentów. Ponadto bogate transnarodowe korporacje używają często praw patento-
wych do blokowania rozwoju przedsiębiorstw z krajów biedniejszych, przyczy-
niając się do niebezpiecznego dla zrównoważonego rozwoju gospodarki global-
nej wzrostu nierówności majątkowych i dochodowych. Do problemów zabezpie-
czania własności intelektualne należy więc podchodzić racjonalnie ze społeczne-
go punktu widzenia, tym bardziej że w ostatnich dekadach XX wieku wystąpiły 
wyraźne tendencje zmian stopnia i czasu ochrony przed imitacją, które ilustruje 

20 Leksykon zarządzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, opracowany z uczestnic-
twem Komitetu Nauk o Organizacji i Zarządzaniu polskiej Akademii Nauk, autorzy hasła 
„innowacje” Halina Piekarz, Janusz Czekaj. 
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rys. 10. Ogólnie można stwierdzić, że ze względu na upowszechnianie innowacji 
coraz krócej chronione są elementy twarde jak cechy produktu i procesu produk-
cji, których zabezpieczenie przed imitacją jest stosunkowo łatwe. Znacznie trud-
niejsza jest imitacja czynników miękkich (software), czyli powiązań przedsiębior-
stwa oraz sieci i metod sprzedaży i one mają najdłuższy czas ochrony. Data pu-
blikacji źródła wskazuje, że tendencje te ujawniały się już w latach 80. ubiegłego 
wieku, i wszystko wskazuje na to, że na końcu drugiej dekady następnego wieku 
jeszcze się one pogłębiły.

Ryc. 10. Tendencje zmian stopnia ochrony działań przedsiębiorstwa przed imita-
cją.
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Źródło: S. Borner, B. Simma, Unternehmenshufrung im Strukturwandel, Seria: Die Orientie-

rung nr 82, Schweitzerische Volsband, Bern 1984, s. 25, za A. Sznajder, Strategie marketingo-

we na rynku międzynarodowym, PWN Warszawa 1992, s. 121.

Czas jest niezwykle istotnym czynnikiem wpływającym na wzrost gospodar-
czego znaczenia przedsiębiorczości i innowacji. Pojęcia te wprowadził do teorii 
ekonomii Joseph Schumpeter (1883-1950), który w wydanej w 1919 roku Teorii roz-
woju gospodarczego21 stwierdził, że podstawę wzrostu gospodarczego stanowi dzia-
łalność innowacyjna przedsiębiorców, którzy przyjmując na siebie wszelkie ry-
zyko, wprowadzają do praktyki oparte o wynalazki nowe technologie urucho-

21 Wydanie polskie: J. A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1960.
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miają procesy kreatywnej destrukcji. Burzy ona dotychczasową równowagę go-
spodarczą świata i powoduje rozwój gospodarczy, do czasu upowszechnienia no-
wej technologii, gdy dochodzi do ustabilizowania równowagi gospodarczej na 
nowym wyższym poziomie. Termin kreatywna destrukcja oznacza u Schumpete-
r ’a wszelką działalność polegającą na tworzeniu nowych kombinacji czynników 
produkcji, wprowadzaniu nowych wyrobów, wchodzeniu na nowe rynki, pozy-
skiwaniu nowych źródeł zaopatrzenia, opracowaniu i wdrażaniu nowych tech-
nologii, metod wytwarzania, efektywnych rozwiązań w zakresie struktur organi-
zacyjnych. [Schumpeter, 1960, s. 104] W ujęciu Schumpeter’a, przedsiębiorca ini-
cjując zmianę wytrąca gospodarkę ze stanu równowagi i przyczynia się tym do 
rozwoju gospodarki w procesie imitacji zastosowanego przez niego rozwiązania. 
Najistotniejsza jego zdaniem cecha przedsiębiorcy to zdolność do przełamania 
tradycji. Przypomnijmy, że wnioski te formułował Schumpeter, gdy przełomo-
we innowacje występowały rzadko w praktyce gospodarczej, można było obser-
wować procesy innowacji i zauważyć wyraźnie fakt, że wprowadzanie innowacji 
przynosi wyraźne korzyści – zwiększa gwałtownie zysk przedsiębiorcy. Zysk ten 
traktuje Schumpeter jako rodzaj daniny na rzecz przedsiębiorcy z tytułu:
•	 kosztów ponoszonych przez niego w procesie wdrażania innowacyjnego pro-

cesu produkcji;
•	 akceptacji przez niego ryzyka i niepewnego położenia. 

Ten pogląd został zakwestionowany już w 1921 roku przez F. Knighta, w wyda-
nej przez Niego w Bostonie książce pt. Risk, Uncertainty and Profit (Ryzyko, niepew-
ność i zysk). Na podstawie wyników własnych badań przeprowadził On krytykę 
„naiwnej teorii zysku”. Książka ta miała przełomowe znaczenie dla dalszego roz-
woju teorii przedsiębiorczości wykazując, że przedsiębiorca ma jednak określony 
wpływ na sukces wprowadzanej innowacji. W ujęciu Knighta zysk przedsiębior-
cy jest w ostatecznym rachunku efektem trzech czynników:
•	 zdolności przedsiębiorcy i jego umiejętności w dostrzeżeniu szansy;
•	 szczęścia niezbędnego w warunkach ciągłych zmian otoczenia i niepewności 

co do przyszłego poziomu cen;
•	 analizy ogólnej sytuacji na rynku, czyli wielkości efektywnego popytu w rela-

cji do poziomu cen i niezbędnych nakładów produkcyjnych. 
Triumfatorzy sukcesów innowacyjnych wyróżniają się pewnymi specyficzny-

mi zdolnościami dostrzegania szansy wykorzystania odkryć naukowych, ale mu-
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szą też ciągle doskonalić i rozwijać tę niezwykle cenną umiejętność. Niestety ryzy-
ko jako nieodłączny atrybut działań przedsiębiorczych, nabiera coraz większego 
znaczenia wobec narastającej turbulencji otoczenia, a innowatorzy winni zabez-
pieczać sobie dodatkowe zapasowe zasoby lub ubezpieczenia działalności. Naj-
większe możliwości oddziaływania na sukces innowacji daje przedsiębiorcy czyn-
nik trzeci. Nie możemy jednak ograniczać sugerowanych w nim analizy do same-
go momentu decyzji o rozpoczęciu prac nad innowacyjnym rozwiązaniem. Opra-
cowanie i wdrożenie innowacji to dynamiczny proces polegający na bieżącej kon-
frontacji możliwych do osiągnięcia technicznych parametrów dopracowywanego 
rozwiązania ze zmianami efektywnego popytu i poziomem możliwych do uzy-
skania cen przy przewidywanych nakładach produkcyjnych i prognozowaną ko-
niunkturą gospodarczą. Szerzej zagadnienia te rozpatrywać będziemy w następ-
nym podrozdziale.

Podobny kierunek rozumowania charakteryzuje poglądy I. Kirzner’a przed-
stawiciela tzw. szkoły austriackiej w USA, który w swych pracach22 z lat 70. ubie-
głego wieku przeciwstawia się poglądom Schumpeter’a, że najistotniejsza jest 
zdolność przedsiębiorcy w przełamaniu tradycji. Uważa On, że „podstawo-
wą rolą przedsiębiorcy jest funkcja swoistego »arbitra«”, kogoś kto pierwszy do-
strzega jakie nowe produkty mogą stać się nieprzewidywanymi wcześniej war-
tościami, gdzie nowe metody produkcji, nieznane innym, mogą być zastosowa-
ne. Przedsiębiorca odkrywa więc nierównowagę gospodarczą i działa na rzecz jej 
przywrócenia. Według Schumpeter’a przedsiębiorczość prowadziła do kreatyw-
nej destrukcji, Kirzner podkreśla zaś, że „przedsiębiorca jest siłą przywracającą 
równowagę” w gospodarce i tym samym pełni funkcje regulatora rynku. Dostrze-
ga bowiem niezaspokojony popyt czy zbędne koszty produkcji i poprzez swoje 
działania inicjuje postęp prowadzący do równowagi na nowym, wyższym po-
ziomie. Był to dotychczas podstawowy i przez nikogo niekwestionowany kanon 
głównego nurtu ekonomii klasycznej oraz fundament gospodarki neoliberalnej. 
Z natury rzeczy musiało towarzyszyć temu nieograniczone zaufanie do samore-
gulacyjnych właściwości rynków i forsowanie zasady: „Im mniej państwa w go-
spodarce tym lepiej dla gospodarki.” 

22 I. Kirzner: Competition and Entrepreneurship; Perception, Opportunity and Profit: Studies in 
the Theory Enterpreneurship, Chicago University Press, 1979. 
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Zdecydowaną próbę obalenia tego mitu podjęła w roku 2013 ekonomistka 
z Uniwersytetu w Sussex M. Mazzucato, publikując książkę zatytułowaną The En-
trepreneurial State; Debunking Public vs. Private Sector Myths, która ukazała się w ję-
zyku polskim pod tytułem: Przedsiębiorcze państwo. Obalić mit o relacji sektora pu-
blicznego i prywatnego23. Jej podstawowa teza głosi, że:

(…) najbardziej rewolucyjne spośród współczesnych technologii we wszystkich 

sektorach, od Internetu po farmaceutyki, zostały sfinansowane u swoich źródeł 

przez odważne gotowe na ryzyko państwo.

Badania Mazzucato jednoznacznie wykazały, że cała infrastruktura rewolu-
cji w technologiach informatycznych i komunikacyjnych, która stanowiła podsta-
wę Internetu, została sfinansowana przez państwo od wczesnych etapów po fazę 
wdrożenia i sprawnego działania, gdy mogła już być wykorzystywana gospodar-
czo. Żaden inwestor prywatny czy siły rynkowe nie mogłyby dokonać tego samo-
dzielnie. Prywatny sektor finansowy jest zbyt nastawiony na krótkoterminowe dzia-
łania i w coraz większym stopniu zależy od państwowych laboratoriów, które an-
gażują się w ryzykowne etapy tworzenia innowacji, zanim finansowanie przejmie 
sektor prywatny. Mazzucato kwestionuje też powszechne pochwały Venture Capital 
wykazując, że wszędzie pozostają one zależne od państwa w przypadku droższych 
i bardziej niepewnych badań, a do gry wkraczają i zaczynają robić pieniądze do-
piero wtedy, gdy niepewność związana z inwestowaniem w daną innowację zosta-
je znacznie ograniczona. Analizy Mazzucato wykazała, że sukcesy odnoszą te pań-
stwa, którym udało się wypracować silny narodowy konsensus o utrzymaniu od-
powiedniego poziomu finansowania i trwałego wsparcia strategicznego innowacji, 
niezależnego od wstrząsów, którym z natury podlega gospodarka. 

Carlota Peres, autorka przedmowy do pierwszego wydania tej książki za-
uważa, że z jej lektury wynikają co najmniej trzy ważne lekcje dotyczące sku-
tecznego wdrażania innowacji: 1) należy wzmocnić źródła finansowania pu-
blicznych prac badawczo-rozwojowych, 2) trzeba zwiększyć publiczne zaanga-
żowanie w innowacje i myślenie strategiczne w dziedzinie zielonych techno-

23	 M. Mazzucato, Przedsiębiorcze państwo. Obalić mit o relacji sektora publicznego i prywat-
nego, Wydawnictwo Ekonomiczne Heterodox, Poznań 2016 r.
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logii, 3) warto uaktualnić keynesowski typ odpowiedzi na nowoczesne kryzy-
sy gospodarcze. [Mazzucato, 2016] Z naukowego punktu widzenia niezwykle 
istotna jest ostatnia z powołanych wyżej lekcji. Dziś potrzebujemy bowiem in-
spiracji w dziedzinie ekonomii zarówno od Keynes’a jak i od Shumpeter ’a. Key-
nes słusznie twierdził, że państwo musi stać się inwestorem ostatniej szansy, 
kiedy sektor prywatny ulegnie zamrożeniu. Jednak we współczesnej gospodar-
ce opartej na wiedzy inwestowanie w infrastrukturę czy tworzenie popytu na 
ekspansję produkcji już nie wystarcza.

Jeśli, jak twierdzi Schumpeter, innowacje były zawsze siłą napędzającą wzrost w go-

spodarce rynkowej, w erze informacji przeznaczanie środków publicznych na po-

budzanie innowacji jest jeszcze istotniejsze. (…) Mazzucato proponuje by państwa 

przezwyciężały recesję, intensyfikując prace nad innowacjami. Obecnie połączenie 

przez rządy tradycyjnych infrastruktur i nowych technologii oraz aktywne kreowa-

nie nowych rynków poprzez bezpośrednie tworzenie i pośrednie torowanie dro-

gi radykalnym innowacjom będzie kwestią kluczową. [Mazzucato, 2016, s. XL]24 

We wnioskach końcowych swojej książki Mazzucato dąży konsekwentnie do 
promowania wzrostu gospodarczego napędzanego innowacjami zauważając, że 
istotne jest nowe zrozumienie roli, jakie w tym procesie odegrać mają sektor pu-
bliczny i sektor prywatny. Założenie, że sektor publiczny może co najwyżej stwa-
rzać zachęty do rozwoju innowacji realizowanych przez sektor prywatny za po-
mocą subsydiów, obniżek podatków, sprzedaży uprawnień do emisji, standardów 
technicznych itp. opiera się jej zdaniem na pominięciu wielu przykładów, w któ-
rych inicjatywa pochodziła raczej od państwa niż od sektora prywatnego. Niedo-
cenianie inicjującej roli państwa w procesach innowacyjnych powoduje, że part-
nerstwo publiczno-prywatne w tym obszarze ma dotychczas charakter raczej pa-
sożytniczy niż symbiotyczny. Prowadzi bowiem do upubliczniania kosztów i pry-
watyzacji korzyści, czyli marnowania na nieskuteczne zachęty pieniędzy publicz-
nych, które można by wydać znacznie lepiej. 

24 Carlota Perez prof. Uniwersytetu Technicznego w Tallinie, London School of Economics, 
University of Cambridge, University of Sussex, jest też autorką pracy: Technological Revolutions and 
Financial Capital: the Dynamics of Bubble and Golden Ages (Rewolucje technologiczne i kapitał finan-
sowy: dynamika baniek i złotych wieków).
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Aby zrozumieć podstawową rolę, jaką odgrywa państwo w podejmowaniu 
ryzyka nieodłącznego od nowoczesnego kapitalizmu, należy podkreślić, że inno-
wacje mają charakter zbiorowy. Firmy różnych branż, duże i małe, różne rodza-
je finansowania i polityki państwa, instytucje i inne niezależne jednostki organi-
zacyjne wchodzą ze sobą nieraz w zupełnie nieprzewidziane interakcje – z pew-
nością jednak w sposób, który można organizować, by osiągać zamierzone cele. 
Państwo musi więc podjąć się roli organizatora zbiorowego procesu innowacyjne-
go, aby osiągać oczekiwane cele społeczne. Konieczne jest przechodzenie do otwar-
tych systemów innowacyjnych, w których zmniejszają się ograniczenia do współ-
pracy publiczno-prywatnej tworząc jednolity poziomy system rozpowszechniania 
innowacji. Od dawna wiedzieliśmy, że innowacje nie są jedynie wynikiem wydat-
ków na badania i rozwój, ale skutkiem działania szeregu instytucji, które pozwala-
ją na upowszechnianie się nowej wiedzy w gospodarce. Organizowane przez pań-
stwo dynamiczne powiązanie między nauka a przemysłem to jeden z najistotniej-
szych sposobów wspierania innowacji. Wyobrażanie sobie procesu innowacji nadal 
jako toczącego się dzięki odizolowanym oddzielnym działaniom państwa i przed-
siębiorstw staje się zdaniem Mazzucato coraz trudniejsze. [Mazzucato, 2016, s. 280]

Mazzucato podkreśla, że z racji swojego odmiennego od sektora prywatnego 
charakteru państwo nie może mieć dokładnie określonej i ograniczonej roli w in-
nowacjach. Tym, co wyróżnia państwo, jest oczywiście jego misja, a także odmien-
ne narzędzia i środki, za pomocą których ją ono realizuje. Akcentuje przy tym, że: 

Kapitalistyczna gospodarka zawsze będzie podporządkowana państwu i zależna 

od jego zmian. Dlatego, zamiast wierzyć w fikcję, że rynki zaczną działać optymal-

nie, jeśli tylko pozwolimy im się swobodnie rozwijać, politycy powinni nauczyć 

się skutecznie używać narzędzi i środków pozwalających im kształtować i tworzyć 

rynki – powoływać do życia zmiany, które w przeciwnym razie nie miałyby miej-

sca, a także upewniać się, że potrzebujemy tych właśnie zmian. Wymaga to w co-

raz większym stopniu, by wzrost był nie tylko inteligentny, ale również inkluzywny 

i zrównoważony. [Mazzucato, 2016, s. 201]
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2.2. Technologia i innowacje produktowe w gospodarce opartej na wiedzy

Rosnące natężenie innowacji w gospodarce krajów wysokorozwiniętych drugiej 
połowie ubiegłego wieku spowodowało daleko idące zmiany w strukturze prze-
pływów finansowych korporacji. Szczególnie wyraźnie wystąpiło to w USA i RFN, 
gdzie zasadnicze zmiany dokonały się już w drugiej połowie XX wieku. Jeszcze na 
początku lat 70. przedsiębiorstwa produkowały urządzenia telefoniczne o średnim 
okresie trwałości nawet do 15 lat. W tym czasie koszty wdrożenia mogły się zamor-
tyzować i było dostatecznie dużo czasu na rozwinięcie produkcji nowego systemu 
łączności. W latach 90. średni czas użytkowania tych urządzeń zmalał do 7 lat, a obec-
nie wynosi około 3 lata. Jak w tym czasie rozliczyć koszty rozwoju i wdrożenia nowe-
go produktu? W ubiegłym wieku koszty innowacji można było z powodzeniem roz-
liczać jako narzut do kosztów produkcji, teraz nie jest to już możliwe. W ostatnich de-
kadach ubiegłego wieku w przemyśle amerykańskim bieżąca produkcja angażowa-
ła 85% kosztów, obecnie ocenia się, że koszty opracowania konstrukcji i wdrożenia do 
produkcji nowego wyrobu angażują nawet 85 do 95% późniejszych kosztów bieżą-
cej produkcji tego wyrobu. Ta duża kwota nie obciąża przepływu kapitału związane-
go z rozwojem produkcji, ale jest unieruchomiona w kosztach rozwoju i komplikuje 
w zasadniczym stopniu gospodarkę finansową korporacji.25

Przyczyny tak dużych zmian struktury przepływów finansowych w nowo-
czesnych korporacjach globalnych wiążą się z gwałtownym wzrostem natężenia 
procesów innowacji technologicznych i produktowych. W pierwszej kolejności 
skoncentrujemy się na zmianach filozofii wytwarzania a później przeanalizuje-
my problemy organizacji procesów innowacji produktowych.

Pouczający model kształtowania się kosztów całkowitych przy doborze sposo-
bu produkcji dla określonej ilości i różnorodności danego wyrobu przedstawia ry-
cina 11 (na następnej stronie). Na modelu widoczna jest krzywa niskokosztowej 
produkcji przedstawiona jako linia ciągła łamana. Przy produkcji jednostkowej 
w warunkach przedmiotowego gniazda produkcyjnego koszty stałe są najmniej-
sze, ale krzywa kosztów zmiennych najbardziej stroma i dlatego przy określonym 
wzroście wielkości produkcji koszty całkowite przekroczą poziom kosztów cał-

25 Szerzej na ten temat: A. Peszko, Modernizacja funkcji zarządzania systemami produkcyjny-
mi zintegrowanymi komputerowo, Zeszyty Naukowe Akademii Górniczo-Hutniczej, Zagadnie-
nia Techniczno-Ekonomiczne nr 45, Kraków 1991.
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kowitych produkcji potokowej (Connected Line Bath Flow), przy której koszty sta-
łe są większe, ale krzywa kosztów zmiennych bardziej płaska. Wskazane jest więc 
przejście na produkcję potokową.

Ryc. 11. Koszty całkowite w funkcji wielkości produkcji przy zmianach technolo-
gii od gniazda przedmiotowego, poprzez produkcję potokową, elastyczne syste-
my produkcyjne do produkcji zintegrowanej komputerowo. 
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Źródło: S. C. Wheelwright, Japan – where Operations Really are Strategic, Harvard Business 

Review pp. 67-74 July/August 1981, s. 127. 

Dalszy wzrost wielkości produkcji ponad 100 tysięcy sztuk rocznie czyni już 
opłacalnym zastosowanie sterowanych komputerowo elastycznych systemów 
produkcyjnych posiadających zdolność do szybkiego i efektywnego przestawia-
nia się na wykonywanie zmienionych zadań produkcyjnych. Dalszy wzrost ilo-
ści produkcji czyni opłacalnym zastosowanie wysoce zautomatyzowanych sys-
temów produkcyjnych z automatycznie sterowanym transportem, co oznacza 
system produkcyjny zintegrowany komputerowo (Computer Integrated Manu-
facturing – CIM). W systemie tym przebieg procesu jest determinowany wiel-
kością wejściową w postaci zamówienia klienta. Charakterystyka czasowa mię-
dzy wejściem a wyjściem procesu, określona zostaje po wywołaniu odpowied-
nich programów w komputerach sterujących. Komputery przyjmują, przecho-
wują i przetwarzają dane, nadzorują, regulują i prowadzą programowo stero-
wany przebieg procesu, co wymaga zaawansowanej standaryzacji części i pod-
zespołów.
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Produkowane wyroby, w miarę upływu czasu i wzrostu wielkości produkcji, 
podlegają ciągłym modyfikacjom dostosowawczym do potrzeb rynku, a równo-
cześnie poddawane są procesom standaryzacji dostosowującym je do warunków 
produkcji w elastycznych systemach produkcyjnych i komputerowej integracji 
produkcji. Rozwój systemów wytwarzania przebiega po krzywej najmniejszych 
kosztów całkowitych. W miarę przechodzenia do kolejnych faz rozwoju technolo-
gii wytwarzania krzywa kosztów całkowitych staje się coraz bardziej płaska i przy 
produkcji zintegrowanej komputerowo koszt całkowity jest już w małym stopniu 
zależny od wielkości produkcji.

Rozpatrując problem kształtowania ceny wyrobu to najistotniejsze są kosz-
ty wytwarzania na jednostkę produkcji. W zależności od ilości i systemu pro-
dukcji, każdy system osiąga końcowy punkt sprzedaży (czyli zbywalności na 
rynku) w różnych momentach. Jeżeli dwu producentów stosujących różne 
systemy produkcji znajdzie się na tym samym rynku, to może zajść sytuacja, 
w której producent o większych kosztach całkowitych może być tańszy, jeżeli 
zapewni większą ilość wyrobów w tym samym czasie. W zglobalizowanej go-
spodarce staje się to bardzo istotne i jest często wykorzystywane przez mię-
dzynarodowe korporacje panujące na rynku globalnym w okresie dobrej ko-
niunktury gospodarczej. Natomiast przy spadku zapotrzebowania w czasie re-
cesji, albo małej stabilności zapotrzebowania na dany wyrób, mniej zautoma-
tyzowany system produkcji wcale nie musi być deficytowy, a nawet uzysku-
je przewagę konkurencyjną, bo pozwala na zaoferowanie niższych cen przy 
mniejszych wielkościach produkcji.

Istotne znaczenie w procesie ustalania ceny nowego wyrobu mają jednostko-
we koszty wytwarzania wyrobu. Okazuje się, że zaawansowanie technologiczne 
wpływa na filozofię wytwarzania i ma istotny wpływ na kształtowanie się skład-
ników kosztów produkcji wyrobu. Można prześledzić to na rycinie 12 (na następ-
nej stronie) przedstawiającej zmiany składników kosztów wytwarzania wyrobu 
przy przechodzeniu z technologii tradycyjnej do gniazd automatyzacji, dostaw 
w systemie Just in Time, produkcji zintegrowanej komputerowo (CIM) do pełnej 
komputerowej integracji przedsiębiorstwa z dostawcami i klientami (Computer In-
tegrated Enterprise CIE).

Analiza rysunku pozwala stwierdzić, że szacunkowo o około 90% mniejsze są 
koszty obróbki bezpośredniej, o 65% niższe są koszty utrzymania stanów maga-
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zynowych i o 30% zmalała wartość zużytych materiałów. Wzrosły natomiast czte-
rokrotnie koszty technologii i dwukrotnie usług inżynierskich.

Ryc. 12. Wpływ filozofii wytwarzania na kształtowanie się składników kosztów 
produkcji 
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Źródło: D. L. Shunk, CIM in den USA, FB/IE 37/1988/I, Darmstadt1988, s. 23

W sumie łączne koszty wytwarzania zmalały o około 30% przy wyraźnej ten-
dencji obniżki kosztów bezpośrednich i wzroście kosztów traktowanych dotych-
czas jako koszty ogólne. [Peszko, 1991, s. 76]

Obowiązująca dotychczas zasada rozliczania kosztów wdrożenia równomier-
nie na wszystkie wyroby nie jest do utrzymania. Koszty wdrożenia muszą obcią-
żać bezpośrednio każdy wyrób, na który zostały poniesione. 

Nie do utrzymania jest również tradycyjnie stosowany podział procesów pro-
dukcyjnych na oddzielnie rozliczane zespoły: 1) procesy naukowo-techniczne-
go i inwestycyjnego przygotowania produkcji; 2) procesy produkcji podstawowej, 
3) procesy produkcji pomocniczej; 4) procesy obsługi procesu produkcji podstawo-
wej, pomocniczej i przygotowania produkcji. Nowy jednolity sposób rozliczania 
musi stawiać na jednej płaszczyźnie konstruowanie wyrobu, opracowanie i wdro-
żenie procesu technologicznego oraz procesu organizacji produkcji, wytwarzanie, 
montaże i ewentualną obsługę konserwacyjną wyrobu u użytkownika. Jest to pro-
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blem, który bez pracy w systemie komputerowej integracji produkcji (CIE), lub 
komputerowej integracji przedsiębiorstwa (CIE) nie jest możliwy do rozwiązania.

Przechodząc do organizacji procesu innowacji produktowych należy uświa-
domić sobie, że jest to dynamiczny proces konfrontacji naszych możliwości roz-
wiązania problemów naukowo-technicznych z analizą zapotrzebowania i pro-
gnozą możliwych do uzyskania korzyści ekonomiczno-finansowych. Istotę tego 
procesu zilustrowano w uproszczeniu na rycinie 13. 

Proces innowacji produktowej rozpoczynają studia literatury i wstępne ba-
dania własne nad rozpoznaniem potencjalnego zapotrzebowania na zaspokoje-
nie określonych potrzeb ekonomicznych i socjalnych otoczenia oraz rozeznaniem 
możliwości wykonalności technicznej. W tej fazie generujemy możliwie dużo 
propozycji, aby nie pominąć żadnej okazji. Koszty nie stanowią przy tym proble-
mu, bo w tej fazie są one jeszcze niskie, a narastać będą bardzo gwałtownie z prze-
ciętnym mnożnikiem 3 do 5 w miarę awansowania kolejnych faz procesu. Dlatego 
w fazie wstępnej analizujemy często nawet kilkaset koncepcji projektowych (zało-
żeń techniczno-ekonomicznych do opracowania nowego wyrobu).

Ryc. 13. Uproszczony model procesu innowacji produktowej. 

Selekcja

Produkt zatwierdzony
do upowszechniania

Ocena technologiczna,
badania i rozwój,
testy techniczne

Badania rynkowe, testowanie
opinii konsumentów i sprze-
dawców, szacowanie sprze-
daży i zysków

Pomysły nowych produktów

Źródło: J. Altkorn (1992) Podstawy marketingu, Wyd. Instytut Marketingu Kraków, s. 215.

Do drugiej fazy tworzenia pomysłu, która sprowadza się do budowy i badań 
modeli przechodzi już tylko kilkanaście rozwiązań z którymi wiążemy najwięk-
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sze nadzieje. W trakcie badań parametrów technicznych modeli uzyskujemy ści-
ślejsze informacje o możliwych do uzyskania wartościach użytkowych opracowy-
wanego wyrobu i szacunkową ocenę poziomu kosztów jego wytwarzania, a to 
umożliwia nam weryfikację zapotrzebowania rynku oraz szacunek oczekiwane-
go poziomu rentowności produkcji.

Ryc. 14. Koszty i zyski oraz przychody ze sprzedaży wyrobu innowacyjnego. 

Sprzedaż
Zysk

Sprzedaż

Zysk

Czasttt-1 0 1

Źródło: A. Sznajder, Strategie marketingowe na rynku międzynarodowym, PWN, Warszawa 

1992, s. 25

Do trzeciej fazy prac badawczo-rozwojowych (B+R) obejmującej opracowa-
nie dokumentacji konstrukcyjnej i budowę prototypów umożliwiających wery-
fikację dokumentacji konstrukcyjnej, kwalifikujemy zwykle już tylko 2-3 alterna-
tywne rozwiązania. Faza prototypów, której koszt przekracza wielokrotnie kosz-
ty fazy modeli, powinna już zamknąć rozwiązywanie problemów konstrukcji wy-
robu. Z tego względu wymaga ona wszechstronnych badań technicznych dla po-
twierdzenia możliwych do osiągnięcia parametrów wyrobu i oceny jego użytecz-
ności z udziałem przyszłych użytkowników. Weryfikujemy w ten sposób oczeki-
waną wielkość i rentowność produkcji seryjnej oraz możemy przystąpić do dzia-
łań marketingowych związanych z przygotowaniem rynków zbytu. 

Zwykle dwa najlepiej rokujące prototypy kwalifikowane są do komercjalizacji, 
czyli przygotowania dokumentacji technologiczno-materiałowej, serwisowo-ek-
sploatacyjnej, zakupu i instalacji niezbędnych urządzeń oraz zabezpieczenia do-
staw przewidzianych dokumentacją materiałów i podzespołów oraz wykonania 
w warunkach produkcji seryjnej dwu „serii zerowych”. W trakcie realizacji i ba-
dań serii zerowych weryfikowane są dokumentacje technologiczno-materiało-
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we i serwisowo-eksploatacyjne. Tak złożony proces pełnego cyklu badań rozwo-
ju i wdrożeń prowadzi w końcu do seryjnej produkcji i sprzedaży jednego wyro-
bu zapewniającego zwrot poniesionych kosztów i oczekiwany zysk.

Warto bardziej szczegółowo prześledzić przepływy finansowe związane 
z  kosztami opracowania i wdrożenia wyrobu innowacyjnego oraz kształtowa-
niem się wielkości sprzedaży i zysku w rynkowym czasokresie jego cyklu życia. 
Wielkości tych przepływów na osi czasu ilustruje rycina 14. Czas pomiędzy roz-
poczęciem prac nad opracowaniem wyrobu t-1 a pojawieniem się go na rynku 
t0, stanowi tylko ¼ czasu jego rynkowego cyklu życia. Ponadto sprzedaż zaczyna 
przynosić zyski dopiero po wzroście do wielkości w momencie t1, wcześniej bie-
żące koszty produkcji i dystrybucji były większe niżprzychody ze sprzedaży. 

Z analizy rysunku wynika więc, że zyski ze sprzedaży innowacyjnego wyro-
bu uzyskujemy tylko w okresie wynoszącym mniej więcej połowę jego pełnego 
cyklu życia.

We współczesnej rzeczywistości okres zyskownej sprzedaży innowacyjnego 
wyrobu na rynkach międzynarodowych skraca się do kilku lat. Praktycznie jest 
on porównywalny z czasokresem opracowywania tego wyrobu w pełnym cyklu 
rozwojowym. Bywa też tak, że zyski ze sprzedaży niektórych wyrobów innowa-
cyjnych nie zapewnią pełnego zwrotu kosztów. Zaczyna to stanowić problem na-
wet dla wiodących korporacji globalnych dysponujących praktycznie nieograni-
czonymi zasobami, które regularnie co pewien czas wypuszczającymi nowości 
rynkowe, mimo że straty na innowacjach mniej udanych mogą kompensują one 
sobie innymi – lepiej trafionymi. 

Mniejsze przedsiębiorstwa skazane są natomiast na ogół na stosowanie stra-
tegii imitacji. Posiadać one jednak muszą przy tym bardzo sprawne zaplecze ba-
dawczo-rozwojowe, które potrafi szybko skopiować nowe rozwiązanie bez pono-
szenia olbrzymich kosztów samodzielnych prac B+R, obejść ewentualne zabez-
pieczenia patentowe i w ciągu kilku miesięcy uruchomić produkcję seryjną kon-
kurencyjnych wyrobów naśladowczych. Podstawowym warunkiem sukcesu jest 
skrócenie czasu uruchomienia produktu naśladowczego (bo pierwowzór już za-
rabia i wypracowuje sobie pozycję na rynku) i niski poziom jednostkowych kosz-
tów produkcji, umożliwiający oferowanie niższej ceny. 

Korporacje transnarodowe bazujące na strategii przodowania dążą zaś do 
maksymalnego skracania przebiegu procesów innowacyjnych, a opisany wcze-
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śniej liniowy proces innowacji (nazywany też sekwencyjnym), realizowany we-
dług modelu popytowego (gdy z inicjatywą występuje marketing), lub podażo-
wego (inicjatywa zaplecza B+R), w klasycznej postaci nie jest popularny. Bazuje 
on bowiem na założeniu, że całość procesu produkcji prowadzona będzie w jed-
nym przedsiębiorstwie. Założenie to koliduje z omawianym w rozdziale pierw-
szym współczesnym modelem funkcjonowania przedsiębiorstwa jako systemu 
otwartego. Kooperacja w procesach wytwarzania stosowana była od zarania pro-
dukcji przemysłowej, kilkadziesiąt lat przed powstaniem koncepcji otwartych 
systemów. Szczególnego znaczenia nabrała jednak w latach 80. ubiegłego wieku 
pod angielskim określeniem outsourcing. Wywodzi się ono z połączenia dwu słów: 
outside – zewnętrzny, zewnątrz, od zewnątrz i resource – zasoby, zapasy, środki, 
możliwości. Outsourcing łączy się z nowym spojrzeniem na funkcję zaopatrzenia 
i obsługi produkcji. W ujęciu tradycyjnym wszystkie niezbędne do produkcji czę-
ści, komponenty wyrobu oraz maszyny i urządzenia technologiczne wytwarza-
no na miejscu, w przedsiębiorstwie. Jeżeli zachodziła konieczność zakupów czę-
ści i podzespołów z zewnątrz to szukano dostawców w pobliżu firmy, na rynkach 
lokalnych, korzystano z wielu źródeł kierując się najniższą ceną i z tego wzglę-
du często zmieniano dostawców. Producent wyrobu finalnego brał na siebie od-
powiedzialność za nowoczesność i jakość dostarczanych z zewnątrz części i pod-
zespołów rozbudowując służby zaopatrzenia i niezwykle kosztowne laboratoria 
kontroli jakości dostaw. [Ziemniewicz, 1999, s. 48]

Nowe ujęcie funkcji zaopatrzenia, jest już w pełni zgodne z modelem otwar-
tych systemów, zakłada bowiem koncentrację na kluczowych obszarach działa-
nia przedsiębiorstwa. Oznacza to rezygnację z produkcji szerokiej gamy czę-
ści, na rzecz skupienia się na tych najważniejszych, które są dla wyrobu kluczo-
we, i które przedsiębiorstwo potrafi wykonywać lepiej i taniej od innych. Pozo-
stałe części i komponenty dostarczane są przez stałych dostawców – partnerów, 
do których przedsiębiorstwo ma pełne zaufanie. Owi dostawcy – partnerzy są 
starannie dobierani według w specjalnych kryteriów, wśród których podstawo-
wą jest dobra współpraca w długim okresie. Łączy ich też z producentem final-
nym pełne zrozumienie istnienia obopólnych korzyści. To jest podstawą rady-
kalnych zmian w modelach innowacji produktowych. Za nowoczesność i jakość 
części i komponentów dostarczanych z zewnątrz odpowiadają dostawcy – part-
nerzy. Producent finalny odpowiada za całość wyrobu oraz nowoczesność i ja-
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kość kluczowych części i procesów realizowanych bezpośrednio w jego przed-
siębiorstwie.

W ostatniej dekadzie XX wieku wyróżniano w literaturze już pięć generacji 
modeli innowacji produktowych o następujących cechach26:
1) i 2) – proste, sekwencyjne modele liniowe w wersji podażowej oraz popytowej;
3	 model powiązany, zakładający interakcję różnych elementów procesu oraz 

sprzężenia zwrotne informacji; 
4)	 model równoległy, bazujący na integracji wyrobu wewnątrz przedsiębiorstwa 

przy otwartej współpracy z dostawcami i odbiorcami, akcent kładziony jest 
w tym modelu na powiązania i alianse strategiczne obejmujące również sferę 
B+R;

5)	 oparty na powiązaniach sieciowych przedsiębiorstw, elastyczny system ciągłe-
go dialogu z klientami zapewniający warunki innowacji ciągłej. [Pomykalski, 
2001, s.36]
Jeśli chodzi o ich przydatność to można stwierdzić, że modele wszystkich pię-

ciu generacji bywają obecnie stosowane w zależności od różnorodnych uwarun-
kowań. Pierwsze trzy generacje w dalszym ciągu mogą być przydatne przy opra-
cowywaniu i modernizacji nowych mniej skomplikowanych produktów. Na pew-
no najczęściej stosowany jest obecnie model równoległy generacji czwartej, ale 
najbardziej dynamicznie rozwija się już model generacji piątej zapewniające cią-
gły proces innowacji w stałym dialogu z klientem.

Wciąż jednak istotną sprawą jest problem efektywności uruchamiania produk-
cji nowego wyrobu, z czym wiąże się tzw. punkt zwrotny (Breakeven Point Analysis 
BEP), zwany także progiem rentowności. Jest to taka wielkość produkcji danego 
wyrobu przy której przychód uzyskany ze sprzedaży jest równy kosztom wytwa-
rzania i dystrybucji tego wyrobu. Produkcja poniżej progu rentowności przynosi 
straty, a dopiero po przekroczeniu progu rentowności uzyskujemy rosnący wraz 
z wielkością produkcji zysk. Ilustruje to poniższa rycina 15 (na następnej stronie). 

Wartość sprzedaży wyrobu obrazuje prosta przechodząca przez przecięcie osi 
wykresu, a jej kąt nachylenia determinowany jest ceną wyrobu. Koszty całkowi-
te to suma kosztów stałych, które ponosimy niezależnie od wielkości produkcji 

26 R. Rothwell, Successful Industrial Innovation: Crtitical Factors for the 1990’s, „R and D Ma-
nagement” no. 22, Julay 1992. 
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i składnika kosztów zmiennych, rosnącego w miarę wzrostu wielkości produk-
cji pod kątem determinowanym przez jednostkowe koszty zmienne danego wy-
robu (JKZ). Przy wielkościach produkcji mniejszych jak Vkr koszty całkowite są 
większe jak wartość sprzedaży, czyli systematycznie ponosimy straty. Dla samego 
punktu przecięcia obu wykresów, czyli progu rentowności Vkr przychody są ta-
kie same jak koszty, co możemy zapisać w postaci:

V C= KS + Vkr JKZ,

po odpowiednich przekształceniach otrzymujemy: 

Vkr =      KS    
   C – JKZ

Możliwości oddziaływania na obniżenie progu rentowności są bardzo ograni-
czone, możemy obniżać koszty stałe lub/i jednostkowe koszty zmienne, bo cena 
determinowana jest równowagą popytu i podaży na rynku, czyli niezależna od 
producenta.

Ryc. 15. Wyznaczanie progu rentowności Vkr przy nowo uruchamianej produk-
cji wyrobu.

Przychody
i koszty

Przychody ze sprzedaży P=C • V

KOSZTY CAŁKOWITE =
koszty stałe + koszty zmienne
KC=KS+KZ Koszty zmienne KZ = JKZ • V 

Koszty stałe KS 

Punkt zwrotny
BEP

STRATA

Kąt α

Ilość towaru w sztukach VV kr

ZYSK

Źródło: Ćwiczenia z podstaw zarządzania organizacjami, red A. Peszko,( 2006,) Wydawnictwa 

AGH, Kraków s. 10 
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Interesujące wnioski natury społecznej nasuwają się, jeżeli odniesiemy wzór 
na obliczenie progu rentowności do prezentowanych na początku rozdziału 
wykresów nr 12 i 13. Pierwszy z nich ilustrował skokowe wzrosty udziału skład-
nika kosztów stałych w miarę rozwoju technologii od gniazda przedmiotowego 
do produkcji zintegrowanej komputerowo. Natomiast drugi wskazywał na wy-
raźne zmiany składników kosztów wyrobu przy zmianie filozofii wytwarzania, 
przy czym najbardziej spektakularny był 90% spadek udziału robocizny bez-
pośredniej, 65% spadek kosztów materiałowych i 30% spadek łącznych kosz-
tów wytwarzania wyrobów. Nie ulega wątpliwości, że spadek łącznych kosztów 
wytwarzania wpływa pozytywnie na obniżenie progu rentowności. Ale rozwój 
technologii niesie z sobą skokowy wzrost składnika kosztów stałych i przesu-
wa próg rentowności do coraz większych wielkości produkcji. Tworzy to pętlę 
dodatniego sprzężenia zwrotnego z procesami globalizacji gospodarki, postęp 
technologii wyraźnie przyśpiesza proces globalizacji, bo ten umożliwia sprze-
daż coraz większych wielkości produkcji, co w zasadzie uznać należy za zjawi-
sko pozytywne. 

Pojawia się jednak problem czy tak olbrzymie serie produkcji są ludności świa-
ta rzeczywiście niezbędne, czy nie prowadzi to do niepotrzebnego zużycia ogra-
niczonych przecież zasobów naszego globu? A może dla wielkich globalnych pro-
ducentów jest to głównie działalność nakierowana na przekroczenie wysokich 
progów rentowności w celu maksymalizacji zysku? Dysponują oni przecież po-
tężnymi machinami marketingowymi do tzw. zarządzania klientami. Pojedynczy 
konsument jest przez to ubezwłasnowolniany i poddany woli aparatu masowej 
reklamy wielkich korporacji. 

Na związane z tym problemy zwracają uwagę Nobliści Akerlof i Shiller, auto-
rzy wydanego w 2009 roku manifestu ekonomii i finansów behawioralnych Ani-
mal Spirits27. Przypominają Oni, że:

Zwolennicy kapitalizmu budują mitologię wokół korzyści, z jakim się on wiąże. Wy-

twarza wszystko, co tylko może okazać się zyskowne.

27 Wydanie w języku polskim G. A. Akerlof, R. J. Shiller, Zwierzęce instynkty, czy ludzka psy-
chika napędza globalna gospodarkę i jaki to ma wpływ na przemiany światowego kapitalizmu, Wy-
dawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2010.
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I dalej:

Jednak skarbiec kapitalizmu ma co najmniej jeden minus. Mianowicie kapitalizm 

nie wytwarza automatycznie wszystkiego, czego ludzie naprawdę potrzebują, lecz 

to, czego myślą, że potrzebują i są gotowi zapłacić. [Akerlof, Shiller, 2010, s. 47]

Ekonomia i finanse behawioralne jako nowy nurt ekonomii zaczynają zaj-
mować coraz bardziej istotną pozycję w głównym nurcie nauk ekonomicznych, 
umożliwiając wyjaśnienie wielu zachowań społecznych, których klasyczna eko-
nomia neoliberalna nie potrafi intepretować. Dotyczy to między innymi społecz-
nych aspektów innowacji organizacyjnych i technologicznych powodujących 
zmiany w funkcjonowaniu rynków pracy, które ujawniają się wzrostem nierów-
ności płacowych i majątkowych bardzo niebezpiecznych dla równowagi społecz-
nej. Tym zagadnieniom poświęcony będzie kolejny – podrozdział zamykający 
rozdział II.

2.3.	 Napięcia społeczne towarzyszące procesom rozwoju gospodarki globalnej 

Głęboki niepokój wywołały ostatnio gwałtowne zamieszki, jakie miały miejsce 
w Stanach Zjednoczonych Ameryki Północnej wiosną 2020 roku, po zabójstwie 
przez policjanta czarnoskórego G. Floyda, które doprowadziły do symboliczne-
go obalania pomników byłych prezydentów – założycieli Stanów Zjednoczonych. 
Wiadomo, że rasizm stanowi w dalszym ciągu pewien problemem w południo-
wych stanach USA. Ale komentatorzy zwracają uwagę na to, że nie mniej istot-
nym źródłem niepokojów są narastające różnice dochodowe i majątkowe oraz 
inne pogłębiające się problemy społeczne, nierozwiązywane prawidłowo w tym 
modelowo rozwiniętym i najbogatszym kraju świata. 

Warto więc postawić pytanie: Czy uhonorowani tyloma Nagrodami Nobla re-
prezentanci nauk społecznych w Stanach Zjednoczonych są wobec tych proble-
mów obojętni? Lektura dostępnych w Polsce publikacji przedstawicieli tych nauk 
wskazuje na coś wręcz przeciwnego ich wysoką aktywność. Brakuje natomiast 
wyraźnie w tym zakresie skutecznej polityki gospodarczej rządu USA. Podejmij-
my więc próbę wyjaśnienia przyczyn tych zaniedbań na kilku wybranych przy-
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kładach. Może to być przydatne w rozwiązywaniu naszych problemów w Polsce. 
W procesach transformacji Stany Zjednoczone były dla nas wzorem doskonało-
ści rozwiązań prawa gospodarczego, nadszedł czas, gdy należy uczyć się na ich 
błędach.

Jeszcze w połowie lat 60 prezes korporacji zarabiał w USA średnio tylko 24 razy 
więcej od pracownika produkcyjnego tej korporacji, a obecnie zarabia już kilka-
set razy więcej. Pracująca biedota stanowi aż 21% ogółu zatrudnionych, a na dole 
drabiny społecznej żyją ludzie na poziomie 36% oficjalnego progu ubóstwa. Poło-
wa pracowników nie ma wystarczających dochodów, by opłacić składki emerytal-
ne, a dwie trzecie poniżej 40. roku życia nie ma żadnych oszczędności emerytal-
nych. Górne 10% amerykańskiego społeczeństwa rozporządzało w roku 2011 aż 
47% całkowitego dochodu ze średnią 255 tys. dolarów, podczas gdy na dolne 20% 
przypadało 17% całkowitych dochodów. W roku 2015 górne 20% pracowników 
osiągało w USA dochód 8,3 razy większy niż dolne 20%, podczas gdy współczyn-
nik ten w Niemczech wynosił 4,4 a w Danii tylko 3,7. W tym samym roku 17% spo-
łeczeństwa amerykańskiego żyło poniżej granicy ubóstwa, podczas gdy wskaźnik 
ten dla Niemiec wynosił 9,5% a dla Danii 5,5%.28

Wzrost nierówności dochodowych w trzech ostatnich dekadach XX wieku był 
od początku przedmiotem szczególnego zainteresowania ekonomistów w USA, 
wielokrotnie temat ten podejmował Noblista 2001 r. J. Stiglitz. Nic więc dziwne-
go, że szeroki oddźwięk w tym kraju wywołała publikacja przez Piketty’ego w ję-
zyku francuskim w 2013 roku dzieła pt.: Kapitał w XXI wieku29. Angielski przekład 
tej książki ukazał się w Stanach Zjednoczonych już wiosną 2014 roku i w kilka 
miesięcy po publikacji sprzedano 400 tysięcy egzemplarzy, a rok później globalna 
sprzedaż osiągnęła już poziom 2,1 miliona. Popularność K21 (jak dla uproszcze-
nia zaczęto w Stanach Zjednoczonych nazywać dzieło Piketty’ego) spowodowa-
ła, że trzech znanych ekonomistów amerykańskich: H. Boushey (dyrektor i głów-
ny ekonomista Washington Center for Equitable Growth), J.B. DeLong (profesor Uni-
versity of California in Berkeley) oraz M. Steinbaum (członek Roosevelt Institute), za-
prosiło kilkudziesięciu przedstawicieli różnych dyscyplin z dziedziny nauk spo-

28 Źródło: Internet: https://www.wordlbank.org/en/news/press-release/2018/10/17/near-
ly-half-the-worldlives-on-less-than-550-a-day.

29 Wydanie polskie: Thomas Piketty, Kapitał w XXI wieku, Wydawnictwo Krytyki Poli-
tycznej, Warszawa 2015.
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łecznych, do otwartej dyskusji na temat: Co sądzą o dziele Piketty’ego po trzech latach 
od wydania? Otrzymane odpowiedzi były podstawą do wydania pod redakcją tych 
trzech inicjatorów przez Harvard College w 2017 r. książki zatytułowanej: After Pi-
ketty: The Agenda for Economics and Inequality. [Boushey i in., 2018]30

Współpracę podjął między innymi Dawid Weil, ekonomista kierujący Od-
działem Stawek i Godzin Pracy w Federalnym Departamencie Pracy, przedsta-
wiając oryginalną koncepcję tak zwanego „spękanego rynku pracy”, która od-
nosi się do narastającego rozwarstwienia rynku pracy w wyniku outsourcingu, 
o którym była mowa w poprzednim podrozdziale. [Boushey i in., 2018] W na-
szej literaturze krajowej nikt jeszcze nie interesował się problemem wpływu 
outsourcingu na perspektywy rozwoju polskiego rynku pracy, warto więc za-
poznać się z próbą wyjaśnieniem tego problemu przez D. Weil’a na podstawie 
analizy zmian zachodzących w ostatnich 30 latach na amerykańskim rynku pra-
cy. [Weil, 2018]31 

Weil podkreśla, że po II wojnie światowej w USA występował niezwykły okres 
zmniejszania się nierówności dochodowych, a płace i świadczenia gwarantowane 
pracownikom dużych przedsiębiorstw, kształtowały się zgodnie z trendem rosną-
cej produktywności. Od 1947 do 1979 produktywność wzrosła o 119%, w tym sa-
mym czasie stawka godzinowa zwiększyła się o 72%, a przeciętne wynagrodzenie 
za godzinę pracy (płaca i świadczenia socjalne) o 100%. W reprezentatywnej dla 
tego okresu branży samochodowej, na skutek ekspansji popytu konsumenckiego 
wzrastała rentowność i poziom wynagrodzeń kadry kierowniczej, rosły również 
płace robotników zatrudnionych przy montażu samochodów. Jednocześnie ro-
sły również wynagrodzenia stróżów, pracowników zatrudnionych przy pracach 
porządkowych i konserwacyjnych, pracowników biurowych, a nawet pracowni-
ków zatrudnionych przy strzyżeniu trawników. Ta równoległość wzrostów płac 
przestaje być widoczna w latach 70. XX wieku. Pod koniec lat tego okresu produk-
tywność dalej rosła jak przez poprzednie trzydzieści lat na poziomie mniej więcej 
80%. W tym samym czasie godzinowe stawki płac wzrastały tylko o 7% a średnie 
wynagrodzenie godzinowe zwiększyło się o 8%. Narastające nierówności nie bez 

30 Wydanie polskie: H. Boushey, J. B. DeLong, M. Steinbaum: Piketty i co dalej? Plan dla 
ekonomii nierówności, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa 2018.

31 D. Weil, Nierówności dochodów, kształtowanie poziomu płac i spękany rynek pracy, [w:] Bo-
ushey, DeLong, Steinbaum, Piketty i co dalej?… op. cit. s. 238-266.
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racji stały się przedmiotem zainteresowania badaczy oraz polityków i z tym zwią-
zane jest wielkie zainteresowania książką T. Piketty’ego. 

W licznych pozycjach literatury autorzy usiłują wyjaśnić te radykalne zmia-
ny w zakresie podziału zysków z ekspansji gospodarczej w Sanach Zjednoczo-
nych i innych krajach uprzemysłowionych. Zmniejszenie udziału czynnika pra-
cy w dochodzie narodowym na rzecz udziału kapitału przypisują oni głównie od-
działywaniu technologii (która coraz bardziej stawia na kompetencje), nasilają-
cym się procesom globalizacji i spadkowi znaczenia związków zawodowych. 

D. Weil przedstawia natomiast alternatywną analizę tego zjawiska wychodząc 
z założenia, że w ciągu ostatnich trzech dekad ważnym źródłem spadku udzia-
łu pracy w dochodzie narodowym były innowacje natury organizacyjnej, któ-
re w zasadniczy sposób zmieniły relacje w świecie pracy, a w rezultacie mecha-
nizm ustalania stawek pracowników w różnych branżach przemysłu i usług. Zja-
wisko to nazywane przez niego „spękanym rynkiem pracy” wiąże się z przeka-
zywaniem przez przedsiębiorstwa najróżniejszych zadań do wykonania innym 
podmiotom. Dążąc do uzyskania oszczędności przez ograniczenie zatrudnienia 
firmy stosują coraz częściej różne praktyki jak: outsourcing, podwykonawstwo 
czy samozatrudnienie dotychczasowych pracowników. Często wiązano to wy-
łącznie z próbą unikania zobowiązań natury prawnej wobec własnych pracowni-
ków bądź dostosowania się do modelu współczesnej elastycznej organizacji. Jego 
zdaniem oba te uzasadnienia nie docierają do źródeł bardziej zasadniczej zmiany 
w sferze zatrudnienia, którą charakteryzuje w sposób następujący:

Na skutek tego typu zmian w przypadku coraz większej liczby rynków pracy mamy 

do czynienia z sytuacją, w której proces kształtowanie poziomu płac – niegdyś za-

pewniający większy udział pracownika w rentach, zarówno w zakładach uzwiąz-

kowionych, jak i nieuzwiązkowionych – teraz koncentruje się na produktywności 

krańcowej pracowników, których stanowiska zostały przez wiodące firmy wypro-

wadzone na zewnątrz. Wiodące firmy – które nadal bezpośrednio zatrudniają pra-

cowników dostarczających dobra i usługi w rzeczywistości gospodarczej cieszące 

się uznaniem konsumentów – zachowują wysoką rentowność i będą nadal szczo-

drze wynagradzać swoich pracowników, ale pracownicy wyprowadzeni wraz ze 

swoim stanowiskiem pracy do firm podległych muszą się liczyć z coraz trudniej-

szymi warunkami na rynku. Z uwagi na niższe marże na tych rynkach podległych 
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– które zresztą często generują dalsze „spękania” i rozpadają się na kolejne ukła-

dy – dochodzi do sytuacji, w których płace kształtują się w większym stopniu zgod-

nie z modelami konkurencyjnego rynku pracy, a więc na podstawie kryterium pro-

duktywności krańcowej.

Przedstawiony wyżej w zarysie mechanizm hipotezy spękanego rynku pracy 
wyjaśnia, dlaczego zasady kształtowania poziomu płac ulegają zmianie w wyniku 
wyprowadzenia stanowisk pracy od wiodących pracodawców do firm zewnętrz-
nych oraz dlaczego w związku z tym proces kształtowania poziomu płac zaczyna 
upodabniać się do procesu wyznaczania ceny. Na tej podstawie nakreślić można 
scenariusz narastającego poziomu nierówności dochodów wyjaśniający, dlaczego 
te nierówności wiązać się będą z narastaniem różnic nie tyle w obrębie firm, ile ra-
czej między firmami. Weil konstatuje, że w przyszłych badaniach skupić się trze-
ba znowu nad odwiecznym zagadnieniem kształtowania poziomu płac oraz jego 
znaczeniu z punktu widzenia udziału czynnika pracy w dochodzie, co było cha-
rakterystyczne dla wcześniejszej epoki ekonomii pracy. 

Pierwotną przyczynę powstania spękanego rynku pracy zdaniem Weil’a są 
rynki kapitałowe, gdzie od kilkudziesięciu lat inwestorzy prywatni i publiczni 
wywierają silną presję na firmy, domagając się poprawy bieżących wyników fi-
nansowych. W odpowiedzi firmy te skupiają działalność na swoich kompeten-
cjach kluczowych, czyli na działaniach generujących największa wartość dla kon-
sumentów i inwestorów. Naturalnym dopełnieniem tego procesu stało się wypro-
wadzania z organizacji wszelkich działań, które nie mają zasadniczego związku 
z kompetencjami kluczowymi organizacji. Zaczynało się zwykle od rozliczania 
płac, działalności informacyjnej, księgowości oraz HR. Potem outsourcing obej-
muje usługi związane z dozorem i konserwacją zakładu oraz bezpieczeństwem 
firmy. Później przybiera na sile i w wielu przypadkach dotyczy sfery podstawo-
wych działań firmy.

Pierwotne spękania stopniowo ulegały pogłębianiu. Im mocniej pogłębiają się 
szczeliny tym niższe są marże zysku i większa motywacja do chodzenia na skróty. 
Pracodawcy szukający sposobów na ograniczenie wydatków dla utrzymania kon-
kurencyjności w pierwszej kolejności starają się zmniejszyć koszty pracy, nawet 
gdyby się to miało wiązać z naruszeniem obowiązujących przepisów. W zasadzie 
można stwierdzić, że im dalej pracownik znajduje się od beneficjenta jego pracy, 
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tym większe jest ryzyko wyzysku i naruszenia praw. Do najpoważniejszych naru-
szeń dochodzi tam, gdzie marże są najniższe. Wyjątkowo surowo brzmi następu-
jące stwierdzenie Weil’a jako reprezentanta administracji federalnej:

Spękanie na rynku pracy w pewnym stopniu stanowi następstwo działań zmierza-

jących do obchodzenia przepisów prawa pracy, powyższa analiza wykazuje jednak, 

że błędem byłoby uznawać ten czynnik jako jedyne źródło tego zjawiska, zwłasz-

cza że pojawiło się ono najpierw w wiodących organizacjach biznesowych. Nie-

zależnie jednak od tego, czy na spękanym rynku pracy przestrzega się prawa czy 

nie, jego powstanie przyniosło napięcie w stosunkach pracy. Odpowiedzialność za 

przestrzeganie prawa została przeniesiona na inne firmy i nieco rozmyta, a pracow-

nik stał się w większym stopniu narażony na naruszenia nawet najbardziej podsta-

wowych zasad ochrony prawnej. [Weil, 218, s. 243]

Należy przyjąć za oczywiste, że firmy będą zawsze poszukiwać sposobów ob-
niżenia kosztów pracy. Wiadomo, że jednostkowe koszty pracy zależą od dwóch 
czynników: ceny pracy (czyli wielkości wynagrodzenia i wartości świadczeń so-
cjalnych) oraz od rezultatu uzyskiwanego nakładem jednostki pracy (czyli pro-
duktywności). Dopóki przenoszenie miejsc pracy do innych firm przez outsour-
cing skutkuje obniżaniem kosztów pracy bez uszczerbku dla integralności pro-
duktu czy usługi, należy się spodziewać dalszego rozwoju praktyk tego typu. 
Wiele firm łączy te praktyki z długoterminową polityką przeciwdziałania uzwiąz-
kowieniu. Powstanie związków zawodowych z natury rzeczy skutkuje wzro-
stem świadczeń socjalnych, ograniczeniem swobody działań kadry kierowniczej 
w zakresie podejmowania jednostronnych decyzji o zakończeniu stosunku pra-
cy oraz zwiększeniem kontroli nad przestrzeganiem przepisów dotyczących wa-
runków pracy. Prawo federalne (National Labor Relations Act) uniemożliwia w USA 
zamknięcie miejsca pracy wyłącznie z powodu istnienia w zakładzie związków 
zawodowych i używania groźby zamknięcia zakładu w przypadku utworzenia 
związku zawodowego. Przeniesienie miejsca pracy do innego podmiotu jest więc 
sposobem uwolnienia się od tych ograniczeń. 

Drugim długofalowym bodźcem do przenoszenia miejsc pracy poza firmę jest 
dążenie do przerzucenia na inne podmioty szerokiego zakresu świadczeń w za-
kresie ubezpieczeń społecznych jak: składki ubezpieczenia na wypadek bezro-
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bocia lub utraty zdolności do pracy w wyniku wypadku w miejscu pracy a także 
świadczeń prywatnych ubezpieczeniowych i emerytalnych. Wartość tych świad-
czeń znacząco podnosi koszt zatrudnienia jednego pracownika ponad wartość 
jego wynagrodzenia. W odniesieniu do wszystkich pracowników samo wynagro-
dzenie stanowi w Stanach Zjednoczonych jedynie 69,4% ogólnego kosztu godzi-
ny pracy, 7,8% stanowią świadczenia obowiązkowe wynikające z przepisów fede-
ralnych (ubezpieczenia społeczne, służba zdrowia oraz federalne ubezpieczenie 
na wypadek bezrobocia) oraz stanowych (ubezpieczenie na wypadek bezrobocia 
i utraty zdolności do pracy w wyniku wypadku przy pracy). Kolejne 13,5% stano-
wią indywidualnie przyznawane świadczenia ubezpieczeniowe (zdrowotne, na 
życie, na wypadek niepełnosprawności i emerytalne). Zgodnie z prawem fede-
ralnym regulującym kwestię świadczeń socjalnych, jeśli firma oferuje jakiś rodzaj 
świadczeń, np. opiekę zdrowotną, jednemu pracownikowi, to musi zaoferować je 
wszystkim. Przeniesieniem miejsc pracy np. do agencji pracy tymczasowej, która 
nie oferuje zatrudnionym przez siebie osobom opieki zdrowotnej, firma w prak-
tyce obniża sobie koszty zatrudnienia dodatkowych pracowników. Istnieją też 
liczne dowody na to, że w łańcuchach podwykonawców, agencjach zatrudnienia 
i innych jednostkach tworzących sieć spękanego rynku pracy, w znacznym zakre-
sie nie przestrzega się prawa, co ma związek z niewłaściwą klasyfikacją pracowni-
ków czy stosowaniem systemu akordowego skutkującego lekceważeniem przepi-
sów o płacy minimalnej i nadgodzinach. 

Jako trzecią przyczyną wyprowadzania miejsc pracy poza organizację uznać 
można dążenie do ograniczenia odpowiedzialności. Zatrudnienie pracownika ro-
dzi bowiem odpowiedzialność za skutki zdarzeń, takich jak urazy, choroby zawo-
dowe czy wypadki śmiertelne, a także zjawiska jak dyskryminacja, molestowanie 
czy nieuzasadnione rozwiązanie stosunku pracy. Przeniesienie stanowiska pracy 
do innego podmiotu skutkuje przerzuceniem tej odpowiedzialności na ten pod-
miot, obniżając przewidywany poziom kosztów wiodącej firmy.

Dramatyczny obecnie wzrost skali zjawiska przenoszenia miejsc pracy do in-
nych podmiotów wskazuje na to, że nie tylko przedstawione wyżej trzy grupy 
przyczyn są praźródłem tego zjawiska. Trudno sobie też wyobrazić, że firmy po-
dejmując strategiczne decyzje prowadzą porównawczą analizę korzyści wynika-
jących z niższych kosztów po wyprowadzeniu miejsc pracy z firmy z korzyścia-
mi płynącymi z dalszego korzystania z usług pracowników zatrudnionych we-
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wnętrznie. Ze względu na ilość różnorodnych czynników wpływających na wy-
nik, podejmowanie takich analiz jest mało prawdopodobne i można przypusz-
czać, że decyzje w tym zakresie są zupełnie przypadkowe. 

Weil poszukując jeszcze innych, bardziej subtelnych przyczyn tak szybkiego 
rozszerzania i pogłębiania się spękanego rynku pracy, przypomina mechanizmy 
tradycyjnego kształtowania poziomu płac w dużych firmach podkreślając, że do-
tychczasowe funkcjonowanie rynku pracy było też dalekie od doskonałości. Sama 
informacja o pracy ma w praktyce swoją cenę i nie jest w równym stopniu dostęp-
na dla wszystkich uczestników rynku pracy. Pracownika ogranicza wiedza, czas 
oraz czynnik preferencji geograficznej. Duży pracodawca z racji rozmiarów, stop-
nia zaawansowania oraz korzyści skali dysponuje pełniejszą informacją na etapie 
poszukiwania danych. Asymetria informacji oraz niedoskonałość procesu poszu-
kiwania stanowią źródło monopolistycznej władzy dużego pracodawcy. Oznacza 
to, że nie tyle akceptuje on bieżącą stawkę rynku pracy, ile raczej samorzutnie wy-
znacza poziom wynagrodzeń. Ma więc dużą swobodę kształtowania polityki pła-
cowej, choć w pewnym zakresie musi ona odzwierciedlać podaż pracowników 
oraz ich wpływ na produktywność firmy. 

Pracownik poszukujący pracy będzie się przyglądał rynkowi pracy zgodnie 
z założeniami tradycyjnej ekonomii o racjonalnych działaniach jednostki ludzkiej. 
Nawet jeśli nie ma dostępu do pełnej informacji, stara się uwzględniać w swych 
szacunkach podobne rodzaje pracy. Jego gotowość do podjęcia pracy będzie ro-
snąć lub spadać w zależności od tego jakie warunki panują na rynku pracy. Kie-
dy jednak znajdzie się już w organizacji, jego punktem odniesienia staną się za-
robki innych pracowników tej samej firmy. Będzie się interesować przede wszyst-
kim poziomem wynagrodzenia kolegi ze stanowiska obok, zacznie się porów-
nywać z ludźmi wykonującymi podobną prace, a później zacznie się przyglądać 
wynagrodzeniom na wyższych poziomach hierarchii w organizacji. Pracownicy 
zatrudnieni w firmie komunikują się między sobą i szybko dowiadują się wielu 
rzeczy o swych kolegach. Dowiadują się też, że ktoś zajmujący stanowisko obok 
otrzymuje za tę samą pracę wynagrodzenie wyższe. Wypłacanie różnych wyna-
grodzeń za taką samą pracę może mieć zgubny wpływ na produktywność, może 
też zwiększać poziom rotacji pracowników lub doprowadzić do inicjatywy po-
wstania w firmie związków zawodowych. Jednorodna polityka płacowa i uprosz-
czone struktury wynagrodzeń dla pracowników wykazujących różny poziom 
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produktywności odgrywa zasadniczą rolę z punktu widzenia tarć między pra-
cownikami. Wbrew założeniom tradycyjnej ekonomii, w których przyjmowano, 
że jednostki dbają o to, aby zapewnić sobie maksymalny poziom korzyści, bada-
nia psychologów i badaczy procesów decyzyjnych, a ostatnio ekonomii behawio-
ralnej wskazują, że dla ludzi liczy się nie tylko to co potrafią uzyskać sami, ale rów-
nież to co uzyskują inni. Są w stanie poświęcić część swoich korzyści w imię waż-
nego dla nich poczucia sprawiedliwości. Z powołanych przez Weil’a wyników ba-
dań (opublikowanych w 2011r.) wynika, że dla 78% badanych firm głównym po-
wodem do utrzymania wewnętrznej równości płac była „wewnętrzna harmonia 
i morale”. [Weil, 2018, s. 252] Niecałe 50% respondentów wspomniało o wydaj-
ności pracy, a 7% wymieniło chęć unikania pozwów o dyskryminację. Również 
inne badania potwierdzają, że w rzeczywistości różnice wynagrodzeń w obrębie 
tych samych firm są mniejsze, niż można by przypuszczać, gdyby brać pod uwa-
gę różnice w poziomie produktywności poszczególnych pracowników. Przedsię-
biorstwa z zasady dążą do modelu jednolitej płacy dla wszystkich pracowników 
uzewnętrzniających te same umiejętności czy kompetencje z uwagi na negatyw-
ne konsekwencje, jakie wiążą się z odmiennymi wynagrodzeniami pracowników 
ogólnie do siebie podobnych. 

Wiele badań wskazuje, że zadowolenie pracownika z płacy zależy też od po-
czucia sprawiedliwości pionowej. Pracownicy często spogląda w górę porównu-
jąc jak ich zarobki wyglądają na tle zarobków osób, które nimi kierują. Jeśli ludzie 
na kolejnym szczeblu hierarchii organizacyjnej zarabiają za dużo, albo jeśli róż-
nica z czasem się powiększa, to zaczynają być coraz bardziej niezadowoleni ze 
swojego wynagrodzenia, niezależnie od jego poziomu. Problem ten bywa szcze-
gólnie istotny w przypadku dużych organizacji. Związki zawodowe funkcjonu-
jące w tych firmach tradycyjnie rozwiązują problem na mocy zbiorowych umów 
pracowniczych w których wskaźniki dla poszczególnych stanowisk i poziomów 
hierarchii są ze sobą powiązane, a ponadto często przewidywane są okresowe 
ogólne wzrosty wynagrodzeń, przy zachowaniu dotychczasowych proporcji płac. 
Bardzo często również dyrektorzy dużych przedsiębiorstw nie uzwiązkowionych 
wprowadzali stabilne wewnętrzne struktury płacowe, ze względu na poczucie 
sprawiedliwości. Weil powołuje przy tym opublikowane w 1999 r. Badania T. Bew-
ley’a, który stwierdził, że:
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(…) chociaż dyrektorzy uważają różnice płac między poziomami zaszeregowania 

za przydatny bodziec motywacyjny, to 69% jego rozmówców jako podstawową za-

sadę wskazywała „wewnętrzną sprawiedliwość, harmonię, słuszność oraz wysokie 

morale. [Weil, 2018, s. 252]

Biorąc pod uwagę kwestię poczucia sprawiedliwości wewnętrznej, zarówno 
poziomej jak i pionowej, należy przypuszczać, że duże firmy wypłacały pracow-
nikom na różnych poziomach organizacyjnych wynagrodzenie trochę wyższe od 
tego, jakie mogliby oni uzyskać poza firmą. Zapewniały sobie w ten sposób pozy-
skiwanie z rynku pracy najwartościowszych pracowników o stosunkowo wyso-
kiej produktywności. Wiodące firmy korzystały więc w pewnym stopniu ze swej 
potęgi, ale z konieczności uwzględnienia poczucia sprawiedliwości w taki sposób 
kształtowały politykę płacową, że ich pracownicy zarabiali ogólnie więcej niż oso-
by zatrudnione w mniejszych firmach. To powodowało, że w trzydziestoleciu po-
wojennym wzrost płac był równoległy do trendu rosnącej produktywności. 

Natomiast w ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat poczucie sprawiedliwości zda-
je się w mniejszym stopniu ograniczać firmy we kształtowaniu płac. Ma to wyraź-
ny związek ze zmianą formuły zatrudnienia i wypychaniem miejsc pracy do in-
nych podmiotów gospodarczych. Następuje zasadnicza zmiana instytucji zatrud-
nienia, duży pracodawca zamiast mierzyć się z problemem kształtowania pozio-
mu płac dla dużej i zróżnicowanej wewnętrznej siły roboczej doprowadza do sy-
tuacji, w której wyznacza cenę za pracę wykonywaną przez inne podmioty ze-
wnętrzne względem siebie. W takich warunkach duży pracodawca (teraz już były 
pracodawca) bierze pod uwagę tylko cenę za usługi czy produkcję realizowaną 
przez swojego podwykonawcę. Działanie tego nowego mechanizmu Weil charak-
teryzuje w sposób następujący:

(…) duży pracodawca doprowadza do sytuacji, w której różni dostawcy rywalizu-

ją między sobą o pracę, a następnie płaci im w zależności od tego jak ocenia ich wy-

siłek, Mniej efektywny producent może otrzymać mniejsze wynagrodzenie niż ten 

bardziej efektywny. W rezultacie wiodąca organizacja ma do rozstrzygnięcia kwe-

stię ceny za usługę, a nie płacy za pracę, zadanie wyznaczania poziomu wynagro-

dzeń zostaje przeniesione na poszczególnych dostawców usług bądź produktów. 

Wiodąca firma przekazuje swoje zadania związane z zatrudnieniem sieci mniej-
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szych dostawców i w ten sposób, tworząc sieć dostawców usług doprowadza do po-

wstania nowego mechanizmu (konkurencyjnego rynku usług, które w przeszłości 

były świadczone wewnętrznie przez bezpośrednio zatrudnionych pracowników). 

Przenosząc zatrudnienie do organizacji podległych zewnętrznych w stosunku do 

przedsiębiorcy i funkcjonujących na zasadach konkurencyjnych wiodąca firma do-

prowadza do powstania mechanizmu, w którego ramach pracownicy otrzymują 

wynagrodzenie zbliżone do wytworzonej przez siebie wartości dodanej. Jednocze-

śnie udaje się w ten sposób uniknąć problemów związanych z współistnieniem pod 

jednym dachem pracowników otrzymujących różną pracę za swoją pracę. Wiodą-

ca firma uzyskuje korzyści w postaci różnicy między indywidualną dodatkową pro-

duktywnością poszczególnych pracowników a dominującą jednolita płacę za pracę 

(gdyby taka była ustalona). [Weil, 2018, s. 254]

W ten sposób powstają logistyczne łańcuchy dostaw z firmami wiodącymi na 
szczycie. Firmy znajdujące się na szczycie łańcucha eliminują zatrudnienie, aby 
skupić się na najbardziej rentownych formach działalności związanych z przy-
chodową stroną ich rachunku zysków i strat. Wytwarzanie produktu, czy świad-
czenie usług zostaje przeniesione na spękany rynek pracy. Taki stan rzeczy ma 
istotny wpływ na mechanizm rozdziału rentowności pomiędzy firmy uczest-
niczące w łańcuchu dostaw. W omawianym poprzednio zintegrowanym mo-
delu dużego pracodawcy firmy, zgodnie z poczuciem sprawiedliwości, musiały 
przekazywać część zysków pracownikom w formie wyższych płac. Teraz firmy 
na szczycie łańcucha dostaw nie muszą już dzielić się sprawiedliwie rentą z po-
zostałymi firmami łańcucha, bo te na spękanym rynku pracy konkurują mię-
dzy sobą. W wyniku firmy ze szczytu łańcucha mają możliwość przekazywania 
większych zwrotów swoim właścicielom, a gdy wymaga tego wysoki poziom 
konkurencji, oferowania konsumentom niższych cen. Jeśli firma dzięki swoim 
kompetencjom podstawowym wypracowała już sobie na rynku wysoką wartość 
znaku towarowego i konsekwentnie wprowadza na rynek nowe atrakcyjne pro-
dukty, to oszczędności w kosztach zatrudnienia na spękanym rynku pracy będą 
szczególnie odczuwalne przez inwestorów. Wyprowadzenie zatrudnienia poza 
firmę sprzyja więc przekazywaniu zysków w górę przy równoczesnej obniż-
ce kosztów pracy. Spękany rynek pracy staje się więc ważnym źródłem nierów-
ności dochodowych co potwierdza szereg wyników badań wykazujących, że 



87Rozdział drugi: Przedsiębiorczość i innowacje podstawą rozwoju gospodarki globalnej

w USA przeniesienie na zewnątrz dozorców przy tym samym zakresie obowiąz-
ków owocowało spadkiem płac w granicach od 4 do 15% a pracowników ochro-
ny od 8 do 24%. Również badania przeprowadzone w Niemczech potwierdzi-
ły, że przeniesienie pracowników do firm zewnętrznych powodowało obniżenie 
ich płac na poziomie 15%. Weil podkreśla, że spękany rynek pracy powoduje nie 
tyle wzrost nierówności w obrębie firm a narastanie nierówności pomiędzy fir-
mami i tłumaczy to następująco:

Wiodące firmy będą dalej czerpać renty ze swoich podstawowych kompetencji, 

a z uwagi na zasadę sprawiedliwości będą nadal dzielić się częścią swoich zysków 

z pracownikami pozostającymi „w obrębie ich czterech ścian”. Jednocześnie pozo-

stałe firmy rywalizujące o możliwość świadczenia usług wyprowadzonych na ze-

wnątrz przez wiodące firmy, będą uzyskiwać coraz niższą rentę (za sprawą czyn-

ników wskazanych przez tradycyjną koncepcję konkurencyjnych rynków pracy), 

a tym samym będą miały mniej do podziału między swoich pracowników. W dol-

nych partiach spękanego rynku pracy, gdzie firmy rywalizują między sobą o moż-

liwość dostarczenia jednorodnych produktów bądź usług, działając na bardziej 

konkurencyjnych rynkach o niższych barierach wejścia, rentowność będzie niższa, 

a płace zbliżone do poziomu produktywności krańcowej. [Weil, 2018, s. 258]

Podobny mechanizm wzrostu nierównego podziału renty występuje w sie-
ciach franczyzy. Franczyzobiorcy, czyli niezależne podmioty gospodarcze uisz-
czające opłatę z tytułu uczestnictwa w systemie franczyzowym, uzyskują znacz-
nie niższe stopy zwrotu niż franczyzodawcy, czyli właściciele marki (co stano-
wi podstawę ich kompetencji), będący też często operatorami pewnej liczby wła-
snych obiektów. Z licznych badań porównawczych wynika, że firmy działające 
pod znaną marką, zarabiają przeciętnie więcej niż podobne przedsiębiorstwach 
z tego samego sektora, ale nie dysponujące znaną marką. Franczyza umożliwia 
firmie o znanej marce oddzielenie korzyści wynikających z rozwoju i marketingu 
marki od działań związanych z dostarczaniem samego produktu lub usługi na ry-
nek. W rezultacie franczyzodawca zachowuje dla siebie znaczną część renty z ty-
tułu własności marki, a pozostała część trafia do podmiotów korzystających z pra-
wa posługiwania się tą marką, czyli franczyzobiorców. Weil potwierdza, że:
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W latach 80. XX wieku wiele sieci fast foodów czy hoteli sprzedało znaczną część 

swoich restauracji czy obiektów franczyzobiorcom. Przełożyła się to na zmianę 

struktury płacowej wśród podmiotów tego sektora. Większy odsetek firm (będą-

cych franczyzobiorcami) charakteryzował się odtąd niższą strukturą płacową niż 

jednostki dalej pozostające w rękach franczyzodawcy. [Weil, 2018, s. 259]

Na spękanym rynku pracy nie można wykluczyć równoległego narastania 
rozbieżności płacowych wewnątrz firm. Gdy dochodzi w nich do zmiany obowią-
zujących uprzednio zasad sprawiedliwości dyrektorzy generalni firm dysponują-
cych cennymi kompetencjami podstawowymi mogą uzyskiwać większy odsetek 
renty i zapewniać sobie coraz wyższe wynagrodzenia. Problem ten Weil komen-
tuje w sposób następujący:

Piketty dość trafnie pisze o wzlocie super-menedżerów. Jednostkowe historie doty-

czące praktyki płacowej wysoce rentownych firm z sektora finansowego i cyfrowe-

go zdają się te spostrzeżenia potwierdzać. Menedżerowie firm z podległych spęka-

nych wszechświatów nie mają aż takich możliwości w zakresie przejmowania czę-

ści rent, chociaż z dostępnych informacji wynika, że i tak zarabiają wielokrotnie 

więcej niż przeciętni pracownicy. To tylko dodatkowo nasila ogólne narastanie nie-

równości, niezależnie od zmiany norm, reformy ładu korporacyjnego oraz innych 

czynników nasilających zjawisko nadmiernego wzrostu wynagrodzeń menedżer-

skich. [Weil, 2018, s. 261]

Analizując ewolucję teorii badań rynków pracy w Stanach Zjednoczonych 
Weil podkreśla, że po II wojnie światowej dominowali w niej tacy uczeni jak 
J. Dunlop, F. Myers czy C. Kerr – pozostający w znacznym stopniu pod wpły-
wem własnych doświadczeń związanych z kształtowaniem poziomu płac, po-
nieważ wielu z nich występowało w roli mediatorów i arbitrów w warunkach 
rodzącej się rzeczywistości porozumień zbiorowych dla sektorów przemysłu 
węglowego, stalowego i budownictwa. W ich teoriach ważną rolę odgrywały 
instytucje kształtujące poziom płac i świadczenia socjalne oraz warunki pracy. 
Jednoznacznie sformułował to Dunlop w wydanej w 1957 r. książce zatytuło-
wanej: Industrial Relations Systems. W latach 60. XX wieku nowe pokolenie eko-
nomistów (G. Becker, H.G. Lewis, J. Mincer czy Sh. Rosen) sięgnęło po neokla-
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syczny schemat myślenia ekonomicznego. Podejście instytucjonalne zaszło na 
drugi plan, a badania nad płacą i  sytuacja na rynku pracy prowadzone były 
w ramach schematu, w którym praca jako czynnik produkcji podlega odziały-
waniu podaży i popytu. W miarę doskonalenia statystycznych narzędzi anali-
tycznych oraz modeli matematycznych wspierających rozważania teoretyczne 
wpływ instytucji jako czynnika kształtującego poziom płac na rzeczywistym 
rynku pracy coraz częściej przedstawiano jako nieistotny. Dopiero w latach 80. 
i 90. kolejne pokolenie wiodących ekonomistów (D. Card, R. Freeman, D. Ha-
mermesh, L. Katz, A. Krueger) na nowo wprowadziło element instytucjonal-
ny do współczesnych rozważań ekonomicznych o rynku pracy. Procesy kształ-
towania płac pozostawały jednak pod wpływem poprzedniej epoki. Zdaniem 
Weil’a analiza struktury nierówności stanowi wyzwanie dla teoretyków, mu-
szą oni bowiem ponownie osadzić instytucje i procesy kształtowania poziomu 
płac bardziej w centrum uwagi. Ma to szczególne znaczenie dla zrozumienia 
zmian w zakresie podziału rent pomiędzy czynnik pracy a czynnik kapitału 
w kontekście wyznaczania poziomu płac. 

W podsumowaniu opracowania Weil formułuje cztery podstawowe grupy 
najpilniejszych zagadnień badawczych związanych z weryfikacją hipotezy spę-
kanego rynku pracy oraz szerszą problematyką nierówności w ujęciu przedsta-
wionym przez Piketty’ego w Kapitale w XXI wieku.

Pierwsza z nich dotyczy lepszego zrozumienia wpływu norm sprawiedliwo-
ści na różne typy firm i sektorów gospodarki. W tym obszarze należałoby usta-
lić, jak kształtują się różnice stosunku wynagrodzenia dyrektorów generalnych 
do wynagrodzenia przeciętnego pracownika między firmami szybko pnącymi się 
w górę w warunkach narastającego zróżnicowania podmiotów gospodarczych, 
które znajdują się pośrodku i na dole stawki. Warto przy tym zauważyć, że co 
prawda do głównego nurtu ekonomii weszły już koncepcje sprawiedliwości spo-
łecznej i motywacji behawioralnej, ale należałoby zastosować przy tym szerszą 
perspektywę metodologiczną, aby jak pisze Piketty:

(…) wyjaśnić, skąd się biorą normy społeczne i jak ewoluują, co przynależy tyleż do 

socjologii, psychologii, badań wierzeń i percepcji, historii kulturalnej, co do ekono-

mii sensu stricto. [Piketty, 2015, s. 410]
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Druga grupa zagadnień dotyczy pełnego określenia roli norm społecznych 
przy wyznaczania płac na niższych poziomach spękanego rynku pracy. Trzeba 
jednoznacznie ustalić: czy rzeczywiście wyprowadzenie na zewnątrz problemu 
kształtowania płac skutkuje przywołaniem tradycyjnych prognoz klasycznej teo-
rii ekonomii, z uwagi na bardziej konkurencyjny charakter nowej rzeczywistości 
spękanego rynku pracy? Czy też dalej w pewnym stopniu zjawisko to wiąże się 
z istnieniem presji normatywnej, której podlegają pracodawcy i rynki pracy sta-
nowiące źródło pracowników? Warto przy tym ustalić w jakim stopniu środowi-
sko internetowe a zwłaszcza serwisy społecznościowe oddziałują na oczekiwania 
płacowe.

Trzeci istotny obszar badań inspiruje fakt, że decyzje skutkujące dalszym spę-
kaniem rynku pracy dotyczą stopniowo coraz wyższych szczebli i bardziej specja-
listycznych stanowisk jak choćby planowanie HR, ochrona prawna, prace inżynier-
skie czy dziennikarstwo. Istotne przy tym jest stwierdzenie jak zmienia się proces 
kształtowania płac w tych obszarach, których pracownicy zatrudnieni wewnątrz 
firmy dysponowali pewną siłą przetargową z uwagi na posiadanie cennego kapita-
łu ludzkiego w postaci kompetencji zapewniających im pewne opcje alternatywne.

Wreszcie ostatni czwarty bardzo obszerny obszar badań dotyczy sytuacji, gdy 
w oparciu o pierwsze trzy obszary badawcze uznamy koncepcję spękanego rynku 
pracy za obiecującą. Powinniśmy wówczas uzupełnić tę koncepcję bardziej precyzyj-
nymi modelami i bardziej dogłębnie przyjrzeć się jej mechanizmom. Dla zilustrowa-
nia stopnia trudności przy realizacji takich badań Weil przywołuje opinię R. Freema-
n’a, czołowego amerykańskiego badacza spękanych rynków prac, który napisał:

Podstawowe modele rynkowe zakładają, że konkurencja ogranicza zróżnicowa-

nie zarobków między porównywalnymi pracownikami w ujęciu międzypodmioto-

wym. Albo zatem nasze modele błędnie oceniają względną swobodę rzeczywiste-

go funkcjonowania rynku pracy, albo my nie uwzględniamy w tych modelach pew-

nych ważnych czynników rynkowych. Tak czy owak, dane wskazujące na spękanie 

stanowią zagadkę dla ekonomii rynku pracy, a szerzej dla socjologii. Potrzebujemy 

nowego modelu spękanego rynku pracy, który wykraczałby poza ramy standardo-

wej analizy, nowych mierników dla dotychczas stosowanych czynników decydują-

cych o wysokości płac bądź jakiegoś rozsądnego połączenia tych dwóch wspomnia-

nych elementów. [Weil, 2018, s. 265]
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Opinia ta uświadamia nam, że kwestia nierówności płacowych to nie pro-
blem tylko jednej dyscypliny, nauk o zarządzaniu i jakości czy ekonomii, a jest to 
przedmiot badań interdyscyplinarnych wszystkich nauk społecznych. Podkreśla 
to mocno sam Piketty, który na wstępie swojego rozdziału w powoływanej książ-
ce pod redakcją Boushey’a, DeLong’a i Steinbaum’a stwierdza:

Kapitał w XXI wieku wolałbym postrzegać jako dzieło otwarte z dziedziny nauk spo-

łecznych aniżeli jako traktat z historii czy ekonomii. Wydaje się, że w naukach spo-

łecznych zbyt wiele czasu tracimy na drugorzędne spory wokół granic dyscyplin 

i często jałowych stanowisk metodologicznych. Uważam, że owe opozycje na styku 

dyscyplin mogą i powinny być przezwyciężone i że najlepszym na to sposobem jest 

zwrócenie się ku doniosłym kwestiom, aby się przekonać, w jakim stopniu potra-

fimy je naświetlić przy użyciu połączonych metod i tradycji dyscyplinarnych ujęć, 

które wydadzą się nam stosowne. [Piketty, 2018, s. 609]

Taką „doniosłą kwestią”, wymagającą głębokich badań interdyscyplinarnych są na 
pewno gwałtownie narastające nierówności płacowe w warunkach zjawiska „spękania 
miejsc pracy”. Weil informując o szeregu takich badań w Niemczech, Turcji, Portugalii, 
Wielkiej Brytanii, Włoszech, Francji, Izraelu, Brazylii i Japonii i in. krajach podkreśla, że 
ma wyjątkową możliwość rozpatrywania nierówności dochodowych z perspektywy 
teoretyka, zajmującego się tym problemem od wielu lat, a równocześnie praktyka z ra-
cji pełnionej od niedawna funkcji szefa federalnej agencji w największym stopniu od-
powiedzialnej za wdrażanie podstawowych standardów prawa pracy.

Jego (…) doświadczenie w obu tych sferach wzmaga w nim empatyczne poczucie, 

że z uwagi na wpływ narastających nierówności na demokratyczną ekonomię poli-

tyczną będziemy musieli pochylić się jeszcze nad kilkoma innymi zasadniczo istot-

nymi zagadnieniami.

Brzmi to optymistycznie, choć poczucie optymizmu osłabia końcowe zastrzeże-
nie Autora, że:

Poglądy przedstawione w tym tekście nie muszą pokrywać się z oficjalnymi zapa-

trywaniami Departamentu Pracy Stanów Zjednoczonych. [Weil, 2018, s. 265-266]
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Wydaje się, że to końcowe zastrzeżenie Weil’a uwypukla istotę problemu sugerując 
wniosek, że interesy wielkiego kapitału są niestety dotychczas skutecznie zabezpiecza-
ne przed konfrontacją z wynikami obiektywnych badań naukowych, a w razie potrze-
by kapitał może sfinansować i skutecznie rozpropagować konkurencyjne pseudo-ba-
dania, mające z góry ustalony wynik gwarantujący zabezpieczenie jego interesów.

Taki wniosek potwierdza wielokrotnie lektura książek J.E. Stiglitz’a, w tym jego 
publikacji z 2012 roku pt.: The Price of Inequality. How Today’s Divided Society Endan-
gers Our Future.32 Ten powszechnie znany i ceniony współczesny ekonomista, lau-
reat Nagrody Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii w 2001 r. 
za wkład w analizę rynków działających w warunkach asymetryczności informa-
cji, ma niezwykle bogate doświadczenie praktyczne na wysokich szczeblach po-
lityki gospodarczej. W latach 1993-1997 był szefem Rady Doradców Ekonomicz-
nych Prezydenta Stanów Zjednoczonych B. Clintona, a w latach 1997-2000 wice-
prezesem i głównym ekonomistą Banku Światowego. Od 1999 roku wykłada ma-
kroekonomię w Columbia University. 

Zanim zapoznamy się z jego bardzo krytyczną oceną administracji rządo-
wej w  przeciwdziałaniu nierównościom dochodowym w Stanach Zjednoczo-
nych warto zauważyć, że w roku 2005 ukazała się w języku polskim trzecia edy-
cja podręcznika akademickiego Stiglitz’a pt. Economics of the Public Sector, wydane-
go w USA w 2000 roku.33 Stiglitz podkreśla w nim, że od poprzedniej edycji tego 
podręcznika upłynęło dziesięć lat, w czasie których miał szczęście uczestniczyć 
czynnie we wprowadzaniu wielu zmian w polityce gospodarczej. Trzecie wyda-
nie zostało więc napisane z unikatowej perspektywy ekonomisty zajmującego się 
sektorem publicznym, który był zaangażowany w procesy decyzyjne nie tylko 
największej w świecie gospodarki narodowej Stanów Zjednoczonych, lecz rów-
nież wielu innych krajów, bo Bank Światowy to instytucja, która doradza rządom 
i wpływa na politykę gospodarczą dotyczącą sektora publicznego w krajach roz-
wijających się. Tym większej wartości nabierają zawarte w podręczniku szeroko 
udokumentowane odpowiedzi na tak kluczowe pytania jak:

32 Wydanie w języku polskim: Joseph E. Stiglitz, Cena nierówności. W jaki sposób dzisiej-
sze podziały społeczne zagrażają naszej przyszłości?, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warsza-
wa 2015.

33 Joseph E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004.
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•	 jaką rolę powinno odgrywać państwo w gospodarce mieszanej, gdzie obok 
sektora prywatnego istotną rolę regulacyjną odgrywa sektor publiczny?

•	 w jaki sposób administracja państwowa winna tworzyć swoje programy w ta-
kich dziedzinach jak służba zdrowia, edukacja, obronność, ubezpieczenia spo-
łeczne i pomoc społeczna?

•	 jak powinny być konstruowane systemy podatkowe, aby mogły przyczynić się 
do wzrostu efektywności ekonomicznej, a jednocześnie spełniały podstawowe 
normy sprawiedliwości społecznej?
Okazuje się, że rozwiązania, które propagowano u nas w okresie transformacji 

gospodarczej są często rozbieżne z rozwiązaniami proponowanymi przez tego Au-
tora. Poza uaktualnieniem poglądów na politykę wydatków publicznych i zmiany 
w prawie podatkowym położono w podręczniku szczególny nacisk na zrozumie-
nie przyczyn częstej nieefektywności państwa oraz wypracowanie sposobów po-
prawy jego funkcjonowania. Jest to niezwykle istotne dla każdego demokratycz-
nego społeczeństwa, bo służy samoobronie demokratycznych rządów przed po-
pulizmem i totalitaryzmem. Do najważniejszych problemów związanych z tym 
zagadnieniem należy zdaniem Stiglitz’a zaliczyć: kształtowanie właściwych pro-
porcji między sektorem publicznym i prywatnym, dobór sposobów zapewnienia 
komplementarności obu tych sektorów, wypracowanie metod zwiększenia sku-
teczności państwa w jego dążeniu do osiągania stawianych sobie celów. W tym 
ostatnim obszarze zagadnień warto zauważyć pewną komplementarność ze spo-
sobem myślenia, który reprezentuje Mariana Mazzucato w jej koncepcji „przed-
siębiorczego państwa”, o czym była już mowa wcześniej. 

Problemy, którymi zajmuje się ekonomia sektora publicznego, mają często sil-
ne zabarwienie polityczne; dlatego Stiglitz podkreśla ważność bezstronnego wy-
wodu z jasnym rozgraniczeniem analizy skutków różnych rodzajów polityki go-
spodarczej od sądów wartościujących związanych z oceną jej celowości. Zawsze 
trzeba jednoznacznie przedstawiać to, co teoria i badanie empiryczne mają do po-
wiedzenia na temat argumentów każdej ze stron dyskusji precyzując, gdzie i dla-
czego występuje niepewność co do stosowania określonej polityki. Demokracja 
ma szanse powodzenia jedynie wówczas, gdy odbywa się poważna publiczna de-
bata nad najważniejszymi aktualnymi zagadnieniami polityki państwa. Zbyt czę-
sto i w zbyt wielu krajach, nie udaje się prowadzić dobrej polityki z powodu bra-
ku szerokiego zrozumienia w społeczeństwie istoty podstawowych problemów 
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gospodarczych. [Stiglitz, 2004, s. XX-XXI] Lektura tego podręcznika pozwala na 
uwspółcześnienie wielu nieaktualnych już poglądów o współczesnej roli państwa 
i instytucji ponadnarodowych w gospodarce globalnej.

Po dygresji na temat tego niezwykle cennego podręcznika, powrócimy do pre-
zentacji ważniejszych opinii Stiglitz’a prezentowanych w jego Cenie nierówności. 
Przyznaje on, że problem nierówności zwrócił jego uwagę, już w latach 60. ubie-
głego wieku, gdy pracował w MIT nad dysertacją doktorską, której promotorem 
był R. Solow. Tematem dysertacji była fluktuacja nierówności jakim podlegały one 
pod wpływem czasu i konsekwencje tego zjawiska dla zachowań makroekono-
micznych, a zwłaszcza dla wzrostu gospodarczego. 

W pracy, wychodząc ze standardowych założeń opartych o neoklasyczny mo-
del ekonomii wykazał, że w świetle przeprowadzonych badań jednostki powin-
ny dążyć do osiągnięcia wzajemnej równości. Już wówczas uświadomił sobie, że 
model neoklasyczny nie opisuje trafnie naszego świata, co popchnęło go ku po-
szukiwaniu alternatywnej teorii, w której niedoskonałości rynku, a zwłaszcza nie-
doskonałość informacji obu stron kontraktu i czynnik irracjonalności, będą odgry-
wać zasadniczą rolę. Po czym stwierdza: 

Jak na ironię, gdy te idee rozwinięto i gdy zaczęły one zdobywać uznanie w nie-

których kręgach ekonomistów, znaczną część publicznej debaty zdominowała teo-

ria głosząca coś wprost wręcz przeciwnego – że rynki działają sprawnie lub że będą 

działać sprawnie, jeśli państwo nie będzie im przeszkadzać. Ta książka, podobnie 

jak kilka innych ją poprzedzających, jest próbą sprostowania tych nieporozumień. 
[Stiglitz, 2015, s. 59]

Stiglitz jednoznacznie stwierdza, że kolejne rządy USA w niedostatecznym 
stopniu dążyły do zmniejszenia nierówności, a nawet często wpływały na ich po-
głębianie. Np. w latach 2005-2010 czesne i opłaty za naukę w publicznych szko-
łach wyższych i uniwersytetach wzrosły średnio o 1/6 w wyniku rządowych cięć 
wydatków na szkolnictwo, a w tym czasie mediana dochodów ciągle się obniża-
ła. W niektórych stanach było jeszcze gorzej, np. w Kalifornii w okresie lat 2007-
2008 – 2012-2013 czesne skorygowane o inflację na studiach dwuletnich wzrosło 
o 104%, a czteroletnich o 72%. Proces ten rozpoczął się już wcześniej, bo pomię-
dzy rokiem 1981 a 2011 opłaty za studia wzrosły o 368%. 
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W sumie tylko w latach 2000-2010 państwowe dofinansowanie przypada-
jące na jednego studenta (środki finansowe z budżetu centralnego i budżetów 
władz lokalnych przeznaczone na szkolnictwo wyższe) zmalały o 21% (z 8257$ do 
6532 $). Nic więc dziwnego, że wielu studentów w ostatnich latach zwierzało mu 
się ze swoich dylematów:

(…) nie mogli znaleźć pracy, a najlepszym sposobem spożytkowania wolnego cza-

su – i zwiększenia szansy znalezienie dobrze płatnego zajęcia – było dla nich konty-

nuowanie studiów na wyższym szczeblu. Jednak w odróżnieniu od dzieci z zamoż-

nych rodzin oni musieli płacić za swoje studia z kredytów studenckich. Byli przera-

żeni wielkością swoich obecnych długów, ponieważ wiedzieli, że ich umorzenie bę-

dzie praktycznie niemożliwe, nawet gdyby znaleźli się w beznadziejnej sytuacji ma-

terialnej. [Stiglitz, 2015, s. 8]

Średnio i najmniej zamożni w Stanach Zjednoczonych najwięcej stracili w cza-
sie kryzysu i wciąż odczuwają jego skutki. W czasie recesji 2007 do 2010 mediana 
majątku osób średnio zamożnych spadła prawie o 40%, do poziomu z początku 
lat 90. Jeśli chodzi o 25% osób najuboższych to średnia wartość ich majątku przed 
kryzysem wynosiła minus 2,3 tysiąca dolarów, a po kryzysie zmniejszyła się sze-
ściokrotnie – do poziomu minus 12,8 tysięcy dolarów. Skorygowana o inflację me-
diana dochodów przeciętnego gospodarstwa domowego w USA w roku 2011 wy-
nosiła 50054 $ i była niższa od roku 1996, gdy sięgała 50661$. 

Tak wysokie rozwarstwienia w dochodach wywiera wpływ na stan zdrowia 
społeczeństwa. W miarę poprawy jakości opieki zdrowotnej w latach 1990-2000 
średnia długość życia w Stanach Zjednoczonych wzrosła przeciętnie o dwa lata, 
ale żadnego postępu nie odnotowano wśród najbiedniejszych a u kobiet w  tej 
grupie długość życia w tym okresie uległa nawet skróceniu. Występuje wyraźnie 
duże zróżnicowanie długości życia w zależności od poziomu wykształcenia i po-
chodzenia etnicznego. Średnia długość życia białych nie Latynosek z wyższym 
wykształceniem jest średnio dziesięć lat dłuższa niż czarnych lub białych kobiety 
bez dyplomu wyższej uczelni. 

W dodatku średnia długość życia białych nie Latynosek bez wyższego wy-
kształcenia spadła w latach 1990-2008 o mniej więcej pięć lat, a tylko nieznacznie 
lepiej jest u mężczyzn bez wyższego wykształcenia, bo w tym samym czasie spa-
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dek ich długości życia to trzy lata. Ważnym czynnikiem mającym wpływ na ten 
stan rzeczy jest coraz gorszy dostęp do opieki zdrowotnej wśród najbiedniejszych 
warstw społeczeństwa. Według źródła powołanego przez Stiglitz’a w 2006 roku 
43% osób w wieku produkcyjnym z wykształceniem niższym od średniego nie 
miało ubezpieczenia zdrowotnego, co oznacza 8% wzrost osób bez ubezpiecze-
nia zdrowotnego w porównaniu do stanu sprzed trzynastu lat. Objęcie ubezpie-
czeniem zdrowotnym osób najuboższych, było jednym z głównych celów refor-
my systemu ubezpieczeń zdrowotnych prezydenta Obamy (Obama Care), nieste-
ty późniejszy wyrok Sądu Najwyższego przyznający stanom prawo wycofywania 
się z rozszerzonej wersji systemu pomocy medycznej dla osób o niskich docho-
dach Medicaid bez utraty środków z budżetu państwa spowodował, że prawdo-
podobnie znaczna część populacji nadal nie będzie ubezpieczona. [Stiglitz, 2015, 
s. 12]

Te przypuszczenia Stiglitz’a potwierdza obecnie nawet codzienna prasa w Pol-
sce. Np. w lipcu 2020 roku ukazał się w Gazecie Wyborczej artykuł Ameryka bez 
polisy.34 Opisano w nim (powołując jako źródło magazyn „Time” i raporty orga-
nizacji ochrony konsumentów „Familles”) drastyczny przykład nieubezpieczonej 
D. Askini, która po obciążeniu za leczenie COVID-19 kwotą 35000 $ przerażona 
stwierdziła, że nie zna nawet kogokolwiek kto miałby takie pieniądze, a ona sama 
z mężem są bez pracy. Ubezpieczenia zdrowotne były znowu jednym z ważniej-
szych tematów w kampanii roku 2020, przed wyborami prezydenckimi. Kandy-
dat Demokratów Joe Biden postulował konieczność rozszerzenia zakresu reform 
Obamy zarówno w zakresie Medicare (ubezpieczenia z państwowym wspomaga-
niem dla starszych) jak i Medicaid. Republikanin D. Trump był temu zdecydowa-
nie przeciwny, bo „za dużo państwo musi do ubezpieczeń dokładać” i praktycz-
nie całą pierwszą kadencję robił wszystko, aby rozmontować reformy Obamy. 
Najbardziej radykalny był lewicowy senator demokratów Bernie Sanders, postu-
lujący likwidację obecnej mozaiki planów ubezpieczeniowych i wprowadzenie 
jednego powszechnego systemu opartego na wzorach europejskich, ale przegrał 
w prawyborach z Bidenem. Z raportu powołanej wyżej organizacji „Familles” wy-
nika, że w 37 stanach, które rozszerzyły Medicaid w szeregi ubezpieczonych wstą-
piło 23% pracowników zwolnionych w czasie pandemii. Natomiast w 13 stanach, 

34 M. Czarnecki, Ameryka bez polisy. Kto zapłaci za koronawirusa? „Gazeta Wyborcza” z 15 
lipca 2020. 
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w tym w Teksasie i na Florydzie, bez polisy pozostaje nadal 43%. [Czarnecki, 2020] 
Taki sam odsetek bez ubezpieczenia powołuje Stiglitz w roku 2006.

Jak widać minimalne zabezpieczenie zdrowotne osób najuboższych jest przed-
miotem gry politycznej, podobnie jak poziom najwyższych dochodów i mająt-
ków słynnego 1% najbogatszych. Już w roku 2007, czyli rok przed kryzysem, do-
chód najlepiej zarabiającego 1 promila amerykańskich gospodarstw domowych 
był 220 razy wyższy niż średni dochód gorzej zarabiających 90% gospodarstw do-
mowych. Rozdział majątku jest jeszcze bardziej nierówny niż rozwarstwienie do-
chodów i słynne 1% najzamożniejszych posiadających na przełomie wieków 1/3 
majątku narodowego, bogaci sią coraz szybciej, bo np. w latach 2002-2007 przejęło 
ponad 65% przyrostu całkowitego dochodu narodowego. W czasie kryzysu 2008-
2009 bogaci mieli więcej do stracenia na rynkowej wartości akcji, ale rynki finan-
sowe stosunkowo szybko odrobiły straty i najlepiej sytuowany 1% zagarnął 93% 
z dodatkowego dochodu wytworzonego w USA w 2010 w stosunku do 2009. Po 
niewielkich obniżkach, jakie nastąpiły w 2008 roku, stosunek rocznego wynagro-
dzenia dyrektora generalnego do rocznego wynagrodzenia typowego pracowni-
ka w 2010 roku wrócił do wartości sprzed kryzysu i wynosił 243:1. [Stiglitz, 2015, 
s. 68-69]

Już w przedmowie Stiglitz sformułował zasadniczą tezę głoszącą, że: „za nie-
równości płacimy wysoką cenę – w postaci mniej stabilnego, mniej efektywne-
go i wolniej rozwijającego się systemu gospodarczego, a także zagrożenia na-
szej demokracji”. [Stiglitz, 2015, s. 41] Jego zdaniem rynki mają ogromną siłę, ale 
w  ich naturze nie leży kierowanie się względami moralnymi. To od nas zależy, 
jak nimi pokierujemy. Kwestionuje też twierdzenie, że wielką zaletą rynku jest 
jego efektywność, bo podstawowe prawo ekonomii głosi, że gospodarka jest efek-
tywna tylko wtedy, gdy wielkość popytu równa jest wielkości podaży. Tymcza-
sem my żyjemy w świecie, w którym mnóstwo potrzeb pozostaje niezaspokojo-
nych. W swoich najlepszych okresach rynki rzeczywiście odgrywały decydują-
ca rolę w dynamicznym wzroście produktywności i poziomu życia w dwu ostat-
nich stuleciach – wzroście, który wielokrotnie przekroczył tempo rozwoju dwu 
poprzednich tysiącleci. Zwolennicy wolnego rynku nie dostrzegają jednak faktu, 
że znaczący udział w tym postępie miało państwo i jego instytucje monitorują-
ce, a w razie potrzeby regulujące funkcjonowanie rynków. Bowiem rynki potrafią 
również koncentrować majątek, przerzucać koszty zanieczyszczenia środowiska 
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na społeczeństwo, a także wykorzystywać pracowników i oszukiwać klientów. 
Wiele z tego co się wydarzyło w ostatnich dziesięcioleciach w gospodarce trzeba 
wręcz określić słowem demoralizacja. Mnóstwo ludzi z sektora finansowego i in-
nych branż gospodarki w warunkach globalizacji straciło kompas moralny. Lista 
zarzutów pod adresem korporacji globalnych (nie tylko finansowych) jest długa 
i sięga daleko w przeszłość, ale współcześnie w tym samym stopniu co system go-
spodarczy zaczyna też zawodzić system polityczny, co z sarkazmem potwierdza 
Stiglitz stwierdzając, że prawdziwa demokracja to coś więcej niż prawo do głoso-
wania co kilka lat, wyborcze alternatywy muszą mieć sens i politycy muszą być 
w stałym dialogu z głosem wyborców. Tymczasem,

(…) zwłaszcza w Stanach Zjednoczonych, system polityczny w coraz większym 

stopniu zdaje się opierać nie na regule jedna osoba – jeden głos, lecz na zasadzie je-

den dolar – jeden głos. Tak skonstruowany system polityczny zamiast likwidować 

ułomności rynku tylko je pogłębia. [Stiglitz, 2015, s. 50]

Ułomności systemów politycznego i gospodarczego są ze sobą związane i ku-
mulują się. System polityczny wzmacniający głos bogatych stwarza okazję do ta-
kiego kształtowania i egzekwowania prawa i regulacji, by nie tylko nie chroni-
ły zwykłych ludzi przed bogatymi, a wręcz pozwalały bogatym bogacić się kosz-
tem reszty społeczeństwa. Ta konstatacja prowadzi Stiglitz’a do przyjęcia za jedną 
z głównych tez książki stwierdzenia

(…) podstawowe czynniki ekonomiczne mogą wpływać na opisane tutaj zjawiska, 

ale rynek został ukształtowany przez politykę, i to ukształtowany tak, że faworyzu-

je najbogatszych kosztem pozostałych części społeczeństwa. [Stiglitz, 2015, s. 51]

Wyjątkowo opornie do świadomości polityków dociera prawda, że jeżeli 
kraj nie zapewni znacznej części populacji wykształcenia, które pozwoliłoby 
jej zarobić na godne życie, jeśli pracodawcy nie płacą pracownikom godziwej 
pensji, jeśli społeczeństwo daje tak niewielkie szanse awansu, że wielu prowa-
dzi to do wyalienowania i zniechęcenia, to jego gospodarka nie może dobrze 
funkcjonować. Potwierdza to historia gospodarki USA, gdy po szalonych la-
tach dwudziestych XX wieku (Roaring Twenties), podczas których występowa-
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ły duże nierówności i wysoki poziom korupcji, nastąpiła era postępu dzięki re-
formom Nowego Ładu (New Deal) w ramach, którego poszerzono prawa pra-
cownicze, dano wszystkim Amerykanom większą ochronę społeczną i wpro-
wadzono system ubezpieczeń społecznych, który niemal wyeliminował biedę 
wśród osób starszych.

Natomiast na pytanie: kiedy zeszliśmy na złą drogę? Stiglitz odpowiada, że 
punktem zwrotnym był wybór Ronalda Regana na urząd prezydencki, a bieg wy-
padków przyspieszyły deregulacja sektora finansowego i ograniczenie progre-
sywności systemu podatkowego. Deregulacja doprowadziła do nadmiernej finan-
sjalizacji gospodarki Stanów Zjednoczonych tak, że w 2008 roku, tuż przed kry-
zysem, 40% zysków korporacji pochodziło z sektora finansowego. Zdaniem Sti-
glitz’a można przypuszczać, że znaczna część tych zysków to przekręty możliwe 
po deregulacji. Ta praktyka przeszła do Wielkiej Brytanii oraz pozostałych krajów 
Europy, a w miarę pogłębiania procesów globalizacji spowodowała niebezpiecz-
ne dla zrównoważonego rozwoju oderwanie się dynamiki wzrostu produktyw-
ności od tempa przyrostu płac. 

O proponowanych przez naukę drogach prowadzących do rozwiązywania 
tych coraz bardziej komplikujących się problemów gospodarki globalnej powró-
cimy w rozdziale końcowym, po przedstawieniu instytucji nadzoru korporacyj-
nego, która powinna odgrywać coraz większą rolę w warunkach gospodarki glo-
balnej, bo przepływy finansowe korporacji transnarodowych przekraczają często 
swym poziomem budżety krajów średniej wielkości.

Korporacje transnarodowe stają się dzięki temu istotnymi graczami na glo-
balnych rynkach, z których zdaniem muszą się liczyć rządy narodowe posia-
dające suwerenne prawo własnej polityki społeczno-gospodarczej i uprawnie-
nia ustawodawcze. Jak wykazano już w rozdziale pierwszym to rządy narodo-
we, w ramach swych suwerennych uprawnień ustawodawczych, stanowią ze-
spół przepisów prawa handlowego i cywilnego, określający kontraktowy mo-
del przedsiębiorstwa, w którym właściciel będący przedsiębiorcą ma prawo 
do maksymalizacji rentowności zainwestowanego kapitału, ale w ramach sta-
nowionych przez państwo regulacji prawnych chroniących słabsze jednost-
ki w kontaktach z dużym przedsiębiorstwem, dysponującym niezaprzeczal-
nie władzą ekonomiczną, a niekiedy również polityczną. Zasadnicze znacze-
nie społeczno-gospodarcze ma regulujące stosunki pracodawca-pracownik 
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prawo pracy i związane z nim ustawodawstwo o układach zbiorowych, roz-
strzyganiu sporów zbiorowych, statucie przedsiębiorstwa, związkach zawodo-
wych i partycypacji pracowników w zarządzaniu. Natomiast dla ochrony kon-
sumenta w kontaktach z producentem rządy wprowadzają prawo o odpowie-
dzialności producenta, normy techniczne i bezpieczeństwa obsługi, ustawy 
o ogólnych warunkach działalności gospodarczej i skierowane przeciw nie-
uczciwej konkurencji.

Wymienione przepisy regulują kontakty zewnętrzne przedsiębiorstwa, ale już 
w latach 30. ubiegłego wieku w spółkach akcyjnych o dużym rozproszeniu akcjo-
nariuszy pojawiła się konieczność ochrony interesów akcjonariuszy przed samo-
wolą menedżerów, którym akcjonariusze powierzyli zarządzanie spółką. Bowiem 
tylko menedżerowie zarządzający posiadają pełną informację o stanie spółki, któ-
rą mogą wykorzystywać do preferowania własnych interesów wyżej niż interesy 
właścicieli. Tylko temu celowi miała służyć pierwotnie instytucja zwana nadzorem 
korporacyjnym (Corporate Governance).      



Rozdział trzeci

Nadzór korporacyjny w perspektywie inteligentnego, zrównowa-
żonego i inkluzywnego rozwoju gospodarczego

3.1. Ewolucja instytucji nadzoru korporacyjnego i jej roli społecznej.

W rozdziale I, przywoływano już Kodeks spółek handlowych, który stanowi pod-
stawowy akt prawny kreujący polski systemu nadzoru korporacyjnego, nazy-
wany też niekiedy w literaturze prawniczej ładem korporacyjnym. Oczywiście 
Kodeks spółek handlowych nie jest jedynym aktem prawnym regulującym sys-
tem nadzoru korporacyjnego. Tradycyjnie korporacje podlegają bardziej rygory-
stycznym przepisom niż inne struktury gospodarcze i rządy narodowe wprowa-
dzają cały szereg przepisów prawnych dotyczących ich tworzenia, ewidencji, za-
sad opodatkowania, opłat, struktur organizacyjnych i własności. Cały ten system 
prawny tworzy instytucję zwaną w polskim języku nadzorem (ładem) korpora-
cyjnym. 

Nie wprowadzono jeszcze wówczas pojęcia Corporate Governance, które od lat 
80. ubiegłego wieku nabiera coraz większego znaczenia i wzbudza częste dysku-
sje teoretyczne w ramach nauk o organizacji – szczególnie w dyscyplinach: nauk 
o zarządzaniu, ekonomii, prawa i socjologii. Wynika to z konieczności ciągłego 
dostosowywania tej instytucji do pełnienia nowych ról w warunkach globaliza-
cji gospodarki.  

Procesy globalizacji wyraźnie przyśpieszyły w latach 80. XX wieku, da-
jąc wzrost produktywności, efektywności i dobrobytu, ale równolegle pojawi-
ły się zjawiska negatywne, powodujące uznanie tego okresu za dekadę chciwo-
ści, skandali finansowych i kryzysów. Instytucja Corporate Governance stała się za-
sadniczym czynnikiem przetrwania korporacji w warunkach globalizacji rynków, 
a wypracowywane w jej ramach standardy były podstawowym nośnikiem efek-
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tywnych działań i sukcesu korporacji na rynku światowym. Na wzrost znacze-
nia instytucji nadzoru korporacyjnego szczególny wpływ wywarła globalizacja 
rynków kapitałowych, bowiem inwestorzy międzynarodowi ograniczają wyraź-
nie niezależność decyzyjną rządów w zakresie polityki gospodarczej, warunku-
jąc decyzje o inwestowaniu zapewnieniem przez państwo finansowania infra-
struktury związanej z inwestycją lub decyzji przyznających niższe opodatkowa-
nie. Wzrost roli inwestorów instytucjonalnych ogranicza również swobodę mene-
dżerów w  zarządzaniu przedsiębiorstwem. Zaangażowanie kapitału zagranicz-
nego implikuje więc żądanie większej przejrzystości i standaryzacji informacji fi-
nansowej. Rosnąca konkurencja w pozyskiwaniu kapitału światowego powodu-
je, że korporacje nie mogą pozwalać sobie na ignorowanie międzynarodowych 
standardów nadzoru korporacyjnego. Spółki giełdowe, dążąc do wyróżnienia się 
w zakresie wysokich standardów nadzoru i zdobycia dzięki temu większego za-
ufania potencjalnych inwestorów przyjmują zwykle dodatkowe zobowiązania 
w tym zakresie nazywane dobrymi praktykami nadzoru korporacyjnego. [Jerze-
mowska, 2002, s. 18]

Pojęcia Corporate Governance używał już Adam Smith w swej pracy z roku 1776, 
ale na stałe wprowadzili je do współczesnej ekonomii Adolf Berle i Gardiner Me-
ans, którzy w 1932 roku opublikowali wyniki badań współczesnych im najwięk-
szych korporacji amerykańskich, stwierdzając, iż więcej niż połowa ich aktywów 
jest tak rozproszona, że nie może być kontrolowana przez akcjonariuszy będą-
cych ich właścicielami. Z badań tych wyprowadzili tezę, że nastąpiło wyraźne roz-
dzielenie własności korporacji od zarządzania nimi, a menedżerowie nim zarzą-
dzający posiadając całą wiedzę o stanie przedsiębiorstwa, prowadzą własną poli-
tykę mając na uwadze swoje własne cele osobiste, nie przywiązując zbytniej wagi 
do celów właścicieli rozproszonego kapitału. 

Kapitał był w tym czasie w USA zasobem bardzo cennym i gospodarka rozwi-
jała się w dużym stopniu dzięki „drobnym ciułaczom”, zniechęcenie ich do na-
bywa akcji korporacji stanowiła więc realne zagrożenie dla dalszego dynamicz-
nego rozwoju gospodarki. Instytucja Corporate Governance miała więc zapewniać 
ochronę właścicieli przed samowolą menedżerów. Nie zaskakuje fakt, że pierw-
szy w Polsce kodeks handlowy wprowadzony w roku 1934 kojarzył się z pojęciem 
„nadzór właścicielski”, bo jego przepisy koncentrowały się rzeczywiście na ochro-
nie interesów właścicieli przed samowolą menedżerów zarządzających spółką. 
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Zwyczajowo używamy więc obecnie w języku polskim zamiennie pojęć nadzór 
właścicielski i nadzór korporacyjny nie zwracając uwagi na to, jak bardzo różni 
się współczesna instytucja Corporate Governance od jej pierwowzoru z lat 30. ubie-
głego wieku. 

Współczesny nadzór korporacyjny ma bowiem znacznie szerszy kontekst zna-
czeniowy niż tradycyjny nadzór właścicielski. W światowym dyskursie na temat 
Corporate Governance jednoznacznie dominuje już stanowisko, że menedże-
rowie wynajęci do zarządzania przedsiębiorstwem nie mogą działać wyłącznie 
w interesie właścicieli-akcjonariuszy (shareholders) a muszą uwzględniać interesy 
szerszego grona interesariuszy (stakeholders), do których zaliczyć należy zarówno 
osoby fizyczne związane kapitałowo ze spółką (akcjonariusze, inwestorzy kapita-
łowi, kredytodawcy i kredytobiorcy), jak i osoby nie posiadające praw własności: 
pracownicy korporacji i ich organizacje, stali dostawcy i odbiorcy wyrobów fir-
my, agendy rządowe, przedstawiciele samorządu lokalnego, społeczne organi-
zacje pozarządowe. W takim ujęciu instytucja nadzoru korporacyjnego przestaje 
mieć wyłącznie wymiar mikroekonomiczny, a zyskuje perspektywę makroekono-
miczną i można rozpatrywać jej wpływ na rozwój gospodarki narodowej i odzia-
ływanie na postęp procesów globalizacji gospodarki światowej. 

Dlatego tak dużą wagę do doskonaleniem zasad nadzoru korporacyjnego 
przywiązuje organizacja 29 krajów wysokorozwiniętych OECD (Organization for 
Economic Cooperation and Developmen) z siedzibą w Paryżu, do której w listopa-
dzie 1996 roku przyjęta została również Polska. W preambule wydanego przez 
tę organizację w roku 1999 dokumentu zatytułowanym Principles of Corporate 
Governance sformułowano definicję dobrze oddającą współczesne zrozumienie 
tej instytucji:

(…) nadzór korporacyjny obejmuje zależności pomiędzy kierownictwem spółki, 

jej organami oraz akcjonariuszami i pozostałymi grupami udziałowymi; określa on 

strukturę, za pośrednictwem której ustala się cele podmiotu gospodarczego i środ-

ki ich realizacji, a także narzędzia monitorowania wyników działania. [Jerzemow-
ska, 2002, s. 25]

Definicja powyższa odzwierciedla tezę współczesnej teorii Corporate Governance, że 
funkcje nadzoru korporacyjnego dotyczą dwu obszarów działań związanych z:
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•	 utrzymaniem łączności i koordynacją współpracy z otoczeniem zewnętrznym,
•	 monitorowaniem stanu spraw spółki i kontrolą menedżerów zarządzających 

spółką.
Obszaru pierwszego dotyczą teorie: instytucjonalna (Instytutional Theory), za-

sobowa (Resource Dependency Theory) oraz interesariuszy (Stakeholders Theory):
•	 Teoria instytucjonalna zakłada, że podstawową funkcją nadzoru korporacyj-

nego jest potwierdzenie przynależności spółki do otoczenia zewnętrznego, 
przez określanie celów zgodnych z oczekiwaniem tego otoczenia. Rady nad-
zorcze powinny reagować na presję płynącą z otoczenia i kształtować w spół-
ce system wartości zgodny z tą presją oraz nadzorować wdrażanie tego syste-
mu. Założenie to przypisuje radzie nadzorczej kluczową rolę w zabezpiecze-
niu długofalowego rozwoju spółki poprzez ciągły nadzór procesów dostoso-
wawczych do zmian w otoczeniu.

•	 Teoria zasobowa koncentrując się na problemie wzajemnych zależności ko-
operacji ze względu na dostęp do zasobów stwierdza, że dobór członków 
rady nadzorczej powinien zapewniać budowę łańcucha wzajemnych powią-
zań z innymi korporacjami w otoczeniu spółki, w celu regulowania jej własnej 
niezależności. Wzajemne kontakty przedstawicieli współpracujących spółek, 
w ramach udziału w pracach rad nadzorczych poszczególnych korporacji, za-
pewniają łączność spółki z otoczeniem zewnętrznym przez bieżący dostęp do 
szczegółowych informacji o stanie finansów i planowanych zamierzeniach 
współpracujących korporacji. Sprzyja to korzystnej dla wszystkich alokacji za-
sobów i wspomaga procesy prowadzące do osiągania przez spółkę wyższych 
celów efektywnościowych.

•	 Teoria interesariuszy zwraca uwagę na to, że dobrymi wynikami spółki zain-
teresowani są nie tylko akcjonariusze spółki, ale także znacznie liczniejsze gro-
no interesariuszy, czyli osób fizycznych i prawnych wywierających bezpośredni 
lub pośredni wpływ na realizację celów spółki, lub podlegających wpływowi re-
alizacji tych celów. Grono to na pewno wspierać będzie realizację celów spółki, 
jeżeli działalność spółki przyczyni się do lepszej realizacji ich celów grupowych 
czy indywidualnych. Optymalne warunki rozwoju spółki powstaną wówczas, 
gdy istnieje stan równowagi pomiędzy różnorodnymi, często sprzecznymi ce-
lami, do których dążą grupy interesów związane z działalnością spółki. Podsta-
wową funkcją rady nadzorczej jest więc koordynacja działań negocjatorskich, 
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dla osiąganie kompromisu pomiędzy celami różnych podmiotów, stanowiących 
grono interesariuszy. W konsekwencji teoria ta ma duży wpływ na zwiększenie 
zakresu społecznej odpowiedzialności korporacji i sprzyja podejmowaniu przez 
nią celów związanych z interesami ogółu społeczeństwa. 
Natomiast dla obszaru wewnętrznego, obejmującego monitorowanie spraw 

spółki i kontrolę menedżerów zarządzających, fundamentalna jest najbardziej 
znana i opisywana w światowej literaturze teoria agencji, rozpatrująca wzajemne 
relacje właścicieli spółki (pryncypałów, zleceniodawców) i wynajętych przez nich 
do pracy agentów – menedżerów zarządzających. 

Przeciwstawna do teorii agencji i dużo od niej młodsza teoria powiernictwa 
(Stewardship Theory) zakłada natomiast, że współcześnie warunki zewnętrzne 
(rynki finansowe [giełdy], rynek pracy menedżerów, oraz wysoce konkurencyj-
ne rynki towarów i usług) skutecznie dyscyplinują menedżerów powodując, że  
można wykluczyć możliwość postaw oportunistycznych w ich działaniach i nale-
ży mieć pełne zaufanie, że dołożą wszelkich starań by działać w interesie wszyst-
kich grup zainteresowanych dobrem korporacji. Rady nadzorcze winny więc 
mieć większe zaufanie do zarządów, bo sprzyja to lepszej współpracy i dynami-
zuje rozwój korporacji. [Hung, 1998]

Teorie nadzoru korporacyjnego mają jednak z zasady ograniczony wpływ na 
praktykę działania tej instytucji, a najistotniejsze jest zbliżenie „filozofii do życia” 
w przepisach prawnych i zwyczajowo stosowanych codziennych czynnościach 
rad nadzorczych, które stanowią praktycznie podstawowy roboczy organ insty-
tucji nadzoru korporacyjnego. Pragmatyka tych organów jest w poszczególnych 
krajach bardzo zróżnicowana pod wpływem historycznie uwarunkowanych 
przyczynowych związków wydarzeń. 

Z formalnego punktu widzenia wydawać by się mogło, że w stopniu zasad-
niczym różnić się winna praktyka funkcjonowania jednoizbowej rady nadzor-
czej grupującej dyrektorów zarządzających (wewnętrznych) i kontrolujących (ze-
wnętrznych) w krajach anglosaskich (Wielka Brytania i jej byłe kolonie) od euro-
pejskiego systemu dwuizbowego w którym rada nadzorcza i zarząd stanowią od-
dzielne organy. Wiele niezależnych badań międzynarodowych potwierdziło jed-
nak, że stosowane praktyki są bardzo podobne. Dyrektorzy zarządzający rad jed-
noizbowych często bowiem odbywają spotkania wewnętrzne bez udziału dyrek-
torów kontrolujących, a w posiedzeniach rad nadzorczych systemu dwuizbowe-
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go zwykle z głosem doradczym uczestniczy prezes zarządu spółki i w zależności 
od tematyki obrad rady jego zastępcy [Demb i Neubauer, 2001].

Ryc. 16. Pragmatyki zwyczajowe rad nadzorczych w różnych obszarach geogra-
ficznych.

Źródło: A. Peszko, Rada nadzorcza w procesie zarządzania przedsiębiorstwem, Difin 2006, s. 135 

Studia literaturowe potwierdzają wysokie zróżnicowanie historycznie ukształ-
towanej pragmatyki rad nadzorczych w poszczególnych krajach, co ilustruje pla-
stycznie rys. 16. Wyróżniono na nim dwie przeciwstawne teorie agencji i powier-
nictwa, orientację finansową i przemysłową oraz przeciwnie zorientowane mode-
le: zewnętrzny i wewnętrzny. 

Wyróżnione teorie opisują stosunki wzajemne członków rady nadzorczej (dy-
rektorów zewnętrznych-kontrolujących) do członków zarządu (dyrektorów za-
rządzających). W teori agencji obowiązuje założenie, że konieczna jest stała ścisła 
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kontrola zachowań członków zarządu (dyrektorów wykonawczych) czyli agen-
tów, przez radę nadzorczą (dyrektorów zewnętrznych-kontrolujących). Przeciw-
stawna teoria powiernictwa zaleca natomiast współpracę opartą o zaufanie wza-
jemne obu tych instytucji, bo współczesne – wysoko konkurencyjne rynki auto-
matycznie zmuszają menedżerów do działań w interesie korporacji, wyklucza-
jąc w zasadzie ich zachowania oportunistyczne. Rada nadzorcza (dyrektorzy ze-
wnętrzni-kontrolujący) winni więc koncentrować swoją uwagę na doradztwie, 
wspieraniu działań zarządu i kształtowaniu dalekosiężnej strategii korporacji.

W orientacji finansowej, rada (dyrektorzy kontrolujący) koncentruje uwagę 
na bieżących wynikach finansowych i od tego zależy ocena zarządu (dyrekto-
rów zarządzających). Orientacja przemysłowa natomiast bazuje na ocenie długo-
falowych celów rozwojowych spółki, przywiązuje dużą wagę do współdziałania 
z otoczeniem odwołując się do omówionych wcześniej teorii interesariuszy, za-
sobowej i instytucjonalnej. Oczywistym jest, że w orientacji przemysłowej człon-
kowie rady (dyrektorzy kontrolujący) muszą mieć wyjątkowo wysokie i wszech-
stronne kwalifikacje oraz duże doświadczenie i głęboką znajomość branży.

Dwa przeciwstawne modele nadzoru różni natomiast dobór mechanizmów 
dyscyplinujących zarząd. W modelu wewnętrznym (insiderskim) bazuje się wy-
łącznie na ocenie wewnętrznej rady i wysokich kompetencjach jej członków. 
W modelu zewnętrznym (outsiderskim) istotniejszą rolę w mechanizmach nadzo-
ru odgrywają czynniki zewnętrzne: giełda papierów wartościowych, rynek prze-
jęć spółek oraz wysoka konkurencja na rynkach towarów i usług. Oczywiste jest, 
że model zewnętrzny może być stosowany w krajach, gdzie giełdy kapitałowe 
mają znaczenie istotne, a tak jest w krajach anglosaskich, zwłaszcza USA. W Euro-
pie kontynentalnej giełdy kapitałowe mają znacznie mniejsze znaczenie, z natury 
musi więc tu dominować model wewnętrzny. 

Omawiane zróżnicowanie nadzoru rozpatrywać należy zarówno w odniesie-
niu do systemów krajowych, jak i do praktyki działania poszczególnych rad nad-
zorczych. Można ogólnie stwierdzić, że praktyka zachowań rad nadzorczych na 
całym świecie jest bardzo zróżnicowana i praktycznie wypełnia całą objętość sze-
ścianu opisanego przy pomocy dwu przeciwstawnych teorii, orientacji i modeli. 

Zasadne wydaje się jednak zaakcentowanie, że w nadzorze korporacyjnym 
krajów anglosaskich mocniejsze są akcenty podejścia ekonomiczno-finansowego, 
bo dominują: teoria agencji, orientacja finansowa i model zewnętrzny. Natomiast 
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podejście społeczne mocniej akcentowane jest w systemach nadzoru krajów Eu-
ropy i w Japonii, bo powszechniej stosowane są tam: teoria powiernictwa, orien-
tacja przemysłowa i model wewnętrzny. 

Nadzór korporacyjny a zwłaszcza pragmatyka rad nadzorczych to bardzo 
trudny obszar badań ze względu na utrudniony dostęp do źródeł. 

Dlatego cenne są badania ankietowe 127 członków jedno i dwuizbowych rad 
nadzorczych z krajów rozwiniętych, przeprowadzone przez A. Demb i F.F. Na-
ubaur’a w latach 90. w ramach programów edukacyjnych Międzynarodowego In-
stytutu Doskonalenia Zarządzania w Szwajcarii, prezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Podstawowe zadania rad nadzorczych w świetle wypowiedzi ankieto-
wych członków rad nadzorczych

L.p. Główne zadania (obowiązki) rady nadzorczej % odp.
1 Ustalenie strategii, polityki przedsiębiorstwa, ogólnego kierunku, misji, wizji  75
2 Nadzór, monitorowanie najwyższego kierownictwa, dyrektora generalnego 45

3 Sukcesja, angażowanie (zwalnianie) dyrektora generalnego i najwyższego
kierownictwa  26

4 Aprobata lub przegląd planów finansowych, budżetów, alokacji zasobów  23
5 Pilnowanie interesów akcjonariuszy, dywidendy 21
6 Podejmowanie kluczowych decyzji finansowych, fuzje lub zakupy 21
7 Doradztwo i wsparcie dla najwyższego kierownictwa 21
8 Zapewnienie przestrzegania praw i przepisów przedsiębiorstwa 21

Źródło: A. Demb, F. F. Neubauer: Rada nadzorcza Czym jest i jaka jest jej odpowiedzial-

ność, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2001, str.66

Z badań wynika, że 75% respondentów było zdania, że głównym zadanie rady 
jest: ustalanie strategii, polityki przedsiębiorstwa, ogólnego kierunku, misji i wi-
zji rozwoju. A dla 45% najważniejsze było nadzorowanie i monitorowanie dzia-
łań najwyższego kierownictwa, szczególnie dyrektora naczelnego, a 26% zali-
czało do zadań głównych decyzje dotyczące sukcesji naczelnego kierownictwa. 
Inne zadania jako główne traktowało już tylko po około 20% badanych. Więk-
szość z tych zadań można określić jako poważniejsze decyzje operacyjne, pilno-
wanie dywidendy jako interesu interesariuszy oraz zapewnienie przestrzegania 
praw i przepisów przedsiębiorstwa. To ostatnie zasługuje szczególnie na znacznie 
wyższą pozycję w hierarchii zadań rady. Prowadzący badania zwracają uwagę na 
duży stopień różnorodności stanowisk wskazujących ich zdaniem na to, że port-
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fel obejmujący działalność rady wyrasta bardziej z nawyku i doświadczenia niż 
ze świadomego zamysłu i szczegółowych uregulowań prawa spółek [Demb i Na-
ubauer, 2001].

Na dominację strategii korporacji w pracy rad nadzorczych wskazują też bada-
nia przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Francji, Niem-
czech, Danii i Szwecji, które wykazały, że opracowywanie strategii absorbuje naj-
więcej, bo aż 25% czasu rad nadzorczych. W mniejszym zakresie absorbują czas 
rady działania związane z zarządzaniem finansami (21%), kontrolą działalności 
(20%) i wynagradzaniem dyrektora generalnego (10%) [Brilman, 2002, s. 459]. 

Przyznać trzeba, że społeczna rola korporacji nie znajduje dostatecznie silne-
go wyrazu w podstawowych zadaniach rady nadzorczej. Właściwie jedyne, ści-
śle związane z tym problemem zadanie: przestrzeganie praw i przepisów przed-
siębiorstwa, znalazło się na ostatniej, dopiero 8 pozycji z potwierdzeniem 21% 
respondentów, że jest ono traktowane jako ważne zadanie. Wszystkie pozosta-
łe 7 zadań uważanych za ważne dotyczą ekonomii, a ściślej – wyniku finansowe-
go korporacji. Odwołajmy się więc jeszcze do badań A. Demb i F. F. Neubauer’a 
dotyczących udziału dwu podstawowych składników „portfela rady nadzorczej”: 
ekonomii i postępowania w XX i XXI wieku. Badani członkowie rad nadzorczych 
potwierdzili, że powinny nastąpić znaczące zmiany akcentów w działalności nad-
zoru korporacyjnego XXI wieku. Po pierwsze rządy i społeczeństwa oczekują, że 
korporacje będą przejmowały coraz więcej zadań związanych z ogólnym pozio-
mem dobrobytu społeczeństwa. Po drugie rewelacji nie może być, bo  trzeba spoj-
rzeć na to oczyma ludzi ulokowanych wewnątrz korporacji, a zwłaszcza właści-
cieli preferujących zawsze krótkowzroczne cele maksymalizacji zysku z włożo-
nego kapitału. Oznacza to, że korporacje, podejmując wysiłek na rzecz oczeki-
wań społecznych, muszą mieć możliwości samodzielnego wytyczania takich ście-
żek swojego rozwoju, które zapewnią im utrzymanie zyskowności na co najmniej 
dotychczasowym poziomie. Po trzecie społeczeństwa i korporacje muszą wyka-
zywać tyle wyobraźni, twórczej inwencji, dobrej woli i uporu by realizować po-
stęp społeczno-gospodarczy przy utrzymaniu zasobów naturalnych naszej plane-
ty z myślą o dobru przyszłych pokoleń.

W portfelu rad nadzorczych pozostaną na pewno dalej dwie główne składo-
we: 1) odpowiedzialność za stałą poprawę wyników ekonomiczno-finansowych 
korporacji, 2) prowadzenie działalności gospodarczej zgodnie z wymaganiami 
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różnych podmiotów zainteresowanych powodzeniem kooperacji. Utrzymywa-
nie stanu względnej równowagi w portfelu rady, pomiędzy działaniami na rzecz 
poprawy bieżących wyników ekonomiczny korporacji a dbałością o postępowa-
nie zgodne z oczekiwaniami wszystkich podmiotów zainteresowanych powodze-
niem kooperacji i społeczeństwa. Dotychczasowe rozważania wyraźnie sugeru-
ją, że spodziewać się należy wzrostu znaczenia drugiego składnika. W dalszym 
ciągu jednak tematyka bieżących wyników ekonomicznych będzie dominować 
w pracach rad nadzorczych korporacji XXI wieku. 

Kształt obecnego portfela rad nadzorczych korporacji i portfela XXI wieku 
przedstawiają wyraziście modele z rysunku 17. Ilustrują one pewne rozszerze-
nie drugiej składowej portfela rady (postępowanie), kosztem pierwszej (ekono-
mia). Zadania rady w obu składowych wyraźnie wzrosną, ze względu na zwięk-
szone wymogi zarówno w obszarze „postępowanie” jak i „ekonomia”. Autorzy 
modeli przedstawianych na przywołanym rysunku ilustrują to zwiększeniem za-
kresu odpowiedzialności nadzoru korporacyjnego, czyli „średnicy portfela” rady 
nadzorczej XXI wieku o jedną trzecią. Oznacza to wyraźny wzrost znaczenia rady 
w procesie zarządzania korporacją [Demb i Naubauer, 2001].

Ryc. 17. Dwa podstawowe składniki portfela rad nadzorczych korporacji XX 
i XXI wieku. 

Źródło: A. Demb, F. F. Neubauer: Rada nadzorcza. Czym jest i jaka jest jej odpowiedzialność, Wy-

dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001 str. 230.
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Aby skutecznie godzić dbałość o wyniki ekonomiczne korporacji z kształtowa-
niem jej społecznego wizerunku, warto zalecać proponowane przez wielu auto-
rów, aktywne włączania korporacji w tak zwany łańcuch działalności rządu. Kon-
cepcja ta nawiązuje do znanego powszechnie rozszerzonego łańcucha wartości 
przedsiębiorstwa, w którym poza podstawowym łańcuchem wartości firmy ana-
lizuje się łańcuchy wartości dostawców i klientów badanego przedsiębiorstwa.

Koncepcja ta stała się niezwykle przydatnym narzędziem orientacji strategicz-
nej przedsiębiorstw, dającym szansę uzyskania przewagi konkurencyjnej. Jej wa-
lorem jest pokazanie, że łańcuchy wartości różnych przedsiębiorstw są wzajem-
nie ze sobą powiązane, a co ważniejsze – związane z wartością zainteresowanych 
firmą dostawców i klientów. Łatwo znaleźć analogię pomiędzy relacjami korpora-
cji z dostawcami i klientami oraz jej odnoszeniem się do działalności rządu i opi-
nii publicznej. Rząd kraju, na terenie którego działa korporacja, ma swój łańcuch 
wartości na rzecz zaspokajania potrzeb społecznych, który zawiera trzy podsta-
wowe ogniwa, stanowiące w istocie kolejne stadia formułowania, prawnego sank-
cjonowania i realizacji programu jego działalności:
•	 definiowanie celów programowych,
•	 kształtowanie ram prawnych przez legislacyjną działalność sejmu, senatu 

i prezydenta a w razie konieczności również trybunału konstytucyjnego,
•	 realizacja programów przez ministerstwa, agencje rządowe, terenową admini-

stracje państwową  oraz organy i instytucje samorządu terytorialnego.
Celem zwiększenia szans na harmonizację celów ekonomicznych korpora-

cji z realizacją jej funkcji społecznych, korporacja powinna aktywnie wchodzić 
we wszystkie ogniwa łańcucha działalności rządu, podobnie jak wchodzą w łań-
cuchy wartości swoich klientów i dostawców. Uczestnictwo w ogniwach łańcu-
cha działalności rządu ma te same cele, jak dążenie by być bliżej klienta dla lep-
szego zrozumienia jego potrzeb. Znając potrzeby klienta łatwiej budować strate-
gie korporacji oparte o zasadę, że wszystkie uczestniczące strony wygrywają. Ta-
kie strategie mają największe prawdopodobieństwo pełnej realizacji, bo przyno-
szą korzyści wszystkim zainteresowanym stronom. Negocjacje stron w trakcie bu-
dowy takiej strategii określają przestrzeń życiową korporacji. Decyzja korpora-
cji, kiedy i w jaki sposób będzie się angażować w łańcuch działalności rządu, jest 
więc niezwykle istotna w procesie zarządzania strategicznego, który jest dome-
ną rady nadzorczej. W literaturze spotkać można stwierdzenia, że w wielu kra-
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jach Ameryki Północnej i Europy głównym narzędziem włączania się w ogniwa 
łańcucha działalności rządu są działania lobbystyczne. Bardzo pouczające wyda-
ją się być także doświadczenia japońskiego Ministerstwa Handlu Międzynarodo-
wego i Przemysłu (MITI) tworzącego różnorodne związki japońskich przedsię-
biorstw z rządem. 

W wyniku działań MITI japoński przemysł jest związany z rządem przez liczne 
i różnorodne szczeble stowarzyszeń i rad doradczych. Przeciwieństwem jest świat 
anglosaski, gdzie funkcjonują najczęściej tylko działania lobbystyczne. Na konty-
nencie europejskim, częściej niż w świecie anglosaskim spotkać można, przykła-
dy ściślejszych więzi przedsiębiorstw z rządem. Sprzyjają temu organy Unii Euro-
pejskiej, a zwłaszcza odpowiedzialne za politykę regionalną i strukturalną tej mię-
dzynarodowej organizacji gospodarczej [Peszko, 2006]

Mimo deklaracji dobrej woli potwierdzonych przedstawionymi wyżej bada-
niami członków rad nadzorczych z różnych krajów, na całym świecie potęguje 
się krytyka niesprawności w funkcjonowaniu instytucji nadzoru korporacyjnego. 
Przejdziemy więc do omówienia głównych kierunków dalszego doskonalenia tej 
instytucji w praktyce gospodarczej.

3.2. Kierunki i formy dalszego doskonalenia nadzoru korporacyjnego

Istnieje szereg uregulowań międzynarodowych, które wskazują kierunki do-
skonalenia instytucji nadzoru. Na szczególną uwagę zasługują zwłaszcza doku-
menty przyjmowane przez OECD (Organization for Economic Corporation and De-
velopment). Decyzję o przygotowaniu (w porozumieniu z innymi organizacja-
mi międzynarodowymi i przedstawicielami prywatnego sektora) zbioru stan-
dardów i wskazówek dla nadzoru korporacyjnego podjęto w OECD w kwietniu 
1998 roku. Opracowywany zbiór zasad miał wyrażać poglądy krajów członkow-
skich bez cech nakazowych. W pierwszym opracowaniu dokumentu: OECD Prin-
ciples of Corporate Governance, który w maju 1999 roku został przyjęty przez mini-
strów 29 krajów należących do OECD, wykorzystano opinie wielu międzynaro-
dowych komitetów i organizacji międzynarodowych jak: International Corporate 
Governance Network, Bank Światowy, Międzynarodowy Fundusz Walutowy, oraz 
przedstawicieli giełd, instytucji finansowych i związków zawodowych. W pream-
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bule dokumentu podkreślono, że zasady mają pomóc, zarówno rządom krajów 
zrzeszonych w OECD, jak i pozostających poza tą organizacją, w ocenie i dosko-
naleniu prawnych, instytucjonalnych i regulacyjnych ram nadzoru korporacyjne-
go i dotyczą głównie spółek notowanych na giełdzie, ale mogą być też przydat-
ne dla innych spółek prywatnych i państwowych. Dokument był również akcep-
towany na szczycie G-7 w czerwcu 1999 roku w Kolonii, gdzie mocno zaakcento-
wano, że nadzór korporacyjny jest ważnym filarem globalnej ekonomii XXI wieku. 
Dobry nadzór korporacyjny ma bowiem wpływ na zwiększenie konkurencyjności, 
a ujęte w dokumencie OECD zasady mają przyczyniać się do stabilności rynków fi-
nansowych, zwiększenia tempa inwestycji i wzrostu gospodarczego w krajach roz-
wijających się. 

Dokument składa się w dwu części, pierwsza zawiera sześć rozdziałów defi-
niujących podstawowe zasady nadzoru i wspierające je zalecenia, druga zaś sze-
rzej komentuje i wyjaśnia ich znaczenie. 

Początkowe rozdziały koncentrują się na prawach akcjonariuszy dotyczą-
cych: bezpiecznych metod rejestracji ich własności, przenoszenia lub transferu 
akcji, regularnego i terminowego otrzymywania informacji o działalności spółki, 
uczestnictwa i głosowania na zgromadzeniu akcjonariuszy, praw wyboru człon-
ków rady i udziału w zyskach korporacji. Wskazano również na potrzebę równo-
prawnego traktowania wszystkich akcjonariuszy, w tym mniejszościowych i za-
granicznych, a w przypadku naruszenia praw wszyscy powinni mieć możliwość 
uzyskania właściwej rekompensaty strat. Inwestorzy przed dokonaniem zaku-
pu akcji powinni uzyskać pełne informacje dotyczące przysługującego im pra-
wa głosu a każda zmiana prawa głosu musi być poddana głosowaniu akcjonariu-
szy. Równoprawne traktowanie wyklucza możliwość wykorzystywania poufnych 
informacji i zakaz wykorzystywania informacji wewnętrznych spółki. Członko-
wie rady i zarządu powinni być zobligowani do publikowania istotnych korzyści 
z transakcji lub z tytułu udziału w korporacji. 

Kolejne zobowiązuje do troski o zabezpieczenie praw wszystkich interesariu-
szy zainteresowanych działalnością spółki i działań na rzecz rozwoju współpracy 
z nimi w tworzeniu wartości ekonomicznych, miejsc pracy i umacnianiu przed-
siębiorstw opartych na zdrowych podstawach finansowych. Zachęca też do roz-
woju mechanizmów współdziałania z interesariuszami poprzez ich partycypację 
w strukturach nadzoru korporacyjnego. 
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Bardzo dużo uwagi poświęcono zasadom publikowania, jawności i przejrzy-
stości informacji w korporacji. Informacje powinny dotyczyć wszystkich istotnych 
spraw spółki w tym wyników operacyjnych i finansowych, jej celów, koncentra-
cji kapitału i praw z tym związanych, wynagrodzeń członków rady nadzorczej 
i zarządu, istotnych czynników ryzyka, praw pracowników i interesariuszy spół-
ki oraz struktury i polityki nadzoru korporacyjnego. Treść informacji powinna być 
przygotowywana, zweryfikowana i opublikowana zgodnie z najwyższymi stan-
dardami rachunkowości i zasadami publikowania danych finansowych i niefinan-
sowych oraz podlegać audytowi. 

Roczny audyt winien być wykonywany przez niezależnego audytora, celem 
sprawdzenia prawidłowości przygotowania i prezentacji sprawozdania finan-
sowego. Obowiązkiem spółki jest też utworzenie kanałów pozyskiwania przez 
użytkowników informacji w odpowiednim czasie i po najniższym koszcie. 

Zakresy odpowiedzialności organów spółki muszą zapewniać jej odpowiednie 
ukierunkowanie strategiczne, monitorowanie procesów zarządzania oraz odpowie-
dzialność finansową organów wobec samej spółki i jej akcjonariuszy (udziałowców). 

Rada nadzorcza powinna stosować obiektywne, niezależne od opinii mene-
dżerów zarządzających, kryteria oceny spółki. Znacząca część członków rady nie 
może być pracownikami spółki i nie powinna być blisko związana ze spółką lub jej 
kierownictwem, poprzez powiązania ekonomiczne, rodzinne lub inne. Członko-
wie rady powinni poświęcać na pełnienie swoich obowiązków wystarczającą ilość 
czasu. Członkowie rady powinni działać, mając pełne informacje, w dobrej wierze 
i z należytą uwagą, w najlepiej pojętym interesie spółki i akcjonariuszy. Rada po-
winna dbać o równe traktowanie wszystkich akcjonariuszy, przestrzeganie prawa 
i interesy wszystkich interesariuszy spółki.

Zalecane w zasadach OECD podstawowe funkcje rady przypominają trochę 
powoływane wcześniej wyniki badań A. Demb i F. F. Neubauer’a i obejmują:
•	 ukierunkowywanie strategii spółki, weryfikowanie jej głównych planów dzia-

łań, polityki w obszarze ryzyka, budżetów rocznych i biznesplanów, ustala-
nie i monitorowanie docelowych wyników działań korporacji, nadzorowanie 
ważniejszych wydatków kapitałowych, likwidacje i działania akwizycyjne.

•	 wybieranie, wymianę, ustalanie wynagrodzeń i monitorowanie działalności 
kluczowych menedżerów zarządzających oraz planowanie i nadzorowanie 
sukcesji.



115Rozdział trzeci: Nadzór korporacyjny w perspektywie inteligentnego, zrównoważonego...

•	 zapewnienie formalnego i przejrzystego procesu nominowania członków rady 
i rewidowanie ich wynagrodzeń. 

•	 monitorowanie możliwości zaistnienia konfliktów interesów między mene-
dżerami zarządzającymi, członkami rady i akcjonariuszami oraz przeciwdzia-
łanie nadużyciom i niewłaściwym transakcjom pomiędzy powiązanymi gru-
pami interesów.

•	 zapewnienie integralności sprawozdawczości finansowych, niezależności au-
dytu, skuteczności systemu kontroli ryzyka, finansów i zgodności działań spół-
ki z prawem.

•	 monitorowanie skuteczności praktyki nadzoru korporacyjnego i inicjowanie 
niezbędnych zmian.

•	 nadzorowanie procesów publikowania i przekazywania informacji.
Okresowo uaktualniane zasady doskonalenia instytucji nadzoru publiko-

wane przez OECD cieszą się nieprzerwanie wysokim uznaniem czołowych 
kręgów biznesu światowego, a szczególnie opiniotwórczej w zakresie nadzo-
ru korporacyjnego międzynarodowej organizacji International Corporate Gover-
nance Network (ICGN). Organizacja ta reprezentuje inwestorów, spółki, insty-
tucje finansowe i naukowe zainteresowane rozwojem nadzoru korporacyjne-
go, a jej celem jest wspomaganie międzynarodowego dialogu wokół spraw 
nadzoru. ICGN traktuje zasady OECD jako deklarację zawierającą minimalne 
standardy, które powinny być zaakceptowane przez spółki i inwestorów na ca-
łym świecie. Stanowią bowiem drogę do kompromisu między różnymi syste-
mami nadzoru, praktykami działań i kulturami. Podkreśla się przy tym, że pro-
fil nadzoru korporacyjnego i  tradycyjnych kryteriów efektywności inwesty-
cji, stanowią podstawowe determinanty podejmowania decyzji o alokacji ka-
pitału na rynkach międzynarodowych. ICGN uważa, że dokument OECD sta-
nowi kamień węgielny dobrego nadzoru i konieczne jest rozwijanie przedsię-
wzięć służących ich wdrażaniu i proponuje do wykorzystania robocze wska-
zówki wspomagające ich wdrażanie niezależnie od krajowych regulacji praw-
nych [Jarzemowska, 2002, s. 140].

Zasady OECD oraz rozporządzenia i dyrektywy Unii Europejskiej ukierunko-
wują w ostatnim okresie w praktyce procesy doskonalenia nadzoru korporacyjne-
go w Europie, prowadząc stopniowo do jego ujednolicania. Można to udowodnić 
charakteryzując w skrócie przebieg tych procesów w dwu historycznie odmien-
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nych systemach brytyjskim i niemieckim oraz tzw. modelu łacińskim stosowanym 
we Francji, Belgii, Hiszpanii, Portugalii i Włoszech.

Po raz pierwszy brytyjski model nadzoru został zdefiniowany już w 1844 
roku w dokumencie Joint-Stock Companies Act. Natomiast pierwsze współczesne 
rekomendacje nadzoru korporacyjnego w tym kraju określił kodeks Cadbury’e-
go z roku 1992, który był podsumowaniem brytyjskiej dyskusji na temat finan-
sowych aspektów nadzoru korporacyjnego. Wkrótce okazało się jednak, że za-
warte w tym kodeksie regulacje nie są wystarczające i w 1995 roku wydano kolej-
ny kodeks Greenbury’ego, regulujący pominięte wcześniej problemy wynagradza-
nia dyrektorów zarządzających. Drugi kodeks uzupełniał poprzedni oraz suge-
rował wprowadzenie uregulowań zawartych w obu kodeksach do wymagań sta-
wianych spółkom londyńskiej giełdy. W grudniu 1998 roku wszedł w życie ko-
lejny kodeks The Combined Code (zawierający w pierwszej części zasady dobrego 
nadzoru Principles of Good Governance a w drugiej kodeks najlepszej praktyki Code 
of Best Practice) dołączony do wymogów jakie giełda londyńska stawia notowa-
nym na niej spółkom. Część druga tego kodeksu omawia zasady i postanowienia 
części pierwszej, ze szczególnym uwzględnieniem roli akcjonariuszy instytucjo-
nalnych w głosowaniach, dialogu ze spółką i ocenach przestrzegania zasad dobre-
go nadzoru. Ze względu na monistyczną (jednoizbową) formę brytyjskiego nad-
zoru dużo uwagi poświęcono wzajemnym relacjom dyrektorów zarządzających 
(wewnętrznych) i kontrolujących (zewnętrznych) oraz pozycji przewodniczące-
go rady i naczelnego dyrektora, bo prawo brytyjskie dopuszcza piastowanie obu 
tych stanowisk przez jedną osobę. Z tego względu w zasadach dobrego nadzoru 
poświęca się wiele uwagi utrzymaniu równowagi wpływu obu grup dyrektorów 
na decyzje rady przez dopływ informacji, właściwy tryb wyznaczania i reelekcji 
członków rady oraz procedury ustalania wynagrodzeń dyrektorów i publikowa-
nia informacji o tych wynagrodzeniach. Za istotną potrzebę uznano też rozwija-
nie i utrzymanie kontaktów z akcjonariuszami, oraz konstruktywne wykorzysty-
wanie dorocznego walnego zgromadzenia akcjonariuszy. Służyć temu mają za-
ostrzone wymagania dotyczące sprawozdawczości finansowej, audytu oraz ści-
sła kontrola specjalnie powoływanych komitetów rady do tych spraw. Rosnąca 
w warunkach gospodarki globalnej rola akcjonariuszy instytucjonalnych powo-
duje, że kodeks poświęca dużo uwagi akcjonariuszom instytucjonalnym, szcze-
gólnie ich dialogowi ze spółką oraz metodom kontroli przez nich spraw spółki. 
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Istotne są uregulowania kodeksu The Combined Code dotyczące funkcji nadzo-
ru w procesie zarządzania przedsiębiorstwem. Z tego punktu widzenia istotnym 
rozstrzygnięciem kodeksu jest rozdzielenie kierowania radą od kierowania spół-
ką, co oznacza przyjęcie zasady rozdzielenia funkcji przewodniczącego rady i na-
czelnego dyrektora zarządzającego. Co prawda kodeks dopuszcza również łącze-
nie tych stanowisk, ale pod warunkiem publicznego uzasadnienia takiej potrzeby 
i wyznaczenia niezależnego dyrektora zewnętrznego o wysokim autorytecie, któ-
ry zapewniałby równowagę pomiędzy dyrektorami zewnętrznymi i wewnętrz-
nymi i był w stanie rozstrzygać występujące problemy. Zresztą zasada równowagi 
pomiędzy dyrektorami zarządzającymi i niezarządzającymi jest zawsze kluczową 
sprawą w jednoizbowych radach dyrektorów, dlatego kodeks wyraźnie stwier-
dza, że w składzie każdej rady jedną trzecią winni stanowić dyrektorzy niezarzą-
dzający o odpowiednim prestiżu i uznanej wiedzy, którzy mieliby istotny wpływ 
na decyzje podejmowane przez ten organ. Zalecono też potrzebę ogłaszania w ra-
porcie rocznym spółki danych osobowych dyrektorów zewnętrznych uznawa-
nych przez radę za niezależnych. Dużą wagę przywiązuje się do przejrzystości 
i formalizacji procedur wyznaczania członków rady. Większym radom stawia się 
wymóg powołania stałego komitetu rady ds. nominacji, którego zadaniem jest re-
komendowanie nowych członków rady. Każdy z członków rady powinien pod-
dawać się reelekcji w co najmniej trzyletnich regularnych odstępach czasu i nie 
dopuszczalne są reelekcje przeprowadzane automatycznie, bez oceny dotychcza-
sowej pracy członka rady. Postanowienia kodeksu stwierdzają ponadto, że:
•	 rada winna spotykać się regularnie i musi mieć formalnie potwierdzony zakres 

obowiązków,
•	 procedury pracy rady winny dopuszczać, w uzasadnionych przypadkach, 

zlecanie na koszt spółki ekspertyz zewnętrznych, a pracę rady wspierać wi-
nien sekretarz odpowiedzialny przed radą za zgodność stosowanych procedur 
z postanowieniami rady oraz odpowiednimi regulacjami i przyjętymi zasada-
mi,

•	 rada odpowiada za kreatywną strategię spółki, a każdy z dyrektorów powi-
nien mieć własny pogląd na strategię, wyniki działania, zasoby i standardy za-
chowań spółki,

•	 każdy nowy członek rady winien przejść specjalne szkolenie, które w miarę 
potrzeby trzeba kontynuować w czasie jego pracy w radzie,
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•	 rada winna otrzymywać informacje w odpowiednim czasie, formie i jakości 
umożliwiające jej pełnienie obowiązków, a przewodniczący rady odpowiada 
za zapewnienie członkom rady odpowiednich i aktualnych informacji doty-
czących spraw, będących przedmiotem obrad rady,

•	 zaleca się powołanie stałego komitetu rady do spraw wynagrodzeń, który po-
winien stworzyć pakiet wynagrodzeń zapewniający pozyskanie, utrzymanie 
i odpowiednie motywowanie dyrektorów zarządzających, a przez ocenę po-
zycji spółki w stosunku do pozostałych firm dbać, aby nie płacić więcej niż wy-
nika to z określonych wyżej celów,

•	 istotną funkcję pełni w radzie komitet audytu, w składzie którego musi być co 
najmniej jeden dyrektor zewnętrzny znający sferę finansów, a cały skład komi-
tetu musi dobrze zrozumieć istotę audytu.
Warto zauważyć, że Międzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej zaczęły 

w Wielkiej Brytanii obowiązywać już w 2005 roku, o wiele wcześniej niż przewi-
dywały to plany Komisji Europejskiej. 

System nadzoru w Niemczech ma wiele cech szczególnych, wyróżniają-
cych go wśród innych krajowych systemów nadzoru. Na uwagę zasługuje bez 
porównania wyższy, niż w np. USA, stopień koncentracji kapitału akcyjnego 
i w połowie z 170 dużych firm niemieckich istnieje akcjonariusz dysponujący 
25% udziałem akcji. Charakterystyczna jest też duża rola banków w niemieckim 
systemie nadzoru, są one najczęściej właścicielami dużych pakietów akcji, a po-
nadto przechowują w depozytach wiele udziałów indywidualnych, upoważnia-
jących je do głosowania na walnych zgromadzeniach. Zwyczajowo przywiązuje 
się w tym kraju dużą wagę do społecznej roli korporacji w miarę wzrostu wiel-
kości spółki.  

Głównym celem działalności rady nadzorczej jest zapewnienie firmie dobrej 
kondycji w długim okresie oraz identyfikowanie zagrożeń i likwidowanie konflik-
tów interesów akcjonariuszy, pracowników i innych interesariuszy. 

W tych warunkach rada nadzorcza stanowi centralny element systemu współ-
działania spółki z jej otoczeniem. Zgodnie z niemieckim ustawodawstwem do 
podstawowych zadań rady nadzorczej należy wybór i kontrola pracy członków 
zarządu oraz obserwacja i korygowanie ważniejszych aspektów polityki spółki. 

Szczególną cechą niemieckiego systemu nadzoru jest tradycyjny, bo wprowa-
dzony już w 1920 roku, udział przedstawicieli pracowników w radzie nadzorczej. 
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Prawo to co prawda zawieszone zostało przez nazistów w roku 1934, ale przywró-
cono je w 1947 roku i stopniowo rozszerzano w latach 1951, 1952 i 1976. 

Kluczem do harmonijnej współpracy rady nadzorczej z zarządem spółki jest 
wzajemne zaufanie i stała kontrola rady. Zgodnie z niemieckim prawem, rada 
nadzorcza wybiera członków zarządu, którzy wyłaniają spośród siebie prezesa, 
bowiem zarząd postrzegany jest jako kolektyw podejmujący uchwały większo-
ścią głosów. Rada nie powinna przeszkadzać w działalności zarządu uważając, że 
wie wszystko najlepiej, ale powinna wyrobić sobie właściwy dystans do pracy za-
rządu. 

Niemiecki kodeks dobrych praktyk nadzoru (Code of Best Practice for German 
Corporate Governance 2000) wprowadzony w roku 2000, nawiązuje wyraźnie do 
zasad nadzoru korporacyjnego przyjętych przez ministrów 29 krajów OECD 
w maju 1999 roku i utrzymuje w pełni zasadę dualistycznego systemu nadzoru. 
Treść tego kodeksu podzielono na trzy podstawowe części:
•	 w pierwszej sprecyzowano ogólne problemy nadzoru i akcentując różnorod-

ność i brak jednego uniwersalnego systemu nadzoru przyjęto zasadę, że pod-
stawą kodeksu będzie skodyfikowane prawo i ogólnie akceptowane krajo-
we i międzynarodowe praktyki spółek notowanych na giełdzie dotyczące: ra-
chunkowości finansowej, nadzoru bankowego, rynku kapitałowego i umów 
spółek, 

•	 w drugiej określono odpowiedzialność i obowiązki zarządu spółki dotyczące 
publikowania informacji, wynagradzania oraz rozwiązywania konfliktów in-
teresów członków zarządu spółki z interesami ich transakcji na własny rachu-
nek,

•	 w trzeciej uściślono problemy składu, odpowiedzialności i obowiązków rady 
nadzorczej, uznając potrzebę tworzenia wyspecjalizowanych komitetów rady 
i wprowadzono reguły zapobiegania konfliktom interesów członków rady 
z interesami spółki.
W części pierwszej kodeksu, dotyczącej ogólnych problemów nadzoru, szcze-

gólnie mocno akcentowane są fragmenty zasad OECD odnoszące się do równe-
go traktowania akcjonariuszy oraz zawartości i przejrzystości publikowanych in-
formacji o sprawach spółki. Podkreślono też, że stosowane przez spółkę standar-
dy rachunkowości powinny umożliwiać dokonywanie międzynarodowych po-
równań wyników ekonomiczno-finansowych. Można więc stwierdzić, że w części 
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ogólnej omawiany kodeks nie wprowadza istotnych zmian do niemieckiego pra-
wa spółek, a jedynie przypomina i podkreśla aktualność ważniejszych dokumen-
tów obowiązującego uprzednio prawa niemieckiego.

Więcej nowych elementów wnoszą natomiast dwie pozostałe części kodeksu 
odnoszące się do obowiązków członków zarządów i rad nadzorczych. Dążą one 
do wprowadzania systemu dodatkowych zabezpieczeń przed wykorzystywa-
niem dostępu do informacji wewnętrznej spółki do robienia interesów w transak-
cjach osobistych, przez członków zarządów i rad nadzorczych spółek. 

Odpowiedzialność i obowiązki zarządu określono w drugiej części kodeksu 
dobrych praktyk przyjmując, że fundamentem dobrych praktyk zarządu są trzy 
podstawowe zasady:
•	 w zarządzaniu spółką zarząd jest związany dobrem i interesami spółki, do-

brem grupy spółek współpracujących oraz zasadami sprawnego zarządzania,
•	 zarząd, po konsultacjach z radą nadzorczą, dobiera strategię spółki i jest odpo-

wiedzialny za jej wdrożenie,
•	 zarząd jest odpowiedzialny za przestrzeganie prawa w każdej ze spółek oraz 

grupie spółek jako całości.
W zakresie publikowania informacji obowiązkiem zarządu jest ujawnianie 

każdego nowego faktu zaistniałego w działaniu spółki, który poprzez wpływ na 
kondycję finansową lub działalność gospodarczą, może istotnie oddziaływać na 
giełdową cenę akcji spółki. Zalecono zarządowi korzystanie z Internetu, gdzie 
w języku angielskim powinny być publikowane: zawiadomienie o walnym zgro-
madzeniu z proponowanym porządkiem obrad, informacje o inicjatywach akcjo-
nariuszy z komentarzami menedżerów i wyniki głosowań. Rzetelność informacji 
ma zapewnić systematycznie prowadzona roczna i kwartalna sprawozdawczość 
finansowa, z tym, że sprawozdania kwartalne winny zawierać wyniki krótszych 
okresów i wskaźniki w przeliczeniu na jedną akcję. Równolegle z tą sprawozdaw-
czością zarząd winien regularnie, w odpowiednim czasie i zakresie, przekazywać 
informacje radzie nadzorczej o wszelkich zdarzeniach dotyczących działalności 
gospodarczej i poziomu ryzyka tej działalności, a jeżeli trend rozwoju całej spółki 
(albo jej części) lub ryzyko działalności zmienia się w istotny sposób, wówczas za-
rząd winien bezzwłocznie powiadomić przewodniczącego rady nadzorczej, który 
zwołuje nadzwyczajne posiedzenie rady. Określono też informacje dodatkowe ja-
kie zarząd jest zobowiązany dołączać do sprawozdań finansowych. 
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W zakresie wynagrodzeń członków zarządu kodeks zaleca, aby wynagrodze-
nia stanowiły istotny czynnik motywujący do kreowania wzrostu wartości rynko-
wej przedsiębiorstwa w długim okresie. Dlatego zasady przyznawania członkom 
zarządu i czołowej kadrze menedżerskiej opcji na akcje (czy innych podobnych 
uprawnień) powinny wykluczać możliwość wykonywania praw z programów 
krótszych jak dwa lata i nie zawierających przejrzystych, kryteriów ekonomicz-
no-finansowych. Wysokość wynagrodzeń członków zarządu winna być podawa-
na w rocznych sprawozdaniach z rozbiciem na wynagrodzenia stałe i zmienne.  

Dużo uwagi, w części kodeksu określającej zadania i odpowiedzialność człon-
ków zarządu, poświęcono regułom zapobiegającym konfliktom interesów z trans-
akcji na własny rachunek. Obowiązująca w tym zakresie generalna zasada wyklu-
cza możliwość realizowania przez członków zarządu własnych interesów, które 
mogłyby pozostawać w konflikcie z interesami spółki. Wszystkie transakcje mię-
dzy spółką a członkami zarządu oraz powiązanymi z nimi osobami lub spółkami, 
muszą być w trybie ex ante akceptowane przez radę wraz z szczegółowymi zasa-
dami i warunkami ich realizacji. W przypadku stwierdzenia sprzeczności z inte-
resami spółki rada nie może wyrazić zgody na taką transakcję. Członkom zarzą-
du i dyrektorom zarządzającym najwyższego szczebla nie wolno też wykorzysty-
wać możliwości biznesowych dostępnych spółce (lub spółkom grupy spółek) dla 
własnych korzyści lub korzyści osób i spółek powiązanych. Aprobaty rady nad-
zorczej wymagają też transakcje zawierane pomiędzy członkami zarządy między 
sobą oraz transakcje członków zarządu z członkami rady nadzorczej lub członka-
mi najwyższego szczebla zarządzania grupą kapitałową. Specjalnym regulacjom 
podlega też sprzedaż akcji lub opcji na akcje, przez członków zarządu i dyrekto-
rów najwyższego szczebla zarządzania. Mają one na celu dokumentowanie przez 
te osoby wysokiego stopnia identyfikacji ze spółką, poprzez stałą dążność do uzy-
skania statusu znaczącego akcjonariusza spółki. Generalnie kierownictwo spółki 
powinno powstrzymywać się przed transakcjami krótkookresowymi, których ce-
lem jest uzyskanie zysków z tzw. spekulacyjnego obrotu akcjami. Wreszcie dla za-
pobiegania narażeniu na szwank interesów spółki (lub grupy spółek) oraz klien-
tów, członkowie zarządu i pracownicy spółki nie mogą otrzymywać, lub żądać za 
swoją działalność, podarunków lub innych korzyści dla siebie lub osób trzecich.

W trzeciej część niemieckiego kodeksu dobrych praktyk nadzoru dotyczącej 
rady nadzorczej fundamentalna jest zasada, że kandydaci na członków rady pro-
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ponowani zgromadzeniu akcjonariuszy muszą mieć wymaganą wiedzę oraz od-
powiednią praktykę zawodową, a po wyborze na członków rady powinni po-
święcać dostateczną ilość czasu na przykładne wypełnianie swoich obowiązków. 
W składzie rady powinna znaleźć się odpowiednia liczba niezależnych osób, któ-
rzy nie mają i nie mieli wcześniej powiązań biznesowych ze spółką, jest to waru-
nek skutecznego monitorowania i kontroli działań zarządu spółki. 

Kodeks wyraźnie określa odpowiedzialność i obowiązki rady akcentując, że 
rada jest stałym doradcą zarządu w sprawach dotyczących zarządzania spółką 
i  monitoruje osiąganie długofalowych celów korporacji. Rada wyznacza człon-
ków zarządu i odpowiada za długoterminowe planowanie ciągłości zarządzania. 
Rada może ograniczyć zakres decyzji zarządu i zastrzec, że niektóre transakcje 
wymagają jej akceptacji. Dotyczy to zwłaszcza inwestycji, pożyczek, tworzenia fi-
lii, a także akwizycji lub rozporządzania udziałami powyżej określonej wartości. 
Rada określa też graniczną wartość darowizn, których zarząd nie musi ujmować 
w regularnych raportach o darowiznach, przedkładanych radzie nie rzadziej niż 
raz w ciągu roku. Rada wydaje własne przepisy i żąda od zarządu określonych in-
formacji i regularnych sprawozdań.

Istotnym obszarem odpowiedzialności rady jest przeprowadzenie badania 
rocznego sprawozdania finansowego spółki i grupy spółek. Powierzając audyto-
rowi przeprowadzenie badania rada musi sprawdzić, czy nie uzyskał on przez 
ostatnie pięć lat z tytułu wykonywania czynności audytorskich i doradczych na 
rzecz spółki lub korporacji w których spółka ma więcej niż 20% udziałów, lub uzy-
skuje ponad 30% swoich całkowitych dochodów. Ponadto żaden z audytorów wy-
dających opinie o sprawozdaniu finansowym spółki lub grupy spółek, nie może 
pracować w więcej niż sześciu podmiotach w okresie dziesięciu lat poprzedza-
jących audyt. Raport audytora musi być przekazany wszystkim członkom rady 
z odpowiednim wyprzedzeniem a w posiedzeniu rady dotyczącym audytu nie-
odzowna jest obecność audytora. 

Ważnym czynnikiem określającym osobistą odpowiedzialność członków rady 
jest tworzenie komitetów do rozwiązywania złożonych spraw związanych z dzia-
łalnością spółki. Członkowie tych komitetów muszą mieć odpowiednie doświad-
czenie zawodowe, a ukonstytuowanie i zakres obowiązków poszczególnych ko-
mitetów zależy od specyfiki spółki. W dużych spółkach funkcjonujących jako gru-
py kapitałowe zalecane jest powoływanie kilku komitetów rady: do spraw ogól-
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nych, rachunkowości i audytu, personalnych, nominacji, rynku i ryzyka kredyto-
wego oraz mediacji. 

Komitet ogólny zajmuje się strategią i polityką oraz planami działania spółki 
i jej oddziałów. Ocenia zdolności operacyjne i efektywność oraz sprawność dzia-
łania zarządu w realizacji ustalonych celów. Rewiduje też funkcjonowanie same-
go systemu nadzoru korporacyjnego i kontroluje przestrzeganie ustalonych za-
sad jego funkcjonowania. 

Komitet rachunkowości i audytu analizuje raporty audytorów i składa ra-
dzie nadzorczej sprawozdanie zawierające ocenę tych raportów, ze szczególnym 
uwzględnieniem sygnalizowanych w nich zmian warunków rozwoju grupy. Ko-
mitet ten weryfikuje też przygotowane przez zarząd założenia budżetu grupy ka-
pitałowej i akceptuje ważniejsze dokumenty przygotowywane przez zarząd dla 
akcjonariuszy. Najwięcej zadań komitetu wiąże się jednak z samym audytem, po-
cząwszy od przygotowania wyboru audytora i wskazanie najważniejszych pro-
blemów wymagających badania, określenia wynagrodzenia audytora poprzez 
przygotowanie do badań rocznego sprawozdania finansowego i innych towarzy-
szących mu dokumentów, po analizę raportów skorygowanych w wyniku audytu 
i rozpatrzenie innych uwag audytora. Komitet ten odpowiedzialny jest również 
za analizę wyników audytów okresowych w ciągu roku, analizę funkcjonowanie 
systemu kontroli wewnętrznej i opiniowanie okresowych sprawozdań z działal-
ności zarządu spółki.

Komitet ds. personalnych odpowiada za planowanie sukcesji zarządu spółki, 
opracowuje rekomendacje zatrudniania członków zarządu, ich kontrakty i zasady 
wynagradzania. Zajmuje się też akceptacją wynagrodzeń otrzymywanych przez 
członków zarządu za prace wykonywane poza spółką oraz przyznawaniem poży-
czek członkom zarządu i rady nadzorczej.

Podobne funkcje w stosunku do rady nadzorczej pełni komitet ds. nomi-
nacji, odpowiadający za wielkość i strukturę rady oraz kandydatury do tego 
organu zgłaszane walnemu zgromadzeniu akcjonariuszy. Pomocniczym orga-
nem zobowiązanym do przygotowania kandydatów do zarządu spółki jest ko-
mitet mediacyjny, który powołują rady nadzorcze spółek giełdowych w celu 
ustalenia w drodze mediacji nowych kandydatów do zarządu, jeżeli pierwot-
ne propozycje nie uzyskały wymaganej większości głosów walnego zgroma-
dzenia.
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Wreszcie komitet ds. rynku i ryzyka kredytowego nadzoruje działalność za-
rządu spółki w obszarze zarządzania ryzykiem rynkowym i kredytowym oraz ak-
ceptuje kredyty i ważniejsze transakcje rynkowe spółki znajdujące się w jego ge-
stii decyzyjnej. Ma to na celu minimalizowanie ryzyka transakcji rynkowych spół-
ki, które staja się coraz bardziej ryzykowne w warunkach rosnącej turbulencji oto-
czenia rynkowego.

W końcowym fragmencie trzeciej części, niemieckiego kodeksu dobrych prak-
tyk nadzoru, określono reguły rozstrzygające konflikty interesów przy transak-
cjach na własny rachunek członków rad nadzorczych. Jako fundamentalną zasadę 
przyjęto obowiązek informowania przewodniczącego rady nadzorczej (lub jego 
zastępcy) o wszelkich istniejących konfliktach interesów. Poinformowany prze-
wodniczący rady (lub jego zastępca) decyduje, komu przekazać informację i czy 
członek rady, u którego zachodzi konflikt interesów, może uczestniczyć w posie-
dzeniach rady. Członkowie rady z natury powinni unikać konfliktu interesów 
własnych (lub interesów osób lub spółek związanych z nimi) z interesami spółki, 
w której władzach zasiadają, lub jakiejkolwiek spółki wchodzącej w skład tej gru-
py finansowej. Nie wolno im też dla własnych korzyści wykorzystywać działal-
ności spółki, a w przypadku zaistnienia ewentualnego konfliktu interesów inte-
res spółki (lub każdej spółki z grupy) jest nadrzędny. Po zaistnieniu ewentualnego 
konfliktu interesów członek rady, którego to dotyczy, powinien powstrzymać się 
od głosowania. Transakcje pomiędzy spółką a członkami rady muszą być w trybie 
ex ante zaaprobowane przez radę nadzorczą. Również przyznawanie przez spół-
kę pożyczek członkom rady wymaga akceptacji zarządu i rady nadzorczej spółki. 
Członkowie rady nadzorczej nie mogą też za swoją działalność w radzie przyjmo-
wać (lub wymagać) podarunków lub innych korzyści dla siebie i osób trzecich [Je-
rzemowska, 2002, s. 127].

Polski system nadzoru korporacyjnego był wzorowany na prawie niemieckim 
warto więc przypomnieć charakterystyczny dla tego modelu podział na zarząd 
i radę nadzorczą, wprowadzony w 1870 roku. W niemieckiej tradycji rada nadzor-
cza jest formą kontroli procesu zarządzania w interesie akcjonariuszy oraz zabez-
piecza ochronę interesu publicznego. Zarówno przed rokiem 1870 jak i później 
pojęcie interesu publicznego wykraczało w niemieckiej tradycji poza interes ak-
cjonariuszy, a wydzielenie rady nadzorczej spowodowało, że instytucja ta stała się 
prawnym organem kontroli zarządu i łącznikiem przedsiębiorstwa z jego finanso-
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wymi i gospodarczymi partnerami, co jest obce tradycji anglosaskiej. Okazuje się 
jednak, że tradycja niemiecka jest zadziwiająco zbieżna ze współczesnymi kon-
cepcjami nadzoru korporacyjnego opisanymi w teoriach: zasobowej, interesariu-
szy czy instytucjonalnej. Zgodnie z tymi koncepcjami niemiecka rada nadzorcza 
jest formą organizacji sieci związków i wzajemnych zależności biznesu i pod ko-
niec XX wieku tylko 12,8% korporacji nie było związanych z innymi przez wspól-
nego członka rady nadzorczej [Lis i Sterniczuk, 2005, s 243]. 

Oba organy niemieckiego nadzoru korporacyjnego: rada nadzorcza (Ausfi-
sichtsrat) i zarząd (Vorstand), mimo instytucjonalnego rozdzielenia pozostają w ści-
słej więzi i 43% prezesów zarządów, odchodząc na emeryturę przechodzi do rady 
nadzorczej korporacji. W skład rady nadzorczej wchodzą poza nimi przedstawi-
ciele banków, funduszy inwestycyjnych oraz biznesmeni z korporacji współpra-
cujących, a w 1980 firmach w radach nadzorczych zasiadają przedstawiciele pra-
cowników. Niemieckie rady nadzorcze są dosyć liczne i średnia wielkość rady 
przekracza 10 osób. Rynek papierów wartościowych jest, jak na wielkość niemiec-
kiej gospodarki, względnie skromny i giełda we Frankfurcie obraca walorami oko-
ło tysiąca spółek. Statystyki wykazują, że przeciętnie na 1 USD uzyskany z rynku 
papierów wartościowych przypada 4,20 USD pozyskanych na inwestycje z poży-
czek bankowych. 

Warto omówić jeszcze cechy i kierunki doskonalenia tak zwanego łacińskie-
go modelu nadzoru korporacyjnego, którego przedstawicielem jest model fran-
cuski. W modelu tym, podobnie jak w systemie niemieckim, rola rynków kapi-
tałowych i ilość spółek publicznych jest mała. Regulacje prawne i praktyka nad-
zoru korporacyjnego w tych krajach przybiera formę pośrednią między mode-
lem anglosaskim a niemieckim, ale bliższa jest sieciowemu modelowi niemieckie-
mu i wzajemne członkostwo w radach dyrektorów jest powszechnie stosowane 
w praktyce. We Francji istnieje pełna możliwość wyboru między dualistycznym 
modelem niemieckim a jednoizbową radą anglosaską, choć zdecydowana więk-
szość korporacji przyjmuje model jednoizbowy. Prawo francuskie nie wprowadza 
pojęcia dyrektorów zarządzających i kontrolujących, ale powszechnie stosowana 
jest zasada, że 2/3 członków rady pełni funkcje kontrolne i nie jest zaangażowa-
na w bieżące zarządzanie korporacją. We wszystkich wymienionych krajach po-
wszechne są holdingi finansowe, duże korporacje rodzinne i spółki kontrolowa-
ne w całości lub części przez rządy krajowe, często występuje też krzyżowa wła-



Nauki o organizacji w gospodarce globalnej     Perspektywa społeczna126

sność akcji, ale prawo ogranicza udział akcji krzyżowych do poziomu 10% war-
tości korporacji i podmiotów jej podporządkowanych. Mimo braku aktywnego 
rynku kontroli korporacji, liczba przejęć jest w tych krajach większa niż w Niem-
czech. Doskonaleniem francuskich regulacji nadzoru nad spółkami notowany-
mi na giełdzie, zajmował się komitet złożony z przedstawicieli czternastu najbar-
dziej prestiżowych spółek francuskich, kierowany przez M. Vionota. W rezulta-
cie prac komitetu zredagowano, w roku 1995 raport, a w 1999 roku skorygowaną 
wersję kodeksu. 

W raporcie z 1995 roku uznano, że francuskie prawo spółek z 24 lipca 1966 r., 
regulujące funkcjonowanie rad nadzorczych, nie wymaga istotnych zmian. Pod-
kreślono jednak, że członkowie rad spółek giełdowych powinni być wybierani je-
dynie ze względu na ich osobiste kwalifikacje i niezależność. Rady tych spółek 
winny mieć w swoim składzie co najmniej dwu członków niezależnych, ale wła-
ściwą strukturę ma prawo określać sama rada a faworyzowanym rozwiązaniem 
jest wyznaczanie niezależnych członków do rad spółek kontrolowanych przez ak-
cjonariuszy większościowych. Prawo francuskie przewiduje powoływanie przez 
rady specjalnych komitetów i raport podkreślał pozytywne wpływy funkcjonują-
cych już w wielu spółkach komitetów ds. wynagrodzeń, audytu, strategii spółki, 
oraz rekomendował powoływanie komitetów ds. wyboru członków rady, dyrek-
torów zarządzających i rachunkowości spółki. 

W raporcie określono też reguły, które winny być przestrzegane przez człon-
ków rad spółek notowanych na giełdzie w zakresie: własności znaczącej liczby ak-
cji, poziomu informacji oraz zaangażowania i udziału w posiedzeniach rady, za-
chowania tajemnicy zawodowej, wreszcie potrzebie informowania rady o wszel-
kich konfliktach interesów.

Skorygowana wersja kodeksu z roku 1999 odnosi się również do spółek gieł-
dowych i uwzględnia proponowane przez rząd zmiany prawa spółek dotyczą-
ce ujawniania wynagrodzeń dyrektorów zarządzających oraz rozdzielenia stano-
wisk przewodniczącego rady i naczelnego dyrektora. Rekomendacje odnoszą się 
zarówno do spółek z jednoizbową radą dyrektorów jak i oddzieloną radą i za-
rządem i są bardziej radykalne niż w raporcie z 1995 r. Rozdzielenie stanowisk 
przewodniczącego rady i dyrektora naczelnego nie jest jednak obligatoryjne w ra-
dach jednoizbowych i sposób rozwiązania pozostawia się samej radzie. Określone 
przez radę reguły powinny jednak jasno precyzować podział władzy pomiędzy 
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radę dyrektorów, przewodniczącego rady i naczelnego dyrektora. Reguły odpo-
wiedzialności cywilnej i karnej powinny być tak sformułowane, aby przy rozdzie-
leniu stanowisk, pozbawiony prerogatyw menedżerskich przewodniczący rady, 
ponosił odpowiedzialność tylko za złe wypełnianie swoich obowiązków. Uzasad-
nienie wyboru rozdzielenia lub połączenia stanowisk winno być podane w rapor-
cie rocznym spółki.

Raport roczny spółki winien zawierać rozdział redagowany przez komitet 
ds. wynagrodzeń, informujący o polityce wynagrodzeń wobec poszczególnych 
członków kierownictwa, zasadach podziału wynagrodzeń na część stałą i zmien-
ną, kryteriach określających część zmienną wynagrodzeń oraz podawać zagrego-
wane i indywidualne kwoty uzyskiwane przez dyrektorów członków rady z ty-
tułu udziału w posiedzeniach rady, a także wyszczególniać wynagrodzenia przy-
znawane członkom zarządu, którzy są dyrektorami spółek wchodzących w skład 
grupy kapitałowej. 

Komitet rady odpowiedzialny za przyznawanie opcji powinien zamieszczać, 
w części raportu rocznego dotyczącej struktury własności akcji i zmian tej struk-
tury, informację o opcjach na akcje lub planach zakupu akcji oraz przedstawić 
politykę przyznawania opcji wszystkim beneficjantom i członkom kierownictwa. 
W drugiej części raportu przyjęto stanowisko, że czasokres urzędowania dyrekto-
rów nie powinien przekraczać czterech lat, a okresy ich działania winny być zróż-
nicowane, aby łagodzić problemy związane z ich wymianą. Wskazano na potrze-
bę szczegółowego przedstawiania w raporcie rocznym spółki terminów rozpo-
czynania i kończenia kadencji przez każdego dyrektora oraz jego wiek, pełnione 
funkcje w zarządzie innych spółek oraz udział w pracy komitetów rady. Raport 
wskazuje też potrzebę okresowej weryfikacji członków rady dyrektorów i infor-
mowania o tym akcjonariuszy w raporcie rocznym. Niezależni członkowie rady 
winni stanowić co najmniej jedną trzecią składu rady oraz komitetów ds. audy-
tu i nominacji, natomiast komitety ds. wynagrodzeń i opcji muszą mieć w swoim 
składzie większość niezależnych członków rady. Dużo uwagi poświęcono dzia-
łaniom komitetów rady, które po powiadomieniu przewodniczącego rady, upo-
ważnione są do kontaktowania się z najwyższymi menedżerami firmy i składa-
nia z tych spotkań sprawozdań na posiedzeniu rady. Komitety mogą domagać się 
też zlecania na koszt firmy zewnętrznych konsultacji, w zakresie problemów znaj-
dujących się w ich gestii. Komitet audytu winien przedstawiać radzie propozycje 
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związane z wyborem standardów rachunkowości dla sprawozdań skonsolidowa-
nych i sporządzać doroczne raporty dotyczący kwot honorariów z tytułu audy-
tu i konsultacji związanych z jego przygotowaniem. Odpowiedzialny za politykę 
kadrową najwyższego kierownictwa komitet ds. nominacji powinien mieć opra-
cowany plan sukcesji stanowisk dyrektorów zarządzających. Druga część kodek-
su, opracowanego w 1999 roku przez komitet Vienota, przywiązuje dużą wagę do 
publikacji informacji finansowych korporacji notowanych na giełdzie i przyjmu-
je rekomendację zalecającą im, aby tak szybko jak jest to tylko możliwe udostęp-
niały publicznie:
•	 prognozę wyniku rocznego skonsolidowanego sprawozdania finansowego 

nie później jak miesiąc po zakończeniu roku (jeśli nie są w stanie sporządzić 
końcowego sprawozdania w ciągu dwóch miesięcy po zamknięciu roku finan-
sowego),

•	 nie później niż trzy miesiące po zakończeniu roku finansowego końcowe rocz-
ne skonsolidowane sprawozdanie finansowe korporacji,

•	 nie później niż w ciągu 2 ½ miesiąca po zakończeniu pierwszego półrocza koń-
cowe półroczne skonsolidowane sprawozdanie finansowe.
Jeśli chodzi o kontrolę trybu wdrażania rekomendacji zawartych w kodeksie 

Vienota to przyjęto zasadę, że korporacje notowane na giełdzie w swoich rapor-
tach rocznych muszą wyraźnie określać zgodność swoich działań z treścią rapor-
tu z 1995 i kodeksu z 1999 roku, lub wyjaśniać powody nie stosowania niektórych 
zaleceń raportu i kodeksu [Jerzemowska, 2002].

Wiodącą rolę w procesie doskonalenia instytucji nadzoru korporacyjnego 
w  Europie pełni Unia Europejska. Przed omówieniem podstaw europejskiego 
prawa spółek warto przypomnieć charakterystykę kompetencji głównych orga-
nów unijnych w zakresie prawodawstwa. 

Rada Europejska, w której skład wchodzą szefowie państw i rządów krajów 
członkowskich, jest główną instytucją polityczną, kształtującą pod kierunkiem 
przewodniczącego Komisji Europejskiej bieżącą politykę. Jednak z prawnego 
punktu widzenia jej uchwały nie mają mocy wiążącej. Prawnie wiążący charak-
ter nadają im organy upoważnione do stanowienia prawa jak Rada Unii Europej-
skiej, która jest organem międzynarodowym i odgrywa dominującą rolę w proce-
sie legislacyjnym. Ponadto posiada ona generalne kompetencje do podejmowania 
wszelkich rodzajów uchwał związanych z tym procesem.
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Z punktu widzenia procesu legislacji Parlament Europejski nie odgrywa ta-
kiej roli, jaką odgrywają parlamenty krajowe, ale warto zauważyć, że obowiązu-
je w Unii wyraźna tendencja zwiększania jego uprawnień. Na razie należy jed-
nak przyjąć, że jest to organ opiniodawczy z uprawnieniami do kontroli politycz-
nej w stosunku do instytucji wspólnotowych. W ostatnich latach daje się zauwa-
żyć wyraźny wzrost wpływu tego organu, także w zakresie rozwiązań legislacyj-
nych [Smith i in., 2000, s. 14]. 

Składający się z piętnastu sędziów wybieranych na pięcioletnią kadencję Try-
bunał Sprawiedliwości, posiada bardzo szerokie kompetencje w stosunku do in-
nych instytucji Unijnych a także państw członkowskich, bowiem orzeka w kwe-
stiach interpretacji prawa i stoi na straży przestrzegania norm prawnych wśród 
członków Unii. 

Komisja Europejska jest organem wspólnym, składającym się z „komisarzy” 
wybieranych na pięcioletnią kadencję. Komisarze mają status funkcjonariuszy 
międzynarodowych, w pełni niezależnych od rządów państw członkowskich. Ko-
misja, podobnie jak Rada Unii podlega kontroli Trybunału, który sprawuje nadzór 
sądowy w zakresie legalności i zasadności podejmowanych uchwał. W ramach 
struktur podległych Komisji wydzielono Dyrekcje Generalne, które odpowiadają 
za instytucje finansowe i prawo spółek. Kompetencje Komisji Europejskiej są bar-
dzo szerokie, jednak podstawową jej rolą jest nadzór nad przestrzeganiem posta-
nowień traktatowych. Komisja podejmuje również samodzielnie uchwały w for-
mie zaleceń i opinii, które jednak nie mają, w przeciwieństwie do uchwał Rady 
Unii, charakteru wiążącego. Rangę i hierarchię podejmowanych uchwał unijnych 
reguluje art. 189 Traktatu Rzymskiego stwierdzając, że w celu wykonania swych 
zadań z zachowaniem warunków przewidzianych w niniejszym Traktacie Rada 
i Komisja wydaje rozporządzenia i dyrektywy.

Rozporządzanie ma zasięg ogólny, obowiązuje od chwili wydania w całości 
bez konieczności przyjęcia go do wewnętrznego systemu prawnego poszczegól-
nych państw Wspólnoty, a w przypadku kolizji z innymi przepisami wewnętrzny-
mi posiada wyższą rangę. Adresatami rozporządzeń są zarówno państwa człon-
kowskie, jak i osoby fizyczne i prawne. Rozporządzenia są publikowane w Dzien-
niku Urzędowym Unii. 

Natomiast dyrektywy obowiązują państwa członkowskie, do których są skie-
rowane i określają szczegółowo cel jaki ma być osiągnięty, pozostawiając orga-
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nom stanowiącym prawo krajowe możliwość wyboru form i środków realizacji 
celu. Nie dotyczą więc bezpośrednio osób fizycznych i prawnych, tylko rządów 
krajów członkowskich.

Europejskie prawo spółek rozwija się dwutorowo poprzez unifikację rozwią-
zań legislacyjnych, a przez to zbliżenie do siebie wewnętrznych rozwiązań praw-
nych obowiązujących w poszczególnych krajach oraz tworzenie prawa wspól-
notowego. Unifikacji i doskonaleniu krajowych rozwiązań legislacyjnych krajów 
członkowskich służą głównie dyrektywy. Pierwszą z nich opublikowano 14 mar-
ca 1968 roku, a kolejne w latach: 1976, dwie w 1978, 1982, dwie w 1983, 1984, 1985, 
1987 i dwie w 1989. Intensywność inicjatyw UE w zakresie doskonalenia nadzo-
ru korporacyjnego była więc bardzo wysoka już w 7. i 8. dekadzie ubiegłego wie-
ku i wzrosła jeszcze w XXI w. 

Z rozporządzeń publikowanych po 2000 roku najistotniejsze są dwa, o któ-
rych sygnalizowano już w rozdziale pierwszym, podrozdział 4 i 5. Pierwsze z nich 
nosi numer 2157/2001/WE z dnia 1 października 2001r. w sprawie wdrożenia sta-
tutu Europejskiej Spółki Akcyjnej – SE (Societas Europa) i drugie z 19 lipca 2002 r. nr 
1606/2002/WE w sprawie stosowania Międzynarodowych Standardów Rachunko-
wości. 

O skali trudności negocjacji w procesie tworzenia prawa Unii Europejskiej 
świadczy czasokres dyskusji nad statutem SE, warto się z nim zapoznać dla uświa-
domienia sobie stopnia skomplikowania procesów integracji europejskiej. Za datę 
narodzin idei SE jako formy prawnej spółki kapitałowej uregulowanej w prawie 
europejskim, przyjmuje się rok 1959, w którym francuski notariusz Thibiérge na 
kongresie notariatu francuskiego przedstawił referat poświęcony „spółce akcyj-
nej typu europejskiego”. Ideę tę spopularyzował Sanders, profesor prawa handlo-
wego Holenderskiej Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Rotterdamie, prezentując 
wykład przetłumaczony potem na wszystkie języki europejskie. W referacie tym 
uzasadnił konieczność stworzenia jednolitej formy spółki dla przedsiębiorstw eu-
ropejskich działających w granicach EWG, przedstawiając równocześnie założe-
nia statutu takiej spółki. W styczniu 1965 roku rząd francuski skierował do Komi-
sji Europejskiej notę proponującą sporządzenie umowy między państwami EWG 
dotyczącej jednolitej formy spółki europejskiej. W wyniku tych działań, wspar-
tych przez inne kraje członkowskie, Komisja Europejska powołała pod przewod-
nictwem Sandersa grupę ekspertów, która przygotowała w 1966 r. projekt statu-
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tu Europejskiej Spółki Akcyjnej, przedstawiony w 1971 r. jako projekt rozporzą-
dzenia Radzie Europejskiej i Parlamentowi Europejskiemu. W wyniku zmian za-
proponowanych przez Parlament, Komisja poddała pierwotny projekt rewizji 
i w 1975 r. przedstawiła go Radzie EWG do ostatecznego uchwalenia. Przewidzia-
ne w nim unormowanie SE w prawie europejskim miały charakter w pełni auto-
nomiczny i wyłączały nawet odpowiednie stosowanie regulacji prawa narodowe-
go dotyczących zakładania, funkcjonowania i likwidacji spółek. Projekt rozporzą-
dzenia regulował nie tylko materię znajdującą się zwykle w ustawach o spółkach 
akcyjnych (zakładanie spółki, pokrywanie i zmiana wysokości kapitału, funkcjo-
nowanie organów spółki), ale obejmował również rachunkowość spółki, zasady 
opodatkowania i konsekwencje jej występowania w strukturach holdingowych. 
W załączniku do rozporządzenia określono również zasady udziału pracowni-
ków w radzie nadzorczej SE i radzie zakładowej. Do uchwalenia tego projektu 
rozporządzenia przez Radę EWG jednak nigdy nie doszło, bo kraje członkowskie 
nie zdołały osiągnąć porozumienia w dwu zasadniczych dla sprawy kwestiach.

Po pierwsze nie wszyscy akceptowali gospodarczą i polityczną celowość po-
woływania ponadnarodowej formy spółki obawiając się, że dopuszczenie do ob-
rotu jednolitej europejskiej formy spółki doprowadzi do stopniowego zanika-
nia narodowych regulacji spółek kapitałowych, w wyniku przekształcania spółek 
opartych o narodowe regulacje prawne w spółki funkcjonujące w oparciu o nowe 
prawo europejskie.

Po drugie w Wielkiej Brytanii obowiązywał monistyczny model zarządzania 
spółką, a w przeważającej ilości krajów kontynentalnych model dualistyczny, prze-
widujący np. w Niemczech ustawowy udział pracowników w radzie nadzorczej. 
W projekcie przewidywano zresztą rozwiązanie oparte na modelu niemieckim, ho-
norującym zasadę tzw. „trzech ław”. Pierwszą tworzyli akcjonariusze, drugą przed-
stawiciele pracowników, trzecią zaś osoby niezależne, wybrane przez uczestników 
dwu pierwszych ław. Ponadto projekt zawierał szczegółowe regulacje dotyczące 
europejskiej rady zakładowej składającej się z pracowników spółki. Rozwiązania 
te nie były do przyjęcia przez Wielką Brytanię i Irlandię. Z kolei na wyłączenie lub 
częściowe ograniczenie uczestnictwa pracowników we współdecydowaniu o spra-
wach SE nie godzili się Niemcy obawiając się „ucieczki” dużych spółek niemieckich, 
niechętnych przewidzianemu w prawie niemieckim udziałowi pracowników w de-
cydowaniu o sprawach przedsiębiorstwa, do formy prawnej SE. 
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Rokowania na temat uzgodnienia rozwiązań pośrednich prowadzono w ra-
mach Rady UE do roku 1982, po czym je zaniechano ze względu na brak postę-
pów.

Nieudana okazała się też druga próba uzgodnienia rozporządzenia o SE, pod-
jęta po przyjęciu na szczycie UE w Mediolanie w czerwcu 1985 r. białej księgi, za-
wierającej wykaz europejskich aktów prawnych koniecznych do wydania przed 
1992 r. celem urzeczywistnienia wspólnego rynku. Wśród aktów umieszczonych 
w białej księdze, znajdowało się również rozporządzenie w sprawie statutu Euro-
pejskiej Spółki Akcyjnej. Główną przyczyną braku uzgodnień był znowu brytyj-
sko-niemiecki spór wokół zasad uczestnictwa pracowników w zarządzaniu spółką. 
Z tego względu w 1996 roku z inicjatywy Rady Ministrów UE, Parlamentu Europej-
skiego i Europejskich Związków Zawodowych powołano grupę ekspertów składa-
jącą się z przedstawicieli nauki, pracodawców i pracowników, której zadaniem było 
wypracowanie rozwiązania kwestii zasad udziału pracowników w decydowaniu 
o sprawach przedsiębiorstwa. W końcowym raporcie grupy eksperckiej stwierdzo-
no, że niemożliwa jest generalna harmonizacja modeli udziału pracowników w za-
rządzaniu przedsiębiorstwem w państwach członkowskich. Jedyne rozwiązanie do 
zaakceptowania przez wszystkich zainteresowanych, to przyjęcie zasady obligato-
ryjnych negocjacji pomiędzy kierownictwem przedsiębiorstw a przedstawicielami 
pracowników. W razie niepowodzenia tych negocjacji miałyby zastosowanie regu-
ły modelowe, zgodnie z którymi poza informowaniem i konsultowaniem, mogą też 
pracownikom przysługiwać miejsca w radzie nadzorczej. Uzgodniony kompromis 
załamał się jeszcze przejściowo na posiedzeniu Rady UE w grudniu 1998 r., ale dzię-
ki nieustępliwości Komisji Europejskiej udało się w końcu uzyskać porozumienie 
zwane „cudem Nicejskim” na szczycie piętnastki w grudniu 2000 roku. To utorowa-
ło drogę do jednomyślnego przyjęcia przez Radę UE w dniu 8 października 2001 r. 
rozporządzenia o SE i dyrektywy uzupełniającej to rozporządzenie o uczestnictwo 
pracowników w SE [Oplustil, 2002].

Przyjęte rozporządzenie wyróżnia się zwięzłością i zawiera tylko 70 artykułów, 
podczas gdy pierwsza wersja rozporządzenia z 1975 roku miała 400 artykułów 
a kolejna z 1991 137. Było to wynikiem licznych powołań prawa krajowego pań-
stwa, w którym SE ma siedzibę, oraz całkowitej rezygnacji z uregulowań o dużym 
ciężarze gatunkowym, ale budzących dużo kontrowersji jak prawo koncernowe 
i unormowania podatkowe. Zwłaszcza ostatni problem budzi dyskusje w kręgach 
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teoretyków prawa europejskiego i powszechnie zgłaszane obawy praktyków ży-
cia gospodarczego. Podkreśla się szczególnie, że brak przejrzystych i jednoznacz-
nych uregulowań przepisów podatkowych umożliwi SE generowanie nienależ-
nych zysków. Padają również uwagi, że osiągnięty kompromis uzyskany dzięki 
zwięzłości rozporządzenia, ma swoją cenę i SE zatracić może jednolity europej-
ski charakter w wyniku powstawania różnych narodowych wersji SE. I niestety te 
niedoskonałości potwierdza praktyka, bo SE jest wciąż rzadko stosowana, choć to-
warzysząca rozporządzeniu o statucie SE, dyrektywa dotycząca uczestnictwa pra-
cowników w SE, zawiera wartościowe merytorycznie i oryginalne modelowe re-
guły uczestnictwa pracowników w zarządzaniu korporacją międzynarodową, co 
w warunkach globalizacji staje się problemem niezwykle istotnym ze społeczne-
go punktu widzenia. Warto więc popularyzować istotniejsze rozwiązania zawarte 
w powołanym rozporządzeniu i towarzyszącej mu dyrektywie.  

Europejska Spółka Akcyjna ma osobowość prawną, a w obrocie występuje 
pod własną firmą zawierającą dodatek SE. Jej siedziba określona w statucie winna 
znajdować się na terenie UE, w tym państwie członkowskim, w którym ma siedzi-
bę jej główny zarząd. SE jest spółką kapitałową, a jej podzielony na akcje kapitał 
wynosi co najmniej 120 000 euro. W odniesieniu do utrzymania i zmian wysoko-
ści kapitału SE, emisji akcji, obligacji i innych papierów wartościowych stosuje się 
przepisy obowiązujące dla spółek akcyjnych państwa członkowskiego, w którym 
SE jest zarejestrowana. Można więc stwierdzić, że SE stanowi europejski odpo-
wiednik spółki akcyjnej występującej w systemach prawnych wszystkich państw 
członkowskich UE. Podstawą jej istnienia nie jest prawo narodowe, lecz akt pra-
wa UE, jakim jest rozporządzenie Rady UE. Posiada ona następujące cechy struk-
turalne, odróżniające ją od spółki akcyjnej założonej według prawa narodowego:
•	 W założenie SE muszą być zaangażowane podmioty posiadające siedzibę 

przynajmniej w dwu państwach członkowskich UE lub prowadzące działal-
ność wykraczającą poza jedno państwo członkowskie.

•	 Możliwe jest przeniesienie siedziby SE do innego państwa członkowskiego 
z zachowaniem tożsamości podmiotowej. 

•	 Założyciele SE mają prawo swobodnego wyboru pomiędzy monistycznym lub 
dualistycznym systemem nadzoru korporacyjnego.

•	 W SE obowiązują szczególne regulacje udziału pracowników w zarządzaniu 
oparte o powołaną wcześniej dyrektywę Rady UE.
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Zamknięty katalog sposobów zakładania SE zawiera cztery możliwości:
1.	 Utworzenie SE w drodze połączenia spółek akcyjnych, założonych zgodnie 

z prawem jednego z państw członkowskich oraz posiadających siedziby i za-
rządy na obszarze Wspólnoty, jeżeli przynajmniej dwie z tych spółek podlegaj 
prawu różnych państw członkowskich.

2.	 Założenie SE jako spółki holdingowej przez spółki akcyjne i spółki z ograniczo-
ną odpowiedzialnością, założone zgodnie z prawem jednego z państw człon-
kowskich oraz posiadające siedzibę statutową i główny zarząd na obszarze UE, 
jeżeli przynajmniej dwie z nich: podlegają prawu różnych państw członkow-
skich albo od co najmniej dwóch lat posiadają spółkę-córkę podlegającą prawu 
innego państwa członkowskiego lub odział znajdujący się w innym państwie 
członkowskim.

3.	 Założenie SE jako spółki-córki poprzez subskrypcję jej akcji przez spółki i inne 
osoby prawa prywatnego i publicznego, utworzone według prawa jednego 
z państw członkowskich i posiadające siedzibę oraz główny zarząd na obsza-
rze UE, jeżeli przynajmniej dwie z nich spełniają warunki wymienione wyżej 
w punkcie 2.

4.	 Przekształcenie w SE spółki akcyjnej założonej zgodnie z prawem jednego 
z państw członkowskich, jeżeli ma ona swą siedzibę i główny zarząd na tery-
torium UE i przynajmniej od dwóch lat posiada spółkę-córkę podlegająca pra-
wu innego państwa członkowskiego.
Rozporządzenie daje również dodatkową delegację dla państw członkow-

skich które mogą dopuścić, że w założeniu SE może uczestniczyć spółka, której 
główny zarząd nie znajduje się na obszarze UE, ale jest ona założona w oparciu 
o prawo jednego z państw członkowskich oraz posiada swoją siedzibę statutową 
w tym państwie, a ponadto ma rzeczywisty i trwały związek z gospodarką jedne-
go z państw członkowskich.

Jak wcześniej stwierdzono, uczestnictwo pracowników w SE jest uregulowa-
ne powoływaną już dyrektywą UE zawierającą załącznik określający modelowe 
reguły uczestnictwa pracowników w zarządzaniu, które mogą być przyjęte (lub 
odrzucone) w toku negocjacji w trakcie zakładania spółki. Reguły te zasługują na 
szczególne omówienie ze względu na kompleksowość ujęcia i dostosowanie do 
współczesnych wymagań opartej o wiedzę gospodarki globalnej. Dążą one do 
wspierania społecznych celów UE, zwłaszcza w zakresie uczestnictwa pracow-
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ników we współdecydowaniu o sprawach spółki i przyjęto w nich zasadę, że za-
łożenie SE nie spowoduje zniesienia lub ograniczenia dotychczasowej praktyki 
uczestnictwa pracowników we współdecydowaniu stosowanym w spółkach bio-
rących udział w zakładaniu SE. Dyrektywa przyjmuje, że całościowe rozwiąza-
nie problemu możliwe jest tylko przez zawarcie w każdej spółce porozumienia 
w sprawie uczestnictwa pracowników, w wyniku negocjacji pomiędzy przedsta-
wicielami pracowników (reprezentowanymi przez specjalny zespół negocjacyj-
ny) a właściwymi organami spółek biorących udział w założeniu SE. Negocjacje, 
prowadzące do określenia dla każdej SE porozumienia o uczestnictwie pracow-
ników, trwać mają sześć miesięcy od chwili powołania specjalnego zespołu ne-
gocjacyjnego i mogą być za zgodą obu stron przedłużone do jednego roku. Jeżeli 
mimo przedłużenia terminu nie dojdzie do zawarcia porozumienia, to do prawa 
narodowego powinny być wprowadzone modelowe regulacje uczestnictwa pra-
cowników, odpowiadające regułom modelowym zamieszczonym w załączniku 
do dyrektywy. Dopuszczono jednak rozwiązanie alternatywne, bowiem specjal-
ny zespół negocjacyjny może podjąć uchwałę (wymagającą większości 2/3 człon-
ków, zespołu reprezentujących co najmniej 2/3 pracowników zatrudnionych w co 
najmniej dwóch państwach członkowskich) o nierozpoczynaniu negocjacji lub 
o zakończeniu już rozpoczętych negocjacji oraz stosowaniu przepisów o informo-
waniu i konsultacji pracowników obowiązujących w państwach członkowskich, 
w których SE zatrudnia pracowników. Taka uchwała blokuje możliwość wpro-
wadzenie do prawa narodowego standardowych procedur międzynarodowego 
uczestnictwa pracowników i następuje zróżnicowanie praw pracowniczych do 
uczestnictwa w poszczególnych krajach członkowskich, na terenie których SE za-
trudnia pracowników. 

Jeśli chodzi o samo pojęcie uczestnictwo pracowników to dyrektywa definiu-
je je jako jakiekolwiek postępowanie, obejmujące informowanie i prowadzenie 
konsultacji pracowników SE, oraz ewentualne współdecydowanie przez nich 
o sprawach SE.

Informowanie to przekazywanie organowi reprezentującemu pracowni-
ków i  (lub) przedstawicielom pracowników przez właściwy organ SE informa-
cji o sprawach, które dotyczą samej SE lub jednej z jej spółek-córek lub jedne-
go z jej zakładów znajdujących się w innym państwie członkowskim albo wykra-
czają poza uprawnienia organów decydujących w jednym państwie członkow-
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skim. Czas, sposób i treść informowania muszą umożliwić pracownikom wnikli-
wą ocenę możliwych konsekwencji, a w miarę potrzeby, przygotowanie konsulta-
cji z właściwym organem SE. 

Konsultacja to prowadzenie dialogu i wymiana poglądów pomiędzy organem 
reprezentującym pracowników i (lub) przedstawicielami pracowników a właści-
wym organem SE, przy czym czas, sposób i treść konsultacji muszą umożliwiać 
przedstawicielom pracowników, na podstawie dostarczonych informacji, wyraże-
nie stanowiska co do kroków planowanych przez właściwy organ, które powinny 
zostać wzięte pod uwagę w procesie podejmowania decyzji wewnątrz SE.

Współdecydowanie to wywieranie wpływu przez organ reprezentujący pra-
cowników i (lub) przedstawicieli pracowników na sprawy spółki poprzez prawo 
wyboru lub wyznaczania części członków organu nadzorczego, albo też prawo 
rekomendacji i (lub) sprzeciwu wobec powołania części lub wszystkich członków 
organu nadzorczego lub administrującego spółką.

Dyrektywa podkreśla, że organy zarządzające lub administrujące spółkami pla-
nującymi założenie SE, powinny tak szybko jak jest to możliwe po ogłoszeniu pro-
jektu połączenia czy założenia spółki holdingowej, lub po uzgodnieniu projektu za-
łożenia spółki-córki lub przekształcenia istniejącej spółki w SE, podjąć koniecznie kro-
ki (włącznie z poinformowaniem o tożsamości uczestniczących spółek i zaangażo-
wanych spółek-córek, lub zaangażowanych zakładów oraz o liczbie zatrudnionych 
w nich pracowników) w celu rozpoczęcia negocjacji z przedstawicielami pracowni-
ków spółek. Zasady wyboru członków specjalnego zespołu negocjacyjnego określa-
ją, że w każdym państwie członkowskim jeden członek zespołu negocjacyjnego przy-
pada na 10% ogólnej liczby pracowników zatrudnionych we wszystkich państwach 
członkowskich przez spółki uczestniczące i zaangażowane spółki-córki lub zaangażo-
wane zakłady. Sposób wyboru lub wyznaczania członków specjalnego zespołu nego-
cjacyjnego, pozostawiono do określenia ustawodawcom krajowym, przy czym dy-
rektywa dopuszcza, że członkami zespołu mogą być przedstawiciele związków za-
wodowych, niezależnie od tego czy są oni pracownikami spółki uczestniczącej lub 
zaangażowanej spółki-córki lub zaangażowanego zakładu, czy osobami zewnętrzny-
mi delegowanymi przez związki zawodowe (np. przedstawiciele wyższych instancji 
związkowych lub eksperci związków zawodowych) [Oplustil, 2002].

Omówione w zarysie modelowe reguły uczestnictwa pracowników w zarzą-
dzaniu SE są bardzo radykalną propozycją ze społecznego punktu widzenia, zre-
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dagowaną zresztą w duchu europejskiego modelu nadzoru korporacyjnego opar-
tego na tradycji prawa niemieckiego, krańcowo sprzecznej z tradycją anglosaską. 
Ten radykalizm spowodował najprawdopodobniej małą popularność rozwiązań 
związanych z SE nie tylko w praktyce gospodarczej, ale nawet w profesjonalnej 
i naukowej literaturze. Bardzo niefortunnie wybrano też czas publikacji obu do-
kumentów, bo gospodarka światowa była na przełomie wieków pod wrażeniem 
nagłych bankructw gigantów amerykańskiej giełdy jak Enron, WorldCom i Par-
malat i związanych z tym skandali finansowo-księgowych. W Stanach Zjednoczo-
nych pracowano pośpiesznie nad bardzo restrykcyjną ustawą o rachunkowości 
Sarbanes-Oxley Act, zwaną powszechnie jako Ustawa Sarbanesa Oxleya lub w skró-
cie SOX, która została podpisana przez prezydenta 30 lipca 2002 roku, i obowią-
zuje wszystkie spółki na Nowojorskiej Giełdzie NYSE. Miała ona rozwiązywać 
wszystkie dotychczasowe problemy związane z funkcjonowaniem giełdy nakła-
dając na dyrektorów bezpośrednią odpowiedzialność za rachunkowość spółek 
i ograniczając pole konfliktu z firmami księgowymi. Wprowadziła też specjalne 
wymagania w stosunku do firm audytorskich, które prowadzą badania sprawoz-
dań finansowych spółek notowanych na NASA. Ustawa ta zainspirowała powoły-
wane wcześniej Rozporządzenie UE z 19 lipca 2002 r. nr 1606/2002/WE w sprawie 
stosowania Międzynarodowych Standardów Rachunkowości.

Stiglitz w przedmowie do swej książki wydanej w Stanach w 2003 roku doce-
nia Ustawę Sarbanesa-Oxleya stwierdzając, że:

(…) niektórzy sądzili, czy też mieli nadzieję, że Stany Zjednoczone skandale mają 

już za sobą, bo SOX rozwiąże wszystkie problemy. Ale byli też tacy obrońcy kapita-

lizmu w wydaniu amerykańskim, którzy w odniesieniu do skandali giełdowych zaj-

mowali takie stanowisko, że to po prostu prasa w połączeniu z głupawymi inwesto-

rami, którzy stracili pieniądze na giełdzie i szukali winnych – wyolbrzymia historię 

kilku firm, które poszły w złą stronę. W ich ocenie SOX to przesadne reagowanie, 

prowadzące do zbyt daleko idących regulacji. [Stiglitz, 2006, s. 7]

Nic dziwnego, że o tej drugiej grupie wyraża się z wyraźnym sarkazmem, bo-
wiem kontynuując myśl stwierdza, że kiedy jeszcze trwały śledztwa w sprawie 
starych skandali, takich jak w World-Comie i Enronie a Wall Street nadal przestrze-
gało przed niebezpieczeństwami zbyt silnej na nie reakcji, wybuchły nowe skan-
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dale. Jeden z najgorszych dotyczył otwartych funduszy inwestycyjnych, które po-
zwalają na niezbędną dla zmniejszenia ryzyka dywersyfikację portfela klientów 
po rozsądnych kosztach – pod warunkiem, że działają uczciwie i nie ukrywają 
pobieranych opłat. Niestety jego zdaniem już w latach 90. XX wieku nauczyły 
się one oszukiwać inwestorów przy pomocy przekrętu nazywanego „wykorzy-
stanie różnicy czasu rynkowego”. Łatwo jest bowiem zarobić pieniądze, kupując 
o czwartej po południu akcję, której cena od godziny trzeciej wzrosła, jeżeli moż-
na ją kupić po cenie z godziny trzeciej. W wyniku tego oszustwa funduszy inwe-
stycyjnych zyski osiągane przez jednych, szły na koszt innych właścicieli otwar-
tych funduszy [Stiglitz, 2006, s. 8]. 

W ten sposób Stiglitz wskazuje, że SOX niewiele zmieniła, a wprowadzone 
przez nią regulacje pozwoliły na wyeliminowanie tylko wybranych przekrętów, 
które ujawniło śledztwo w World-Comie i Enronie. Dlatego ostrzegawczo demasku-
je istotę filozofii Wall Street:

Środowisko finansowe od dawna czuło wstręt do regulacji wprowadzanych przez 

państwo. Zaufajcie nam, mówili. Pozwólcie nam regulować samym. Nie oszuka-

my inwestorów. Damy im wymagane informacje. Niestety, samoregulacja okaza-

ła się w takim samym stopniu blagą, jak inne elementy uczciwości Wall Street. Jako 

społeczność ludzie ci zdawali sobie sprawę z wagi zaufania publicznego. Świat fi-

nansów wiedział, że jeżeli zwykli ludzie poczują, iż rynek akcji jest oszukańczą grą, 

to będą bardziej powściągliwi w powierzaniu mu swoich pieniędzy, a wraz z tym 

znikną jego zyski i wzrost gospodarki amerykańskiej. Ale finansiści chcieli pozorów, 

a nie rzeczywistości uczciwego rynku, więc z ich punktu widzenia istniało ryzyko, 

że władze mogą się posunąć za daleko. [Stiglitz, 2006]

To ostrzeżenie, osoby tak doświadczonej w sprawach gospodarczych, trze-
ba odnosić nie tylko do rad nadzorczych instytucji finansowych, ale również 
do zachowań całego nadzoru korporacyjnego w tym zachowań rad nadzor-
czych korporacji innych działów gospodarki. Potwierdzają to zresztą prezento-
wane wcześniej na rys. 18 wyniki badań dwu podstawowych składników port-
fela rady nadzorczej XX i XXI wieku. Zarówno w ubiegłym jak i obecnym wieku 
„ekonomia” dominuje nad „postępowaniem”, choć trzeba przyznać, że znacze-
nie składnika drugiego ma wyraźnie tendencję wzrostową. Nie wiadomo jed-
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nak, czy badani członkowie rad nie wypowiadali się w imię zasady – tak by wy-
padało. 

Oceny Stiglitz’a w cytowanej wyżej książce, znalazły potwierdzenie po pię-
ciu latach w czasie światowego kryzysu lat 2008-2009, wywołanego bezpośrednio 
upadkiem 15.09.2008 r. amerykańskiego banku Lehman Brothers. Po ponad dziesię-
ciu latach od tego kryzysu jesteśmy bogatsi o naukowe analizy przyczyn i skut-
ków tego kryzysu oraz propozycje w zakresie stworzenia warunków przyszłego 
inkluzywnego i zrównoważonego rozwoju gospodarki globalnej, co będzie tema-
tem kolejnego podrozdziału. 

3.3.	 Możliwości zapewnienia inteligentnego, a równocześnie zrównoważone-
go oraz inkluzywnego rozwoju gospodarki globalnej

W rozdziale drugim poświęciliśmy wiele uwagi krytycznej ocenie działań Rzą-
du Federalnego Stanów Zjednoczonych w zakresie przeciwdziałania ekonomicz-
nym i społecznym skutkom wzrostu nierówności społecznych, bazując głownie 
na analitycznej części książki Stiglitz’a pt. Cena nierówności. Możemy więc bezpo-
średnio przywołać jego dwa scenariusze rozwoju wydarzeń w tym kraju, które 
zamieszcza w końcowym rozdziale tej pracy: 

Stany Zjednoczone za pół wieku mogą mieć dwa oblicza. Albo będą społeczeństwem 

jeszcze bardziej podzielonym na bogatych i biednych, krajem, w którym bogaci będą 

mieszkać na ogrodzonych osiedlach, wysyłać dzieci do drogich szkół i korzystać z naj-

lepszej opieki lekarskiej, a wszyscy pozostali będą żyć w świecie pełnym niepewno-

ści, mieć dostęp do edukacji o jakości co najwyżej przeciętnej i będą musieli w grun-

cie rzeczy racjonować opiekę zdrowotną – pozostanie im jedynie modlić się, aby po-

ważnie nie zachorowali. W niższych warstwach społecznych będą żyć miliony wyob-

cowanych i pozbawionych nadziei młodych ludzi [Stiglitz, 2015, s 140]. 

Tej czarnej wizji Stiglitz przeciwstawia drugi scenariusz:

Jednak za pół wieku nasze społeczeństwo może mieć inne oblicze. Bogatych i bied-

nych może dzielić mniejsza przepaść niż dziś, może w nim panować poczucie 
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wspólnoty losu, każdemu zależeć będzie na równości szans i sprawiedliwości. Bę-

dzie to kraj, w którym słowa „wolność i sprawiedliwość dla wszystkich będą zna-

czyć to co mają znaczyć, w którym będzie się poważnie traktować Powszechną De-

klarację Praw Człowieka podkreślającą znaczenie nie tylko praw obywatelskich, ale 

też praw ekonomicznych, i to nie tylko praw własności, ale także ekonomicznych 

praw przysługujących zwykłym obywatelom. (…) Uważam, że tylko ten drugi ob-

raz jest zgodny z naszym dziedzictwem i naszymi wartościami. W takim scenariu-

szu dobrobyt naszych obywateli – a nawet nasz wzrost gospodarczy, jeśli mierzyć 

go właściwymi miarami – będzie znacznie większy niż to, co możemy osiągnąć, je-

śli nasze społeczeństwo zostanie głęboko podzielone. Uważam, że wciąż nie jest za 

późno, by kraj nasz zszedł z obecnej drogi i wrócił do swych podstawowych zasad 

sprawiedliwości i równości szans – zasad, na których został ufundowany. Czasu jest 

jednak coraz mniej. [Stiglitz, 2015, s. 141]

Proponując Rządowi Federalnemu szeroki program reform gospodarczych 
i politycznych, zabezpieczający realizację scenariusza powszechnego dobrobytu 
Stiglitz zauważa, że pracując nad rozwojem gospodarki, pod żadnym pozorem 
nie możemy fetyszyzować PKB, gdyż wskaźnik ten nie jest dobrym miernikiem 
wyników gospodarczych; nie odzwierciedla dokładnie zmian w szeroko rozumia-
nym standardzie życia większości obywateli i nie mówi czy wzrost, którego do-
świadczamy, jest trwały, zrównoważony i inkluzywny – czyli włączający do dzia-
łania możliwie najszersze kręgi społeczeństwa.

Wracając do proponowanego przez Stiglitz’a programu reform gospodarczych 
to dotyczą one:

(…) zmian w prawie całym obszarze sektora finansowego, skuteczniejszego egze-

kwowania prawa konkurencji, poprawienia instytucji nadzoru korporacyjnego, re-

formy prawa upadłościowego, likwidacji prezentów rozdawanych przez państwo 

w postaci dóbr publicznych i świadczeń dla korporacji, demokratyzacji dostępu do 

wymiaru sprawiedliwości, reformy systemu podatkowego i prawa spadkowego, 

rozszerzenia dostępu do edukacji, wsparcia w oszczędzaniu, opieki zdrowotnej dla 

wszystkich, wzmocnienia programów ochrony socjalnej, polityki fiskalnej i pienięż-

nej zorientowanych na pełne zatrudnienie, aktywnej polityki na rynku pracy, likwi-

dacji dziedzictwa dyskryminacji.
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Szczegółowe omówienie treści tak szerokiego programu reform gospodarczych 
nie jest możliwe w wąskich ramach niniejszej monografii, ograniczymy się więc do 
charakterystyki trzech, wydaje się najistotniejszych, pierwszych składników pro-
ponowanego przez Stiglitz’a programu reform dla amerykańskiej gospodarki: re-
formy sektora finansowego, silniejszego i skuteczniejszego egzekwowania wolnej 
konkurencji, oraz skuteczniejszego poprawienia nadzoru korporacyjnego.

Celem reformy sektora finansowego zdaniem Stiglitz’a winno być okiełzna-
nie tego sektora, ponieważ ogromny wzrost nierówności jest związany z naduży-
ciami w tym sektorze i dlatego od niego powinno się zacząć wprowadzanie całe-
go programu. Ustawa Dodda-Franka to początek, ale potem konieczne jest pilne 
wprowadzenie kolejnych sześciu reform:
1.	 Znaczące ograniczenie poziomu ryzyka i zdyscyplinowanie dużych instytucji 

finansowych, które są zbyt wielkie i zbyt ze sobą powiązane, aby upaść. Pod-
stawową przy tym sprawą jest nałożenie restrykcji dotyczących dźwigni finan-
sowej i płynności.

2.	 Wprowadzenie w bankach wymogów większej przejrzystości, zwłaszcza 
w  dziedzinie pozagiełdowego obrotu instrumentami pochodnymi, na które 
trzeba nałożyć ostrzejsze obostrzenia i które nie powinny być tworzone przez 
instytucje finansowe ubezpieczane przez państwo.

3.	 Zwiększenie konkurencyjności banków i operatorów kart kredytowych oraz 
dopilnowanie, aby działały zgodnie z zasadami konkurencji. Współczesne 
technologie z powodzeniem pozwalają na stworzenie systemu płatności elek-
tronicznej eliminującego system kart kredytowych, który pozwala wyzyski-
wać klientów.

4.	 Utrudnienie bankom udzielania łupieżczych pożyczek i stosowania nieuczci-
wych praktyk przy przyznawaniu kart kredytowych.

5.	 Likwidacja wysokich premii zachęcających bankierów do podejmowania wy-
sokiego ryzyka i krótkiego horyzontu działania. 

6.	 Doprowadzenie do zamknięcia placówek bankowych zarejestrowanych w ra-
jach podatkowych, które okazały się niezwykle skuteczne w obchodzeniu re-
gulacji i promowaniu uchylania się od płacenia podatków.
Stiglitz podkreśla, że zdyscyplinowanie sektora finansowego będzie przedsię-

wzięciem niezwykle trudnym, ponieważ banki potrafią z niezwykłą zręcznością 
omijać prawo.
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Kolejnym zasadniczym problemem jest silniejsze i skuteczniejsze egzekwo-
wanie prawa wolnej konkurencji, bo monopole i rynki konkurencji niedoskona-
łej są głównym źródłem wysokiej rentowności, a wiele sektorów amerykańskiej 
gospodarki zdominowanych jest przez dwie, trzy a co najwyżej cztery firmy, któ-
re konkurując „o rynek” nie „na rynku” dysponują narzędziami, którymi mogą 
niszczyć konkurencję, a często nawet niszczyć innowacyjność. Ustalane przez nie 
wygórowane ceny są rodzajem podatku, z tą różnicą, że nie trafia on na cele pu-
bliczne, a zasila konta monopolistów. 

Trzecie zadanie to skuteczne poprawienie nadzoru korporacyjnego, w któ-
rym najistotniejsze wydaje się ograniczenie władzy kadry kierowniczej w zakre-
sie przywłaszczania sobie znacznej części środków korporacji. Szefowie korpora-
cji posiadają za dużo władzy, a ich rzekoma mądrość cieszy się przesadna estymą. 
Korzystną zmianą byłoby na przykład przyznanie akcjonariuszom prawa głosu 
przy określaniu korporacyjnych wynagrodzeń. Wskazane też byłoby wprowadze-
nie zasad księgowości, dzięki którym akcjonariusze wiedzieliby dokładnie, jaka 
część ich pieniędzy trafia do kieszeni kierownictwa.

Realizacja scharakteryzowanego wyżej programu reform winna zdaniem Sti-
glitz’a przywrócić w USA trwały i sprawiedliwy wzrost gospodarczy. Bo chć 
wzrost nie przynosi automatycznie korzyści wszystkim, daje jednak środki, za 
pomocą których można walczyć z najtrudniejszymi problemami społecznymi, 
w tym wywoływanymi przez ubóstwo. Program tego wzrostu winien być opar-
ty na inwestycjach publicznych w infrastrukturę, edukację i technologię. Wła-
śnie taki program inwestycji publicznych realizowano w Stanach Zjednoczonych 
przez cztery dekady (od lat trzydziestych, do sześćdziesiątych XX wieku), które 
były okresem wysokiego wzrostu produktywności – wyższego niż w dekadach je 
poprzedzających i późniejszych. 

Tym razem w ramach omawianego programu należałoby sprawić, aby w dzie-
dzinie inwestycji i innowacji zmienić nastawienie z oszczędzania na pracy – na 
oszczędzanie zasobów. Taka konwersja będzie trudna i wymaga stosowania ze 
strony państwa zarówno zachęt jak i środków przymusu. 

W dziedzinie innowacyjności można to robić zarówno za pomocą finansowa-
nia ze środków publicznych podstawowych i stosowanych badań naukowych, 
jak i zmuszania firm do pokrywania w całości kosztów wyrządzonych przez nie 
szkód środowiskowych. W zakresie inwestycji, zamiast stosowania jak dotychczas 
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dla wszystkich niskich stóp procentowych, co zachęca do zastępowania maszyna-
mi nawet pracowników o niskich kwalifikacjach, można by stosować ulgi inwe-
stycyjne zachęcające do inwestowania; ale przysługiwałyby one tylko na inwe-
stycje, które chronią zasoby i utrzymują miejsca pracy, a nie tym, które te zasoby 
i miejsca pracy niszczą. 

We współczesnej gospodarce globalnej, zwłaszcza w krajach rozwiniętych, li-
czy się nie tyle wzrost, ile rodzaj wzrostu. Wzrost, który prowadzi do powszech-
nego pogorszenia się sytuacji materialnej, na którym cierpi jakość naszego środo-
wiska, a ludzie doświadczają lęku i uczucia wyobcowania, nie jest rodzajem wzro-
stu, do którego powinniśmy dążyć [Stiglitz, 2015, s. 452].

Bardziej lub mniej radykalny program reform gospodarczych stosunkowo ła-
two jest skonstruować i uzyskać w tym zakresie wymagany konsensus w krę-
gach nauki i zespołach profesjonalistów. Dlatego Stiglitz zadaje trudniejsze pyta-
nie: Czy działają w USA mechanizmy polityczne pozwalające na realizacje choć-
by skromnej części, omówionego wyżej programu? 

A w odpowiedzi stwierdza:

Będzie to możliwe, ale wcześniej musiałyby być zostać przeprowadzone daleko idą-

ce reformy polityczne [Stiglitz, 2015, s. 455].

Według Stiglitz’a zestaw reform politycznych w USA winien obejmować 
przede wszystkim reformę przepisów dotyczących finansowania kampanii wy-
borczych, gdyż obowiązujący stan prawny ustanowiony decyzją Sądu Najwyż-
szego znosi wszelkie limity wydatków wielkich korporacji na kampanie wybor-
cze, a ponieważ wielkie korporacje mają kontrolę nad Kongresem nie da się tego 
zmienić. Mechanizm sprawnego działania naszej demokracji, który być może 
stanowi nasze najważniejsze dobro publiczne, w znacznym stopniu sprywaty-
zowaliśmy z fatalnym skutkiem. Pozwalamy, aby prywatne korporacje i boga-
te jednostki wydawały swe pieniądze na „informowanie” nas o zaletach różnych 
sposobów prowadzenia polityki i osobowościach samych kandydatów. W ich ży-
wotnym interesie jest, aby te „informacje” przedstawiać w korzystnej dla nich, 
zniekształconej postaci. 

Jako pewien półśrodek ograniczający wpływ mediów kontrolowanych przez 
magnatów prasowych, reprezentujących poglądy słynnego 1% najbogatszych, 
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należałoby tworzyć i rozwijać bardziej demokratyczne media państwowe – w ślad 
za udanymi wzorami niektórych państw skandynawskich. 

Stiglitz pochwala też inne wzory europejskie jak np. wspieranie funduszami 
publicznymi niezależnych ośrodków badawczych, dzięki którym powstaje baza 
rozwoju bardziej zrównoważonej debaty nad zasadnością uprawiania alterna-
tywnych rodzajów polityki.

Do ograniczenia roli pieniądza w procesach politycznych prowadziłby też 
obowiązek głosowania połączony z karami finansowymi dla tych, którzy tego 
obowiązku nie spełnią. Partie polityczne bardziej koncentrowałyby się wówczas 
na informowaniu wyborców o swoim programie i kandydatach, zamiast skupiać 
się na namawianiu swoich zwolenników do udziału w wyborach. Najłatwiejsze 
do wprowadzenia byłyby przepisy ograniczające możliwości manipulowania gra-
nicami okręgów wyborczych czy stosowania obstrukcji parlamentarnej.

Przedstawione kierunki reform politycznych, połączone z omawianym wcze-
śniej programem reform gospodarczych, mogłyby według Stiglitz’a wyznaczyć 
początek nowej epoki – dla gospodarki, polityki i całego społeczeństwa Stanów 
Zjednoczonych, ale żadna z tych recept nie jest niezawodna [Stiglitz, 2015, s. 457].

Stiglitz koncentruje uwagę na gwałtownym wzroście nierówności społecznych 
i wynikających z tego bezpośrednich zagrożeniach rozwoju największej na świe-
cie i najwyżej rozwiniętej gospodarki Stanów Zjednoczonych, ale docenia niebez-
pieczny wpływ procesów globalizacji na rynki finansowe. Dokumentuje to nastę-
pująco – z prostego rachunku ekonomicznego wynika, że zysk z wzrostu efek-
tywności światowej produkcji przemysłowej uzyskany dzięki pełnej mobilności 
siły roboczej zdecydowanie przewyższa zysk ze wzrostu efektywności uzyskany 
dzięki pełnej mobilności kapitału. Różnice w rentowności kapitału są niewielkie 
w porównaniu z różnicami w rentowności pracy. Ale to rynki finansowe napędza-
ją globalizację, więc gdy uczestnicy tych rynków ciągle mówią o zyskach ze wzro-
stu efektywności, mają na myśli coś innego: zbiór zasad, które byłyby korzystne 
dla nich i dawały by im przewagę nad pracownikami. Groźba odpływu kapitału, 
gdyby pracownicy zgłaszali zbyt wygórowane żądania dotyczące ich praw i za-
robków sprawia, że pensje pozostają na niskim poziomie. Rywalizacja o inwesty-
cje między państwami przybiera różne postacie: nie tylko obniżenie płac i obniże-
nie ochron pracowniczych. Jest to powszechne zjawisko równania w dół, dążenie 
do deregulacji w sferze działalności biznesowej i do obniżania podatków. W jed-
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nej dziedzinie, w sektorze finansowym, taka postawa stała się szczególnie kosz-
towna i przyniosła opłakane skutki w postaci znacznego wzrostu nierówności. 
Rządy poszczególnych krajów prześcigały się w deregulacjach systemu finanso-
wego z obawy, by firmy finansowe nie przeniosły się na inne rynki [Stiglitz, 2015]. 

Istnieją też inne niebezpieczeństwa wynikające z niczym nieskrępowanej 
i  nadmiernej integracji rynków finansowych – problem z jednego kraju może 
szybko rozprzestrzenić się poza jego granice. Właśnie to popchnęło rządy do 
udzielenia bankom ogromnej pomocy finansowej o wartości do kilkuset miliar-
dów dolarów. Istnieje paradoks – kryzys finansowy przynosi dodatkowe dochody 
instytucjom finansowym, a koszty kryzysów wywołanych przez sektor finanso-
wy w największym stopniu ponoszą pracownicy i małe przedsiębiorstwa. Na py-
tanie: dlaczego tak się dzieje: Stiglitz wskazuje prostą odpowiedź: „to oni współ-
tworzyli zbiór zasad pozwalający im osiągać znaczne korzyści, także w czasie kry-
zysów, do których wywołania sami się przyczynili” [Stiglitz, 2015, s. 148].

Wniosek Stiglitz’a potwierdzają dwie inne ważne pozycje wydawnicze świato-
wej literatury ekonomicznej wydane niedawno w USA: pierwsza to manifest eko-
nomii behawioralnej, autorstwa laureatów ekonomicznego Nobla: G. Akerloff ’a 
(Nobel w 2001 roku) i R. Shiller’a (Nobel 2013 r.) noszący oryginalny tytuł Animal 
Spirits, w wydaniu polskim Zwierzęce instynkty35. Druga to Crisis Economics: A Crash 
Course in the Future of Finanse, N. Roubini’ego i S. Mihm’ana, wydana w polskim 
tłumaczeniu pod tytułem: Ekonomia kryzysu36. Warto przypomnieć, że profesor 
Uniwersytetu Nowojorskiego Roubini już 7 września 2006 roku w siedzibie Mię-
dzynarodowego Funduszu Walutowego przedstawił wykład prezentujący scena-
riusz późniejszego kryzysu finansowego lat 2008-2009. Przewidział w nim proble-
my właścicieli domów ze spłatą kredytów hipotecznych, co z pewnością spowo-
duje potężny wstrząs całego systemu finansowego i w końcu doprowadzi do jego 
załamania, ponieważ rozpadnie się rynek wycenianego na biliony dolarów pa-
pierów wartościowych zabezpieczonych tymi hipotekami. Słuchacze z Wall Street 
przyjęli to ostrzeżenie z dużym sceptycyzmem, a dwa lata później scenariusz ten 

35 Wydanie polskie; G. A. Akerloff, R. J. Shiller, Zwierzęce instynkty. Czy ludzka psychika na-
pędza globalną gospodarkę i jaki to ma wpływ na przemiany światowego kapitalizmu, Wydawnictwo 
Studio Emka, Warszawa 2010.

36 Wydanie polskie: N. Roubini, S. Mihm, Ekonomia kryzysu, Wolters Kluwer Polska Sp. 
z o.o., Warszawa 2011.
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sprawdził się dokładnie. Współautor Ekonomii kryzysu S. Mihm jest wykładowcą 
University of Georgia i zajmuje się historią gospodarczą. Duet ten stworzył niezwy-
kle cenne i oryginalne dzieło, które prof. Grzegorz Kołodko we wstępie do wyda-
nia polskiego nazywa najlepszą książką pokazującą rzetelnie istotę, uwarunko-
wania, dynamikę i następstwa kryzysu współczesnego kryzysu. Zwraca przy tym 
uwagę, że autorzy nie tkwią w gorsecie wąsko rozumianej analizy ekonomicz-
nej – lecz poruszają się z dużą erudycją po stykach ekonomii z pokrewnymi dys-
cyplinami nauk społecznych jak nauki polityczne, socjologia oraz psychologia, co 
zbliża ich do nowego nurtu w naukach ekonomicznych zwanego „ekonomia i fi-
nanse behawioralne”.

Przypomnijmy więc, że w manifeście ekonomii behawioralnej Akerloff i Shil-
ler stwierdzają, że:

Świat, w którym rządzą zwierzęce instynkty stwarza przestrzeń, która aż się pro-

si o interwencję ze strony państwa. To jego rolą jest ustalenie warunków, w których 

nasz zwierzęcy instynkt zostanie zaprzęgnięty do twórczej pracy ku wyższemu po-

żytkowi. Państwo musi ustalić reguły gry i pilnować ich przestrzegania. Istnieje za-

tem podstawowa przyczyna, dlaczego różnimy się tak bardzo od zwolenników ab-

solutnie wolnego rynku, którzy uważają, że im mniej państwa w gospodarce, tym 

lepiej dla gospodarki, oraz że wpływ państwa na zasady, rządzące toczącą się grą, 

winien być minimalny. Różnimy się, ponieważ nasza wizja gospodarki jest diame-

tralnie inna. Gdybyśmy uważali gospodarkę za wynik wyłącznie racjonalnych dzia-

łań ludzi, którzy na dodatek podejmują te działania kierując się wyłącznie czysto 

ekonomicznymi względami, również my wtedy musielibyśmy optować za minimal-

ną ingerencją państwa w życie gospodarcze i regulację rynków finansowych, a być 

może nawet w określanie poziomu zbiorczego globalnego popytu. Jednak w rze-

czywistości dzieje się inaczej. Zwierzęce instynkty pociągają gospodarkę raz w jedną 

stronę, raz w drugą. Bez interwencji państwa gospodarka stale będzie doświadczać 

skoków i gwałtownych wahań poziomu bezrobocia, zaś rynki finansowe od czasu 

do czasu będą się pogrążać w chaosie. [Akerloff i Shiller, 2010, s. 225]

Roubini i Mihm podkreślają, że Robert Shiller z Yale University był pierwszym 
surowym krytykiem hipotezy efektywnego rynku i stwierdzają, że na począt-
ku lat 80. przeprowadził on badania, w których dowiódł, że ceny akcji wykazu-
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ją znacznie większą zmienność, niż wynikałoby to z hipotezy efektywnego ryn-
ku. Pod koniec tego dziesięciolecia (chodzi o pierwsze dziesięciolecie XXI wieku, 
przypomnienie A. P.) Shiller wraz z grupą innych ekonomistów zebrał wiele da-
nych świadczących o tym, że ceny aktywów rzadko znajdują się w stanie równo-
wagi, a najczęściej gwałtownie się zmieniają. 

W pewnym momencie inwestorzy mogą zbyt optymistycznie szacować war-
tość aktywów i wywindować ich ceny do zawrotnego poziomu. Innego dnia z ko-
lei zaczną w panice pozbywać się aktywów po okazyjnej cenie. Pozwoliło mu to 
na jednoznaczny wniosek, iż zachowania te nie są racjonalne, a są to irracjonalne 
impulsy kierujące zachowaniem tłumu [Roubini i Mihm, 2011, s. 63].

Shiller w wielu swoich pracach podaje realne przykłady potwierdzające, że ba-
dania z dziedziny ekonomii i finansów behawioralnych ujawniły wiele scenariuszy 
powstawania i niemal samoczynnego powiększania się bańki spekulacyjnej, a na-
stępnie jej pęknięcia skutkującego realnymi zniszczeniami w różnych sektorach go-
spodarki. Opracowana w wyniku tych badań teoria sprzężenia zwrotnego (Feed-
back Theory) wyjaśnia, że inwestorzy obserwujący wzrost cen będą wykorzystywać 
tę koniunkturę, co dodatkowo podniesie ceny i przyciągnie jeszcze większą liczbę 
inwestorów do włączenia się do tego procesu wzrostu gorączki spekulacyjnej. 

Końcowe efekty działania sprzężenia zwrotnego autorzy Ekonomii kryzysu opi-
sują następująco:

Działanie sprzężenia zwrotnego doprowadza w końcu do tego, że ceny tracą wszel-

kie realne uzasadnienie, idą w górę, aż osiągną punkt szczytowy i staną w miej-

scu. Wtedy następuje gwałtowny spadek, czyli powstaje tak zwana negatywna bań-

ka polegająca na ostrym pikowaniu cen. Takie spadki również bywają nieracjonal-

ne i tak jak ceny w okresie koniunktury wznoszą się ponad racjonalny poziom, tak 

też później mogą spaść zdecydowanie poniżej uzasadnionego poziomu. [Roubini 
i Mihm, 2011, s. 64]

We wnioskach końcowych autorzy Ekonomii kryzysu akcentują, że kwestią 
wagi zasadniczej jest przyjmowanie przez rządy polityki, która ograniczy często-
tliwość i wielkość baniek spekulacyjnych oraz gwałtowność załamań koniunktu-
ry. Większa obecność państwa w procesach monitorowania i regulacji rynków fi-
nansowych jest nieodzowna.
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Rządy muszą używać do tego polityki pieniężnej i zwiększać szczelność regulacji, 

aby nie dopuszczać do powstawania boomów i baniek spekulacyjnych. Rządy po-

winny też tworzyć lepsze zabezpieczenia socjalne, dzięki którym pracownicy będą 

bardziej wydajni i elastyczni na rynku pracy. Konieczne będzie też większe zaanga-

żowanie rządów we współpracę nad swoimi politykami gospodarczymi, tak aby nie 

tworzyć stanu nierównowagi, która jest jednym z głównych powodów powstania 

kryzysów. Kryzysy w gospodarce globalnej nie znikną, ale rządy mogą ograniczyć 

ich częstotliwość i dotkliwość. [Roubini i Mihm, 2011, s. 336]

Autorzy Ekonomii kryzysu przypominają, że reformy to temat stale powraca-
jący po każdym kryzysie. Rok po pęknięciu wielkiej bańki spekulacyjnej w Wiel-
kiej Brytanii, której żniwem było wiele bankowych bankructw, parlament przy-
jął w  1826 roku ustawę przekształcającą strukturę całego systemu bankowego. 
W  USA panika z 1907 roku uświadomiła ustawodawcom dotkliwy brak banku 
centralnego i spowodowała powołanie kilka lat później Systemu Rezerwy Fede-
ralnej. Wielki kryzys lat 30. ubiegłego wieku zaowocował radykalnymi reforma-
mi systemu finansowego na całym świecie. W samych Stanach Zjednoczonych 
ustawa Glassa i Steagalla z 1933 roku powoływała Federalną Korporację Ubezpie-
czeń Depozytów i ustanowiła rozdział między bankami komercyjnymi i inwesty-
cyjnymi; późniejsze ustawy przyznały Systemowi Rezerwy Federalnej uprawnie-
nia regulacyjne nad rezerwami bankowymi, rządowej kontroli została poddana 
giełda papierów wartościowych, a w ślad za USA wiele krajów przyjęło podob-
ne rozwiązania, ale reformy wprowadzone w Stanach Zjednoczonych były naj-
bardziej kompleksowe w świecie, zapewniając cztery dekady wyśmienitego roz-
woju gospodarczego. Należało więc oczekiwać, że i tym razem po kryzysie świa-
towym 2008-2009 podjęte będzie w Stanach epokowe dzieło reform systemu fi-
nansowego i Stany będą ponownie liderem w tym zakresie. Tymczasem okaza-
ło się, że do roku 2010 nie słychać natarczywego ponaglania do reform, a odpo-
wiednio radykalne ustawy wciąż nie ujrzały światła dziennego. Natomiast w ban-
kach, które tym razem stosunkowo łatwo przetrwały kryzys dzięki hojnej pomo-
cy państwa, wypłacane są kolejne rekordowe premie – a bałagan, który spowodo-
wał kryzys wciąż istnieje.

Właśnie z tego względu rozdział prezentujący wstępny program reform sekto-
ra finansowego autorzy Ekonomii kryzysu zatytułowali – porządkowanie bałaganu 
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z następującymi hasłami programowymi: „naprawić wynagrodzenia”, „robić lep-
szą kiełbasę” (czyli tzw. pochodne produkty finansowe – między innymi powsta-
łe w procesie sekurytyzacji Collateralized Debet Obligations, nazywane ostatnio zło-
śliwie Chernobyl Death Obligations), „zreformować ratingi”, „okiełznać derywaty”. 

Wiele propozycji szczegółowych tego programu koresponduje w dużym stop-
niu z omawianymi wcześniej zaleceniami J. E. Stiglitz’a. Dlatego prezentując pro-
pozycje autorów Ekonomii kryzysu uwypuklimy te zagadnienia, które uzupełniają 
lub pogłębiają zalecenia Stiglitz’a i najmocniej rzutują na generowanie istotnych 
problemów społecznych w skali globalnej.

Na szczególną uwagę zasługuje hasło naprawić wynagrodzenia, przy czym 
autorzy, podobnie jak Stiglitz, łączą ten problem ze złym funkcjonowaniem nad-
zoru korporacyjnego, ale rozpatrują go nieporównanie głębiej i szerzej. Powołu-
jąc się na badania prowadzone w ramach teorii agencji, na której bazuje cała kon-
strukcja instytucji nadzoru korporacyjnego stwierdzają, że w każdym środowi-
sku łatwo powstają konflikty między przełożonymi (akcjonariuszami) a agentami 
(pracownikami) wynajętymi do zarządzania korporacją. 

W rzeczywistości i zgodnie z tym co wcześniej analizowaliśmy wprowadzając 
w zagadnienia Corporate Governance, korporacją kierują nie akcjonariusze (przeło-
żeni) a menedżerowie (agenci). Grupy te nie maja wspólnego punktu widzenia, 
akcjonariusze chcą osiągać jak najwyższe długofalowe zyski z należącego do nich 
przedsiębiorstwa, menedżerowie z kolei starają się maksymalizować swe krótko-
terminowe dochody, premie i inne formy wynagrodzenia. Ten konflikt celów nie 
ujawniałby się, gdyby akcjonariusze mogli skutecznie kontrolować działania me-
nedżerów. Już wcześniej wykazaliśmy, że jest to niezwykle trudne, a już wręcz 
niemożliwe w instytucjach finansowych, które przechodziły ostatni kryzys. Ma-
klerzy i bankierzy mają bowiem znacznie lepszą orientację w aktualnej sytuacji 
firmy niż akcjonariusze, wobec których są odpowiedzialni. Każdy z maklerów ma 
swój własny bilans zysków i strat, oraz swoje własne strategie zarabiania na ryn-
kach [Roubini i Mihm, 2011, s. 215].

W wielu instytucjach finansowych zagadnienie jest jeszcze bardziej skompli-
kowane, bo akcjonariusze uwikłani są w konflikt podwójnej agencji, gdyż decy-
dują oni o swoich udziałach za pośrednictwem dużych instytucji inwestycyjnych, 
takich jak fundusze emerytalne. Zarządzający tymi funduszami są dla nich agen-
tami i akcjonariuszom równie trudno jest kontrolować działania maklerów, jak 
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i swoich instytucjonalnych pełnomocników, tym bardziej, że ci instytucjonalni in-
westorzy, którzy nie są właściwymi akcjonariuszami, zasiadają zazwyczaj w za-
rządzie firmy. W rezultacie pozbawieni wszelkiego, bezpośredniego lub pośred-
niego nadzoru akcjonariuszy maklerzy i bankowcy mają wszelkie powody do 
tego, by dopuszczać się każdego szaleństwa, jeśli tylko w krótkim czasie przynie-
sie im to maksymalne zyski i premie, a zanim bank upadnie oni zdążą kupić za te 
pieniądze szybkie samochody i luksusowe posiadłości. 

Opisane mechanizmy spowodowały nie tylko niespotykany dotychczas 
wzrost płac na najwyższych szczeblach hierarchii w instytucjach finansowych, 
ale wywindowały płace w całym sektorze finansowym do rekordowych pozio-
mów. Jest wiele pomysłów jak temu zaradzić. Jedną z koncepcji jest system” bonu-
s-malus”, w którym wysokość wynagrodzenia maklerów zależałaby od wysoko-
ści generowanych przez nich zysków, ale ich premie byłyby trzymane w depozy-
cie i wypłacane po upływie kilku lat. Jeśli w tym czasie działania maklerów przy-
niosłyby straty, ich wysokość odpowiednio pomniejszałaby ich konto premiowe. 
System ten dobrze sprawdzałby się na poziomie jednostek. Ale premie naliczane 
są zwykle na poziomie całej instytucji lub zespołów pracowniczych i gdy działal-
ność jest dochodowa, każdy czerpie z tego odpowiednie korzyści, natomiast gdy 
generuje straty to idą one na garb całej instytucji, bowiem odpowiedzialność jest 
zbiorowa. Ale nawet odebranie premii wszystkim pracownikom, może zachęcać 
do większej ostrożności w transakcjach. Istnieją tez rożne koncepcje naliczania 
premii bankowcom i menedżerom w papierach wartościowych, które sami stwo-
rzyli. W sumie paleta propozycji jest przebogata i jest możliwość stworzenia sku-
tecznych rozwiązań motywacyjnych zapewniających jednak skuteczną kontro-
lę poziomu płac w instytucjach finansowych w stosunku do płac w innych sekto-
rach gospodarki narodowej. 

Stiglitz pozostawiał te zagadnienia do rozwiązania na poziomie instytucji nad-
zoru korporacyjnego, bo chodziło mu głównie o zlikwidowanie wewnątrz korpora-
cyjnych kominów płacowych. Autorzy Ekonomii kryzysu są innego zdania i stwier-
dzają, że bez względu jakie zmiany systemu wynagrodzeń zostaną przyjęte, po-
winny one dotyczyć wszystkich w całej branży korporacji finansowych. W przeciw-
nym wypadku, jeżeli jedna, nawet duża firma wprowadzi np. system bonus-malus, 
to wszyscy pracownicy z niej odejdą, bo w innych formach zarobią więcej. Oznacza 
to, że w rozwiązanie tego problemu musi się zaangażować państwo, a w Stanach 
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Zjednoczonych tylko rząd federalny ma uprawnienia do przeprowadzania zmian 
systemu wynagrodzeń w sposób kompleksowy. Zresztą właśnie rządy winny być 
głęboko zainteresowane radykalną reformą wynagradzania pracowników sektora 
finansowego, aby ograniczyć zachowania ryzykowne w instytucjach finansowych, 
ze względu na wysokie prawdopodobieństwo kolejnego systemowego załamania 
globalnego systemu finansowego [Roubini i Mihm, 2011, s. 219].

W ostatnich latach branża usług finansowych i obowiązujące w niej zarob-
ki rozrosły się do ogromnych nieuzasadnionych rozmiarów, napędzane takimi 
czynnikami jak liberalizacja przepisów, innowacje finansowe, zniesienie kontro-
li kapitału i globalizacja systemu finansowego. Ale ta ogromna ekspansja systemu 
finansowego nie przyniosła inwestorom prawie żadnej wartości dodanej. Gracze 
systemu finansowego odsuwali inwestorów od ich pieniędzy także w procesie se-
kurytyzacji, bo na każdym etapie pojawiał się ktoś (pośrednik kredytowy, bank 
inicjujący sekurytyzację, rzeczoznawca majątkowy, firma maklerska, ubezpieczy-
ciel, agencja ratingowa) kto pobierał wynagrodzenie za swoje usługi, a w rzeczy-
wistości spychał ryzyko finansowe na niższe szczeble.

W opinii autorów Ekonomii kryzysu chorobliwie szybki rozwój sektora finanso-
wego w Stanach Zjednoczonych, powoduje znaczące koszty społeczne, bo inno-
wacje i kreatywność przeniosły się z branż wytwórczych i innych tradycyjnych 
gałęzi przemysłu na Wall Street. Potwierdzono już badaniami naukowymi, że po-
cząwszy od lat 70. XX wieku sektor finansowy przyciąga coraz większą liczbę in-
teligentnych, świetnie wykształconych pracowników. Trafia tam coraz więcej ab-
solwentów elitarnych uczelni, a przeprowadzone w roku 2007 badania ankieto-
we studentów kończących Uniwersytet Harvarda wykazały, że 58% wkraczają-
cych na rynek pracy młodych mężczyzn zamierzało podjąć pracę w firmach fi-
nansowych lub konsultingowych. Tworzy się paradoks: na rynku pracy jest zbyt 
dużo inżynieów finansowości a za mało inżynierów mechaników i informatyków. 
Szczególnie groźnie brzmi więc ostrzeżenie:

(…) nie przypadkiem ostatni raz w Stanach Zjednoczonych podobny rozwój sekto-

ra finansowego przypadł przed rokiem 1929. [Roubini i Mihm, 2011, s. 221]

Niczym nieuzasadnione wysokie wynagrodzenia w sektorze finansowym to 
pierwszy, ale nie jedyny niebezpieczny składnik bałaganu na rynkach finanso-
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wych, konieczne są też nowe rozwiązania w dziedzinie złożonego systemu seku-
rytyzacji, bo było to jedną z bezpośrednich przyczyn ostatniego kryzysu. W mo-
delu sekurytyzacji „udziel finansowania, podziel je i sprzedaj” potencjalnie ryzy-
kowne aktywa (np. niskiej jakości kredyty hipoteczne) łączono w pakiety z po-
dobnymi aktywami i zamieniano je na papiery wartościowe sprzedawane inwe-
storom skłonnym do podejmowania ryzyka i odpowiednio do tego przygotowa-
nym. Zasadnicza wada tego systemu polega na tym, że jego uczestnicy nie mają 
wystarczającej motywacji, by dokładnie sprawdzić zdolności kredytowe klientów 
wnioskujących o kredyt. Zgłoszono już wiele propozycji rozwiązania tego pro-
blemu w tym ze strony instytucji międzynarodowych, między innymi niektóre 
pochodzą z zespołów roboczych grupy G20. W Stanach Zjednoczonych w grud-
niu 2009 Izba Reprezentantów przyjęła ustawę Credit Risk Retention nakładającą 
na banki biorące udział w tworzeniu papierów wartościowych zabezpieczonych 
wszelkimi rodzajami kredytów, obowiązek zatrzymywania u siebie 5% tworzo-
nych przez siebie papierów wartościowych, a Senat podwyższył ten wymóg do 
poziomu 10%. Autorzy Ekonomii kryzysu uważają, że:

(…) problem dalej nie jest rozwiązany, bo papiery wartościowe takie jak preparowa-

ne w laboratoriach finansowych w procesie sekurytyzacji – drobne pakiety zabez-

pieczonych dłużnych instrumentów finansowych (CDO), muszą zostać poddane 

ścisłym regulacjom, a może nawet powinny być zakazane. W swojej obecnej postaci 

mają bowiem odległy związek z aktywami, które decydują o ich wartości i praktycz-

nie nie da się ich objąć ścisłymi przepisami normalizującymi, tak jak można łatwo 

to zrobić z powołaną wcześniej kiełbasą. Ich szczególna złożoność sprawia, że nie 

tyle transferują one ryzyko, ile ukrywają je pod powierzchną niejasnych i wprowa-

dzających w błąd strategii zarządzania ryzykiem. [Roubini i Mihm, 2011, s 225]

Zarysowany przez autorów program reform obejmujący –

(…) zmiany struktury wynagrodzeń, regulację rynku sekurytyzacji, poddanie in-

strumentów pochodnych publicznemu nadzorowi i zdecydowane ograniczenie 

swobody agencji ratingowych – powinien ich zdaniem istotnie zwiększyć poziom 

odpowiedzialności i przejrzystości systemu finansowego w skali globalnej. W rezul-

tacie wprowadzenia tych reform banki i inne instytucje finansowe miałyby wystar-
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czającą ilość kapitału i płynność, by przetrwać nawet duży kryzys finansowy. [Ro-
ubini i Mihm, 2011, s. 241]

Jednak ich zdaniem brakuje takich gwarancji, bo – regulacje sprawdzają się 
o tyle o ile sprawdzają się ludzie, którzy je egzekwują, a najnowsze historie regu-
lacji finansowych wykazują, że na tym problemie może się wykoleić najbardziej 
rygorystyczny i spójny system zasad i przepisów. 

Autorzy Ekonomii kryzysu doceniają pierwszą próbę wprowadzenia między-
narodowych standardów bankowych, którą podjął Bazylejski Komitet Nadzoru 
Bankowego. Instytucja ta powstała w 1974 roku i zrzesza przedstawicieli banków 
centralnych krajów gospodarczo rozwiniętych, znanych jako grupa G10. Rolą Ko-
mitetu jest tworzenie lepszych sposobów regulacji i nadzoru banków. Jego zale-
cenia nie są wiążące, ale mimo to mają istotne znaczenie i duża część systemu fi-
nansowego istniejącego przed nastaniem kryzysu była tworem powstałym we-
dług wytycznych Komitetu Bazylejskiego. Pierwsza Bazylejska Umowa Kapitało-
wa (Bazylea I – licząca tylko 37 stron) weszła w życie w latach 80., a do 1992 roku 
jej zalecenia zostały przyjęte przez większość krajów grupy G10, a także wiele 
krajów rozwijających się, chcących dowieść swej stabilności finansowej. Propo-
nowała ona między innymi, by banki rozróżniały rozmaite rodzaje aktywów bę-
dące w ich posiadaniu, co pozwalało na leprze szacowanie względnego ryzyka, 
od czego zależała wymagana wielkość rezerw kapitałowych banku. Oznaczało to, 
że jeżeli bank zainwestował w bezpieczne bony skarbowe mógł mieć mniej ka-
pitału od banku lokującego pieniądze w obligacje śmieciowe. Bazylea I zawierała 
też wytyczną, że banki działające w kilku krajach musiały posiadać kapitał wła-
sny stanowiący co najmniej 8% ich aktywów ważonych ryzykiem. Niepokojące 
było to, że bankierzy szybko znaleźli sposoby obejścia umowy tak, by spełniać 
literę umowy, ale nie respektować jej ducha. Dało to początek pracom nad bar-
dziej szczegółową Nową Bazylejska Umową Kapitałową (niemal dziesięciokrot-
nie dłuższą) której ostateczną wersję przedstawiciele G 10 wypracowali w 2006 
roku, a jej wdrażanie przez poszczególne kraje trwało jeszcze w momencie wy-
buchu ostatniego kryzysu. Natychmiast stało się jasne, że pomimo swej szcze-
gółowości Nowa Umowa posiada istotne wady i choć wiele wprowadzonych do 
niej poprawek było odpowiedzią na kryzysy lat 90., nie chroniła ona dużych ban-
ków przed wstrząsami towarzyszącymi głębokim kryzysom finansowym. Refor-
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ma Nowej Umowy zajmie całe lata, ale jesteśmy bogatsi o doświadczenia ostatnie-
go kryzysu pozwalające na ustalenie kierunków dalszych reform globalnego ryn-
ku finansowego. Roubini i Mihm zauważają jednak, że:

Rozwiązaniem problemu nie może być wynalezienie po prostu lepszych równań. 

Modele sprawdzają się tylko o tyle, o ile sprawdzają się ludzie, którzy się nimi po-

sługują, a więc dopóki ich wolą będzie zwiększanie krótkoterminowych zysków bez 

względu na ryzyko, znajdą potrzebne im do tego wzory pozwalające uzyskać pożą-

dany wynik. [Roubini i Mihm, 2011, s. 240]

Biorąc powyższe pod uwagę Roubini i Mihm nie ograniczają się do omówio-
nego w zarysie programu związanego z „uporządkowaniem bałaganu na rynkach 
finansowych”, a prowadzą głębszą analizę przyczyn tego, że bankierzy i makle-
rzy szybko znajdują swoje sposoby na omijanie nawet najstaranniej przemyśla-
nych regulacji. W wyniku tej analizy proponują pakiet bardziej radykalnych roz-
wiązań, które ich zdaniem mogą i powinny być wprowadzone w kolejnych la-
tach. Z propozycjami radykalnych zmian spotkaliśmy się już wcześniej u Stiglit-
z’a w jego programie reform politycznych. Analizy i rozwiązania proponowane 
w Ekonomii kryzysu są jednak bardziej precyzyjne – wręcz instrumentalne, dlate-
go warto się z nimi zapoznać. 

Pierwszy problem do wyeliminowania tzw. arbitrażu regulacyjnego, czyli ce-
lowego przenoszenia działalności finansowej w rejony, w których obowiązują 
luźniejsze regulacje. W latach poprzedzających kryzys nadzór nad zwykłymi ban-
kami był względnie skuteczny. W zamian za poddanie się tym regulacjom, banki  
miały dostęp do pomocy państwowej: ubezpieczeń depozytów i bezpośredniego 
wsparcia pożyczkodawcy ostatniej instancji. Układ ten krępował jednak bankie-
rów, którzy chcieli mieć więcej swobody by mogli bardziej ryzykować. Przenosili 
więc działalność do parabanków, które funkcjonowały tak jak banki, ale nie pod-
legały zwykłym regulacjom bankowym. Ostatni kryzys uświadomił wszystkim, 
że te banki alternatywne, muszą być poddane tym samym regulacjom co banki 
tradycyjne, bo większość tych instytucji otrzymała od rządu ogromną pomoc fi-
nansową i teraz powinny się one odwzajemnić i zobowiązać do przestrzegania 
bardziej rygorystycznych przepisów. Z tego powodu nowe regulacje muszą obej-
mować swym zasięgiem wszystkie instytucje finansowe, niezależnie od ich wiel-
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kości. Przed inżynierią finansową trzeba zamknąć wszystkie furtki prawne; re-
gulacje nie mogą być stosowane wybiórczo – inaczej bowiem proceder arbitrażu 
regulacyjnego będzie coraz powszechniejszy, a kryzysy będą się powtarzać co-
raz częściej. [Roubini i Mihm, 2011, s. 245]

Drugi zabieg, który umożliwia łatwe omijanie regulacji przy globalizacji 
rynku finansowego to tzw. arbitraż jurysdykcyjny, w którym instytucje fi-
nansowe przenoszą swą działalność w miejsca geograficzne, gdzie obowiązu-
je mniej regulacji i ograniczeń. W warunkach technologii zapewniających glo-
balną mobilność kapitału i braku kontroli nad jego przepływem operację taką 
można łatwo przeprowadzić. Dlatego projekty reform nadzoru finansowego 
powinny mieć charakter międzynarodowy. Łatwo taki wniosek sformułować, 
ale niezwykle trudno zrealizować, bo na przeszkodzie stają partykularne inte-
resy narodowe, a w dodatku ramy dla takiej współpracy w skali międzynaro-
dowej są jeszcze mniej utrwalone niż w dziedzinie innych problemów o zasię-
gu globalnym, jak zmian klimatu czy przeciwdziałania terroryzmowi. Rozmo-
wy na ten temat podejmowano już wielokrotnie w różnych gremiach i przy-
wódcy niektórych państw opowiedzieli się już za stworzeniem globalnej nad-
rzędnej instytucji nadzorczej, która funkcjonowałaby jako międzynarodowa 
władza ustalająca przepisy drogowe dla rynków finansowych, ale koncepcja 
ta ma małe szanse pełnej realizacji. Nie chodzi bowiem o powołanie między-
narodowej instytucji jak wspominany wcześnie Komitet Bazylejski, wydający 
rekomendacje, które wdrażane są później dobrowolnie przez krajowe organy 
nadzorcze. Powołanie globalnej nadrzędnej instytucji nadzoru rynków finan-
sowych wymaga, by wszystkie krajowe instytucje nadzoru – i ustawodawcy, 
którzy je powołali – zrezygnowały z części swej niezależności, na rzecz jedne-
go wspólnego organu nadzorczego. Nie udało się dotychczas wypracować na-
wet odpowiedniego rozwiązania w znacznie skromniejszym zakresie – stwo-
rzenia z Europejskiego Banku Centralnego nadrzędnej instytucji regulacyj-
nej dla krajów członkowskich Unii Europejskiej i dotychczas odpowiedzial-
ność za nadzór nad bankami europejskimi pozostaje w rękach banków cen-
tralnych poszczególnych krajów Unii. Trzeba zdawać sobie sprawę z ważności 
tego rozwiązania dla dalszego rozwoju zglobalizowanej gospodarki i należy 
dalej intensyfikować międzynarodowy dialog polityczny nad przyjęciem od-
powiednich rozwiązań. Wypracowanie odpowiednich propozycji teoretycz-
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nych w tym zakresie to oczywiście kluczowy problem nauk o ekonomii, finan-
sach oraz organizacji i zarządzaniu. 

Niełatwy do pokonania jest też kolejny niepokojący problem tzw. przechwy-
cenia regulacji (regulatory capture), występujący w drastycznej formie zwłasz-
cza w Stanach Zjednoczonych, gdzie zdaniem autorów Ekonomii Kryzysu trady-
cyjnie istnieją tzw. „drzwi obrotowe” łączące kilka największych korporacji fi-
nansowych z nadzorczym establishmentem Waszyngtonu. W niechlubnej prak-
tyce lokowania swoich byłych pracowników w administracji rządowej przodu-
je Goldman Sachs. Powoduje to niezliczone konflikty interesów, bo ludzie prze-
chodząc z sektora prywatnego do rządowego stają się bardziej sprzymierzeńca-
mi swoich dawnych pracodawców niż ich nadzorcami. Wielu z nich wraca póź-
niej do sektora prywatnego, w którym wykorzystuje swoje polityczne koneksje 
do lobbowania na rzecz zniesienia kolejnych regulacji i uzyskania większej po-
błażliwości dla firm finansowych. Zresztą sektor finansowy hojnie odwdzięcza 
się za to politykom, przekazując ogromne kwoty na kandydatów startujących 
w wyborach, np. w roku 2008 było to 311 milionów $. Dopóki będą istnieć tak 
bliskie relacje świata finansów z polityką, dopóty będzie funkcjonował niezdro-
wy mechanizm wzajemnego świadczenia sobie przysług, który sprzyja coraz 
większej liberalizacji finansowej, częstszemu występowaniu baniek spekulacyj-
nych i kryzysów oraz akcjom ratunkowym państwa, budzącym pokusę nadużyć 
oraz powodującym olbrzymie deficyty budżetów rządowych [Roubini i Mihm, 
2011, s. 255]. 

Ten destrukcyjny dla obu stron związek może ograniczyć jedynie wprowadze-
nie zdecydowanych restrykcji prawnych dotyczących relacji między instytucja-
mi politycznymi i firmami finansowymi. Niezdrowy jest obecny układ, w którym 
politycy mają decydujący głos w sprawie zakresu regulacji oraz doboru urzęd-
ników nadzoru. W dodatku władza ustawodawcza rozdziela środki budżetowe, 
a więc agencje nadzorcze, które nie wykonują poleceń skorumpowanych polity-
ków, mogą być karane za niezależność. Roubini i Mihm sugerują, że jednym z roz-
wiązań mogłoby być przyznanie organom nadzoru finansowego większej nieza-
leżności. W Stanach Zjednoczonych FED jest w znacznym stopniu niezależny od 
władzy ustawodawczej i wykonawczej, ma własne źródło finansowania i teore-
tycznie wydawać by się mogło, że powierzenie w ręce tej instytucji kierowania 
nadzorem finansowym dawałoby organom nadzoru większa niezależność. Ale ci 
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sami autorzy na kolejnej stronie przyznają, że uwolnienie organów nadzorują-
cych od bezpośredniej zależności od rządu nie wystarczy, by zagwarantować po-
prawę jakości nadzoru finansowego, bo nominalnie niezależny FED był odpowie-
dzialny za nadzorowanie banków, a nawet rynku kredytów hipotecznych i nie 
zapobiegł skutecznie kryzysowi, a dopiero później, działając jako pożyczkodaw-
ca ostatniej instancji w niespotykanym dotąd zakresie, starał się zrekompenso-
wać swoją bezczynność. Problem przechwytywania regulacji nie zniknie też tyl-
ko dlatego, że agencje przestaną być odpowiedzialne przed władzą ustawodaw-
czą, bo działające w obrębie FED niektóre ośrodki decyzyjne, np. zarząd Banku 
Systemu Rezerwy Federalnej z Nowego Jorku, są w gruncie rzeczy kontrolowane 
przez banki z Wall Street [Roubini i Mihm, 2011, s. 256].

Ze względu na przewidywane wady dyskutowanych wyżej sposobów rozwią-
zania problemu przechwytywania regulacji pozostaje jeden bardzo prosty sposób 
ograniczenia władzy wielkich firm finansowych, które miały swój udział w wy-
wołaniu ostatniego kryzysu: należy je podzielić. Ostatni kryzys uwypuklił pro-
blem instytucji określanych zwrotem „za duże, aby upaść” (too-big-to-fail), bowiem 
wiele instytucji finansowych przybrało takie rozmiary oraz (lub) osiągnęło tak wy-
soki poziom zadłużenia i powiązania z innymi instytucjami, że ich upadek miał-
by rzeczywiście katastrofalne skutki dla całego systemu. Dlatego autorzy Ekonomii 
kryzysu biją na alarm stwierdzając:

Żyjemy dziś w najgorszym z możliwych światów, w którym wiele instytucji „za 

dużych, aby upaść” zostało ocalonych od bankructwa przez rząd i oczekuje po-

dobnego ratunku w wypadku każdego przyszłego kryzysu. Instytucje te nie zosta-

ły, jak na razie, poddane nadzorowi regulacyjnemu i nie funkcjonuje system, któ-

ry pozwoliłby w razie konieczności ogłosić ich niewypłacalność. Co gorsze wiele 

z tych podmiotów, począwszy od Goldman Sachs i JPMorgan Chase, ponownie zaczy-

na stosować strategie „handlu na własny rachunek”, do których należą skompliko-

wane operacje giełdowe, obrót obligacjami, transakcje towarowe, a także obrót in-

strumentami pochodnymi preparowanymi za pomocą algorytmów wymyślonych 

przez własnych maklerów. [Roubini i Mihm, 2011, s. 257]

Właściciele i bankowcy zarządzający tymi kolosami nie potrafią sobie uświado-
mić, że ich firmy nie tylko są „zbyt duże, aby upaść”, lecz również są zbyt duże, 
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aby w ogóle istnieć, i zbyt złożone, aby nimi kierować. Zdaniem autorów Ekono-
mii kryzysu te firmy po prostu nie powinny istnieć – a w każdym razie powinno 
się je zmusić, by same się podzieliły na mniejsze jednostki. Jednym ze sposobów 
osiągnięcia tego celu byłoby podwyższenie współczynnika adekwatności kapita-
łowej (wypłacalności), czyli wymogu zobowiązującego te instytucje do posiada-
nia takiej ilości kapitału własnego, jaka wystarczałaby do zrekompensowania ry-
zyka związanego z działalnością ich poszczególnych jednostek. Wymóg ten ogra-
niczałby możliwość wykorzystania przez nie efektu dźwigni finansowej i zmniej-
szał przez to ich dochody. Aby tak się stało należałoby istotnie podnieść współ-
czynniki kapitałowe ustalone przez Nową Bazylejską Umowę Kredytową. Z tym 
problemem zmierzyli się już Szwajcarzy proponując dla dwu swoich najwięk-
szych firm: UBS i Credit Suisse, podwojenie współczynnika Bazylejskiego z 8% do 
16%, i obie te firmy nie musiały poświęcać żadnej ze swych jednostek organiza-
cyjnych, aby spełnić zaostrzone wymogi. Prawdopodobnie współczynnik ten dla 
firm „za dużych, aby upaść” można jeszcze swobodnie podnieść do np. 20% [Ro-
ubini i Mihm, 2011, s. 260].

Z całą pewnością należy przewidywać, że tak drastyczne działania będą wy-
woływać okrzyki protestu u „zbyt dużych, aby upaść”, uważających się za gra-
czy niezwykle istotnych i wręcz niezastąpionych dla bieżącego funkcjonowania 
światowej gospodarki. Na argumenty szefów tych firm, że bez nich światowa go-
spodarka nie będzie działać, bo bez kompleksowej obsługi pozwalającej załatwić 
wszystko w jednym miejscu oferowanej w takich supermarketach finansowych 
jak Citigroup – światowa gospodarka poniosłaby niepowetowane straty, Roubini 
i Mihm mają zdecydowaną i bardzo krótką odpowiedź:

Trudno o większą niedorzeczność. Przede wszystkim model finansowego super-

marketu okazał się porażką (…)

i kilka zdań dalej uzupełnienie:

Oczywiste jest, że globalny system mniejszych, bardziej wyspecjalizowanych insty-

tucji finansowych znacznie lepiej zaspokoi potrzeby nawet największych, najbar-

dziej złożonych firm. [Roubini i Mihm, 2011, s. 260]
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Jednak w sprawie sposobu osiągnięcia tego celu Roubini i Mihm nie są już tak 
zdecydowani i rozpatrują bardzo wiele rozwiązań alternatywnych i wzajemnie 
uzupełniających się, a w końcu pozostawiają problem wyboru otwarty z uwa-
gą, że:

(…) tylko banki komercyjne winny mieć możliwość korzystania z ubezpieczenia 

depozytów i rządowych programów pomocowych. Pozostałe instytucje finanso-

we jak: banki inwestycyjne, domy maklerskie, fundusze hedgingowe, towarzystwa 

ubezpieczeniowe i firmy inwestujące w aktywa nienotowane publicznie – muszą li-

czyć jedynie na siebie. [Roubini i Mihm, 2011, s. 266]

Niektóre z tych firm będą upadać, ale nie będzie to tworzyć zagrożenia dla ca-
łego systemu, bo nie będą one tak duże, ani tak silnie ze sobą powiązane, jak to 
jest dzisiaj. Wymienione instytucje finansowe nie będą mogły działać jak banki 
(pożyczając na krótki termin, a na długi udzielając kredytów) ich upadek nie po-
winien więc powodować paniki, jaka ogarnęła parabanki w szczycie ostatniego 
kryzysu. Niezwykle istotne jest również to, że banki centralne muszą w przyszło-
ści aktywnie używać polityki pieniężnej i kredytowej, by móc osłabiać, czy wręcz 
powstrzymywać gorączkę spekulacyjną. 

Wreszcie Roubini i Mihm podkreślają, że trzeba jednoznacznie uświadomić 
politykom, że ze względu na globalny charakter rynków finansowych, banki cen-
tralne w pojedynkę nie poradzą sobie z wyzwaniami stojącymi przed światową 
gospodarką. Znaczna nierównowaga bilansu obrotów bieżących wielu państw 
zagraża długofalowej stabilności gospodarczej, podobnie jak niebezpieczeństwo 
szybkiego spadku wartości dolara. Rozwiązanie obu tych problemów wymaga od 
międzynarodowych instytucji gospodarczych realizacji nowych zadań. Między-
narodowy Fundusz Walutowy musi być wzmocniony i wyposażony w upraw-
nienia pozwalające mu stworzyć nową ponadnarodową walutę rezerwową. Nie-
zbędne są też zmiany w sposobie zarządzania MFW, bo zbyt długo o jego decy-
zjach rozstrzyga wąskie grono przedstawicieli garstki krajów słabnących gospo-
darczo. W instytucji tej należne miejsce zająć winny kraje rozwijające się, muszą 
one mieć większy wpływ na najważniejsze decyzje. Konieczność tych zmian co-
raz mocniej uwidacznia rosnąca siła i wpływy krajów tworzących grupę G20 [Ro-
ubini i Mihm, 2011, s. 309].
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Za krańcowo radykalne rozwiązanie warunkujące dalszy inkluzywny i zrów-
noważony rozwój gospodarki globalnej uznać jednak trzeba stanowisko Piketty-
’ego, o którym była już mowa w rozdziale II (s. 70 i dalsze). Ten młody, bo urodzo-
ny w 1971 roku, francuski ekonomista, absolwent między innymi London School 
of Economics, współzałożyciel i profesor Paris School of Economics, zaliczony w roku 
2012 przez „Foreign Policy” do grona stu najbardziej wpływowych intelektuali-
stów na świecie, przedstawił w wydanym w roku 2013 Kapitale w XXI wieku głębo-
ko umotywowaną koncepcję wprowadzenia instytucji: progresywnego, global-
nego podatku od kapitału, który jego zdaniem pozwoliłby na skuteczne opano-
wanie procesu nieuzasadnionego i niczym nie ograniczonego wzrostu nierówno-
ści dochodowych i majątkowych w gospodarce globalnej. 

Celem końcowym Piketty’ego jest wprowadzenie dorocznego, progresyw-
nego podatku pobieranego od kapitału na poziomie indywidualnym, czyli od 
wartości aktywów netto, które dana jednostka kontroluje. Zanim osiągnięty 
zostanie cel końcowy, pilne byłoby zrealizowanie celu pośredniego, polegające-
go na doprowadzeniu do demokratycznej i finansowej przejrzystości posiada-
nych majątków i aktywów w skali międzynarodowej. Pozwoliłoby to groma-
dzić informacje o majątkach i fortunach. Administracje narodowe i międzynaro-
dowe, amerykańskie, europejskie i globalne instytuty statystyczne byłyby w sta-
nie wreszcie dostarczać wiarygodnych informacji o dystrybucji majątków i ich 
ewolucji. Nieodzowna jest spokojna, debata nad głównymi problemami dzisiej-
szego świata, a w każdym przypadku demokratyczna debata nie może odbyć 
się bez wiarygodnej bazy statystycznej. Obecny stan tej bazy Piketty charakte-
ryzuje następująco: 

Organizacje międzynarodowe, które ponoszą odpowiedzialność za regulowanie 

i nadzorowanie światowego systemu finansowego, od Międzynarodowego Fundu-

szu Walutowego (MFW) poczynając, dysponują jedynie przybliżoną wiedzą o świa-

towej dystrybucji aktywów finansowych, a w szczególności aktywów ulokowanych 

w rajach podatkowych. Widzieliśmy już, że globalny bilans aktywów i pasywów fi-

nansowych pozostaje niezrównoważony (Ziemia wydaje się, wciąż zadłużona na 

Marsie). Skuteczne nawigowanie światowym kryzysem finansowym w takiej staty-

stycznej mgle jest bardzo utrudnione. [Piketty, 2015, s. 649]
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Docelowe wprowadzenie podatku od kapitału zmusi do rozszerzenia między-
narodowych umów o automatycznej wymianie informacji bankowych. Piketty 
uważa, że zasada winna być prosta: każda narodowa administracja fiskalna po-
winna otrzymać wszystkie niezbędne informacje pozwalające na obliczenie ma-
jątku netto każdego ze swych obywateli. Pierwszy krok sprowadza się do rozsze-
rzenia automatycznej wymiany informacji na poziom międzynarodowy w taki 
sposób, by do przygotowanych wcześniej deklaracji można było włączyć aktywa 
znajdujące się za granicą. Nie stwarza to żadnego większego problemu technicz-
nego, bo jeśli tego rodzaju automatyczne wymiany danych między bankami i ad-
ministracją fiskalną występują już na poziomie liczących 300 milionów mieszkań-
ców Stanów Zjednoczonych czy 60-80 milionowej Francji i Niemiec, to dodanie 
do systemu banków znajdujących się w Szwajcarii albo Kajmanach nie zmienia 
zasadniczo ilości przetwarzanych informacji. 

W powoływanej już w rozdziale drugim książce pod zbiorową redakcją Bo-
ushey’a, DeLong’a i Steinbaum’a – wydanej w Stanach Zjednoczonych trzy lata 
po ukazaniu się w języku angielskim Kapitału w XXI wieku, żaden z wypowia-
dających się dwudziestu czterech współautorów nie kwestionuje stanowiska 
Piketty’ego, a właściwie wszyscy prezentują dodatkowe argumenty wspierają-
ce jego koncepcję. Czynią tak między innymi takie sławy, jak laureaci Ekonomicz-
nego Nobla: R. Solow i P. Krugman. Niestety obaj sceptycznie oceniają bliską per-
spektywę wprowadzenie globalnego podatku od kapitału do praktyki.

R. Solow prezentując swoje stanowisko w rozdziale noszącym jednoznacznie 
wspierający tytuł: Thomas Piketty ma rację, w którym na końcu jednak oświadcza:

Piketty formułuje takie stwierdzenia, jak gdyby w Europie podatek od majątku miał 

nabrać pełnej politycznej wykonalności. Nie umiem się do tego odnieść. Po tej stro-

nie Atlantyku absolutnie nie zapowiada się, żeby miała zaistnieć taka możliwość. 

Amerykanie są politycznie niezdolni nawet do utrzymania sensownego podatku 

od nieruchomości. Gdybyśmy byli do tego zdolni, to byłby pewno sensowny punkt 

wyjścia, o bardziej progresywnym podatku nie wspominając – takim, który nie fa-

woryzowałby zysków kapitałowych jak to ma miejsce w naszym obecnym syste-

mie. Potężny mechanizm, w którego ramach najbogatsi zostawiają wszystkich in-

nych w tyle, z pewnością nie podda się pomniejszym trudnościom. [Boushey i in., 
2017, s. 78]
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Drugi noblista P. Krugman w rozdziale zatytułowanym „Dlaczego żyjemy 
w  nowej epoce pozłacanej” już na wstępie niezwykle wysoko ocenia dorobek 
metodologiczny Piketty’ego podkreślając, że dzisiaj już niemal każdy powszech-
nie mówi, że żyjemy w drugiej epoce pozłacanej – definiowanej jako niezwykłe 
umocnienie się słynnego „1 procenta najbogatszych”. Powszechność tego poglą-
du zawdzięczamy właśnie Piketty’emu, bo właśnie On współpracując z A. Atkin-
son’em z Oksfordu i E. Saez’em z Berkeley opracowali pionierskie techniki sta-
tystyczne, umożliwiające obserwowanie struktury koncentracji dochodów i ka-
pitału nawet w bardzo odległych czasach. Ich dane dla Stanów Zjednoczonych 
i Wielkiej Brytanii sięgają początków XX wieku, a jeśli chodzi o Francję, bada-
cze cofnęli się aż do XVIII wieku. Dzięki temu Piketty zrewolucjonizował myśle-
nie o długoterminowych trendach dotyczących nierówności. U podstaw rozwa-
żań Piketty’ego leżą najlepsze modele ekonomiczne. Na ich bazie Piketty opra-
cował podejście łączące analizę wzrostu gospodarczego z kwestią dystrybucji bo-
gactw i dochodów. Według Krugman’a Kapitał w XXI wieku zmieni nasze spojrze-
nie na społeczeństwo i na ekonomię. W czasach, gdy koncentracja majątku i do-
chodów w rękach nielicznych stała się jednym z najważniejszych tematów deba-
ty politycznej nie ogranicza się on do przedstawienia bezprecedensowo rzetel-
nej dokumentacji, która sięga tak daleko wstecz. Proponuje nam również spójną 
i kompleksową teorię nierówności, łączącą wzrost gospodarczy, podział dochodu 
na dochód z kapitału i dochód z pracy, a także podział bogactwa i dochodu mię-
dzy ludzi – wszystko w jednym modelu. [Boushey i in., 2018, s. 80-86]

Mimo tak wysokiej oceny warstwy teoretycznej Kapitału w XXI wieku, P. Krug-
man zachowuje obiektywizm zauważając, że sporym rozczarowaniem było dla 
niego nieuwzględnianie w analizach Piketty’ego kwestii regulacji. Dlatego mo-
mentami odnosił wrażenie, że Piketty proponuje deterministyczną wersję histo-
rii, w której wszystko zależy od stopy wzrostu populacji oraz tempa postępu tech-
nologicznego. Uznaje jednak, że było to złudzenie, bo tak naprawdę Piketty ja-
sno stwierdza w swojej książce, że polityka władz może mieć olbrzymie znacze-
nie, bowiem jeśli podstawowe warunki ekonomiczne sprzyjają kształtowaniu się 
skrajnych nierówności, to ten ciąg ku oligarchii można zatrzymać, a nawet odwró-
cić, jeśli pojawi się ku temu wola polityczna. Gdy Piketty zestawia stopę zwrotu 
z kapitału ze stopą wzrostu gospodarczego kładzie nacisk na to, że tak naprawdę 
znaczenie ma stopa zwrotu z kapitału po opodatkowaniu. W związku z tym pro-
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gresywne opodatkowanie majątków i spadków, mogłoby być potężnym czynni-
kiem ograniczającym nierówności i Piketty słusznie kończy swoje dzieło wezwa-
niem do wprowadzenia takiego właśnie opodatkowania. P. Krugman stwierdza 
jednak, że niestety realia historyczne przedstawione w książce Piketty’ego nie na-
pawają optymizmem, bo wielki majątek pozwala kupić wielkie wpływy i odziały-
wanie zarówno na decyzje polityczne jak i na kierunki debaty publicznej. Powo-
łuje przy tym uwagę, którą sformułował kiedyś Upton Sinclair: 

(…) trudno jest skłonić człowieka, by coś zrozumiał, gdy jego wynagrodzenie jest 

uwarunkowane tym, by tego nie rozumiał. [Boushey i in., 2018, s. 89]

W podsumowaniu swojej oceny Krugman stwierdza, że nietrudno jest cy-
nicznie oceniać prawdopodobieństwo podjęcia takich działań. Nie ulega jednak 
dla niego wątpliwości, że sformułowana przez Piketty’ego ocena bieżącej sytu-
acji oraz prognozy jego autorstwa na przyszłość powodują, że wprowadzenie ta-
kich rozwiązań staje się bardziej wyobrażalne [Boushey i in., 2018, s. 90]. Moż-
na to krótko spuentować – dobrze, że choć tyle optymizmu. Ale szans na pełne 
wykorzystanie tak wysoko cenionego dzieła naukowego jak Kapitał w XXI wie-
ku i wprowadzenie do praktyki globalnego progresywnego podatku od kapitału 
jako uniwersalnego narzędzia umożliwiającego rządom i instytucjom między-
narodowym kontrolowanie niczym dotychczas nieograniczanego wzrostu nie-
równości, nie ma.

Nie da się też określić prawdopodobieństwa wdrożenia wcześniej omawia-
nych propozycje systemowych reform gospodarczo-politycznych w Stanach 
Zjednoczonych, które sugeruje Joseph Stiglitz w Cenie nierówności, oraz pakie-
tu radykalnych reform ograniczających zasięg i siłę rażenia kryzysów w gospo-
darce globalnej, które proponują Roubini i Mihm w Ekonomii kryzysów. Wszystkie 
koncepcje naprawy istniejących lub budowy nowych instytucji, nieodzownych 
dla zapewnienia dalszego inkluzywnego i zrównoważonego rozwoju gospodar-
ki globalnej, żyją tylko w świecie nauki. A równolegle wzrasta poziom napięć spo-
łecznych, który blokuje rozwój gospodarczy i tworzy coraz większe zagrożenia 
dla samego systemu demokracji parlamentarnej.

Bardzo charakterystyczny jest fakt, że bestselerami światowej literatury na-
ukowej stają się w drugim dziesięcioleciu XXI wieku dzieła autorów radykalnie 
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atakujących neoliberalną wiarę w uniwersalne własności regulacyjne rynku. 
Przykładem jest Michael Sandel, światowej rangi filozof polityki wykładający 
na Uniwersytecie Harvarda, na którego wykłady legendarnego kursu o spra-
wiedliwości przychodziło 1500 osób, a na niektórych wykładach nawet naj-
większa sala wykładowa nie mieściła wszystkich chętnych studentów. Książka 
oparta o te wykłady zatytułowana Justice (Sprawiedliwość) została sprzedana na 
całym świecie w prawie dwu milionach egzemplarzy. Bestselerem jest też jego 
kolejna książka What money can’t buy (Czego nie można kupić za pieniądze)37. Wy-
kład Autora na jej temat w Seulu zgromadził na stadionie sportowym 14 000 
ludzi. Sandel zwraca w niej uwagę na to, że myślenie rynkowe na swój spo-
sób odziera nasze życie publiczne z debaty moralnej, bo pociągające w rynku 
jest to, że nie wydaje on sądów na temat preferencji, które zaspakaja. Nie pyta, 
czy jakieś sposoby wyceny dóbr są lepsze, czy bardziej wartościowe od in-
nych. Dzięki debacie na temat moralnych granic rynku moglibyśmy jako spo-
łeczeństwo decydować, w których sytuacjach rynek służy dobru wspólnemu, 
a w których nie powinno być dla niego miejsca. Refleksja nad ograniczenia-
mi rynku wymaga wspólnej publicznej dyskusji o tym jak wyceniane są dobra 
społeczne, do których przywiązujemy wagę. Taki dyskurs sprzyjałby zdrow-
szemu życiu publicznemu i uświadamiałby nam, jaką cenę płacimy za życie 
w społeczeństwie, w którym wszystko jest na sprzedaż. Kiedy myślimy o mo-
ralności rynku, to przychodzą nam do głowy banki z Wall Street i ich występ-
ki, fundusze hedgingowe, pomoc finansowa państwa i reformy regulacyjne, ale 
prawdziwym wyzwaniem moralnym i politycznym jest dziś skonfrontowanie 
się z czymś bardziej wszechobecnym i przyziemnym, czyli przemyślenie roli 
i zasięgu rynków w naszych praktykach społecznych, związkach międzyludz-
kich i w codziennym życiu. [Sandel, 2012, s. 28] 

Monopole i oligopole zdegradowały poziom konkurencyjności na wszystkich 
współczesnych rynkach towarów i usług, kapitału i pracy, żaden z nich nie funk-
cjonuje już tak idealnie jak w założeniach prezentowanych w rozdziale pierw-
szym niniejszej monografii. Ale Sandel ma rację, że najgłębiej proces degrada-
cji dotknął globalny rynek finansowy. Jego funkcjonowanie hamuje procesy roz-

37 Wydanie polskie: M. Sandel, Czego nie można kupić za pieniądze, Wydawnictwo KUR-
HAUS, Warszawa 2012 r.
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woju gospodarczego, zagraża rządom prawa i systemowi demokracji parlamen-
tarnej, a z przytoczonej wyżej opinii Sandel’a wynika, że zagraża nawet funda-
mentom naszej cywilizacji. Podobny poziom zagrożeń generuje też daleko posu-
nięta niepewność zatrudnienia na współczesnych rynkach pracy, tak jednoznacz-
nie uważa 

G. Standing brytyjski badacz społeczny i ekonomista specjalizujący się w ba-
daniach nad rozwojem – profesor Uniwersytetu Londyńskiego. Gwałtowne zmia-
ny na tym rynku związane z globalizacją procesów produkcji i usług omawia-
liśmy już w rozdziale drugim analizując skutki społeczne spękania rynku pra-
cy w ujęciu D. Weila. Guy Standing analizuje problemy zglobalizowanego ryn-
ku pracy bardzo szeroko i w swej bestsellerowej książce z 2011 roku wprowa-
dził do powszechnego obiegu pojęcie prekariatu – nazywając tak w Jego ujęciu 
nową klasę społeczną, której życie odznacza się daleko posuniętą niepewnością. 
Prekariusze to wszyscy ci, którzy pozbawieni są stabilności: pewnego zatrudnie-
nia, zabezpieczeń społecznych, praw obywatelskich, a w końcu gwarancji przeży-
cia. W swej kolejnej, równie bestsellerowej książce zatytułowanej A Precariat Char-
ter: From Denizens to Citizens38 zaproponował wprowadzanie przez rządy swoim 
obywatelom: powszechnego, bezwarunkowego dochodu podstawowego, mie-
sięcznej kwoty wystarczającej na zapewnienie każdemu legalnemu mieszkańco-
wi podstawowego bezpieczeństwa.39 Jego zdaniem rządy powinny zmierzać do 
ustanowienia dochodu podstawowego jako prawa obywatelskiego, bo w global-
nej gospodarce rynkowej niepewność i nierówności jedynie się pogłębią, jeśli nie 
wprowadzimy nowych rozwiązań zapewniających gruntowne przebudowanie 
systemu opieki społecznej. Koncepcja ta uznana była pierwotnie za absurdalną, 
ale obecnie mnożą się przykłady podejmowania eksperymentów z wprowadza-
niem w niektórych krajach dochodu podstawowego.

Rozwiązanie to dla rynku pracy jest równie radykalne jak globalny, progre-
sywny podatek od kapitału, który dla uporządkowania rynków finansowych pro-
ponuje Piketty. Za duża jest jednak potęga, determinacja i bezwzględność właści-

38 Wydanie polskie: G. Standing, Karta Prekariatu, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, 
Warszawa 2015.

39 Szerzej na ten temat: A. Peszko, Nowe instytucje gospodarki globalnej dla kreowania perspek-
tywy stabilnego rozwoju, [w:] Strategiczne zarządzanie organizacjami – problemy badawcze i prak-
tyczne, praca zbiorowa pod red. J. Rokity, GWSH, Katowice 2017 r., s. 189-206.
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cieli wielkiego kapitału, którzy utraciliby nienależne im przychody. Nad global-
nym podatkiem od kapitału trzeba więc dyskutować, dążąc do przekonania do-
statecznie szerokiego grona decydentów osiągnięcia „masy krytycznej” umoż-
liwiającej wdrożenie tej koncepcji w przyszłości. Natomiast nie można zwle-
kać z wprowadzaniem reform zapewniających skuteczną regulacją rynków fi-
nansowych, celem wyhamowania gwałtownego wzrostu nierówności dochodo-
wych i majątkowych oraz ograniczenia negatywnych skutków kryzysów finan-
sowych, które rujnują budżety publiczne nawet krajów wysokorozwiniętych. 
Stanowi to podstawowy warunek inkluzywnego i zrównoważonego rozwoju 
gospodarki globalnej, a prezentowane w treści tego rozdziału programy reform 
proponowanych przez Stiglitz’a i Roubini’ego idą we właściwym kierunku. 



Zakończenie

W naukach o organizacji perspektywa społeczna uznawana była zawsze jako 
dominująca, a w obecnej fazie globalizacji gospodarki światowej nabiera szcze-
gólnego znaczenia. Coraz gwałtowniej rośnie bowiem zróżnicowanie dochodowe 
i majątkowe pomiędzy 1% najbogatszych a resztą społeczeństwa, wywołując nie-
bezpieczny, powszechny wzrost napięć społecznych i niepotrzebne ograniczenia 
tempa rozwoju gospodarczego krajów wysoko rozwiniętych. 

Źródłem tych problemów są dysfunkcje rynków pracy i kapitału, ujawniające 
się w miarę postępu procesów globalizacji. Praktyka życia gospodarczego falsyfi-
kuje tezę o powszechności rynków konkurencji doskonałej z prawidłowo funk-
cjonującym mechanizmem ustalania rynkowej ceny równowagi. W rozdziale 
pierwszym niniejszej monografii w podrozdziale Społeczne uwarunkowania celów 
przedsiębiorstwa zamieszczono powszechnie znany z podstawowych podręczni-
ków ekonomii rys. 7. Mechanizm ustalania rynkowej ceny równowagi. Podobnie jak 
w innych podręcznikach interpretując ten rysunek milcząco przyjęto, że mamy 
na ogół do czynienia z rynkiem spełniającym podstawowe warunki rynku konku-
rencyjnego i pominięto szersze omawianie założenia, że mechanizm ten funkcjo-
nuje dobrze w punkcie pełnego zrównoważenia popytu i podaży oraz przy nie-
wielkich odchyleniach od tego punktu. W warunkach globalnych na rynkach pra-
cy i kapitału pełne zrównoważenie popytu i podaży jest praktycznie nieosiągal-
ne. Na globalnym rynku pracy podaż pracy ludzkiej zawsze będzie nieporówna-
nie wyższa niż popyt, a podaż kapitału nigdy nie zrównoważy popytu. Równo-
legle działającym źródłem dysfunkcji globalnego rynku kapitału jest postępująca 
koncentracja kapitału prowadząca nieuchronnie do oligopoli czy wręcz monopo-
li na rynkach finansowych.

Postęp wiedzy stworzył techniczne podstawy globalizacji – usieciowienia go-
spodarki w skali globalnej nie da się już cofnąć i na niepowodzenie skazane są na-
wet próby wyhamowania tych procesów. Na poparcie tej tezy można powołać 
historyczną analogię gdy w minionych wiekach, mimo znacznych wysiłków sił 
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wstecznych, nie dało się zablokować odkrycia Kopernika i obecnie w muzeum ko-
smosu w Waszyngtonie nasz rodak zajmuje honorowe miejsce jako prekursor lo-
tów człowieka w kosmos. 

Próby przeciwstawiania się globalizacji nie miałyby zresztą żadnego sensu 
ekonomicznego, bo globalizacja w niespotykanym stopniu przyśpieszyła tempo 
rozwoju gospodarczego z bezdyskusyjnymi korzyściami dla wszystkich uczestni-
czących w tym procesie gospodarek narodowych. 

Brakuje jednak świadomości, że sygnalizowane dysfunkcje globalnych ryn-
ków pracy i kapitału przekładają się na realne, niebezpiecznie wzajemnie sprzę-
żone z sobą i nie znane nam dotychczas w takiej skali, problemy ludnościowe 
i ekologiczne przy gwałtownie rosnącym zróżnicowaniu dochodów. Z globaliza-
cją będziemy jeszcze mieli wiele kłopotów zanim nie wykształcimy odpowied-
nich instytucji do monitorowania i niezbędnej regulacji globalnych rynków pra-
cy i kapitału.

Z tego względu za podstawowy cel monografii uznano próbę zidentyfikowania 
uwarunkowań, które mogłyby  w dającej się przewidzieć przyszłości umożliwić 
inteligentny, inkluzywny i zrównoważony rozwój gospodarki globalnej. Należy 
bowiem możliwie szybko doprowadzić do wyższego tempa rozwoju gospodarki 
światowej, przy czym w odniesieniu do rozwiniętych gospodarek narodowych nie 
powinien to być rozwój za wszelką cenę, a winien to być rozwój inteligentny, czyli 
oparty o wiedzę, a ponadto wkluczający i zrównoważony. Oznacza to, że włączo-
ny do aktywności musi być możliwie cały potencjał ludzkości, przy wykorzystaniu 
wielu marnotrawionych dotychczas, zasobów globu ziemskiego. W szczególności 
maksymalnie wykorzystywać trzeba odnawialne źródła energii, a ograniczać eks-
ploatację paliw kopalnych. Ludzkość musi być świadoma, że każde pokolenie po-
nosi pełną odpowiedzialność za przekazanie następcom „żywicielki ziemi” przynaj-
mniej w takim stanie jak przejęło ją od poprzedników. Dla naszego pokolenia jest to 
szczególnie istotne, bo odpowiadamy za zawinione przez człowieka nieodwracal-
ne zmiany klimatyczne związane z efektem cieplarnianym. 

Realizacja takiego celu wymagała starannego dopracowania układu treści ca-
łej monografii, a w obszernym wprowadzeniu konieczne było objaśnienie roli na-
uki we współczesnej opartej na wiedzy gospodarce globalnej, ze szczególnym 
uwzględnieniem nauk o organizacji traktowanych jako niezwykle istotną subdy-
scyplinę dziedziny nauk społecznych.
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Stopień realizacji celu monografii w zasadniczy sposób determinuje treść 
ostatnich części rozdziałów drugiego i trzeciego, ale istotną rolę w procesie 
osiągnięcia celu odegrał rozdział pierwszy, mimo że poświęcono w nim dużo 
miejsca na prezentację historycznego rozwoju nauk o organizacji. Bowiem na 
tym tle można było uwypuklić w pełni walory, najbardziej przydatnego w wa-
runkach globalizacji gospodarki, współczesnego modelu organizacji jako sys-
temu otwartego.

Przypomnijmy więc cechy wyróżniające modele racjonalnego celu, procesu 
wewnętrznego oraz stosunków międzyludzkich oraz podsumujmy ich wkład 
w  rozwój gospodarczy, tym bardziej, że są one w dalszym ciągu przydatne 
i w określonych sytuacjach winny być stosowane zamiennie lub równolegle z mo-
delem systemów otwartych. 

W dużym stopniu komplementarne wobec siebie – amerykańskie modele ra-
cjonalnego celu Taylor’a i europejski model procesu wewnętrznego Henriego 
Fayol’a, traktowane łącznie jako klasyczna szkoła naukowego zarządzania, pano-
wały powszechnie w latach 1900-1925. Pierwsze ćwierćwiecze XX wieku to okres 
wzrostu i postępu, który w USA zakończył się dużą zamożnością społeczeństwa 
w „szalonych latach dwudziestych”. W polityce gospodarczej obowiązywał lese-
feryzm, a pod względem technologicznym był to okres wynalazczości i innowa-
cji, prowadzący do mechanizacji prac oraz wykorzystania wszelkich prostych re-
zerw, co dało w rezultacie ogromny postęp zarówno w rolnictwie jak i w przemy-
śle. Ostateczną wartością były efektywność i zysk, a menedżer był szefem nasta-
wionym na zadania, bardzo rygorystycznie traktującym pracownika. W Europie 
niezwykle szybko rozrastały się w tym czasie duże fabryki, gromadzące olbrzymie 
ilości osobowych i rzeczowych środków produkcji, które trzeba było szybka orga-
nizować w harmonijne całości. Stąd francuski inżynier Henry Fayol stał się pio-
nierem kształtowania struktury organizacyjnej, organizacji pracy kierowniczej 
i procesu zarządzania złożonego z pięciu słynnych funkcji: przewidywania, or-
ganizowania, koordynowania, rozkazodawstwa i kontrolowania. Podstawą efek-
tywności w jego modelu była stabilność, powtarzalność i ciągłość procesów pro-
dukcji. W klimacie organizacji dominowała hierarchia, a decyzje podejmowano 
na podstawie obowiązujących reguł, istniejących struktur i tradycji. Najwyższą 
wartością był sprawny tok pracy, a kierownik pełnił role: monitorującego, eksper-
ta i niezawodnego koordynatora. Obniżka sprawności pracownika powodowała 
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natychmiastowe zwiększenie nad nim kontroli i zmuszanie go różnymi sposoba-
mi do ścisłego przestrzegania ściśle określonych zasad i procedur.

W drugim ćwierćwieczu XX wieku miały miejsce dwa zdarzenia o ogromnym 
znaczeniu dla światowej gospodarki. Krach na giełdzie w 1929 roku zapoczątko-
wał czteroletni kryzys rujnujący gospodarkę światową, ale zaowocował też rady-
kalnymi reformami systemu finansowego na całym świecie. Ton tym reformom 
nadały Stany Zjednoczone wprowadzając w 1933 roku tzw. ustawę Glassa Steagalla, 
powołującą Federalną Korporację Ubezpieczeń i Depozytów oraz ustalającą roz-
dział między bankami komercyjnymi i inwestycyjnymi. Późniejsze ustawy z nią 
związane przyznawały Systemowi Rezerwy Federalnej uprawnienie regulacyjne 
nad rezerwami bankowymi, rządowej kontroli poddana została też giełda papie-
rów wartościowych. 

W praktyce oznaczało to, że w USA zawieszono politykę gospodarczą opar-
tą o  leseferyzm, co trwało aż do czasów prezydentury Ronalda Regana. W ślad 
za USA wiele krajów przyjęło podobne rozwiązania, ale reformy wprowadzone 
w Stanach Zjednoczonych były najbardziej kompleksowe, dając początek czterem 
dekadom wyśmienitego rozwoju gospodarczego USA.

Towarzyszyły temu fundamentalne zmiany społeczne. Pod naciskiem rosną-
cych w siłę związków zawodowych rosły wynagrodzenia pracowników przy prze-
strzeganiu zasady zgodności tempa wzrostu produktywności ze wzrostem płac. 
W przemyśle zaczęto kłaść nacisk na produkcję dóbr konsumpcyjnych i urządzeń 
usprawniających prace domowe. Obok troski o przeżycie pojawiło się poczucie 
zamożności i zainteresowanie rozrywką. Robotnicy nie pracowali już w  fabry-
kach w godzinach nadliczbowych równie chętnie jak ich rodzice. Nie byli też tak 
skłonni okazywać bezwzględne posłuszeństwo przełożonym. Modele racjonalne-
go celu i procesu wewnętrznego przestały być niezawodne. Wywołało to szybko 
reakcje w świecie akademickim. Chester Barnard wskazywał na znaczenie orga-
nizacji nieformalnych i na to, że nieformalne reakcje wzajemne, przy właściwym 
pokierowaniu nimi, mogą być potężnym narzędziem w ręku menedżera. Profe-
sor psychologii z Harvardu Elton Mayo, uzasadniając zaskakujące wyniki swych 
badań wpływu oświetlenia na wydajność prac montażowych w zakładach We-
stern Electric Company w Hawthorne na przedmieściach Chicago, zainicjował po-
wstanie nowego modelu stosunków międzyludzkich. Okazało się bowiem, że dla 
pracujących tam w większości młodych kobiet, na wzrost wydajności pracy silniej 
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oddziaływało zainteresowanie okazywane przez badaczy niż oświetlenie stano-
wisk pracy. Centralnym problemem badawczym w tym modelu stało się odzia-
ływanie wzajemnych relacji i procesów nieformalnych na efektywność grup pra-
cowniczych. Główny nacisk kładziono na uczestnictwo, spójność i morale zespo-
łu. Organizację cechowało nastawienie na pracę zespołową, podejmowaniu de-
cyzji towarzyszyło głębokie zaangażowanie. Jeżeli sprawność pracownika mala-
ła menedżerowie rozpatrywali złożony zbiór czynników motywujących pracow-
nika i aspekty jego rozwoju. Kierownik w tych warunkach pełnił funkcję empa-
tycznego mentora i moderatora nastawionego na procesy. W początkowym okre-
sie swego funkcjonowania na przełomie drugiej i trzeciej dekady XX wieku model 
stosunków międzyludzkich był przedmiotem zainteresowania teoretyków, a po 
II wojnie światowej do końca lat 50. stopniowo zdobywał coraz większe uznanie 
w praktyce zarządzania.

Tymczasem w otoczeniu przedsiębiorstw rosło tempo zmian, do praktyki go-
spodarczej trafiało coraz więcej odkryć naukowych związanych uprzednio z ce-
lami obronnymi w czasie trwania II wojny światowej. Coraz trudniej było zarzą-
dzać przedsiębiorstwem w tak dynamicznie zmieniającym się otoczeniu traktu-
jąc je tylko jako niezawodną maszynę. Menedżerowie zaczynają żyć w środowi-
sku wysoce nieprzewidywalnym i mają niewiele czasu na czynności związane 
z planowaniem i organizowaniem, zamiast tego zmuszani są do błyskawiczne-
go podejmowania decyzji. Przedsiębiorstwo walcząc z konkurentami w coraz bar-
dziej niejednoznacznym otoczeniu musi otworzyć się na zewnątrz, a głównym 
kryterium jego efektywności staje się zdolność dostosowawcza i wsparcie z ze-
wnątrz. W ten sposób w latach 50. XX wieku w teorii, a 60. w praktyce rozpoczy-
na życie organizacja funkcjonująca według modelu otwartych systemów. W ko-
lejnym dziesięcioleciu rusza powoli proces globalizacji gospodarki, który w miarę 
rozpowszechnienia się Internetu i konteneryzacji w transporcie nabiera niezwy-
kłej dynamiki w latach 80. Pojawia się też dodatnie sprzężenie zwrotne między 
procesem globalizacji a upowszechnianiem w praktyce modelu otwartych syste-
mów. W tych warunkach starczyło tylko 25 lat, aby podwoić produktywność czo-
łowych gospodarek narodowych, podczas gdy w pierwszej połowie XX wieku 
trzeba było na to 50 lat, a wcześniej cały wiek XIX. Sięgając do jeszcze wcześniej-
szej historii gospodarki angielskiej na podwojenie produktywności tej najwięk-
szej wówczas europejskiej gospodarki narodowej potrzebne były całe dwa wie-
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ki – XVII i XVIII. Warto w tym miejscu zauważyć, że w wyniku globalizacji gospo-
darki w wieku XXI Chinom udało się już pobić 25-letni rekord podwojenia pro-
duktywności gospodarki narodowej ustanowiony w drugiej połowie XX wieku 
i obniżyć go do 10 lat. 

Niestety okazało się, że procesy globalizacji wpływają destrukcyjnie na do-
tychczasowe stosunki pracy, przyśpieszając proces eliminowania z praktyki za-
rządzania charakterystycznych i bardzo wartościowych składników modelu sto-
sunków międzyludzkich. Nic więc dziwnego, że cytowany w ostatniej części roz-
działu drugiego profesor Dawid Weil, kierujący Oddziałem Stawek i Godzin Pra-
cy w amerykańskim Departamencie Pracy, wyraża niepokój brakiem troski o pra-
cownika w  funkcjonującym obecnie tzw. „spękanym rynku pracy”. Podobne 
przesłanki spowodowały, że Robert Quinn i pozostali współautorzy w wydanym 
w 2003 roku podręczniku zarządzania Becoming a Master Manager. A Competency 
Framework40 stwierdzają, że już w połowie lat 90. XX wieku stało się już jasne, że 
żaden z modeli organizacji z osobna nie jest wystarczającym kierunkowskazem 
dla kierownika i że w istocie wszystkie cztery prezentowane modele należy trak-
tować jako elementy jednego systemu działania, funkcjonującego w jednej struk-
turze organizacji. Nawet najnowszy model otwartych systemów, nie jest wystar-
czający, bo czasem najważniejsza jest stabilizacja, a czasem konieczna zmiana, jed-
nak zawsze ostateczny wynik zależy od odczuć i zachowań kierownika i jego ze-
społu pracowników [Quinn i in., 2007, s. 27-29]. 

Wszystko to potwierdza jak istotne w naukach organizacji staje się obecnie 
skoncentrowanie na humanizacji procesów zarządzania ludźmi w organizacji. 
Szczególnie dotyczy to potężnych korporacji transnarodowych z wszelkimi ce-
chami oligopolu lub monopolu na globalnym rynku pracy. Właściciele tych kor-
poracji, dzięki globalnej mobilności kapitału, mają kolosalna przewagę negocja-
cyjną nad ludźmi poszukującymi pracy i niestety najczęściej tę przewagę w spo-
sób bezwzględny w pełni wykorzystują dla swojego osobistego interesu, nie ba-
cząc na długofalowe konsekwencje społeczne. 

W dwu pierwszych częściach rozdziału II skoncentrowano się na przedsiębior-
czości i innowacjach, traktując je jako techniczną siłę sprawczą procesów globali-

40 Wydanie polskie: R.E. Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjo-
nalne Zarządzanie. Kluczowe kompetencje kierownicze, PWE, Warszawa 2007, s. 27-29.
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zacji. Z tych fragmentów monografii na szczególną uwagę zasługuje prezentacja 
nowatorskiego spojrzenia na procesy innowacji w globalnej gospodarce Mariany 
Mazzucato w książce z roku 2013 pt. The Entrepreneurial State. Debunking Public vs. 
Private Sektor Myths.41 Na podstawie szerokich badań w skali światowej Mariana 
Mazzucato sfalsyfikowała popularną dotychczas tezę, że szalony postęp technicz-
ny w ostatnich dziesięcioleciach zawdzięczamy przedsiębiorczości sektora prywat-
nego, udowadniając równocześnie tezę przeciwstawną: że najbardziej rewelacyj-
ne spośród współczesnych technologii we wszystkich sektorach, od Internetu po 
farmaceutyki, zostały sfinansowane u swoich źródeł przez odważne gotowe do ry-
zyka państwo. Sektor prywatny przejmował natomiast chętnie finansowanie, gdy 
ryzyko finansowe zmalało, prace badawcze były na ukończeniu, a technologia lub 
produkt gotowe były do wdrożenia i można było na tym pewnie zarobić. Jej zda-
niem błędne jest założenie, że sektor publiczny, może co najwyżej stwarzać zachęty 
do rozwoju innowacji realizowanych przez sektor prywatny za pomocą subsydiów, 
obniżek podatków, sprzedaży uprawnień do emisji, standardów technicznych itp. 
Niedocenianie inicjującej roli państwa w procesach innowacyjnych powoduje, że 
partnerstwo publiczno-prywatne w tym obszarze ma dotychczas charakter paso-
żytniczy, bo prowadzi do upubliczniania kosztów i prywatyzacji korzyści. W kon-
sekwencji powszechnie marnujemy na nieskuteczne zachęty pieniądze publiczne, 
a można by je wydać znacznie lepiej. M. Mazzucato mocno akcentuje, że innowa-
cje mają charakter zbiorowy i firmy z rożnych branż, duże i małe, zróżnicowane ro-
dzaje finansowania i polityki państwa wchodzą ze sobą w zupełnie nieprzewidy-
walne interakcje, które z pewnością można organizować, aby skuteczniej osiągać 
zamierzone cele. Państwo musi więc podjąć się roli organizatora zbiorowego proce-
su innowacyjnego, aby osiągać zamierzone cele społeczne. Konieczne jest przecho-
dzenie do otwartych systemów innowacyjnych, w których zmniejszają się ograni-
czenia do współpracy publiczno-prywatnej tworząc jednolity poziomy system roz-
powszechniania innowacji. Organizowane przez państwo dynamiczne powiązania 
między nauka a przemysłem to jeden z najistotniejszych sposobów wspierania in-
nowacji celem zapewnienia inteligentnego a równocześnie inkluzywnego i zrów-
noważonego rozwoju gospodarki globalnej.

41 Wydanie polskie: M. Mazzucato, Przedsiębiorcze państwo. Obalić mit o relacji sektora pu-
blicznego i prywatnego, Wydawnictwo Ekonomiczne Heterodox, Poznań 2016.
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Z treści ostatniego, III rozdziału monografii wynika natomiast, że bardzo 
ostrożnie musimy patrzeć na doprowadzenie do większego zaangażowanie w re-
alizację celów społecznych instytucji Corporate Governance, czyli nadzoru (ładu) 
korporacyjnego. Konieczności większego zainteresowania tej instytucji perspek-
tywą społeczną postulują cytowane w niniejszej monografii takie autorytety jak 
Stiglitz i Roubini. Wynika to z dużego wzrostu roli koordynacyjnej tej instytucji 
w warunkach globalizacji gospodarki światowej. Wydaje się, że na razie postula-
ty te funkcjonować będą w sferze teorii. Natomiast w praktyce trzeba przyjąć za 
miarodajną, cytowaną w podrozdziale zatytułowanym: Kierunki i formy dalszego 
doskonalenia nadzoru korporacyjnego, opinią Demb i Neubauera, którzy wyróżniając 
dwa podstawowe składniki portfela rad nadzorczych: ekonomię i postępowanie 
stwierdzają, że udział składnika postępowanie nieznacznie wzrośnie w XXI wie-
ku, ale w dalszym ciągu zdecydowanie dominującym składnikiem będzie ekono-
mia, koncentrująca się na wzroście efektywności celem maksymalizacji krótkofa-
lowego zysku korporacji. Dopiero w przyszłości można wiązać pewne nadzieje na 
pogodzenie dbałości o wynik ekonomiczny korporacji z kształtowaniem jej spo-
łecznego wizerunku – poprzez włączanie korporacji w tzw. łańcuch działalności 
rządu. Koncepcja ta nawiązuje do popularnego rozszerzanego łańcucha wartości 
przedsiębiorstwa, w którym poza podstawowym łańcuchem wartości firmy ana-
lizuje się łańcuchy wartości dostawców i klientów przedsiębiorstwa. Rząd kra-
ju, na terenie którego dana korporacja prowadzi swoją działalność, ma swój łań-
cuch wartości na rzecz zaspokojenia potrzeb społecznych. Łańcuch ten ma trzy 
podstawowe ogniwa stanowiące w istocie kolejne stadia formułowania, prawne-
go sankcjonowania i realizacji programu działalności rządu: definiowanie celów 
programowych – kształtowanie ram prawnych przez legislacyjną działalność sej-
mu, senatu i prezydenta – realizacja programów przez ministerstwa, agencje rzą-
dowe, terenową administrację państwową oraz organy i instytucje samorządu te-
rytorialnego. Dla zwiększenia szans na harmonizację celów ekonomicznych kor-
poracji z realizacją jej celów społecznych, korporacja winna aktywnie wchodzić 
we wszystkie ogniwa łańcucha działalności rządu, podobnie jak wchodzą w łań-
cuchy wartości swoich dostawców i klientów. W Stanach Zjednoczonych i całym 
świecie anglosaskim realizowane to jest tradycyjnie przez działalność lobbystycz-
ną, mocno krytykowaną przez J.E. Stiglitz’a, zwłaszcza w odniesieniu do korpo-
racji finansowych. Zdecydowanie lepsze wzory wypracowano w Japonii, gdzie 
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w wyniku konsekwentnych wieloletnich działań Ministerstwa Handlu Między-
narodowego i Przemysłu (MITT) japoński przemysł jest związany z rządem przez 
liczne i różnorodne szczeble stowarzyszeń i rad doradczych. 

W Europie od dawna można była spotykać bardzo liczne przykłady zacieśnia-
nia zdrowych więzi przemysłu z rządem, bo konsekwentnie sprzyjała temu Unia 
Europejska w ramach polityki regionalnej i strukturalnej. Należy oczekiwać dal-
szego postępu w tym zakresie w ramach przyjętej pod koniec 2020 r. nowej wie-
loletniej perspektywy finansowej. Daje temu wyraz znawczyni tematu Prof. Da-
nuta Hübner w artykule podsumowującym w noworocznym numerze tygodni-
ka „Polityka” wyjątkowo trudny dla UE rok 2020. Stwierdza tam między innymi, 
że w roku 2020 jak nigdy przedtem dostrzegliśmy, iż nakładających się kryzysów 
epidemicznego, klimatycznego i gospodarczego nie pokonamy jako państwa na-
rodowe, bo kryzysy te nie respektują granic. Każdy kryzys z natury rzeczy mobi-
lizuje do zmiany więc organy Unijne, tym razem w bezprecedensowym tempie, 
uruchomiły potrzebne zmiany prawne służące wykorzystaniu polityki europej-
skiej i całego budżetu nie tylko do przyśpieszenia działań w reakcji na zmiany bie-
żącej sytuacji gospodarczej, ale również do budowania przyszłości europejskiej. 
Po raz pierwszy 27 krajów Unii zgodziło się na uwspólnotowienie długu na dużą, 
choć ciągle niedostateczną skalę, poprzez utworzenie na bazie europejskich obli-
gacji – Funduszu Odbudowy. Powstała też Europejska Unia Zdrowia, a w Parla-
mencie Europejskim powołano do życia Komisję ds. walki z rakiem, jednym z naj-
poważniejszych zagrożeń dla zdrowia publicznego w Europie.

W ciągu najbliższych lat główna siłą napędzającą rozwój Europy będzie Zie-
lony Ład i cyfryzacja. Winno to spowodować, że do roku 2050 Europa stanie się 
pierwszym kontynentem neutralnym dla klimatu. Wszystko wskazuje na to, że 
inteligentny, inkluzywny i zrównoważony rozwój Europy nie jest obecnie zagro-
żony. Europa rozwija z całym światem związki handlowe, oparte na wspólnych 
regułach i standardach, dotyczących również praw człowieka, a z polityki mię-
dzynarodowej stara się uczynić przestrzeń dla wolności. 

W czasie kadencji prezydenckiej w Stanach Zjednoczonych D. Trumpa, Euro-
pa była jednak coraz mniej pewna czy po drugiej stronie Atlantyku jest partner 
z którym łączą ją wspólne wartości. Zwycięstwo wyborcze Joe Bidena wskazuje 
na to, że godny zaufania partner zza Atlantyku wrócił i jest to najbardziej pozy-
tywne zdarzenie końca 2020 roku [Hübner, 2021, s. 29].
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Warto zauważyć, że jest to również szczególnie pozytywne zdarzenia z punk-
tu widzenia szans na wdrożenia postulatów z niniejszej monografii, w formuło-
waniu których najistotniejszą rolę odgrywały publikacje zza Atlantyku, w szcze-
gólności propozycje reform administracji federalnej Stanów Zjednoczonych pro-
ponowane przez: Stiglitz’a, Akerloff ’a, Shiller’a, Krugman’a, Roubini’ego, Mih-
ma oraz Weila. Z Europy pochodziły tylko postulowany przez Piketty’ego progre-
sywny, globalny podatek od kapitału oraz sugerowany przez Profesora Uniwer-
sytetu Londyńskiego Standing’a bezwarunkowy dochód podstawowy. W warun-
kach republikańskiej administracji Trumpa, żadna z proponowanych reform nie 
miała najmniejszych szans nawet na zainteresowanie problemem. 

Sytuacja zmieniła się po zwycięstwie w listopadowych wyborach prezydenc-
kich 2020 roku kandydata Demokratów J. Bidena, który jako wiceprezydent w de-
mokratycznej administracji B. Obamy był już mocno zaangażowany w refor-
mę ubezpieczeń zdrowotnych, jak na warunki amerykańskie bardzo radykalnej. 
Na zasadniczą zmianę w stosunku do odchodzącej administracji republikańskiej 
wskazuje też zapowiedziany powrót USA do Paryskiego Porozumienia Klima-
tycznego oraz przewidywane nominacje weteranów administracji Obamy: J. Ker-
ry’ego na resort klimatu i Susan Rice na resort spraw wewnętrznych. Istotne są 
też zapowiedziane nominacje na stanowiska związane bezpośrednio z gospodar-
ką: prof. Cecilii Rouse na szefa Zespołu Doradców Ekonomicznych, której lewi-
cowość chwali „guru postępowców” noblista J. Stiglit’z, oraz prof. J. Yellen (pry-
watnie żony drugiego „postępowca” i noblisty 2001 roku G. Akerlof ’a) – na sekre-
tarza skarbu. Za ostatnią z wymienionych nominacji chwali Joe Bidena, bardzo 
popularna i najbardziej zdecydowanie wojująca z korporacjami, była kandydat-
ka demokratów na prezydenta Elizabeth Warren mimo, że wcześniej oczekiwa-
no nominacji właśnie jej osoby na to samo stanowisko. Spodziewano się również, 
że resort pracy obejmie B. Sanders, inny demokratyczny kandydat na prezyden-
ta, uważany za najbardziej lewicowego, ale układ sił w Kongresie nie pozwolił na 
opuszczenie go przez zbyt wielu demokratycznych legislatorów [Zalewski, 2021]. 

Wydaje się, że omawiane w niniejszej monografii programy reform admini-
stracji federalnej USA mają duże szanse na analizę możliwości ich wdrażania i ob-
jęcie działalnością legislacyjną, zwłaszcza w okresie dwu najbliższych lat, gdy 
demokraci mają pewną przewagę głosów zarówno w Izbie Reprezentantów jak 
i w Senacie. 
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Bez porównania trudniej będzie korygować nowemu prezydentowi USA, za-
początkowanej przez administrację Trumpa, konfrontacyjną politykę międzyna-
rodową, szczególnie w stosunkach dwustronnych z Chinami. Z punktu widzenia 
perspektywy dalszego rozwoju gospodarki globalnej jest to zagadnienie kluczo-
we. Podjęcie tego zagadnienia nie jest jednak możliwe w niniejszej monografii ze 
względu na niezwykle wysoki stopień skomplikowania tych problemów. Wska-
zują na to publikacje Prof. G.W. Kołodki, autora i redaktora ponad 50 książek oraz 
licznych artykułów naukowych opublikowanych w 26 językach, w tym 4 ksią-
żek i 50 artykułów wydanych w języku chińskim. Na szczególną uwagę zasługu-
je opublikowana w 2018 roku książka zatytułowana: Czy Chiny zbawią świat [Ko-
łodko, 2018]. Jej przekłady na język chiński i angielski ukazały się w 2020 roku po-
wodując reakcje po obu stronach Pacyfiku. W Chinach w tym samym roku auto-
ra uhonorowano najwyższej rangi chińską nagrodą naukową: Special China Book 
Award za „ułatwianie wymiany i wzajemnego doceniania cywilizacji chińskiej 
i obcych, a w szczególności za książkę pt. Zhong guo neng fou zheng jiu shi jie? (En-
cyklopedia of China Publishing House, Beijing 2020).” Natomiast w Stanach Zjedno-
czonych i Wielkiej Brytanii książka ta uznana została za: „Financial Times Sum-
mer 2020 Book”. 

Wiele refleksji dotyczących wdrażania do praktyki reform społeczno-gospo-
darczych i wprowadzania proponowanych przez naukę nowych instytucji global-
nej gospodarki, wywołuje nowsza książka tego samego autora pt. Od ekonomicznej 
teorii do politycznej praktyki (Kołodko 2020). Wyjaśnia ona głębiej niektóre kluczo-
we problemy wzrostu współczesnej gospodarki. Warto potraktować ją jako litera-
turę uzupełniającą do niniejszej monografii. 
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produkcyjne do produkcji zintegrowanej komputerowo
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dukcji

13.	Uproszczony model procesu innowacji produktowej
14.	Koszty i zyski oraz przychody ze sprzedaży wyrobu innowacyjnego
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robu
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nych
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Tabela 1. Podstawowe zadania rad nadzorczych w świetle wypowiedzi ankieto-
wych członków rad nadzorczych


