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Wstep

Stowo organizacja wywodzi sie z greckiego organizo oznaczajacego tworzenie
uporzadkowanych, harmonijnych caloéci. W najprostszym ujeciu organizacjami
sa wyodrebnione z otoczenia, wewnetrznie uporzadkowane i powigzane miedzy
soba zbiory elementéw, podporzadkowane realizacji wsp6lnie okreslonego celu.

Podstawowym skladnikiem organizacji sa ludzie tworzacy organizacje dla
osiggania celéw, ktérych pojedynczo nie byliby w stanie zrealizowaé. Poniewaz
ludzie sa najwazniejszym skladnikiem tworzonych przez siebie organizacji uza-
sadnione jest wprowadzenie pojecia organizacja spoleczna.

W jezyku polskim slowo organizacja jest wieloznaczne, powolajmy wiec ko-
mentarz do tego hasla w leksykonie zarzadzania' gdzie podkreslono, ze teoria or-
ganizacji wyjaénia ta wieloznacznos¢, méwiac o trzech znaczeniach tego stowa:
rzeczowym, atrybutowym i czynnoéciowym.

Organizacja w znaczeniu rzeczowym nazywamy taka calos¢, ktorej wszystkie
skladniki wspolprzyczyniaja sie do powodzenia caloéci. W znaczeniu atrybuto-
wym organizacja oznacza natomiast te cechy rzeczy i proceséw, ktére pozwalaja
je uznawac za zorganizowane, w tym sensie moéwimy o zlej lub dobrej organiza-
cji. Wreszcie stowo organizacja w znaczeniu czynnosciowym oznacza same czyn-
nosci organizowania lub samoorganizowania sie.

W potocznym znaczeniu organizacja spoleczna to dobrowolnie uksztaltowa-
na grupa celowa, ktoérej czlonkowie chca osiagnaé cele wazne dla nich osobiscie
lub wazne ze wzgledu na dobro publiczne.

Uzywamy takze potocznie atrybutowych okreslen wartosciujacych: organiza-
cja sprawna i niesprawna, dobra i zla. Sluza one do okreslenia skutkéw bedacych
rezultatem zasad i regul funkcjonowania danego spoleczenstwa wynikajacych

z jego kultury, poziomu rozwoju gospodarczego i systemu politycznego.

! Por6wnaj hasto autorstwa M. Trockiego w: Leksykon zarzqdzania, 2004, Wyd. Difin,
Warszawa, s. 387
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W socjologii organizacja spoleczna to system powiazan miedzy elementami
skladowymi spoleczenistwa, spolecznosci, kazdej grupy spolecznej, oparty na
wielu wspoélistniejacych zasadach, decydujacych o ich tozsamosci i przetrwaniu.?

Organizacja w znaczeniu czynno$ciowym oznacza szeroko rozumiane czyn-
noéci organizowania lub samoorganizowania sie organizacji, obejmujac réwniez
czynnosci kierownicze zwigzane z realizacjg funkcji organizowania w procesie
zarzadzania przedsiebiorstwem lub inng organizacjg komercyjna, budzetowa lub
typu non-profit.

Globalizacja gospodarki powoduje, ze wspoélczesnie przedmiotem zarzadza-
nia moze by¢ nie tylko czlowiek, grupa ludzi, biznes czy inna forma organizacji
W znaczeniu rzeczowym, ale tez kazda spolecznos¢, panstwo lub grupa panstw,
a wiele probleméw wspdlczesnego $wiata, w tym najistotniejsze zachowanie
Srodowiska dla przysztych pokolen, wymaga uzgodnienia decyzji zarzadczych
w skali globalne;j.

Przypomnijmy wiec, ze samo slowo zarzadzanie oznacza:

(...) zbiér dzialan zmierzajacych do osiggniecia okreslonego celu zwigzanego
z interesem (potrzeba) danego przedmiotu zarzadzania, realizowanych w naste-
pujacej sekwengji: planowanie (wybor celéw i sposobéw ich osiggania oraz precy-
zowanie stosownych zadan i terminéw ich wykonania); organizowanie (przydzie-
lenie i zapewnienie zasob6éw, niezbednych do realizacji zaplanowanych dzialan,
w spos6b gwarantujacy skutecznos¢ i sprawnoéc¢ zarzadzania); przewodzenie (kie-
rowanie i motywowanie do wspélpracy w trakcie realizacji zadan); kontrolowanie

(stala obserwacja postepéw i podejmowanie korygujacych decyzji).?

Powyzsza definicja determinuje atrybuty zarzadzania, akcentujac, Ze jest to
proces sekwencyjnych dzialan kierowniczych, obejmujacych: planowanie, orga-
nizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, ktére prawidlowo realizowane zapew-
niaja skuteczne osiaganie celéw organizacji w sposéb sprawny, czyli bez zbedne-
go marnotrawstwa ocenianego rzeczywistym stosunkiem uzyskiwanych efektow

do ponoszonych naktad6w.

* Wielka Encyklopedia PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2003. T. 19 s. 569.
> Tamze, Warszawa 2005, T. 30, 5.269
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W malych organizacjach funkcjonujacych w miare stabilnym otoczeniu sto-
sunkowo latwo mozna osiagna¢ skutecznos¢ i sprawnosc zarzadzania stosujac ra-
cjonalny model podejmowania decyzji, obejmujacy cztery podstawowe fazy pro-
cesu decyzyjnego: 1) badanie sytuacji decyzyjnej i gromadzenie dostepnych in-
formacji dla uscislenia problemu decyzyjnego; 2) opracowanie alternatywnych
rozwigzan problemu decyzyjnego; 3) ocena poszczegdlnych rozwiazan i wybor
wariantu najkorzystniejszego; 4) wdrazanie wybranego rozwiazania i sprawdza-
nie uzyskiwanych wynikow.*

Noblista Herbert Simon, po zmudnych badaniach rzeczywistych proceséw de-
cyzyjnych w przedsiebiorstwach amerykanskich, juz w latach 50. XX wieku za-
proponowal teorie ograniczonej racjonalnosci decyzji gospodarczych i wpro-
wadzil pojecie podejmowania decyzji zadowalajacych. Teoria ta przyjmuje, ze
w rzeczywistoéci menedzerowie zawsze musza sobie radzi¢ z niedostateczng in-
formacja o istocie problemu i mozliwych jego rozwiazaniach oraz brakiem czasu
i pieniedzy na zebranie pelniejszych informacji, jak réwniez niemoznoscia zapa-
mietania duzej liczby danych i ograniczeniami wlasnej inteligencji. Zamiast po-
szukiwania rozwigzan doskonalych (czyli decyzji optymalnych), pozostaja przy
takich, ktére zaspokajaja ich potrzeby w stopniu wystarczajacym, co oznacza, ze
kierownicy potrafia przetworzy¢ skomplikowang mozaike faktow, zalozen i prze-
widywan w jasno sformulowang decyzje okreslajaca cele, na podstawie ktérych
dziala¢ beda ludzie w organizacji. Zaklada sie przy tym, ze podejmowanie decy-
zji zapewnia kierownikowi sprawowanie kontroli nad organizacja i jej oddziaty-
waniem na otaczajacy ja Swiat.

Gwaltownie narastajgca dynamika i nieprzewidywalnos$¢ zmian w otoczeniu
organizacji oraz postepujace od lat 70. XX wieku procesy globalizacji gospodarki
powoduja, ze w ostatnich dekadach ubiegtego wieku kanony racjonalnego mode-
lu podejmowania decyzji uznano za watpliwe i coraz czesciej w literaturze przed-
miotu spotykamy sie z pojeciem: dostosowawcze podejmowanie decyzji. Zgod-
nie z ta koncepcja skutki decyzji sa tacznym wynikiem tego, co jednoczesnie czyni
nasza organizacja i inne majace wplyw na ten sam otaczajacy nas §wiat. Podejmo-

wanie decyzji odbywa sie wiec w ramach wzajemnych stosunkéw, w ktérych 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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szczegodlni decydenci doprowadzaja do tacznych wynikéw, niekoniecznie zgod-
nych z ich zamierzeniami.

Wspolczesne organizacje, funkcjonujac w warunkach niezwykle skomplikowane-
go systemu sprzezen zwrotnych, bezposrednich i posrednich, musza wiec bazowac
na wiedzy naukowej, dzieki czemu ich strategie rozwojowe staja sie inteligentne.

Glownymi celami dzialalnosci naukowej jest bowiem dazenie do obiektyw-
nego poznania i zrozumienia rzeczywistosci dla jej opanowania i przeksztalca-
nia zgodnie z potrzebami czlowieka. Z tymi celami poznawczymi i praktyczny-
mi nauki wigza sie jej wielorakie funkcje spoleczne: diagnostyczne (dostarczanie
wiedzy o stanie rzeczy i prawidlowosciach w przebiegu zjawisk w danym wycin-
ku rzeczywistosci), instrumentalno-techniczne (zapewniajace wiedze o srodkach
realizacji zamierzonych celéw) oraz humanistyczne (zaspokajace potrzeby inte-
lektualne czlowieka w jego dazeniu do wszechstronnego poznania rzeczywisto-
Sci dla ksztattowania i ugruntowywanie racjonalistycznych wobec niej postaw).

Wspolczesny nam kapitalizm przyjeto nazywaé kapitalizmem kognitywnym
(poznawczym), bo podstawowym srodkiem wytwarzajacym obecnie warto$¢ do-
dana jest ludzki umysl, a sama nauka stata sie podstawowa sila sprawcza rozwo-
ju spoleczno-gospodarczego.

W ujeciu encyklopedycznym slowo ,nauka” rozpatrujemy w trzech aspek-
tach: treSciowym, funkcjonalnym i instytucjonalnym.

W aspekcie treSciowym (przedmiotowym) nauka to caloksztalt historycznie
uksztaltowanych i stale narastajacych (dzieki badaniom, przyjmowaniu badz elimi-
nagcji) systeméw wiedzy, spelniajacych obowiazujace w danym czasie dla danej dzie-
dziny i dyscypliny nauki warunki naukowosci okreslone tzw. kryteriami naukowosci.

W aspekcie funkcjonalnym (czynno$ciowym) nauka jako gatunek wiedzy
spelniajacej instytucjonalnie okresSlone warunki naukowosci, jest wytworem
metodycznej dzialalnosci poznawczej i obejmuje ogél czynnosci skladajacych
sie na kontekst odkrycia naukowego, jego uzasadnienia oraz przekazania i upo-
wszechnienia wynikéw badan z ewentualnym wdrozeniem do praktyki spotecz-
no-gospodarczej.

Wreszcie w aspekcie instytucjonalnym nauka to ogél instytucji spolecznych
do organizowania i prowadzenia dzialalnosci naukowej, zgodnie z panujacym
w danym zakresie i czasie modelem nauki, oraz do oglaszania, przechowywania,

przekazywania i upowszechniania wynikéw wiedzy naukowe;j.
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Zakres pojecia nauka zmieniala sie w zaleznosci od epoki historycznej i cha-

rakteru danej dyscypliny naukowej. Mozna jednak przyja¢, ze 400 lat rozwoju no-

wozytnej nauki uksztaltowaly zestaw istotnych cech i zasad poznania naukowe-

go, uznawanych za kryteria naukowosci, do ktérych zaliczamy:

krytyczny realizm naukoznawczy gloszacy, ze podstawe poznania naukowe-
go moze by¢ tylko doswiadczenie oraz poprawne rozumowanie, poprzedzone
krytyczna analizq dotychczasowego stanu wiedzy w danej dyscyplinie nauko-
wej,

tworczy, odkrywczy charakter rezultatow poznania naukowego uznajacy, ze
odkrycie naukowe to rezultat dzialalnosci naukowej dodajacy cos absolutnie
nowego do historycznie uksztaltowanego i bedacego spoleczng wlasnoscia
systemu wiedzy,

postepowanie badawcze zgodne jest z metodami naukowymi, ktére zapew-
niajg racjonalny dobér, uktad oraz metodologiczna poprawnos¢ czynnosci i za-
biegbéw skladajacych sie na uprawianie danej dyscypliny naukowej,

jezyk dyscypliny naukowej pozwala na Sciste, jednoznaczne sformulowanie
stowne wynikoéw poznania, zapewniajac intersubiektywna komunikatywnos¢,
pozytywna lub negatywna sprawdzalnos¢ oraz konfrontacje z istniejacymi do-
tychczas pogladami na dany temat,

za naukowe uznajemy twierdzenia, ktére majg dostateczne uzasadnienie, po-
zwalajace na traktowanie ich jako pewne lub posiadajace wysoki stopien
pewnosci,

wewnetrzna niesprzecznos$é¢ zbiorow twierdzen dotyczacych badan danej
dyscypliny naukowej oznacza, ze tylko te zbiory twierdzen, ktére sa logicznie
powiazane w systemy zastugujg na miano naukowych,

nadrzedng zasadg nauki jest krytycyzm wobec gloszonych, tez oraz postawa
ustawicznego sprawdzania, czyli korygowania, rewidowania i rozbudowy ist-
niejacych systeméw naukowych,

w dziatalnosci naukowej obowiazuje zasada podawania do publicznej wia-
domosci wynikéw wilasnych badani, aby umozliwi¢ ich wykorzystanie w dal-
szych badaniach oraz zapewnic¢ kontrole przez innych badaczy,

uznanie, ze warto$¢ stwierdzen naukowych nie zalezy od miejsca i czasu ich
sformulowania ani od osoby ich autora, ale od ich prawdziwosci — to podstawa

naukowego obiektywizmu,
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* oparta na procedurze racjonalnego uzasadnienia, funkcjonujaca w spolecz-
no$ci naukowej powszechna akceptacja wynikéw prac naukowych, odgrywa
role selektora wiedzy w danej dyscyplinie naukowej.?

Wymienione kryteria naukowosci dajg podstawe do stwierdzenia, ze cecha-
mi wiedzy naukowej sa: wysoki stopien prawdziwosci, obiektywnosci i pewno-
Sci epistemologicznej; mozliwie najpelniejsza zawarto$¢ informacyjna i wysoki
szczebel Scistosci; wysoka intersubiektywna sprawdzalno$¢ (procesy weryfika-
cji, konfirmaciji i falsyfikacji); wysoka moc wyjasniania i przewidywania zdarzen
w danym wycinku rzeczywistosci; wysoka plodnos¢ heurystyczna, bedgca imma-
nentnym zZrédlem ciaglego rozwoju wszelkiej wiedzy naukowe;j.

Rozw6j nauki w ubieglym wieku charakteryzuje olbrzymi postep zaréwno
w naukach przyrodniczych jak i spotecznych zastosowaniach nauki. Powstale
dzieki rewolucji naukowo-technicznej dodatnie sprzezenie zwrotne miedzy roz-
wojem narzedzi badawczych a odkryciami naukowymi spowodowalo pozioma
i pionowa integracje nauk, rozwdj badan interdyscyplinarnych i nauk komplek-
sowych, szczegodlnie szybki rozwo6j informatyki, optoelektroniki, nanotechnologii
i biotechnologii.

Ulegt tez zmianie sam charakter pracy naukowej. Koniecznos¢ kompleksowe-
go opracowywania zagadnien z punktu widzenia kilku, nieraz bardzo odleglych
od siebie dziedzin nauki i dyscyplin badawczych, zaleznos¢ wielu dziedzin od
kosztownej aparatury, ktérej obsluga wymaga szczegdlnie wysokich kwalifika-
qji technicznych, zmusily do zastapienia indywidualnej pracy badacza praca ze-
spolowa. Zespolowos¢ wyraza sie réwniez w szerokiej wspoélpracy w skali mie-
dzynarodowej réznych instytucji naukowych. Wspoétpraca miedzynarodowa na
wielka skale rozwinela sie dopiero po II wojnie Swiatowej, gdy zaczeto podejmo-
waé wielkie miedzynarodowe przedsiewziecia badawcze, dokonywa¢ szerokiej
wymiany pracownikéw naukowych i studentéw oraz tworzy¢ sieci miedzynaro-
dowych organizacji naukowych.

Rozw6j badan naukowych i upowszechnianie zastosowan nauki w praktyce
gospodarczo-spolecznej stworzylto zapotrzebowanie na liczebny wzrost kadr na-
ukowych. Na poczatku XX wieku byto 50 tysiecy pracownikéw nauki, okoto roku
1950 ich liczba wzrosta do 400 tysiecy, a w koncu wieku do 2 min. Charaktery-

> Wielka Encyklopedia PWN, T. 18, Warszawa 2003, s. 383.
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styczne jest, ze w amerykanskim stowniku ludzi nauki liczba hasel podwaja sie
co 12 lat. Jeszcze szybciej rosnie liczba publikacji naukowych, a globalna liczba pe-
riodykéw naukowych juz w latach 50. ubieglego wieku zblizyla sie do 100 tysiecy.
Dziedzina informacji i dokumentacji naukowej stanowi jeden z najtrudniejszych
probleméw wspodlczesnego zycia naukowego, a przysziosc jej warunkuja najnow-
sze osiggniecia w dziedzinie elektronicznych srodkéw przekazu w telekomunika-
¢ji i informatyce. Istotng role w szybkiej wymianie doswiadczen naukowych od-
grywac beda konferencje i sympozja miedzynarodowe gromadzace przedstawi-
cieli réznych dyscyplin zainteresowanych ta sama problematyka.®

Uksztaltowana historycznie typologia wyréznia badania podstawowe i sto-
sowane oraz prace wdrozeniowe. Badania podstawowe zwigzane s3 z orientacja
teoretyczng, majacg na wzgledzie cele czysto poznawcze, wyznaczane przez pro-
blematyke zwigzang z obiektami i tematami prowadzacymi do wzrostu poznania
naukowego i powiekszenia jego dorobku w danej dziedzinie. Badania stosowa-
ne zwigzane sg z orientacja praktyczng wyrazajaca sie w doborze tematyki badan
ze wzgledu na utylitarne wartosci wiedzy teoretycznej w danej dziedzinie. War-
to zauwazyg¢, ze te dwie orientacje sg komplementarne i wzajemnie sie uzupelnia-
ja. Badania stosowane korzystajac z teoretycznych przestanek badan podstawo-
wych w ich zastosowaniach do problematyki i celéw utylitarnych natrafiaja nie-
jednokrotnie na problemy majace heurystyczne znaczenie dla dalszego rozwo-
ju badan podstawowych w danej dziedzinie. Mozemy wiec stwierdzi¢, ze wspo61-
cze$nie coraz bardziej traci sens przeciwstawianie badan podstawowych bada-
niom stosowanym, ze wzgledu na niedostateczna ostros¢ tego podziatu jak row-
niez stan faktyczny procesu badan stosowanych. Skierowane na cele praktyczne
badania stosowane w swojej fazie poczatkowej zmierzaja zawsze do zbudowania
teorii lub odpowiedniego rozbudowania istniejacych juz w danej dziedzinie teo-
rii, co z reguly wymaga badan podstawowych wskazujacych jak uprawia¢ dang
nauke, aby dostosowac jg do realizacji zalozonych celéw praktycznych.

W zwiazku z tym coraz bardziej powszechny staje sie poglad o wzajemnym
przenikaniu badan podstawowych (nauk teoretycznych) i stosowanych (nauk
praktycznych) i coraz czesciej operujemy pojeciem cykléow badawczych, lub pel-

nych cykléow badan — rozwoju i wdrozen. Natomiast cele poznania naukowego

© Wielka Encyklopedia PWN, T. 18, Warszawa 2003, s. 386.
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zaczeto dzieli¢ na cele wewnetrzne nauki (czysto poznawcze) i zewnetrzne funk-
cje pelnione przez nauke w stosunku do spoleczenstwa (wyjasnianie, przewidy-
wanie i wdrazanie do praktyki gospodarczo-spolecznej).”

Wysoka warto$¢ nakladéw finansowych jakich wymagaja wspoélczesne badania
naukowe, a takze znaczenie nauki dla ludzkosci, doprowadzily do przejmowania
patronatu nad naukg przez panstwo, specjalnie powolywane fundacje i przemyst.
Opieka panstwa, poza nakladami finansowymi, przejawia sie w tworzeniu specjal-
nych instytucji jak ministerstwa, komitety w randze ministerstw, ktére wraz z insty-
tucjami naukowymi koordynujg badania naukowe. Umozliwia to na racjonalniej-
sze gospodarowanie zaréwno srodkami finansowymi jak i kadrg naukowa.

W ramach swoich uprawnien Minister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, rozpo-
rzadzeniem z dnia 20 wrzesnia 2018 r., ustalil obowigzujgcg w Polsce klasyfika-
cje dziedzin nauki i dyscyplin naukowych.® Wyréznione w Polskiej klasyfikacji
dziedziny nauki to: humanistyczne, inzynieryjno-techniczne, medyczne i nauki
o zdrowiu, rolnicze, spoleczne, icisle i przyrodnicze.

Dziedzina nauk humanistycznych obejmuje siedem dyscyplin naukowych:
archeologie; filozofie; historie; jezykoznawstwo; literaturoznawstwo; nauki o kul-
turze i religii oraz nauki o sztuce.

Nauki inzynieryjno-techniczne maja dziewie¢ dyscyplin naukowych: archi-
tekture i urbanistyke; automatyke, elektronike i elektrotechnike; informatyke
techniczng i telekomunikacje; inzynierie biomedyczna; inzynierie chemiczna; in-
zynierie ladowa i transport; inzynierie materialowa; inzynierie mechaniczna oraz
inzynierie Srodowiska, gérnictwo i energetyke.

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

W naukach rolniczych wyrdézniono pie¢ dyscyplin: nauki lesne; rolnictwo
i ogrodnictwo; technologia zywnosci i zywienia; weterynaria oraz zootechnika
i rybactwo.

Dziedzina nauk spolecznych jest bardzo szeroka i obejmuje jedenascie dys-
cyplin naukowych: ekonomie i finanse; geografie spoteczno-ekonomiczng i go-

spodarke przestrzenna; nauki o bezpieczenstwie; nauki o komunikacji spolecznej

" Wielka Encyklopedia PWN, T. 18, Warszawa 2003, s. 384.
8 Dziennik Ustaw Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 25 wrze$nia 2018 r., Poz. 1818.
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i mediach; nauki o polityce i administracji; nauki o zarzadzaniu i jakosci; nauki
prawne; nauki socjologiczne; pedagogike; prawo kanoniczne oraz psychologie.

Wreszcie nauki $cisle i przyrodnicze grupuja tradycyjne dyscypliny naukowe:
astronomie; informatyke; matematyke; nauki biologiczne; nauki chemiczne; na-
uki fizyczne oraz nauki o Ziemi i srodowisku.

Nauki o organizacji jako subdyscyplina nie wystepuja w oficjalnej klasyfika-
cji uprawianych w Polsce dziedzin i dyscyplin naukowych, gdyz stanowia jeden
z przykltadéw nauk kompleksowych, wymagajacych interdyscyplinarnego podej-
Scia do badan organizacji.

Z natury obszar badan nauk o organizacji nalezaloby identyfikowaé z dzie-
dzina nauk spolecznych, ale wspoélczesnie dynamicznie roénie znaczenie wspéi-
dzialanie nauk o organizacji z dyscyplinami z innych dziedzin jak: nauki Sciste
i przyrodnicze, inzynieryjno-techniczne, medyczne i o zdrowiu.

Ze wzgledu na podejmowanie w monografii niezwykle szerokiego wachlarza
interdyscyplinarnych probleméw naukowych, dla zapewnienia przejrzystosci jej
tresci, nieodzowne bylo precyzyjne zdefiniowanie we wstepie podstawowych po-
je¢ zwigzanych ze wspolczesnym ujeciem sléw ,nauka” i ,organizacja”. Dopie-
ro na tym tle zaprezentowa¢ mozna cel gléwny, podstawowgq metode badawcza
i uklad tresci monografii.

Celem gléwnym niniejszej monografii jest zidentyfikowanie uwarunkowan,
ktére moglyby w dajacej sie przewidzie¢ przyszlosci umozliwi¢ inteligentny,
zrownowazony i inkluzywny rozwoj gospodarki globalne;j.

Podstawowa metoda badawcza jest analiza Swiatowej literatury, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem dziel zastugujacych na miano bestsellerow nauk ekono-
micznych, ktére ukazaly sie w drugiej dekadzie XXI wieku.

We wspoblczesnej gospodarce Swiatowej, w ktdrej pojecie organizacja obejmu-
je zarowno mikroprzedsiebiorstwo, korporacje transnarodowa, gospodarke naro-
dowa czy cala gospodarke globalna, trudno byloby rozdziela¢ pozycje literaturo-
we dotyczace ekonomii w skali mikro lub makro, dlatego nie porzadkowano te-
matyki wedlug tej typologii. W analizie wykorzystywano czolowe pozycje Swia-
towej literatury ekonomicznej tak znanych autoréw jak: G.A. Akerlof, R.E. Qu-
inn, G.W. Kolodko, M. Mazzucato, Th. Piketty, N. Roubini, M. Sandel, R.J. Shiller,
G. Standing czy J.E. Stiglitz, oraz zwiazane z tematem pozycje z innych dyscyplin

i dziedzin nauki.
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Realizujgc okreslony wyzej cel monografii w rozdziale pierwszym omdéwiono
podstawowe zasady osiagania skutecznosci i sprawnosci zarzadzania organiza-
cja gospodarcza funkcjonujaca w modelu systeméw otwartych, gdy o efektywno-
Sci organizacji decyduje zdolnos¢ dostosowawcza i wspomaganie z zewnatrz, kla-
dzie sie nacisk na dostosowanie polityczne, twércze rozwiazywanie probleméw
i zarzadzanie zmiang, panuje klimat innowacyjnosci i elastycznosci, a kierownik
pelni funkcje innowatora i posrednika.

W rozdziale drugim poddano analizie skutki proceséw globalizacji jako wynik
dzialania mechanizméw opartych na wiedzy, przedsiebiorczosci i innowacjach,
ktére napedzaja wspoélczesny rozwoj spoleczno-gospodarczy. Analiza ta obejmie
zarébwno pozytywne zjawisko przySpieszonego tempa wzrostu produktywno-
$ci w wyniku wprowadzania nowych technologii i rosngcej dynamiki innowacji
produktowych, jak i towarzyszace temu negatywne skutki spoleczne wynikajace
z dysfunkgji globalnych rynkéw pracy i kapitatu.

Rozdzial trzeci rozpoczyna prezentacja instytucji nadzoru korporacyjnego
w Swietle nowych rél spolecznych, ktére nadzér ten winien pelni¢ w gospodarce
globalnej. Natomiast podrozdzial koncowy zawiera obszerng dyskusja literatury
Swiatowej prowadzaca do okreslenia niezbednego zakresu reform, zapewniaja-
cych realizacje procesu inteligentnego, a réwnoczes$nie zrownowazonego i inklu-
zywnego rozwoju gospodarki globalne;j.

Calos¢ rozwazan podsumowano w zakonczeniu, akcentujgc na wstepie hi-
storyczne znaczenie perspektywy spotecznej w naukach o organizacji. W tresci
szczegoblnie uwypuklono niebezpieczny wzrost napie¢ spolecznych i ogranicze-
nia tempa rozwoju gospodarczego, w wyniku gwaltownie rosngcego zréznico-
wania dochodowego i majatkowego pomiedzy 1% najbogatszych a reszta spole-
czefistwa, spotegowanego przez procesy globalizacji. Oceniano tez realne szan-
se wdrozenia do praktyki spoleczno-gospodarczej prezentowanych wczedniej
w monografii propozycji reform proponowanych przez swiat nauki.

Przyjety cel, zastosowane metody badawcze i przedstawiony wyzej uklad
tresci zapewnily monografii duze walory poznawcze i aplikacyjne, co akcentuje
w recenzji prof. zw. dr hab. Kazimierz Zielinski z Katedry Przedsiebiorczosci i In-
nowagji, byly dziekan Wydziatu Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Cenne uwagi i sugestie recenzenta po-

zwolity na dodatkowe udoskonalenie jej tresci.



Rozdzial pierwszy
Skuteczno$¢ i sprawnos¢ zarzadzania organizacja gospodarcza

1.1. Ewolucja modelu kierowania przedsiebiorstwem — od racjonalnego celu do

modelu otwartych systemow.

Pojecie naukowego zarzadzania wprowadzil amerykanski inzynier Frideric
Taylor (1856-1915), ktéry po raz pierwszy do zagadnien organizacji zastosowat $ci-
ste metody badania naukowego. Rozgtos przyniosty mu badania pracy 600 osobo-
wej brygady ladowaczy w stalowni Bethlem, ktéra pracowata fopatami na rampie
o dlugosci 2,5 km przy rozladunku i zaladunku hutniczych materialéw sypkich:
rudy zelaza, wegla, koksu, zuzli i popioléw itp. Napotykajac zasadnicze trudnosci
z uzyskaniem odpowiedniego poziomu wydajnosci tak licznego i rozproszonego
na dlugim odcinku zespotu robotnikéw Taylor rozpoczal analize uwarunkowan
wzrostu ich wydajnosci przyjmujac wstepne zalozenie, ze gtéwnym czynnikiem
wydajnosci sa narzedzia, czyli lopaty ktérych uzywaja. Stosowanie jednakowych
fopat do wszystkich materialéw powodowalo, ze jednorazowa porcja zawiera-
fa sie w granicach od 1,7 do 17 kg. W tej sytuacji nalezalo znalez¢ porcje optymal-
na, przy ktorej ilos¢ przerzucanych materialéw bedzie najwieksza. Zdecydowa-
no sie na szereg eksperymentéw, w ktérych wybrani robotnicy pracowali fopata-
mi o r6znej pojemnosci zaczynajac od 17 kg. Nastepnie stopniowo zmniejszano
fadownos¢ lopat, szczegétowo obliczajac ilos¢ materiatu przerzucanego w jedno-
stce czasu dla kazdego typu lopaty. Okazalo sie, ze w miare zmniejszania ciezaru
porcji wydajnosc rosta, osiagajac maksimum przy pojemnosci fopaty 9,75 kg. Przy
pojemnoéci 9 kg wydajnoéc byla juz mniejsza a przy dalszym zmniejszaniu dalej
malala. Dokonano wiec wymiany narzedzi wprowadzajac 15 typoéw topat dla réz-
nych materialéw, co pozwolito na nabieranie porcji o przecietnym ciezarze 9,75 kg

z odchytka 1 kg. W rezultacie osiggnieto znaczny wzrost wydajnosci zapewniaja-



18 Nauki o organizacji w gospodarce globalnej ~ Perspektywa spoleczna

cy zwiekszenie plac robotnikéw i zysku wiasciciela. Ze wzgledu na zaobserwo-
wany lek robotnikéw przed bardziej wydajna praca ze wzgledu na mozliwos¢
zwolnien, Taylor wprowadzil zréznicowany system stawek akordowych, ustala-
jac wyzsze stawki dla pracownikéw bardziej wydajnych.

W swych dalszych pracach Taylor koncentrowal uwage na usprawnianiu pra-
cy i podnoszeniu wydajnosci na najnizszym poziomie piramidy organizacyjnej
- na stanowiskach robotniczych, stosujac przy tym cztery podstawowe zasady:

1) opracuj naukowe zasady pracy na kazdym stanowisku;

2) systematycznie dobieraj robotnikéw dostosowanych do zadan i skutecznie ich
przeszkol;

3) stwarzaj zachety, zeby robotnicy postepowali zgodnie z naukowo opracowa-
nymi zasadami;

4) wspomagaj robotnikéw przez staranne zaplanowanie ich pracy i usprawnia-
nie dzialan w trakcie wykonywanych przez nich zajec.

Szerokie upowszechnienie dorobku Taylora i jego wspotpracownikéw przy-
czynilo sie walnie do przyspieszenia rozwoju gospodarczego Standéw Zjedno-
czonych. Wskazuje na to wyraznie przyklad zakladéw Forda, ktéry korzystajac
z koncepcji Taylora zastosowal w 1914 linie montazowa i skrécit czas montazu sa-
mochodu z 728 godzin do 93 minut. W wyniku tego w ciggu szesciu lat udziat For-
da w rynku samochodowym wzrésl z niecatych 10% do prawie 50%. [Quinniin.,
2007, s. 20] Powolani autorzy proponuja dla wykreowanej przez Taylora koncep-
¢ji zarzadzania nazwe: model racjonalnego celu i oznaczaja symbolem $, bo osta-
tecznym kryterium efektywnosci firmy jest wydajnos¢ i maksymalizacja zysku.
Podstawowym zalozeniem dotyczacym srodkéw i celéw jest uznanie, ze jasne na-
kazy prowadza do efektywnych wynikéw i z tego wzgledu kiadzie sie nacisk na
przemyslane przygotowanie stanowisk pracy, wyjasnianie pracownikom celéw
i racjonalna analize podejmowanych dzialan. Klimat organizacyjny wyréznia sie
w tym modelu racjonalizmem ekonomicznym, a silg napedowa wszelkich decy-
zji sa wyniki ekonomiczne, natomiast ostateczng wartoscia poprawa efektywno-
Sci i maksymalizacja zysku.

Réwnolegle z szkolg Taylora pojawili sie prekursorzy klasycznej teorii orga-
nizacji w Europie. Ich kierunki badan wyrosly z innej bazy spoleczno-gospodar-
czej. Dla rozwijajacej sie szybko gospodarki USA gléwnym problemem byl brak

wykwalifikowanej sity roboczej, stad Taylor i jego nastepcy interesowali sie glow-
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nie metodami podnoszenia wydajnosci pracy robotnikow. W Europie rak do pra-
cy nie brakowalo, bo przyrost naturalny ludnosci byl wysoki. Przy mozliwosciach
masowego pozyskiwania z kolonii tanich surowcéw (zwlaszcza bawelny) powo-
dowalo to niezwykle szybki rozrost do olbrzymich rozmiaréw fabryk tekstylnych,
gromadzacych duze ilosci osobowych i rzeczowych Srodkéw produkcji. Gtéwny
problem sprowadzat sie wiec do stworzenia mozliwosci sprawnego zarzadzania
tymi kolosami. Dlatego szkola amerykanska zaczyna badania przedsiebiorstwa od
dolu — od robotniczych stanowisk pracy, a Europejczycy podejmuja analize funk-
cjonowania przedsiebiorstwa w caloéci, poczynajac od szczytu piramidy organi-
zacyjnej. Za prekursora tych badan zostal uznany francuski inzynier Henri Fay-
ol (1841-1925), ktéry zapoczatkowal badania struktury organizacyjnej i organiza-
¢ji pracy kierowniczej. Najdonioslejszym dzielem Fayol'a byla praca zatytulowa-
na Administracja przemystowa i 0gélna, w ktérej dokonal klasyfikacji i opisat funk-
cje przedsiebiorstwa i funkcje administrowania (czyli w jego ujeciu: ,zarzadzania
w wezszym znaczeniu”). Wedlug Fayol'a, aby przedsiebiorstwo moglo funkcjono-
waé w otoczeniu musza by¢ w nim wykonywane czynnosci: techniczne; handlo-
we; finansowe; ubezpieczeniowe; rachunkowe oraz czysto administracyjne. Le-
glo to u podstaw funkcjonalnej struktury organizacyjnej, ktéra na drugim po-
ziomie podzialu na piony wyrdznia grupy czynnosci przedsiebiorstwa wymie-
nione przez Fayol'a. Natomiast same czynnosci kierownicze na wszystkich szcze-
blach, czyli funkcje zarzadzania w wezszym znaczeniu, to: przewidywanie, or-
ganizowanie, koordynowanie, rozkazodawstwo oraz kontrolowanie. Latwo za-
uwazyé, ze ta typologia funkcji zarzadzania nie bardzo sie zmienita do wspolcze-
$nie obowigzujacej, ktéra jako funkcje zarzadzania wyréznia: planowanie, orga-
nizowanie, przewodzenie (motywowanie), kontrolowanie. Skuteczno$¢ i spraw-
nos¢ procesu zarzadzania mialo wg. Fayol'a zapewnic¢ przestrzeganie 14 zasad:
podzial pracy, autorytet, dyscyplina, jednos¢ rozkazodawstwa, jednolitos¢ kie-
rownictwa, podporzadkowanie intereséw osobistych interesom ogétu, wilasciwe
wynagrodzenie, centralizacja, hierarchia, fad, stalos¢ personelu, ludzkie postepo-
wanie z robotnikami, inicjatywa, zgranie personelu. Najwieksza wage przywiazy-
wal do dwéch: jednosci rozkazodawstwa i jednolitosci kierownictwa. W literatu-
rze uznano, ze w oparciu o prace Fayol'a i uzupelniajace je opracowania dotycza-
ce ,biurokracji doskonalej” M. Webera uksztaltowal sie odmienny i drugi po racjo-

nalnym celu model procesu wewnetrznego. Jego symbolem jest piramida orga-
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nizacyjna, a kryterium efektywnosci stabilizacja i cigglos¢. W teorii Srodkéw i ce-
léw fundamentalne jest zalozenie, ze rutyna prowadzi do stabilizacji. Akcentuje
sie takie procesy jak Scisle definiowania odpowiedzialnosci, pomiary, dokumen-
tacja i rejestracja danych. Klimat organizacyjny podporzadkowany jest hierarchii,
a wszystkie decyzje sa podejmowane na podstawie obowiazujacych regul, istnie-
jacych struktur i tradycji. Obnizenie wydajnosci wymaga wzmozenie nad pra-
cownikiem kontroli z stosowaniem rozmaitych zasad i procedur. Ostateczng war-
toscig w tym modelu jest sprawny tok pracy, a zadanie kierownika sprowadza sie
do monitorowania pracy podlegtych pracownikéw, funkcji eksperta technicznego
i koordynatora. [Quinn i in., 2007, s. 21]

Oba omoéwione modele racjonalnego celu i procesu wewnetrznego wzajem-
nie sie uzupelniajq i stanowia w sumie podstawy klasycznej organizacji pracy,
w ktorej wzorem dla skutecznie i sprawnie zarzadzanej organizacja komercyj-
nej jest maszyna, pracujaca nieprzerwanie w z mozliwie najwyzsza wydajnoscia.
W pierwszym ¢wieréwieczu XX wieku, przy niskim poziomie techniki, a przez to
stabej spolecznej wydajnosci pracy oraz stabilnym i niezwykle chtonnym otocze-
niu, zapewnialo to realne sukcesy.

W drugiej dekadzie XX wieku zaczely wystepowaé jednak pewne funda-
mentalne zmiany spoleczne. Stanowiace powazna sitle zwiazki zawodowe eg-
zekwowaly skutecznie sprawiedliwy podzial rosnacych zyskéw fabryk pomie-
dzy pracownikéw i wiascicieli. W miare wzrostu spolecznej wydajnosci pracy
rost wiec poziom wynagrodzen, a w przemysle zaczeto klas¢ nacisk na produk-
cje dobr konsumpcyjnych, pod koniec okresu zaczely pojawiac sie nowe urza-
dzenia usprawniajace prace domowe. Dawnej wylacznej trosce o przezycie za-
czely towarzyszy¢ poczucie rosnacej zamoznosci i zainteresowanie rozryw-
ka. Robotnicy nie bardzo juz chcieli pracowa¢ w godzinach nadliczbowych bez
ograniczen. Nie okazywali juz wobec przelozonych tak bezwzglednego postu-
szefistwa. Menadzerowie odkrywali, ze modele racjonalnego celu i procesu we-
wnetrznego nie sg juz tak skuteczne jak uprzednio. W swiecie akademickim za-
czynaja sie rozwija¢ nauki o czlowieku, a zwlaszcza psychologia i socjologia, po-
wstaje psychologia przemyslowa. W USA Chester Barnard wskazuje na znacze-
nie organizacji nieformalnej i na to, ze nieformalne relacje wzajemne pracow-
nikéw, przy nalezytym pokierowaniu nimi, moga by¢ poteznym narzedziem

w reku menedzera.
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Przelomowe okazaly sie badania, przeprowadzone przez profesora psycho-
logii z Harvard University Eltona Mayo (1890-1949 w zakladach na przedmiesciu
Chicago). Badania opierano poczatkowo na klasycznych zalozeniach Taylor’a,
sprowadzajac problem doboru optymalnego oswietlenia na stanowiskach pra-
cy. A chodzito o zmniejszenie ilosci bledow w przy precyzyjnym montazu apara-
tury. Podejrzewano, ze bledy montazowe moga by¢ albo wynikiem niskiego na-
tezenia o$wietlenia stanowisk albo przesadnie wysokiego, powodujacego tzw.
,0lénienie”. Btedy montazowe generowatly olbrzymie koszty zwiazane z potrzeba
pracochlonnego demontazu zle zmontowanego urzadzenia i dodatkowego wy-
konawstwa uszkodzonych czesci. Kierownictwo wywieralo wiec coraz wieksza
presje na brygadzistéw zalecajac im zwiekszanie dyscypliny, ci z kolei bezsku-
tecznie potracali premie i coraz mniej przyjemnie odnosili sie do pracujacych tam
mlodych kobiet. Badania zorganizowano bardzo starannie. W pomieszczeniu bry-
gady doswiadczalnej zwiekszano stopniowo o$wietlenie, a w innym pomieszcze-
niu ze stalym o$wietleniem prace montazowe wykonywala brygada poréwnaw-
cza. Wszystkie inne warunki pracy byla dla obu zespoléw identyczne. Wyniki za-
szokowaly wszystkich, bo co prawda w miare poprawy o$wietlenia w brygadzie
doswiadczalnej ilos¢ brakéw malata, ale w tym samym tempie malala ilo$¢ brakow
w brygadzie poréwnawczej. W dodatku stwierdzono, ze tempo obnizania sie ilo-
Sci brakéw w obu brygadach utrzymuje sie, mimo stopniowego zmniejszania na-
tezenia o$wietlenia w pomieszczeniu brygady doswiadczalne;.

W koficu badacze doszli do wniosku, ze tym co rzeczywiscie powoduje
wzrost koncentracji pracownic montazu jest uwaga okazywana im przez bada-
czy. Uczestniczacy w badaniach zespoét wspotpracownikéw prof. Eltona Mayo
odnosil sie diametralnie inaczej do zatrudnionych kobiet jak nadzorujacy ich
mistrzowie. Wyniki tych badan potraktowano jako jednoznaczny dowdéd, ze ist-
nieje potrzeba skupienia wiekszej uwagi na odzialywaniu wzajemnych relacji
i proces6w nieformalnych na efektywnosc¢ ludzi w procesach pracy. Pod koniec
drugiego dziesieciolecia XX wieku pojawia sie wiec nowy, trzeci juz: model sto-
sunkow miedzyludzkich. Kladzie sie w nim gléwny nacisk na uczestnictwo,
spojnosc¢ i morale. Podstawowym zalozeniem przy doborze Srodkéw i celéw jest
to, ze uczestnictwo prowadzi do zaangazowania. Najwazniejszymi warto$ciami
sq wiec: uczestnictwo, rozwigzywanie konfliktéw i osigganie konsensusu. Sym-

bolem modelu jest kolo, ze wzgledu na akcentowanie réwnosci i otwartosci. Or-
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ganizacje cechuje nastawienie na prace zespolowg, gdzie podejmowaniu decy-
zji towarzyszy glebokie zaangazowanie calego zespotu. Jesli sprawnos¢ pracow-
nika maleje menadzerowie rozpatruja aspekty jego rozwoju i stosuja zlozony
zbiér czynnikéw motywacyjnych. Kierownik pelni w tym modelu funkcje em-
patycznego mentora i moderatora nastawionego na procesy. Wzorem funkcjo-
nowania organizacji przestaje by¢ maszyna, czlowiek staje sie w niej podmiotem
najwazniejszym. Model stosunkéw miedzyludzkich, ze wzgledu na zasadnicze
sprzecznosci z klasycznymi modelami racjonalnego celu i procesu wewnetrzne-
go, nie budzil entuzjazmu u praktykéw zarzadzania i jeszcze do konca lat 40. nie
byl dostatecznie wykrystalizowany. Dojrzat dopiero w latach 50., stajac sie pod-
stawa wspolczesnej szkoly Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, ktéra w pelni ho-
noruje wklad klasycznych modeli racjonalnego celu i procesu wewnetrznego
w rozwoj nauk o zarzadzaniu.

Dzieki tej symbiozie niezwykle przySpieszylo tempo rozwoju gospodarczego.
W zawrotnym tempie pojawiaja sie ciggle nowe osiggniecia techniczne. Otoczenie
organizacji staje sie coraz bardziej turbulentne, a wzrost poziomu konkurencyjno-
Sci zaczyna stanowi¢ podstawowe zagrozenie bytu przedsiebiorstwa. Uwaga me-
nedzera nie moze by¢ dalej skoncentrowana wylacznie na problemach wewnetrz-
nych, konieczny staje sie otwarcie organizacji na zewnatrz. Sprzyjaja temu tenden-
cje w nauce. W roku 1954 powolane zostaje w USA towarzystwo naukowe Socjety
for General System Theory, ktérego inicjatorem byt L. von Bertalanffy, a wspoétzatozy-
cielami ekonomista K. Boulding, biomatematyk A. Rapaport i fizjolog R. Gerard. Po-
wstaje ogolna teoria systeméw majaca integrowac: biologie, matematyke, fizjologie
i ekologie. Ksztaltuje sie cybernetyka, czyli nauka o sterowaniu i informacji faczaca:
nauki inzynieryjne, nauke o komputerach, teorie informacji i fizjologie.’

Pod wplywem rozwoju nauki i gwaltownie narastajacego tempa zmian w ota-
czajacym $wiecie, w latach 60. XX wieku, wielu naukowcoéw jak Katz i Kahn z Uni-
versity of Michigan, Lawrence i Lorsch z Harvard University i inni, zaczelo opra-
cowywac nowy organizacyjny model otwartych systeméw. Model ten jest bez
poréwnania bardziej dynamiczny jak poprzednie. Menedzera nie postrzegano

juz jako racjonalnego decydenta sprawujacego kontrole nad stabilng organizacja

? Szerzej na ten temat: A. K. Kozminski (red.) Wipdiczesne teorie organizacji, PWN War-
szawa 1983,5s.71 .
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przypominajaca maszyne. Maszyna zamienita sie w organizm zalezny od otocze-
nia, posiadajacy wlasna inteligencje i zdolnosci uczenia sie.

W przeciwienstwie do obrazu ilustrowanego 14 zasadami Fayol’a wspolcze-
$ni menedzerowie zyja w $rodowisku wysoce nieprzewidywalnym i maja nie-
wiele czasu na systematyczne planowanie i organizowanie. Zamiast tego sa nie-
ustannie zmuszani do blyskawicznego podejmowania decyzji w $rodowisku
nie tylko konkurencyjnym, lecz takze niejednoznacznym. Warto przy tym za-
akcentowac réznice w sytuacji w jakiej znajdowali sie przed kilkudziesiecioma
laty w poréwnaniu do czaséw obecnych. Jeszcze na poczatku drugiej polowy
XX wieku menedzerowie musieli podejmowac decyzje w warunkach niedoboru
informacji. Obecnie zazwyczaj wystepuje nadmiar informacji co w teorii infor-
macji nazywane jest redundancja. Ta diametralnie odmienna sytuacja ma swoje
konsekwencje, bo paradoksalnie w warunkach braku mozliwosci lub nieumie-
jetnosci skorzystania z tak duzej ilosci dostepnych informacji i tak menedzer
stawiany jest w warunkach niepelnej informacji w ktérych gléwnym kryterium
efektywnosci organizacji sg zdolnosci dostosowawcze i wsparcie z zewnatrz.
Zakladamy bowiem, Ze ciggle dostosowywanie sie i innowacyjnos¢ prowadzi
do pozyskiwania srodkéw z zewnatrz, zblizajac nasza organizacje do realiza-
cji przyjetych celéw. Trzeba bowiem podkresli¢, ze prowadzace do opracowa-
nia innowacji prace badawczo rozwojowe w jednostkach badawczych to dzia-
talnos¢ o silnych efektach zewnetrznych. Innymi slowy jednostki badawcze po-
nosza koszty, natomiast nie sg w stanie uzyskaé wszystkich korzysci. Najwyzszy
poziom ryzyka wystepuje oczywiScie w poczatkowych fazach opracowywania
innowacji. Przy wzroscie poziomu kosztéw tych prac z racji wysokiego stopnia
skomplikowania rozwigzywanych probleméw konieczne staje sie wsparcie fi-
nansoéw publicznych, finansujacych szczegoélnie istotne dla wladz panstwowych
programy badawcze. Kluczowymi procesami we wspo6lczesnym przedsiebior-
stwie sg wiec: polityczne dostosowanie sie, twoércze rozwiazywanie problemoéw,
innowacje i kierowanie zmiana.

Charakterystyke modelu systeméw otwartych ilustruje ponizsze zestawienie
najistotniejszych jego cech:

* kryteria efektywnosci: zdolno$¢ dostosowawcza, wspomaganie z zewnatrz,
* teoria srodkéw i celéw: ciagte dostosowanie i innowacje prowadza do pozy-

skania i utrzymania zasobéw z zewnatrz,
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* na co kladzie sie nacisk: dostosowanie polityczne, twdrcze rozwiazywanie pro-
blemoéw, innowacja, zarzadzanie zmiana,

* Kklimat organizacyjny: innowacyjnosc i elastycznos¢,

* funkcja kierownika: innowator i posrednik. [Quinn i in., 2007 s. 28]

W latach 70. ubieglego wieku stosowanie modelu otwartych systeméw w kra-
jach rozwinietych stawalo sie coraz bardziej efektywne, zwlaszcza w warunkach
przyspieszenia proceséw globalizacji gospodarki §wiatowej. Powstanie globalne-
go rynku finansowego rozszerzylo inwestycje kapitalowe na kraje posiadajacych
duze zasoby taniej sily roboczej. Pojawily sie jednak zakl6cenia w rozwoju go-
spodarek wysokorozwinietych. W kolejnej dekadzie stalo sie juz oczywiste, ze
amerykanskie firmy napotykaja na powazne trudnosci, a ich innowacyjnos¢ i ja-
kos¢ obnizyly sie, oszalamiajgce sukcesy zaczely odnosi¢ wyroby ,dalekowschod-
nich tygryséw”, a pézniej Chiny. Coraz wiekszy udzial w PKB Stanéw Zjedno-
czonych wnosily instytucje finansowe, praca intelektualna stawata sie powszech-
na, a praca fizyczna zaczeta by¢ czyms rzadkim. Zwiazki zawodowe ponosily po-
razki, gdy firmy usilowaly jednoczesnie zmniejsza¢ zatrudnienie i podnosi¢ ja-
kos¢ poprzez automatyzacje procesow produkcyjnych. W negocjacjach miedzy
firmami a zwigzkami coraz wiekszego znaczenia nabieralo zagadnienie pewno-
Sci zatrudnienia, bo fuzje i przejecia firm prowadzace do redukcji zatrudnienia
stawaly sie coraz powszechniejsze. Tempo tych zmian uleglo dalszemu przyspie-
szeniu pod sam koniec XX wieku i niektére najpotezniejsze i najbardziej podzi-
wiane korporacje amerykanskie jednego dnia wydawaly sie mocne, a juz nastep-
nego znajdowaly sie w powaznych klopotach i upadaly. Sytuacje konkurencyjna
zaostrzal rozwdj Internetu i e-handlu. Prowadzilo to do wniosku, ze w tak dyna-
micznym otoczeniu osigganie wymaganej efektywnosci organizacyjnej staje sie
coraz trudniejsze i zaden z prezentowanych wczesniej czterech modeli nie za-
pewnia trwalego sukcesu. Nawet najbardziej dynamiczny i ztozony model otwar-
tych systeméw nie jest wystarczajacy. Niekiedy bowiem potrzebna jest stabilizacja
a niekiedy zmiana. Najczesciej natomiast jednoczesnie musimy stabilizowa¢ or-
ganizacje w jednych obszarach, a innych zmienia¢. Decyzja o wyborze pomiedzy
czterema prezentowanymi modelami nigdy wiec nie powinna by¢ decyzja typu;
»albo — albo”, trzeba odrzuci¢ mysl o dokonaniu jednoznacznego wyboru stoso-
wania wylgcznie jednego lub drugiego modelu. Zawsze natomiast stosowac trze-

ba myslenie typu ,itoito”. [Quinniin., 2007, s. 29] Trudno nie przyzna¢ racji tym
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wnioskom zaproponowanym na gruncie analizy gospodarki Stanéw Zjednoczo-
nych. Potwierdzily to zreszta dwie pierwsze dekady nastepnego wieku, a zwlasz-
cza szybkie przelamanie przez gospodarke USA $wiatowego kryzysu finansowe-
go lat 2008-2009.

Adaptujac te konkluzje do specyfiki polskiej gospodarki narodowej trzeba za-
akcentowac funkcjonowanie jej w ramach jednolitego rynku UE. Fakt ten szcze-
golnie preferuje popularyzacje w warunkach Polski modelu otwartych syste-
moéw. Doskonalac swoje zdolnosci dostosowawcze do jednolitego rynku UE na-
sze przedsiebiorstwa uzyskuja olbrzymie mozliwosci wspomagania z zewnatrz
ze strony instytucji UE i swoich partneréw z wyzej rozwinietych gospodarczo
krajow Europy zachodniej. Dotychczasowe doswiadczenia potwierdzily, ze fir-
my innowacyjne i ciagle doskonalagce dostosowanie do wymagan swoich part-
neréw i instytucji UE sa w stanie pozyskiwaé z zewnatrz na bardzo korzystnych
dla nich warunkach znaczne zasoby i nowoczesne technologie. Niezbedne jest
jednak polozenie wiekszego nacisku na umiejetnosci dostosowan politycznych,
zwlaszcza na szczeblu rzadowym, bo UE to przede wszystkim instytucja wspo6l-
nych demokratycznych wartosci, dbajgca o harmonijny rozwdj spoteczno-gospo-
darczy wszystkich krajow czlonkowskich.

Trzeba mocno podkresli¢, ze model otwartej wspdlpracy nie jest w polskich
przedsiebiorstwach zbyt popularny. W dalszym ciaggu dominuje utrwalone w toku
pierwszego okresu transformacji rynkowej lat 90. liberalne hasto walki konkuren-
cyjnej. Rozwdj firmy przez wspoéldziatanie w sieci przedsiebiorstw, na bazie swo-
ich specyficznych i unikalnych, kluczowych kompetencji to pojecia na ogét mato
popularne. Bardziej optymistycznie obraz maluje natomiast powstawanie i roz-
wdj klastrow jak np. Dolina Lotnicza czy grupa producentéw rolnych Grupa Odrol-
nika. Procesy te aktywnie wspieraja agencje rzagdowe w tym PARPE o czym $wiad-

cza przykladowe publikacje Internetowe z odczytu w dniu 13.03.2021 r."°

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

wzp.pl
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1.2. Istota zarzadzania przedsiebiorstwem jako systemem otwartym

W prostym i najszerszym ujeciu system to zestaw skladnikow, miedzy ktéry-
mi zachodza wzajemne odzialywania (interakcje) i gdzie kazdy skladnik potaczo-
ny jest z kazdym innym bezposrednio lub posrednio. Omawiajac systemy otwar-
te musimy dodag, Zze ten zestaw skladnikéw znajduje sie w otoczeniu, ktére de-
terminuje trwanie i state funkcjonowanie tego systemu. Dla zdecydowanej wiek-
szosci wspolczesnych organizacji gospodarczych otoczenie jest juz turbulentne,
co oznacza, ze ciggle rosnie dynamika jego zmian oraz czesto$¢ oraz stopien no-
wosci pojawiajacych sie zjawisk dotychczas nam nieznanych. Coraz trudniej jest
przewidywac kierunki zmian otoczenia, a nawet organizacje gospodarcze maja
trudnosci z identyfikacja aktualnego stanu otoczenia. Z tego wzgledu punktem
wyijécia do definiowania granic organizacji jako systemu dzialania jest zlozonos¢
i niczym nieskrepowana zmiennos¢, czy wrecz nieokreslonos¢ otoczenia. Najle-
piej wiec przyjaé, ze granice ta stanowi wyrazna réznica nieokreslonosci, bo to
co w organizacji jako systemie jest dla jej uczestnikéw wyraznie bardziej znane
i mozliwe do przewidywania. Natomiast elementy otoczenia i istniejace miedzy
nim realne wiezi oddzialywania sa dla organizacji znacznie bardziej nieokreslone
i trudniejsze do przewidywania'.

Z definicji wynika, Ze organizacja jako system moze aktywnie wplywac¢ na
rozszerzanie swoich granic poprzez wspotprace i poszukiwanie wsparcia swoich
dzialan ze strony zainteresowanych wspotpraca sktadnikéw otoczenia. Warto tez
zauwazy¢, ze kazda organizacja w pewnym zakresie wplywa na swoje otoczenie,
a sita tego wplywu zalezy od relatywnego potencjatu i strategii danej organizacji.

Najistotniejsze jest to, ze w systemowej analizie organizacji rezygnujemy
z mechanistycznego widzenia rzeczywistosci organizacyjnej i kladziemy nacisk
na analize holistyczng (caloSciowa), integrujac wilasciwosci badanych obiektéw
i ujawniajac ich wewnetrznag strukture uwzgledniamy wszystkie sprzezenia we-
wnetrzne i zewnetrzne. Systemowe patrzenie na $wiat organizacji umozliwia ca-
fosciowe postrzeganie przedmiotu poznania, ze Swiadomoscia, ze system jest za-

wsze czyms$ innym, niz prosta suma elementéw, ktére go tworza.

! Podobna definicje spotka¢ mozna w: H. Steimmann, G. Schreyogg, (1992) Zarzqdzanie
— podstawy kierowania przedsighiorstwem — koncepcje, funkcje, przyklady, Wyd. Pol. Wroclawskiej.
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Dzieki r6znorodnym, bezposrednim i posSrednim sprzezeniom miedzy ele-
mentami system stanowi nowa jakos¢. System jako calo$¢ ma inne wlasciwosci
niz poszczegodlne jego elementy, a przedsiebiorstwo to nie tylko zbiér komodrek
organizacyjnych, jednostek ludzkich i grup spolecznych, maszyn i urzadzen, ale
glownie ich wzajemne odzialywanie, czyli struktury i procesy.

Systemowgq analize piondw w przedsiebiorstwie, do wydzialéw, oddzialow
i mniejszych komoérek organizacyjnych oraz proceséw odcinkowych opieramy na
zalozeniu, ze stanowig one podsystemy przedsiebiorstwa traktowane zawsze jako
czesci wiekszej calosci, a nie calosci autonomiczne. Usprawnienie jednego pod-
systemu tworzacego wieksza calo$¢ nie zawsze prowadzi do polepszenia dziata-
nia funkcjonowania calego systemu. Organizator wykorzystujacy analize syste-
mowga do usprawnienia systemu zarzadzania w przedsiebiorstwie nie ograniczy
sie do komputeryzacji systemu przetwarzania danych. Jezeli dane wprowadzane
sa do tego systemu nieterminowo, w dodatku sa bledne, przyspieszenie ich prze-
twarzania tylko zwiekszy istniejacy w firmie balagan, skutek bedzie przeciwny
do zamierzonego. Organizator musi pozna¢ i uwzglednia¢ wzajemne powiazania
wszystkiego ze wszystkim w danym przedsiebiorstwie wie bowiem, ze odzialy-
wanie na jeden z elementéw systemu moze wywolac¢ przesuniete w czasie, spote-
gowane reakcje w innych podsystemach, niekiedy bardzo odlegltych od obserwo-
wanego elementu. Badacz systemowy zdaje sobie tez sprawe, ze w kazdej orga-
nizacji mozna wyodrebnic¢ obszary kluczowe, ktére w danym czasie przesadzaja
0 jej sprawnosci i skutecznosci, sukcesie lub porazce.

Organizacje jako systemy maja pewne cechy wspdlne, w literaturze przed-
miotu najczeéciej wyrdzniane sg nastepujace z nich:

* sa systemami otwartymi, bowiem prowadza z otoczeniem wymiane infor-
macji, energii i materii, oraz nie posiadaja wyraznych i sztywnych granic.
Ze wzgledu na tempo i gteboko$¢ zmian otoczenia wyrdzniamy otoczenie
stabilne, zmienne i wysoce turbulentne. W czasach Taylor’a i Fayol’a oto-
czenie bylo w miare stabilne, dla zdecydowanej wiekszosci wspoélczesnych
organizacji otoczenie staje sie wysoce turbulentne a tempa i kierunku za-
chodzacym w nich zmian nie mozna przewidzie¢. Wspoéldzialanie orga-
nizacji z otoczeniem jest mozliwe po przeprowadzeniu przez organizacje
pewnej redukcji zlozonosci otoczenia, droga selekcji sygnatéw przyjmowa-

nych z otoczenia;
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sa jednoczesénie systemami sztucznymi i naturalnymi, bowiem z jednej strony
konstruujg je $wiadomie ludzie dla realizacji okreslonych ogélnoludzkich mi-
sji i celow, z drugiej za$ skladajg sie z naturalnych pojedynczych uczestnikow
i grup spolecznych dazacych do zaspokojenia wlasnych potrzeb oraz realizacji
wlasnych celéw i intereséw;

sa uporzadkowanymi systemami spoteczno-technicznymi, skladajacymi sie
z podsystemoéw, ktore rozniq sie przede wszystkim mozliwoscig przewidywa-
nia zachowan i reakcji na rozmaite odzialywania. Elementy techniczne orga-
nizacji (budynki i maszyny, wyposazenie techniczno-technologiczne, systemy
informacyjne, a takze strukture formalng i procedury organizacyjne) moze-
my konstruowag, stosujac scisle, inzynierskie metody projektowania. Przy pel-
nym uwzglednieniu réznych parametréw uzyskujemy prawie pewnos¢, co do
przyszlego dzialania tych elementéw. Zachowania skladnikéw spolecznych,
czyli jednostek i grup spolecznych, ich rzeczywiste cele i zadania rzeczywiscie
realizowane, sg trudno przewidywalne. To co zdarzy sie w podsystemie spo-
tecznym organizacji w przyszlosci mozemy przewidywac z prawdopodobien-
stwem mniejszym od jednosci, a pewnos¢ jest wlasciwie dzielem przypadku.
Elementy techniczne, splatajac sie w organizacji ze spotecznymi, tworza sys-
tem przewidywalny tylko w ograniczonym zakresie;

maja zdolno$é doskonalenia sig¢, moga zwieksza¢ swoja sprawnosc i stopien
zorganizowania, moga wprowadza¢ innowacje techniczne, organizacyjne,
ekonomiczno-finansowe i spoteczne. W organizacji Scierajg sie zawsze dwie
tendencje; innowacyjna i zachowawcza. Pierwsza ma charakter adaptacyjny,
prowadzi do zmian majacych na celu przystosowanie organizacji do zmian
zachodzacych w otoczeniu. Druga, konserwatywna, dazy do utrzymania ist-
niejacego stanu rzeczy, starajac sie wykorzysta¢ w pelni nabyte juz uprzednio
kompetencje organizacji. Obie postawy sg organizacji potrzebne, innowacyjna
umozliwia zmiany dostosowawcze, zachowawcza zapewnia wzgledna stabil-
nos¢;

osiagaja pewne wyniki przy pomocy réznych procesow i struktur. Preferuje
to postawy kreatywne organizatoréw umozliwiajac funkcjonowanie organiza-
cji nawet w kraficowo ekstremalnych warunkach otoczenia;

charakteryzuje duza zmienno$¢ w czasie i zdolno$¢ osiagania wzglednie

stalych stanéw réwnowagi dynamicznej, dzieki mechanizmowi sprzezenia
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zwrotnego, polegajacego na tym, ze system przyjmuje z otoczenia informacje

o swoim dzialaniu, a z wewnatrz informacje o dokonujacych sie w nim samym

zmianach.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem rozumiane jako sterowanie systemem, to pro-
ces informacyjno-decyzyjny, realizowany na wielu poziomach hierarchii orga-
nizacyjnej, ktéry ma zapewni¢ eliminacje szkodliwego odziatywania wykrytych
w otoczeniu zagrozen i wykorzystywaniu pojawiajacych sie tam szans.

Dla wyjasnienia procesu tworzenia przedsiebiorstwa jako systemu otwartego
warto wykorzystaé graficzny, czterocztonowy model organizacji zaproponowany

przez Leavitta, ktéry przedstawiono na rycinie 1.

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

ZADANIA
.'
<—;> OTOCZENIE
1
'
1
) >
\

Zrodto: L. Krzyzanowski, 1992, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, Warszawa PWN,
s.173.

Z inicjatywa utworzenia przedsiebiorstwa jako instytucji umozliwiajacej gene-
rowanie przychodéw pienieznych, wystepuja ludzie po zgromadzeniu pewnej
ilosci pieniedzy, lub zaciggnieciu na wiasne ryzyko kredytu. To oni na bazie posia-
danej wiedzy okreslajg sobie zadania, ktérych realizacja ma przynosi¢ dochody.
Okreslenie zadan obliguje ich do systematycznej realizacji przyjetych kolektyw-
nie zadan. Pojawia sie wiec interakcja, pomiedzy ludZzmi ktérzy zadania formowa-

li a przyjetymi przez nich zadaniami, od tych ludzi zalezy bowiem stopien realiza-
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qji przyjetych zadan. Ludzie podejmujg tez decyzje o doborze techniki niezbed-
nej do realizacji przyjetych zadan, ale rownoczesnie musza zapewni¢ odpowied-
nie warunki jej eksploatacji, staja sie wiec uzaleznieni od niej, powstaje znowu in-
terakcja miedzy ludZmi jako podsystemem spolecznym a technika, jako podsys-
temem technicznym. Wreszcie ludzie opracowujg strukture organizacyjna w ra-
mach ktdrej okreslaja zadania, odpowiedzialnos¢ za okreslone obszary i upraw-
nienia decyzyjne, ale musza te ustalenia realizowaé w ramach interakcji. Oczywi-
ste sg rowniez interakcje pomiedzy zadaniami a technika oraz technika a struk-
tura. Powstala w ten sposob calos¢ staje sie systemem zanurzonym w otoczeniu.
Nowopowstale przedsiebiorstwo jest spéjnym systemem, ktéry oddziela od oto-
czenia symboliczna linia przerywana.

Sens tworzenia w opisanym trybie przedsiebiorstwa zasadza sie na przeko-
naniu, ze w rezultacie doboru i polgczenia wiezami organizacyjnymi przedmio-
tow materialno-technicznych o okreslonych wtasciwosciach i ludzi o okreslo-
nych kwalifikacjach, w sprawnie funkcjonujaca zorganizowana calos¢ zmierza-
jaca do realizacji wspodlnych celéw, osiggniety zostanie tzw. efekt synergii. Poje-
cie to oznacza réznice miedzy wynikiem lacznego dziatania zbioru przedmiotéw,
miedzy ktérymi zachodzi wspéldzialanie (interakcja), a sumag efektow jednostko-
wych dzialan tych samych przedmiotéw w pojedynke, bez wiezi interakcyjnych.
Jezeli réznica ta jest dodatnia to méwimy o zjawisku synergii, jesli jest ujemna to
wystepuje zjawisko dyssynergii. Wyzwalany przez wspoldziatanie efekt syner-
gii uzyska¢ moga réwniez podmioty samodzielne, na przyklad przez swobodne
ksztaltowanie uméw kooperacyjnych czy wspolprace w sieci logistycznej.

W przypadku organizacji chodzi jednak o co$ wiecej, o tzw. efekt organizacyj-
ny, osiggany dzieki polaczeniu podmiotéw osobowych i aparaturowych nosni-
kéw dzialan trwalymi wieziami organizacyjnymi w jedna zorganizowana calos¢
o wspélnym czlonie kierowniczym. Zilustrowano to modelem graficznym przed-
stawionym na rycinie 2.

Podsystem celow, majacy posta¢ wielopoziomowej wiazki celow w ktérej cele
nizszych pozioméw wplywaja na stopien realizacji celéw wyzszych poziomow,
scala organizacje i ukierunkowuje jej dalszy rozwdj.

Struktura organizacyjna, rozumiana jako zbiér przepisow porzadkuje organiza-
cje, ustala ramy jej dzialania, wydziela zadania dla uczestnikéw organizacji, naklada na

nich okreslone zakresy odpowiedzialnosci i przyznaje nalezne uprawnienia decyzyjne.
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Umieszczony w modelu centralnie czlon kierowniczy odpowiadajacy za
funkcjonowanie catosci koncentruje swojg uwage na dostosowanie organizacji
do zmieniajacego sie otoczenia. Odpowiada wiec za ciagla i wnikliwa analize po-
jawiajacych sie tam szans i zagrozen bytu w ich poczatkowej fazie stabych sy-
gnalow. Na bazie selekcji tych sygnaléw kierownictwo ksztattuje wlasciwe zacho-
wania organizacyjne calosci poprzez: okresowe zmiany hierarchii w wigzce ce-
16w, przebudowe i ciagle doskonalenie struktury organizacyjnej, zmiany osobowe
i rozwoj intelektualny podsystemu spolecznego, oraz ciagla modernizacje pod-

systemu materialno-technicznego.

Ryc. 2. Piecioczlonowy graficzny model organizacji: C — podsystem celéw, SP —
podsystem spoleczny, MT — podsystem materialno-techniczny, STR - struktura

organizacyjna, K — czton kierowniczy, OT — otoczenie.

SO
ROP:

Zrodto: L. Krzyzanowski, (1992) Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa,
s. 176.

1
1
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Tworzac i rozwijajac roznego typu organizacje jak: zaklady produkcyjne
i uslugowe, urzedy, instytucje, komoérki organizacji politycznych, spotecznych,
zawodowych oraz faczac je w wieksze ugrupowania: przedsiebiorstwa, korpo-
racje transnarodowe, stowarzyszenia, zwiazki i federacje organizacji, o wspol-
nym czlonie kierowniczym (zarzadzie) zakladamy, ze w rezultacie koordynacji
dzialani osiagany bedzie wiekszy efekt wspoéldziatania od tego jaki wynikal by

ze swobodnej kooperacji indywidualnych podmiotéw dzialania czy samodziel-
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nych jednostek organizacyjnych, nie potaczonych formalnym wieziami organi-
zacyjnymi.

Zespalanie jednostek organizacyjnych w coraz wieksze calosci ma jednak
swoje granice, ktére wyznacza relacja miedzy efektami integracji organizacyjnej,
a kosztami koordynacji jednostek wchodzacych w sklad zorganizowanej cato-
Sci. Koordynacja dzialan czesci skladowych organizacji wymaga, w miare wzrostu
jej skali coraz wiekszych naktadéw sil i srodkéw. Jezeli koszty koordynacji prze-
kraczajg korzysci wynikajace ze scalenia jednostek, efekt organizacyjny staje sie
ujemny. Nieefektywne struktury ulegaja woéwczas dekompozycji na mniejsze jed-
nostki organizacyjne. Przy rosnacej w zawrotnym tempie zmiennosci otoczenia,
krytyczny staje sie obecnie czas reakcji na zmiany w otoczeniu. Male organizacje
sa z natury bardziej elastyczne i szybciej reaguja na zmiany w otoczeniu, ale nie
posiadaja dostatecznych zasobow, aby te przewage elastycznosci skutecznie wy-
korzysta¢. Kluczowa jest wiec umiejetnos¢ wprowadzania takich zmian w struk-
turach organizacyjnych, aby w procesie rozwoju organizacji zachowac jej ela-
stycznosc i szybkos¢ reakcji na slabe sygnatly z otoczenia organizacji.

Zintegrowany model cyklu zycia organizacji'? wyr6znia cztery etapy. W pierw-
szym etapie przedsiebiorczosci porzadkuje sie zasoby, jest duzo pomystéw, po-
dejmuje sie dzialania przedsiebiorcze, potrzeba niewiele planowania i koordyna-
qji, znajduje sie ,wlasne miejsce”. W drugim etapie zespotowosci struktura i ko-
munikacja utrzymuja charakter nieformalny, istnieje poczucie kolektywu jako ca-
tosci, pracownicy pracujg dobrowolnie przez wiele godzin, bo majg poczucie mi-
sji, trwa atmosfera innowacji. Dopiero w trzecim etapie formalizacji i kontroli na-
stepuje formalizacja regul dzialania, pojawia sie stabilna struktura organizacyj-
na, kladzie sie nacisk na sprawnos¢ i utrzymanie, ale organizacja staje sie bardziej
konserwatywna, instytucjonalizuje sie procedury. Zdecydowana wiekszo$¢ orga-
nizacji na $wiecie przeszla juz trzy pierwsze etapy i znajduje sie w etapie dopra-
cowania struktury, w ktérym: stale doskonali sie strukture, aby umozliwi¢ decen-
tralizacje decyzji, rozszerza sie¢ domene dzialalnosci, nastepuje dostosowywanie

do otoczenia, organizacja ciggle odnawia sie.

12 Szerzej na ten temat A. Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, AGH Uczelniane
Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2005, s. 98-99.



Rozdzial pierwszy: Skuteczno$¢ i sprawno$¢ zarzadzania organizacja gospodarcza 33

W procesie cigglego dostosowywania struktury organizacyjnej do zmian
w otoczeniu organizacji musimy skutecznie rozwigzywaé dualny problemem
ksztaltowania organizacji: zréznicowanie organizacyjne umozliwiajgce skuteczne
kontrolowanie funkcjonowania poszczegélnych czesci organizacji i integracje or-
ganizacyjna — konieczng do realizacji celéw calej organizacji.

Najtatwiej, wzorem Fayol'a wyodrebni¢ organizacyjnie w przedsiebiorstwie
zespoly odpowiedzialne za realizacje podstawowych funkcji organizacji (zaopa-
trzenie, produkcja, marketing, finanse). Uksztaltujemy wowczas jednolite za-
wodowo, wewnetrznie rozumiejace sie zespoly ludzkie, na ktére kierownictwo
moze skutecznie oddzialywac¢ wykorzystujac specyficznie dobrane narzedzia. ta-
two prowadzi¢ tez samodoskonalenie sie takich zespoléw. Stosujac taka logike
jako pierwsza stabilng strukture przedsiebiorstwa na etapie formalizacji i kontro-
li wprowadzamy najczesciej strukture funkcjonalna ilustrowana na rycinie 3. Do-
poki przedsiebiorstwo produkuje jeden wyrdb lub rodzine wyrobéw jednolitych
konstrukcyjno-technologicznie, struktura funkcjonalna bardzo korzystnie wpty-
wa na jego pozostaly rozw¢j. Po pewnym czasie kierownictwo przedsiebiorstwa,
dla stworzenia sobie wiekszych mozliwosci gry strategicznej w coraz bardziej tur-
bulentnym otoczeniu, musi podja¢ decyzje o dywersyfikacji produkcji. Redukuje
to poziom ryzyka w dzialalnosci calego przedsiebiorstwa, bo jezeli spada popyt na
ktoérys z produkowanych wyrobéw, mozna inwestowac w rozw6j produkcji pozo-

stalych wyrobéw o wyzszym i ciagle rosnacym poziomie popytu.

Ryc. 3. Schemat organizacji o strukturze funkcjonalnej.

Kierownictwo
Przedsigbiorstwa
I
[ I I I I |
Badanlfe -+ Zaopatrzenie Produkcja Marketing Ksiggowosé Finanse
rozwoj

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W tych nowych warunkach ujawni sie jednak podstawowa wada struktury
funkcjonalnej, ktora niestety nie zapewnia wystarczajacego poziomu integracji or-

ganizacji jako calosci. Zaczynaja silnie oddzialywac partykularne interesy piondw,



34 Nauki o organizacji w gospodarce globalnej ~ Perspektywa spolteczna

bo kierownictwo przedsiebiorstwa nie jest w stanie kontrolowa¢ na biezaco ich
wplywu na syntetyczny wskaznik, jakim dla calego przedsiebiorstwa jest zysk.
Taka mozliwos¢ zaistnieje, jezeli na drugim poziomie zarzadzania zmienimy
strukture na ukierunkowang obiektowo wedlug wyrobéw lub grup wyrobéw po-
dobnych konstrukcyjno-technologicznie. To rozwigzanie prezentuje rycina 4 (na na-

stepnej stronie).

Ryc. 4. Schemat organizacji ukierunkowanej obiektowo wedlug produktow.

Kierownictwo
przedsigbiorstwa

Produkt A Produkt B Produkt C Produkt D

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Ryc. 5. Reengineering — od podzielonych funkcji do zintegrowanej organizacj.

Dostawcy I_I I_I I_I I_I I_I Klienci

Realizacja ustug

Zintegrowana logistyka

Procesy gospodarcze

NN
\ANANN

Produkcja/ustugi

B+R
Zaopatrzenie
Produkcja
Marketing
Sprzedaz

Zrédto: M. Stadelmann, W. Lux, Hot Topics oder kalter Kaffe? Aktuelle Management, ,Manage-
ment Zeitschrift”, 1995, nr 3, s.33

Dzieki nowym mozliwoéciom gry strategicznej cale przedsiebiorstw uzyskuje

nowe szanse dalszego rozwoju. Ponadto uelastyczniamy organizacje, bo kierownic-
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two przedsiebiorstwa, kontrolujac na biezaco wielko$¢ zysku generowanego przez
kazdy z pionéw zorientowanych obiektowo, moze wprowadzi¢ daleko idaca decen-
tralizacje decyzji, przekazujac swoje uprawnienia szefom pionéw. Powstaja w ten
sposob struktury zwane oddzialowymi. W duzych korporacjach zwlaszcza transna-
rodowych dochodzi czasami do przeksztalcenia samodzielnych decyzyjnie oddzia-
téw korporacji w oddzielne podmioty prawne (sp6tki prawa handlowego), a ich kon-
trola przez korporacje macierzysta przyjmuje forme nadzoru korporacyjnego.

Do uelastyczniania struktur organizacyjnych i integracji przedsiebiorstwa prowadzi
tez zwyKkle reengineering, czyli radykalna restrukturyzacja przedsiebiorstwa wymuszo-
na zagrozeniem upadlosci. Uproszczony model reengineeringu ilustruje rycina 5.

Istota tego procesu polega na odejsciu od struktury opartej na pionowych pio-
nach funkcjonalnych na rzecz utworzenia zintegrowanej organizacji koncentru-

jacej sie na procesach obstugi klientow.

Ryc. 6. Idea sieciowej organizacji wirtualnej

Sie¢ Wirtualne przedsiebiorstwo

Zzleceniodawca Zzleceniodawca

D instytuty ﬂm] instytuty
D kompetencie kluczowe Mm kompetencie kluczowe
O integrator - integrator

Zrédto: Briitsch D., Frigo-Mosca E, 1996: Virtuelle Organisation in der Praxis. ,JO Manage-

ment”, nr 9, s. 34.

Najbardziej elastyczng forme reprezentuja organizacje wirtualne, ktérych idee

ilustruje rys. 6. Przedsiebiorstwo wirtualne jest tworem sztucznym, bazujacym na
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indywidualnych kompetencjach kluczowych, aktualnych uczestnikéw i integruje
niezalezne organizacje wzdluz wspdlnego lancucha wartosci produkgji lub dzia-
lalnosci ustugowej. Gléwna idea wirtualnego przedsiebiorstwa polega na tym, ze
wnoszg do niego swoje kompetencje kluczowe organizacje reprezentujace w swo-
im zakresie najwyzsza jakos¢. Umozliwia to oferowanie klientowi specyficznego
produktu czy ustugi najwyzszej jakosci, w czasie nieosiggalnie krétkim nawet dla
duzej korporacji transnarodowej. Przedsiebiorstwa wirtualne bazuja na najnowo-
cze$niejszej sieciowej formie koordynacji dzialalnosci gospodarczej, skutecznie
konkurujacej obecnie z obiema tradycyjnymi formami bazujacymi na konkurencji
rynkowej lub wewnetrznej hierarchii organizacyjnej. Podstawa koordynacji rynko-
wej jest kontrakt i prawo wlasnosci, w hierarchii decydujg natomiast relacje opar-
te na umowie o zatrudnieniu. Natomiast w koordynacji sieciowej wykorzystujemy
uzupelniajace sie potencjaly i silne strony uczestnikéw sieci. Podstawa komunikacji
na rynku jest cena, w hierarchii organizacyjnej obowigzujace wewnetrzne procedu-
ry. Za$ w sieci miedzy partnerami tworza sie relacje wzajemnego zaufania.

W sieci, jak w ekskluzywnym klubie, obowiazuja normy wzajemnosci i wza-
jemne dbanie o reputacje. Atmosfere relacji w sieci cechuje otwartos¢ i nastawie-

nie na obustronne korzysci, bo uczestnicy sieci sa wzajemnie wspoélzalezni."

1.3. Spoteczne uwarunkowania realizacji celow przedsigebiorstwa

Podejmujac rozwazania na temat uwarunkowan spotecznych celéw przedsie-
biorstwa w rynkowej formie koordynacji gospodarki przypomnijmy podstawo-
we pojecia ekonomii.

Ekonomia — to nauka badajaca alokacje (rozdzial) skapych zasobéw pomie-
dzy konkurencyjne jednostki w oparciu o kryterium efektywnosci ekonomicznej,
rozumianej jako stosunek przychodéw do kosztéw uzyskania tych przychodow.

Makroekonomia — prowadzi analize gospodarki narodowej w skali panstwa,
regionu, Swiata, bada problemy uwarunkowan rozwoju gospodarczego i réwno-

wagi globalnej.

5 Szerzej na ten temat w jezyku polskim: A. K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj
teorii organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 126-136.
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Mikroekonomia — koncentruje uwage na zachowaniach sie ludzi i organizacji
na rynkach: towaréw i ustug, kapitalu oraz pracy. Bada i opracowuje wzorce efek-
tywnych ekonomicznie zachowan organizacji gospodarczych.

Czynniki produkcji to: ziemia i srodowisko, surowce i naturalne materiaty,
praca ludzka (zywa lub uprzedmiotowiona w maszynach, urzadzeniach i pétpro-
duktach), kapitat i wiedza.

Podstawowe mierniki makroekonomiczne charakteryzujace wyniki calo-
ksztaltu dzialalnosci gospodarczej kraju wedlug zasad rachunkéw narodowych
Organizacji Narodéw Zjednoczonych to: wartos¢ globalna, zuzycie posrednie,
produkt krajowy brutto. Wartos¢ globalna stanowi sume wyrobow i ustug wy-
tworzonych w calej gospodarce narodowej w danym okresie. Zuzycie posred-
nie obejmuje wyroby i ustugi (krajowe i z importu) zuzyte w danym okresie na
cele biezacej dzialalnosci gospodarczej. Wliczamy do niego: zuzycie materialéw
i energii obcej, zuzycie uslug obcych, wydatki na podrdze stuzbowe, koszty rekla-
my i reprezentacji, ubezpieczen majatkowych, czynszéw i dzierzawy itp. Produkt
krajowy brutto (PKB) stanowi sume wartosci dodanej brutto wszystkich dziatow
gospodarki narodowej, obliczong jako réznica miedzy wartoscia globalna wyro-
béw i ustug tych dzialéw a wartoscia zuzycia posredniego.

Recesja to okres, gdy przez dwa kolejne kwartaly nastepuje spadek PKB (z po-
prawka na inflacje), w czasie recesji wzrasta bezrobocie, upada wiele firm i naste-
puje spadek stopy zyciowej, a depresja to silna, przedluzajaca sie recesja.

Panstwo ma pewne mozliwoséci wplywania na biezacag dynamike PKB po-
przez ekspansywna lub restrykcyjna polityke monetarna i fiskalna (budze-
towa).

Polityka monetarna polega na zarzadzaniu iloscia pienigdza wprowadzang
na rynek i ustalaniu stop procentowych NBE czyli zmianach cen kredytu NBP
dla bankéw komercyjnych. Polityke ta prowadzi NBP w porozumieniu z rzadem,
a specjalnym organem odpowiedzialnym za ta polityke jest Rada Polityki Pie-
nieznej, obradujaca pod przewodnictwem Prezesa NBP Ekspansywna polity-
ka monetarna, polegajaca na zwiekszaniu ilosci pieniedzy na rynku i obnizaniu
stop procentowych NBE pobudza gospodarke i zmniejsza bezrobocie, grozi jed-
nak inflacja, czyli ogélnym wzrostem cen towaréw i ustug wynikajacym ze wzro-
stu kosztow wytwarzania (inflacja kosztowa) lub z nadmiernej iloscig pieniedzy

na rynku (inflacja popytowa). Przeciwstawna jej restrykcyjna polityka monetar-
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na polegajaca na zmniejszaniu doplywu pienigdza i podnoszeniu stép procento-
wych jest jednym ze sposobéw walki z inflacja, ale z kolei moze wywola¢ recesje.

Wspierajaca rozwo6j gospodrczy ekspansywna polityka fiskalna polega na
ustalaniu wysokosci deficytu budzetowego, czyli zwiekszaniu wydatkéw rzado-
wych ponad przychody z podatkéw. Rzad za zgoda sejmu zmusza wéwczas NBP
do wprowadzania dodatkowych pieniedzy na rynek, co moze powodowac¢ infla-
cje popytowa, jezeli dodatkowy naplyw pienigdza nie zréwnowazony zostanie
odpowiednim wzrostem podazy z tytulu wyzszego tempem wzrostu gospodar-
czego. Rzady pozyskuja tez dodatkowe $rodki finansowe na pobudzenie gospo-
darki poprzez emisje obligacji lub zaciaganie kredytéw. Obcigza to budzet diu-
giem panstwowym, czyli kwota, ktéra kolejne rzady pozyczyly w kraju lub za
granicg i dotychczas nie splacily.

Oddzielny problem panstwa to bilans obrotéw biezacych w handlu zagranicz-
nym, czyli deficyt handlowy, ktéry wystepuje gdy wartos¢ biezacego importu jest
wyzsza od eksportu danego kraju. Wynika to zwykle z zawyZzonej wartosci wa-
luty danego kraju, lepszej jakosci towaréw zagranicznych, albo wysokiego kosz-
tu robocizny w kraju. Deficyt handlowy regulowany jest deprecjacja, czyli reduk-
cja wartosci waluty krajowej wzgledem wybranego koszyka walut zagranicznych,
a przeciwstawna operacja zwiekszania wartosci waluty krajowej nazywana jest
aprecjacja.

Zdefiniujmy jeszcze dwa podstawowe papiery wartoSciowe czyli: akcje i ob-
ligacje. Akcje to papiery wartosciowe dajgce ich wlascicielowi prawo udzialu
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem poprzez uczestnictwo w walnym zgromadze-
niu akcjonariuszy oraz zapewniajace dochdd z tytulu udziatu w zysku przedsie-
biorstwa (dywidendy) i korzysci (lub straty) z obrotu akcjami na rynku papieréw
wartosciowych. Obligacje daja korzysci podobne jak akcje, ale bez prawa udzialu
w zarzadzaniu organizacja gospodarcza, ktéra je emitowala. Obligacje panstwo-
we to obligacje wyemitowane przez rzad, zwiekszajace dtug panstwowy.

Przechodzac do meritum celéw organizacji komercyjnych trzeba podkresli¢,
ze kapitalizm to system gospodarczy, w ktérym prawie wszystkie srodki produk-
cji sa wlasnoscia prywatna i stuza do generowania zysku, a gospodarka rynkowa
to gospodarka, w ktoérej decyzje, co i jak produkowa¢é, podejmowane sa w opar-
ciu o wolny handel na rynku, poprzez negocjacje pomiedzy kupujacym a sprze-

dajacym towary i ustugi. Podstawowa informacje dla obu stron stanowi rynko-
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wa cena rownowagi, ustalana przez rynek w warunkach zréwnowazenia poda-
zy i popytu.

Podaz to iloé¢ produktéw, ktoéra producenci lub wiasciciele towaréw lub ustug
chca sprzeda¢ po réznych cenach na okreslonym rynku w okreslonym czasie,
z kolei popyt to ilos¢ produktow lub ustug, ktéra kupujacy chca kupi¢ po réznych
cenach w okreslonym czasie na tym rynku. Mechanizm ustalania rynkowej ceny
rownowagi ilustruje rys. 7. W ukladzie wspodtrzednych X (ilos¢ towaréw na ryn-
ku) i Y (cena towaréw) naniesiono symbolicznie liniowo wznoszaca sie krzywa
podazy jako zaleznoé¢ pomiedzy cena a iloscig dostarczanych do sprzedazy towa-
réw, oraz liniowo opadajaca krzywa popytu. Oczywiste jest bowiem, ze im wyz-
sza cene mozna na rynku uzyskaé tym wiecej producentéw zainteresowanych be-
dzie wytwarzaniem i sprzedaza tego towaru. Kraficowo przeciwne beda zacho-

wania kupujacych, im wyzsza cena tym mniej chetnych.

Ryc. 7. Mechanizm ustalania rynkowej ceny rownowagi.

cena g
krzywa popytu
krzywa podazy
rynkowa
cena
réwnowagi punkt
—_— - - — — - -¢ réwnowagi

»

ilos¢ towaréw

Zrédto: opracowanie wlasne wg.: A. Peszko, 2002: Elementy Organizacji i zarzqdzania przed-

sigbiorstwem, Uczelniane wyd. Naukowo-dydaktyczne AGH Krakéw.

Rynkowa cene réwnowagi wyznacza rzut punktu przeciecia krzywej popytu
z krzywa podazy na 0$ Y. Jednak nie wszyscy producenci i dostawcy beda zainte-
resowaniami tym rynkiem. O ich zainteresowaniu danym rynkiem decydowac be-
dzie wysokos¢ jednostkowych kosztow produkgji i dystrybucji wyrobu. Im beda

one nizsze od rynkowej ceny rownowagi tym mocniejsza bedzie ich pozycja ryn-
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kowa, bo przy najblizszej recesji krzywa popytu obnizy sie i jednostkowe koszty
produkgji i dystrybucji stang sie wyzsze od obnizonej rynkowej ceny réwnowagi.

Mechanizm ustalania rynkowej ceny réwnowagi dziala automatycznie i obiek-
tywnie, pod warunkiem utrzymania wolnych od wszelkiej wladzy stosunkéw
wymiany handlowej. Méwimy wéwczas o dotrzymaniu zasad wolnej konkuren-
qji i skutecznosci rynkowej koordynacji gospodarki, opartej na rywalizacji uczest-
nikéw rynku o realizacje wlasnych, indywidualnych celéw.

Przypomnijmy, ze cel to okreslony przedmiotowo i podmiotowo, przyszlty po-
zadany stan lub rezultat dzialania organizacji, mozliwy do osiagniecia w terminie
lub okresie mieszczacym sie w przedziale czasu objetym wieloletnim lub krétko-
okresowym dziataniem.

Kazda organizacja dazy do osiggniecia jednoczednie wielu celéw tworzacych
tak zwana wiazke celow. Wielkos¢ i réznorodnosé celéw, ktére nalezatoby rowno-
legle realizowa¢, rodzi zawsze wobec ograniczonosci zasobéw i rozbieznosci inte-
res6w uczestnikéw i otoczenia organizacji powazne problemy, bo zmusza do do-
konywania trudnych wyboréw miedzy rywalizujacymi ze soba, czesto wylaczaja-
cymi sie wzajemnie dazeniami. W koficu musi doj$¢ do wyboru rozwiazania, za-
pewniajacego mozliwie najwieksza zbieznos¢ dazen, sp6jnosc celéw i efektyw-
noéc¢ dziatan zmierzajacych do ich osiagniecia.

Wielkos¢ przekroju wigzki celéw, jej sklad rodzajowy i struktura sg zalezne od
wielu czynnikéw gléwnie jednak od przedmiotu dzialalnosci organizacji, a wiec
misji, jaka okres$lona organizacja ma do spelnienia wobec uczestnikéw i otoczenia.

Dla organizacji gospodarczych takich jak funkcjonujace na rynku przedsie-
biorstwo, najwazniejszym celem umozliwiajacym przetrwanie jest maksymali-
zacja zysku, czyli pozadanej nadwyzki wartosci sprzedanych doébr i uslug nad
kosztami ich wytworzenia. Ale nalezatoby uscisli¢: czy maksymalizowa¢ naleza-
oby zysk biezacy czy dlugookresowy? Warto bowiem zauwazy¢, ze te dwa cele
sa wzajemnie sprzeczne. Dazac do maksymalizacji zysku dlugookresowego mu-
simy bowiem ponosi¢ wydatki inwestycyjne, zmniejszajace zysk biezacy. Wta-
Sciciele korporacji na pewno beda bardziej zainteresowani maksymalizacja zy-
sku diugookresowego, prowadzi to bowiem do zwiekszenia wartosci przedsie-
biorstwa, czyli pomnozenia ich majatku. Natomiast cztonkowie zarzadu korpo-
racji moga juz mie¢ inne stanowisko, jezeli nie sa réwnoczesnie wspotwtlascicie-

lami i nie sa premiowani akcjami przedsiebiorstwa. Ich pozycja na konkurencyj-
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nym rynku pracy menedzeréw bedzie bowiem korzystniejsza, jezeli wykazywac
sie beda wysokimi warto$ciami biezacych zyskéw. Ponadto intensywne inwesto-
wanie, to dla nich dodatkowy wysitek i ryzyko. Pracownicy przedsiebiorstwa tez
beda raczej za maksymalizowaniem zysku biezacego. Na og6t od niego zaleza ich
premie i mozliwosci przeszeregowan do wyzszej kategorii placowej. W konse-
kwengcji jako podstawowy cel przedsiebiorstwa dominowaé bedzie maksymali-
zowanie zysku biezacego, chyba Ze najwieksi, wplywowi akcjonariusze wykaza
zniecierpliwienie i zarzucg zarzgdowi mata dbalos¢ o ich interesy. Wéwczas za-
rzad podejmie decyzje o zmianie hierarchii w poziomej wigzce celu pierwszego
rzedu maksymalizujac zysk diugookresowy, przy utrzymaniu na pewnym nie-
zbednym poziomie zysku biezacego.

Mozemy tez rozpatrywac zastosowanie innego celu ekonomicznego, wyste-
pujacego czesto w organizacjach gospodarczych: poprawe efektywnosci — czy-
li stosunku przychodéw ze sprzedazy do kosztéw ich pozyskania. Ale wéwczas
rowniez konieczne beda okresowe zmiany hierarchii w wiazce celéw. Poprawe
efektywnosci organizacji uzyskujemy przez zwiekszenie sprzedazy (czyli licznika
ilorazu), albo zmniejszenie kosztéw (mianownika ilorazu). Nowy wyréb wprowa-
dzamy na rynek zwykle wtedy, gdy istnieje wyrazna przewaga popytu nad po-
daza. Korzystne jest wtedy maksymalizowanie sprzedazy. Tak beda robi¢ wszyscy
dostawcy. W wyniku tych dzialah po pewnym czasie podaz przekroczy wielkos¢
popytu. Wowczas musimy zmieni¢ priorytety i nasz wysilek koncentrowac¢ na mi-
nimalizacji kosztow,

Dla kazdej organizacji komercyjnej cele pierwszego rzedu formutowane beda
zawsze w kategoriach ekonomiczno-finansowych. Ale osiaganie celéw ekono-
miczno-finansowych pierwszego rzedu warunkowane jest stopniem realizacji
umieszczonych réwnolegle na drugim poziomie wiazek celéw produkcyjno-
marketingowych oraz spotecznych wewnetrznych i zewnetrznych. Cele produk-
cyjno-marketingowe obliguja do zabezpieczenia odpowiedniego poziomu jako-
Sci iilodci wyrobéw (zgodnie z wymaganiami rynku) oraz skutecznej dziatalnosci
marketingowej i windykacji naleznosci. Cele spoleczne wewnetrzne to zapewnie-
nie bezpiecznych warunkéw pracy i konkurencyjnego poziomu zarobkéw w po-
szczegoblnych grupach pracowniczych, ze szczegdlnym uwzglednieniem oséb na
stanowiskach kierowniczych i specjalistycznych. Coraz wazniejsze i wymagaja-

ce wysokich nakltad6w, sg obecnie cele spoleczne zewnetrzne zwigzane z ochrong
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srodowiska. Na drugim poziomie wiazki celéw jeszcze czeSciej wystepuja okre-
sowe zmiany hierarchii w wigzkach celéw na zasadzie priorytetowego traktowa-
nia jednego, szczegdlnie istotnego w danym momencie, przy utrzymywania na
niezbednym, minimalnym poziomie pozostalych celéw. Na tym tle szczegodlnie
czesto dochodzi do konfliktu celéw produkcyjno-marketingowych i celéw spo-
tecznych. Nie jest fatwo przekona¢ pracownikéw, aby poczekali jeszcze rok na
przeszeregowania, bo przedsiebiorstwo musi ukonczy¢ inwestycje umozliwiaja-
ca zwiekszenie produkcje poszukiwanego szczegélnie na rynku wyrobu, aby wy-
pracowac srodki na niezbedne przeszeregowania.

Konkurencyjnej rywalizacji podlegaja nie tylko organizacje komercyjne,
rOéwniez organizacje non profit oraz budzetowe i inne instytucje powolane do
realizacji okre$lonych funkcji spotecznych, jezeli nie uda im sie uzyskac¢ pozycji
monopolistycznej zawsze daza do poprawy efektywnosci ekonomicznej przez
optymalng realizacje celow rzeczowych okreslonych przez zalozyciela i obniz-
ki kosztow, aby wygospodarowa¢ $rodki na przeszeregowania swoich pracow-
nikow.

W organizacjach komercyjnych proces ten przebiega automatycznie w wyni-
ku funkcjonowania kontraktowego modelu przedsiebiorstwa — przejdZmy wiec
do wyjasnienia istoty tego modelu.

Koordynacja dzialalnosci gospodarczej wymaga zawsze rozwiazania dwoéch
problemoéw:

* kalkulacji — czyli znalezienia odpowiedzi na pytanie: jak rozdzieli¢ zasoby
czynnikéw produkgji, aby zapewni¢ dobrobyt cztonkom spoteczenstwa?

* kontroli — oznaczajacej odpowiedZ na drugie uzupelniajace pytanie: co robic,
aby wszyscy ludzie wspdldzialali w zakresie niezbednym do osiagniecia celow?
Przy rozwiazywaniu tych probleméw mozemy podejmowac dzialania zorien-

towane na porozumienie albo dzialania zorientowane na wynik — polegajace np.

na maksymalizacji zysku z wlozonego kapitatu.

W konkurencyjnej gospodarce rynkowej sterowanej cenami dominujgcym ty-
pem koordynacji sa dzialania zorientowane na wynik. Opieraja sie one na subiek-
tywnej racjonalnosci podmiotéw gry rynkowej, w ktérej kazdy z uczestnikéw,
w miare swych preferencji i wiedzy o Srodkach, maksymalizuje swoje korzysci.
Wzajemny wplyw uczestnikdw gry, a nie wzajemna argumentacja w celu uzgod-

nienia kierunkéw dzialan, stanowi tres¢ tej koordynacji.
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Dzialania zorientowane na wynik prowadza do kompromisu ustalajgcego wa-
runki chwiejnej réwnowagi i kazda zmiana subiektywnych widokéw na sukces
moze skloni¢ uczestnikow gry rynkowej do zachowan oportunistycznych prowa-
dzacych do ponownego podjecia walki o poprawe swej pozycji. Trzeba wiec zda-
wac sobie sprawe z tego, ze wlasciciele kapitalu ponosza ryzyko gospodarcze, kto-
re w razie porazki przynosi straty, a w przypadku sukcesu zyski. Wynika z tego ry-
zyko utraty zainwestowanego kapitalu, wiec wilascicielom musi przystugiwac pel-
na autonomia dzialania.

Whasciciele maja prawo pelnej kontroli nad przedsiebiorstwem, bo tylko oni
ponosza ryzyko — statut przedsiebiorstwa musi wiec zapewnia¢ jednos¢ ryzy-
ka i kontroli, gdyz dla wlascicieli juz z samej natury rzeczywistosci wynika jed-
nos¢ zysku lub straty. W ten sposéb weszlisSmy juz w obszar zainteresowania nauk
prawnych —bo to zesp6l przepiséw prawa handlowego i cywilnego okresla statut
i kontraktowy model przedsiebiorstwa.

Whasciciele rzadko osobiscie zarzadzaja przedsiebiorstwem, a najczesciej zle-
caja kierowanie fachowo przygotowanemu do tego menedzerowi. Po zarejestro-
waniu przedsiebiorstwa w rejestrze sadowym wilasciciel badZ wynajety przez nie-
go menedzer zawiera na rynku pracy (w oparciu o przepisy prawa pracy) umo-
wy, czyli kontrakty z zespolami ludzi, ktérzy sa gotowi oddaé do dyspozycji wia-
Sciciela swoja prace. W podobny sposéb zawierane sa na rynku towardéw i ustug
kontrakty z dostawcami surowcéw, materialéw i urzadzen. Wreszcie na rynku ka-
pitatu dochodzi do zawarcia uméw (kontraktéw) o pozyczkach, depozytach kapi-
tatowych oraz emisji akeji lub obligacij.

System rynkowy tworzy w miare precyzyjny mechanizm kompensowania
wzajemnych interesow na podstawie indywidualnych preferencji stron kontrak-
tow, przy zachowaniu trzech warunkéw: 1) utrzymaniu preferencji intereséw
wlascicieli kapitalu z ich prawem do maksymalizacji zysku; 2) zagwarantowa-
nia wolnych od wszelkiej wladzy proceséw wymiany rynkowej dla ochrony me-
chanizmu swobodnego ksztaltowania cen; 3) umiedzynarodowienia wszystkich
kosztow i korzysci ekonomicznych decydentéw.

W literaturze naukowej i praktyce gospodarczej panuje jednak zgodna opinia,
ze nawet w rozwinietych krajach gospodarki rynkowej warunki te nie s w pelni
dotrzymywane. Dla zapewnienia wiec w pelni skutecznej koordynacji gospodar-

czej musimy dzialania zorientowane na wynik uzupelnia¢ dzialaniami zoriento-
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wanymi na porozumienie. Role te pelnig regulacje prawne, szczegoélnie chronia-
ce slabsze jednostki w kontaktach z duzymi przedsigbiorstwami, dysponujacy-
mi niezaprzeczalna wladza ekonomiczno-finansowa i wynikajaca zwykle z tego
wladza polityczna.

Dla ochrony konsumenta ustalono prawo o odpowiedzialnosci producen-
ta, stworzono administracyjne systemy kontroli norm technicznych i bezpie-
czefistwa obstugi wszystkich wyrobéw wprowadzanych na rynek. Nieréwnosci
w procesach wymiany na korzys$¢ konsumenta koryguja tez ustawy o ogélnych
warunkach dzialalnosci gospodarczej oraz skierowane przeciwko nieuczciwej
konkurencji.

Samodzielng i bardzo rozbudowang dziedzing prawa o duzym znaczeniu go-
spodarczym stalo sie prawo pracy, ktére dazy do wyréwnania stabszej pozycji
pracownika wobec pracodawcy. Wazne regulacje prawne na korzys¢ pracowni-
ka zawieraja ustawy o: ukladach i sporach zbiorowych, statucie przedsiebior-
stwa, zwiazkach zawodowych. Rozwijajaca sie dziedzing ochrony praw pracow-
niczych sa ustawy o partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu w zakresie spraw
socjalnych, personalnych i gospodarczych.

Ograniczane sa tez prawa wlascicieli kapitatu do manipulowania informacjami,
zwlaszcza w obszarze ochrony srodowiska i zdecydowanie rosnie restrykcyjnosé
przepiséw ochrony srodowiska. Wynika to z zagrozenia powaznymi zmianami kli-
matycznymiw wyniku dzialalnosci gospodarczej czlowieka.

Kontraktowy model przedsiebiorstwa pozwala wiec wlascicielom na mak-
symalizowanie zysku od wniesionego kapitalu, ale w ramach Scistych regulacji
prawnych stanowionych przez rzady narodowe i upowaznione przez te rzady in-

stytucje miedzynarodowe.

1.4. Formy prawno-organizacyjne przedsiebiorstw w Polsce

W podrozdziale 2 stwierdzono, ze podstawa normatywna rynkowej formy ko-
ordynacji dzialalnosci gospodarczej jest kontrakt i prawo wlasnosci, sposobem ko-
munikacji cena, a konflikty rozwigzywane sg poprzez spor o cene oraz odwolanie
sie¢ do sadu o egzekwowanie warunkéw umowy. Okresla to kluczowe znaczenie

przepis6w prawa panstwowego, ktore ustalaja zasady i tryb zawierania kontrak-
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tow, determinuja zachowania dotyczace prawa wlasnosci oraz reguluja przebiegi
sporéw sadowych o egzekwowanie warunkéw umowy. Zasady te w sensie ogol-
nym ustala w Polsce ustawa o dziatalnosci gospodarczej. Stosunki miedzy osoba-
mi fizycznymi jako stronami uméw gospodarczych reguluje prawo cywilne, nato-
miast prawo handlowe reguluje stosunki pomiedzy samodzielnymi prawnie przed-
siebiorstwami wielu wlascicieli (wspolnikéw, udziatlowcéw lub akcjonariuszy).

Polskie prawo przewiduje cztery podstawowe formy prawno-organizacyjne
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej: przedsiebiorstwo jednoosobowe, przed-
siebiorstwo spodtka, przedsiebiorstwa panstwowe lub komunalne, oraz przedsie-
biorstwa spéldzielcze.

Przedsiebiorstwo jednoosobowe to przedsiebiorstwo jednego wlasciciela be-
dacego osoba fizyczng — niezaleznie od liczby zatrudnionych pracownikéw. Jest
ono prowadzone i reprezentowane przez wlasciciela (przedsiebiorce), ktéry od-
powiada w sposdb wylaczny i bez ograniczen za wszelkie zobowigzania swojej
firmy zaréwno majatkiem przedsiebiorstwa jak i majatkiem osobistym. Towarzy-
sza temu pelne kompetencje decyzyjne wlasciciela-przedsiebiorcy. Forme te sto-
suje najliczniejsza grupa matych firm na starcie dzialalnosci gospodarczej i wiek-
sz05¢ z nich ulega przeksztalceniom w inne formy dziatalnosci

Przedsiebiorstwo spétka w sensie prawnym to umowa zawarta przez wspol-
nikéw w celu prowadzenia dzialalnosci dochodowej lub osiagania w innej for-
mie wspolnego celu gospodarczego. Natomiast w sensie ekonomicznym spoétka
to zrzeszenie os6b lub kapitatu. Przyjmujac jako kryterium podziatu spétek pod-
stawe ekonomiczng utworzenia i zakres odpowiedzialnosci wspélnikéw za zobo-
wigzania sp6tki wyrézniamy spo6tki osobowe oraz kapitalowe.

W spotkach osobowych, czyli zrzeszeniach oséb, jest co najmniej jedna oso-
ba fizyczna odpowiadajgca za zobowiazania spétki calym swym majatkiem oso-
bistym. Natomiast w spélce kapitalowej od jej zarejestrowania w rejestrze sado-
wym pelna odpowiedzialnos¢ za zobowiazania spétki ponosza kolegialne organy
spolki. Odpowiedzialnos¢ wlascicieli ogranicza sie tylko do wysokosci ich udzia-
tow lub akcji.

Obowigzujace w Polsce przepisy prawa handlowego i cywilnego dopuszcza-
ja stosowanie oméwionych nizej prawno-organizacyjnych form przedsiebiorstw.

Spélka cywilna jest jedyng forma spo6lki oparta wylacznie o przepisy kodek-

su cywilnego i nie ma zadnych regulacji w kodeksie handlowym. Powstaje ona
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w wyniku zawarcia przez wspo6lnikdow umowy pisemnej, okreslajacej istotne po-
stanowienia dotyczace: powolania spdiki, jej celu gospodarczego, czasu trwania,
sposobu prowadzenia dzialalnosci, rodzaju i wysokosci wkiad6w, zasad udziatu
wspolnikéw w zyskach i stratach oraz zasad rozwigzania sp6lki. Spétka ta nie po-
siada osobowosci prawnej, w konsekwencji czego podmiotem praw i obowiaz-
kéw w sferze stosunkéw zewnetrznych spotki sa wszyscy wspolnicy, a majatek
spolki jest w okresie jej trwania majatkiem wspdélnym.

Spélka jawna jest spotka osobowa, ktéra prowadzi przedsiebiorstwo pod wia-
sna firmg zawierajaca nazwiska lub firmy (nazwy) wszystkich, kilku lub tylko jed-
nego wspoélnika, oraz oznaczenie ,spétka jawna” (sp. j.). Umowa spéiki powinna
by¢ zawarta na pismie a zgloszenie spo6tki jawnej do sadu rejestrowego powinno
zawierac: firme, siedzibe i adres sp6lki, przedmiot dziatalnosci, nazwiska i imiona
albo firmy (nazwy) wspdélnikéw i ich adresy, oraz nazwiska i imiona oséb upraw-
nionych do reprezentowania spéiki. Kazdy wspélnik odpowiada za zobowiaza-
nia sp6lki calym swym majatkiem solidarnie z pozostalymi wspélnikami. Kazdy
wspodlnik ma prawo reprezentowac spétke w zakresie wszystkich czynnosci sado-
wych i pozasadowych spoéiki, ale umowa sp6lki moze to prawo ogranicza¢. Kazdy
wspodlnik ma prawo i obowigzek prowadzenia spraw spotki.

Spélka partnerska (sp. p.) jest spétka osobowq utworzong przez wspélnikow
(partneréw) w celu wykonywania wolnego zawodu w spdlce prowadzacej przed-
siebiorstwo pod wlasng firma. Partnerami w spdlce moga by¢ wylacznie osoby
fizyczne uprawnione do wykonywania wolnych zawodéw. Zawarta w formie
aktu notarialnego umowa spétki partnerskiej moze przewidywac, ze prowadze-
nia spraw i reprezentowania sp6tki powierza sie zarzgdowi. Powstanie sp6iki wy-
maga zgloszenia do sadu rejestrowego a spétka powstaje dopiero z chwilag wpisu
do rejestru. Partnerzy nie ponosza odpowiedzialnosci za zobowiazania sp6iki lub
pozostalych partneréw, ale umowa spétki moze przewidywag, ze jeden lub kilku
partneréw godzi sie na ponoszenie odpowiedzialnosci.

Spoétka komandytowa (sp. k.) jest spotka osobowa, w ktdrej przynajmniej
jeden ze wspo6lnikow odpowiada wobec wierzycieli sp6tki calym swym ma-
jatkiem (komandytariusz) i co najmniej jeden ze wspdlnikéw odpowiada tyl-
ko do wysokosci wniesionych wkiadéw (komplementariusz). Prawo zarzadza-
nia spoltka i reprezentowania jej na zewnatrz przysluguje jedynie komandy-

tariuszom, komplementariusz moze reprezentowac spotke tylko na podstawie
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specjalnego pelnomocnictwa. Zawarcie umowy sp6tki komandytowej wyma-
ga aktu notarialnego, a spotka powstaje z chwila wpisu do rejestru sadowe-
go. Spotka komandytowa jest bardzo korzystnym rozwigzaniem z punktu wi-
dzenia rozwoju i ciggtosci zarzadzania przedsiebiorstwem, pozwala bowiem
na pozyskanie potrzebnego do rozwoju kapitalu w postaci wktadéw nowych
komplementariuszy, przy zachowaniu pelnej kontroli i kompetencji zarzad-
czych komandytariusza.

Spétka komandytowo-akcyjna (S.K.A.) jest spélka osobowa majaca na celu
prowadzenie przedsiebiorstwa pod wiasng firmg, w ktérej wobec wierzycieli
za zobowiazania sp6lki co najmniej jeden wspdlnik odpowiada bez ograniczen
(komplementariusz), a co najmniej jeden wspdlnik jest akcjonariuszem. W zakre-
sie stosunkéw prawnych wewnetrznych i zewnetrznych komplementariuszy i ak-
cjonariuszy obowiazuja w S.K.A. przepisy dotyczace spétki komandytowej na-
tomiast sprawy dotyczace kapitalu zakladowego, wkladéw akcjonariuszy, akgji,
rady nadzorczej i walnego zgromadzenia reguluja odpowiednie przepisy doty-
czace spolki akcyjnej. Statut S.K.A., sporzadzony w formie aktu notarialnego, wi-
nien by¢ podpisany przez wszystkich komplementariuszy. Spétka podlega zgto-
szeniu do sadu rejestrowego i powstaje z chwila wpisu do rejestru. Kapital zakta-
dowy spétki winien wynosi¢ co najmniej 50 000 ztotych. Z powyzszego wynika,
ze S.K.A. jest juz forma przejsciowa pomiedzy spétka osobowa a kapitatowa.

W spétkach kapitalowych, zaréwno w postaci spélek z ograniczona odpo-
wiedzialnos$cia (sp. z 0.0., mniejsze przedsiebiorstwa z kapitatem zakladowym od
50 000 z1), jak spoétek akcyjnych (S.A., najwieksze przedsiebiorstwa o kapitale za-
kladowym wiekszym od 500 000 z}) nastepuje pelne rozdzielenie majatku i odpo-
wiedzialno$ci materialnej spotki i wspélnikow, a ci ostatni odpowiadajg za zobo-
wigzania spotki wylacznie do wysokosci wniesionych wkiadéw lub posiadanych
akcji. Najwyzszymi wladzami tych spodlek sa zwolywane przez zarzad spoiki:
walne zgromadzenia wspdlnikéw w sp. z 0.0. i walne zgromadzenie akcjonariu-
szy w S.A. Zwyczajne walne zgromadzenie winno sie odby¢ w terminie szesciu
miesiecy po uplywie kazdego roku obrachunkowego, a przedmiotem jego obrad
powinno by¢: 1) rozpatrzenie i zatwierdzenie sprawozdania zarzadu z dziatalno-
Sci spotki oraz sprawozdania finansowego za rok ubiegly, 2) powziecie uchwaty
o podziale zysku albo o pokryciu straty, 3) udzielenie organom spétki absoluto-

rium z wykonania przez nich obowiazkéw. Walne zgromadzenia zwoluje zarzad
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spolki w Scisle okreslonym trybie, a jezeli nie wykona tego obowigzku inicjatywe
winna przeja¢ rada nadzorcza. Walne zgromadzenia powolujg organy kontrol-
ne: w S.A. rady nadzorcze, a w sp. z 0.0. rady nadzorcze lub/i komisje rewizyjne,
przy czym obowiazek taki istnieje dopiero w sp. z o0.0. o kapitale zakladowym po-
wyzej 500 000 zl. Rady nadzorcze sprawuja staly nadzér nad dziatalnoscia spotki
we wszystkich dziedzinach dzialalnosci, ale nie maja prawa wydawania zarzado-
wi wigzacych polecen dotyczacych prowadzenia spraw spétki. Umowa sp. z o.0.
lub statut S.A. moze rozszerza¢ uprawnienia rady nadzorczej ustalajac np. ze za-
rzad jest zobowigzany uzyskac zgode rady nadzorczej przed dokonaniem okre-
Slonych czynnosci, czy przypisac jej prawo zawieszania, z waznych powodéw,
w czynnosciach czlonkéw lub calego zarzadu. Bezposrednio za sprawy spoétki
odpowiada zarzad spolki, ktéry rowniez reprezentuje spélke na zewnatrz. Or-
gany spotek kapitalowych dzialajg kolegialnie podejmujac decyzje wiekszosciag
glosow. W S.A. statutowym organem kontrolnym jest rada nadzorcza i dziala-
jace w jej ramach komisje. W sp. z 0.0., prawo kontroli sluzy kazdemu wsp6l-
nikowi, ktéry w kazdym czasie moze przeglada¢ ksiegi lub dokumenty sp6iki,
sporzadza¢ bilans do swojego uzytku lub zadaé wyjasnien od zarzadu, ale spot-
kach w ktorej powolano rade nadzorcza lub/i komisje rewizyjng walne zgro-
madzenie udzialowcéw moze podja¢ uchwale o ograniczeniu osobistej kontro-
li spraw spoélki przez wspoélnika. Utworzenie spéliki akcyjnej wymaga ustano-
wienia przez walne zgromadzenie statutu spo6tki (odpowiednika umowy spotki
z 0.0.) w formie aktu notarialnego, okreslajacego: przedmiot przedsiebiorstwa,
wysokos¢ kapitatu akcyjnego, sposéb jego zebrania, nominalng warto$¢ i ogélna
liczbe akgcji i akcji uprzywilejowanych (jezeli takie wystepuja) oraz organizacji
organdw kontrolnych i zarzadu. Statut ten, po przeprowadzeniu przez sad kon-
troli zgodnosci z Kodeksem spélek handlowych, podlega rejestracji w rejestrze
sadowym i stanowi obowiazujacy akt prawny, mozliwy do zmiany tylko w $ci-
Sle okreslonym trybie."

Duza zaleta polskiego prawa handlowego byta jego stabilnoé¢. Kodeks z roku
1934 obowigzywat do kofica XX wieku i dopiero 15 wrzeénia 2000 r. sejm uchwa-

lit ustawe Kodeks spélek handlowych, ktéry wraz z Prawem dzialalnosci gospo-

Y Poréwnaj: Kodeks spolek handlowych z przepisami, redaktor Daniel Leginowicz, stan praw-
ny na dzien 1 stycznia 2001 r., stan ustawodawstwa na 20. 10. 2000 r., Wydawnictwo
Wszechnicy Podatkowej, Krakéw 2000.
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darczej i Krajowym Rejestrem Sagdowym wszedl w zycie od 1 stycznia 2001 r.
Nowy Kodeks uchylit prawie w calosci Kodeks handlowy z 1934 r. i wprowadzil
dwie omawiane juz nowe formy spétek osobowych: partnerska i komandyto-
wo-akcyjna.

Kolejna istotng zmiane do naszego prawa handlowego wprowadzila Usta-
wa o europejskim zgrupowaniu interesow gospodarczych i spdice europejskiej z dnia
4.03.2005 r., obowiazujaca od maja 2005 r. (Dz.U. 2005, nr 62, poz. 551). Mniej
wazna jest w niej pierwsza czeé¢ dotyczaca zgrupowania intereséw gospodar-
czych, bo reguluje ona zasady organizowania wspélnych europejskich przedsie-
wzieé¢ szkoleniowych, promocyjnych itp., a nie dotyczy dziatalnosci gospodar-
czej. Kluczowa natomiast sprawg jest wprowadzenie ta Ustawa do prawa pol-
skiego statutu Europejskiej Spotki Akcyjnej (SE). Europejska Spoétka Akcyjna
jest pierwsza ponadnarodowa forma spotki kapitalowej umozliwiajaca przed-
siebiorstwom europejskim polaczenie ich potencjaléw gospodarczych lub reor-
ganizacje dziatalnosci w skali calej Unii Europejskiej, przy pelnym wykorzy-
staniu kanonéw rynku kapitalowego i prawa spélek. Ukoronowanie, wielolet-
nich nieudanych préb uzgodnienia statutu SE w gronie panstw czlonkowskich,
nastapilo na szczycie przywédcéw UE w Nicei w grudniu 2000 roku. W wyni-
ku tych uzgodnien 8 pazdziernika 2001 roku Rada Ministrow UE przyjela jed-
nomyslnie rozporzadzenie 2157/2001/WE w sprawie statutu spotki europejskiej
i dyrektywe nr 2001/86/WE w celu uzupelnienia statutu spétki europejskiej o po-
stanowienia dotyczace uczestnictwa pracownikéw. (D. U. UE z dnia 10 listopa-
da 2001 r.) Polski ustawodawca zdecydowat sie wprowadzi¢ oba dokumenty UE
do prawa polskiego z ponad czteroletnim opdZnieniem i niestety trzeba doda¢,
ze mimo uplywu pietnastu lat nowe mozliwosci, ktére daje statut SE nie sa po-
wszechnie znane i bardzo rzadko stosowane.

Odmienng forma prawno-organizacyjng oparta o prawo spodldzielcze maja
przedsiebiorstwa-spo6ldzielnie. Spoéldzielnia jest dobrowolnym zrzeszeniem
o nieograniczonej liczbie cztonkéw, zmiennym skladzie osobowym i zmiennym
funduszu udzialowym, prowadzacym dzialalnos¢ gospodarcza w celu zaspoko-

jenia potrzeb swoich czlonkéw. Kazdy cztonek spoéldzielni ma jedno prawo glo-

5 Szerzej na ten temat w: A. Peszko, Rada nadzorcza w procesie zarzqdzania przedsighior-
stwem, Difin Warszawa, 20006 r., s.190-207. podrozdzial 4.1. Dostosowanie polskiego prawa han-
dlowego do standardiw Unii Europejskie;.
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su niezaleznie od ilosci posiadanych udzialéw. Utworzenie spéldzielni i nabycie
przez nig osobowosci prawnej wymaga uchwalenia przez cztonkéw zaltozycieli
statutu oraz zapisu w rejestrze sagdowym. Struktura wtadz spétdzielni przypomi-
na organy spélek kapitatlowych i obejmuje walne zgromadzenie cztonkéw spoél-
dzielni, rade nadzorczg oraz zarzad. [Lichtarski 1997]%

Przedsiebiorstwo panstwowe i komunalne moze przyja¢ forme jednoosobo-
wej spotki kapitatlowej prawa handlowego (sp. z 0.0. lub S.A.), w ktérych wyzna-
czony organ panstwowy lub komunalny jako jedyny wspélnik wykonuje wszyst-
kie uprawnienia przyslugujace zgromadzeniu wspdlnikéw lub walnemu zgroma-
dzeniu akcjonariuszy. Wéwczas obowiazujg go w pelni wszystkie przepisy do-
tyczace spotek kapitalowych w Kodeksie spétek handlowych. Alternatywa jest kon-
strukcja formy prawno-organizacyjnej polskiego przedsiebiorstwa panstwowe-
go, wywodzaca sie z wydanych jeszcze w 1981 roku dwu sprzezonych z soba ak-
tow prawnych: ustawy o przedsiebiorstwie panstwowym oraz ustawy o samo-
rzadzie przedsiebiorstwa panstwowego.”” W konstrukgji tej gléwna cecha odréz-
niajaca forme prawno-organizacyjng przedsiebiorstwa panstwowego od innych
jest samorzadnos¢. Polega ona na tworzeniu w przedsiebiorstwie organéw samo-
rzadu zalogi i oddanie w ich rece decyzji w najwazniejszych sprawach dotycza-
cych dzialalnosci przedsiebiorstwa. Organami samorzadu zalogi przedsiebior-
stwa panstwowego jest ogdlne zebranie pracownikéw (lub ogélne zebranie dele-
gatéw) oraz rada pracownicza.

W zwiazku z odbudowa struktur samorzadu terytorialnego po transforma-
¢ji rynkowej, cze$¢ dawnych przedsiebiorstw panstwowych zostalo wylaczone
z majatku ogdlnonarodowego i przekazana w dyspozycje organom samorzadu
(radom gmin). Powstata w ten sposdb nowa grupa przedsiebiorstw komunalnych.
Rady gmin moga wybiera¢ odpowiadajaca im forme prawno-organizacyjna: jed-
nostke organizacyjna bez osobowosci prawnej (zaklad budzetowy gminy), oma-

wiang wyzej jednoosobowa spotke kapitalows, przedsiebiorstwo spoétdzielcze lub

1 Poréwnaj: Podstawy naunki o przedsighiorstwie, pod redakcja J. Lichtarskiego, wydanie

2, zmienione i poszerzone, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw
1997 r.5.76

Y Poréwnaj: Ustawa z 25 wrzesnia 1981 r. o przedsighiorstwach pasistwowych, tekst jednoli-
ty Dz. U. 1991 nr 18, poz. 80 oraz Ustawa z 25 wrzesnia 1981 r. o samorzqdzie przedsi¢hiorstwa
parstwowego, Dz. U. 1981 nr 24, poz. 123
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tez pozosta¢ przy przepisach obowigzujacych w przedsiebiorstwach panstwo-
wych, ustanawiajac organy samorzadu zatogi przedsiebiorstwa.

Kazde panstwo reguluje szczegbélowo przepisami ustawowymi zobowiagzania
przedsiebiorstw wobec budzetu panstwa oraz szczegélowe zasady rachunkowo-
Sci przedsiebiorstw. W Polsce, ustawa z 27 sierpnia 2004 r. wprowadzono z dniem
1 stycznia 2005 r. Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci. Bylo to wyni-
kiem przyjecia Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady UE z 19 lip-
ca 2002 roku nr 1606/2002/WE o obowiazku wprowadzenia tych standardéw we
wszystkich krajach UE. Podniosto to na zdecydowanie wyzszy poziom rachun-
kowos¢ finansowa przedsiebiorstw, dajac rownoczesnie gwarancje pelnej jedno-
litosci tych przepisow we wszystkich krajach UE i wyzszej dyscypliny finansowej

w gospodarce przedsiebiorstw.






Rozdziat drugi

Przedsiebiorczos¢ i innowacje podstawa rozwoju gospodarki
globalnej

2.1. Rys historyczny i podstawowe pojecia

Rzadko uswiadamiamy sobie jak w ujeciu historycznym rosta szybkos¢ komer-
cjalizacji zmian technologicznych. Odkryta w drugiej dekadzie XVIII wieku techni-
ke zdje¢ fotograficznych skomercjalizowano dopiero po 112 latach, ale wynalezio-
ny sto lat p6zniej telefon wykorzystano komercyjnie po 56 latach, a silnik elektrycz-
ny po 65 latach. Wynalazki korica XIX wieku: radio i lampe prézniowa skomercjali-
zowano po 35 i 33 latach. Natomiast wynalazki pierwszej polowy XX komercjalizo-
wano w czasie jeszcze krétszym: lampe rentgenowska 18 lat, telewizje 15 lat, radar
12 lat i reaktor nuklearny 10 lat. Najgloéniejsza bron masowej zaglady — bomba ato-
mowa miala tylko 6-letni okres komercjalizacji. Wreszcie wynalazki drugiej polowy
XX wieku wprowadzano do praktyki gospodarczej po 2-3 latach. Komercjalizacja
wynalezionego w 1949 roku tranzystora trwata 3 lata, baterii stonecznej 2 lata i two-
rzyw plastycznych 3 lata. [Ansoff, 1985, s. 59] Stopien przenikania skomercjalizo-
wanych zmian do uzytkownikéw doskonale ilustruje rycina 8 na nastepnej stronie,
gdzie krzywa opisana jako ,rozwdj technologii” reprezentuje odwrotnos¢ przedsta-
wionych wczesniej czasokreséw komercjalizacji zmian w technice.

Po 1950 . w okresie postindustrialnym otoczenie stalo sie zmienne, niewyraz-
ne, bardzo przenikliwe dla nowych odzialywan. W otoczeniu pojawialo sie coraz
wiecej roznych aktoréw, zakresy galezi przemystu staty sie nieokreslone. Poza od-
dzialywaniami bezposrednimi pojawialy sie coraz czeéciej liczne oddziatywania
posrednie. Gremia polityczne staly sie centrum wladzy, a wiele osrodkéw koncen-
trowalo uprzywilejowang wiedze. Zmiany w samym przedsiebiorstwie i otocze-

niu wywolywane byly przez wiele Zrédel, niekiedy bardzo trudnych do zidenty-
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fikowania. Wiele zmian bylo zupelnie zaskakujacych. Czesto wystepowaly zmia-
ny o nieciggtym charakterze w strukturze rynkéw, technologii i stosunkach z rza-
dem. Poprzednie doswiadczenia nie byly juz mozliwe do zastosowania w nowych

sytuacjach.

Ryc. 8. Szybkos¢ rozpowszechniania zmian spoleczno-gospodarczych w USA.

Rozwdj technologii
Liczba telefonéw

Ludnos$¢ Stanow
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Liczba komputeréw
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Zrodto: H. Igor Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 1985 r. .59
Uwzgledniajac powyzsze juz w roku 1979 roku Ansoff stwierdzil:

(...) w okresie minionych dwudziestu lat wystapit znaczny wzrost turbulencji otocze-
nia. Dla przedsiebiorstwa oznaczalo to przejscie ze znanego Swiata marketingu i pro-
dukgji do nieznanego $wiata obcych technologii, obcych konkurentéw, nowych po-
staw konsumentéw, nowych rozmiaréw kontroli spolecznej, a ponadto postawienie

znaku zapytania nad rolg przedsiebiorstwa w spoleczenstwie. [Ansoff, 1985, s. 57]

Wzrost turbulencji otoczenia w tym ujeciu charakteryzuja cztery podstawowe
tendencje: 1) wzrost stopnia nowosci zmian otoczenia, 2) wzrost intensywnosci
odzialywania otoczenia na przedsiebiorstwo, 3) wzrost szybkosci zmian otocze-

nia, 4) rosnaca zlozono$¢ otoczenia.
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To wprowadzenie pozwala u$wiadomic jak fundamentalna role odgrywaja po-
jecia przedsiebiorczos¢ i innowacje we wspo6lczesnym rozwoju spoleczno-gospo-
darczym. Przejdziemy wiec do SciSlejszego zdefiniowania obu tych poje¢. Pierw-
sze z nich — przedsiebiorczos¢ jest wielowymiarowym zjawiskiem wymagajacym
interdyscyplinarnego ogladu ze strony nauki oraz praktyki gospodarczej, wypa-
daloby wiec przeprowadzi¢ szeroka dyskusije literatury i doprowadzi¢ do jakiego$
rozsadnego kompromisu, co zdecydowanie wykracza poza zakres niniejszej pra-
cy. Przyjmiemy wiec wstepnie dla potrzeb tego opracowania definicje o charakte-
rze operacyjno-czynnosciowym, zawezona do organizacji komercyjnych, dla kto-

rych:

(...) przedsiebiorczos¢ jest procesem sekwencyjnych faz dzialan skierowanych,
w danych warunkach i przy wystepujacym ryzyku, na wykorzystanie nowatorskie-

go pomysiu w celu generowania korzysci na rynku.

Istote przedsiebiorczego kierowania przedsiebiorstwem wyjasniania uprosz-

czony model przedstawionym na rycinie 9.

Ryc. 9. Model przedsiebiorczego kierowania przedsiebiorstwem z wykorzysta-

niem sprzezenia wyprzedzajacego.
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Zrodto: P Gomez, G. Probst, Vernetztes Denken im Management. Eine Methodik des Ganzheitli-
chen Problemlosens, 1987, s. 12.
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Pasywne kierowanie przedsiebiorstwem ogranicza sie do korzystania z pod-
stawowej petli sprzezenia zwrotnego, w ktérej przedsiebiorca kierujac sie indyka-
torami biezacych wynikéw sprzedazy podejmuje decyzje w obszarze czynnikow
kierowalnych, czyli tych wszystkich element6éw, stosunkow i sytuacji problemo-
wych, ktére bezposrednio od niego zaleza. Kierownik przedsiebiorstwa decydu-
je bowiem, na podstawie wzrostu lub spadku i biezacych wskaznikéw finansow-
wych, coiile produkawag, jakie zapasy gromadzi¢ i kiedy zwalniaé je do sprzeda-
zy oraz jakie ewentualne zmiany (innowacje) wprowadzac.

Sprzezenie wyprzedzajace daje mu natomiast mozliwos¢ wykorzystywania
w procesie decyzyjnym czynnikéw zewnetrznych: nasycenia rynkéw i wyste-
pujacych w otoczeniu trendéw wzrostu lub spadku konsumpcji, na ktére przed-
siebiorstwo nie ma bezposredniego wplywu. Umozliwia to przyspieszenie reak-
cji przedsiebiorstwa na pojawiajece sie w otoczeniu stabe sygnaly i pozwala na
wczeéniejsze podjecie sekwencyjnych faz dzialafi innowacyjnych, zanim nastapi
pogorszenie wynikéw sprzedazy przedsiebiorstwa. Jednak ze wzgledu na wzra-
stajaca turbulencje otoczenia wchodzimy w obszar niepewnosci i sukcesu nie
mozna gwarantowac, nieuchronnie wzrosnie poziom ryzyka dzialalnosci. Jest na-
tomiast pewne, ze przedsiebiorczos¢ prowadzi do szybszego i lepszego zabezpie-
czenia potrzeb spolecznych.

Uswiadamiajg nam to miedzy innymi dokumenty Unii Europejskiej. Zgod-
nie z definicja Komisji Europejskiej przedsigbiorczos¢ oznacza zdolnosé osoby
do wcielania pomysiéw w czyn. Obejmuje ona twoérczosé, innowacyjnosé, go-
towos¢ do podejmowanie ryzyka, a takze zdolnos$¢ planowania przedsiewzie¢
i kierowania nimi dla osiagniecia zamierzonych celéw. W zaleceniach naj-
wyzszych organdéw UE stwierdzono miedzy innymi, ze przedsiebiorczos¢ sta-
nowi wsparcie w zyciu prywatnym, zawodowym i spotecznym, jest podstawa
konkretnych umiejetnosci i wiedzy potrzebnej osobom podejmujacym przed-
siewziecia o charakterze komercyjnym i spolecznym.”® Prawo przedsiebiorczo-
Sci, zapisane w Traktacie Ustanawiajagcym Wspdlnote Europejska, wprowadza
zakaz ograniczania swobody przedsiebiorczosci obywateli jednego z panstw

czlonkowskich na terytorium innego panstwa cztonkowskiego®. [Duraj i Pa-

'8 Poréwnaj: Zalecenia Parlamentu Europejskiego Rady w sprawie kluczowych kompetencji ucze-
nia sig przez cale Zycie, COM (2005)584, zalacznik, pke. 7.
¥ Poréwnaj: Rozdzial drugi, Art.43 Traktatu Ustanawiajacego Wspélnote Europejska.
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piernik-Wojdera, 2010, s. 24] Wynika z tego, ze przedsiebiorczos¢ traktowana
jest w UE jako podstawowa swoboda gospodarcza obywateli krajéw czlonkow-
skich oraz stanowi jedno z kluczowych narzedzi wzrostu gospodarczego krajow
czlonkowskich i urzeczywistniania idei spéjnosci UE. Eksponowany jest przy
tym przede wszystkim spoleczny wymiar i znaczenie przedsiebiorczosci w zy-
ciu spolecznym i gospodarczym. Mozemy podsumowa¢, ze przedsiebiorczosc¢
spoleczna jest uznana w UE za szczegoélnie cenny kapital w procesach rozwoju
gospodarczego.

Nie oznacza to jednak, ze mozna przeciwstawiaé przedsiebiorczos$¢ organiza-
¢ji komercyjnych przedsiebiorczosci spotecznej. Przedsiebiorczos¢ komercyjna
jest bowiem wkomponowana w realizacje celow spolecznych. Rozw¢j przedsie-
biorstwa nie zalezy tylko od sprawnosci i skutecznosci dziatan przedsiebiorcy, ale
jest rownolegle determinowany charakterem i cechami otoczenia oraz zachowa-
niem funkcjonujacych w nim organizacji. Jak wykazano juz w poprzednim roz-
dziale jest to szczegodlnie aktualne w modelu otwartych systeméw przy sieciowej

formie koordynacji gospodarki. Mozemy wiec przyjac, ze:

(...) przedsiebiorczos¢ jest forma spolecznej konstrukeji, wykraczajaca poza orga-
nizacyjne ramy przedsiebiorstwa i odnosi sie do szerszych spotecznosci, lokalnych,

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

Przechodzac do definiowania drugiego z tytulowych w tym rozdziale pojec¢
nalezy podkredli¢, ze innowacja jest atrybutem przedsiebiorczosci, generalnie
utozsamiana jest z generowaniem novum, a pochodzi od tacinskiego slowa inno-
vatio oznaczajacego nowosci, rzeczy nowo wprowadzone.

Najogolniej mozna przyjac, ze:

(...) innowacja to zmiana celowo wprowadzona przez czlowieka, ktéra polega
na zastepowaniu dotychczasowych stanéw rzeczy innymi ocenianymi dodatnio

w $wietle okreslonych kryteriéw i sktadajacymi sie na postep.

Traktujemy jq jako proces obejmujacy wszystkie dzialania zwigzane z kreowa-
niem pomysiu, powstaniem wynalazku i wdrozeniem nowego produktu, pro-

cesu, ustugi lub idei. W naukach o organizacji terminem tym obejmowa¢ moz-
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na zmiany techniczne, technologiczne, organizacyjne, ekonomiczno-finansowe,
a takze ruchy spoleczne i kulturowe. [Leksykon Zarzadzania, 2004]*

W sferze dziatalnosci gospodarczej pojecie innowacji obejmuje kazde nie-
ciagle przedsiewziecie dotyczace nowych kombinacji czynnikéw wytwoérczych
odnoszacych sie do wprowadzenia nowego produktu, nowej metody produk-
cji, otwarcia nowego rynku, zdobycia nowego zrdédla surowcéw lub pélfabryka-
tow i wprowadzenia nowej organizacji proceséw gospodarczych, nowych spo-
sob6éw finansowania dziatalnosci. Innowacje mozna rozpatrywaé w waskim lub
szerokim znaczeniu. W waskim znaczeniu okre$la sie je jako zmiany w metodach
wytwarzania i produktach, bazujace na nowej lub niewykorzystywanej dotych-
czas wiedzy. Natomiast w szerokim znaczeniu rozumie sie przez to pojecie kaz-
da zmiane w procesach produkcji i obrotu polegajaca na przyswojeniu i wykorzy-
staniu uzyskanej wiedzy. Innowacje w waskim znaczeniu majq charakter prze-
fomowy i oparte sa zwykle o wynalazki zabezpieczone patentami. Natomiast in-
nowacje w szerokim znaczeniu nazywane sa czesto innowacjami nasladowczy-
mi a przez wielu autoréw zaliczane sa niekiedy do nastepnej fazy upowszech-
niania — czyli imitacji (imitation). Wprowadzajac te pojecia wchodzimy w szeroki
i bardzo zlozony obszar prawnego zabezpieczania wlasnosci intelektualnej. Wie-
lu autoréw traktuje ilos¢ patentéw jako podstawowy wskaznik poziomu zaple-
cza naukowego gospodarki narodowej i tempa rozwoju techniki krajowej. Nie
jest to jednak zbyt zasadne. Wlasciciele patentéw musza wnosi¢ na terenie kaz-
dego kraju stosunkowo wysokie oplaty celem zabezpieczenia swych praw wla-
snosciowych, a ponadto samo dochodzenie tych praw przed sadem jest niezwy-
kle zmudne i kosztowne, i to jest zwykle czynnikiem decydujacym o ilosci pa-
tentow. Ponadto bogate transnarodowe korporacje uzywaja czesto praw patento-
wych do blokowania rozwoju przedsiebiorstw z krajéw biedniejszych, przyczy-
niajac sie do niebezpiecznego dla zréownowazonego rozwoju gospodarki global-
nej wzrostu nieréwnosci majatkowych i dochodowych. Do probleméw zabezpie-
czania wlasnosci intelektualne nalezy wiec podchodzi¢ racjonalnie ze spoleczne-
go punktu widzenia, tym bardziej ze w ostatnich dekadach XX wieku wystapity

wyrazne tendencje zmian stopnia i czasu ochrony przed imitacja, ktére ilustruje

20 Leksykon zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, opracowany z uczestnic-
twem Komitetu Nauk o Organizacji i Zarzadzaniu polskiej Akademii Nauk, autorzy hasta
~innowacje” Halina Piekarz, Janusz Czekaj.
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rys. 10. Ogdélnie mozna stwierdzi¢, ze ze wzgledu na upowszechnianie innowacji
coraz krocej chronione sg elementy twarde jak cechy produktu i procesu produk-
qji, ktérych zabezpieczenie przed imitacja jest stosunkowo latwe. Znacznie trud-
niejsza jest imitacja czynnikéw miekkich (software), czyli powiazan przedsiebior-
stwa oraz sieci i metod sprzedazy i one maja najdluzszy czas ochrony. Data pu-
blikacji zrédla wskazuje, ze tendencje te ujawnialy sie juz w latach 80. ubieglego
wieku, i wszystko wskazuje na to, ze na konicu drugiej dekady nastepnego wieku

jeszcze sie one poglebily.

Ryc. 10. Tendencje zmian stopnia ochrony dziatan przedsiebiorstwa przed imita-

cja.
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Zrodto: 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 migdzynarodowym, PWN Warszawa 1992, s. 121.

Czas jest niezwykle istotnym czynnikiem wplywajacym na wzrost gospodar-
czego znaczenia przedsiebiorczosci i innowacji. Pojecia te wprowadzil do teorii
ekonomii Joseph Schumpeter (1883-1950), ktéry w wydanej w 1919 roku Teorii roz-
woju gospodarczego® stwierdzil, ze podstawe wzrostu gospodarczego stanowi dzia-
falno$¢ innowacyjna przedsiebiorcéw, ktérzy przyjmujac na siebie wszelkie ry-

zyko, wprowadzaja do praktyki oparte o wynalazki nowe technologie urucho-

* Wydanie polskie: J. A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1960.
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miajg procesy kreatywnej destrukcji. Burzy ona dotychczasowa réwnowage go-
spodarcza Swiata i powoduje rozw6j gospodarczy, do czasu upowszechnienia no-
wej technologii, gdy dochodzi do ustabilizowania réwnowagi gospodarczej na
nowym wyzszym poziomie. Termin kreatywna destrukcja oznacza u Schumpete-
r’a wszelka dzialalnos$¢ polegajaca na tworzeniu nowych kombinacji czynnikéw
produkgji, wprowadzaniu nowych wyrobéw, wchodzeniu na nowe rynki, pozy-
skiwaniu nowych Zrédel zaopatrzenia, opracowaniu i wdrazaniu nowych tech-
nologii, metod wytwarzania, efektywnych rozwigzan w zakresie struktur organi-
zacyjnych. [Schumpeter, 1960, s. 104] W ujeciu Schumpeter’a, przedsiebiorca ini-
cjujac zmiane wytraca gospodarke ze stanu réwnowagi i przyczynia sie tym do
rozwoju gospodarki w procesie imitacji zastosowanego przez niego rozwigzania.
Najistotniejsza jego zdaniem cecha przedsiebiorcy to zdolno$é do przelamania
tradycji. Przypomnijmy, ze wnioski te formutowal Schumpeter, gdy przelomo-
we innowacje wystepowaly rzadko w praktyce gospodarczej, mozna bylo obser-
wowac procesy innowacji i zauwazy¢ wyraznie fakt, ze wprowadzanie innowacji
przynosi wyrazne korzysci — zwieksza gwaltownie zysk przedsiebiorcy. Zysk ten
traktuje Schumpeter jako rodzaj daniny na rzecz przedsiebiorcy z tytulu:

* kosztéw ponoszonych przez niego w procesie wdrazania innowacyjnego pro-

cesu produkgji;

* akceptacji przez niego ryzyka i niepewnego polozenia.

Ten poglad zostat zakwestionowany juz w 1921 roku przez E Knighta, w wyda-
nej przez Niego w Bostonie ksiazce pt. Risk, Uncertainty and Profit (Ryzyko, niepew-
nos¢ i zysk). Na podstawie wynikéw wilasnych badan przeprowadzit On krytyke
,MNaiwnej teorii zysku”. Ksiazka ta miata przelomowe znaczenie dla dalszego roz-
woju teorii przedsiebiorczosci wykazujac, ze przedsiebiorca ma jednak okreslony
wplyw na sukces wprowadzanej innowacji. W ujeciu Knighta zysk przedsiebior-
cy jest w ostatecznym rachunku efektem trzech czynnikéw:

* zdolnosci przedsiebiorcy i jego umiejetnosci w dostrzezeniu szansy;

* szczescia niezbednego w warunkach cigglych zmian otoczenia i niepewnosci
co do przyszlego poziomu cen;

* analizy ogdlnej sytuacji na rynku, czyli wielkosci efektywnego popytu w rela-
¢ji do poziomu cen i niezbednych nakltadéw produkcyjnych.

Triumfatorzy sukceséw innowacyjnych wyrézniaja sie pewnymi specyficzny-

mi zdolnos$ciami dostrzegania szansy wykorzystania odkry¢ naukowych, ale mu-
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sza tez ciggle doskonali¢ i rozwija¢ te niezwykle cenng umiejetnosé. Niestety ryzy-
ko jako nieodlgczny atrybut dzialan przedsiebiorczych, nabiera coraz wiekszego
znaczenia wobec narastajacej turbulencji otoczenia, a innowatorzy winni zabez-
piecza¢ sobie dodatkowe zapasowe zasoby lub ubezpieczenia dziatalnosci. Naj-
wieksze mozliwosci oddziatywania na sukces innowacji daje przedsiebiorcy czyn-
nik trzeci. Nie mozemy jednak ogranicza¢ sugerowanych w nim analizy do same-
go momentu decyzji o rozpoczeciu prac nad innowacyjnym rozwigzaniem. Opra-
cowanie i wdrozenie innowacji to dynamiczny proces polegajacy na biezacej kon-
frontacji mozliwych do osiggniecia technicznych parametréw dopracowywanego
rozwigzania ze zmianami efektywnego popytu i poziomem mozliwych do uzy-
skania cen przy przewidywanych naktadach produkcyjnych i prognozowang ko-
niunkturg gospodarcza. Szerzej zagadnienia te rozpatrywac bedziemy w nastep-
nym podrozdziale.

Podobny kierunek rozumowania charakteryzuje poglady I. Kirzner’a przed-
stawiciela tzw. szkoly austriackiej w USA, ktéry w swych pracach? z lat 70. ubie-
glego wieku przeciwstawia sie pogladom Schumpeter’a, ze najistotniejsza jest
zdolnos¢ przedsiebiorcy w przelamaniu tradycji. Uwaza On, ze ,podstawo-
wa rolg przedsiebiorcy jest funkcja swoistego »arbitra«”, kogos kto pierwszy do-
strzega jakie nowe produkty moga sta¢ sie nieprzewidywanymi wczesniej war-
tosciami, gdzie nowe metody produkgcji, nieznane innym, moga by¢ zastosowa-
ne. Przedsiebiorca odkrywa wiec nieréwnowage gospodarcza i dziala na rzecz jej
przywrécenia. Wedlug Schumpeter’a przedsiebiorczos¢ prowadzila do kreatyw-
nej destrukeji, Kirzner podkreéla zas, ze ,przedsiebiorca jest sita przywracajaca
rownowage” w gospodarce i tym samym pelni funkcje regulatora rynku. Dostrze-
ga bowiem niezaspokojony popyt czy zbedne koszty produkcji i poprzez swoje
dzialania inicjuje postep prowadzacy do réwnowagi na nowym, wyzszym po-
ziomie. Byl to dotychczas podstawowy i przez nikogo niekwestionowany kanon
glownego nurtu ekonomii klasycznej oraz fundament gospodarki neoliberalne;j.
Z natury rzeczy musialo towarzyszy¢ temu nieograniczone zaufanie do samore-
gulacyjnych wlasciwosci rynkéw i forsowanie zasady: ,Im mniej panstwa w go-

spodarce tym lepiej dla gospodarki.”

22 1. Kirzner: Competition and Entrepreneurship; Perception, Opportunity and Profit: Studies in
the Theory Enterprenenrship, Chicago University Press, 1979.
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Zdecydowang probe obalenia tego mitu podjeta w roku 2013 ekonomistka
z Uniwersytetu w Sussex M. Mazzucato, publikujac ksiazke zatytulowang The En-
trepreneurial State; Debunking Public vs. Private Sector Myths, ktéra ukazala sie w je-
zyku polskim pod tytulem: Przedsigbiorcze patistwo. Obalic mit o relacji sektora pu-

blicznego i prywatnego®. Jej podstawowa teza glosi, ze:

(...) najbardziej rewolucyjne sposréd wspoélczesnych technologii we wszystkich
sektorach, od Internetu po farmaceutyki, zostaly sfinansowane u swoich zZrédet

przez odwazne gotowe na ryzyko panstwo.

Badania Mazzucato jednoznacznie wykazaly, ze cala infrastruktura rewolu-
¢ji w technologiach informatycznych i komunikacyjnych, ktéra stanowita podsta-
we Internetu, zostala sfinansowana przez panstwo od wczesnych etapéw po faze
wdrozenia i sprawnego dzialania, gdy mogla juz by¢ wykorzystywana gospodar-
czo. Zaden inwestor prywatny czy sily rynkowe nie moglyby dokona¢ tego samo-
dzielnie. Prywatny sektor finansowy jest zbyt nastawiony na krétkoterminowe dzia-
lania i w coraz wiekszym stopniu zalezy od panstwowych laboratoriéw, ktére an-
gazuja sie w ryzykowne etapy tworzenia innowacji, zanim finansowanie przejmie
sektor prywatny. Mazzucato kwestionuje tez powszechne pochwaly Venture Capital
wykazujac, ze wszedzie pozostaja one zalezne od panstwa w przypadku drozszych
i bardziej niepewnych badan, a do gry wkraczaja i zaczynaja robi¢ pieniadze do-
piero wtedy, gdy niepewnos¢ zwigzana z inwestowaniem w dang innowacje zosta-
je znacznie ograniczona. Analizy Mazzucato wykazala, ze sukcesy odnosza te pan-
stwa, ktérym udato sie wypracowa¢ silny narodowy konsensus o utrzymaniu od-
powiedniego poziomu finansowania i trwalego wsparcia strategicznego innowacji,
niezaleznego od wstrzaséw, ktérym z natury podlega gospodarka.

Carlota Peres, autorka przedmowy do pierwszego wydania tej ksiazki za-
uwaza, ze z jej lektury wynikajg co najmniej trzy wazne lekcje dotyczace sku-
tecznego wdrazania innowacji: 1) nalezy wzmocni¢ Zrédla finansowania pu-
blicznych prac badawczo-rozwojowych, 2) trzeba zwiekszy¢ publiczne zaanga-

zowanie w innowacje i myslenie strategiczne w dziedzinie zielonych techno-

23 M. Mazzucato, Przedsighiorcze pasistwo. Obalic mit o relacji sektora publicznego 7 prywat-
nego, Wydawnictwo Ekonomiczne Heterodox, Poznan 2016 r.
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logii, 3) warto uaktualni¢ keynesowski typ odpowiedzi na nowoczesne kryzy-
sy gospodarcze. [Mazzucato, 2016] Z naukowego punktu widzenia niezwykle
istotna jest ostatnia z powolanych wyzej lekcji. Dzi$ potrzebujemy bowiem in-
spiracji w dziedzinie ekonomii zaréwno od Keynes’a jak i od Shumpeter’a. Key-
nes slusznie twierdzil, Ze panstwo musi sta¢ sie inwestorem ostatniej szansy,
kiedy sektor prywatny ulegnie zamrozeniu. Jednak we wspoélczesnej gospodar-
ce opartej na wiedzy inwestowanie w infrastrukture czy tworzenie popytu na

ekspansje produkgcji juz nie wystarcza.

Jesli, jak twierdzi Schumpeter, innowacje byly zawsze sila napedzajaca wzrost w go-
spodarce rynkowej, w erze informacji przeznaczanie srodkéw publicznych na po-
budzanie innowacji jest jeszcze istotniejsze. (...) Mazzucato proponuje by panstwa
przezwyciezaly recesje, intensyfikujac prace nad innowacjami. Obecnie polaczenie
przez rzady tradycyjnych infrastruktur i nowych technologii oraz aktywne kreowa-
nie nowych rynkéw poprzez bezposrednie tworzenie i posrednie torowanie dro-

gi radykalnym innowacjom bedzie kwestia kluczowa. [Mazzucato, 2016, s. XL]*

We wnioskach koncowych swojej ksigzki Mazzucato dazy konsekwentnie do
promowania wzrostu gospodarczego napedzanego innowacjami zauwazajac, ze
istotne jest nowe zrozumienie roli, jakie w tym procesie odegra¢ maja sektor pu-
bliczny i sektor prywatny. Zalozenie, ze sektor publiczny moze co najwyzej stwa-
rza¢ zachety do rozwoju innowacji realizowanych przez sektor prywatny za po-
moca subsydiéw, obnizek podatkéw, sprzedazy uprawnien do emisji, standardéw
technicznych itp. opiera sie jej zdaniem na pominieciu wielu przykladéw, w kto-
rych inicjatywa pochodzila raczej od panstwa niz od sektora prywatnego. Niedo-
cenianie inicjujacej roli pafistwa w procesach innowacyjnych powoduje, ze part-
nerstwo publiczno-prywatne w tym obszarze ma dotychczas charakter raczej pa-
sozytniczy niz symbiotyczny. Prowadzi bowiem do upubliczniania kosztéw i pry-
watyzacji korzysci, czyli marnowania na nieskuteczne zachety pieniedzy publicz-

nych, ktére mozna by wydac¢ znacznie lepiej.

4 Catlota Perez prof. Uniwersytetu Technicznego w Tallinie, London School of Economics,
Unzversity of Cambridge, University of Sussex, jest tez autorka pracy: Technological Revolutions and
Financial Capital: the Dynamics of Bubble and Golden Ages (Rewolucje technologiczne i kapital finan-
sowy: dynamika baniek i zlotych wiekiw).
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Aby zrozumie¢ podstawowa role, jaka odgrywa panstwo w podejmowaniu
ryzyka nieodiacznego od nowoczesnego kapitalizmu, nalezy podkresli¢, ze inno-
wacje maja charakter zbiorowy. Firmy r6znych branz, duze i mate, r6zne rodza-
je finansowania i polityki pafistwa, instytucje i inne niezalezne jednostki organi-
zacyjne wchodza ze soba nieraz w zupelnie nieprzewidziane interakcje — z pew-
noscig jednak w sposob, ktéry mozna organizowac, by osiaga¢ zamierzone cele.
Pafistwo musi wiec podja¢ sie roli organizatora zbiorowego procesu innowacyjne-
go, aby osiagac oczekiwane cele spoleczne. Konieczne jest przechodzenie do otwar-
tych systeméw innowacyjnych, w ktérych zmniejszaja sie ograniczenia do wspot-
pracy publiczno-prywatnej tworzac jednolity poziomy system rozpowszechniania
innowacji. Od dawna wiedzieliSmy, ze innowacje nie sa jedynie wynikiem wydat-
kéw na badania i rozwdj, ale skutkiem dzialania szeregu instytucji, ktére pozwala-
ja na upowszechnianie sie nowej wiedzy w gospodarce. Organizowane przez pan-
stwo dynamiczne powigzanie miedzy nauka a przemyslem to jeden z najistotniej-
szych sposobdéw wspierania innowacji. Wyobrazanie sobie procesu innowacji nadal
jako toczacego sie dzieki odizolowanym oddzielnym dzialaniom panstwa i przed-
siebiorstw staje sie zdaniem Mazzucato coraz trudniejsze. [Mazzucato, 2016, s. 280]

Mazzucato podkresla, ze z racji swojego odmiennego od sektora prywatnego
charakteru panstwo nie moze mie¢ doktadnie okreslonej i ograniczonej roli w in-
nowacjach. Tym, co wyrdznia panstwo, jest oczywiscie jego misja, a takze odmien-

ne narzedzia i $rodki, za pomoca ktérych jg ono realizuje. Akcentuje przy tym, ze:

Kapitalistyczna gospodarka zawsze bedzie podporzadkowana panstwu i zalezna
od jego zmian. Dlatego, zamiast wierzy¢ w fikcje, ze rynki zaczna dziala¢ optymal-
nie, jesli tylko pozwolimy im sie swobodnie rozwija¢, politycy powinni nauczyé
sie skutecznie uzywacé narzedzi i srodkéw pozwalajacych im ksztattowac i tworzy¢
rynki — powolywa¢ do zycia zmiany, ktére w przeciwnym razie nie miatyby miej-
sca, a takze upewniac sie, ze potrzebujemy tych wlasnie zmian. Wymaga to w co-
raz wiekszym stopniu, by wzrost byl nie tylko inteligentny, ale réwniez inkluzywny

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

Rosnace natezenie innowacji w gospodarce krajéw wysokorozwinietych drugiej
polowie ubieglego wieku spowodowalo daleko idace zmiany w strukturze prze-
plywoéw finansowych korporacji. Szczegdlnie wyraznie wystapilo to w USA i REN,
gdzie zasadnicze zmiany dokonaly sie juz w drugiej polowie XX wieku. Jeszcze na
poczatku lat 70. przedsiebiorstwa produkowaty urzadzenia telefoniczne o $rednim
okresie trwatosci nawet do 15 lat. W tym czasie koszty wdrozenia mogly sie zamor-
tyzowac i bylo dostatecznie duzo czasu na rozwiniecie produkcji nowego systemu
facznosci. W latach 90. $redni czas uzytkowania tych urzadzen zmalal do 7 lat, a obec-
nie wynosi okolo 3 lata. Jak w tym czasie rozliczy¢ koszty rozwoju i wdrozenia nowe-
go produktu? W ubieglym wieku koszty innowacji mozna bylo z powodzeniem roz-
licza¢ jako narzut do kosztéw produkgji, teraz nie jest to juz mozliwe. W ostatnich de-
kadach ubieglego wieku w przemysle amerykaniskim biezaca produkcja angazowa-
ta 85% kosztéw, obecnie ocenia sie, ze koszty opracowania konstrukcjii wdrozenia do
produkgji nowego wyrobu angazuja nawet 85 do 95% pdzniejszych kosztéw bieza-
cej produkcji tego wyrobu. Ta duza kwota nie obcigza przeptywu kapitatu zwigzane-
go z rozwojem produkcji, ale jest unieruchomiona w kosztach rozwoju i komplikuje
w zasadniczym stopniu gospodarke finansowg korporacji.”®

Przyczyny tak duzych zmian struktury przeplywoéw finansowych w nowo-
czesnych korporacjach globalnych wiagza sie z gwaltownym wzrostem natezenia
proceséw innowacji technologicznych i produktowych. W pierwszej kolejnosci
skoncentrujemy sie na zmianach filozofii wytwarzania a pézZniej przeanalizuje-
my problemy organizacji proceséw innowacji produktowych.

Pouczajacy model ksztaltowania sie kosztéw catkowitych przy doborze sposo-
bu produkgji dla okreslonej ilosci i r6znorodnosci danego wyrobu przedstawia ry-
cina 11 (na nastepnej stronie). Na modelu widoczna jest krzywa niskokosztowej
produkcji przedstawiona jako linia ciggta lamana. Przy produkcji jednostkowej
w warunkach przedmiotowego gniazda produkcyjnego koszty stale sa najmniej-
sze, ale krzywa kosztow zmiennych najbardziej stroma i dlatego przy okreslonym

wzroécie wielkosci produkcji koszty catkowite przekrocza poziom kosztéw cal-

» Szerzej na ten temat: A. Peszko, Modernizacja funkcji zarzqdzania systemami produkcyjny-
mi zintegrowanymi komputerowo, Zeszyty Naukowe Akademii Gérniczo-Hutniczej, Zagadnie-
nia Techniczno-Ekonomiczne nr 45, Krakéw 1991.
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kowitych produkcji potokowej (Connected Line Bath Flow), przy ktorej koszty sta-
te sa wieksze, ale krzywa kosztéw zmiennych bardziej ptaska. Wskazane jest wiec

przejécie na produkcje potokowa.

Ryc. 11. Koszty calkowite w funkcji wielkosci produkcji przy zmianach technolo-
gii od gniazda przedmiotowego, poprzez produkcje potokowsy, elastyczne syste-

my produkcyjne do produkgji zintegrowanej komputerowo.

A /
~ —
7/ - _——
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Wielkos¢ produkcji

Zrédto: S. C. Wheelwright, Japan — where Operations Really are Strategic, Harvard Business
Review pp. 67-74 July/August 1981, s. 127.

Dalszy wzrost wielkosci produkcji ponad 100 tysiecy sztuk rocznie czyni juz
oplacalnym zastosowanie sterowanych komputerowo elastycznych systemow
produkcyjnych posiadajacych zdolnos¢ do szybkiego i efektywnego przestawia-
nia sie na wykonywanie zmienionych zadan produkcyjnych. Dalszy wzrost ilo-
Sci produkgji czyni oplacalnym zastosowanie wysoce zautomatyzowanych sys-
temoéw produkcyjnych z automatycznie sterowanym transportem, co oznacza
system produkcyjny zintegrowany komputerowo (Computer Integrated Manu-
facturing — CIM). W systemie tym przebieg procesu jest determinowany wiel-
koscia wejsciowaq w postaci zamdwienia klienta. Charakterystyka czasowa mie-
dzy wejsciem a wyjsciem procesu, okre$lona zostaje po wywolaniu odpowied-
nich programéw w komputerach sterujacych. Komputery przyjmuja, przecho-
wujq i przetwarzaja dane, nadzoruja, reguluja i prowadzg programowo stero-
wany przebieg procesu, co wymaga zaawansowanej standaryzacji czesci i pod-

zespolow.
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Produkowane wyroby, w miare uplywu czasu i wzrostu wielkosci produkgji,
podlegaja ciagtym modyfikacjom dostosowawczym do potrzeb rynku, a réwno-
cze$nie poddawane sa procesom standaryzacji dostosowujacym je do warunkéw
produkcji w elastycznych systemach produkcyjnych i komputerowej integracji
produkcji. Rozwoj systeméw wytwarzania przebiega po krzywej najmniejszych
kosztow calkowitych. W miare przechodzenia do kolejnych faz rozwoju technolo-
gii wytwarzania krzywa kosztéw catkowitych staje sie coraz bardziej plaska i przy
produkcji zintegrowanej komputerowo koszt catkowity jest juz w malym stopniu
zalezny od wielkosci produkgji.

Rozpatrujac problem ksztaltowania ceny wyrobu to najistotniejsze sg kosz-
ty wytwarzania na jednostke produkcji. W zaleznosci od ilosci i systemu pro-
dukcji, kazdy system osigga koncowy punkt sprzedazy (czyli zbywalnosci na
rynku) w ré6znych momentach. Jezeli dwu producentéw stosujacych rézne
systemy produkcji znajdzie sie na tym samym rynku, to moze zajs$¢ sytuacja,
w ktérej producent o wiekszych kosztach catkowitych moze by¢ tanszy, jezeli
zapewni wieksza ilos¢ wyrobow w tym samym czasie. W zglobalizowanej go-
spodarce staje sie to bardzo istotne i jest czesto wykorzystywane przez mie-
dzynarodowe korporacje panujace na rynku globalnym w okresie dobrej ko-
niunktury gospodarczej. Natomiast przy spadku zapotrzebowania w czasie re-
cesji, albo matej stabilnosci zapotrzebowania na dany wyréb, mniej zautoma-
tyzowany system produkcji wcale nie musi by¢ deficytowy, a nawet uzysku-
je przewage konkurencyjna, bo pozwala na zaoferowanie nizszych cen przy
mniejszych wielkosciach produkgji.

Istotne znaczenie w procesie ustalania ceny nowego wyrobu majg jednostko-
we koszty wytwarzania wyrobu. Okazuje sie, ze zaawansowanie technologiczne
wplywa na filozofie wytwarzania i ma istotny wplyw na ksztattowanie sie skiad-
nikéw kosztoéw produkcji wyrobu. Mozna przesledzic¢ to na rycinie 12 (na nastep-
nej stronie) przedstawiajacej zmiany skladnikéw kosztéw wytwarzania wyrobu
przy przechodzeniu z technologii tradycyjnej do gniazd automatyzacji, dostaw
w systemie Just in Time, produkgji zintegrowanej komputerowo (CIM) do pelnej
komputerowej integracji przedsiebiorstwa z dostawcami i klientami (Computer In-
tegrated Enterprise CIE).

Analiza rysunku pozwala stwierdzi¢, ze szacunkowo o okoto 90% mniejsze sa

koszty obrébki bezposredniej, o 65% nizsze sa koszty utrzymania standw maga-
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zynowych i 0 30% zmalala wartos$¢ zuzytych materialéw. Wzrosty natomiast czte-

rokrotnie koszty technologii i dwukrotnie ustug inzynierskich.

Ryc. 12. Wplyw filozofii wytwarzania na ksztaltowanie sie skladnikéw kosztow

produkgji

Koszty
wyrobu

pozostate

materiat

obrébka bezposrednia _\’\-

T T T T T
tradycyjna gniazda JIT CIM CIE
automatyzacji

filozofie wytwarzania

Zrodto: D. L. Shunk, CIM in den USA, FB/IE 37/1988/1, Darmstadt1988, s. 23

W sumie laczne koszty wytwarzania zmalaty o okolo 30% przy wyraznej ten-

dencji obnizki kosztéw bezposrednich i wzroscie kosztow traktowanych dotych-

czas jako koszty ogdlne. [Peszko, 1991, s. 76]

Obowigzujaca dotychczas zasada rozliczania kosztéw wdrozenia rownomier-

nie na wszystkie wyroby nie jest do utrzymania. Koszty wdrozenia musza obcig-

zaé bezposrednio kazdy wyroéb, na ktéry zostaly poniesione.

Nie do utrzymania jest rowniez tradycyjnie stosowany podzial proceséw pro-

dukcyjnych na oddzielnie rozliczane zespoly: 1) procesy naukowo-techniczne-

go i inwestycyjnego przygotowania produkgji; 2) procesy produkcji podstawowe;j,

3) procesy produkcji pomocniczej; 4) procesy obstugi procesu produkcji podstawo-

wej, pomocniczej i przygotowania produkcji. Nowy jednolity sposéb rozliczania

musi stawia¢ na jednej plaszczyznie konstruowanie wyrobu, opracowanie i wdro-

zenie procesu technologicznego oraz procesu organizacji produkcji, wytwarzanie,

montaze i ewentualng obstuge konserwacyjna wyrobu u uzytkownika. Jest to pro-



Rozdzial drugi: Przedsiebiorczo$é i innowacje podstawa rozwoju gospodarki globalnej 69

blem, ktéry bez pracy w systemie komputerowej integracji produkgji (CIE), lub
komputerowej integracji przedsiebiorstwa (CIE) nie jest mozliwy do rozwiazania.

Przechodzac do organizacji procesu innowacji produktowych nalezy uswia-
domi¢ sobie, ze jest to dynamiczny proces konfrontacji naszych mozliwosci roz-
wigzania probleméw naukowo-technicznych z analiza zapotrzebowania i pro-
gnoza mozliwych do uzyskania korzysci ekonomiczno-finansowych. Istote tego
procesu zilustrowano w uproszczeniu na rycinie 13.

Proces innowacji produktowej rozpoczynaja studia literatury i wstepne ba-
dania wlasne nad rozpoznaniem potencjalnego zapotrzebowania na zaspokoje-
nie okre$lonych potrzeb ekonomicznych i socjalnych otoczenia oraz rozeznaniem
mozliwosci wykonalnosci technicznej. W tej fazie generujemy mozliwie duzo
propozycji, aby nie poming¢ zadnej okazji. Koszty nie stanowig przy tym proble-
mu, bo w tej fazie sg one jeszcze niskie, a narasta¢ beda bardzo gwaltownie z prze-
cietnym mnoznikiem 3 do 5 w miare awansowania kolejnych faz procesu. Dlatego
w fazie wstepnej analizujemy czesto nawet kilkaset koncepcji projektowych (zalo-

zen techniczno-ekonomicznych do opracowania nowego wyrobu).

Ryc. 13. Uproszczony model procesu innowacji produktowe;.

Pomysty nowych produktow

Selekcja
Ocena technologiczna Badania rynkowe, testowanie
badania i rozwoj ' opinii konsumentoéw i sprze-
testy techniczne’ dawcow, szacowanie sprze-
dazy i zyskow

Produkt zatwierdzony
do upowszechniania

Zrédto: J. Altkorn (1992) Podstawy marketingu, Wyd. Instytut Marketingu Krakow, s. 215.

Do drugiej fazy tworzenia pomystu, ktéra sprowadza sie do budowy i badan

modeli przechodzi juz tylko kilkanascie rozwigzan z ktérymi wiazemy najwiek-
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sze nadzieje. W trakcie badan parametréw technicznych modeli uzyskujemy $ci-
Slejsze informacje o mozliwych do uzyskania wartosciach uzytkowych opracowy-
wanego wyrobu i szacunkowa ocene poziomu kosztéw jego wytwarzania, a to
umozliwia nam weryfikacje zapotrzebowania rynku oraz szacunek oczekiwane-

go poziomu rentownosci produkgji.

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

Sprzedaz
Zysk
Sprzedaz

/-\ Zysk

-
. : :/ ty Czas

Zrédto: A. Sznajder, Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, PWN, Warszawa

1992, s. 25

Do trzeciej fazy prac badawczo-rozwojowych (B+R) obejmujacej opracowa-
nie dokumentacji konstrukcyjnej i budowe prototypéw umozliwiajacych wery-
fikacje dokumentacji konstrukcyjnej, kwalifikujemy zwykle juz tylko 2-3 alterna-
tywne rozwiazania. Faza prototypoéw, ktorej koszt przekracza wielokrotnie kosz-
ty fazy modeli, powinna juz zamknaé rozwigzywanie probleméw konstrukcji wy-
robu. Z tego wzgledu wymaga ona wszechstronnych badan technicznych dla po-
twierdzenia mozliwych do osiggniecia parametréw wyrobu i oceny jego uzytecz-
noéci z udziatem przysztych uzytkownikow. Weryfikujemy w ten sposéb oczeki-
wang wielko$¢ i rentownos¢ produkgji seryjnej oraz mozemy przystapi¢ do dzia-
fann marketingowych zwigzanych z przygotowaniem rynkéw zbytu.

Zwykle dwa najlepiej rokujace prototypy kwalifikowane sg do komercjalizacji,
czyli przygotowania dokumentacji technologiczno-materialowej, serwisowo-ek-
sploatacyjnej, zakupu i instalacji niezbednych urzadzen oraz zabezpieczenia do-
staw przewidzianych dokumentacja materialéw i podzespoléw oraz wykonania
w warunkach produkgji seryjnej dwu ,serii zerowych”. W trakcie realizacji i ba-

dan serii zerowych weryfikowane sa dokumentacje technologiczno-materiato-
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we i serwisowo-eksploatacyjne. Tak zlozony proces petnego cyklu badan rozwo-
juiwdrozen prowadzi w koncu do seryjnej produkgji i sprzedazy jednego wyro-
bu zapewniajacego zwrot poniesionych kosztéw i oczekiwany zysk.

Warto bardziej szczegdélowo przesledzi¢ przeplywy finansowe zwigzane
z kosztami opracowania i wdrozenia wyrobu innowacyjnego oraz ksztaltowa-
niem sie wielkosci sprzedazy i zysku w rynkowym czasokresie jego cyklu zycia.
Wielkosci tych przeplywéw na osi czasu ilustruje rycina 14. Czas pomiedzy roz-
poczeciem prac nad opracowaniem wyrobu t-1 a pojawieniem sie go na rynku
t0, stanowi tylko % czasu jego rynkowego cyklu zycia. Ponadto sprzedaz zaczyna
przynosic¢ zyski dopiero po wzroscie do wielkoSci w momencie t1, wczedniej bie-
zace koszty produkgji i dystrybucji byty wieksze nizprzychody ze sprzedazy.

Z analizy rysunku wynika wiec, ze zyski ze sprzedazy innowacyjnego wyro-
bu uzyskujemy tylko w okresie wynoszacym mniej wiecej polowe jego pelnego
cyklu zycia.

We wspolczesnej rzeczywistoséci okres zyskownej sprzedazy innowacyjnego
wyrobu na rynkach miedzynarodowych skraca sie do kilku lat. Praktycznie jest
on poréwnywalny z czasokresem opracowywania tego wyrobu w pelnym cyklu
rozwojowym. Bywa tez tak, ze zyski ze sprzedazy niektérych wyrobéw innowa-
cyjnych nie zapewnia pelnego zwrotu kosztéw. Zaczyna to stanowic¢ problem na-
wet dla wiodacych korporacji globalnych dysponujacych praktycznie nieograni-
czonymi zasobami, ktére regularnie co pewien czas wypuszczajacymi nowosci
rynkowe, mimo Ze straty na innowacjach mniej udanych moga kompensujg one
sobie innymi — lepiej trafionymi.

Mniejsze przedsiebiorstwa skazane sa natomiast na ogoét na stosowanie stra-
tegii imitacji. Posiada¢ one jednak musza przy tym bardzo sprawne zaplecze ba-
dawczo-rozwojowe, ktdre potrafi szybko skopiowac nowe rozwigzanie bez pono-
szenia olbrzymich kosztéw samodzielnych prac B+R, obejs¢ ewentualne zabez-
pieczenia patentowe i w ciggu kilku miesiecy uruchomié¢ produkcje seryjng kon-
kurencyjnych wyrobéw nasladowczych. Podstawowym warunkiem sukcesu jest
skrocenie czasu uruchomienia produktu nasladowczego (bo pierwowzoér juz za-
rabia i wypracowuje sobie pozycje na rynku) i niski poziom jednostkowych kosz-
tow produkcji, umozliwiajacy oferowanie nizszej ceny.

Korporacje transnarodowe bazujace na strategii przodowania daza za$ do

maksymalnego skracania przebiegu proceséw innowacyjnych, a opisany wcze-
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$niej liniowy proces innowacji (nazywany tez sekwencyjnym), realizowany we-
dlug modelu popytowego (gdy z inicjatywa wystepuje marketing), lub podazo-
wego (inicjatywa zaplecza B+R), w klasycznej postaci nie jest popularny. Bazuje
on bowiem na zalozeniu, ze cato$¢ procesu produkcji prowadzona bedzie w jed-
nym przedsiebiorstwie. Zalozenie to koliduje z omawianym w rozdziale pierw-
szym wspolczesnym modelem funkcjonowania przedsiebiorstwa jako systemu
otwartego. Kooperacja w procesach wytwarzania stosowana byla od zarania pro-
dukcji przemystowej, kilkadziesiat lat przed powstaniem koncepcji otwartych
systemoéw. Szczegdlnego znaczenia nabrala jednak w latach 80. ubiegltego wieku
pod angielskim okresleniem outsourcing. Wywodzi sie ono z polaczenia dwu stéw:
outside — zewnetrzny, zewnatrz, od zewnatrz i resource — zasoby, zapasy, srodki,
mozliwosci. Outsourcing laczy sie z nowym spojrzeniem na funkcje zaopatrzenia
i obstugi produkcji. W ujeciu tradycyjnym wszystkie niezbedne do produkgji cze-
Sci, komponenty wyrobu oraz maszyny i urzadzenia technologiczne wytwarza-
no na miejscu, w przedsiebiorstwie. Jezeli zachodzila koniecznos¢ zakupow cze-
Sciipodzespoléw z zewnatrz to szukano dostawcéw w poblizu firmy, na rynkach
lokalnych, korzystano z wielu zrédet kierujac sie najnizsza cena i z tego wzgle-
du czesto zmieniano dostawcéw. Producent wyrobu finalnego bral na siebie od-
powiedzialno$¢ za nowoczesnos¢ i jakos¢ dostarczanych z zewnatrz czesci i pod-
zespolow rozbudowujac stuzby zaopatrzenia i niezwykle kosztowne laboratoria
kontroli jakosci dostaw. [Ziemniewicz, 1999, s. 48]

Nowe ujecie funkcji zaopatrzenia, jest juz w pelni zgodne z modelem otwar-
tych systemow, zakltada bowiem koncentracje na kluczowych obszarach dziala-
nia przedsiebiorstwa. Oznacza to rezygnacje z produkgji szerokiej gamy cze-
Sci, na rzecz skupienia sie na tych najwazniejszych, ktére sg dla wyrobu kluczo-
we, i ktore przedsiebiorstwo potrafi wykonywac lepiej i taniej od innych. Pozo-
stale czesci i komponenty dostarczane sa przez stalych dostawcéw — partneréw,
do ktérych przedsiebiorstwo ma pelne zaufanie. Owi dostawcy — partnerzy sa
starannie dobierani wedlug w specjalnych kryteriéw, wsréd ktérych podstawo-
wa jest dobra wspolpraca w diugim okresie. Laczy ich tez z producentem final-
nym pelne zrozumienie istnienia obopélnych korzysci. To jest podstawg rady-
kalnych zmian w modelach innowacji produktowych. Za nowoczesnos¢ i jakos¢
czesci i komponentéw dostarczanych z zewnatrz odpowiadajg dostawcy — part-

nerzy. Producent finalny odpowiada za calos¢ wyrobu oraz nowoczesnos¢ i ja-
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kos¢ kluczowych czeéci i procesow realizowanych bezposrednio w jego przed-

siebiorstwie.

W ostatniej dekadzie XX wieku wyrézniano w literaturze juz pie¢ generacji
modeli innowacji produktowych o nastepujacych cechach®:

1) i 2) — proste, sekwencyjne modele liniowe w wersji podazowej oraz popytowej;

3 model powiazany, zakladajacy interakcje réznych elementéw procesu oraz
sprzezenia zwrotne informacji;

4) model réwnolegly, bazujacy na integracji wyrobu wewnatrz przedsiebiorstwa
przy otwartej wspolpracy z dostawcami i odbiorcami, akcent ktadziony jest
w tym modelu na powiazania i alianse strategiczne obejmujace réwniez sfere
B+R;

5) oparty na powigzaniach sieciowych przedsiebiorstw, elastyczny system ciagle-
go dialogu z klientami zapewniajacy warunki innowacji ciaglej. [Pomykalski,
2001, s.36]

Jesli chodzi o ich przydatnosc¢ to mozna stwierdzi¢, ze modele wszystkich pie-
ciu generacji bywaja obecnie stosowane w zaleznosci od réznorodnych uwarun-
kowan. Pierwsze trzy generacje w dalszym ciagu moga by¢ przydatne przy opra-
cowywaniu i modernizacji nowych mniej skomplikowanych produktéw. Na pew-
no najczesciej stosowany jest obecnie model réwnolegly generacji czwartej, ale
najbardziej dynamicznie rozwija sie juz model generacji piatej zapewniajace cia-
gly proces innowacji w stalym dialogu z klientem.

Wriaz jednak istotna sprawg jest problem efektywnosci uruchamiania produk-
cji nowego wyrobu, z czym wiaze sie tzw. punkt zwrotny (Breakeven Point Analysis
BEP), zwany takze progiem rentownosci. Jest to taka wielko$¢ produkcji danego
wyrobu przy ktérej przychéd uzyskany ze sprzedazy jest rtowny kosztom wytwa-
rzania i dystrybucji tego wyrobu. Produkcja ponizej progu rentownosci przynosi
straty, a dopiero po przekroczeniu progu rentownoéci uzyskujemy rosnacy wraz
z wielkoscig produkcji zysk. llustruje to ponizsza rycina 15 (na nastepnej stronie).

Wartosc¢ sprzedazy wyrobu obrazuje prosta przechodzgca przez przeciecie osi
wykresu, a jej kat nachylenia determinowany jest cenag wyrobu. Koszty catkowi-

te to suma kosztow stalych, ktére ponosimy niezaleznie od wielkosci 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 sktadnika kosztéw zmiennych, rosnacego w miare wzrostu wielkosci produk-
¢ji pod katem determinowanym przez jednostkowe koszty zmienne danego wy-
robu (JKZ). Przy wielkoSciach produkcji mniejszych jak Vkr koszty calkowite sg
wieksze jak warto$¢ sprzedazy, czyli systematycznie ponosimy straty. Dla samego
punktu przeciecia obu wykreséw, czyli progu rentownosci Vkr przychody sa ta-

kie same jak koszty, co mozemy zapisa¢ w postaci:
V C=KS + VkrJKZ,
po odpowiednich przeksztalceniach otrzymujemy:

Vkr= —XK5

C-JKZ
Mozliwosci oddzialywania na obnizenie progu rentownosci sa bardzo ograni-
czone, mozemy obniza¢ koszty stale lub/i jednostkowe koszty zmienne, bo cena
determinowana jest rtownowaga popytu i podazy na rynku, czyli niezalezna od

producenta.

Ryc. 15. Wyznaczanie progu rentownosci Vkr przy nowo uruchamianej produk-

cji wyrobu.
Przychody
i koszty
Przychody ze sprzedazy P=C -V
KOSZTY CALKOWITE = \ ZYSK
koszty state + koszty zmienne
KC=KS+Kz | Koszty zmienne KZ = JKZ -V |
+\| Punkt zwrotny
: BEP
STRATA ;
Koszty state KS
Kata *
Vir llo$¢ towaru w sztukach V

Zrédto: Cwiczenia z podstaw zarzqdzania organizacjami, red A. Peszko,( 2006,) Wydawnictwa

AGH, Krakoéw s. 10
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Interesujace wnioski natury spolecznej nasuwaja sie, jezeli odniesiemy wzor
na obliczenie progu rentownosci do prezentowanych na poczatku rozdziatu
wykreséw nr 121 13. Pierwszy z nich ilustrowal skokowe wzrosty udziatu sktad-
nika kosztéw stalych w miare rozwoju technologii od gniazda przedmiotowego
do produkgji zintegrowanej komputerowo. Natomiast drugi wskazywal na wy-
razne zmiany skladnikéw kosztéw wyrobu przy zmianie filozofii wytwarzania,
przy czym najbardziej spektakularny byl 90% spadek udziatu robocizny bez-
posredniej, 65% spadek kosztéw materialowych i 30% spadek Iacznych kosz-
tow wytwarzania wyrobéw. Nie ulega watpliwosci, ze spadek tacznych kosztow
wytwarzania wplywa pozytywnie na obnizenie progu rentownosci. Ale rozwo6j
technologii niesie z sobg skokowy wzrost skladnika kosztéw stalych i przesu-
wa prog rentownosci do coraz wiekszych wielkosci produkcji. Tworzy to petle
dodatniego sprzezenia zwrotnego z procesami globalizacji gospodarki, postep
technologii wyraznie przyspiesza proces globalizacji, bo ten umozliwia sprze-
daz coraz wiekszych wielkosci produkgcji, co w zasadzie uzna¢ nalezy za zjawi-
sko pozytywne.

Pojawia sie jednak problem czy tak olbrzymie serie produkgcji sa ludnosci $wia-
ta rzeczywiscie niezbedne, czy nie prowadzi to do niepotrzebnego zuzycia ogra-
niczonych przeciez zasobow naszego globu? A moze dla wielkich globalnych pro-
ducentéw jest to glownie dziatalnos¢ nakierowana na przekroczenie wysokich
progoéw rentownosci w celu maksymalizacji zysku? Dysponuja oni przeciez po-
teznymi machinami marketingowymi do tzw. zarzadzania klientami. Pojedynczy
konsument jest przez to ubezwlasnowolniany i poddany woli aparatu masowej
reklamy wielkich korporaciji.

Na zwigzane z tym problemy zwracaja uwage Noblisci Akerlof i Shiller, auto-
rzy wydanego w 2009 roku manifestu ekonomii i finanséw behawioralnych Ani-

mal Spirits”. Przypominaja Oni, Ze:

Zwolennicy kapitalizmu buduja mitologie wokél korzysci, z jakim sie on wiaze. Wy-

twarza wszystko, co tylko moze okazac sie zyskowne.

7 Wydanie w jezyku polskim G. A. Akerlof, R. J. Shiller, Zwierz¢ce instynkty, czy ludzka psy-
chika napedza globalna gospodarke i jaki to ma wplyw na przemiany swiatowego 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 naprawde potrzebuja, lecz

to, czego mysla, ze potrzebuja i sa gotowi zaptaci¢. [Akerlof, Shiller, 2010, s. 47]

Ekonomia i finanse behawioralne jako nowy nurt ekonomii zaczynajg zaj-
mowac coraz bardziej istotna pozycje w gtéwnym nurcie nauk ekonomicznych,
umozliwiajgc wyjasnienie wielu zachowan spolecznych, ktérych klasyczna eko-
nomia neoliberalna nie potrafi intepretowac. Dotyczy to miedzy innymi spotecz-
nych aspektéw innowacji organizacyjnych i technologicznych powodujacych
zmiany w funkcjonowaniu rynkéw pracy, ktére ujawniajg sie wzrostem nieréw-
noéci placowych i majatkowych bardzo niebezpiecznych dla réwnowagi spotecz-
nej. Tym zagadnieniom poswiecony bedzie kolejny — podrozdzial zamykajacy

rozdziat II.

2.3. Napiecia spoleczne towarzyszace procesom rozwoju gospodarki globalnej

Gleboki niepoké6j wywolaly ostatnio gwaltowne zamieszki, jakie mialy miejsce
w Stanach Zjednoczonych Ameryki Péinocnej wiosng 2020 roku, po zabojstwie
przez policjanta czarnoskérego G. Floyda, ktére doprowadzily do symboliczne-
go obalania pomnikéw bylych prezydentéw — zalozycieli Stanéw Zjednoczonych.
Wiadomo, ze rasizm stanowi w dalszym ciggu pewien problemem w poludnio-
wych stanach USA. Ale komentatorzy zwracaja uwage na to, ze nie mniej istot-
nym zrédlem niepokojéw sa narastajace réznice dochodowe i majatkowe oraz
inne poglebiajace sie problemy spoleczne, nierozwigzywane prawidlowo w tym
modelowo rozwinietym i najbogatszym kraju swiata.

Warto wiec postawi¢ pytanie: Czy uhonorowani tyloma Nagrodami Nobla re-
prezentanci nauk spolecznych w Stanach Zjednoczonych sa wobec tych proble-
moéw obojetni? Lektura dostepnych w Polsce publikacji przedstawicieli tych nauk
wskazuje na co$§ wrecz przeciwnego ich wysoka aktywnos¢. Brakuje natomiast
wyraznie w tym zakresie skutecznej polityki gospodarczej rzadu USA. Podejmij-
my wiec prébe wyjasnienia przyczyn tych zaniedban na kilku wybranych przy-
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ktadach. Moze to by¢ przydatne w rozwigzywaniu naszych probleméw w Polsce.
W procesach transformacji Stany Zjednoczone byty dla nas wzorem doskonalo-
Sci rozwigzan prawa gospodarczego, nadszed! czas, gdy nalezy uczy¢ sie na ich
btedach.

Jeszcze w polowie lat 60 prezes korporacji zarabial w USA $rednio tylko 24 razy
wiecej od pracownika produkcyjnego tej korporacji, a obecnie zarabia juz kilka-
set razy wiecej. Pracujaca biedota stanowi az 21% og6lu zatrudnionych, a na dole
drabiny spolecznej zyja ludzie na poziomie 36% oficjalnego progu ubéstwa. Poto-
wa pracownikéw nie ma wystarczajacych dochodéw, by oplaci¢ sktadki emerytal-
ne, a dwie trzecie ponizej 40. roku zycia nie ma zadnych oszczednosci emerytal-
nych. Gérne 10% amerykanskiego spoleczenstwa rozporzadzalo w roku 2011 az
47% calkowitego dochodu ze $rednig 255 tys. dolaréw, podczas gdy na dolne 20%
przypadalo 17% calkowitych dochodéw. W roku 2015 gérne 20% pracownikéw
osiggalo w USA dochdd 8,3 razy wiekszy niz dolne 20%, podczas gdy wspodtczyn-
nik ten w Niemczech wynosit 4,4 a w Danii tylko 3,7. W tym samym roku 17% spo-
teczenistwa amerykanskiego zylto ponizej granicy ubéstwa, podczas gdy wskaznik
ten dla Niemiec wynosit 9,5% a dla Danii 5,5%.%

Wzrost nieréwnosci dochodowych w trzech ostatnich dekadach XX wieku byt
od poczatku przedmiotem szczegélnego zainteresowania ekonomistéw w USA,
wielokrotnie temat ten podejmowal Noblista 2001 r. J. Stiglitz. Nic wiec dziwne-
8o, ze szeroki oddZwiek w tym kraju wywolala publikacja przez Piketty’ego w je-
zyku francuskim w 2013 roku dziela pt.: Kapital w XXI wieku®. Angielski przeklad
tej ksigzki ukazal sie w Stanach Zjednoczonych juz wiosna 2014 roku i w kilka
miesiecy po publikacji sprzedano 400 tysiecy egzemplarzy, a rok pdzniej globalna
sprzedaz osiagnela juz poziom 2,1 miliona. Popularnos$¢ K21 (jak dla uproszcze-
nia zaczeto w Stanach Zjednoczonych nazywac dzielo Piketty’ego) spowodowa-
fa, ze trzech znanych ekonomistéw amerykanskich: H. Boushey (dyrektor i glow-
ny ekonomista Washington Center for Equitable Growth), ].B. DeLong (profesor Uni-
versity of California in Berkeley) oraz M. Steinbaum (cztonek Roosevelt Institute), za-

prosilo kilkudziesieciu przedstawicieli r6znych dyscyplin z dziedziny nauk spo-

28 7rédlo: Internet: https://www.wordlbank.org/en/news/press-release/2018/10/17 /near-
ly-half-the-worldlives-on-less-than-550-a-day.

» Wydanie polskie: Thomas Piketty, Kapital w XXI wieku, Wydawnictwo Krytyki Poli-
tycznej, Warszawa 2015.
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tecznych, do otwartej dyskusji na temat: Co sgdzq o dziele Piketty’ego po trzech latach
od wydania? Otrzymane odpowiedzi byly podstawq do wydania pod redakcja tych
trzech inicjatoréw przez Harvard College w 2017 r. ksiazki zatytulowanej: After Pi-
ketty: The Agenda for Economics and Inequality. [Boushey i in., 2018]*

Wspoélprace podjal miedzy innymi Dawid Weil, ekonomista kierujacy Od-
dzialem Stawek i Godzin Pracy w Federalnym Departamencie Pracy, przedsta-
wiajac oryginalng koncepcje tak zwanego ,spekanego rynku pracy”, ktéra od-
nosi sie do narastajacego rozwarstwienia rynku pracy w wyniku outsourcingu,
o ktérym byla mowa w poprzednim podrozdziale. [Boushey i in., 2018] W na-
szej literaturze krajowej nikt jeszcze nie interesowal sie problemem wplywu
outsourcingu na perspektywy rozwoju polskiego rynku pracy, warto wiec za-
pozna¢ sie z proba wyjasnieniem tego problemu przez D. Weil'a na podstawie
analizy zmian zachodzacych w ostatnich 30 latach na amerykaniskim rynku pra-
cy. [Weil, 2018]*

Weil podkresla, ze po Il wojnie swiatowej w USA wystepowat niezwykly okres
zmniejszania sie nierdwnosci dochodowych, a place i Swiadczenia gwarantowane
pracownikom duzych przedsiebiorstw, ksztaltowaly sie zgodnie z trendem rosna-
cej produktywnosci. Od 1947 do 1979 produktywnos¢ wzrosta o0 119%, w tym sa-
mym czasie stawka godzinowa zwiekszyla sie 0 72%, a przecietne wynagrodzenie
za godzine pracy (placa i Swiadczenia socjalne) o 100%. W reprezentatywnej dla
tego okresu branzy samochodowej, na skutek ekspansji popytu konsumenckiego
wzrastala rentownos¢ i poziom wynagrodzen kadry kierowniczej, rosty rowniez
place robotnikéw zatrudnionych przy montazu samochodéw. Jednoczesnie ro-
sty rowniez wynagrodzenia str6zow, pracownikéw zatrudnionych przy pracach
porzadkowych i konserwacyjnych, pracownikéw biurowych, a nawet pracowni-
kéw zatrudnionych przy strzyzeniu trawnikéw. Ta réwnolegloé¢ wzrostow plac
przestaje by¢ widoczna w latach 70. XX wieku. Pod koniec lat tego okresu produk-
tywnos¢ dalej rosla jak przez poprzednie trzydziesci lat na poziomie mniej wiecej
80%. W tym samym czasie godzinowe stawki plac wzrastaly tylko o 7% a $rednie

wynagrodzenie godzinowe zwiekszylo sie 0 8%. Narastajace nieréwnosci nie bez

% Wydanie polskie: H. Boushey, J. B. DeLong, M. Steinbaum: Pikerry i co dalej? Plan dia
ekonomii nierdwnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa 2018.

3 D. Weil, Nierdwnosci dochodow, ksztaltowanie poziomu plac i spekany rynek pracy, {w:1 Bo-
ushey, DeLong, Steinbaum, Piketty i co dalej?... op. cit. s. 238-2606.
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racji staly sie przedmiotem zainteresowania badaczy oraz politykéw i z tym zwig-
zane jest wielkie zainteresowania ksigzka T. Piketty’ego.

W licznych pozycjach literatury autorzy usiluja wyjasni¢ te radykalne zmia-
ny w zakresie podziatu zyskow z ekspansji gospodarczej w Sanach Zjednoczo-
nych i innych krajach uprzemyslowionych. Zmniejszenie udziatu czynnika pra-
cy w dochodzie narodowym na rzecz udziatu kapitatu przypisujg oni gtéwnie od-
dzialywaniu technologii (ktéra coraz bardziej stawia na kompetencje), nasilaja-
cym sie procesom globalizacji i spadkowi znaczenia zwiazkéw zawodowych.

D. Weil przedstawia natomiast alternatywna analize tego zjawiska wychodzac
z zalozenia, ze w ciggu ostatnich trzech dekad waznym zrédlem spadku udzia-
tu pracy w dochodzie narodowym byly innowacje natury organizacyjnej, kto-
re w zasadniczy sposob zmienily relacje w $wiecie pracy, a w rezultacie mecha-
nizm ustalania stawek pracownikéw w r6znych branzach przemystu i ustug. Zja-
wisko to nazywane przez niego ,spekanym rynkiem pracy” wigze sie z przeka-
zywaniem przez przedsiebiorstwa najrézniejszych zadan do wykonania innym
podmiotom. Dazac do uzyskania oszczednosci przez ograniczenie zatrudnienia
firmy stosujg coraz czesciej rozne praktyki jak: outsourcing, podwykonawstwo
czy samozatrudnienie dotychczasowych pracownikéw. Czesto wiazano to wy-
facznie z préba unikania zobowigzan natury prawnej wobec wiasnych pracowni-
kéw badz dostosowania sie do modelu wspoélczesnej elastycznej organizacji. Jego
zdaniem oba te uzasadnienia nie docieraja do Zrédet bardziej zasadniczej zmiany

w sferze zatrudnienia, ktéra charakteryzuje w sposéb nastepujacy:

Na skutek tego typu zmian w przypadku coraz wiekszej liczby rynkéw pracy mamy
do czynienia z sytuacja, w ktdrej proces ksztaltowanie poziomu plac — niegdys za-
pewniajacy wiekszy udzial pracownika w rentach, zaréwno w zakladach uzwiaz-
kowionych, jak i nieuzwigzkowionych — teraz koncentruje sie na produktywnosci
kraficowej pracownikéw, ktérych stanowiska zostaly przez wiodace firmy wypro-
wadzone na zewnatrz. Wiodace firmy — ktére nadal bezposrednio zatrudniajq pra-
cownikéw dostarczajacych dobra i ustugi w rzeczywistosci gospodarczej cieszace
sie uznaniem konsumentéw — zachowuja wysoka rentownos¢ i beda nadal szczo-
drze wynagradzac swoich pracownikéw, ale pracownicy wyprowadzeni wraz ze
swoim stanowiskiem pracy do firm podleglych musza sie liczy¢ z coraz trudniej-

szymi warunkami na rynku. Z uwagi na nizsze marze na tych rynkach podlegtych
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— ktore zreszta czesto generuja dalsze ,spekania” i rozpadaja sie na kolejne ukta-
dy — dochodzi do sytuacji, w ktérych place ksztaltuja sie w wiekszym stopniu zgod-
nie z modelami konkurencyjnego rynku pracy, a wiec na podstawie kryterium pro-

duktywnosci krancowe;j.

Przedstawiony wyzej w zarysie mechanizm hipotezy spekanego rynku pracy
wyjasnia, dlaczego zasady ksztaltowania poziomu plac ulegajg zmianie w wyniku
wyprowadzenia stanowisk pracy od wiodacych pracodawcéw do firm zewnetrz-
nych oraz dlaczego w zwiazku z tym proces ksztaltowania poziomu plac zaczyna
upodabnia¢ sie do procesu wyznaczania ceny. Na tej podstawie nakresli¢ mozna
scenariusz narastajacego poziomu nieréwnosci dochodéw wyjasniajacy, dlaczego
te nieréwnosci wigzac sie beda z narastaniem réznic nie tyle w obrebie firm, ile ra-
czej miedzy firmami. Weil konstatuje, ze w przyszlych badaniach skupic¢ sie trze-
ba znowu nad odwiecznym zagadnieniem ksztaltowania poziomu plac oraz jego
znaczeniu z punktu widzenia udzialu czynnika pracy w dochodzie, co bylo cha-
rakterystyczne dla wczesniejszej epoki ekonomii pracy.

Pierwotna przyczyne powstania spekanego rynku pracy zdaniem Weil'a sa
rynki kapitalowe, gdzie od kilkudziesieciu lat inwestorzy prywatni i publiczni
wywieraja silng presje na firmy, domagajac sie poprawy biezacych wynikéw fi-
nansowych. W odpowiedzi firmy te skupiaja dzialalno$¢ na swoich kompeten-
cjach kluczowych, czyli na dziataniach generujacych najwieksza wartos¢ dla kon-
sumentow i inwestorow. Naturalnym dopelnieniem tego procesu stato sie wypro-
wadzania z organizacji wszelkich dziatan, ktére nie majg zasadniczego zwiazku
z kompetencjami kluczowymi organizacji. Zaczynalo sie zwykle od rozliczania
plac, dzialalnosci informacyjnej, ksiegowosci oraz HR. Potem outsourcing obej-
muje ustugi zwiazane z dozorem i konserwacja zakladu oraz bezpieczefistwem
firmy. Pézniej przybiera na sile i w wielu przypadkach dotyczy sfery podstawo-
wych dzialan firmy.

Pierwotne spekania stopniowo ulegaly poglebianiu. Im mocniej pogtebiaja sie
szczeliny tym nizsze sa marze zysku i wieksza motywacja do chodzenia na skroty.
Pracodawcy szukajacy sposobow na ograniczenie wydatkéw dla utrzymania kon-
kurencyjnosci w pierwszej kolejnosci staraja sie zmniejszy¢ koszty pracy, nawet
gdyby sie to mialo wigza¢ z naruszeniem obowiazujgcych przepiséw. W zasadzie

mozna stwierdzi¢, ze im dalej pracownik znajduje sie od beneficjenta jego pracy,
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tym wieksze jest ryzyko wyzysku i naruszenia praw. Do najpowazniejszych naru-
szen dochodzi tam, gdzie marze sa najnizsze. Wyjatkowo surowo brzmi nastepu-

jace stwierdzenie Weil'a jako reprezentanta administracji federalnej:

Spekanie na rynku pracy w pewnym stopniu stanowi nastepstwo dziatan zmierza-
jacych do obchodzenia przepiséw prawa pracy, powyzsza analiza wykazuje jednak,
ze btedem byloby uznawac ten czynnik jako jedyne zrédlo tego zjawiska, zwtasz-
cza ze pojawilo sie ono najpierw w wiodacych organizacjach biznesowych. Nie-
zaleznie jednak od tego, czy na spekanym rynku pracy przestrzega sie prawa czy
nie, jego powstanie przynioslo napiecie w stosunkach pracy. Odpowiedzialnos¢ za
przestrzeganie prawa zostala przeniesiona na inne firmy i nieco rozmyta, a pracow-
nik stal sie w wiekszym stopniu narazony na naruszenia nawet najbardziej podsta-

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

Nalezy przyjac za oczywiste, ze firmy beda zawsze poszukiwaé sposobéw ob-
nizenia kosztéw pracy. Wiadomo, ze jednostkowe koszty pracy zaleza od dwdch
czynnikéw: ceny pracy (czyli wielkosci wynagrodzenia i wartosci $wiadczen so-
cjalnych) oraz od rezultatu uzyskiwanego nakladem jednostki pracy (czyli pro-
duktywnosci). Dopdki przenoszenie miejsc pracy do innych firm przez outsour-
cing skutkuje obnizaniem kosztow pracy bez uszczerbku dla integralnosci pro-
duktu czy ustugi, nalezy sie spodziewa¢ dalszego rozwoju praktyk tego typu.
Wiele firm taczy te praktyki z dlugoterminowa polityka przeciwdzialania uzwiaz-
kowieniu. Powstanie zwiazkéw zawodowych z natury rzeczy skutkuje wzro-
stem Swiadczen socjalnych, ograniczeniem swobody dzialan kadry kierowniczej
w zakresie podejmowania jednostronnych decyzji o zakonczeniu stosunku pra-
cy oraz zwiekszeniem kontroli nad przestrzeganiem przepiséw dotyczacych wa-
runkéw pracy. Prawo federalne (National Labor Relations Act) uniemozliwia w USA
zamkniecie miejsca pracy wylacznie z powodu istnienia w zakladzie zwigzkéw
zawodowych i uzywania grozby zamkniecia zakladu w przypadku utworzenia
zwigzku zawodowego. Przeniesienie miejsca pracy do innego podmiotu jest wiec
sposobem uwolnienia sie od tych ograniczen.

Drugim dlugofalowym bodZcem do przenoszenia miejsc pracy poza firme jest
dazenie do przerzucenia na inne podmioty szerokiego zakresu $wiadczen w za-

kresie ubezpieczenn spolecznych jak: skladki ubezpieczenia na wypadek bezro-
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bocia lub utraty zdolnosci do pracy w wyniku wypadku w miejscu pracy a takze
Swiadczen prywatnych ubezpieczeniowych i emerytalnych. Wartos¢ tych Swiad-
czen znaczaco podnosi koszt zatrudnienia jednego pracownika ponad wartosc¢
jego wynagrodzenia. W odniesieniu do wszystkich pracownikéw samo wynagro-
dzenie stanowi w Stanach Zjednoczonych jedynie 69,4% ogoélnego kosztu godzi-
ny pracy, 7,8% stanowia $wiadczenia obowigzkowe wynikajace z przepiséw fede-
ralnych (ubezpieczenia spoleczne, stuzba zdrowia oraz federalne ubezpieczenie
na wypadek bezrobocia) oraz stanowych (ubezpieczenie na wypadek bezrobocia
i utraty zdolnosci do pracy w wyniku wypadku przy pracy). Kolejne 13,5% stano-
wig indywidualnie przyznawane $wiadczenia ubezpieczeniowe (zdrowotne, na
zycie, na wypadek niepelnosprawnosci i emerytalne). Zgodnie z prawem fede-
ralnym regulujacym kwestie Swiadczen socjalnych, jesli firma oferuje jakis rodzaj
Swiadczen, np. opieke zdrowotna, jednemu pracownikowi, to musi zaoferowac je
wszystkim. Przeniesieniem miejsc pracy np. do agencji pracy tymczasowej, ktora
nie oferuje zatrudnionym przez siebie osobom opieki zdrowotnej, firma w prak-
tyce obniza sobie koszty zatrudnienia dodatkowych pracownikéw. Istnieja tez
liczne dowody na to, ze w faficuchach podwykonawcéw, agencjach zatrudnienia
iinnych jednostkach tworzacych sie¢ spekanego rynku pracy, w znacznym zakre-
sie nie przestrzega sie prawa, co ma zwiazek z niewlasciwa klasyfikacja pracowni-
kéw czy stosowaniem systemu akordowego skutkujacego lekcewazeniem przepi-
s6w o placy minimalnej i nadgodzinach.

Jako trzecig przyczyna wyprowadzania miejsc pracy poza organizacje uznac
mozna dazenie do ograniczenia odpowiedzialnosci. Zatrudnienie pracownika ro-
dzi bowiem odpowiedzialnos¢ za skutki zdarzen, takich jak urazy, choroby zawo-
dowe czy wypadki $miertelne, a takze zjawiska jak dyskryminacja, molestowanie
czy nieuzasadnione rozwigzanie stosunku pracy. Przeniesienie stanowiska pracy
do innego podmiotu skutkuje przerzuceniem tej odpowiedzialnosci na ten pod-
miot, obnizajac przewidywany poziom kosztéw wiodacej firmy:.

Dramatyczny obecnie wzrost skali zjawiska przenoszenia miejsc pracy do in-
nych podmiotéw wskazuje na to, ze nie tylko przedstawione wyzej trzy grupy
przyczyn s prazrodlem tego zjawiska. Trudno sobie tez wyobrazié, ze firmy po-
dejmujac strategiczne decyzje prowadza poréwnawcza analize korzysci wynika-
jacych z nizszych kosztow po wyprowadzeniu miejsc pracy z firmy z korzyscia-

mi plynacymi z dalszego korzystania z uslug pracownikéw zatrudnionych we-
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wnetrznie. Ze wzgledu na ilo$¢ r6znorodnych czynnikéw wplywajacych na wy-
nik, podejmowanie takich analiz jest malo prawdopodobne i mozna przypusz-
czaé, ze decyzje w tym zakresie sa zupelnie przypadkowe.

Weil poszukujac jeszcze innych, bardziej subtelnych przyczyn tak szybkiego
rozszerzania i poglebiania sie spekanego rynku pracy, przypomina mechanizmy
tradycyjnego ksztaltowania poziomu plac w duzych firmach podkreslajac, ze do-
tychczasowe funkcjonowanie rynku pracy bylo tez dalekie od doskonatosci. Sama
informacja o pracy ma w praktyce swoja cene i nie jest w rownym stopniu dostep-
na dla wszystkich uczestnikow rynku pracy. Pracownika ogranicza wiedza, czas
oraz czynnik preferencji geograficznej. Duzy pracodawca z racji rozmiaréw, stop-
nia zaawansowania oraz korzysci skali dysponuje pelniejsza informacja na etapie
poszukiwania danych. Asymetria informacji oraz niedoskonatos¢ procesu poszu-
kiwania stanowia zrédlo monopolistycznej wladzy duzego pracodawcy. Oznacza
to, ze nie tyle akceptuje on biezacg stawke rynku pracy, ile raczej samorzutnie wy-
znacza poziom wynagrodzen. Ma wiec duza swobode ksztalttowania polityki pla-
cowej, cho¢ w pewnym zakresie musi ona odzwierciedla¢ podaz pracownikéw
oraz ich wplyw na produktywnos¢ firmy.

Pracownik poszukujacy pracy bedzie sie przygladat rynkowi pracy zgodnie
z zalozeniami tradycyjnej ekonomii o racjonalnych dzialaniach jednostki ludzkiej.
Nawet jesli nie ma dostepu do pelnej informacji, stara sie uwzglednia¢ w swych
szacunkach podobne rodzaje pracy. Jego gotowos¢ do podjecia pracy bedzie ro-
sna¢ lub spada¢ w zaleznosci od tego jakie warunki panujg na rynku pracy. Kie-
dy jednak znajdzie sie juz w organizacji, jego punktem odniesienia stang sie za-
robki innych pracownikéw tej samej firmy. Bedzie sie interesowac przede wszyst-
kim poziomem wynagrodzenia kolegi ze stanowiska obok, zacznie sie¢ poréw-
nywac z ludzmi wykonujacymi podobna prace, a pdzniej zacznie sie przygladac
wynagrodzeniom na wyzszych poziomach hierarchii w organizacji. Pracownicy
zatrudnieni w firmie komunikuja sie miedzy soba i szybko dowiaduja sie wielu
rzeczy o swych kolegach. Dowiaduja sie tez, ze kto$ zajmujacy stanowisko obok
otrzymuje za te sama prace wynagrodzenie wyzsze. Wyplacanie r6znych wyna-
grodzen za takg sama prace moze mie¢ zgubny wplyw na produktywnos¢, moze
tez zwieksza¢ poziom rotacji pracownikéw lub doprowadzi¢ do inicjatywy po-
wstania w firmie zwigzkéw zawodowych. Jednorodna polityka ptacowa i uprosz-

czone struktury wynagrodzen dla pracownikéw wykazujacych rézny poziom
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produktywnosci odgrywa zasadnicza role z punktu widzenia taré miedzy pra-
cownikami. Wbrew zalozeniom tradycyjnej ekonomii, w ktérych przyjmowano,
ze jednostki dbaja o to, aby zapewnic¢ sobie maksymalny poziom korzysci, bada-
nia psychologéw i badaczy proceséw decyzyjnych, a ostatnio ekonomii behawio-
ralnej wskazuja, ze dla ludzi liczy sie nie tylko to co potrafiag uzyskac sami, ale réw-
niez to co uzyskuja inni. Sg w stanie poswieci¢ czes¢ swoich korzysci w imie waz-
nego dla nich poczucia sprawiedliwoéci. Z powolanych przez Weil'a wynikéw ba-
dan (opublikowanych w 2011r.) wynika, ze dla 78% badanych firm gléwnym po-
wodem do utrzymania wewnetrznej rownosci plac byla ,wewnetrzna harmonia
i morale”. [Weil, 2018, s. 252] Niecate 50% respondentéw wspomnialo o wydaj-
noéci pracy, a 7% wymienito che¢ unikania pozwéw o dyskryminacje. Réwniez
inne badania potwierdzaja, ze w rzeczywistosci r6znice wynagrodzen w obrebie
tych samych firm sa mniejsze, niz mozna by przypuszczaé, gdyby bra¢ pod uwa-
ge réznice w poziomie produktywnosci poszczegolnych pracownikéw. Przedsie-
biorstwa z zasady dazg do modelu jednolitej ptacy dla wszystkich pracownikéw
uzewnetrzniajacych te same umiejetnosci czy kompetencje z uwagi na negatyw-
ne konsekwencje, jakie wiazg sie z odmiennymi wynagrodzeniami pracownikéw
ogolnie do siebie podobnych.

Wiele badan wskazuje, ze zadowolenie pracownika z placy zalezy tez od po-
czucia sprawiedliwosci pionowej. Pracownicy czesto spoglada w gére poréwnu-
jac jak ich zarobki wygladaja na tle zarobkéw o0s6b, ktére nimi kieruja. Jesli ludzie
na kolejnym szczeblu hierarchii organizacyjnej zarabiaja za duzo, albo jesli r6z-
nica z czasem sie powieksza, to zaczynaja by¢ coraz bardziej niezadowoleni ze
swojego wynagrodzenia, niezaleznie od jego poziomu. Problem ten bywa szcze-
golnie istotny w przypadku duzych organizacji. Zwiazki zawodowe funkcjonu-
jace w tych firmach tradycyjnie rozwiazuja problem na mocy zbiorowych uméw
pracowniczych w ktérych wskazniki dla poszczegélnych stanowisk i pozioméw
hierarchii sa ze soba powiazane, a ponadto czesto przewidywane sa okresowe
ogoblne wzrosty wynagrodzen, przy zachowaniu dotychczasowych proporcji plac.
Bardzo czesto rowniez dyrektorzy duzych przedsiebiorstw nie uzwigzkowionych
wprowadzali stabilne wewnetrzne struktury placowe, ze wzgledu na poczucie
sprawiedliwosci. Weil powoluje przy tym opublikowane w 1999 r. Badania T. Bew-

ley’a, ktory stwierdzil, ze:
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(...) chociaz dyrektorzy uwazaja réznice plac miedzy poziomami zaszeregowania
za przydatny bodziec motywacyjny, to 69% jego rozméwcéw jako podstawowaq za-
sade wskazywala ,wewnetrzna sprawiedliwos¢, harmonie, stusznosc¢ oraz wysokie

morale. [Weil, 2018, s. 252]

Biorac pod uwage kwestie poczucia sprawiedliwosci wewnetrznej, zar6wno
poziomej jak i pionowej, nalezy przypuszczac, ze duze firmy wyplacaly pracow-
nikom na réznych poziomach organizacyjnych wynagrodzenie troche wyzsze od
tego, jakie mogliby oni uzyska¢ poza firma. Zapewnialy sobie w ten sposéb pozy-
skiwanie z rynku pracy najwartosciowszych pracownikéw o stosunkowo wyso-
kiej produktywnosci. Wiodace firmy korzystaly wiec w pewnym stopniu ze swej
potegi, ale z koniecznosci uwzglednienia poczucia sprawiedliwosci w taki sposob
ksztaltowaly polityke ptacowa, ze ich pracownicy zarabiali ogélnie wiecej niz oso-
by zatrudnione w mniejszych firmach. To powodowalo, ze w trzydziestoleciu po-
wojennym wzrost plac byt réwnolegly do trendu rosnacej produktywnosci.

Natomiast w ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat poczucie sprawiedliwosci zda-
je sie w mniejszym stopniu ograniczaé firmy we ksztaltowaniu ptac. Ma to wyraz-
ny zwiazek ze zmiana formuly zatrudnienia i wypychaniem miejsc pracy do in-
nych podmiotéw gospodarczych. Nastepuje zasadnicza zmiana instytucji zatrud-
nienia, duzy pracodawca zamiast mierzy¢ sie z problemem ksztaltowania pozio-
mu plac dla duzej i zréznicowanej wewnetrznej sily roboczej doprowadza do sy-
tuacji, w ktérej wyznacza cene za prace wykonywana przez inne podmioty ze-
wnetrzne wzgledem siebie. W takich warunkach duzy pracodawca (teraz juz byly
pracodawca) bierze pod uwage tylko cene za ustugi czy produkcje realizowana
przez swojego podwykonawce. Dzialanie tego nowego mechanizmu Weil charak-

teryzuje w sposob nastepujacy:

(...) duzy pracodawca doprowadza do sytuacji, w ktérej r6zni dostawcy rywalizu-
ja miedzy soba o prace, a nastepnie placi im w zaleznosci od tego jak ocenia ich wy-
silek, Mniej efektywny producent moze otrzymaé mniejsze wynagrodzenie niz ten
bardziej efektywny. W rezultacie wiodgca organizacja ma do rozstrzygniecia kwe-
stie ceny za ustuge, a nie placy za prace, zadanie wyznaczania poziomu wynagro-
dzen zostaje przeniesione na poszczegélnych dostawcéw ustug badz produktow.

Wiodaca firma przekazuje swoje zadania zwigzane z zatrudnieniem sieci mniej-
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szych dostawcéw i w ten sposéb, tworzac sie¢ dostawcow ustug doprowadza do po-
wstania nowego mechanizmu (konkurencyjnego rynku ustug, ktére w przeszlosci
byly $wiadczone wewnetrznie przez bezposrednio zatrudnionych pracownikéw).
Przenoszac zatrudnienie do organizacji podleglych zewnetrznych w stosunku do
przedsiebiorcy i funkcjonujacych na zasadach konkurencyjnych wiodaca firma do-
prowadza do powstania mechanizmu, w ktérego ramach pracownicy otrzymuja
wynagrodzenie zblizone do wytworzonej przez siebie wartosci dodanej. Jednocze-
$nie udaje sie w ten sposéb unikna¢ probleméw zwiazanych z wspélistnieniem pod
jednym dachem pracownikéw otrzymujacych rézna prace za swoja prace. Wioda-
ca firma uzyskuje korzysci w postaci réznicy miedzy indywidualng dodatkowa pro-
duktywnoscia poszczegdlnych pracownikéw a dominujaca jednolita place za prace

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

W ten spos6b powstaja logistyczne lancuchy dostaw z firmami wiodgcymi na
szczycie. Firmy znajdujace sie na szczycie taficucha eliminujg zatrudnienie, aby
skupi¢ sie na najbardziej rentownych formach dzialalnosci zwiazanych z przy-
chodowg strong ich rachunku zyskéw i strat. Wytwarzanie produktu, czy $wiad-
czenie ustug zostaje przeniesione na spekany rynek pracy. Taki stan rzeczy ma
istotny wplyw na mechanizm rozdziatu rentownosci pomiedzy firmy uczest-
niczace w lancuchu dostaw. W omawianym poprzednio zintegrowanym mo-
delu duzego pracodawcy firmy, zgodnie z poczuciem sprawiedliwosci, musiaty
przekazywac czes¢ zyskéw pracownikom w formie wyzszych plac. Teraz firmy
na szczycie taficucha dostaw nie musza juz dzieli¢ sie sprawiedliwie renta z po-
zostalymi firmami tancucha, bo te na spekanym rynku pracy konkuruja mie-
dzy soba. W wyniku firmy ze szczytu lancucha majgq mozliwos¢ przekazywania
wiekszych zwrotéw swoim wilascicielom, a gdy wymaga tego wysoki poziom
konkurencji, oferowania konsumentom nizszych cen. Jesli firma dzieki swoim
kompetencjom podstawowym wypracowala juz sobie na rynku wysoka wartos¢
znaku towarowego i konsekwentnie wprowadza na rynek nowe atrakcyjne pro-
dukty, to oszczednosci w kosztach zatrudnienia na spekanym rynku pracy beda
szczegoOlnie odczuwalne przez inwestoréw. Wyprowadzenie zatrudnienia poza
firme sprzyja wiec przekazywaniu zyskéw w gore przy réwnoczesnej obniz-
ce kosztéw pracy. Spekany rynek pracy staje sie wiec waznym Zrédlem nieréw-

nosci dochodowych co potwierdza szereg wynikéw badan wykazujacych, ze
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w USA przeniesienie na zewnatrz dozorcéw przy tym samym zakresie obowigz-
kéw owocowato spadkiem plac w granicach od 4 do 15% a pracownikéw ochro-
ny od 8 do 24%. Rowniez badania przeprowadzone w Niemczech potwierdzi-
ty, ze przeniesienie pracownikéw do firm zewnetrznych powodowato obnizenie
ich plac na poziomie 15%. Weil podkresla, ze spekany rynek pracy powoduje nie
tyle wzrost nieréwnosci w obrebie firm a narastanie nieréwnosci pomiedzy fir-

mami i ttumaczy to nastepujaco:

Wiodace firmy beda dalej czerpa¢ renty ze swoich podstawowych kompetencji,
a z uwagi na zasade sprawiedliwosci beda nadal dzieli¢ sie czescig swoich zyskow
z pracownikami pozostajacymi ,w obrebie ich czterech Scian”. Jednoczesnie pozo-
state firmy rywalizujace o mozliwosé¢ swiadczenia ustug wyprowadzonych na ze-
wnatrz przez wiodace firmy, beda uzyskiwac coraz nizsza rente (za sprawa czyn-
nikéw wskazanych przez tradycyjna koncepcje konkurencyjnych rynkéw pracy),
a tym samym beda mialy mniej do podziatu miedzy swoich pracownikéw. W dol-
nych partiach spekanego rynku pracy, gdzie firmy rywalizuja miedzy soba o moz-
liwos¢ dostarczenia jednorodnych produktéw badz ustug, dzialajac na bardziej
konkurencyjnych rynkach o nizszych barierach wejscia, rentownos¢ bedzie nizsza,

a place zblizone do poziomu produktywnosci krancowej. [Weil, 2018, s. 258]

Podobny mechanizm wzrostu nieréwnego podzialu renty wystepuje w sie-
ciach franczyzy. Franczyzobiorcy, czyli niezalezne podmioty gospodarcze uisz-
czajace oplate z tytulu uczestnictwa w systemie franczyzowym, uzyskujg znacz-
nie nizsze stopy zwrotu niz franczyzodawcy, czyli wilasciciele marki (co stano-
wi podstawe ich kompetencji), bedacy tez czesto operatorami pewnej liczby wia-
snych obiektéw. Z licznych badan poréwnawczych wynika, ze firmy dzialajace
pod znang marka, zarabiaja przecietnie wiecej niz podobne przedsiebiorstwach
z tego samego sektora, ale nie dysponujace znang marka. Franczyza umozliwia
firmie o znanej marce oddzielenie korzysci wynikajacych z rozwoju i marketingu
marki od dzialan zwigzanych z dostarczaniem samego produktu lub ustugi na ry-
nek. W rezultacie franczyzodawca zachowuje dla siebie znaczng czesc renty z ty-
tulu wlasnosci marki, a pozostata czes¢ trafia do podmiotéw korzystajacych z pra-

wa poslugiwania sie tg marka, czyli franczyzobiorcow. Weil potwierdza, ze:
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W latach 80. XX wieku wiele sieci fast foodéw czy hoteli sprzedalo znaczng czesé
swoich restauracji czy obiektéw franczyzobiorcom. Przelozyla sie to na zmiane
struktury placowej wéréd podmiotéw tego sektora. Wiekszy odsetek firm (beda-
cych franczyzobiorcami) charakteryzowal sie odtad nizsza struktura placowa niz

jednostki dalej pozostajace w rekach franczyzodawcy. [Weil, 2018, s. 259]

Na spekanym rynku pracy nie mozna wykluczyé rownoleglego narastania
rozbieznosci placowych wewnatrz firm. Gdy dochodzi w nich do zmiany obowig-
zujacych uprzednio zasad sprawiedliwosci dyrektorzy generalni firm dysponuja-
cych cennymi kompetencjami podstawowymi moga uzyskiwac wiekszy odsetek
renty i zapewnia¢ sobie coraz wyzsze wynagrodzenia. Problem ten Weil komen-

tuje w sposéb nastepujacy:

Piketty dos¢ trafnie pisze o wzlocie super-menedzeréw. Jednostkowe historie doty-
czace praktyki placowej wysoce rentownych firm z sektora finansowego i cyfrowe-
go zdaja sie te spostrzezenia potwierdza¢. Menedzerowie firm z podleglych speka-
nych wszech$wiatéw nie maja az takich mozliwosci w zakresie przejmowania cze-
Sci rent, chociaz z dostepnych informacji wynika, ze i tak zarabiajg wielokrotnie
wiecej niz przecietni pracownicy. To tylko dodatkowo nasila ogdlne narastanie nie-
réwnoéci, niezaleznie od zmiany norm, reformy tadu korporacyjnego oraz innych
czynnikéw nasilajacych zjawisko nadmiernego wzrostu wynagrodzein menedzer-

skich. [Weil, 2018, s. 261]

Analizujac ewolucje teorii badan rynkéw pracy w Stanach Zjednoczonych
Weil podkresla, ze po Il wojnie Swiatowej dominowali w niej tacy uczeni jak
J. Dunlop, E Myers czy C. Kerr — pozostajacy w znacznym stopniu pod wply-
wem wlasnych doswiadczen zwiazanych z ksztaltowaniem poziomu plac, po-
niewaz wielu z nich wystepowalo w roli mediatoréw i arbitréw w warunkach
rodzacej sie rzeczywistosci porozumieni zbiorowych dla sektorow przemysiu
weglowego, stalowego i budownictwa. W ich teoriach wazng role odgrywaty
instytucje ksztaltujace poziom plac i swiadczenia socjalne oraz warunki pracy.
Jednoznacznie sformutowal to Dunlop w wydanej w 1957 r. ksiazce zatytulo-
wanej: Industrial Relations Systems. W latach 60. XX wieku nowe pokolenie eko-

nomistéw (G. Becker, H.G. Lewis, J. Mincer czy Sh. Rosen) siegneto po neokla-
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syczny schemat myslenia ekonomicznego. Podejicie instytucjonalne zaszlo na
drugi plan, a badania nad placg i sytuacja na rynku pracy prowadzone byly
w ramach schematu, w ktérym praca jako czynnik produkcji podlega odzialy-
waniu podazy i popytu. W miare doskonalenia statystycznych narzedzi anali-
tycznych oraz modeli matematycznych wspierajacych rozwazania teoretyczne
wplyw instytucji jako czynnika ksztaltujacego poziom plac na rzeczywistym
rynku pracy coraz czesciej przedstawiano jako nieistotny. Dopiero w latach 80.
i 90. kolejne pokolenie wiodacych ekonomistéw (D. Card, R. Freeman, D. Ha-
mermesh, L. Katz, A. Krueger) na nowo wprowadzilo element instytucjonal-
ny do wspolczesnych rozwazan ekonomicznych o rynku pracy. Procesy ksztal-
towania plac pozostawaly jednak pod wplywem poprzedniej epoki. Zdaniem
Weil’a analiza struktury nieréwnosci stanowi wyzwanie dla teoretykéw, mu-
szg oni bowiem ponownie osadzi¢ instytucje i procesy ksztaltowania poziomu
plac bardziej w centrum uwagi. Ma to szczegélne znaczenie dla zrozumienia
zmian w zakresie podzialu rent pomiedzy czynnik pracy a czynnik kapitalu
w konteksécie wyznaczania poziomu plac.

W podsumowaniu opracowania Weil formutuje cztery podstawowe grupy
najpilniejszych zagadnienr badawczych zwigzanych z weryfikacja hipotezy spe-
kanego rynku pracy oraz szersza problematyka nierdwnosci w ujeciu przedsta-
wionym przez Piketty’ego w Kapitale w XXI wieku.

Pierwsza z nich dotyczy lepszego zrozumienia wplywu norm sprawiedliwo-
Sci na rézne typy firm i sektoréw gospodarki. W tym obszarze nalezaloby usta-
li¢, jak ksztaltuja sie réznice stosunku wynagrodzenia dyrektoréw generalnych
do wynagrodzenia przecietnego pracownika miedzy firmami szybko pnacymi sie
w goére w warunkach narastajacego zréznicowania podmiotéw gospodarczych,
ktére znajduja sie posrodku i na dole stawki. Warto przy tym zauwazy¢, ze co
prawda do gléwnego nurtu ekonomii weszly juz koncepcje sprawiedliwosci spo-
tecznej i motywacji behawioralnej, ale nalezaloby zastosowa¢ przy tym szersza

perspektywe metodologiczna, aby jak pisze Piketty:

(...) wyjasni¢, skad sie biorg normy spoleczne i jak ewoluuja, co przynalezy tylez do
socjologii, psychologii, badan wierzen i percepcji, historii kulturalnej, co do ekono-

mii sensu stricto. [Piketty, 2015, s. 410]
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Druga grupa zagadnieni dotyczy pelnego okreslenia roli norm spotecznych
przy wyznaczania plac na nizszych poziomach spekanego rynku pracy. Trzeba
jednoznacznie ustali¢: czy rzeczywiscie wyprowadzenie na zewnatrz problemu
ksztaltowania plac skutkuje przywolaniem tradycyjnych prognoz klasycznej teo-
rii ekonomii, z uwagi na bardziej konkurencyjny charakter nowej rzeczywistosci
spekanego rynku pracy? Czy tez dalej w pewnym stopniu zjawisko to wiaze sie
z istnieniem presji normatywnej, ktérej podlegaja pracodawcy i rynki pracy sta-
nowiace zrédlo pracownikow? Warto przy tym ustali¢ w jakim stopniu $srodowi-
sko internetowe a zwlaszcza serwisy spotecznosciowe oddzialuja na oczekiwania
placowe.

Trzeci istotny obszar badan inspiruje fakt, ze decyzje skutkujace dalszym spe-
kaniem rynku pracy dotycza stopniowo coraz wyzszych szczebli i bardziej specja-
listycznych stanowisk jak cho¢by planowanie HR, ochrona prawna, prace inzynier-
skie czy dziennikarstwo. Istotne przy tym jest stwierdzenie jak zmienia sie proces
ksztattowania plac w tych obszarach, ktérych pracownicy zatrudnieni wewnatrz
firmy dysponowali pewna silg przetargowa z uwagi na posiadanie cennego kapita-
tu ludzkiego w postaci kompetencji zapewniajacych im pewne opcje alternatywne.

Wreszcie ostatni czwarty bardzo obszerny obszar badan dotyczy sytuacji, gdy
W oparciu o pierwsze trzy obszary badawcze uznamy koncepcje spekanego rynku
pracy za obiecujacg. Powinnismy wéwczas uzupelnic te koncepcje bardziej precyzyj-
nymi modelami i bardziej doglebnie przyjrze¢ sie jej mechanizmom. Dla zilustrowa-
nia stopnia trudnosci przy realizacji takich badain Weil przywotuje opinie R. Freema-

n’a, czolowego amerykanskiego badacza spekanych rynkéw prac, ktéry napisat:

Podstawowe modele rynkowe zakladajg, Ze konkurencja ogranicza zréznicowa-
nie zarobkéw miedzy poréwnywalnymi pracownikami w ujeciu miedzypodmioto-
wym. Albo zatem nasze modele blednie oceniaja wzgledna swobode rzeczywiste-
go funkcjonowania rynku pracy, albo my nie uwzgledniamy w tych modelach pew-
nych waznych czynnikéw rynkowych. Tak czy owak, dane wskazujace na spekanie
stanowia zagadke dla ekonomii rynku pracy, a szerzej dla socjologii. Potrzebujemy
nowego modelu spekanego rynku pracy, ktéry wykraczalby poza ramy standardo-
wej analizy, nowych miernikéw dla dotychczas stosowanych czynnikéw decyduja-
cych o wysokosci plac badz jakiegos rozsadnego polaczenia tych dwéch wspomnia-

nych elementow. [Weil, 2018, s. 265]
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Opinia ta uswiadamia nam, ze kwestia nieréwnosci ptacowych to nie pro-
blem tylko jednej dyscypliny, nauk o zarzadzaniu i jakosci czy ekonomii, a jest to
przedmiot badan interdyscyplinarnych wszystkich nauk spotecznych. Podkresla
to mocno sam Piketty, ktéry na wstepie swojego rozdzialu w powolywanej ksiaz-

ce pod redakcjg Boushey’a, DeLong’a i Steinbaum’a stwierdza:

Kapitat w XXI wieku wolalbym postrzegac¢ jako dzieto otwarte z dziedziny nauk spo-
fecznych anizeli jako traktat z historii czy ekonomii. Wydaje sie, ze w naukach spo-
fecznych zbyt wiele czasu tracimy na drugorzedne spory wokoét granic dyscyplin
i czesto jalowych stanowisk metodologicznych. Uwazam, Ze owe opozycje na styku
dyscyplin moga i powinny by¢ przezwyciezone i ze najlepszym na to sposobem jest
zwroécenie sie ku doniostym kwestiom, aby sie przekonaé, w jakim stopniu potra-
fimy je naswietli¢ przy uzyciu polaczonych metod i tradycji dyscyplinarnych uje¢,
ktére wydadza sie nam stosowne. [Piketty, 2018, s. 609]

Taka ,doniosta kwestig”, wymagajaca glebokich badan interdyscyplinarnych sg na
pewno gwalttownie narastajace nieréwnosci placowe w warunkach zjawiska ,spekania
miejsc pracy”. Weil informujac o szeregu takich badan w Niemczech, Turcji, Portugalii,
Wielkiej Brytanii, Wloszech, Francji, Izraelu, Brazylii i Japonii i in. krajach podkredla, ze
ma wyjatkowa mozliwos¢ rozpatrywania nieréwnosci dochodowych z perspektywy
teoretyka, zajmujacego sie tym problemem od wielu lat, a rownoczesénie praktyka z ra-
qji petnionej od niedawna funkcji szefa federalnej agencji w najwiekszym stopniu od-

powiedzialnej za wdrazanie podstawowych standardéw prawa pracy.

Jego (...) doswiadczenie w obu tych sferach wzmaga w nim empatyczne poczucie,
ze z uwagi na wplyw narastajacych nieréwnosci na demokratyczna ekonomie poli-
tyczna bedziemy musieli pochyli¢ sie jeszcze nad kilkoma innymi zasadniczo istot-

nymi zagadnieniami.

Brzmi to optymistycznie, cho¢ poczucie optymizmu ostabia koficowe zastrzeze-

nie Autora, ze:

Poglady przedstawione w tym tekscie nie musza pokrywac sie z oficjalnymi zapa-

trywaniami Departamentu Pracy Stanéw Zjednoczonych. [Weil, 2018, s. 265-266]
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Wydaje sie, ze to koncowe zastrzezenie Weil'a uwypukla istote problemu sugerujac
wniosek, Ze interesy wielkiego kapitatu sg niestety dotychczas skutecznie zabezpiecza-
ne przed konfrontacja z wynikami obiektywnych badan naukowych, a w razie potrze-
by kapital moze sfinansowac i skutecznie rozpropagowac konkurencyjne pseudo-ba-
dania, majace z gory ustalony wynik gwarantujacy zabezpieczenie jego intereséw.

Taki wniosek potwierdza wielokrotnie lektura ksigzek 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.* Ten powszechnie znany i ceniony wspoélczesny ekonomista, lau-
reat Nagrody Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii w 2001 r.
za wklad w analize rynkéw dziatajacych w warunkach asymetrycznosci informa-
¢ji, ma niezwykle bogate doswiadczenie praktyczne na wysokich szczeblach po-
lityki gospodarczej. W latach 1993-1997 byt szefem Rady Doradcéw Ekonomicz-
nych Prezydenta Stanéw Zjednoczonych B. Clintona, a w latach 1997-2000 wice-
prezesem i gléwnym ekonomista Banku Swiatowego. Od 1999 roku wyklada ma-
kroekonomie w Columbia University.

Zanim zapoznamy sie z jego bardzo krytyczna ocena administracji rzado-
wej w przeciwdzialaniu nieréwnosciom dochodowym w Stanach Zjednoczo-
nych warto zauwazy¢, ze w roku 2005 ukazata sie w jezyku polskim trzecia edy-
cja podrecznika akademickiego Stiglitz'a pt. Economics of the Public Sector, wydane-
go w USA w 2000 roku.® Stiglitz podkresla w nim, ze od poprzedniej edycji tego
podrecznika uplynelo dziesie¢ lat, w czasie ktérych mial szczescie uczestniczy¢
czynnie we wprowadzaniu wielu zmian w polityce gospodarczej. Trzecie wyda-
nie zostalo wiec napisane z unikatowej perspektywy ekonomisty zajmujgcego sie
sektorem publicznym, ktéry byl zaangazowany w procesy decyzyjne nie tylko
najwiekszej w $wiecie gospodarki narodowej Stanéw Zjednoczonych, lecz réw-
niez wielu innych krajéw, bo Bank Swiatowy to instytucja, ktéra doradza rzadom
i wplywa na polityke gospodarcza dotyczaca sektora publicznego w krajach roz-
wijajacych sie. Tym wiekszej wartosci nabierajg zawarte w podreczniku szeroko

udokumentowane odpowiedzi na tak kluczowe pytania jak:

2 Wydanie w jezyku polskim: Joseph E. Stiglitz, Cena nierdwnosci. W jaki sposib dzisiej-
sze podzialy spoleczne zagrazajq naszej przysztosci?, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warsza-
wa 2015.

3 Joseph E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, Wydawnictewo Naukowe PWN, War-
szawa 2004.
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* jaka role powinno odgrywaé panstwo w gospodarce mieszanej, gdzie obok
sektora prywatnego istotna role regulacyjna odgrywa sektor publiczny?

* w jaki sposéb administracja paiistwowa winna tworzy¢ swoje programy w ta-
kich dziedzinach jak sluzba zdrowia, edukacja, obronnos¢, ubezpieczenia spo-
teczne i pomoc spoteczna?

* jak powinny by¢ konstruowane systemy podatkowe, aby mogly przyczynic sie
do wzrostu efektywnosci ekonomicznej, a jednoczesnie spetnialy podstawowe
normy sprawiedliwosci spolecznej?

Okazuje sie, ze rozwiazania, ktére propagowano u nas w okresie transformacji
gospodarczej sq czesto rozbiezne z rozwigzaniami proponowanymi przez tego Au-
tora. Poza uaktualnieniem pogladéw na polityke wydatkéw publicznych i zmiany
w prawie podatkowym polozono w podreczniku szczegélny nacisk na zrozumie-
nie przyczyn czestej nieefektywnosci panstwa oraz wypracowanie sposobéw po-
prawy jego funkcjonowania. Jest to niezwykle istotne dla kazdego demokratycz-
nego spoleczenstwa, bo stuzy samoobronie demokratycznych rzadéw przed po-
pulizmem i totalitaryzmem. Do najwazniejszych probleméw zwigzanych z tym
zagadnieniem nalezy zdaniem Stiglitz'a zaliczy¢: ksztaltowanie wilasciwych pro-
porcji miedzy sektorem publicznym i prywatnym, dobér sposobéw zapewnienia
komplementarnosci obu tych sektoréw, wypracowanie metod zwiekszenia sku-
tecznosci panstwa w jego dazeniu do osiagania stawianych sobie celéw. W tym
ostatnim obszarze zagadniefi warto zauwazy¢ pewng komplementarnosc ze spo-
sobem my§lenia, ktéry reprezentuje Mariana Mazzucato w jej koncepcji ,przed-
siebiorczego panstwa”, o czym byla juz mowa wczes$niej.

Problemy, ktérymi zajmuje sie ekonomia sektora publicznego, maja czesto sil-
ne zabarwienie polityczne; dlatego Stiglitz podkresla waznos¢ bezstronnego wy-
wodu z jasnym rozgraniczeniem analizy skutkéw réznych rodzajéw polityki go-
spodarczej od sadéw wartosciujacych zwigzanych z oceng jej celowosci. Zawsze
trzeba jednoznacznie przedstawiac to, co teoria i badanie empiryczne maja do po-
wiedzenia na temat argumentéw kazdej ze stron dyskusji precyzujac, gdzie i dla-
czego wystepuje niepewnos¢ co do stosowania okreslonej polityki. Demokracja
ma szanse powodzenia jedynie wowczas, gdy odbywa sie powazna publiczna de-
bata nad najwazniejszymi aktualnymi zagadnieniami polityki panstwa. Zbyt cze-
sto i w zbyt wielu krajach, nie udaje sie prowadzi¢ dobrej polityki z powodu bra-

ku szerokiego zrozumienia w spoleczenstwie istoty podstawowych probleméw
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gospodarczych. [Stiglitz, 2004, s. XX-XXI] Lektura tego podrecznika pozwala na
uwspolczesnienie wielu nieaktualnych juz pogladéw o wspodlczesnej roli panstwa
i instytucji ponadnarodowych w gospodarce globalne;j.

Po dygresji na temat tego niezwykle cennego podrecznika, powr6cimy do pre-
zentacji wazniejszych opinii Stiglitz’'a prezentowanych w jego Cenie nierdwnosci.
Przyznaje on, ze problem nieréwnosci zwrocil jego uwage, juz w latach 60. ubie-
glego wieku, gdy pracowal w MIT nad dysertacjg doktorska, ktérej promotorem
byl R. Solow. Tematem dysertacji byla fluktuacja nieréwnosci jakim podlegaly one
pod wplywem czasu i konsekwencje tego zjawiska dla zachowan makroekono-
micznych, a zwlaszcza dla wzrostu gospodarczego.

W pracy, wychodzac ze standardowych zalozen opartych o neoklasyczny mo-
del ekonomii wykazatl, Ze w $wietle przeprowadzonych badan jednostki powin-
ny dazy¢ do osiagniecia wzajemnej rownosci. Juz woéwczas uswiadomit sobie, ze
model neoklasyczny nie opisuje trafnie naszego Swiata, co popchnelo go ku po-
szukiwaniu alternatywnej teorii, w ktérej niedoskonalosci rynku, a zwlaszcza nie-
doskonalos¢ informacji obu stron kontraktu i czynnik irracjonalnosci, bedg odgry-

wac zasadnicza role. Po czym stwierdza:

Jak na ironie, gdy te idee rozwinieto i gdy zaczely one zdobywaé uznanie w nie-
ktérych kregach ekonomistow, znaczna czes¢ publicznej debaty zdominowala teo-
ria gloszaca co§ wprost wrecz przeciwnego — ze rynki dzialajg sprawnie lub ze beda
dziata¢ sprawnie, jesli panstwo nie bedzie im przeszkadzaé. Ta ksigzka, podobnie
jak kilka innych ja poprzedzajacych, jest préba sprostowania tych nieporozumien.
[Stiglitz, 2015, s. 59]

Stiglitz jednoznacznie stwierdza, ze kolejne rzady USA w niedostatecznym
stopniu dazyly do zmniejszenia nierdwnosci, a nawet czesto wptywaly na ich po-
glebianie. Np. w latach 2005-2010 czesne i oplaty za nauke w publicznych szko-
tach wyzszych i uniwersytetach wzrosly $rednio o 1/6 w wyniku rzadowych cie¢
wydatkéw na szkolnictwo, a w tym czasie mediana dochoddéw ciagle sie obniza-
fa. W niektérych stanach bylo jeszcze gorzej, np. w Kalifornii w okresie lat 2007-
2008 — 2012-2013 czesne skorygowane o inflacje na studiach dwuletnich wzrosto
0 104%, a czteroletnich o 72%. Proces ten rozpoczal sie juz wczesniej, bo pomie-

dzy rokiem 1981 a 2011 oplaty za studia wzrosty o 368%.
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W sumie tylko w latach 2000-2010 panstwowe dofinansowanie przypada-
jace na jednego studenta (Srodki finansowe z budzetu centralnego i budzetéw
wladz lokalnych przeznaczone na szkolnictwo wyzsze) zmalaty 0 21% (z 8257$% do
6532 $). Nic wiec dziwnego, ze wielu studentéw w ostatnich latach zwierzalo mu

sie ze swoich dylematow:

(...) nie mogli znaleZ¢ pracy, a najlepszym sposobem spozytkowania wolnego cza-
su — i zwiekszenia szansy znalezienie dobrze platnego zajecia — bylo dla nich konty-
nuowanie studiéw na wyzszym szczeblu. Jednak w odréznieniu od dzieci z zamoz-
nych rodzin oni musieli placi¢ za swoje studia z kredytéw studenckich. Byli przera-
zeni wielko$cig swoich obecnych diugéw, poniewaz wiedzieli, ze ich umorzenie be-
dzie praktycznie niemozliwe, nawet gdyby znalezli sie w beznadziejnej sytuacji ma-

terialnej. [Stiglitz, 2015, s. 8]

Srednio i najmniej zamozni w Stanach Zjednoczonych najwiecej stracili w cza-
sie kryzysu i wciaz odczuwaja jego skutki. W czasie recesji 2007 do 2010 mediana
majatku oséb srednio zamoznych spadta prawie o 40%, do poziomu z poczatku
lat 90. Jesli chodzi 0 25% o0s6b najubozszych to srednia wartos¢ ich majatku przed
kryzysem wynosila minus 2,3 tysigca dolarow, a po kryzysie zmniejszyla sie sze-
Sciokrotnie — do poziomu minus 12,8 tysiecy dolaréw. Skorygowana o inflacje me-
diana dochodéw przecietnego gospodarstwa domowego w USA w roku 2011 wy-
nosila 50054 $ i byla nizsza od roku 1996, gdy siegala 506615.

Tak wysokie rozwarstwienia w dochodach wywiera wplyw na stan zdrowia
spoleczenstwa. W miare poprawy jakosci opieki zdrowotnej w latach 1990-2000
Srednia dlugos¢ zycia w Stanach Zjednoczonych wzrosla przecietnie o dwa lata,
ale zadnego postepu nie odnotowano wsréd najbiedniejszych a u kobiet w tej
grupie dlugosc¢ zycia w tym okresie ulegla nawet skroceniu. Wystepuje wyraznie
duze zréznicowanie dltugosci zycia w zaleznosci od poziomu wyksztalcenia i po-
chodzenia etnicznego. Srednia dtugos¢ zycia bialych nie Latynosek z wyzszym
wyksztalceniem jest srednio dziesie¢ lat dtuzsza niz czarnych lub biatych kobiety
bez dyplomu wyzszej uczelni.

W dodatku $rednia dlugosé¢ zycia bialych nie Latynosek bez wyzszego wy-
ksztalcenia spadla w latach 1990-2008 o mniej wiecej pie¢ lat, a tylko nieznacznie

lepiej jest u mezczyzn bez wyzszego wyksztalcenia, bo w tym samym czasie spa-
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dek ich dlugosci zycia to trzy lata. Waznym czynnikiem majacym wplyw na ten
stan rzeczy jest coraz gorszy dostep do opieki zdrowotnej wsrdd najbiedniejszych
warstw spoleczenstwa. Wedlug zrédla powolanego przez Stiglitz’a w 2006 roku
43% os6b w wieku produkcyjnym z wyksztalceniem nizszym od $redniego nie
mialo ubezpieczenia zdrowotnego, co oznacza 8% wzrost os6b bez ubezpiecze-
nia zdrowotnego w poréwnaniu do stanu sprzed trzynastu lat. Objecie ubezpie-
czeniem zdrowotnym oséb najubozszych, bylo jednym z gléwnych celéw refor-
my systemu ubezpieczenn zdrowotnych prezydenta Obamy (Obama Care), nieste-
ty p6zniejszy wyrok Sadu Najwyzszego przyznajacy stanom prawo wycofywania
sie z rozszerzonej wersji systemu pomocy medycznej dla 0séb o niskich docho-
dach Medicaid bez utraty srodkéw z budzetu panstwa spowodowal, ze prawdo-
podobnie znaczna czeé¢ populacji nadal nie bedzie ubezpieczona. [Stiglitz, 2015,
s. 12]

Te przypuszczenia Stiglitz’a potwierdza obecnie nawet codzienna prasa w Pol-
sce. Np. w lipcu 2020 roku ukazal sie w Gazecie Wyborczej artykul Ameryka bez
polisy.** Opisano w nim (powolujac jako Zrédlo magazyn ,Iime” i raporty orga-
nizacji ochrony konsumentéw ,Familles”) drastyczny przyklad nieubezpieczonej
D. Askini, ktéra po obcigzeniu za leczenie COVID-19 kwotg 35000 $ przerazona
stwierdzila, Ze nie zna nawet kogokolwiek kto mialby takie pienigdze, a ona sama
z mezem sa bez pracy. Ubezpieczenia zdrowotne byly znowu jednym z wazniej-
szych tematow w kampanii roku 2020, przed wyborami prezydenckimi. Kandy-
dat Demokratéw Joe Biden postulowal konieczno$¢ rozszerzenia zakresu reform
Obamy zaréwno w zakresie Medicare (ubezpieczenia z panstwowym wspomaga-
niem dla starszych) jak i Medicaid. Republikanin D. Trump byt temu zdecydowa-
nie przeciwny, bo ,za duzo panstwo musi do ubezpieczen doklada¢” i praktycz-
nie calg pierwsza kadencje robil wszystko, aby rozmontowaé reformy Obamy.
Najbardziej radykalny byl lewicowy senator demokratéw Bernie Sanders, postu-
lujacy likwidacje obecnej mozaiki planéw ubezpieczeniowych i wprowadzenie
jednego powszechnego systemu opartego na wzorach europejskich, ale przegrat
w prawyborach z Bidenem. Z raportu powolanej wyzej organizacji ,Familles” wy-
nika, ze w 37 stanach, ktére rozszerzylty Medicaid w szeregi ubezpieczonych wstg-

pito 23% pracownikéw zwolnionych w czasie pandemii. Natomiast w 13 stanach,

¥ M. Czarnecki, Ameryka bez polisy. Kto zaplaci 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 powoluje Stiglitz w roku 2006.

Jak wida¢ minimalne zabezpieczenie zdrowotne oséb najubozszych jest przed-
miotem gry politycznej, podobnie jak poziom najwyzszych dochodéw i majat-
kéw stynnego 1% najbogatszych. Juz w roku 2007, czyli rok przed kryzysem, do-
chdd najlepiej zarabiajacego 1 promila amerykanskich gospodarstw domowych
byl 220 razy wyzszy niz $redni dochdd gorzej zarabiajacych 90% gospodarstw do-
mowych. Rozdzial majatku jest jeszcze bardziej nieréwny niz rozwarstwienie do-
chodéw i slynne 1% najzamozniejszych posiadajacych na przetomie wiekéw 1/3
majatku narodowego, bogaci sig coraz szybciej, bo np. w latach 2002-2007 przejeto
ponad 65% przyrostu catkowitego dochodu narodowego. W czasie kryzysu 2008-
2009 bogaci mieli wiecej do stracenia na rynkowej wartosci akgji, ale rynki finan-
sowe stosunkowo szybko odrobily straty i najlepiej sytuowany 1% zagarnat 93%
z dodatkowego dochodu wytworzonego w USA w 2010 w stosunku do 2009. Po
niewielkich obnizkach, jakie nastapily w 2008 roku, stosunek rocznego wynagro-
dzenia dyrektora generalnego do rocznego wynagrodzenia typowego pracowni-
ka w 2010 roku wrdcit do wartosci sprzed kryzysu i wynosit 243:1. [Stiglitz, 2015,
s. 68-69]

Juz w przedmowie Stiglitz sformulowatl zasadniczg teze gloszaca, ze: ,za nie-
roéwnosci placimy wysoka cene — w postaci mniej stabilnego, mniej efektywne-
go i wolniej rozwijajacego sie systemu gospodarczego, a takze zagrozenia na-
szej demokracji”. [Stiglitz, 2015, s. 41] Jego zdaniem rynki majg ogromna sile, ale
w ich naturze nie lezy kierowanie sie wzgledami moralnymi. To od nas zalezy,
jak nimi pokierujemy. Kwestionuje tez twierdzenie, ze wielka zaleta rynku jest
jego efektywnos¢, bo podstawowe prawo ekonomii glosi, ze gospodarka jest efek-
tywna tylko wtedy, gdy wielko$¢ popytu réwna jest wielkosci podazy. Tymcza-
sem my zyjemy w Swiecie, w ktérym mnoéstwo potrzeb pozostaje niezaspokojo-
nych. W swoich najlepszych okresach rynki rzeczywiscie odgrywaly decyduja-
ca role w dynamicznym wzroécie produktywnosci i poziomu zycia w dwu ostat-
nich stuleciach — wzroscie, ktéry wielokrotnie przekroczyl tempo rozwoju dwu
poprzednich tysiacleci. Zwolennicy wolnego rynku nie dostrzegaja jednak faktu,
ze znaczacy udzial w tym postepie mialo panistwo i jego instytucje monitoruja-
ce, a w razie potrzeby regulujace funkcjonowanie rynkéw. Bowiem rynki potrafig

rowniez koncentrowaé majatek, przerzucaé koszty zanieczyszczenia Srodowiska
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na spoleczenstwo, a takze wykorzystywaé pracownikéw i oszukiwac klientow.
Wiele z tego co sie wydarzylo w ostatnich dziesiecioleciach w gospodarce trzeba
wrecz okresli¢ slowem demoralizacja. Mndstwo ludzi z sektora finansowego i in-
nych branz gospodarki w warunkach globalizacji stracilo kompas moralny. Lista
zarzutéw pod adresem korporacji globalnych (nie tylko finansowych) jest dluga
i siega daleko w przeszlos¢, ale wspoélczesnie w tym samym stopniu co system go-
spodarczy zaczyna tez zawodzi¢ system polityczny, co z sarkazmem potwierdza
Stiglitz stwierdzajac, ze prawdziwa demokracja to co$ wiecej niz prawo do gloso-
wania co kilka lat, wyborcze alternatywy musza mie¢ sens i politycy musza by¢

w stalym dialogu z glosem wyborcéw. Tymczasem,

(...) zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych, system polityczny w coraz wiekszym
stopniu zdaje sie opiera¢ nie na regule jedna osoba - jeden glos, lecz na zasadzie je-
den dolar - jeden glos. Tak skonstruowany system polityczny zamiast likwidowa¢

ulomnosci rynku tylko je poglebia. [Stiglitz, 2015, s. 50]

Ulomnosci systeméw politycznego i gospodarczego sa ze soba zwigzane i ku-
mulujg sie. System polityczny wzmacniajacy glos bogatych stwarza okazje do ta-
kiego ksztaltowania i egzekwowania prawa i regulacji, by nie tylko nie chroni-
ty zwyklych ludzi przed bogatymi, a wrecz pozwalaly bogatym bogaci¢ sie kosz-
tem reszty spoleczenstwa. Ta konstatacja prowadzi Stiglitz'a do przyjecia za jedna

z gléwnych tez ksigzki stwierdzenia

(...) podstawowe czynniki ekonomiczne moga wplywac na opisane tutaj zjawiska,
ale rynek zostal uksztalttowany przez polityke, i to uksztaltowany tak, ze faworyzu-

je najbogatszych kosztem pozostalych czesci spoteczenstwa. [Stiglitz, 2015, s. 51]

Wyjatkowo opornie do §wiadomosci politykéw dociera prawda, ze jezeli
kraj nie zapewni znacznej czeéci populacji wyksztalcenia, ktére pozwoliloby
jej zarobi¢ na godne zycie, jesli pracodawcy nie placa pracownikom godziwej
pensji, jesli spoleczenstwo daje tak niewielkie szanse awansu, ze wielu prowa-
dzi to do wyalienowania i zniechecenia, to jego gospodarka nie moze dobrze
funkcjonowaé. Potwierdza to historia gospodarki USA, gdy po szalonych la-
tach dwudziestych XX wieku (Roaring Twenties), podczas ktérych wystepowa-
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ty duze nieréwnosci i wysoki poziom korupcji, nastapita era postepu dzieki re-
formom Nowego tadu (New Deal) w ramach, ktérego poszerzono prawa pra-
cownicze, dano wszystkim Amerykanom wieksza ochrone spoleczng i wpro-
wadzono system ubezpieczen spolecznych, ktéry niemal wyeliminowat biede
wsrod oséb starszych.

Natomiast na pytanie: kiedy zeszliSmy na zla droge? Stiglitz odpowiada, ze
punktem zwrotnym byt wybdr Ronalda Regana na urzad prezydencki, a bieg wy-
padkéw przyspieszyly deregulacja sektora finansowego i ograniczenie progre-
sywnosci systemu podatkowego. Deregulacja doprowadzila do nadmiernej finan-
sjalizacji gospodarki Stanéw Zjednoczonych tak, ze w 2008 roku, tuz przed kry-
zysem, 40% zyskéw korporacji pochodzito z sektora finansowego. Zdaniem Sti-
glitz’a mozna przypuszcza¢, ze znaczna czes¢ tych zyskow to przekrety mozliwe
po deregulacji. Ta praktyka przeszta do Wielkiej Brytanii oraz pozostalych krajow
Europy, a w miare poglebiania proceséw globalizacji spowodowata niebezpiecz-
ne dla zrbwnowazonego rozwoju oderwanie sie dynamiki wzrostu produktyw-
nosci od tempa przyrostu plac.

O proponowanych przez nauke drogach prowadzacych do rozwigzywania
tych coraz bardziej komplikujacych sie probleméw gospodarki globalnej powr6-
cimy w rozdziale kohcowym, po przedstawieniu instytucji nadzoru korporacyj-
nego, ktéra powinna odgrywac coraz wieksza role w warunkach gospodarki glo-
balnej, bo przeplywy finansowe korporacji transnarodowych przekraczaja czesto
swym poziomem budzety krajow $redniej wielkosci.

Korporacje transnarodowe staja sie dzieki temu istotnymi graczami na glo-
balnych rynkach, z ktérych zdaniem musza sie liczy¢ rzady narodowe posia-
dajace suwerenne prawo wlasnej polityki spoleczno-gospodarczej i uprawnie-
nia ustawodawcze. Jak wykazano juz w rozdziale pierwszym to rzady narodo-
we, w ramach swych suwerennych uprawniei ustawodawczych, stanowig ze-
spot przepiséw prawa handlowego i cywilnego, okreslajacy kontraktowy mo-
del przedsiebiorstwa, w ktérym wlasciciel bedacy przedsiebiorcg ma prawo
do maksymalizacji rentownosci zainwestowanego kapitatu, ale w ramach sta-
nowionych przez panstwo regulacji prawnych chroniacych slabsze jednost-
ki w kontaktach z duzym przedsiebiorstwem, dysponujacym niezaprzeczal-
nie wladza ekonomiczna, a niekiedy réwniez polityczng. Zasadnicze znacze-

nie spoleczno-gospodarcze ma regulujace stosunki pracodawca-pracownik
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prawo pracy i zwigzane z nim ustawodawstwo o ukfadach zbiorowych, roz-
strzyganiu sporéw zbiorowych, statucie przedsiebiorstwa, zwigzkach zawodo-
wych i partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu. Natomiast dla ochrony kon-
sumenta w kontaktach z producentem rzady wprowadzaja prawo o odpowie-
dzialnosci producenta, normy techniczne i bezpieczenstwa obstugi, ustawy
o ogblnych warunkach dziatalnosci gospodarczej i skierowane przeciw nie-
uczciwej konkurencji.

Wymienione przepisy reguluja kontakty zewnetrzne przedsiebiorstwa, ale juz
w latach 30. ubieglego wieku w spélkach akcyjnych o duzym rozproszeniu akcjo-
nariuszy pojawila sie konieczno$¢ ochrony intereséw akcjonariuszy przed samo-
wola menedzeréw, ktéorym akcjonariusze powierzyli zarzadzanie spé6tka. Bowiem
tylko menedzerowie zarzadzajacy posiadaja pelng informacje o stanie sp6iki, kto-
ra moga wykorzystywaé do preferowania wlasnych intereséw wyzej niz interesy
wlascicieli. Tylko temu celowi miala sluzy¢ pierwotnie instytucja zwana nadzorem

korporacyjnym (Corporate Governance).



Rozdziat trzeci

Nadzér korporacyjny w perspektywie inteligentnego, zrownowa-
zonego i inkluzywnego rozwoju gospodarczego

3.1. Ewolucja instytucji nadzoru korporacyjnego i jej roli spolecznej.

W rozdziale I, przywolywano juz Kodeks spdtek handlowych, ktéry stanowi pod-
stawowy akt prawny kreujacy polski systemu nadzoru korporacyjnego, nazy-
wany tez niekiedy w literaturze prawniczej fadem korporacyjnym. Oczywiscie
Kodeks spolek handlowych nie jest jedynym aktem prawnym regulujacym sys-
tem nadzoru korporacyjnego. Tradycyjnie korporacje podlegaja bardziej rygory-
stycznym przepisom niz inne struktury gospodarcze i rzagdy narodowe wprowa-
dzaja caly szereg przepiséw prawnych dotyczacych ich tworzenia, ewidencji, za-
sad opodatkowania, oplat, struktur organizacyjnych i wlasnosci. Caly ten system
prawny tworzy instytucje zwana w polskim jezyku nadzorem (fadem) korpora-
cyjnym.

Nie wprowadzono jeszcze wéwczas pojecia Corporate Governance, ktére od lat
80. ubieglego wieku nabiera coraz wiekszego znaczenia i wzbudza czeste dysku-
sje teoretyczne w ramach nauk o organizacji — szczegdlnie w dyscyplinach: nauk
o zarzadzaniu, ekonomii, prawa i socjologii. Wynika to z koniecznosci cigglego
dostosowywania tej instytucji do petnienia nowych ré6l w warunkach globaliza-
cji gospodarki.

Procesy globalizacji wyraznie przyspieszyly w latach 80. XX wieku, da-
jac wzrost produktywnosci, efektywnosci i dobrobytu, ale réwnolegle pojawi-
ly sie zjawiska negatywne, powodujace uznanie tego okresu za dekade chciwo-
Sci, skandali finansowych i kryzysow. Instytucja Corporate Governance stala sie za-
sadniczym czynnikiem przetrwania korporacji w warunkach globalizacji rynkéw,

a wypracowywane w jej ramach standardy byly podstawowym nosénikiem efek-
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tywnych dzialan i sukcesu korporacji na rynku $wiatowym. Na wzrost znacze-
nia instytucji nadzoru korporacyjnego szczegdlny wplyw wywarla globalizacja
rynkéw kapitalowych, bowiem inwestorzy miedzynarodowi ograniczaja wyraz-
nie niezalezno$¢ decyzyjna rzadéw w zakresie polityki gospodarczej, warunku-
jac decyzje o inwestowaniu zapewnieniem przez panstwo finansowania infra-
struktury zwigzanej z inwestycja lub decyzji przyznajacych nizsze opodatkowa-
nie. Wzrost roli inwestoréw instytucjonalnych ogranicza réwniez swobode mene-
dzeréw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Zaangazowanie kapitatu zagranicz-
nego implikuje wiec zadanie wiekszej przejrzystosci i standaryzacji informacji fi-
nansowej. Rosnaca konkurencja w pozyskiwaniu kapitalu Swiatowego powodu-
je, ze korporacje nie moga pozwala¢ sobie na ignorowanie miedzynarodowych
standardéw nadzoru korporacyjnego. Spoliki gieldowe, dazac do wyrdznienia sie
w zakresie wysokich standardéw nadzoru i zdobycia dzieki temu wiekszego za-
ufania potencjalnych inwestoréw przyjmuja zwykle dodatkowe zobowiazania
w tym zakresie nazywane dobrymi praktykami nadzoru korporacyjnego. [Jerze-
mowska, 2002, s. 18]

Pojecia Corporate Governance uzywal juz Adam Smith w swej pracy z roku 1776,
ale na state wprowadzili je do wspoélczesnej ekonomii Adolf Berle i Gardiner Me-
ans, ktérzy w 1932 roku opublikowali wyniki badan wspoélczesnych im najwiek-
szych korporacji amerykanskich, stwierdzajac, iz wiecej niz potowa ich aktywow
jest tak rozproszona, ze nie moze by¢ kontrolowana przez akcjonariuszy beda-
cych ich wlascicielami. Z badan tych wyprowadzili teze, Ze nastapilo wyrazne roz-
dzielenie wlasnosci korporacji od zarzadzania nimi, a menedzerowie nim zarza-
dzajacy posiadajac cala wiedze o stanie przedsiebiorstwa, prowadza wlasna poli-
tyke majac na uwadze swoje wlasne cele osobiste, nie przywiazujac zbytniej wagi
do celéw wilascicieli rozproszonego kapitatu.

Kapitat byt w tym czasie w USA zasobem bardzo cennym i gospodarka rozwi-
jala sie w duzym stopniu dzieki ,drobnym ciutaczom”, zniechecenie ich do na-
bywa akcji korporacji stanowila wiec realne zagrozenie dla dalszego dynamicz-
nego rozwoju gospodarki. Instytucja Corporate Governance miata wiec zapewnia¢
ochrone wlascicieli przed samowolg menedzeréw. Nie zaskakuje fakt, ze pierw-
szy w Polsce kodeks handlowy wprowadzony w roku 1934 kojarzyt sie z pojeciem
,nadzor wlascicielski”, bo jego przepisy koncentrowaly sie rzeczywiscie na ochro-

nie intereséw wilascicieli przed samowolg menedzeréw zarzadzajacych spoika.
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Zwyczajowo uzywamy wiec obecnie w jezyku polskim zamiennie poje¢ nadzor
wilascicielski i nadzér korporacyjny nie zwracajac uwagi na to, jak bardzo rézni
sie wspolczesna instytucja Corporate Governance od jej pierwowzoru z lat 30. ubie-
glego wieku.

Wspdlczesny nadzér korporacyjny ma bowiem znacznie szerszy kontekst zna-
czeniowy niz tradycyjny nadzor wlascicielski. W §wiatowym dyskursie na temat
Corporate Governance jednoznacznie dominuje juz stanowisko, ze menedze-
rowie wynajeci do zarzadzania przedsiebiorstwem nie moga dziala¢ wylgcznie
w interesie wlascicieli-akcjonariuszy (shareholders) a musza uwzgledniac interesy
szerszego grona interesariuszy (stakeholders), do ktérych zaliczy¢ nalezy zaréwno
osoby fizyczne zwiazane kapitalowo ze spotka (akcjonariusze, inwestorzy kapita-
lowi, kredytodawcy i kredytobiorcy), jak i osoby nie posiadajace praw wlasnosci:
pracownicy korporagcji i ich organizacje, stali dostawcy i odbiorcy wyrobéw fir-
my, agendy rzadowe, przedstawiciele samorzadu lokalnego, spoleczne organi-
zacje pozarzadowe. W takim ujeciu instytucja nadzoru korporacyjnego przestaje
mie¢ wylacznie wymiar mikroekonomiczny, a zyskuje perspektywe makroekono-
miczna i mozna rozpatrywac jej wplyw na rozwo6j gospodarki narodowej i odzia-
lywanie na postep proceséw globalizacji gospodarki Swiatowe;j.

Dlatego tak duza wage do doskonaleniem zasad nadzoru korporacyjnego
przywiazuje organizacja 29 krajéw wysokorozwinietych OECD (Organization for
Economic Cooperation and Developmen) z siedziba w Paryzu, do ktérej w listopa-
dzie 1996 roku przyjeta zostala rowniez Polska. W preambule wydanego przez
te organizacje w roku 1999 dokumentu zatytulowanym Principles of Corporate
Governance sformutowano definicje dobrze oddajacg wspoélczesne zrozumienie

tej instytugji:

(...) nadzér korporacyjny obejmuje zaleznosci pomiedzy kierownictwem spoiki,
jej organami oraz akcjonariuszami i pozostalymi grupami udzialowymi; okresla on
strukture, za posrednictwem ktdrej ustala sie cele podmiotu gospodarczego i $rod-
ki ich realizacji, a takze narzedzia monitorowania wynikéw dzialania. [Jerzemow-

ska, 2002, s. 25]

Definicja powyzsza odzwierciedla teze wspdlczesnej teorii Corporate Governance, ze

funkcje nadzoru korporacyjnego dotycza dwu obszaréw dziatan zwigzanych z:
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e utrzymaniem lacznosci i koordynacja wspoétpracy z otoczeniem zewnetrznym,

* monitorowaniem stanu spraw sp6lki i kontrola menedzeréw zarzadzajacych
spolka.

Obszaru pierwszego dotycza teorie: instytucjonalna (Instytutional Theory), za-
sobowa (Resource Dependency Theory) oraz interesariuszy (Stakeholders Theory):

e Teoria instytucjonalna zaklada, ze podstawowa funkcja nadzoru korporacyj-
nego jest potwierdzenie przynaleznosci spotki do otoczenia zewnetrznego,
przez okreélanie celéw zgodnych z oczekiwaniem tego otoczenia. Rady nad-
zorcze powinny reagowac na presje plynaca z otoczenia i ksztattowac w spot-
ce system wartosci zgodny z tg presja oraz nadzorowac wdrazanie tego syste-
mu. Zalozenie to przypisuje radzie nadzorczej kluczowa role w zabezpiecze-
niu dlugofalowego rozwoju spoétki poprzez ciggly nadzor proceséw dostoso-
wawczych do zmian w otoczeniu.

* Teoria zasobowa koncentrujac sie na problemie wzajemnych zaleznosci ko-
operacji ze wzgledu na dostep do zasobéw stwierdza, ze dobdr czlonkow
rady nadzorczej powinien zapewnia¢ budowe tancucha wzajemnych powia-
zan z innymi korporacjami w otoczeniu spélki, w celu regulowania jej wlasnej
niezaleznosci. Wzajemne kontakty przedstawicieli wspoétpracujacych spoétek,
w ramach udzialu w pracach rad nadzorczych poszczegélnych korporacji, za-
pewniaja Iacznos¢ spolki z otoczeniem zewnetrznym przez biezacy dostep do
szczegOtowych informacji o stanie finanséw i planowanych zamierzeniach
wspolpracujacych korporacji. Sprzyija to korzystnej dla wszystkich alokacji za-
sobéw i wspomaga procesy prowadzace do osiggania przez spolke wyzszych
celow efektywnosciowych.

* Teoria interesariuszy zwraca uwage na to, ze dobrymi wynikami spétki zain-
teresowani sa nie tylko akcjonariusze spoélki, ale takze znacznie liczniejsze gro-
no interesariuszy, czyli oséb fizycznych i prawnych wywierajacych bezposredni
lub posredni wplyw na realizacje celow spotki, lub podlegajacych wplywowi re-
alizacji tych celow. Grono to na pewno wspiera¢ bedzie realizacje celow spoiki,
jezeli dziatalnos¢ spélki przyczyni sie do lepszej realizacji ich celow grupowych
czy indywidualnych. Optymalne warunki rozwoju spétki powstang woéweczas,
gdy istnieje stan réwnowagi pomiedzy réznorodnymi, czesto sprzecznymi ce-
lami, do ktérych daza grupy intereséw zwiazane z dzialalnoscia spotki. Podsta-

wowa funkcjg rady nadzorczej jest wiec koordynacja dziatan negocjatorskich,
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dla osigganie kompromisu pomiedzy celami r6znych podmiotéw, stanowigcych

grono interesariuszy. W konsekwencji teoria ta ma duzy wplyw na zwiekszenie

zakresu spotecznej odpowiedzialnosci korporacji i sprzyja podejmowaniu przez
nig celéw zwiazanych z interesami ogétu spoleczenistwa.

Natomiast dla obszaru wewnetrznego, obejmujgcego monitorowanie spraw
spolki i kontrole menedzeréw zarzadzajacych, fundamentalna jest najbardziej
znana i opisywana w Swiatowej literaturze teoria agencji, rozpatrujaca wzajemne
relacje wiascicieli sp6lki (pryncypaléw, zleceniodawcéw) i wynajetych przez nich
do pracy agentéw — menedzeréw zarzadzajacych.

Przeciwstawna do teorii agencji i duzo od niej mlodsza teoria powiernictwa
(Stewardship Theory) zaklada natomiast, ze wspolczesnie warunki zewnetrzne
(rynki finansowe [gieldy], rynek pracy menedzeréw, oraz wysoce konkurencyj-
ne rynki towaréw i ustug) skutecznie dyscyplinuja menedzeréw powodujac, ze
mozna wykluczy¢ mozliwo$¢ postaw oportunistycznych w ich dziataniach i nale-
zy miec pelne zaufanie, Zze doloza wszelkich staran by dziala¢ w interesie wszyst-
kich grup zainteresowanych dobrem korporacji. Rady nadzorcze winny wiec
mie¢ wieksze zaufanie do zarzadéw, bo sprzyja to lepszej wspélpracy i dynami-
zuje rozw6j korporacji. [Hung, 1998]

Teorie nadzoru korporacyjnego maja jednak z zasady ograniczony wplyw na
praktyke dzialania tej instytucji, a najistotniejsze jest zblizenie ,filozofii do zycia”
w przepisach prawnych i zwyczajowo stosowanych codziennych czynnosciach
rad nadzorczych, ktdére stanowiq praktycznie podstawowy roboczy organ insty-
tucji nadzoru korporacyjnego. Pragmatyka tych organéw jest w poszczegoélnych
krajach bardzo zréznicowana pod wplywem historycznie uwarunkowanych
przyczynowych zwiazkéw wydarzen.

Z formalnego punktu widzenia wydawac by sie mogto, ze w stopniu zasad-
niczym rézni¢ sie winna praktyka funkcjonowania jednoizbowej rady nadzor-
czej grupujacej dyrektoréw zarzadzajacych (wewnetrznych) i kontrolujacych (ze-
wnetrznych) w krajach anglosaskich (Wielka Brytania i jej byle kolonie) od euro-
pejskiego systemu dwuizbowego w ktérym rada nadzorcza i zarzad stanowig od-
dzielne organy. Wiele niezaleznych badan miedzynarodowych potwierdzito jed-
nak, ze stosowane praktyki s bardzo podobne. Dyrektorzy zarzadzajacy rad jed-
noizbowych czesto bowiem odbywaja spotkania wewnetrzne bez udzialu dyrek-

toréw kontrolujacych, a w posiedzeniach rad nadzorczych systemu dwuizbowe-
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go zwykle z glosem doradczym uczestniczy prezes zarzadu spoétki i w zaleznosci

od tematyki obrad rady jego zastepcy [Demb i Neubauer, 2001].

Ryc. 16. Pragmatyki zwyczajowe rad nadzorczych w réznych obszarach geogra-

ficznych.
Podejscie
spoteczne,
Europa
i Japonia
1
/I / |
[ | 1
L] [
! 1
! 1
- L
el | Y _— e ===
s ] P I- T
z 1 -
= 2 - I 1
I~ 7 I
~ | I |
O - - 1
= -, |
- - 1 1
1 " 1
= ! e L
28 1 A - Insiderski E
< [ )_,_’_ o ___ (zamkniety, 3
P -, wewnetrzny) &
/ 7 - O
’ . .
. - Outsiderski (otwarty, E
Podej§c1e o . zewngtrzny)
ekonomiczno- Finansowa Przemystowa
finansowe, kraje
anglosaskie ORIENTACJE

Zrodto: A. Peszko, Rada nadzorcza w procesie zarzgdzania przedsigbiorstwem, Difin 2006, s. 135

Studia literaturowe potwierdzaja wysokie zr6znicowanie historycznie uksztal-
towanej pragmatyki rad nadzorczych w poszczegélnych krajach, co ilustruje pla-
stycznie rys. 16. Wyr6zniono na nim dwie przeciwstawne teorie agencji i powier-
nictwa, orientacje finansowa i przemystowa oraz przeciwnie zorientowane mode-
le: zewnetrzny i wewnetrzny.

Wyrdznione teorie opisuja stosunki wzajemne czlonkéw rady nadzorczej (dy-
rektoré6w zewnetrznych-kontrolujacych) do czlonkéw zarzadu (dyrektoréw za-

rzadzajacych). W teori agencji obowigzuje zalozenie, ze konieczna jest stata Scista
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kontrola zachowan czlonkéw zarzadu (dyrektoréw wykonawczych) czyli agen-
tow, przez rade nadzorcza (dyrektoréw zewnetrznych-kontrolujacych). Przeciw-
stawna teoria powiernictwa zaleca natomiast wspdlprace opartg o zaufanie wza-
jemne obu tych instytucji, bo wspélczesne — wysoko konkurencyjne rynki auto-
matycznie zmuszaja menedzeréw do dzialan w interesie korporacji, wyklucza-
jac w zasadzie ich zachowania oportunistyczne. Rada nadzorcza (dyrektorzy ze-
wnetrzni-kontrolujacy) winni wiec koncentrowaé swoja uwage na doradztwie,
wspieraniu dzialan zarzadu i ksztaltowaniu dalekosieznej strategii korporacji.

W orientacji finansowej, rada (dyrektorzy kontrolujacy) koncentruje uwage
na biezacych wynikach finansowych i od tego zalezy ocena zarzadu (dyrekto-
réw zarzadzajacych). Orientacja przemyslowa natomiast bazuje na ocenie dtugo-
falowych celéw rozwojowych spoiki, przywiazuje duza wage do wspoéldzialania
z otoczeniem odwolujac sie do oméwionych wczesniej teorii interesariuszy, za-
sobowej i instytucjonalnej. Oczywistym jest, ze w orientacji przemyslowej czlon-
kowie rady (dyrektorzy kontrolujacy) musza mie¢ wyjatkowo wysokie i wszech-
stronne kwalifikacje oraz duze doswiadczenie i gleboka znajomos¢ branzy.

Dwa przeciwstawne modele nadzoru rézni natomiast dobér mechanizméw
dyscyplinujacych zarzad. W modelu wewnetrznym (insiderskim) bazuje sie¢ wy-
facznie na ocenie wewnetrznej rady i wysokich kompetencjach jej czlonkow.
W modelu zewnetrznym (outsiderskim) istotniejszg role w mechanizmach nadzo-
ru odgrywaja czynniki zewnetrzne: gielda papieréw wartosciowych, rynek prze-
jec spotek oraz wysoka konkurencja na rynkach towaréw i ustug. Oczywiste jest,
ze model zewnetrzny moze by¢ stosowany w krajach, gdzie gieldy kapitalowe
majg znaczenie istotne, a tak jest w krajach anglosaskich, zwlaszcza USA. W Euro-
pie kontynentalnej gieldy kapitalowe majq znacznie mniejsze znaczenie, z natury
musi wiec tu dominowaé model wewnetrzny.

Omawiane zréznicowanie nadzoru rozpatrywac nalezy zaréwno w odniesie-
niu do systeméw krajowych, jak i do praktyki dziatania poszczegélnych rad nad-
zorczych. Mozna ogoélnie stwierdzi¢, ze praktyka zachowan rad nadzorczych na
calym Swiecie jest bardzo zréznicowana i praktycznie wypelnia calg objetos¢ sze-
Scianu opisanego przy pomocy dwu przeciwstawnych teorii, orientacji i modeli.

Zasadne wydaje sie jednak zaakcentowanie, ze w nadzorze korporacyjnym
krajow anglosaskich mocniejsze sg akcenty podejscia ekonomiczno-finansowego,

bo dominuja: teoria agencji, orientacja finansowa i model zewnetrzny. Natomiast
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podejscie spoleczne mocniej akcentowane jest w systemach nadzoru krajow Eu-
ropy i w Japonii, bo powszechniej stosowane sa tam: teoria powiernictwa, orien-
tacja przemystowa i model wewnetrzny.

Nadzoér korporacyjny a zwlaszcza pragmatyka rad nadzorczych to bardzo
trudny obszar badan ze wzgledu na utrudniony dostep do Zrédel.

Dlatego cenne sa badania ankietowe 127 czlonkéw jedno i dwuizbowych rad
nadzorczych z krajéw rozwinietych, przeprowadzone przez A. Demb i EE Na-
ubaur’a w latach 90. w ramach programéw edukacyjnych Miedzynarodowego In-

stytutu Doskonalenia Zarzadzania w Szwajcarii, prezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Podstawowe zadania rad nadzorczych w §wietle wypowiedzi ankieto-

wych czlonkéw rad nadzorczych

L.p. | Gléwne zadania (obowiazki) rady nadzorczej % odp.
1 Ustalenie strategii, polityki przedsiebiorstwa, ogélnego kierunku, misji, wizji 75
2 Nadz6r, monitorowanie najwyzszego kierownictwa, dyrektora generalnego 45
3 S}lkcesja', angazowanie (zwalnianie) dyrektora generalnego i najwyzszego %
kierownictwa
4 Aprobata lub przeglad planéw finansowych, budzetéw, alokacji zasobéw 23
5 Pilnowanie intereséw akcjonariuszy, dywidendy 21
6 Podejmowanie kluczowych decyzji finansowych, fuzje lub zakupy 21
7 Doradztwo i wsparcie dla najwyzszego kierownictwa 21
8 Zapewnienie przestrzegania praw i przepiséw przedsiebiorstwa 21

Zrédto: A. Demb, E E Neubauer: Rada nadzorcza Czym jest i jaka jest jej odpowiedzial-
nos¢, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2001, str.66

Z badan wynika, ze 75% respondentéw bylo zdania, ze gléwnym zadanie rady
jest: ustalanie strategii, polityki przedsigbiorstwa, ogdlnego kierunku, misji i wi-
zji rozwoju. A dla 45% najwazniejsze bylo nadzorowanie i monitorowanie dzia-
lan najwyzszego kierownictwa, szczegélnie dyrektora naczelnego, a 26% zali-
czalo do zadan gltéwnych decyzje dotyczace sukcesji naczelnego kierownictwa.
Inne zadania jako gltéwne traktowalo juz tylko po okolo 20% badanych. Wiek-
sz0$¢ z tych zadan mozna okresli¢ jako powazniejsze decyzje operacyjne, pilno-
wanie dywidendy jako interesu interesariuszy oraz zapewnienie przestrzegania
praw i przepiséw przedsiebiorstwa. To ostatnie zastuguje szczegdlnie na znacznie
wyzsza pozycje w hierarchii zadan rady. Prowadzacy badania zwracajg uwage na

duzy stopien ré6znorodnosci stanowisk wskazujacych ich zdaniem na to, ze port-
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fel obejmujacy dzialalnos¢ rady wyrasta bardziej z nawyku i doswiadczenia niz
ze $wiadomego zamyslu i szczegdétowych uregulowan prawa spélek [Demb i Na-
ubauer, 2001].

Na dominacje strategii korporacji w pracy rad nadzorczych wskazujq tez bada-
nia przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Francji, Niem-
czech, Danii i Szwecji, ktore wykazaly, Ze opracowywanie strategii absorbuje naj-
wiecej, bo az 25% czasu rad nadzorczych. W mniejszym zakresie absorbujg czas
rady dzialania zwigzane z zarzadzaniem finansami (21%), kontrola dziatalnosci
(20%) i wynagradzaniem dyrektora generalnego (10%) [Brilman, 2002, s. 459].

Przyzna¢ trzeba, ze spoleczna rola korporacji nie znajduje dostatecznie silne-
go wyrazu w podstawowych zadaniach rady nadzorczej. Wiasciwie jedyne, $ci-
Sle zwigzane z tym problemem zadanie: przestrzeganie praw i przepiséw przed-
siebiorstwa, znalazlo sie na ostatniej, dopiero 8 pozycji z potwierdzeniem 21%
respondentéw, ze jest ono traktowane jako wazne zadanie. Wszystkie pozosta-
te 7 zadan uwazanych za wazne dotycza ekonomii, a $cislej — wyniku finansowe-
go korporacji. Odwolajmy sie wiec jeszcze do badann A. Demb i E E Neubauer’a
dotyczacych udzialu dwu podstawowych sktadnikéw ,portfela rady nadzorczej”:
ekonomii i postepowania w XX i XXI wieku. Badani czlonkowie rad nadzorczych
potwierdzili, Ze powinny nastapic znaczace zmiany akcentéw w dziatalnosci nad-
zoru korporacyjnego XXI wieku. Po pierwsze rzady i spoleczenstwa oczekuja, ze
korporacje beda przejmowaly coraz wiecej zadani zwiagzanych z ogélnym pozio-
mem dobrobytu spolteczefistwa. Po drugie rewelacji nie moze by¢, bo trzeba spoj-
rze¢ na to oczyma ludzi ulokowanych wewnatrz korporacji, a zwlaszcza wiasci-
cieli preferujacych zawsze krétkowzroczne cele maksymalizacji zysku z wlozo-
nego kapitatu. Oznacza to, ze korporacje, podejmujac wysilek na rzecz oczeki-
wan spolecznych, musza mie¢ mozliwosci samodzielnego wytyczania takich Scie-
zek swojego rozwoju, ktére zapewnia im utrzymanie zyskownosci na co najmniej
dotychczasowym poziomie. Po trzecie spoleczenstwa i korporacje musza wyka-
zywac tyle wyobrazni, twoérczej inwencji, dobrej woli i uporu by realizowa¢ po-
step spoleczno-gospodarczy przy utrzymaniu zasobéw naturalnych naszej plane-
ty z mysla o dobru przysztych pokolen.

W portfelu rad nadzorczych pozostang na pewno dalej dwie gtéwne sktado-
we: 1) odpowiedzialno$¢ za stala poprawe wynikéw ekonomiczno-finansowych

korporacji, 2) prowadzenie dzialalnosci gospodarczej zgodnie z wymaganiami
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réznych podmiotéw zainteresowanych powodzeniem kooperacji. Utrzymywa-
nie stanu wzglednej rownowagi w portfelu rady, pomiedzy dzialaniami na rzecz
poprawy biezacych wynikéw ekonomiczny korporacji a dbaloscia o postepowa-
nie zgodne z oczekiwaniami wszystkich podmiotéw zainteresowanych powodze-
niem kooperacji i spoteczenistwa. Dotychczasowe rozwazania wyraznie sugeru-
ja, ze spodziewac sie nalezy wzrostu znaczenia drugiego skladnika. W dalszym
ciggu jednak tematyka biezacych wynikéw ekonomicznych bedzie dominowac
w pracach rad nadzorczych korporacji XXI wieku.

Ksztalt obecnego portfela rad nadzorczych korporacji i portfela XXI wieku
przedstawiaja wyraziscie modele z rysunku 17. Ilustruja one pewne rozszerze-
nie drugiej skladowej portfela rady (postepowanie), kosztem pierwszej (ekono-
mia). Zadania rady w obu skladowych wyraznie wzrosng, ze wzgledu na zwiek-
szone wymogi zar6wno w obszarze ,postepowanie” jak i ,ekonomia”. Autorzy
modeli przedstawianych na przywolanym rysunku ilustruja to zwiekszeniem za-
kresu odpowiedzialnosci nadzoru korporacyjnego, czyli ,Srednicy portfela” rady
nadzorczej XXI wieku o jedna trzecia. Oznacza to wyrazny wzrost znaczenia rady

w procesie zarzadzania korporacjg [Demb i Naubauer, 2001].

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

Post¢gpowanie Postepowanie

Ekonomia Ekonomia

XX wiek XXI wiek

Zrédto: A. Demb, . E Neubauer: Rada nadzorcza. Czym jest i jaka jest jej odpowiedzialnosé, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001 str. 230.
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Aby skutecznie godzi¢ dbatos¢ o wyniki ekonomiczne korporacji z ksztattowa-
niem jej spolecznego wizerunku, warto zaleca¢ proponowane przez wielu auto-
réw, aktywne wiaczania korporacji w tak zwany lancuch dzialalnosci rzadu. Kon-
cepcja ta nawiagzuje do znanego powszechnie rozszerzonego taiicucha wartosci
przedsiebiorstwa, w ktérym poza podstawowym laficuchem wartosci firmy ana-
lizuje sie tancuchy wartosci dostawcow i klientéw badanego przedsiebiorstwa.

Koncepcja ta stala sie niezwykle przydatnym narzedziem orientacji strategicz-
nej przedsiebiorstw, dajacym szanse uzyskania przewagi konkurencyjnej. Jej wa-
lorem jest pokazanie, ze tancuchy wartosci réznych przedsiebiorstw sa wzajem-
nie ze sobg powiazane, a co wazniejsze — zwigzane z wartoscia zainteresowanych
firma dostawcow i klientéw. Latwo znalez¢ analogie pomiedzy relacjami korpora-
¢ji z dostawcami i klientami oraz jej odnoszeniem sie do dziatalnosci rzadu i opi-
nii publicznej. Rzad kraju, na terenie ktérego dziala korporacja, ma swéj lancuch
wartosci na rzecz zaspokajania potrzeb spoltecznych, ktéry zawiera trzy podsta-
wowe ogniwa, stanowiace w istocie kolejne stadia formutowania, prawnego sank-
cjonowania i realizacji programu jego dzialalnosci:

* definiowanie celow programowych,
* ksztaltowanie ram prawnych przez legislacyjna dzialalnos¢ sejmu, senatu

i prezydenta a w razie koniecznosci réwniez trybunatu konstytucyjnego,

* realizacja programdéw przez ministerstwa, agencje rzagdowe, terenowg admini-
stracje panstwowa oraz organy i instytucje samorzadu terytorialnego.

Celem zwiegkszenia szans na harmonizacje celéw ekonomicznych korpora-
qji z realizacja jej funkcji spotecznych, korporacja powinna aktywnie wchodzi¢
we wszystkie ogniwa tancucha dziatalnosci rzagdu, podobnie jak wchodza w lan-
cuchy wartosci swoich klientéw i dostawcéw. Uczestnictwo w ogniwach lancu-
cha dziatalnosci rzadu ma te same cele, jak dazenie by by¢ blizej klienta dla lep-
szego zrozumienia jego potrzeb. Znajac potrzeby klienta tatwiej budowac strate-
gie korporacji oparte o zasade, ze wszystkie uczestniczace strony wygrywaja. Ta-
kie strategie maja najwieksze prawdopodobienstwo pelnej realizacji, bo przyno-
sza korzysci wszystkim zainteresowanym stronom. Negocjacje stron w trakcie bu-
dowy takiej strategii okreslaja przestrzen zyciowq korporacji. Decyzja korpora-
qji, kiedy i w jaki sposéb bedzie sie angazowaé w lanicuch dzialalnosci rzadu, jest
wiec niezwykle istotna w procesie zarzadzania strategicznego, ktory jest dome-

na rady nadzorczej. W literaturze spotka¢ mozna stwierdzenia, ze w wielu kra-
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jach Ameryki Pélnocnej i Europy gléwnym narzedziem wlaczania sie w ogniwa
fanicucha dziatalnosci rzadu sa dzialania lobbystyczne. Bardzo pouczajace wyda-
ja sie by¢ takze doswiadczenia japonskiego Ministerstwa Handlu Miedzynarodo-
wego i Przemystu (MITI) tworzacego réznorodne zwiazki japonskich przedsie-
biorstw z rzagdem.

W wyniku dzialath MITI japoniski przemyst jest zwiazany z rzadem przez liczne
ir6znorodne szczeble stowarzyszen i rad doradczych. Przeciwienstwem jest Swiat
anglosaski, gdzie funkcjonuja najczesciej tylko dziatania lobbystyczne. Na konty-
nencie europejskim, czesciej niz w Swiecie anglosaskim spotka¢ mozna, przykla-
dy $cilejszych wiezi przedsiebiorstw z rzagdem. Sprzyjaja temu organy Unii Euro-
pejskiej, a zwlaszcza odpowiedzialne za polityke regionalng i strukturalna tej mie-
dzynarodowej organizacji gospodarczej [Peszko, 2006]

Mimo deklaracji dobrej woli potwierdzonych przedstawionymi wyzej bada-
niami czlonkéw rad nadzorczych z réznych krajow, na calym Swiecie poteguje
sie krytyka niesprawnosci w funkcjonowaniu instytucji nadzoru korporacyjnego.
Przejdziemy wiec do oméwienia gtéwnych kierunkéw dalszego doskonalenia tej

instytucji w praktyce gospodarczej.

3.2. Kierunki i formy dalszego doskonalenia nadzoru korporacyjnego

Istnieje szereg uregulowan miedzynarodowych, ktére wskazuja kierunki do-
skonalenia instytucji nadzoru. Na szczegélng uwage zastuguja zwlaszcza doku-
menty przyjmowane przez OECD (Organization for Economic Corporation and De-
velopment). Decyzje o przygotowaniu (w porozumieniu z innymi organizacja-
mi miedzynarodowymi i przedstawicielami prywatnego sektora) zbioru stan-
dardéw i wskazéwek dla nadzoru korporacyjnego podjeto w OECD w kwietniu
1998 roku. Opracowywany zbiér zasad mial wyraza¢ poglady krajow czlonkow-
skich bez cech nakazowych. W pierwszym opracowaniu dokumentu: OECD Prin-
ciples of Corporate Governance, ktéry w maju 1999 roku zostal przyjety przez mini-
strow 29 krajéow nalezacych do OECD, wykorzystano opinie wielu miedzynaro-
dowych komitetéw i organizacji miedzynarodowych jak: International Corporate
Governance Network, Bank Swiatowy, Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, oraz

przedstawicieli gield, instytucji finansowych i zwiazkéw zawodowych. W pream-
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bule dokumentu podkreslono, ze zasady maja pomoc, zaréwno rzadom krajow
zrzeszonych w OECD, jak i pozostajacych poza ta organizacja, w ocenie i dosko-
naleniu prawnych, instytucjonalnych i regulacyjnych ram nadzoru korporacyjne-
go i dotycza gltéwnie spdtek notowanych na gieldzie, ale moga by¢ tez przydat-
ne dla innych spélek prywatnych i panstwowych. Dokument byt rowniez akcep-
towany na szczycie G-7 w czerwcu 1999 roku w Kolonii, gdzie mocno zaakcento-
wano, ze nadzér korporacyjny jest waznym filarem globalnej ekonomii XXI wieku.
Dobry nadzér korporacyjny ma bowiem wplyw na zwiekszenie konkurencyjnosci,
a ujete w dokumencie OECD zasady maja przyczyniac sie do stabilnosci rynkéw fi-
nansowych, zwiekszenia tempa inwestycji i wzrostu gospodarczego w krajach roz-
wijajacych sie.

Dokument sklada sie w dwu czesci, pierwsza zawiera sze$¢ rozdzialow defi-
niujacych podstawowe zasady nadzoru i wspierajace je zalecenia, druga za$ sze-
rzej komentuje i wyjasnia ich znaczenie.

Poczatkowe rozdzialy koncentruja sie na prawach akcjonariuszy dotycza-
cych: bezpiecznych metod rejestracji ich wlasnosci, przenoszenia lub transferu
akcji, regularnego i terminowego otrzymywania informacji o dziatalnosci spoiki,
uczestnictwa i glosowania na zgromadzeniu akcjonariuszy, praw wyboru czlon-
kéw rady i udzialu w zyskach korporacji. Wskazano réwniez na potrzebe réwno-
prawnego traktowania wszystkich akcjonariuszy, w tym mniejszosciowych i za-
granicznych, a w przypadku naruszenia praw wszyscy powinni mie¢ mozliwos¢
uzyskania wlasciwej rekompensaty strat. Inwestorzy przed dokonaniem zaku-
pu akcji powinni uzyskaé pelne informacje dotyczace przystugujacego im pra-
wa glosu a kazda zmiana prawa glosu musi by¢ poddana glosowaniu akcjonariu-
szy. Réwnoprawne traktowanie wyklucza mozliwo$¢ wykorzystywania poufnych
informacji i zakaz wykorzystywania informacji wewnetrznych spétki. Czlonko-
wie rady i zarzadu powinni by¢ zobligowani do publikowania istotnych korzysci
z transakcji lub z tytulu udzialu w korporacji.

Kolejne zobowiazuje do troski o zabezpieczenie praw wszystkich interesariu-
szy zainteresowanych dziatalnoscig spélki i dzialan na rzecz rozwoju wspétpracy
z nimi w tworzeniu wartosci ekonomicznych, miejsc pracy i umacnianiu przed-
siebiorstw opartych na zdrowych podstawach finansowych. Zacheca tez do roz-
woju mechanizméw wspoéldziatania z interesariuszami poprzez ich partycypacije

w strukturach nadzoru korporacyjnego.
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Bardzo duzo uwagi poswiecono zasadom publikowania, jawnosci i przejrzy-
stosci informacji w korporacji. Informacje powinny dotyczy¢ wszystkich istotnych
spraw spolki w tym wynikéw operacyjnych i finansowych, jej celéw, koncentra-
qji kapitalu i praw z tym zwiazanych, wynagrodzen czlonkéw rady nadzorczej
i zarzadu, istotnych czynnikéw ryzyka, praw pracownikéw i interesariuszy sp6l-
ki oraz struktury i polityki nadzoru korporacyjnego. Tres¢ informacji powinna by¢
przygotowywana, zweryfikowana i opublikowana zgodnie z najwyzszymi stan-
dardami rachunkowosci i zasadami publikowania danych finansowych i niefinan-
sowych oraz podlega¢ audytowi.

Roczny audyt winien by¢ wykonywany przez niezaleznego audytora, celem
sprawdzenia prawidlowosci przygotowania i prezentacji sprawozdania finan-
sowego. Obowiazkiem spolki jest tez utworzenie kanaléw pozyskiwania przez
uzytkownikéw informacji w odpowiednim czasie i po najnizszym koszcie.

Zakresy odpowiedzialnosci organéw spotki musza zapewniac jej odpowiednie
ukierunkowanie strategiczne, monitorowanie proceséw zarzadzania oraz odpowie-
dzialno$¢ finansowa organdéw wobec samej spolki i jej akcjonariuszy (udzialowcow).

Rada nadzorcza powinna stosowac¢ obiektywne, niezalezne od opinii mene-
dzeréw zarzadzajacych, kryteria oceny spétki. Znaczaca czes$¢ czlonkéw rady nie
moze by¢ pracownikami sp6iki i nie powinna by¢ blisko zwigzana ze sp6lka lub jej
kierownictwem, poprzez powigzania ekonomiczne, rodzinne lub inne. Czlonko-
wie rady powinni po$wiecac¢ na pelnienie swoich obowiazkéw wystarczajacg ilos¢
czasu. Czlonkowie rady powinni dziala¢, majac pelne informacje, w dobrej wierze
i z nalezyta uwaga, w najlepiej pojetym interesie spétki i akcjonariuszy. Rada po-
winna dbac o réwne traktowanie wszystkich akcjonariuszy, przestrzeganie prawa
i interesy wszystkich interesariuszy spotki.

Zalecane w zasadach OECD podstawowe funkcje rady przypominaja troche
powolywane wczeéniej wyniki badann A. Demb i E E Neubauer’a i obejmuja:

* ukierunkowywanie strategii spotki, weryfikowanie jej gléwnych planéw dzia-
tan, polityki w obszarze ryzyka, budzetéw rocznych i biznesplanéw, ustala-
nie i monitorowanie docelowych wynikéw dzialan korporacji, nadzorowanie
wazniejszych wydatkow kapitalowych, likwidacje i dzialania akwizycyjne.

* wybieranie, wymiane, ustalanie wynagrodzen i monitorowanie dziatalnosci
kluczowych menedzeréw zarzadzajacych oraz planowanie i nadzorowanie

sukcesiji.
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e zapewnienie formalnego i przejrzystego procesu nominowania czlonkéw rady
i rewidowanie ich wynagrodzen.

* monitorowanie mozliwosci zaistnienia konfliktéw intereséw miedzy mene-
dzerami zarzadzajacymi, czlonkami rady i akcjonariuszami oraz przeciwdzia-
fanie naduzyciom i niewlasciwym transakcjom pomiedzy powigzanymi gru-
pami interesow.

* zapewnienie integralnosci sprawozdawczosci finansowych, niezaleznosci au-
dytu, skutecznoéci systemu kontroli ryzyka, finanséw i zgodnosci dzialan sp6t-
ki z prawem.

* monitorowanie skutecznosci praktyki nadzoru korporacyjnego i inicjowanie
niezbednych zmian.

* nadzorowanie proceséw publikowania i przekazywania informacji.
Okresowo uaktualniane zasady doskonalenia instytucji nadzoru publiko-

wane przez OECD ciesza sie nieprzerwanie wysokim uznaniem czolowych

kregéw biznesu $wiatowego, a szczegdlnie opiniotwoérczej w zakresie nadzo-
ru korporacyjnego miedzynarodowej organizacji International Corporate Gover-
nance Network (ICGN). Organizacja ta reprezentuje inwestoréw, spotki, insty-
tucje finansowe i naukowe zainteresowane rozwojem nadzoru korporacyjne-
g0, a jej celem jest wspomaganie miedzynarodowego dialogu wokél spraw
nadzoru. ICGN traktuje zasady OECD jako deklaracje zawierajaca minimalne
standardy, ktére powinny by¢ zaakceptowane przez spoéikiiinwestorow na ca-
tym Swiecie. Stanowia bowiem droge do kompromisu miedzy réznymi syste-
mami nadzoru, praktykami dzialan i kulturami. Podkre$la sie przy tym, ze pro-
fil nadzoru korporacyjnego i tradycyjnych kryteriow efektywnosci inwesty-
cji, stanowig podstawowe determinanty podejmowania decyzji o alokacji ka-
pitalu na rynkach miedzynarodowych. ICGN uwaza, ze dokument OECD sta-
nowi kamien wegielny dobrego nadzoru i konieczne jest rozwijanie przedsie-
wziec¢ stuzacych ich wdrazaniu i proponuje do wykorzystania robocze wska-
zowki wspomagajace ich wdrazanie niezaleznie od krajowych regulacji praw-

nych [Jarzemowska, 2002, s. 140].

Zasady OECD oraz rozporzadzenia i dyrektywy Unii Europejskiej ukierunko-
wuja w ostatnim okresie w praktyce procesy doskonalenia nadzoru korporacyjne-
go w Europie, prowadzac stopniowo do jego ujednolicania. Mozna to udowodni¢

charakteryzujac w skrocie przebieg tych proceséw w dwu historycznie odmien-
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nych systemach brytyjskim i niemieckim oraz tzw. modelu lacinskim stosowanym
we Frangji, Belgii, Hiszpanii, Portugalii i Wloszech.

Po raz pierwszy brytyjski model nadzoru zostal zdefiniowany juz w 1844
roku w dokumencie Joint-Stock Companies Act. Natomiast pierwsze wspolczesne
rekomendacje nadzoru korporacyjnego w tym kraju okreslit kodeks Cadbury’e-
go z roku 1992, ktéry byl podsumowaniem brytyjskiej dyskusji na temat finan-
sowych aspektéw nadzoru korporacyjnego. Wkroétce okazalo sie jednak, ze za-
warte w tym kodeksie regulacje nie sg wystarczajace i w 1995 roku wydano kolej-
ny kodeks Greenbury’ego, regulujacy pominiete wczesniej problemy wynagradza-
nia dyrektoréw zarzadzajacych. Drugi kodeks uzupelnial poprzedni oraz suge-
rowal wprowadzenie uregulowan zawartych w obu kodeksach do wymagan sta-
wianych spétkom londynskiej gieldy. W grudniu 1998 roku wszedt w zycie ko-
lejny kodeks The Combined Code (zawierajacy w pierwszej czesci zasady dobrego
nadzoru Principles of Good Governance a w drugiej kodeks najlepszej praktyki Code
of Best Practice) dolagczony do wymogow jakie gielda londyniska stawia notowa-
nym na niej spétkom. Czes¢ druga tego kodeksu omawia zasady i postanowienia
czesci pierwszej, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli akcjonariuszy instytucjo-
nalnych w glosowaniach, dialogu ze spétka i ocenach przestrzegania zasad dobre-
go nadzoru. Ze wzgledu na monistyczng (jednoizbowg) forme brytyjskiego nad-
zoru duzo uwagi poswiecono wzajemnym relacjom dyrektoréw zarzadzajacych
(wewnetrznych) i kontrolujacych (zewnetrznych) oraz pozycji przewodniczace-
go rady i naczelnego dyrektora, bo prawo brytyjskie dopuszcza piastowanie obu
tych stanowisk przez jedna osobe. Z tego wzgledu w zasadach dobrego nadzoru
poswieca sie wiele uwagi utrzymaniu réwnowagi wplywu obu grup dyrektoréw
na decyzje rady przez doptyw informacji, wlasciwy tryb wyznaczania i reelekgcji
cztonkéw rady oraz procedury ustalania wynagrodzen dyrektoréw i publikowa-
nia informacji o tych wynagrodzeniach. Za istotng potrzebe uznano tez rozwija-
nie i utrzymanie kontaktow z akcjonariuszami, oraz konstruktywne wykorzysty-
wanie dorocznego walnego zgromadzenia akcjonariuszy. Stuzy¢ temu maja za-
ostrzone wymagania dotyczace sprawozdawczosci finansowej, audytu oraz $ci-
sta kontrola specjalnie powolywanych komitetéw rady do tych spraw. Rosnaca
w warunkach gospodarki globalnej rola akcjonariuszy instytucjonalnych powo-
duje, ze kodeks poswieca duzo uwagi akcjonariuszom instytucjonalnym, szcze-

golnie ich dialogowi ze sp6lka oraz metodom kontroli przez nich spraw spélki.
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Istotne sg uregulowania kodeksu The Combined Code dotyczace funkcji nadzo-
ru w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem. Z tego punktu widzenia istotnym
rozstrzygnieciem kodeksu jest rozdzielenie kierowania radg od kierowania sp6l-
ka, co oznacza przyjecie zasady rozdzielenia funkcji przewodniczacego rady i na-
czelnego dyrektora zarzadzajacego. Co prawda kodeks dopuszcza réwniez tacze-
nie tych stanowisk, ale pod warunkiem publicznego uzasadnienia takiej potrzeby
i wyznaczenia niezaleznego dyrektora zewnetrznego o wysokim autorytecie, kto-
ry zapewnialby rownowage pomiedzy dyrektorami zewnetrznymi i wewnetrz-
nymi i byl w stanie rozstrzygaé wystepujace problemy. Zreszta zasada réwnowagi
pomiedzy dyrektorami zarzadzajacymi i niezarzadzajacymi jest zawsze kluczowaq
sprawg w jednoizbowych radach dyrektoréw, dlatego kodeks wyraznie stwier-
dza, ze w skladzie kazdej rady jedna trzecia winni stanowi¢ dyrektorzy niezarza-
dzajacy o odpowiednim prestizu i uznanej wiedzy, ktérzy mieliby istotny wplyw
na decyzje podejmowane przez ten organ. Zalecono tez potrzebe oglaszania w ra-
porcie rocznym spoétki danych osobowych dyrektoréw zewnetrznych uznawa-
nych przez rade za niezaleznych. Duza wage przywiazuje sie do przejrzystosci
i formalizacji procedur wyznaczania czlonkéw rady. Wiekszym radom stawia sie
wymoég powolania statego komitetu rady ds. nominacji, ktérego zadaniem jest re-
komendowanie nowych czlonkéw rady. Kazdy z cztonkéw rady powinien pod-
dawac sie reelekcji w co najmniej trzyletnich regularnych odstepach czasu i nie
dopuszczalne sa reelekcje przeprowadzane automatycznie, bez oceny dotychcza-
sowej pracy czlonka rady. Postanowienia kodeksu stwierdzaja ponadto, Ze:

* rada winna spotykac sie regularnie i musi mie¢ formalnie potwierdzony zakres
obowigzkdéw,

e procedury pracy rady winny dopuszcza¢, w uzasadnionych przypadkach,
zlecanie na koszt spotki ekspertyz zewnetrznych, a prace rady wspiera¢ wi-
nien sekretarz odpowiedzialny przed rada za zgodnos¢ stosowanych procedur
z postanowieniami rady oraz odpowiednimi regulacjami i przyjetymi zasada-
mi,

* rada odpowiada za kreatywna strategie spélki, a kazdy z dyrektoréw powi-
nien mie¢ wlasny poglad na strategie, wyniki dzialania, zasoby i standardy za-
chowan spoiki,

* kazdy nowy czlonek rady winien przejé¢ specjalne szkolenie, ktére w miare

potrzeby trzeba kontynuowaé w czasie jego pracy w radzie,
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* rada winna otrzymywac informacje w odpowiednim czasie, formie i jakosci
umozliwiajace jej pelnienie obowigzkow, a przewodniczacy rady odpowiada
za zapewnienie czlonkom rady odpowiednich i aktualnych informacji doty-
czacych spraw, bedacych przedmiotem obrad rady,

* zaleca sie powolanie statego komitetu rady do spraw wynagrodzen, ktéry po-
winien stworzy¢ pakiet wynagrodzen zapewniajacy pozyskanie, utrzymanie
i odpowiednie motywowanie dyrektoréw zarzadzajacych, a przez ocene po-
zycji spotki w stosunku do pozostatych firm dba¢, aby nie placi¢ wiecej niz wy-
nika to z okreslonych wyzej celow,

* istotna funkcje pelni w radzie komitet audytu, w skiadzie ktérego musi by¢ co
najmniej jeden dyrektor zewnetrzny znajacy sfere finanséw, a caty sklad komi-
tetu musi dobrze zrozumiec istote audytu.

Warto zauwazy¢, ze Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej zaczety
w Wielkiej Brytanii obowigzywac juz w 2005 roku, o wiele wczeéniej niz przewi-
dywaly to plany Komisji Europejskiej.

System nadzoru w Niemczech ma wiele cech szczegélnych, wyr6zniaja-
cych go wérdd innych krajowych systeméw nadzoru. Na uwage zastuguje bez
poréwnania wyzszy, niz w np. USA, stopien koncentracji kapitalu akcyjnego
i w polowie z 170 duzych firm niemieckich istnieje akcjonariusz dysponujacy
25% udzialem akcji. Charakterystyczna jest tez duza rola bankéw w niemieckim
systemie nadzoru, sa one najczesciej wiascicielami duzych pakietéw akcji, a po-
nadto przechowuja w depozytach wiele udziatéw indywidualnych, upowaznia-
jacych je do glosowania na walnych zgromadzeniach. Zwyczajowo przywiazuje
sie w tym kraju duza wage do spotecznej roli korporacji w miare wzrostu wiel-
kosci spotki.

Glownym celem dzialalnosci rady nadzorczej jest zapewnienie firmie dobrej
kondycji w dlugim okresie oraz identyfikowanie zagrozen i likwidowanie konflik-
tow interesow akcjonariuszy, pracownikow i innych interesariuszy.

W tych warunkach rada nadzorcza stanowi centralny element systemu wspot-
dzialania spolki z jej otoczeniem. Zgodnie z niemieckim ustawodawstwem do
podstawowych zadan rady nadzorczej nalezy wybor i kontrola pracy cztonkéw
zarzadu oraz obserwacja i korygowanie wazniejszych aspektéw polityki spotki.

Szczegblna cecha niemieckiego systemu nadzoru jest tradycyjny, bo wprowa-

dzony juz w 1920 roku, udzial przedstawicieli pracownikéw w radzie nadzorczej.
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Prawo to co prawda zawieszone zostalo przez nazistow w roku 1934, ale przywr6-

cono je w 1947 roku i stopniowo rozszerzano w latach 1951, 1952 i 1976.

Kluczem do harmonijnej wspélpracy rady nadzorczej z zarzadem spotki jest
wzajemne zaufanie i stala kontrola rady. Zgodnie z niemieckim prawem, rada
nadzorcza wybiera czlonkéw zarzadu, ktérzy wylaniaja sposréd siebie prezesa,
bowiem zarzad postrzegany jest jako kolektyw podejmujacy uchwaly wiekszo-
Scig glosow. Rada nie powinna przeszkadza¢ w dzialalnosci zarzadu uwazajac, ze
wie wszystko najlepiej, ale powinna wyrobi¢ sobie wlasciwy dystans do pracy za-
rzadu.

Niemiecki kodeks dobrych praktyk nadzoru (Code of Best Practice for German
Corporate Governance 2000) wprowadzony w roku 2000, nawigzuje wyraznie do
zasad nadzoru korporacyjnego przyjetych przez ministrow 29 krajow OECD
w maju 1999 roku i utrzymuje w pelni zasade dualistycznego systemu nadzoru.
Treéc¢ tego kodeksu podzielono na trzy podstawowe czesci:

* w pierwszej sprecyzowano ogolne problemy nadzoru i akcentujgc réznorod-
nos¢ i brak jednego uniwersalnego systemu nadzoru przyjeto zasade, ze pod-
stawg kodeksu bedzie skodyfikowane prawo i ogdlnie akceptowane krajo-
we i miedzynarodowe praktyki spétek notowanych na gietdzie dotyczace: ra-
chunkowosci finansowej, nadzoru bankowego, rynku kapitalowego i umoéw
spolek,

* w drugiej okreslono odpowiedzialnoéc¢ i obowiazki zarzadu spoétki dotyczace
publikowania informacji, wynagradzania oraz rozwigzywania konfliktéw in-
teresow czlonkéw zarzadu spoétki z interesami ich transakcji na wilasny rachu-
nek,

* w trzeciej uscislono problemy skladu, odpowiedzialnosci i obowiazkéw rady
nadzorczej, uznajac potrzebe tworzenia wyspecjalizowanych komitetow rady
i wprowadzono reguly zapobiegania konfliktom intereséw czlonkéw rady
z interesami spotki.

W czesci pierwszej kodeksu, dotyczacej ogélnych probleméw nadzoru, szcze-
goblnie mocno akcentowane sa fragmenty zasad OECD odnoszace sie do rowne-
go traktowania akcjonariuszy oraz zawartosci i przejrzystosci publikowanych in-
formacji o sprawach spoétki. Podkreslono tez, ze stosowane przez spétke standar-
dy rachunkowosci powinny umozliwia¢ dokonywanie miedzynarodowych po-

réwnan wynikéw ekonomiczno-finansowych. Mozna wiec stwierdzi¢, ze w czesci
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ogoblnej omawiany kodeks nie wprowadza istotnych zmian do niemieckiego pra-
wa spolek, a jedynie przypomina i podkresla aktualnos¢ wazniejszych dokumen-
tow obowiazujacego uprzednio prawa niemieckiego.

Wiecej nowych elementéw wnoszg natomiast dwie pozostale czesci kodeksu
odnoszace sie do obowiazkéw czlonkéw zarzadéw i rad nadzorczych. Daza one
do wprowadzania systemu dodatkowych zabezpieczen przed wykorzystywa-
niem dostepu do informacji wewnetrznej spotki do robienia intereséw w transak-
cjach osobistych, przez czlonkéw zarzadéw i rad nadzorczych spélek.

Odpowiedzialnos¢ i obowiazki zarzadu okreslono w drugiej czedci kodeksu
dobrych praktyk przyjmujac, ze fundamentem dobrych praktyk zarzadu sa trzy
podstawowe zasady:

* w zarzadzaniu spolka zarzad jest zwigzany dobrem i interesami spotki, do-
brem grupy spétek wspélpracujacych oraz zasadami sprawnego zarzadzania,

» zarzad, po konsultacjach z rada nadzorcza, dobiera strategie spotki i jest odpo-
wiedzialny za jej wdrozenie,

» zarzad jest odpowiedzialny za przestrzeganie prawa w kazdej ze spdlek oraz
grupie spoétek jako catosci.

W zakresie publikowania informacji obowigzkiem zarzadu jest ujawnianie
kazdego nowego faktu zaistnialego w dzialaniu spéiki, ktéry poprzez wpltyw na
kondycje finansowgq lub dziatalnos¢ gospodarcza, moze istotnie oddzialywac na
gieldowa cene akcji spotki. Zalecono zarzadowi korzystanie z Internetu, gdzie
w jezyku angielskim powinny by¢ publikowane: zawiadomienie o walnym zgro-
madzeniu z proponowanym porzadkiem obrad, informacje o inicjatywach akcjo-
nariuszy z komentarzami menedzeréw i wyniki glosowan. Rzetelnos¢ informacji
ma zapewnic systematycznie prowadzona roczna i kwartalna sprawozdawczos¢
finansowa, z tym, ze sprawozdania kwartalne winny zawiera¢ wyniki krétszych
okreséw i wskazniki w przeliczeniu na jedna akcje. Réwnolegle z tg sprawozdaw-
czoscia zarzad winien regularnie, w odpowiednim czasie i zakresie, przekazywac
informacje radzie nadzorczej o wszelkich zdarzeniach dotyczacych dziatalnosci
gospodarczej i poziomu ryzyka tej dziatalnosci, a jezeli trend rozwoju calej spotki
(albo jej czesci) lub ryzyko dzialalnosci zmienia sie w istotny sposéb, wowczas za-
rzad winien bezzwlocznie powiadomi¢ przewodniczacego rady nadzorczej, ktory
zwoluje nadzwyczajne posiedzenie rady. Okreslono tez informacje dodatkowe ja-

kie zarzad jest zobowiazany dolacza¢ do sprawozdan finansowych.
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W zakresie wynagrodzen cztonkéw zarzadu kodeks zaleca, aby wynagrodze-
nia stanowily istotny czynnik motywujacy do kreowania wzrostu wartosci rynko-
wej przedsiebiorstwa w dlugim okresie. Dlatego zasady przyznawania czlonkom
zarzadu i czolowej kadrze menedzerskiej opcji na akcje (czy innych podobnych
uprawnien) powinny wyklucza¢ mozliwos¢ wykonywania praw z programow
krotszych jak dwa lata i nie zawierajacych przejrzystych, kryteriow ekonomicz-
no-finansowych. Wysoko$¢ wynagrodzen czlonkéw zarzadu winna by¢ podawa-
na w rocznych sprawozdaniach z rozbiciem na wynagrodzenia stale i zmienne.

Duzo uwagi, w czesci kodeksu okreslajacej zadania i odpowiedzialno$¢ czlon-
kéw zarzadu, poswiecono regulom zapobiegajacym konfliktom interesow z trans-
akcji na wlasny rachunek. Obowiazujaca w tym zakresie generalna zasada wyklu-
cza mozliwos¢ realizowania przez czlonkéw zarzadu wlasnych intereséw, ktére
moglyby pozostawaé w konflikcie z interesami sp6lki. Wszystkie transakcje mie-
dzy sp6lka a czlonkami zarzadu oraz powigzanymi z nimi osobami lub spétkami,
muszg by¢ w trybie ex ante akceptowane przez rade wraz z szczegélowymi zasa-
dami i warunkami ich realizacji. W przypadku stwierdzenia sprzecznosci z inte-
resami spotki rada nie moze wyrazi¢ zgody na taka transakcje. Czlonkom zarza-
du i dyrektorom zarzadzajacym najwyzszego szczebla nie wolno tez wykorzysty-
waé mozliwosci biznesowych dostepnych spélce (lub spétkom grupy spélek) dla
wlasnych korzysci lub korzysci oséb i spétek powiazanych. Aprobaty rady nad-
zorczej wymagajq tez transakcje zawierane pomiedzy cztonkami zarzady miedzy
soba oraz transakcje czlonkéw zarzadu z cztonkami rady nadzorczej lub cztonka-
mi najwyzszego szczebla zarzadzania grupg kapitalowa. Specjalnym regulacjom
podlega tez sprzedaz akcji lub opcji na akcje, przez cztonkéw zarzadu i dyrekto-
réw najwyzszego szczebla zarzadzania. Maja one na celu dokumentowanie przez
te osoby wysokiego stopnia identyfikacji ze spétka, poprzez stalag daznosé do uzy-
skania statusu znaczacego akcjonariusza spoiki. Generalnie kierownictwo spétki
powinno powstrzymywac sie przed transakcjami krétkookresowymi, ktérych ce-
lem jest uzyskanie zyskéw z tzw. spekulacyjnego obrotu akcjami. Wreszcie dla za-
pobiegania narazeniu na szwank interesow spélki (lub grupy spoétek) oraz klien-
tow, cztonkowie zarzadu i pracownicy sp6lki nie moga otrzymywac, lub zadac za
swoja dzialalnos¢, podarunkéw lub innych korzysci dla siebie lub os6b trzecich.

W trzeciej czes¢ niemieckiego kodeksu dobrych praktyk nadzoru dotyczacej

rady nadzorczej fundamentalna jest zasada, ze kandydaci na czlonkéw rady pro-
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ponowani zgromadzeniu akcjonariuszy musza mie¢ wymagang wiedze oraz od-
powiednig praktyke zawodowa, a po wyborze na czlonkéw rady powinni po-
Swieca¢ dostateczng ilo$¢ czasu na przykladne wypelnianie swoich obowiazkéw.
W skiadzie rady powinna znaleZ¢ sie odpowiednia liczba niezaleznych oséb, kto-
rzy nie maja i nie mieli wczesniej powiazan biznesowych ze sp6lka, jest to waru-
nek skutecznego monitorowania i kontroli dziatan zarzadu spoétki.

Kodeks wyraznie okresla odpowiedzialnos¢ i obowigzki rady akcentujac, ze
rada jest stalym doradcg zarzadu w sprawach dotyczacych zarzadzania spotka
i monitoruje osigganie diugofalowych celéw korporacji. Rada wyznacza czlon-
kéw zarzadu i odpowiada za dlugoterminowe planowanie cigglosci zarzadzania.
Rada moze ograniczy¢ zakres decyzji zarzadu i zastrzec, ze niektére transakcje
wymagaja jej akceptacji. Dotyczy to zwlaszcza inwestycji, pozyczek, tworzenia fi-
lii, a takze akwizycji lub rozporzadzania udzialami powyzej okreslonej wartosci.
Rada okresla tez graniczng warto$¢ darowizn, ktérych zarzad nie musi ujmowac
w regularnych raportach o darowiznach, przedkladanych radzie nie rzadziej niz
raz w ciggu roku. Rada wydaje wlasne przepisy i zada od zarzadu okreslonych in-
formagji i regularnych sprawozdan.

Istotnym obszarem odpowiedzialnosci rady jest przeprowadzenie badania
rocznego sprawozdania finansowego sp6lki i grupy spoétek. Powierzajac audyto-
rowi przeprowadzenie badania rada musi sprawdzi¢, czy nie uzyskat on przez
ostatnie pie¢ lat z tytulu wykonywania czynnosci audytorskich i doradczych na
rzecz spolki lub korporacji w ktérych spétka ma wiecej niz 20% udzialow, lub uzy-
skuje ponad 30% swoich calkowitych dochodéw. Ponadto zaden z audytoréw wy-
dajacych opinie o sprawozdaniu finansowym spétki lub grupy spolek, nie moze
pracowaé w wiecej niz szeéciu podmiotach w okresie dziesieciu lat poprzedza-
jacych audyt. Raport audytora musi by¢ przekazany wszystkim cztonkom rady
z odpowiednim wyprzedzeniem a w posiedzeniu rady dotyczacym audytu nie-
odzowna jest obecnoéc¢ audytora.

Waznym czynnikiem okreslajacym osobista odpowiedzialno$¢ czlonkéw rady
jest tworzenie komitetéw do rozwiazywania ztozonych spraw zwiazanych z dzia-
talnoscia spolki. Czlonkowie tych komitetéw musza mie¢ odpowiednie doswiad-
czenie zawodowe, a ukonstytuowanie i zakres obowigzkéw poszczegdlnych ko-
mitetéw zalezy od specyfiki spétki. W duzych spétkach funkcjonujacych jako gru-

py kapitalowe zalecane jest powolywanie kilku komitetéw rady: do spraw ogol-
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nych, rachunkowosci i audytu, personalnych, nominacji, rynku i ryzyka kredyto-
wego oraz mediacji.

Komitet ogdlny zajmuje sie strategia i polityka oraz planami dzialania spotki
i jej oddziatéw. Ocenia zdolnosci operacyjne i efektywnos¢ oraz sprawnosé¢ dzia-
fania zarzadu w realizacji ustalonych celow. Rewiduje tez funkcjonowanie same-
go systemu nadzoru korporacyjnego i kontroluje przestrzeganie ustalonych za-
sad jego funkcjonowania.

Komitet rachunkowosci i audytu analizuje raporty audytoréw i sklada ra-
dzie nadzorczej sprawozdanie zawierajace ocene tych raportow, ze szczegdlnym
uwzglednieniem sygnalizowanych w nich zmian warunkéw rozwoju grupy. Ko-
mitet ten weryfikuje tez przygotowane przez zarzad zalozenia budzetu grupy ka-
pitatowej i akceptuje wazniejsze dokumenty przygotowywane przez zarzad dla
akcjonariuszy. Najwiecej zadan komitetu wiaze sie jednak z samym audytem, po-
czawszy od przygotowania wyboru audytora i wskazanie najwazniejszych pro-
bleméw wymagajacych badania, okreSlenia wynagrodzenia audytora poprzez
przygotowanie do badan rocznego sprawozdania finansowego i innych towarzy-
szacych mu dokumentéw, po analize raportéw skorygowanych w wyniku audytu
i rozpatrzenie innych uwag audytora. Komitet ten odpowiedzialny jest rowniez
za analize wynikow audytéw okresowych w ciagu roku, analize funkcjonowanie
systemu kontroli wewnetrznej i opiniowanie okresowych sprawozdan z dzialal-
nosci zarzadu spotki.

Komitet ds. personalnych odpowiada za planowanie sukcesji zarzadu spoiki,
opracowuje rekomendacje zatrudniania czlonkéw zarzadu, ich kontrakty i zasady
wynagradzania. Zajmuje sie tez akceptacjg wynagrodzen otrzymywanych przez
czlonkéw zarzadu za prace wykonywane poza sp6tka oraz przyznawaniem pozy-
czek czlonkom zarzadu i rady nadzorczej.

Podobne funkcje w stosunku do rady nadzorczej pelni komitet ds. nomi-
nacji, odpowiadajacy za wielkos¢ i strukture rady oraz kandydatury do tego
organu zglaszane walnemu zgromadzeniu akcjonariuszy. Pomocniczym orga-
nem zobowiazanym do przygotowania kandydatéw do zarzadu spoélki jest ko-
mitet mediacyjny, ktéry powolujg rady nadzorcze spélek gieldowych w celu
ustalenia w drodze mediacji nowych kandydatéw do zarzadu, jezeli pierwot-
ne propozycje nie uzyskaly wymaganej wiekszosci gtoséw walnego zgroma-

dzenia.
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Wreszcie komitet ds. rynku i ryzyka kredytowego nadzoruje dzialalnos¢ za-
rzadu spotki w obszarze zarzadzania ryzykiem rynkowym i kredytowym oraz ak-
ceptuje kredyty i wazniejsze transakcje rynkowe spoétki znajdujace sie w jego ge-
stii decyzyjnej. Ma to na celu minimalizowanie ryzyka transakcji rynkowych spoét-
ki, ktore staja sie coraz bardziej ryzykowne w warunkach rosnacej turbulencji oto-
czenia rynkowego.

W koficowym fragmencie trzeciej czesci, niemieckiego kodeksu dobrych prak-
tyk nadzoru, okreslono reguly rozstrzygajace konflikty intereséw przy transak-
cjach na wlasny rachunek czlonkéw rad nadzorczych. Jako fundamentalng zasade
przyjeto obowigzek informowania przewodniczacego rady nadzorczej (lub jego
zastepcy) o wszelkich istniejacych konfliktach intereséw. Poinformowany prze-
wodniczacy rady (lub jego zastepca) decyduje, komu przekazaé informacje i czy
cztonek rady, u ktérego zachodzi konflikt intereséw, moze uczestniczy¢ w posie-
dzeniach rady. Czlonkowie rady z natury powinni unika¢ konfliktu interesow
wlasnych (lub intereséw 0séb lub spdltek zwigzanych z nimi) z interesami spotki,
w ktérej wladzach zasiadaja, lub jakiejkolwiek spétki wchodzacej w skiad tej gru-
py finansowej. Nie wolno im tez dla wlasnych korzysci wykorzystywaé dziatal-
noéci spotki, a w przypadku zaistnienia ewentualnego konfliktu intereséw inte-
res spolki (lub kazdej spodtki z grupy) jest nadrzedny. Po zaistnieniu ewentualnego
konfliktu intereséw czlonek rady, ktérego to dotyczy, powinien powstrzymac sie
od glosowania. Transakcje pomiedzy spétka a cztonkami rady musza by¢ w trybie
ex ante zaaprobowane przez rade nadzorczg. Rowniez przyznawanie przez spél-
ke pozyczek cztonkom rady wymaga akceptacji zarzadu i rady nadzorczej spotki.
Czlonkowie rady nadzorczej nie moga tez za swoja dzialalno$¢ w radzie przyjmo-
wac (lub wymagac) podarunkow lub innych korzysci dla siebie i 0s6b trzecich [Je-
rzemowska, 2002, s. 127].

Polski system nadzoru korporacyjnego byt wzorowany na prawie niemieckim
warto wiec przypomnieé¢ charakterystyczny dla tego modelu podziat na zarzad
irade nadzorczg, wprowadzony w 1870 roku. W niemieckiej tradycji rada nadzor-
cza jest forma kontroli procesu zarzadzania w interesie akcjonariuszy oraz zabez-
piecza ochrone interesu publicznego. Zaréwno przed rokiem 1870 jak i pdzniej
pojecie interesu publicznego wykraczato w niemieckiej tradycji poza interes ak-
cjonariuszy, a wydzielenie rady nadzorczej spowodowalo, Ze instytucja ta stala sie

prawnym organem kontroli zarzadu i Iacznikiem przedsiebiorstwa z jego finanso-
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wymi i gospodarczymi partnerami, co jest obce tradycji anglosaskiej. Okazuje sie
jednak, ze tradycja niemiecka jest zadziwiajaco zbiezna ze wspoélczesnymi kon-
cepcjami nadzoru korporacyjnego opisanymi w teoriach: zasobowej, interesariu-
szy czy instytucjonalnej. Zgodnie z tymi koncepcjami niemiecka rada nadzorcza
jest forma organizacji sieci zwigzkéw i wzajemnych zaleznosci biznesu i pod ko-
niec XX wieku tylko 12,8% korporacji nie bylo zwigzanych z innymi przez wspol-
nego czlonka rady nadzorczej [Lis i Sterniczuk, 2005, s 243].

Oba organy niemieckiego nadzoru korporacyjnego: rada nadzorcza (Ausfi-
sichtsrat) i zarzad (Vorstand), mimo instytucjonalnego rozdzielenia pozostaja w Sci-
stej wiezi143% prezeséw zarzaddéw, odchodzac na emeryture przechodzi do rady
nadzorczej korporacji. W sklad rady nadzorczej wchodza poza nimi przedstawi-
ciele bankéw, funduszy inwestycyjnych oraz biznesmeni z korporacji wspoétpra-
cujacych, a w 1980 firmach w radach nadzorczych zasiadaja przedstawiciele pra-
cownikéw. Niemieckie rady nadzorcze sa dosy¢ liczne i $rednia wielko$¢ rady
przekracza 10 osob. Rynek papieréw wartosciowych jest, jak na wielkos¢ niemiec-
kiej gospodarki, wzglednie skromny i gietda we Frankfurcie obraca walorami oko-
fo tysigca spotek. Statystyki wykazuja, ze przecietnie na 1 USD uzyskany z rynku
papieréw wartoéciowych przypada 4,20 USD pozyskanych na inwestycje z pozy-
czek bankowych.

Warto omoéwic jeszcze cechy i kierunki doskonalenia tak zwanego lacifiskie-
go modelu nadzoru korporacyjnego, ktérego przedstawicielem jest model fran-
cuski. W modelu tym, podobnie jak w systemie niemieckim, rola rynkéw kapi-
tatowych i ilos¢ spélek publicznych jest mala. Regulacje prawne i praktyka nad-
zoru korporacyjnego w tych krajach przybiera forme posrednia miedzy mode-
lem anglosaskim a niemieckim, ale blizsza jest sieciowemu modelowi niemieckie-
mu i wzajemne czlonkostwo w radach dyrektoréw jest powszechnie stosowane
w praktyce. We Frangji istnieje pelna mozliwos¢ wyboru miedzy dualistycznym
modelem niemieckim a jednoizbowga rada anglosaska, cho¢ zdecydowana wiek-
sz0$¢ korporacji przyjmuje model jednoizbowy. Prawo francuskie nie wprowadza
pojecia dyrektoréw zarzadzajacych i kontrolujacych, ale powszechnie stosowana
jest zasada, ze 2/3 czlonkéw rady pelni funkcje kontrolne i nie jest zaangazowa-
na w biezace zarzadzanie korporacja. We wszystkich wymienionych krajach po-
wszechne sa holdingi finansowe, duze korporacje rodzinne i sp6lki kontrolowa-

ne w calosci lub czesci przez rzady krajowe, czesto wystepuje tez krzyzowa wta-
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snos¢ akgeji, ale prawo ogranicza udziat akeji krzyzowych do poziomu 10% war-
tosci korporacji i podmiotéw jej podporzadkowanych. Mimo braku aktywnego
rynku kontroli korporacji, liczba przeje¢ jest w tych krajach wieksza niz w Niem-
czech. Doskonaleniem francuskich regulacji nadzoru nad spétkami notowany-
mi na gieldzie, zajmowal sie komitet zlozony z przedstawicieli czternastu najbar-
dziej prestizowych spétek francuskich, kierowany przez M. Vionota. W rezulta-
cie prac komitetu zredagowano, w roku 1995 raport, a w 1999 roku skorygowang
wersje kodeksu.

W raporcie z 1995 roku uznano, ze francuskie prawo spotek z 24 lipca 1966 r.,
regulujace funkcjonowanie rad nadzorczych, nie wymaga istotnych zmian. Pod-
kreslono jednak, Zze czlonkowie rad spoétek gieldowych powinni by¢ wybierani je-
dynie ze wzgledu na ich osobiste kwalifikacje i niezaleznos¢. Rady tych spoétek
winny mie¢ w swoim skladzie co najmniej dwu czlonkéw niezaleznych, ale wia-
Sciwa strukture ma prawo okresla¢ sama rada a faworyzowanym rozwigzaniem
jest wyznaczanie niezaleznych czlonkéw do rad spétek kontrolowanych przez ak-
cjonariuszy wiekszosciowych. Prawo francuskie przewiduje powolywanie przez
rady specjalnych komitetéw i raport podkreslat pozytywne wplywy funkcjonuja-
cych juz w wielu spétkach komitetéw ds. wynagrodzen, audytu, strategii spotki,
oraz rekomendowal powolywanie komitetéow ds. wyboru cztonkéw rady, dyrek-
toréw zarzadzajacych i rachunkowosci spoétki.

W raporcie okreslono tez reguly, ktére winny by¢ przestrzegane przez czlon-
koéw rad spotek notowanych na gieldzie w zakresie: wlasnosci znaczacej liczby ak-
¢ji, poziomu informacji oraz zaangazowania i udzialu w posiedzeniach rady, za-
chowania tajemnicy zawodowej, wreszcie potrzebie informowania rady o wszel-
kich konfliktach intereséw.

Skorygowana wersja kodeksu z roku 1999 odnosi sie réwniez do spétek giel-
dowych i uwzglednia proponowane przez rzad zmiany prawa spélek dotycza-
ce ujawniania wynagrodzen dyrektoréw zarzadzajacych oraz rozdzielenia stano-
wisk przewodniczacego rady i naczelnego dyrektora. Rekomendacje odnoszg sie
zaréwno do spoélek z jednoizbowa rada dyrektoréow jak i oddzielong radg i za-
rzadem i sa bardziej radykalne niz w raporcie z 1995 r. Rozdzielenie stanowisk
przewodniczacego rady i dyrektora naczelnego nie jest jednak obligatoryjne w ra-
dach jednoizbowych i sposéb rozwigzania pozostawia sie samej radzie. Okreslone

przez rade reguly powinny jednak jasno precyzowac podziat wladzy pomiedzy
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rade dyrektoréw, przewodniczacego rady i naczelnego dyrektora. Reguly odpo-
wiedzialnosci cywilnej i karnej powinny by¢ tak sformulowane, aby przy rozdzie-
leniu stanowisk, pozbawiony prerogatyw menedzerskich przewodniczacy rady;,
ponosit odpowiedzialnos¢ tylko za zte wypelnianie swoich obowiazkéw. Uzasad-
nienie wyboru rozdzielenia lub polaczenia stanowisk winno by¢ podane w rapor-
cie rocznym spolki.

Raport roczny spotki winien zawiera¢ rozdzial redagowany przez komitet
ds. wynagrodzen, informujacy o polityce wynagrodzenh wobec poszczegdlnych
czlonkéw kierownictwa, zasadach podzialu wynagrodzen na cze$¢ stalg i zmien-
na, kryteriach okreslajacych cze$¢ zmienng wynagrodzen oraz podawac zagrego-
wane i indywidualne kwoty uzyskiwane przez dyrektoréw czlonkéw rady z ty-
tulu udzialu w posiedzeniach rady, a takze wyszczegdlnia¢ wynagrodzenia przy-
znawane cztonkom zarzadu, ktérzy sa dyrektorami spétek wchodzacych w skiad
grupy kapitalowe;.

Komitet rady odpowiedzialny za przyznawanie opcji powinien zamieszczag,
w czeéci raportu rocznego dotyczacej struktury wlasnosci akcji i zmian tej struk-
tury, informacje o opcjach na akcje lub planach zakupu akcji oraz przedstawic
polityke przyznawania opcji wszystkim beneficjantom i cztonkom kierownictwa.
W drugiej czeéci raportu przyjeto stanowisko, ze czasokres urzedowania dyrekto-
réw nie powinien przekraczac czterech lat, a okresy ich dzialania winny by¢ zr6z-
nicowane, aby tagodzi¢ problemy zwiagzane z ich wymiang. Wskazano na potrze-
be szczegdlowego przedstawiania w raporcie rocznym spoétki terminéw rozpo-
czynania i konczenia kadencji przez kazdego dyrektora oraz jego wiek, petnione
funkcje w zarzadzie innych spélek oraz udzial w pracy komitetéw rady. Raport
wskazuje tez potrzebe okresowej weryfikacji cztonkéw rady dyrektoréw i infor-
mowania o tym akcjonariuszy w raporcie rocznym. Niezalezni czlonkowie rady
winni stanowi¢ co najmniej jedng trzeciag skladu rady oraz komitetéw ds. audy-
tu i nominacji, natomiast komitety ds. wynagrodzen i opcji musza mie¢ w swoim
skladzie wiekszo$¢ niezaleznych czlonkéw rady. Duzo uwagi poswiecono dzia-
faniom komitetéw rady, ktére po powiadomieniu przewodniczacego rady, upo-
waznione sa do kontaktowania sie z najwyzszymi menedzerami firmy i sklada-
nia z tych spotkan sprawozdan na posiedzeniu rady. Komitety moga domagac sie
tez zlecania na koszt firmy zewnetrznych konsultacji, w zakresie probleméw znaj-

dujacych sie w ich gestii. Komitet audytu winien przedstawia¢ radzie propozycje
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zwigzane z wyborem standardéw rachunkowosci dla sprawozdan skonsolidowa-
nych i sporzadza¢ doroczne raporty dotyczacy kwot honorariéw z tytutu audy-
tu i konsultacji zwigzanych z jego przygotowaniem. Odpowiedzialny za polityke
kadrowa najwyzszego kierownictwa komitet ds. nominacji powinien mie¢ opra-
cowany plan sukcesji stanowisk dyrektoréw zarzadzajacych. Druga czesé¢ kodek-
su, opracowanego w 1999 roku przez komitet Vienota, przywiazuje duza wage do
publikacji informacji finansowych korporacji notowanych na gieldzie i przyjmu-
je rekomendacje zalecajaca im, aby tak szybko jak jest to tylko mozliwe udostep-
nialy publicznie:

* prognoze wyniku rocznego skonsolidowanego sprawozdania finansowego
nie pdzniej jak miesigc po zakonczeniu roku (jesli nie sa w stanie sporzadzic
konhcowego sprawozdania w ciggu dwdch miesiecy po zamknieciu roku finan-
sowego),

* nie p6zniej niz trzy miesigce po zakonczeniu roku finansowego koncowe rocz-
ne skonsolidowane sprawozdanie finansowe korporacji,

* nie p6zniej niz w ciagu 2 %2 miesiaca po zakoficzeniu pierwszego péirocza kon-
cowe poélroczne skonsolidowane sprawozdanie finansowe.

Jesli chodzi o kontrole trybu wdrazania rekomendacji zawartych w kodeksie
Vienota to przyjeto zasade, ze korporacje notowane na gietdzie w swoich rapor-
tach rocznych musza wyraznie okresla¢ zgodnos¢ swoich dziatan z trescig rapor-
tu z 1995 i kodeksu z 1999 roku, lub wyjasnia¢ powody nie stosowania niektérych
zalecen raportu i kodeksu [Jerzemowska, 2002].

Wiodaca role w procesie doskonalenia instytucji nadzoru korporacyjnego
w Europie pelni Unia Europejska. Przed oméwieniem podstaw europejskiego
prawa spétek warto przypomnie¢ charakterystyke kompetencji gléwnych orga-
néw unijnych w zakresie prawodawstwa.

Rada Europejska, w ktorej sklad wchodza szefowie panstw i rzadéw krajow
czlonkowskich, jest glowna instytucja polityczna, ksztaltujaca pod kierunkiem
przewodniczacego Komisji Europejskiej biezaca polityke. Jednak z prawnego
punktu widzenia jej uchwaly nie maja mocy wiazacej. Prawnie wiazacy charak-
ter nadaja im organy upowaznione do stanowienia prawa jak Rada Unii Europej-
skiej, ktora jest organem miedzynarodowym i odgrywa dominujaca role w proce-
sie legislacyjnym. Ponadto posiada ona generalne kompetencje do podejmowania

wszelkich rodzajéw uchwatl zwigzanych z tym procesem.
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Z punktu widzenia procesu legislacji Parlament Europejski nie odgrywa ta-
kiej roli, jaka odgrywaja parlamenty krajowe, ale warto zauwazy¢, ze obowiazu-
je w Unii wyrazna tendencja zwigkszania jego uprawnien. Na razie nalezy jed-
nak przyja¢, ze jest to organ opiniodawczy z uprawnieniami do kontroli politycz-
nej w stosunku do instytucji wspdélnotowych. W ostatnich latach daje sie zauwa-
zy¢ wyrazny wzrost wplywu tego organu, takze w zakresie rozwiazan legislacyj-
nych [Smith i in., 2000, s. 14].

Skladajacy sie z pietnastu sedziéw wybieranych na piecioletnig kadencje Try-
bunal Sprawiedliwosci, posiada bardzo szerokie kompetencje w stosunku do in-
nych instytucji Unijnych a takze panstw cztonkowskich, bowiem orzeka w kwe-
stiach interpretacji prawa i stoi na strazy przestrzegania norm prawnych wsréd
czlonkéw Unii.

Komisja Europejska jest organem wspdélnym, sktadajacym sie z , komisarzy”
wybieranych na piecioletnig kadencje. Komisarze maja status funkcjonariuszy
miedzynarodowych, w pelni niezaleznych od rzadéw panstw cztonkowskich. Ko-
misja, podobnie jak Rada Unii podlega kontroli Trybunatu, ktéry sprawuje nadzér
sadowy w zakresie legalnosci i zasadnosci podejmowanych uchwal. W ramach
struktur podleglych Komisji wydzielono Dyrekcje Generalne, ktére odpowiadaja
za instytucje finansowe i prawo sp6lek. Kompetencje Komisji Europejskiej sa bar-
dzo szerokie, jednak podstawowa jej rolg jest nadzoér nad przestrzeganiem posta-
nowien traktatowych. Komisja podejmuje rowniez samodzielnie uchwaty w for-
mie zalecen i opinii, ktére jednak nie majg, w przeciwieistwie do uchwat Rady
Unii, charakteru wiazacego. Range i hierarchie podejmowanych uchwat unijnych
reguluje art. 189 Traktatu Rzymskiego stwierdzajac, ze w celu wykonania swych
zadan z zachowaniem warunkéw przewidzianych w niniejszym Traktacie Rada
i Komisja wydaje rozporzadzenia i dyrektywy.

Rozporzadzanie ma zasieg ogolny, obowiazuje od chwili wydania w calosci
bez koniecznosci przyjecia go do wewnetrznego systemu prawnego poszczego6l-
nych panstw Wspoélnoty, a w przypadku kolizji z innymi przepisami wewnetrzny-
mi posiada wyzszg range. Adresatami rozporzadzen sa zaréwno panstwa czlon-
kowskie, jak i osoby fizyczne i prawne. Rozporzadzenia sg publikowane w Dzien-
niku Urzedowym Unii.

Natomiast dyrektywy obowiazuja panstwa czlonkowskie, do ktérych sa skie-

rowane i okreslaja szczegdélowo cel jaki ma by¢ osiggniety, pozostawiajac orga-
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nom stanowigcym prawo krajowe mozliwos¢ wyboru form i srodkéw realizacji
celu. Nie dotycza wiec bezposrednio oséb fizycznych i prawnych, tylko rzadéw
krajow cztonkowskich.

Europejskie prawo spélek rozwija sie dwutorowo poprzez unifikacje rozwia-
zan legislacyjnych, a przez to zblizenie do siebie wewnetrznych rozwiazan praw-
nych obowigzujacych w poszczegélnych krajach oraz tworzenie prawa wspol-
notowego. Unifikacji i doskonaleniu krajowych rozwiagzan legislacyjnych krajow
cztonkowskich stuza gtéwnie dyrektywy. Pierwsza 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. Intensywnos¢ inicjatyw UE w zakresie doskonalenia nadzo-
ru korporacyjnego byla wiec bardzo wysoka juz w 7. i 8. dekadzie ubieglego wie-
ku i wzrosla jeszcze w XXI w.

Z rozporzadzen publikowanych po 2000 roku najistotniejsze sa dwa, o kto-
rych sygnalizowano juz w rozdziale pierwszym, podrozdzial 4 i 5. Pierwsze z nich
nosi numer 2157/2001/WE z dnia 1 pazdziernika 2001r. w sprawie wdrozenia sta-
tutu Europejskiej Spolki Akcyjnej — SE (Societas Europa) i drugie z 19 lipca 2002 r. nr
1606/2002/WE w sprawie stosowania Miedzynarodowych Standardéw Rachunko-
wosci.

O skali trudnosci negocjacji w procesie tworzenia prawa Unii Europejskiej
Swiadczy czasokres dyskusji nad statutem SE, warto sie z nim zapoznac dla uswia-
domienia sobie stopnia skomplikowania proceséw integracji europejskiej. Za date
narodzin idei SE jako formy prawnej spotki kapitalowej uregulowanej w prawie
europejskim, przyjmuje sie rok 1959, w ktérym francuski notariusz Thibiérge na
kongresie notariatu francuskiego przedstawil referat poswiecony ,spoélce akcyj-
nej typu europejskiego”. Idee te spopularyzowat Sanders, profesor prawa handlo-
wego Holenderskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Rotterdamie, prezentujac
wyklad przettumaczony potem na wszystkie jezyki europejskie. W referacie tym
uzasadnil konieczno$¢ stworzenia jednolitej formy spotki dla przedsiebiorstw eu-
ropejskich dzialajacych w granicach EWG, przedstawiajac réwnoczesnie zaloze-
nia statutu takiej spotki. W styczniu 1965 roku rzad francuski skierowat do Komi-
sji Europejskiej note proponujacg sporzadzenie umowy miedzy panstwami EWG
dotyczacej jednolitej formy spotki europejskiej. W wyniku tych dzialaii, wspar-
tych przez inne kraje cztonkowskie, Komisja Europejska powolata pod przewod-

nictwem Sandersa grupe ekspertéw, ktéra przygotowala w 1966 r. projekt statu-
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tu Europejskiej Spolki Akcyjnej, przedstawiony w 1971 r. jako projekt rozporza-
dzenia Radzie Europejskiej i Parlamentowi Europejskiemu. W wyniku zmian za-
proponowanych przez Parlament, Komisja poddala pierwotny projekt rewizji
iw 1975 r. przedstawila go Radzie EWG do ostatecznego uchwalenia. Przewidzia-
ne w nim unormowanie SE w prawie europejskim mialy charakter w pelni auto-
nomiczny i wylaczaly nawet odpowiednie stosowanie regulacji prawa narodowe-
go dotyczacych zakladania, funkcjonowania i likwidacji spétek. Projekt rozporza-
dzenia regulowatl nie tylko materie znajdujaca sie zwykle w ustawach o spétkach
akcyjnych (zakladanie spétki, pokrywanie i zmiana wysokosci kapitatu, funkcjo-
nowanie organdw spolki), ale obejmowatl réwniez rachunkowos¢ spoétki, zasady
opodatkowania i konsekwencje jej wystepowania w strukturach holdingowych.
W zalaczniku do rozporzadzenia okreslono réwniez zasady udzialu pracowni-
kéw w radzie nadzorczej SE i radzie zakladowej. Do uchwalenia tego projektu
rozporzadzenia przez Rade EWG jednak nigdy nie doszlo, bo kraje cztonkowskie
nie zdolaly osiggna¢ porozumienia w dwu zasadniczych dla sprawy kwestiach.

Po pierwsze nie wszyscy akceptowali gospodarczg i polityczng celowos¢ po-
wolywania ponadnarodowej formy spétki obawiajac sie, ze dopuszczenie do ob-
rotu jednolitej europejskiej formy spétki doprowadzi do stopniowego zanika-
nia narodowych regulacji spélek kapitalowych, w wyniku przeksztalcania spotek
opartych o narodowe regulacje prawne w spétki funkcjonujace w oparciu o nowe
prawo europejskie.

Po drugie w Wielkiej Brytanii obowigzywal monistyczny model zarzadzania
spotka, a w przewazajacej ilosci krajow kontynentalnych model dualistyczny, prze-
widujacy np. w Niemczech ustawowy udzial pracownikéw w radzie nadzorczej.
W projekcie przewidywano zreszta rozwiazanie oparte na modelu niemieckim, ho-
norujacym zasade tzw. ,trzech taw”. Pierwsza tworzyli akcjonariusze, druga przed-
stawiciele pracownikéw, trzeciag za$ osoby niezalezne, wybrane przez uczestnikéw
dwu pierwszych law. Ponadto projekt zawieral szczegélowe regulacje dotyczace
europejskiej rady zakladowej sktadajacej sie z pracownikéw spoétki. Rozwigzania
te nie byly do przyjecia przez Wielkg Brytanie i Irlandie. Z kolei na wylaczenie lub
czeSciowe ograniczenie uczestnictwa pracownikéw we wspoétdecydowaniu o spra-
wach SE nie godzili sie Niemcy obawiajac sie ,ucieczki” duzych spétek niemieckich,
niechetnych przewidzianemu w prawie niemieckim udziatowi pracownikéw w de-

cydowaniu o sprawach przedsiebiorstwa, do formy prawnej SE.
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Rokowania na temat uzgodnienia rozwiazan posrednich prowadzono w ra-
mach Rady UE do roku 1982, po czym je zaniechano ze wzgledu na brak poste-
pow.

Nieudana okazala sie tez druga préoba uzgodnienia rozporzadzenia o SE, pod-
jeta po przyjeciu na szczycie UE w Mediolanie w czerwcu 1985 r. bialej ksiegi, za-
wierajacej wykaz europejskich aktéw prawnych koniecznych do wydania przed
1992 1. celem urzeczywistnienia wspdlnego rynku. Wsréd aktéw umieszczonych
w biatej ksiedze, znajdowalo sie rowniez rozporzadzenie w sprawie statutu Euro-
pejskiej Spotki Akcyjnej. Gléwna przyczyna braku uzgodnien byt znowu brytyj-
sko-niemiecki spor wokot zasad uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu spotka.
Z tego wzgledu w 1996 roku z inicjatywy Rady Ministréw UE, Parlamentu Europej-
skiego i Europejskich Zwiazkéw Zawodowych powolano grupe ekspertéw sklada-
jaca sie z przedstawicieli nauki, pracodawcéw i pracownikéw, ktérej zadaniem bylo
wypracowanie rozwigzania kwestii zasad udzialu pracownikéw w decydowaniu
o sprawach przedsiebiorstwa. W konicowym raporcie grupy eksperckiej stwierdzo-
no, ze niemozliwa jest generalna harmonizacja modeli udziatu pracownikéw w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem w panstwach czlonkowskich. Jedyne rozwiazanie do
zaakceptowania przez wszystkich zainteresowanych, to przyjecie zasady obligato-
ryjnych negocjacji pomiedzy kierownictwem przedsiebiorstw a przedstawicielami
pracownikow. W razie niepowodzenia tych negocjacji mialyby zastosowanie regu-
ly modelowe, zgodnie z ktérymi poza informowaniem i konsultowaniem, moga tez
pracownikom przystugiwa¢ miejsca w radzie nadzorczej. Uzgodniony kompromis
zalamal sie jeszcze przejsciowo na posiedzeniu Rady UE w grudniu 1998 r., ale dzie-
ki nieustepliwosci Komisji Europejskiej udato sie w konicu uzyskaé¢ porozumienie
zwane ,cudem Nicejskim” na szczycie pietnastki w grudniu 2000 roku. To utorowa-
to droge do jednomyslnego przyjecia przez Rade UE w dniu 8 pazdziernika 2001 r.
rozporzadzenia o SE i dyrektywy uzupelniajacej to rozporzadzenie o uczestnictwo
pracownikéw w SE [Oplustil, 2002].

Przyjete rozporzadzenie wyrdznia sie zwiezloscig i zawiera tylko 70 artykulow,
podczas gdy pierwsza wersja rozporzadzenia z 1975 roku miata 400 artykulow
a kolejna z 1991 137. Bylo to wynikiem licznych powolan prawa krajowego pan-
stwa, w ktérym SE ma siedzibe, oraz catkowitej rezygnacji z uregulowan o duzym
ciezarze gatunkowym, ale budzacych duzo kontrowersji jak prawo koncernowe

i unormowania podatkowe. Zwlaszcza ostatni problem budzi dyskusje w kregach
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teoretykdw prawa europejskiego i powszechnie zglaszane obawy praktykow zy-
cia gospodarczego. Podkresla sie szczegdlnie, ze brak przejrzystych i jednoznacz-
nych uregulowan przepiséw podatkowych umozliwi SE generowanie nienalez-
nych zyskoéw. Padaja rowniez uwagi, ze osiggniety kompromis uzyskany dzieki
zwiezlosci rozporzadzenia, ma swojg cene i SE zatraci¢ moze jednolity europej-
ski charakter w wyniku powstawania réznych narodowych wersji SE. I niestety te
niedoskonatlosci potwierdza praktyka, bo SE jest wcigz rzadko stosowana, cho¢ to-
warzyszaca rozporzadzeniu o statucie SE, dyrektywa dotyczaca uczestnictwa pra-
cownikéw w SE, zawiera warto$ciowe merytorycznie i oryginalne modelowe re-
guly uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu korporacja miedzynarodowa, co
w warunkach globalizacji staje sie problemem niezwykle istotnym ze spoteczne-
go punktu widzenia. Warto wiec popularyzowac istotniejsze rozwigzania zawarte
w powolanym rozporzadzeniu i towarzyszacej mu dyrektywie.

Europejska Spoélka Akcyjna ma osobowos$¢ prawng, a w obrocie wystepuje
pod wlasng firmg zawierajacg dodatek SE. Jej siedziba okreslona w statucie winna
znajdowac sie na terenie UE, w tym panstwie cztonkowskim, w ktérym ma siedzi-
be jej gtéwny zarzad. SE jest spotka kapitalowa, a jej podzielony na akcje kapitat
wynosi co najmniej 120 000 euro. W odniesieniu do utrzymania i zmian wysoko-
Sci kapitatu SE, emisji akcji, obligacji i innych papieréw wartosciowych stosuje sie
przepisy obowiazujace dla spétek akcyjnych panstwa czlonkowskiego, w ktérym
SE jest zarejestrowana. Mozna wiec stwierdzi¢, ze SE stanowi europejski odpo-
wiednik sp6lki akcyjnej wystepujacej w systemach prawnych wszystkich panstw
czlonkowskich UE. Podstawa jej istnienia nie jest prawo narodowe, lecz akt pra-
wa UE, jakim jest rozporzadzenie Rady UE. Posiada ona nastepujace cechy struk-
turalne, odrézniajace jg od spotki akcyjnej zalozonej wedlug prawa narodowego:
* W zalozenie SE musza by¢ zaangazowane podmioty posiadajace siedzibe

przynajmniej w dwu panstwach cztonkowskich UE lub prowadzace dzialal-

nos¢ wykraczajaca poza jedno panstwo czlonkowskie.
* Mozliwe jest przeniesienie siedziby SE do innego panstwa czlonkowskiego

z zachowaniem tozsamosci podmiotowe;.

e Zalozyciele SE maja prawo swobodnego wyboru pomiedzy monistycznym lub
dualistycznym systemem nadzoru korporacyjnego.
* W SE obowiazuja szczegodlne regulacje udziatu pracownikéw w zarzadzaniu

oparte o powolang wczeéniej dyrektywe Rady UE.
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Zamkniety katalog sposobow zakladania SE zawiera cztery mozliwosci:

1. Utworzenie SE w drodze polaczenia spoélek akcyjnych, zalozonych zgodnie
z prawem jednego z panstw czlonkowskich oraz posiadajacych siedziby i za-
rzady na obszarze Wspdlnoty, jezeli przynajmniej dwie z tych spétek podlegaj
prawu réznych panstw czlonkowskich.

2. Zalozenie SE jako spotki holdingowej przez spo6iki akcyjne i spéiki z ograniczo-
na odpowiedzialnoscia, zalozone zgodnie z prawem jednego z panstw czlon-
kowskich oraz posiadajace siedzibe statutowa i gléwny zarzad na obszarze UE,
jezeli przynajmniej dwie z nich: podlegaja prawu réznych panstw czlonkow-
skich albo od co najmniej dwdch lat posiadajg spotke-corke podlegajaca prawu
innego panstwa czlonkowskiego lub odzial znajdujacy sie w innym panstwie
czlonkowskim.

3. Zalozenie SE jako spolki-corki poprzez subskrypcje jej akeji przez spétkiiinne
osoby prawa prywatnego i publicznego, utworzone wedlug prawa jednego
z panstw czlonkowskich i posiadajace siedzibe oraz gléwny zarzad na obsza-
rze UE, jezeli przynajmniej dwie z nich spelniajg warunki wymienione wyzej
w punkcie 2.

4. Przeksztalcenie w SE spolki akcyjnej zalozonej zgodnie z prawem jednego
z panstw czlonkowskich, jezeli ma ona swa siedzibe i gléwny zarzad na tery-
torium UE i przynajmniej od dwdch lat posiada spétke-cérke podlegajaca pra-
wu innego panstwa czlonkowskiego.

Rozporzadzenie daje réwniez dodatkowa delegacje dla panstw czlonkow-
skich ktére moga dopusci¢, ze w zalozeniu SE moze uczestniczy¢ spolka, ktorej
glowny zarzad nie znajduje sie na obszarze UE, ale jest ona zalozona w oparciu
o prawo jednego z panstw czlonkowskich oraz posiada swoja siedzibe statutowa
w tym panstwie, a ponadto ma rzeczywisty i trwaly zwigzek z gospodarka jedne-
go z panstw cztonkowskich.

Jak wczesdniej stwierdzono, uczestnictwo pracownikéw w SE jest uregulowa-
ne powolywana juz dyrektywa UE zawierajaca zalgcznik okreslajacy modelowe
reguly uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu, ktére moga by¢ przyjete (lub
odrzucone) w toku negocjacji w trakcie zakladania spétki. Regutly te zasluguja na
szczegblne omowienie ze wzgledu na kompleksowos¢ ujecia i dostosowanie do
wspolczesnych wymagan opartej o wiedze gospodarki globalnej. Daza one do

wspierania spolecznych celéw UE, zwlaszcza w zakresie uczestnictwa pracow-
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nikoéw we wspoétdecydowaniu o sprawach spoétki i przyjeto w nich zasade, ze za-
foZenie SE nie spowoduje zniesienia lub ograniczenia dotychczasowej praktyki
uczestnictwa pracownikéw we wspoétdecydowaniu stosowanym w spétkach bio-
racych udzial w zakladaniu SE. Dyrektywa przyjmuje, ze caloSciowe rozwiaza-
nie problemu mozliwe jest tylko przez zawarcie w kazdej spdlce porozumienia
w sprawie uczestnictwa pracownikéw, w wyniku negocjacji pomiedzy przedsta-
wicielami pracownikéw (reprezentowanymi przez specjalny zespdt negocjacyj-
ny) a wlasciwymi organami spétek bioracych udzial w zatozeniu SE. Negocjacje,
prowadzace do okreélenia dla kazdej SE porozumienia o uczestnictwie pracow-
nikéw, trwaé maja sze$¢ miesiecy od chwili powolania specjalnego zespolu ne-
gocjacyjnego i moga by¢ za zgoda obu stron przedtuzone do jednego roku. Jezeli
mimo przediuzenia terminu nie dojdzie do zawarcia porozumienia, to do prawa
narodowego powinny by¢ wprowadzone modelowe regulacje uczestnictwa pra-
cownikéw, odpowiadajace regulom modelowym zamieszczonym w zalaczniku
do dyrektywy. Dopuszczono jednak rozwigzanie alternatywne, bowiem specjal-
ny zespol negocjacyjny moze podja¢ uchwale (wymagajaca wiekszosci 2/3 czlon-
kéw, zespolu reprezentujacych co najmniej 2/3 pracownikéw zatrudnionych w co
najmniej dwoch panstwach czlonkowskich) o nierozpoczynaniu negocjacji lub
o zakonczeniu juz rozpoczetych negocjacji oraz stosowaniu przepiséw o informo-
waniu i konsultacji pracownikéw obowiazujacych w panstwach cztonkowskich,
w ktorych SE zatrudnia pracownikéw. Taka uchwala blokuje mozliwosé¢ wpro-
wadzenie do prawa narodowego standardowych procedur miedzynarodowego
uczestnictwa pracownikow i nastepuje zréznicowanie praw pracowniczych do
uczestnictwa w poszczegodlnych krajach cztonkowskich, na terenie ktérych SE za-
trudnia pracownikéw.

Jesli chodzi o samo pojecie uczestnictwo pracownikow to dyrektywa definiu-
je je jako jakiekolwiek postepowanie, obejmujace informowanie i prowadzenie
konsultacji pracownikéw SE, oraz ewentualne wspéldecydowanie przez nich
o sprawach SE.

Informowanie to przekazywanie organowi reprezentujagcemu pracowni-
kéw i (lub) przedstawicielom pracownikéw przez wlasciwy organ SE informa-
¢ji o sprawach, ktére dotyczg samej SE lub jednej z jej spotek-corek lub jedne-
go z jej zakladéw znajdujacych sie w innym panstwie cztonkowskim albo wykra-

czaja poza uprawnienia organdw decydujacych w jednym panstwie czlonkow-
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skim. Czas, sposob i tres¢ informowania muszg umozliwi¢ pracownikom wnikli-
wa ocene mozliwych konsekwencji, a w miare potrzeby, przygotowanie konsulta-
cji z wlasciwym organem SE.

Konsultacja to prowadzenie dialogu i wymiana pogladéw pomiedzy organem
reprezentujacym pracownikow i (lub) przedstawicielami pracownikéw a wtasci-
wym organem SE, przy czym czas, sposob i tres¢ konsultacji musza umozliwiaé
przedstawicielom pracownikéw, na podstawie dostarczonych informacji, wyraze-
nie stanowiska co do krokéw planowanych przez wlasciwy organ, ktére powinny
zosta¢ wziete pod uwage w procesie podejmowania decyzji wewnatrz SE.

Wspoéldecydowanie to wywieranie wplywu przez organ reprezentujacy pra-
cownikéw i (lub) przedstawicieli pracownikéw na sprawy spoétki poprzez prawo
wyboru lub wyznaczania czesci czlonkéw organu nadzorczego, albo tez prawo
rekomendacji i (lub) sprzeciwu wobec powolania czesci lub wszystkich czlonkéw
organu nadzorczego lub administrujgcego spéika.

Dyrektywa podkredla, ze organy zarzadzajace lub administrujace spétkami pla-
nujacymi zatozenie SE, powinny tak szybko jak jest to mozliwe po ogloszeniu pro-
jektu polaczenia czy zatozenia spétki holdingowej, lub po uzgodnieniu projektu za-
tozenia spolki-corki lub przeksztalcenia istniejacej spotki w SE, podjaé koniecznie kro-
ki (wlgcznie z poinformowaniem o tozsamosci uczestniczacych spdlek i zaangazo-
wanych spotek-corek, lub zaangazowanych zaktadéw oraz o liczbie zatrudnionych
w nich pracownikéw) w celu rozpoczecia negocjacji z przedstawicielami pracowni-
kow spolek. Zasady wyboru czlonkéw specjalnego zespolu negocjacyjnego okresla-
ja, ze w kazdym panstwie czlonkowskim jeden czlonek zespolu negocjacyjnego przy-
pada na 10% ogolnej liczby pracownikéw zatrudnionych we wszystkich panstwach
czlonkowskich przez spétki uczestniczace i zaangazowane spolki-corki lub zaangazo-
wane zaklady. Sposéb wyboru lub wyznaczania cztonkéw specjalnego zespotu nego-
gjacyjnego, pozostawiono do okreslenia ustawodawcom krajowym, przy czym dy-
rektywa dopuszcza, ze czlonkami zespolu moga by¢ przedstawiciele zwiazkéw za-
wodowych, niezaleznie od tego czy sa oni pracownikami spétki uczestniczacej lub
zaangazowanej spotki-corki lub zaangazowanego zakladu, czy osobami zewnetrzny-
mi delegowanymi przez zwiazki zawodowe (np. przedstawiciele wyzszych instancji
zwigzkowych lub eksperci zwigzkéw zawodowych) [Oplustil, 2002].

Omoéwione w zarysie modelowe reguly uczestnictwa pracownikéw w zarza-

dzaniu SE sa bardzo radykalna propozycja ze spolecznego punktu widzenia, zre-
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dagowang zreszta w duchu europejskiego modelu nadzoru korporacyjnego opar-
tego na tradycji prawa niemieckiego, kranncowo sprzecznej z tradycja anglosaska.
Ten radykalizm spowodowal najprawdopodobniej malg popularnosé¢ rozwigzan
zwigzanych z SE nie tylko w praktyce gospodarczej, ale nawet w profesjonalnej
i naukowej literaturze. Bardzo niefortunnie wybrano tez czas publikacji obu do-
kumentéw, bo gospodarka $wiatowa byla na przetlomie wiekéw pod wrazeniem
naglych bankructw gigantéw amerykanskiej gieldy jak Enron, WorldCom i Par-
malat i zwigzanych z tym skandali finansowo-ksiegowych. W Stanach Zjednoczo-
nych pracowano poépiesznie nad bardzo restrykcyjna ustawa o rachunkowosci
Sarbanes-Oxley Act, zwang powszechnie jako Ustawa Sarbanesa Oxleya lub w skré-
cie SOX, ktora zostala podpisana przez prezydenta 30 lipca 2002 roku, i obowia-
zuje wszystkie spotki na Nowojorskiej Gieldzie NYSE. Miala ona rozwigzywac
wszystkie dotychczasowe problemy zwiazane z funkcjonowaniem gieldy nakla-
dajac na dyrektoréw bezposrednia odpowiedzialnos¢ za rachunkowos¢ spotek
i ograniczajac pole konfliktu z firmami ksiegowymi. Wprowadzila tez specjalne
wymagania w stosunku do firm audytorskich, ktére prowadzg badania sprawoz-
dan finansowych spéiek notowanych na NASA. Ustawa ta zainspirowala powoly-
wane wczesniej Rozporzadzenie UE z 19 lipca 2002 r. nr 1606/2002/WE w sprawie
stosowania Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci.

Stiglitz w przedmowie do swej ksigzki wydanej w Stanach w 2003 roku doce-

nia Ustawe Sarbanesa-Oxleya stwierdzajac, ze:

(...) niektérzy sadzili, czy tez mieli nadzieje, ze Stany Zjednoczone skandale maja
juz za soba, bo SOX rozwiaze wszystkie problemy. Ale byli tez tacy obroncy kapita-
lizmu w wydaniu amerykanskim, ktérzy w odniesieniu do skandali gieldowych zaj-
mowali takie stanowisko, Ze to po prostu prasa w polaczeniu z glupawymi inwesto-
rami, ktérzy stracili pieniadze na gieldzie i szukali winnych — wyolbrzymia historie
kilku firm, ktére poszly w zla strone. W ich ocenie SOX to przesadne reagowanie,

prowadzace do zbyt daleko idacych regulacji. [Stiglitz, 2006, s. 7]

Nic dziwnego, ze o tej drugiej grupie wyraza sie z wyraznym sarkazmem, bo-
wiem kontynuujac my$l stwierdza, ze kiedy jeszcze trwaly $ledztwa w sprawie
starych skandali, takich jak w World-Comie i Enronie a Wall Street nadal przestrze-

galo przed niebezpieczenstwami zbyt silnej na nie reakcji, wybuchty nowe skan-
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dale. Jeden z najgorszych dotyczyl otwartych funduszy inwestycyjnych, ktére po-
zwalaja na niezbedna dla zmniejszenia ryzyka dywersyfikacje portfela klientow
po rozsadnych kosztach — pod warunkiem, ze dzialaja uczciwie i nie ukrywaja
pobieranych oplat. Niestety jego zdaniem juz w latach 90. XX wieku nauczyly
sie one oszukiwaé inwestoréw przy pomocy przekretu nazywanego ,wykorzy-
stanie réznicy czasu rynkowego”. Latwo jest bowiem zarobi¢ pieniadze, kupujac
o czwartej po poludniu akgcje, ktorej cena od godziny trzeciej wzrosla, jezeli moz-
na jg kupi¢ po cenie z godziny trzeciej. W wyniku tego oszustwa funduszy inwe-
stycyjnych zyski osiggane przez jednych, szly na koszt innych wlascicieli otwar-
tych funduszy [Stiglitz, 2006, s. 8].

W ten sposob Stiglitz wskazuje, ze SOX niewiele zmienita, a wprowadzone
przez nig regulacje pozwolily na wyeliminowanie tylko wybranych przekretow,
ktére ujawnito sledztwo w World-Comie i Enronie. Dlatego ostrzegawczo demasku-
je istote filozofii Wall Street:

Srodowisko finansowe od dawna czuto wstret do regulacji wprowadzanych przez
panstwo. Zaufajcie nam, méwili. Pozwoélcie nam regulowaé samym. Nie oszuka-
my inwestoréw. Damy im wymagane informacje. Niestety, samoregulacja okaza-
fa sie w takim samym stopniu blagg, jak inne elementy uczciwosci Wall Street. Jako
spolecznos¢ ludzie ci zdawali sobie sprawe z wagi zaufania publicznego. Swiat fi-
nanséw wiedzial, ze jezeli zwykli ludzie poczuja, iz rynek akcji jest oszukancza gra,
to beda bardziej powsciagliwi w powierzaniu mu swoich pieniedzy, a wraz z tym
znikna jego zyski i wzrost gospodarki amerykanskiej. Ale finansisci chcieli pozoréw,
a nie rzeczywistosci uczciwego rynku, wiec z ich punktu widzenia istniato ryzyko,

ze wladze mogg sie posuna¢ za daleko. [Stiglitz, 2006]

To ostrzezenie, osoby tak doswiadczonej w sprawach gospodarczych, trze-
ba odnosi¢ nie tylko do rad nadzorczych instytucji finansowych, ale réwniez
do zachowan calego nadzoru korporacyjnego w tym zachowan rad nadzor-
czych korporacji innych dziatéw gospodarki. Potwierdzaja to zresztg prezento-
wane wczesniej na rys. 18 wyniki badaii dwu podstawowych sktadnikéw port-
fela rady nadzorczej XX i XXI wieku. Zaréwno w ubieglym jak i obecnym wieku
»ekonomia” dominuje nad ,postepowaniem”, cho¢ trzeba przyzna¢, ze znacze-

nie skladnika drugiego ma wyraznie tendencje wzrostowa. Nie wiadomo jed-
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nak, czy badani cztonkowie rad nie wypowiadali sie w imie zasady — tak by wy-
padato.

Oceny Stiglitz’a w cytowanej wyzej ksiazce, znalazly potwierdzenie po pie-
ciu latach w czasie $wiatowego kryzysu lat 2008-2009, wywolanego bezposrednio
upadkiem 15.09.2008 r. amerykanskiego banku Lehman Brothers. Po ponad dziesie-
ciu latach od tego kryzysu jestesmy bogatsi o naukowe analizy przyczyn i skut-
koéw tego kryzysu oraz propozycje w zakresie stworzenia warunkéw przysziego
inkluzywnego i zrébwnowazonego rozwoju gospodarki globalnej, co bedzie tema-

tem kolejnego podrozdziatu.

3.3. Mozliwosci zapewnienia inteligentnego, a r6wnocze$nie zréwnowazone-

go oraz inkluzywnego rozwoju gospodarki globalnej

W rozdziale drugim poswieciliSmy wiele uwagi krytycznej ocenie dzialan Rza-
du Federalnego Stanéw Zjednoczonych w zakresie przeciwdzialania ekonomicz-
nym i spolecznym skutkom wzrostu nieréwnosci spotecznych, bazujac glownie
na analitycznej czesci ksigzki Stiglitz’a pt. Cena nierdwnosci. Mozemy wiec bezpo-
Srednio przywola¢ jego dwa scenariusze rozwoju wydarzen w tym kraju, ktére

zamieszcza w koncowym rozdziale tej pracy:

Stany Zjednoczone za p6l wieku moga mie¢ dwa oblicza. Albo beda spoleczenstwem
jeszcze bardziej podzielonym na bogatych i biednych, krajem, w ktérym bogaci beda
mieszka¢ na ogrodzonych osiedlach, wysyta¢ dzieci do drogich szkél i korzystac z naj-
lepszej opieki lekarskiej, a wszyscy pozostali beda zy¢ w Swiecie pelnym niepewno-
Sci, mie¢ dostep do edukacji o jakosci co najwyzej przecietnej i beda musieli w grun-
cie rzeczy racjonowac opieke zdrowotna — pozostanie im jedynie modli¢ sie, aby po-
waznie nie zachorowali. W nizszych warstwach spolecznych beda zy¢ miliony wyob-

cowanych i pozbawionych nadziei modych ludzi [Stiglitz, 2015, s 140].
Tej czarnej wizji Stiglitz przeciwstawia drugi scenariusz:

Jednak za p6t wieku nasze spoleczefistwo moze mie¢ inne oblicze. Bogatych i bied-

nych moze dzieli¢ mniejsza przepas¢ niz dzi§, moze w nim panowa¢ poczucie
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wspoélnoty losu, kazdemu zaleze¢ bedzie na réwnosci szans i sprawiedliwosci. Be-
dzie to kraj, w ktérym stowa ,wolnos¢ i sprawiedliwos¢ dla wszystkich beda zna-
czy¢ to co majg znaczy¢, w ktérym bedzie sie powaznie traktowac Powszechna De-
klaracje Praw Czlowieka podkreslajaca znaczenie nie tylko praw obywatelskich, ale
tez praw ekonomicznych, i to nie tylko praw wlasnosci, ale takze ekonomicznych
praw przyslugujacych zwyklym obywatelom. (...) Uwazam, ze tylko ten drugi ob-
raz jest zgodny z naszym dziedzictwem i naszymi wartosciami. W takim scenariu-
szu dobrobyt naszych obywateli — a nawet nasz wzrost gospodarczy, jesli mierzy¢
go wlasciwymi miarami — bedzie znacznie wiekszy niz to, co mozemy osiagnag, je-
§li nasze spoleczenstwo zostanie gleboko podzielone. Uwazam, Zze wciaz nie jest za
pozno, by kraj nasz zszed! z obecnej drogi i wroécit do swych podstawowych zasad
sprawiedliwosci i rownosci szans — zasad, na ktérych zostal ufundowany. Czasu jest

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

Proponujac Rzadowi Federalnemu szeroki program reform gospodarczych
i politycznych, zabezpieczajacy realizacje scenariusza powszechnego dobrobytu
Stiglitz zauwaza, ze pracujac nad rozwojem gospodarki, pod zadnym pozorem
nie mozemy fetyszyzowaé PKB, gdyz wskaznik ten nie jest dobrym miernikiem
wynikéw gospodarczych; nie odzwierciedla dokladnie zmian w szeroko rozumia-
nym standardzie zycia wiekszosci obywateli i nie méwi czy wzrost, ktérego do-
Swiadczamy, jest trwaly, zrownowazony i inkluzywny — czyli wiaczajacy do dzia-
fania mozliwie najszersze kregi spoteczenistwa.

Wracajac do proponowanego przez Stiglitz'a programu reform gospodarczych

to dotycza one:

(...) zmian w prawie calym obszarze sektora finansowego, skuteczniejszego egze-
kwowania prawa konkurencji, poprawienia instytucji nadzoru korporacyjnego, re-
formy prawa upadlosciowego, likwidacji prezentéw rozdawanych przez panstwo
w postaci débr publicznych i swiadczen dla korporacji, demokratyzacji dostepu do
wymiaru sprawiedliwosci, reformy systemu podatkowego i prawa spadkowego,
rozszerzenia dostepu do edukacji, wsparcia w oszczedzaniu, opieki zdrowotnej dla
wszystkich, wzmocnienia programéw ochrony socjalnej, polityki fiskalnej i pieniez-
nej zorientowanych na pelne zatrudnienie, aktywnej polityki na rynku pracy, likwi-

dacji dziedzictwa dyskryminacji.
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Szczegdlowe omowienie tresci tak szerokiego programu reform gospodarczych
nie jest mozliwe w waskich ramach niniejszej monografii, ograniczymy sie wiec do
charakterystyki trzech, wydaje sie najistotniejszych, pierwszych sktadnikéw pro-
ponowanego przez Stiglitz'a programu reform dla amerykanskiej gospodarki: re-
formy sektora finansowego, silniejszego i skuteczniejszego egzekwowania wolnej
konkurenciji, oraz skuteczniejszego poprawienia nadzoru korporacyjnego.

Celem reformy sektora finansowego zdaniem Stiglitz’a winno by¢ okietzna-
nie tego sektora, poniewaz ogromny wzrost nieréwnosci jest zwigzany z naduzy-
ciami w tym sektorze i dlatego od niego powinno sie zacza¢ wprowadzanie cate-
go programu. Ustawa Dodda-Franka to poczatek, ale potem konieczne jest pilne
wprowadzenie kolejnych szesciu reform:

1. Znaczace ograniczenie poziomu ryzyka i zdyscyplinowanie duzych instytucji
finansowych, ktdre sa zbyt wielkie i zbyt ze soba powiazane, aby upas¢. Pod-
stawowg przy tym sprawg jest nalozenie restrykcji dotyczacych dzwigni finan-
sowej i ptynnosci.

2. Wprowadzenie w bankach wymogéw wiekszej przejrzystosci, zwlaszcza
w dziedzinie pozagieldowego obrotu instrumentami pochodnymi, na ktére
trzeba nalozy¢ ostrzejsze obostrzenia i ktére nie powinny by¢ tworzone przez
instytucje finansowe ubezpieczane przez panstwo.

3. Zwiekszenie konkurencyjnosci bankow i operatoréw kart kredytowych oraz
dopilnowanie, aby dzialaly zgodnie z zasadami konkurencji. Wspdlczesne
technologie z powodzeniem pozwalaja na stworzenie systemu platnosci elek-
tronicznej eliminujacego system kart kredytowych, ktéry pozwala wyzyski-
wac klientow.

4. Utrudnienie bankom udzielania tupiezczych pozyczek i stosowania nieuczci-
wych praktyk przy przyznawaniu kart kredytowych.

5. Likwidacja wysokich premii zachecajacych bankieréw do podejmowania wy-
sokiego ryzyka i krotkiego horyzontu dzialania.

6. Doprowadzenie do zamkniecia placéwek bankowych zarejestrowanych w ra-
jach podatkowych, ktére okazaly sie niezwykle skuteczne w obchodzeniu re-
gulacji i promowaniu uchylania sie od placenia podatkéw.

Stiglitz podkresdla, ze zdyscyplinowanie sektora finansowego bedzie przedsie-
wzieciem niezwykle trudnym, poniewaz banki potrafig z niezwykla zrecznoscia

omijac prawo.



142 Nauki o organizacji w gospodarce globalnej ~ Perspektywa spolteczna

Kolejnym zasadniczym problemem jest silniejsze i skuteczniejsze egzekwo-
wanie prawa wolnej konkurencji, bo monopole i rynki konkurencji niedoskona-
tej sa glownym zrédlem wysokiej rentownosci, a wiele sektoréw amerykanskiej
gospodarki zdominowanych jest przez dwie, trzy a co najwyzej cztery firmy, kt6-
re konkurujac ,0 rynek” nie ,na rynku” dysponuja narzedziami, ktérymi moga
niszczy¢ konkurencje, a czesto nawet niszczy¢ innowacyjnos¢. Ustalane przez nie
wygoérowane ceny sa rodzajem podatku, z tg r6znicg, ze nie trafia on na cele pu-
bliczne, a zasila konta monopolistow.

Trzecie zadanie to skuteczne poprawienie nadzoru korporacyjnego, w kto-
rym najistotniejsze wydaje sie ograniczenie wladzy kadry kierowniczej w zakre-
sie przywlaszczania sobie znacznej czesci srodkéw korporacji. Szefowie korpora-
cji posiadaja za duzo wladzy, a ich rzekoma madros¢ cieszy sie przesadna estyma.
Korzystna zmiang byloby na przyklad przyznanie akcjonariuszom prawa glosu
przy okreslaniu korporacyjnych wynagrodzen. Wskazane tez bytoby wprowadze-
nie zasad ksiegowosci, dzieki ktérym akcjonariusze wiedzieliby dokladnie, jaka
czes¢ ich pieniedzy trafia do kieszeni kierownictwa.

Realizacja scharakteryzowanego wyzej programu reform winna zdaniem Sti-
glitz’a przywroéci¢c w USA trwaly i sprawiedliwy wzrost gospodarczy. Bo ch¢
wzrost nie przynosi automatycznie korzysci wszystkim, daje jednak srodki, za
pomoca ktérych mozna walczy¢ z najtrudniejszymi problemami spolecznymi,
w tym wywolywanymi przez ubéstwo. Program tego wzrostu winien by¢ opar-
ty na inwestycjach publicznych w infrastrukture, edukacje i technologie. Wta-
$nie taki program inwestycji publicznych realizowano w Stanach Zjednoczonych
przez cztery dekady (od lat trzydziestych, do szeéc¢dziesigtych XX wieku), ktore
byly okresem wysokiego wzrostu produktywnosci — wyzszego niz w dekadach je
poprzedzajacych i p6zniejszych.

Tym razem w ramach omawianego programu nalezaloby sprawi¢, aby w dzie-
dzinie inwestycji i innowacji zmienié¢ nastawienie z oszczedzania na pracy — na
oszczedzanie zasobéw. Taka konwersja bedzie trudna i wymaga stosowania ze
strony panstwa zarowno zachet jak i Srodkéw przymusu.

W dziedzinie innowacyjnosci mozna to robi¢ zaréwno za pomoca finansowa-
nia ze srodkéw publicznych podstawowych i stosowanych badain naukowych,
jak i zmuszania firm do pokrywania w calosci kosztow wyrzadzonych przez nie

szkod Srodowiskowych. W zakresie inwestycji, zamiast stosowania jak dotychczas
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dla wszystkich niskich stép procentowych, co zacheca do zastepowania maszyna-
mi nawet pracownikow o niskich kwalifikacjach, mozna by stosowa¢ ulgi inwe-
stycyjne zachecajace do inwestowania; ale przyslugiwalyby one tylko na inwe-
stycje, ktére chronig zasoby i utrzymuja miejsca pracy, a nie tym, ktére te zasoby
i miejsca pracy niszcza.

We wspolczesnej gospodarce globalnej, zwlaszcza w krajach rozwinietych, li-
czy sie nie tyle wzrost, ile rodzaj wzrostu. Wzrost, ktéry prowadzi do powszech-
nego pogorszenia sie sytuacji materialnej, na ktérym cierpi jakos¢ naszego srodo-
wiska, a ludzie doswiadczaja leku i uczucia wyobcowania, nie jest rodzajem wzro-
stu, do ktérego powinnisSmy dazy¢ [Stiglitz, 2015, s. 452].

Bardziej lub mniej radykalny program reform gospodarczych stosunkowo ta-
two jest skonstruowac i uzyska¢ w tym zakresie wymagany konsensus w kre-
gach nauki i zespotach profesjonalistéw. Dlatego Stiglitz zadaje trudniejsze pyta-
nie: Czy dziataja w USA mechanizmy polityczne pozwalajace na realizacje cho¢-
by skromnej czesci, oméwionego wyzej programu?

A w odpowiedzi stwierdza:

Bedzie to mozliwe, ale wcze$niej musialyby by¢ zosta¢ przeprowadzone daleko ida-

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

Wedlug Stiglitz’a zestaw reform politycznych w USA winien obejmowac
przede wszystkim reforme przepiséw dotyczacych finansowania kampanii wy-
borczych, gdyz obowiazujacy stan prawny ustanowiony decyzja Sadu Najwyz-
szego znosi wszelkie limity wydatkéw wielkich korporacji na kampanie wybor-
cze, a poniewaz wielkie korporacje majg kontrole nad Kongresem nie da sie tego
zmieni¢. Mechanizm sprawnego dzialania naszej demokracji, ktéry byé moze
stanowi nasze najwazniejsze dobro publiczne, w znacznym stopniu sprywaty-
zowaliSmy z fatalnym skutkiem. Pozwalamy, aby prywatne korporacje i boga-
te jednostki wydawaly swe pienigdze na ,informowanie” nas o zaletach r6znych
sposobdéw prowadzenia polityki i osobowosciach samych kandydatow. W ich zy-
wotnym interesie jest, aby te ,informacje” przedstawia¢ w korzystnej dla nich,
znieksztalconej postaci.

Jako pewien poétsrodek ograniczajacy wplyw mediéw kontrolowanych przez

magnatéw prasowych, reprezentujacych poglady stynnego 1% najbogatszych,
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nalezaloby tworzy¢ i rozwija¢ bardziej demokratyczne media pafistwowe — w $lad
za udanymi wzorami niektérych panstw skandynawskich.

Stiglitz pochwala tez inne wzory europejskie jak np. wspieranie funduszami
publicznymi niezaleznych oérodkéw badawczych, dzieki ktérym powstaje baza
rozwoju bardziej zréwnowazonej debaty nad zasadnoscig uprawiania alterna-
tywnych rodzajoéw polityki.

Do ograniczenia roli pienigdza w procesach politycznych prowadzilby tez
obowiazek glosowania polaczony z karami finansowymi dla tych, ktérzy tego
obowiazku nie spelnig. Partie polityczne bardziej koncentrowalyby sie woéwczas
na informowaniu wyborcéw o swoim programie i kandydatach, zamiast skupia¢
sie na namawianiu swoich zwolennikéw do udzialu w wyborach. Najlatwiejsze
do wprowadzenia bylyby przepisy ograniczajace mozliwosci manipulowania gra-
nicami okregéw wyborczych czy stosowania obstrukcji parlamentarnej.

Przedstawione kierunki reform politycznych, polaczone z omawianym wcze-
$niej programem reform gospodarczych, moglyby wedlug Stiglitz’a wyznaczy¢
poczatek nowej epoki — dla gospodarki, polityki i calego spoleczenstwa Stanéw
Zjednoczonych, ale zadna z tych recept nie jest niezawodna [Stiglitz, 2015, s. 457].

Stiglitz koncentruje uwage na gwaltownym wzroscie nieréwnosci spotecznych
i wynikajacych z tego bezposrednich zagrozeniach rozwoju najwiekszej na swie-
cie i najwyzej rozwinietej gospodarki Stanéw Zjednoczonych, ale docenia niebez-
pieczny wplyw proceséw globalizacji na rynki finansowe. Dokumentuje to naste-
pujaco — z prostego rachunku ekonomicznego wynika, ze zysk z wzrostu efek-
tywnosci Swiatowej produkcji przemystowej uzyskany dzieki pelnej mobilnosci
sity roboczej zdecydowanie przewyzsza zysk ze wzrostu efektywnosci uzyskany
dzieki pelnej mobilnosci kapitatu. R6znice w rentownosci kapitatu sa niewielkie
w poréwnaniu z réznicami w rentownosci pracy. Ale to rynki finansowe napedza-
ja globalizacje, wiec gdy uczestnicy tych rynkéw ciggle méwia o zyskach ze wzro-
stu efektywnosci, maja na my§li co$ innego: zbiér zasad, ktdre bylyby korzystne
dla nich i dawaly by im przewage nad pracownikami. Grozba odptywu kapitatu,
gdyby pracownicy zglaszali zbyt wygérowane Zzadania dotyczace ich praw i za-
robkéw sprawia, ze pensje pozostajg na niskim poziomie. Rywalizacja o inwesty-
cje miedzy panstwami przybiera rézne postacie: nie tylko obnizenie plac i obnize-
nie ochron pracowniczych. Jest to powszechne zjawisko rownania w dél, dazenie

do deregulacji w sferze dziatalnosci biznesowej i do obnizania podatkéow. W jed-
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nej dziedzinie, w sektorze finansowym, taka postawa stala sie szczegélnie kosz-
towna i przyniosta oplakane skutki w postaci znacznego wzrostu nieréwnosci.
Rzady poszczegdlnych krajow przescigaly sie w deregulacjach systemu finanso-
wego z obawy, by firmy finansowe nie przeniosty sie na inne rynki [Stiglitz, 2015].
Istnieja tez inne niebezpieczenstwa wynikajace z niczym nieskrepowanej
i nadmiernej integracji rynkéw finansowych — problem z jednego kraju moze
szybko rozprzestrzeni¢ sie poza jego granice. Wlasnie to popchnelo rzady do
udzielenia bankom ogromnej pomocy finansowej o wartosci do kilkuset miliar-
dow dolaréw. Istnieje paradoks — kryzys finansowy przynosi dodatkowe dochody
instytucjom finansowym, a koszty kryzyséw wywolanych przez sektor finanso-
wy w najwiekszym stopniu ponosza pracownicy i male przedsiebiorstwa. Na py-
tanie: dlaczego tak sie dzieje: Stiglitz wskazuje prosta odpowiedz: ,to oni wspot-
tworzyli zbiér zasad pozwalajacy im osiagac znaczne korzysci, takze w czasie kry-
zyséw, do ktérych wywolania sami sie przyczynili” [Stiglitz, 2015, s. 148].
Wniosek Stiglitz’a potwierdzaja dwie inne wazne pozycje wydawnicze $wiato-
wej literatury ekonomicznej wydane niedawno w USA: pierwsza to manifest eko-
nomii behawioralnej, autorstwa laureatéw ekonomicznego Nobla: G. Akerloff’a
(Nobel w 2001 roku) i R. Shiller’a (Nobel 2013 r.) noszacy oryginalny tytul Animal
Spirits, w wydaniu polskim Zwierzgce instynkty®. Druga to Crisis Economics: A Crash
Course in the Future of Finanse, N. Roubini’ego i S. Mihm’ana, wydana w polskim
ttumaczeniu pod tytulem: Ekonomia kryzysu®. Warto przypomnie¢, ze profesor
Uniwersytetu Nowojorskiego Roubini juz 7 wrzesnia 2006 roku w siedzibie Mie-
dzynarodowego Funduszu Walutowego przedstawil wyklad prezentujacy scena-
riusz pozniejszego kryzysu finansowego lat 2008-2009. Przewidzial w nim proble-
my wlascicieli doméw ze splatg kredytow hipotecznych, co z pewnoscig spowo-
duje potezny wstrzas calego systemu finansowego i w koficu doprowadzi do jego
zalamania, poniewaz rozpadnie sie rynek wycenianego na biliony dolaréw pa-
pieréw wartoéciowych zabezpieczonych tymi hipotekami. Stuchacze z Wall Street

przyjeli to ostrzezenie z duzym sceptycyzmem, a dwa lata pdzniej scenariusz ten

3 Wydanie polskie; G. A. Akerloff, R. J. Shiller, Zwierzgce instynkry. Czy ludzka psychika na-
pedza globalng gospodarke i jaki to ma wplyw na przemiany swiatowego kapitalizmu, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 2010.

3¢ Wydanie polskie: N. Roubini, S. Mihm, Ekonomia kryzysu, Wolters Kluwer Polska Sp.
z 0.0., Warszawa 2011.
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sprawdzil sie dokladnie. Wspotautor Ekonomii kryzysu S. Mihm jest wykladowca
University of Georgia i zajmuje sie historig gospodarcza. Duet ten stworzyt niezwy-
kle cenne i oryginalne dzielo, ktére prof. Grzegorz Kolodko we wstepie do wyda-
nia polskiego nazywa najlepsza ksiazka pokazujacqg rzetelnie istote, uwarunko-
wania, dynamike i nastepstwa kryzysu wspodlczesnego kryzysu. Zwraca przy tym
uwage, ze autorzy nie tkwig w gorsecie wasko rozumianej analizy ekonomicz-
nej — lecz poruszaja sie z duza erudycjq po stykach ekonomii z pokrewnymi dys-
cyplinami nauk spolecznych jak nauki polityczne, socjologia oraz psychologia, co
zbliza ich do nowego nurtu w naukach ekonomicznych zwanego ,ekonomia i fi-
nanse behawioralne”.

Przypomnijmy wiec, ze w manifescie ekonomii behawioralnej Akerloff i Shil-

ler stwierdzaja, ze:

Swiat, w ktérym rzadza zwierzece instynkty stwarza przestrzen, ktéra az sie pro-
si o interwencje ze strony panstwa. To jego rola jest ustalenie warunkéw, w ktérych
nasz zwierzecy instynkt zostanie zaprzegniety do twoérczej pracy ku wyzszemu po-
zytkowi. Panstwo musi ustali¢ reguly gry i pilnowac ich przestrzegania. Istnieje za-
tem podstawowa przyczyna, dlaczego réznimy sie tak bardzo od zwolennikéw ab-
solutnie wolnego rynku, ktérzy uwazaja, ze im mniej panstwa w gospodarce, tym
lepiej dla gospodarki, oraz ze wplyw panstwa na zasady, rzadzace toczaca sie gra,
winien by¢ minimalny. R6znimy sie, poniewaz nasza wizja gospodarki jest diame-
tralnie inna. Gdyby$smy uwazali gospodarke za wynik wylacznie racjonalnych dzia-
tan ludzi, ktérzy na dodatek podejmuja te dzialania kierujac sie wylacznie czysto
ekonomicznymi wzgledami, réwniez my wtedy musielibySmy optowac¢ za minimal-
ng ingerencja panstwa w zycie gospodarcze i regulacje rynkéw finansowych, a by¢
moze nawet w okreSlanie poziomu zbiorczego globalnego popytu. Jednak w rze-
czywistosci dzieje sie inaczej. Zwierzece instynkty pociagaja gospodarke raz w jedna
strong, raz w druga. Bez interwencji panstwa gospodarka stale bedzie doswiadcza¢
skokéw i gwaltownych wahan poziomu bezrobocia, za$ rynki finansowe od czasu

do czasu beda sie pograzac¢ w chaosie. [Akerloff i Shiller, 2010, s. 225]

Roubini i Mihm podkreslaja, ze Robert Shiller z Yale University byt pierwszym
surowym krytykiem hipotezy efektywnego rynku i stwierdzaja, ze na poczat-

ku lat 80. przeprowadzit on badania, w ktérych dowiédl, ze ceny akcji wykazu-
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ja znacznie wieksza zmiennos¢, niz wynikaloby to z hipotezy efektywnego ryn-
ku. Pod koniec tego dziesieciolecia (chodzi o pierwsze dziesieciolecie XXI wieku,
przypomnienie A. P) Shiller wraz z grupa innych ekonomistéw zebral wiele da-
nych $wiadczacych o tym, ze ceny aktywo6w rzadko znajduja sie w stanie rowno-
wagi, a najczesciej gwaltownie sie zmieniaja.

W pewnym momencie inwestorzy moga zbyt optymistycznie szacowa¢ war-
tos¢ aktywoéw i wywindowac ich ceny do zawrotnego poziomu. Innego dnia z ko-
lei zaczna w panice pozbywac sie aktywéw po okazyjnej cenie. Pozwolilo mu to
na jednoznaczny wniosek, iz zachowania te nie sa racjonalne, a sa to irracjonalne
impulsy kierujace zachowaniem ttumu [Roubini i Mihm, 2011, s. 63].

Shiller w wielu swoich pracach podaje realne przyklady potwierdzajace, ze ba-
dania z dziedziny ekonomii i finanséw behawioralnych ujawnity wiele scenariuszy
powstawania i niemal samoczynnego powiekszania sie banki spekulacyjnej, a na-
stepnie jej pekniecia skutkujacego realnymi zniszczeniami w réznych sektorach go-
spodarki. Opracowana w wyniku tych badan teoria sprzezenia zwrotnego (Feed-
back Theory) wyjasnia, ze inwestorzy obserwujacy wzrost cen beda wykorzystywac
te koniunkture, co dodatkowo podniesie ceny i przyciagnie jeszcze wieksza liczbe
inwestoréw do wlaczenia sie do tego procesu wzrostu goraczki spekulacyjnej.

Koncowe efekty dzialania sprzezenia zwrotnego autorzy Ekonomii kryzysu opi-

suja nastepujaco:

Dziatanie sprzezenia zwrotnego doprowadza w konicu do tego, ze ceny tracg wszel-
kie realne uzasadnienie, idg w gore, az osiagna punkt szczytowy i stang w miej-
scu. Wtedy nastepuje gwaltowny spadek, czyli powstaje tak zwana negatywna ban-
ka polegajaca na ostrym pikowaniu cen. Takie spadki rowniez bywaja nieracjonal-
ne i tak jak ceny w okresie koniunktury wznosza sie ponad racjonalny poziom, tak
tez p6zniej moga spas¢ zdecydowanie ponizej uzasadnionego poziomu. [Roubini

i Mihm, 2011, s. 64]

We wnioskach koncowych autorzy Ekonomii kryzysu akcentuja, ze kwestig
wagi zasadniczej jest przyjmowanie przez rzady polityki, ktéra ograniczy czesto-
tliwos¢ 1 wielkosé¢ baniek spekulacyjnych oraz gwaltownos¢ zataman koniunktu-
ry. Wieksza obecnos¢ panstwa w procesach monitorowania i regulacji rynkéw fi-

nansowych jest nieodzowna.
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Rzady musza uzywac do tego polityki pienieznej i zwiekszac¢ szczelnos¢ regulacji,
aby nie dopuszczaé do powstawania booméw i baniek spekulacyjnych. Rzady po-
winny tez tworzy¢ lepsze zabezpieczenia socjalne, dzieki ktérym pracownicy beda
bardziej wydajni i elastyczni na rynku pracy. Konieczne bedzie tez wieksze zaanga-
zowanie rzagdéw we wspolprace nad swoimi politykami gospodarczymi, tak aby nie
tworzy¢ stanu nieréwnowagi, ktéra jest jednym z gtéwnych powodéw powstania
kryzyséw. Kryzysy w gospodarce globalnej nie znikna, ale rzady moga ograniczy¢
ich czestotliwosé i dotkliwoséé. [Roubini i Mihm, 2011, s. 336]

Autorzy Ekonomii kryzysu przypominaja, ze reformy to temat stale powraca-
jacy po kazdym kryzysie. Rok po peknieciu wielkiej banki spekulacyjnej w Wiel-
kiej Brytanii, ktérej zniwem bylo wiele bankowych bankructw, parlament przy-
jal w 1826 roku ustawe przeksztalcajaca strukture calego systemu bankowego.
W USA panika z 1907 roku u$wiadomila ustawodawcom dotkliwy brak banku
centralnego i spowodowata powolanie kilka lat p6zniej Systemu Rezerwy Fede-
ralnej. Wielki kryzys lat 30. ubieglego wieku zaowocowat radykalnymi reforma-
mi systemu finansowego na calym Swiecie. W samych Stanach Zjednoczonych
ustawa Glassa i Steagalla z 1933 roku powolywata Federalng Korporacje Ubezpie-
czen Depozytéw i ustanowila rozdzial miedzy bankami komercyjnymi i inwesty-
cyjnymi; pdzniejsze ustawy przyznaly Systemowi Rezerwy Federalnej uprawnie-
nia regulacyjne nad rezerwami bankowymi, rzagdowej kontroli zostala poddana
gielda papieréw wartosciowych, a w §lad za USA wiele krajéw przyjeto podob-
ne rozwigzania, ale reformy wprowadzone w Stanach Zjednoczonych byly naj-
bardziej kompleksowe w $wiecie, zapewniajac cztery dekady wy$mienitego roz-
woju gospodarczego. Nalezalo wiec oczekiwad, ze i tym razem po kryzysie swia-
towym 2008-2009 podjete bedzie w Stanach epokowe dzielo reform systemu fi-
nansowego i Stany bedg ponownie liderem w tym zakresie. Tymczasem okaza-
lo sie, ze do roku 2010 nie stychaé natarczywego ponaglania do reform, a odpo-
wiednio radykalne ustawy wciaz nie ujrzaly $wiatla dziennego. Natomiast w ban-
kach, ktére tym razem stosunkowo latwo przetrwaly kryzys dzieki hojnej pomo-
cy panstwa, wyplacane sa kolejne rekordowe premie — a batagan, ktéry spowodo-
wal kryzys wciaz istnieje.

Wrtasnie z tego wzgledu rozdzial prezentujacy wstepny program reform sekto-

ra finansowego autorzy Ekonomii kryzysu zatytulowali — porzadkowanie balaganu
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z nastepujacymi haslami programowymi: ,naprawi¢ wynagrodzenia”, ,robic lep-
sza kielbase” (czyli tzw. pochodne produkty finansowe — miedzy innymi powsta-
te w procesie sekurytyzacji Collateralized Debet Obligations, nazywane ostatnio zlo-
Sliwie Chernobyl Death Obligations), ,zreformowac ratingi”, ,okielzna¢ derywaty”.

Wiele propozycji szczegélowych tego programu koresponduje w duzym stop-
niu z omawianymi wczesniej zaleceniami J. E. Stiglitz’a. Dlatego prezentujac pro-
pozycje autoréw Ekonomii kryzysu uwypuklimy te zagadnienia, ktére uzupelniaja
lub poglebiaja zalecenia Stiglitz'a i najmocniej rzutujg na generowanie istotnych
probleméw spotecznych w skali globalne;.

Na szczegdlna uwage zasluguje haslo naprawi¢ wynagrodzenia, przy czym
autorzy, podobnie jak Stiglitz, Iacza ten problem ze zlym funkcjonowaniem nad-
zoru korporacyjnego, ale rozpatruja go nieporéwnanie glebiej i szerzej. Powolu-
jac sie na badania prowadzone w ramach teorii agencji, na ktérej bazuje cala kon-
strukcja instytucji nadzoru korporacyjnego stwierdzaja, ze w kazdym Srodowi-
sku tatwo powstaja konflikty miedzy przelozonymi (akcjonariuszami) a agentami
(pracownikami) wynajetymi do zarzadzania korporacja.

W rzeczywistosci i zgodnie z tym co wcze$niej analizowali$my wprowadzajac
w zagadnienia Corporate Governance, korporacja kieruja nie akcjonariusze (przelo-
zeni) a menedzerowie (agenci). Grupy te nie maja wspdlnego punktu widzenia,
akcjonariusze chca osiagac jak najwyzsze diugofalowe zyski z nalezacego do nich
przedsiebiorstwa, menedzerowie z kolei staraja sie maksymalizowa¢ swe krotko-
terminowe dochody, premie i inne formy wynagrodzenia. Ten konflikt celéw nie
ujawnialby sie, gdyby akcjonariusze mogli skutecznie kontrolowac dzialania me-
nedzeréw. Juz wczeéniej wykazaliSmy, ze jest to niezwykle trudne, a juz wrecz
niemozliwe w instytucjach finansowych, ktére przechodzily ostatni kryzys. Ma-
klerzy i bankierzy maja bowiem znacznie lepsza orientacje w aktualnej sytuacji
firmy niz akcjonariusze, wobec ktérych sa odpowiedzialni. Kazdy z makleréw ma
swoj wlasny bilans zyskéw i strat, oraz swoje wlasne strategie zarabiania na ryn-
kach [Roubini i Mihm, 2011, s. 215].

W wielu instytucjach finansowych zagadnienie jest jeszcze bardziej skompli-
kowane, bo akcjonariusze uwiklani sa w konflikt podwoéjnej agencji, gdyz decy-
duja oni o swoich udzialach za posrednictwem duzych instytucji inwestycyjnych,
takich jak fundusze emerytalne. Zarzadzajacy tymi funduszami sg dla nich agen-

tami i akcjonariuszom réwnie trudno jest kontrolowaé dzialania makleréw, jak
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i swoich instytucjonalnych pelnomocnikéw, tym bardziej, ze ci instytucjonalni in-
westorzy, ktérzy nie sa wlasciwymi akcjonariuszami, zasiadajg zazwyczaj w za-
rzadzie firmy. W rezultacie pozbawieni wszelkiego, bezposredniego lub posred-
niego nadzoru akcjonariuszy maklerzy i bankowcy maja wszelkie powody do
tego, by dopuszczac sie kazdego szalefistwa, jesli tylko w krétkim czasie przynie-
sie im to maksymalne zyski i premie, a zanim bank upadnie oni zdaza kupic za te
pieniadze szybkie samochody i luksusowe posiadlosci.

Opisane mechanizmy spowodowaly nie tylko niespotykany dotychczas
wzrost plac na najwyzszych szczeblach hierarchii w instytucjach finansowych,
ale wywindowaly place w calym sektorze finansowym do rekordowych pozio-
moéw. Jest wiele pomystow jak temu zaradzié. Jedng z koncepcji jest system” bonu-
s-malus”, w ktérym wysoko$¢ wynagrodzenia makleréw zalezataby od wysoko-
Sci generowanych przez nich zyskéw, ale ich premie bylyby trzymane w depozy-
cie i wyplacane po uplywie kilku lat. Jesli w tym czasie dzialania makleréw przy-
nioslyby straty, ich wysoko$¢ odpowiednio pomniejszataby ich konto premiowe.
System ten dobrze sprawdzalby sie na poziomie jednostek. Ale premie naliczane
sa zwykle na poziomie calej instytucji lub zespoléw pracowniczych i gdy dzialal-
noéc jest dochodowa, kazdy czerpie z tego odpowiednie korzysci, natomiast gdy
generuje straty to ida one na garb calej instytucji, bowiem odpowiedzialnos¢ jest
zbiorowa. Ale nawet odebranie premii wszystkim pracownikom, moze zacheca¢
do wiekszej ostroznosci w transakcjach. Istniejg tez rozne koncepcje naliczania
premii bankowcom i menedzerom w papierach wartosciowych, ktére sami stwo-
rzyli. W sumie paleta propozycji jest przebogata i jest mozliwos¢ stworzenia sku-
tecznych rozwigzan motywacyjnych zapewniajacych jednak skutecznag kontro-
le poziomu plac w instytucjach finansowych w stosunku do ptac w innych sekto-
rach gospodarki narodowe;j.

Stiglitz pozostawial te zagadnienia do rozwigzania na poziomie instytucji nad-
zoru korporacyjnego, bo chodzilo mu gléwnie o zlikwidowanie wewnatrz korpora-
cyjnych kominéw placowych. Autorzy Ekonomii kryzysu sg innego zdania i stwier-
dzaja, ze bez wzgledu jakie zmiany systemu wynagrodzen zostana przyjete, po-
winny one dotyczy¢ wszystkich w catej branzy korporacji finansowych. W przeciw-
nym wypadku, jezeli jedna, nawet duza firma wprowadzi np. system bonus-malus,
to wszyscy pracownicy z niej odejda, bo w innych formach zarobig wiecej. Oznacza

to, ze w rozwigzanie tego problemu musi sie¢ zaangazowa¢ panstwo, a w Stanach
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Zjednoczonych tylko rzad federalny ma uprawnienia do przeprowadzania zmian
systemu wynagrodzen w sposéb kompleksowy. Zreszta wlasnie rzady winny by¢
gleboko zainteresowane radykalna reforma wynagradzania pracownikéw sektora
finansowego, aby ograniczy¢ zachowania ryzykowne w instytucjach finansowych,
ze wzgledu na wysokie prawdopodobiefistwo kolejnego systemowego zalamania
globalnego systemu finansowego [Roubini i Mihm, 2011, s. 219].

W ostatnich latach branza ustug finansowych i obowigzujace w niej zarob-
ki rozrosty sie do ogromnych nieuzasadnionych rozmiaréw, napedzane takimi
czynnikami jak liberalizacja przepiséw, innowacje finansowe, zniesienie kontro-
li kapitalu i globalizacja systemu finansowego. Ale ta ogromna ekspansja systemu
finansowego nie przyniosta inwestorom prawie zadnej wartosci dodanej. Gracze
systemu finansowego odsuwali inwestoréw od ich pieniedzy takze w procesie se-
kurytyzacji, bo na kazdym etapie pojawiat sie kto$ (posrednik kredytowy, bank
inicjujacy sekurytyzacje, rzeczoznawca majatkowy, firma maklerska, ubezpieczy-
ciel, agencja ratingowa) kto pobieral wynagrodzenie za swoje ustugi, a w rzeczy-
wistosci spychal ryzyko finansowe na nizsze szczeble.

W opinii autoréw Ekonomii kryzysu chorobliwie szybki rozwdj sektora finanso-
wego w Stanach Zjednoczonych, powoduje znaczace koszty spoleczne, bo inno-
wacje i kreatywnos¢ przeniosly sie z branz wytworczych i innych tradycyjnych
galezi przemystu na Wall Street. Potwierdzono juz badaniami naukowymi, ze po-
czawszy od lat 70. XX wieku sektor finansowy przyciaga coraz wieksza liczbe in-
teligentnych, $wietnie wyksztalconych pracownikéw. Trafia tam coraz wiecej ab-
solwentéw elitarnych uczelni, a przeprowadzone w roku 2007 badania ankieto-
we studentéw konczacych Uniwersytet Harvarda wykazatly, ze 58% wkraczaja-
cych na rynek pracy mlodych mezczyzn zamierzalo podja¢ prace w firmach fi-
nansowych lub konsultingowych. Tworzy sie paradoks: na rynku pracy jest zbyt
duzo inzyniedéw finansowosci a za malo inzynieréw mechanikéw i informatykéw.

Szczegoblnie groznie brzmi wiec ostrzezenie:

(...) nie przypadkiem ostatni raz w Stanach Zjednoczonych podobny rozwéj sekto-

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

Niczym nieuzasadnione wysokie wynagrodzenia w sektorze finansowym to

pierwszy, ale nie jedyny niebezpieczny skladnik balaganu na rynkach finanso-
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wych, konieczne sa tez nowe rozwiazania w dziedzinie zfoZzonego systemu seku-
rytyzacji, bo bylo to jedna z bezposrednich przyczyn ostatniego kryzysu. W mo-
delu sekurytyzacji ,udziel finansowania, podziel je i sprzedaj” potencjalnie ryzy-
kowne aktywa (np. niskiej jakosci kredyty hipoteczne) aczono w pakiety z po-
dobnymi aktywami i zamieniano je na papiery wartosciowe sprzedawane inwe-
storom sklonnym do podejmowania ryzyka i odpowiednio do tego przygotowa-
nym. Zasadnicza wada tego systemu polega na tym, Ze jego uczestnicy nie maja
wystarczajacej motywacji, by doktadnie sprawdzi¢ zdolnosci kredytowe klientéw
wnioskujacych o kredyt. Zgloszono juz wiele propozycji rozwiagzania tego pro-
blemu w tym ze strony instytucji miedzynarodowych, miedzy innymi niektére
pochodza z zespoléw roboczych grupy G20. W Stanach Zjednoczonych w grud-
niu 2009 Izba Reprezentantéw przyjela ustawe Credit Risk Retention nakladajaca
na banki biorace udzial w tworzeniu papieréw wartosciowych zabezpieczonych
wszelkimi rodzajami kredytow, obowigzek zatrzymywania u siebie 5% tworzo-
nych przez siebie papieréw wartosciowych, a Senat podwyzszyl ten wymoég do

poziomu 10%. Autorzy Ekonomii kryzysu uwazaja, ze:

(...) problem dalej nie jest rozwiazany, bo papiery wartosciowe takie jak preparowa-
ne w laboratoriach finansowych w procesie sekurytyzacji — drobne pakiety zabez-
pieczonych dluznych instrumentéw finansowych (CDO), musza zosta¢ poddane
Scistym regulacjom, a moze nawet powinny by¢ zakazane. W swojej obecnej postaci
maja bowiem odlegly zwiazek z aktywami, ktére decyduja o ich wartosci i praktycz-
nie nie da sie ich obja¢ Scistymi przepisami normalizujacymi, tak jak mozna fatwo
to zrobi¢ z powolana wczesniej kielbasa. Ich szczegdlna zlozonos¢ sprawia, ze nie
tyle transferuja one ryzyko, ile ukrywaja je pod powierzchna niejasnych i wprowa-

dzajacych w blad strategii zarzadzania ryzykiem. [Roubini i Mihm, 2011, s 225]

Zarysowany przez autoréw program reform obejmujacy —

(...) zmiany struktury wynagrodzen, regulacje rynku sekurytyzacji, poddanie in-
strumentéw pochodnych publicznemu nadzorowi i zdecydowane ograniczenie
swobody agencji ratingowych — powinien ich zdaniem istotnie zwiekszy¢ poziom
odpowiedzialnosci i przejrzystosci systemu finansowego w skali globalnej. W rezul-

tacie wprowadzenia tych reform banki i inne instytucje finansowe mialyby wystar-
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czajacy iloé¢ kapitatu i plynnosé, by przetrwac nawet duzy kryzys finansowy. [Ro-

ubini i Mihm, 2011, s. 241]

Jednak ich zdaniem brakuje takich gwarancji, bo — regulacje sprawdzajg sie
o tyle o ile sprawdzaja sie ludzie, ktérzy je egzekwuja, a najnowsze historie regu-
lacji finansowych wykazujg, ze na tym problemie moze sie wykolei¢ najbardziej
rygorystyczny i spdjny system zasad i przepiséw.

Autorzy Ekonomii kryzysu doceniaja pierwszg probe wprowadzenia miedzy-
narodowych standardéw bankowych, ktéra podjal Bazylejski Komitet Nadzoru
Bankowego. Instytucja ta powstata w 1974 roku i zrzesza przedstawicieli bankéw
centralnych krajow gospodarczo rozwinietych, znanych jako grupa G10. Rola Ko-
mitetu jest tworzenie lepszych sposobéw regulacji i nadzoru bankéw. Jego zale-
cenia nie sa wigzace, ale mimo to majg istotne znaczenie i duza czes¢ systemu fi-
nansowego istniejacego przed nastaniem kryzysu byla tworem powstalym we-
dlug wytycznych Komitetu Bazylejskiego. Pierwsza Bazylejska Umowa Kapitato-
wa (Bazylea I — liczaca tylko 37 stron) weszla w zycie w latach 80., a do 1992 roku
jej zalecenia zostaly przyjete przez wiekszos¢ krajow grupy G10, a takze wiele
krajow rozwijajacych sie, chcacych dowies¢ swej stabilnosci finansowej. Propo-
nowala ona miedzy innymi, by banki rozréznialy rozmaite rodzaje aktywoéw be-
dace w ich posiadaniu, co pozwalalo na leprze szacowanie wzglednego ryzyka,
od czego zalezala wymagana wielko$¢ rezerw kapitalowych banku. Oznaczalo to,
ze jezeli bank zainwestowal w bezpieczne bony skarbowe moéglt mie¢ mniej ka-
pitatu od banku lokujacego pieniadze w obligacje $mieciowe. Bazylea | zawierala
tez wytyczng, ze banki dziatajace w kilku krajach musiaty posiada¢ kapitat wta-
sny stanowiacy co najmniej 8% ich aktywéw wazonych ryzykiem. Niepokojace
bylo to, ze bankierzy szybko znaleZzli sposoby obejscia umowy tak, by spelniaé
litere umowy, ale nie respektowa¢ jej ducha. Dalo to poczatek pracom nad bar-
dziej szczegélowa Nowa Bazylejska Umowa Kapitalowa (niemal dziesieciokrot-
nie dluzsza) ktdrej ostateczng wersje przedstawiciele G 10 wypracowali w 2006
roku, a jej wdrazanie przez poszczegdlne kraje trwalo jeszcze w momencie wy-
buchu ostatniego kryzysu. Natychmiast stalo sie jasne, ze pomimo swej szcze-
gotowosci Nowa Umowa posiada istotne wady i cho¢ wiele wprowadzonych do
niej poprawek bylo odpowiedzia na kryzysy lat 90., nie chronita ona duzych ban-

kéw przed wstrzasami towarzyszacymi glebokim kryzysom finansowym. Refor-
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ma Nowej Umowy zajmie cale lata, ale jestesmy bogatsi o doswiadczenia ostatnie-
go kryzysu pozwalajace na ustalenie kierunkéw dalszych reform globalnego ryn-

ku finansowego. Roubini i Mihm zauwazaja jednak, ze:

Rozwigzaniem problemu nie moze by¢ wynalezienie po prostu lepszych réwnan.
Modele sprawdzaja sie tylko o tyle, o ile sprawdzaja sie ludzie, ktérzy sie nimi po-
stuguja, a wiec dopdki ich wola bedzie zwiekszanie krétkoterminowych zyskéw bez
wzgledu na ryzyko, znajda potrzebne im do tego wzory pozwalajace uzyskaé poza-

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

Biorac powyzsze pod uwage Roubini i Mihm nie ograniczaja sie do omdéwio-
nego w zarysie programu zwigzanego z ,uporzadkowaniem balaganu na rynkach
finansowych”, a prowadza glebsza analize przyczyn tego, ze bankierzy i makle-
rzy szybko znajdujg swoje sposoby na omijanie nawet najstaranniej przemysla-
nych regulacji. W wyniku tej analizy proponuja pakiet bardziej radykalnych roz-
wigzan, ktére ich zdaniem moga i powinny by¢ wprowadzone w kolejnych la-
tach. Z propozycjami radykalnych zmian spotkaliémy sie juz wczesniej u Stiglit-
z'a w jego programie reform politycznych. Analizy i rozwigzania proponowane
w Ekonomii kryzysu sg jednak bardziej precyzyjne — wrecz instrumentalne, dlate-
go warto sie z nimi zapoznac.

Pierwszy problem do wyeliminowania tzw. arbitrazu regulacyjnego, czyli ce-
lowego przenoszenia dzialalnosci finansowej w rejony, w ktérych obowiazuja
luzniejsze regulacje. W latach poprzedzajacych kryzys nadzér nad zwyklymi ban-
kami byl wzglednie skuteczny. W zamian za poddanie sie tym regulacjom, banki
mialy dostep do pomocy panstwowej: ubezpieczen depozytéw i bezposredniego
wsparcia pozyczkodawcy ostatniej instancji. Uklad ten krepowat jednak bankie-
réw, ktoérzy chcieli mie¢ wiecej swobody by mogli bardziej ryzykowacé. Przenosili
wiec dzialalnoé¢ do parabankéw, ktdre funkcjonowaty tak jak banki, ale nie pod-
legaty zwyklym regulacjom bankowym. Ostatni kryzys uswiadomil wszystkim,
ze te banki alternatywne, musza by¢ poddane tym samym regulacjom co banki
tradycyjne, bo wiekszos¢ tych instytucji otrzymata od rzadu ogromna pomoc fi-
nansowa i teraz powinny sie one odwzajemni¢ i zobowigza¢ do przestrzegania
bardziej rygorystycznych przepisow. Z tego powodu nowe regulacje musza obej-

mowac swym zasiegiem wszystkie instytucje finansowe, niezaleznie od ich wiel-
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kosci. Przed inzynieria finansowa trzeba zamknaé wszystkie furtki prawne; re-
gulacje nie moga by¢ stosowane wybidrczo — inaczej bowiem proceder arbitrazu
regulacyjnego bedzie coraz powszechniejszy, a kryzysy beda sie powtarzaé co-
raz czesciej. [Roubini i Mihm, 2011, s. 245]

Drugi zabieg, ktéry umozliwia latwe omijanie regulacji przy globalizacji
rynku finansowego to tzw. arbitraz jurysdykcyjny, w ktérym instytucje fi-
nansowe przenosza swa dzialalno$¢ w miejsca geograficzne, gdzie obowigzu-
je mniej regulacji i ograniczen. W warunkach technologii zapewniajgcych glo-
balng mobilnos¢ kapitatu i braku kontroli nad jego przeplywem operacje taka
mozna latwo przeprowadzi¢. Dlatego projekty reform nadzoru finansowego
powinny mieé charakter miedzynarodowy. Latwo taki wniosek sformutowag,
ale niezwykle trudno zrealizowad, bo na przeszkodzie staja partykularne inte-
resy narodowe, a w dodatku ramy dla takiej wspoétpracy w skali miedzynaro-
dowej sg jeszcze mniej utrwalone niz w dziedzinie innych probleméw o zasie-
gu globalnym, jak zmian klimatu czy przeciwdzialania terroryzmowi. Rozmo-
wy na ten temat podejmowano juz wielokrotnie w réznych gremiach i przy-
wodcy niektérych panstw opowiedzieli sie juz za stworzeniem globalnej nad-
rzednej instytucji nadzorczej, ktéra funkcjonowataby jako miedzynarodowa
wladza ustalajaca przepisy drogowe dla rynkéw finansowych, ale koncepcja
ta ma male szanse pelnej realizacji. Nie chodzi bowiem o powolanie miedzy-
narodowej instytucji jak wspominany wczesnie Komitet Bazylejski, wydajacy
rekomendacje, ktére wdrazane sa pdzniej dobrowolnie przez krajowe organy
nadzorcze. Powolanie globalnej nadrzednej instytucji nadzoru rynkéw finan-
sowych wymaga, by wszystkie krajowe instytucje nadzoru - i ustawodawcy,
ktorzy je powolali — zrezygnowaly z czesci swej niezaleznosci, na rzecz jedne-
go wspoélnego organu nadzorczego. Nie udalo sie dotychczas wypracowacé na-
wet odpowiedniego rozwiazania w znacznie skromniejszym zakresie — stwo-
rzenia z Europejskiego Banku Centralnego nadrzednej instytucji regulacyj-
nej dla krajow czlonkowskich Unii Europejskiej i dotychczas odpowiedzial-
no$¢ za nadzor nad bankami europejskimi pozostaje w rekach bankéw cen-
tralnych poszczegélnych krajow Unii. Trzeba zdawac sobie sprawe z waznosci
tego rozwiazania dla dalszego rozwoju zglobalizowanej gospodarki i nalezy
dalej intensyfikowa¢ miedzynarodowy dialog polityczny nad przyjeciem od-

powiednich rozwigzan. Wypracowanie odpowiednich propozycji teoretycz-
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nych w tym zakresie to oczywiscie kluczowy problem nauk o ekonomii, finan-
sach oraz organizacji i zarzadzaniu.

Nielatwy do pokonania jest tez kolejny niepokojacy problem tzw. przechwy-
cenia regulacji (requlatory capture), wystepujacy w drastycznej formie zwlasz-
cza w Stanach Zjednoczonych, gdzie zdaniem autoréw Ekonomii Kryzysu trady-
cyjnie istniejg tzw. ,drzwi obrotowe” taczace kilka najwiekszych korporaciji fi-
nansowych z nadzorczym establishmentem Waszyngtonu. W niechlubnej prak-
tyce lokowania swoich bylych pracownikéw w administracji rzadowej przodu-
je Goldman Sachs. Powoduje to niezliczone konflikty intereséw, bo ludzie prze-
chodzac z sektora prywatnego do rzadowego staja sie bardziej sprzymierzenica-
mi swoich dawnych pracodawcéw niz ich nadzorcami. Wielu z nich wraca p6z-
niej do sektora prywatnego, w ktérym wykorzystuje swoje polityczne koneksje
do lobbowania na rzecz zniesienia kolejnych regulacji i uzyskania wiekszej po-
blazliwosci dla firm finansowych. Zresztg sektor finansowy hojnie odwdziecza
sie za to politykom, przekazujac ogromne kwoty na kandydatéw startujacych
w wyborach, np. w roku 2008 bylo to 311 milionéw $. Dopdki beda istnie¢ tak
bliskie relacje $wiata finanséw z polityka, dopoty bedzie funkcjonowal niezdro-
wy mechanizm wzajemnego Swiadczenia sobie przystug, ktéry sprzyja coraz
wiekszej liberalizacji finansowej, czestszemu wystepowaniu baniek spekulacyj-
nych i kryzyséw oraz akcjom ratunkowym panstwa, budzacym pokuse naduzy¢
oraz powodujacym olbrzymie deficyty budzetéw rzadowych [Roubini i Mihm,
2011, s. 255].

Ten destrukcyjny dla obu stron zwiazek moze ograniczy¢ jedynie wprowadze-
nie zdecydowanych restrykcji prawnych dotyczacych relacji miedzy instytucja-
mi politycznymi i firmami finansowymi. Niezdrowy jest obecny uklad, w ktérym
politycy maja decydujacy glos w sprawie zakresu regulacji oraz doboru urzed-
nikéw nadzoru. W dodatku wtadza ustawodawcza rozdziela srodki budzetowe,
a wiec agencje nadzorcze, ktére nie wykonuja poleceri skorumpowanych polity-
kéw, moga by¢ karane za niezalezno$¢. Roubini i Mihm sugeruja, ze jednym z roz-
wigzan mogloby by¢ przyznanie organom nadzoru finansowego wiekszej nieza-
leznosci. W Stanach Zjednoczonych FED jest w znacznym stopniu niezalezny od
wladzy ustawodawczej i wykonawczej, ma wlasne Zrédlo finansowania i teore-
tycznie wydawac by sie moglo, ze powierzenie w rece tej instytucji kierowania

nadzorem finansowym dawaloby organom nadzoru wieksza niezaleznos¢. Ale ci



Rozdzial trzeci: Nadzor korporacyjny w perspektywie inteligentnego, zréwnowazonego... 157

sami autorzy na kolejnej stronie przyznaja, ze uwolnienie organdw nadzoruja-
cych od bezposredniej zaleznosci od rzadu nie wystarczy, by zagwarantowa¢ po-
prawe jakosci nadzoru finansowego, bo nominalnie niezalezny FED byt odpowie-
dzialny za nadzorowanie bankéw, a nawet rynku kredytéw hipotecznych i nie
zapobiegl skutecznie kryzysowi, a dopiero pdzniej, dzialajac jako pozyczkodaw-
ca ostatniej instancji w niespotykanym dotad zakresie, staral sie zrekompenso-
wacé swoja bezczynnosé. Problem przechwytywania regulacji nie zniknie tez tyl-
ko dlatego, ze agencje przestang by¢ odpowiedzialne przed wladza ustawodaw-
cza, bo dzialajace w obrebie FED niektore osrodki decyzyjne, np. zarzad Banku
Systemu Rezerwy Federalnej z Nowego Jorku, sa w gruncie rzeczy kontrolowane
przez banki z Wall Street [Roubini i Mihm, 2011, s. 256].

Ze wzgledu na przewidywane wady dyskutowanych wyzej sposobéw rozwia-
zania problemu przechwytywania regulacji pozostaje jeden bardzo prosty sposob
ograniczenia wladzy wielkich firm finansowych, ktére mialy swdéj udziat w wy-
wolaniu ostatniego kryzysu: nalezy je podzieli¢. Ostatni kryzys uwypuklit pro-
blem instytucji okreslanych zwrotem ,za duze, aby upas¢” (too-big-to-fail), bowiem
wiele instytucji finansowych przybralo takie rozmiary oraz (lub) osiagneto tak wy-
soki poziom zadluzenia i powigzania z innymi instytucjami, ze ich upadek mial-
by rzeczywiscie katastrofalne skutki dla calego systemu. Dlatego autorzy Ekonomii

kryzysu bija na alarm stwierdzajac:

Zyjemy dzi§ w najgorszym z mozliwych $wiatow, w ktorym wiele instytucji ,za
duzych, aby upas¢” zostalo ocalonych od bankructwa przez rzad i oczekuje po-
dobnego ratunku w wypadku kazdego przyszlego kryzysu. Instytucje te nie zosta-
ly, jak na razie, poddane nadzorowi regulacyjnemu i nie funkcjonuje system, kto-
ry pozwolitby w razie koniecznosci oglosi¢ ich niewyplacalnosé. Co gorsze wiele
z tych podmiotéw, poczawszy od Goldman Sachs i JPMorgan Chase, ponownie zaczy-
na stosowac strategie ,handlu na wlasny rachunek”, do ktérych naleza skompliko-
wane operacje gieldowe, obrét obligacjami, transakcje towarowe, a takze obrét in-
strumentami pochodnymi preparowanymi za pomoca algorytméw wymyslonych

przez wlasnych makleréw. [Roubini i Mihm, 2011, s. 257]

Whasciciele i bankowcy zarzadzajacy tymi kolosami nie potrafig sobie uswiado-

mic¢, ze ich firmy nie tylko sa ,zbyt duze, aby upas¢”, lecz réwniez sa zbyt duze,
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aby w ogole istnie(, i zbyt zlozone, aby nimi kierowaé. Zdaniem autoréw Ekono-
mii kryzysu te firmy po prostu nie powinny istnie¢ — a w kazdym razie powinno
sie je zmusié, by same sie podzielily na mniejsze jednostki. Jednym ze sposobéw
osiggniecia tego celu bytoby podwyzszenie wspétczynnika adekwatnosci kapita-
lowej (wyplacalnosci), czyli wymogu zobowiazujacego te instytucje do posiada-
nia takiej ilosci kapitalu wlasnego, jaka wystarczalaby do zrekompensowania ry-
zyka zwiazanego z dzialalnoscig ich poszczegélnych jednostek. Wymog ten ogra-
niczalby mozliwo$¢ wykorzystania przez nie efektu dzwigni finansowej i zmniej-
szal przez to ich dochody. Aby tak sie stalo nalezaloby istotnie podnies¢ wspot-
czynniki kapitalowe ustalone przez Nowga Bazylejska Umowe Kredytowa. Z tym
problemem zmierzyli sie juz Szwajcarzy proponujac dla dwu swoich najwiek-
szych firm: UBS i Credit Suisse, podwojenie wspolczynnika Bazylejskiego z 8% do
16%, i obie te firmy nie musialy poswieca¢ zadnej ze swych jednostek organiza-
cyjnych, aby spelni¢ zaostrzone wymogi. Prawdopodobnie wspoétczynnik ten dla
firm ,za duzych, aby upas¢” mozna jeszcze swobodnie podnies¢ do np. 20% [Ro-
ubini i Mihm, 2011, s. 260].

Z calag pewnoscia nalezy przewidywac, ze tak drastyczne dziatania beda wy-
wolywacé okrzyki protestu u ,zbyt duzych, aby upas¢”, uwazajacych sie za gra-
czy niezwykle istotnych i wrecz niezastgpionych dla biezacego funkcjonowania
Swiatowej gospodarki. Na argumenty szefow tych firm, ze bez nich swiatowa go-
spodarka nie bedzie dziala¢, bo bez kompleksowej obstugi pozwalajacej zatatwic
wszystko w jednym miejscu oferowanej w takich supermarketach finansowych
jak Citigroup — $wiatowa gospodarka ponioslaby niepowetowane straty, Roubini

i Mihm majgq zdecydowang i bardzo krétka odpowiedz:

Trudno o wieksza niedorzecznosé¢. Przede wszystkim model finansowego super-

marketu okazal sie porazka (...)
i kilka zdan dalej uzupelnienie:
Oczywiste jest, ze globalny system mniejszych, bardziej wyspecjalizowanych insty-

tucji finansowych znacznie lepiej zaspokoi potrzeby nawet najwiekszych, najbar-

dziej ztozonych firm. [Roubini i Mihm, 2011, s. 260]
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Jednak w sprawie sposobu osiagniecia tego celu Roubini i Mihm nie sa juz tak
zdecydowani i rozpatruja bardzo wiele rozwigzan alternatywnych i wzajemnie

uzupelniajacych sie, a w koficu pozostawiaja problem wyboru otwarty z uwa-

ga, ze:

(...) tylko banki komercyjne winny mie¢ mozliwos¢ korzystania z ubezpieczenia
depozytéw i rzadowych programéw pomocowych. Pozostale instytucje finanso-
we jak: banki inwestycyjne, domy maklerskie, fundusze hedgingowe, towarzystwa
ubezpieczeniowe i firmy inwestujace w aktywa nienotowane publicznie — musza li-

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

Niektére z tych firm beda upada¢, ale nie bedzie to tworzy¢ zagrozenia dla ca-
tego systemu, bo nie beda one tak duze, ani tak silnie ze soba powigzane, jak to
jest dzisiaj. Wymienione instytucje finansowe nie beda mogly dziata¢ jak banki
(pozyczajac na krotki termin, a na diugi udzielajac kredytéw) ich upadek nie po-
winien wiec powodowa¢ paniki, jaka ogarnela parabanki w szczycie ostatniego
kryzysu. Niezwykle istotne jest réwniez to, ze banki centralne muszg w przyszlo-
Sci aktywnie uzywac polityki pienieznej i kredytowej, by méc oslabia¢, czy wrecz
powstrzymywac goraczke spekulacyjna.

Wreszcie Roubini i Mihm podkreslajg, ze trzeba jednoznacznie us§wiadomic
politykom, Ze ze wzgledu na globalny charakter rynkéw finansowych, banki cen-
tralne w pojedynke nie poradza sobie z wyzwaniami stojacymi przed $wiatowa
gospodarka. Znaczna nieréwnowaga bilansu obrotéw biezacych wielu panstw
zagraza dlugofalowej stabilnosci gospodarczej, podobnie jak niebezpieczenstwo
szybkiego spadku wartosci dolara. Rozwigzanie obu tych probleméw wymaga od
miedzynarodowych instytucji gospodarczych realizacji nowych zadan. Miedzy-
narodowy Fundusz Walutowy musi by¢ wzmocniony i wyposazony w upraw-
nienia pozwalajace mu stworzy¢ nowa ponadnarodowa walute rezerwowa. Nie-
zbedne sa tez zmiany w sposobie zarzadzania MFW, bo zbyt diugo o jego decy-
zjach rozstrzyga waskie grono przedstawicieli garstki krajow stabnacych gospo-
darczo. W instytucji tej nalezne miejsce zaja¢ winny kraje rozwijajace sie, musza
one mie¢ wiekszy wplyw na najwazniejsze decyzje. Koniecznosé¢ tych zmian co-
raz mocniej uwidacznia rosnaca sita i wpltywy krajow tworzacych grupe G20 [Ro-
ubini i Mihm, 2011, s. 309].
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Za krancowo radykalne rozwigzanie warunkujgce dalszy inkluzywny i zrow-
nowazony rozwoj gospodarki globalnej uznac jednak trzeba stanowisko Piketty-
‘ego, o ktérym byla juz mowa w rozdziale II (s. 70 i dalsze). Ten mtody, bo urodzo-
ny w 1971 roku, francuski ekonomista, absolwent miedzy innymi London School
of Economics, wspélzalozyciel i profesor Paris School of Economics, zaliczony w roku
2012 przez ,Foreign Policy” do grona stu najbardziej wptywowych intelektuali-
stow na Swiecie, przedstawil w wydanym w roku 2013 Kapitale w XXI wieku glebo-
ko umotywowang koncepcje wprowadzenia instytucji: progresywnego, global-
nego podatku od kapitalu, ktéry jego zdaniem pozwolilby na skuteczne opano-
wanie procesu nieuzasadnionego i niczym nie ograniczonego wzrostu nieréwno-
sci dochodowych i majatkowych w gospodarce globalnej.

Celem koncowym Piketty’ego jest wprowadzenie dorocznego, progresyw-
nego podatku pobieranego od kapitalu na poziomie indywidualnym, czyli od
wartosci aktywow netto, ktoére dana jednostka kontroluje. Zanim osiagniety
zostanie cel koncowy, pilne byloby zrealizowanie celu posredniego, polegajace-
go na doprowadzeniu do demokratycznej i finansowej przejrzystosci posiada-
nych majatkow i aktywéw w skali miedzynarodowej. Pozwoliloby to groma-
dzi¢ informacje o majatkach i fortunach. Administracje narodowe i miedzynaro-
dowe, amerykanskie, europejskie i globalne instytuty statystyczne bylyby w sta-
nie wreszcie dostarcza¢ wiarygodnych informacji o dystrybucji majatkéw i ich
ewolucji. Nieodzowna jest spokojna, debata nad gtéwnymi problemami dzisiej-
szego Swiata, a w kazdym przypadku demokratyczna debata nie moze odby¢
sie bez wiarygodnej bazy statystycznej. Obecny stan tej bazy Piketty charakte-

ryzuje nastepujaco:

Organizacje miedzynarodowe, ktére ponosza odpowiedzialnoé¢ za regulowanie
i nadzorowanie Swiatowego systemu finansowego, od Miedzynarodowego Fundu-
szu Walutowego (MFW) poczynajac, dysponuja jedynie przyblizona wiedza o $wia-
towej dystrybucji aktywoéw finansowych, a w szczegdlnosci aktywoéw ulokowanych
w rajach podatkowych. WidzieliSmy juz, ze globalny bilans aktywoéw i pasywow fi-
nansowych pozostaje niezréwnowazony (Ziemia wydaje sie, wciaz zadluzona na
Marsie). Skuteczne nawigowanie $wiatowym kryzysem finansowym w takiej staty-

stycznej mgle jest bardzo utrudnione. [Piketty, 2015, s. 649]



Rozdzial trzeci: Nadzor korporacyjny w perspektywie inteligentnego, zréownowazonego... 167

Docelowe wprowadzenie podatku od kapitalu zmusi do rozszerzenia miedzy-
narodowych uméw o automatycznej wymianie informacji bankowych. Piketty
uwaza, ze zasada winna by¢ prosta: kazda narodowa administracja fiskalna po-
winna otrzymac¢ wszystkie niezbedne informacje pozwalajace na obliczenie ma-
jatku netto kazdego ze swych obywateli. Pierwszy krok sprowadza sie do rozsze-
rzenia automatycznej wymiany informacji na poziom miedzynarodowy w taki
sposob, by do przygotowanych wczedniej deklaracji mozna bylo wlaczy¢ aktywa
znajdujace sie za granica. Nie stwarza to zadnego wiekszego problemu technicz-
nego, bo jesli tego rodzaju automatyczne wymiany danych miedzy bankami i ad-
ministracjq fiskalng wystepuja juz na poziomie liczacych 300 milionéw mieszkan-
cOw Stanéw Zjednoczonych czy 60-80 milionowej Francji i Niemiec, to dodanie
do systemu bankéw znajdujacych sie w Szwajcarii albo Kajmanach nie zmienia
zasadniczo iloSci przetwarzanych informacji.

W powolywanej juz w rozdziale drugim ksiazce pod zbiorowa redakcja Bo-
ushey’a, DeLong’a i Steinbaum’a — wydanej w Stanach Zjednoczonych trzy lata
po ukazaniu sie w jezyku angielskim Kapitalu w XXI wieku, zaden z wypowia-
dajacych sie dwudziestu czterech wspélautorow nie kwestionuje stanowiska
Piketty’ego, a wlasciwie wszyscy prezentuja dodatkowe argumenty wspieraja-
ce jego koncepcje. Czynig tak miedzy innymi takie stawy, jak laureaci Ekonomicz-
nego Nobla: R. Solow i P Krugman. Niestety obaj sceptycznie oceniaja bliska per-
spektywe wprowadzenie globalnego podatku od kapitalu do praktyki.

R. Solow prezentujac swoje stanowisko w rozdziale noszacym jednoznacznie

wspierajacy tytul: Thomas Piketty ma racj¢, w ktérym na koncu jednak o$wiadcza:

Piketty formuluje takie stwierdzenia, jak gdyby w Europie podatek od majatku miat
nabra¢ pelnej politycznej wykonalnosci. Nie umiem sie do tego odnies¢. Po tej stro-
nie Atlantyku absolutnie nie zapowiada sie, zeby miala zaistnie¢ taka mozliwos¢.
Amerykanie sa politycznie niezdolni nawet do utrzymania sensownego podatku
od nieruchomosci. Gdybysmy byli do tego zdolni, to bylby pewno sensowny punkt
wyijscia, o bardziej progresywnym podatku nie wspominajac — takim, ktéry nie fa-
woryzowalby zyskéw kapitalowych jak to ma miejsce w naszym obecnym syste-
mie. Potezny mechanizm, w ktérego ramach najbogatsi zostawiaja wszystkich in-
nych w tyle, z pewnoscig nie podda sie pomniejszym trudnosciom. [Boushey i in.,
2017, s. 78]
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Drugi noblista P Krugman w rozdziale zatytulowanym ,Dlaczego zyjemy
w nowej epoce pozlacanej” juz na wstepie niezwykle wysoko ocenia dorobek
metodologiczny Piketty’ego podkreslajac, ze dzisiaj juz niemal kazdy powszech-
nie méwi, ze zyjemy w drugiej epoce pozlacanej — definiowanej jako niezwykle
umocnienie sie stynnego ,1 procenta najbogatszych”. Powszechnos¢ tego pogla-
du zawdzieczamy wlasnie Piketty’emu, bo wiasnie On wspdtpracujac z A. Atkin-
son'em z Oksfordu i E. Saez’em z Berkeley opracowali pionierskie techniki sta-
tystyczne, umozliwiajace obserwowanie struktury koncentracji dochodéw i ka-
pitalu nawet w bardzo odleglych czasach. Ich dane dla Stanéw Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanii siegaja poczatkéw XX wieku, a jesli chodzi o Francje, bada-
cze cofneli sie az do XVIII wieku. Dzieki temu Piketty zrewolucjonizowat mysle-
nie o diugoterminowych trendach dotyczacych nieréwnosci. U podstaw rozwa-
zan Piketty’ego leza najlepsze modele ekonomiczne. Na ich bazie Piketty opra-
cowal podejscie taczace analize wzrostu gospodarczego z kwestia dystrybucji bo-
gactw i dochodéw. Wedtug Krugman’a Kapitat w XXI wieku zmieni nasze spojrze-
nie na spoteczenstwo i na ekonomie. W czasach, gdy koncentracja majatku i do-
chodéw w rekach nielicznych stala sie jednym z najwazniejszych tematéw deba-
ty politycznej nie ogranicza sie on do przedstawienia bezprecedensowo rzetel-
nej dokumentacji, ktdra siega tak daleko wstecz. Proponuje nam réwniez spdjna
i kompleksowa teorie nierdwnosci, taczaca wzrost gospodarczy, podzial dochodu
na dochéd z kapitatu i dochdd z pracy, a takze podzial bogactwa i dochodu mie-
dzy ludzi — wszystko w jednym modelu. [Boushey i in., 2018, s. 80-86]

Mimo tak wysokiej oceny warstwy teoretycznej Kapitatu w XXI wieku, P Krug-
man zachowuje obiektywizm zauwazajac, ze sporym rozczarowaniem bylo dla
niego nieuwzglednianie w analizach Piketty’ego kwestii regulacji. Dlatego mo-
mentami odnosil wrazenie, ze Piketty proponuje deterministyczng wersje histo-
rii, w ktorej wszystko zalezy od stopy wzrostu populacji oraz tempa postepu tech-
nologicznego. Uznaje jednak, ze bylo to zludzenie, bo tak naprawde Piketty ja-
sno stwierdza w swojej ksiazce, ze polityka wladz moze mie¢ olbrzymie znacze-
nie, bowiem jesli podstawowe warunki ekonomiczne sprzyjaja ksztaltowaniu sie
skrajnych nieréwnoéci, to ten ciag ku oligarchii mozna zatrzymac, a nawet odwré-
ci¢, jesli pojawi sie ku temu wola polityczna. Gdy Piketty zestawia stope zwrotu
z kapitatu ze stopg wzrostu gospodarczego kladzie nacisk na to, ze tak naprawde

znaczenie ma stopa zwrotu z kapitalu po opodatkowaniu. W zwiagzku z tym pro-
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gresywne opodatkowanie majatkéw i spadkéw, mogloby by¢ poteznym czynni-
kiem ograniczajacym nieréwnosci i Piketty slusznie koficzy swoje dzieto wezwa-
niem do wprowadzenia takiego wlasnie opodatkowania. P Krugman stwierdza
jednak, Ze niestety realia historyczne przedstawione w ksigzce Piketty’ego nie na-
pawaja optymizmem, bo wielki majatek pozwala kupi¢ wielkie wplywy i odziaty-
wanie zaréwno na decyzje polityczne jak i na kierunki debaty publicznej. Powo-

tuje przy tym uwage, ktora sformulowat kiedys Upton Sinclair:

(...) trudno jest sktoni¢ czlowieka, by co$ zrozumial, gdy jego wynagrodzenie jest

uwarunkowane tym, by tego nie rozumiat. [Boushey iin., 2018, s. 89]

W podsumowaniu swojej oceny Krugman stwierdza, ze nietrudno jest cy-
nicznie ocenia¢ prawdopodobienstwo podjecia takich dziatan. Nie ulega jednak
dla niego watpliwosci, ze sformulowana przez Piketty’ego ocena biezacej sytu-
acji oraz prognozy jego autorstwa na przyszlos¢ powoduja, ze wprowadzenie ta-
kich rozwiazan staje sie bardziej wyobrazalne [Boushey i in., 2018, s. 90]. Moz-
na to krétko spuentowaé — dobrze, ze cho¢ tyle optymizmu. Ale szans na pelne
wykorzystanie tak wysoko cenionego dziela naukowego jak Kapital w XXI wie-
ku i wprowadzenie do praktyki globalnego progresywnego podatku od kapitalu
jako uniwersalnego narzedzia umozliwiajacego rzadom i instytucjom miedzy-
narodowym kontrolowanie niczym dotychczas nieograniczanego wzrostu nie-
rownoSci, nie ma.

Nie da sie tez okresli¢ prawdopodobiefistwa wdrozenia wcze$niej omawia-
nych propozycje systemowych reform gospodarczo-politycznych w Stanach
Zjednoczonych, ktére sugeruje Joseph Stiglitz w Cenie nierdwnosci, oraz pakie-
tu radykalnych reform ograniczajacych zasieg i site razenia kryzysow w gospo-
darce globalnej, ktére proponuja Roubini i Mihm w Ekonomii kryzyséw. Wszystkie
koncepcje naprawy istniejacych lub budowy nowych instytucji, nieodzownych
dla zapewnienia dalszego inkluzywnego i zréwnowazonego rozwoju gospodar-
ki globalnej, zyja tylko w §wiecie nauki. A réwnolegle wzrasta poziom napiec spo-
tecznych, ktéry blokuje rozwoj gospodarczy i tworzy coraz wieksze zagrozenia
dla samego systemu demokracji parlamentarne;.

Bardzo charakterystyczny jest fakt, ze bestselerami $wiatowej literatury na-

ukowej staja sie w drugim dziesiecioleciu XXI wieku dziela autoréw radykalnie
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atakujacych neoliberalng wiare w uniwersalne wlasnosci regulacyjne rynku.
Przykladem jest Michael Sandel, $wiatowej rangi filozof polityki wykladajacy
na Uniwersytecie Harvarda, na ktérego wyklady legendarnego kursu o spra-
wiedliwosci przychodzilo 1500 oséb, a na niektérych wyktadach nawet naj-
wieksza sala wykladowa nie miescila wszystkich chetnych studentéw. Ksigzka
oparta o te wyklady zatytulowana Justice (Sprawiedliwosc) zostala sprzedana na
calym Swiecie w prawie dwu milionach egzemplarzy. Bestselerem jest tez jego
kolejna ksigzka What money can’t buy (Czego nie mozna kupic za pienigdze)*. Wy-
kiad Autora na jej temat w Seulu zgromadzil na stadionie sportowym 14 000
ludzi. Sandel zwraca w niej uwage na to, ze myslenie rynkowe na swoj spo-
sOb odziera nasze zycie publiczne z debaty moralnej, bo pociagajace w rynku
jest to, ze nie wydaje on sadow na temat preferencji, ktére zaspakaja. Nie pyta,
czy jakie$ sposoby wyceny dobr sq lepsze, czy bardziej wartosciowe od in-
nych. Dzieki debacie na temat moralnych granic rynku mogliby$my jako spo-
teczefistwo decydowaé, w ktérych sytuacjach rynek stuzy dobru wspélnemu,
a w ktérych nie powinno by¢ dla niego miejsca. Refleksja nad ograniczenia-
mi rynku wymaga wspoélnej publicznej dyskusji o tym jak wyceniane sa dobra
spoteczne, do ktérych przywiazujemy wage. Taki dyskurs sprzyjalby zdrow-
szemu zyciu publicznemu i uswiadamialby nam, jaka cene placimy za zycie
w spoleczenstwie, w ktérym wszystko jest na sprzedaz. Kiedy myslimy o mo-
ralnosci rynku, to przychodza nam do glowy banki z Wall Street i ich wystep-
ki, fundusze hedgingowe, pomoc finansowa panstwa i reformy regulacyjne, ale
prawdziwym wyzwaniem moralnym i politycznym jest dzi$ skonfrontowanie
sie z czyms$ bardziej wszechobecnym i przyziemnym, czyli przemyslenie roli
i zasiegu rynkow w naszych praktykach spolecznych, zwiazkach miedzyludz-
kich i w codziennym zyciu. [Sandel, 2012, s. 28]

Monopole i oligopole zdegradowaly poziom konkurencyjnosci na wszystkich
wspolczesnych rynkach towardw i ustug, kapitatu i pracy, zaden z nich nie funk-
cjonuje juz tak idealnie jak w zalozeniach prezentowanych w rozdziale pierw-
szym niniejszej monografii. Ale Sandel ma racje, ze najglebiej proces degrada-

cji dotknat globalny rynek finansowy. Jego funkcjonowanie hamuje procesy roz-

7 Wydanie polskie: M. Sandel, Czego nie mozna kupic za pienigdze, Wydawnictwo KUR-
HAUS, Warszawa 2012 r.
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woju gospodarczego, zagraza rzadom prawa i systemowi demokracji parlamen-
tarnej, a z przytoczonej wyzej opinii Sandel’a wynika, ze zagraza nawet funda-
mentom naszej cywilizacji. Podobny poziom zagrozen generuje tez daleko posu-
nieta niepewnos¢ zatrudnienia na wspoélczesnych rynkach pracy, tak jednoznacz-
nie uwaza

G. Standing brytyjski badacz spoleczny i ekonomista specjalizujacy sie w ba-
daniach nad rozwojem — profesor Uniwersytetu Londynskiego. Gwaltowne zmia-
ny na tym rynku zwigzane z globalizacja proceséw produkcji i ustug omawia-
liSmy juz w rozdziale drugim analizujgc skutki spoleczne spekania rynku pra-
cy w ujeciu D. Weila. Guy Standing analizuje problemy zglobalizowanego ryn-
ku pracy bardzo szeroko i w swej bestsellerowej ksigzce z 2011 roku wprowa-
dzit do powszechnego obiegu pojecie prekariatu — nazywajac tak w Jego ujeciu
nowa klase spoleczna, ktorej zycie odznacza si¢ daleko posunieta niepewnoscia.
Prekariusze to wszyscy ci, ktérzy pozbawieni sa stabilnosci: pewnego zatrudnie-
nia, zabezpieczen spotecznych, praw obywatelskich, a w koicu gwarancji przezy-
cia. W swej kolejnej, rownie bestsellerowej ksiazce zatytulowanej A Precariat Char-
ter: From Denizens to Citizens® zaproponowal wprowadzanie przez rzady swoim
obywatelom: powszechnego, bezwarunkowego dochodu podstawowego, mie-
siecznej kwoty wystarczajacej na zapewnienie kazdemu legalnemu mieszkanco-
wi podstawowego bezpieczenstwa.* Jego zdaniem rzady powinny zmierzaé¢ do
ustanowienia dochodu podstawowego jako prawa obywatelskiego, bo w global-
nej gospodarce rynkowej niepewnos¢ i nierdwnosci jedynie sie pogtlebia, jesli nie
wprowadzimy nowych rozwiazan zapewniajacych gruntowne przebudowanie
systemu opieki spolecznej. Koncepcja ta uznana byla pierwotnie za absurdalna,
ale obecnie mnoza sie przyklady podejmowania eksperymentéw z wprowadza-
niem w niektérych krajach dochodu podstawowego.

Rozwiazanie to dla rynku pracy jest réwnie radykalne jak globalny, progre-
sywny podatek od kapitatu, ktéry dla uporzadkowania rynkéw finansowych pro-

ponuje Piketty. Za duza jest jednak potega, determinacja i bezwzglednos¢ wiasci-

% Wydanie polskie: G. Standing, Karta Prekariatn, Wydawnictwo Naukowe PWN SA,
Warszawa 2015.

% Szerzej na ten temat: A. Peszko, Nowe instytucje gospodarki globalnej dla kreowania perspek-
tywy stabilnego rozwoju, {w:} Strategiczne zarzqdzanie 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 kapitatu, ktérzy utraciliby nienalezne im przychody. Nad global-
nym podatkiem od kapitalu trzeba wiec dyskutowaé, dazac do przekonania do-
statecznie szerokiego grona decydentow osiagniecia ,masy krytycznej” umoz-
liwiajacej wdrozenie tej koncepcji w przyszlosci. Natomiast nie mozna zwle-
kaé¢ z wprowadzaniem reform zapewniajacych skuteczna regulacja rynkow fi-
nansowych, celem wyhamowania gwaltownego wzrostu nier6wnosci dochodo-
wych i majatkowych oraz ograniczenia negatywnych skutkow kryzyséw finan-
sowych, ktére rujnuja budzety publiczne nawet krajéw wysokorozwinietych.
Stanowi to podstawowy warunek inkluzywnego i zrownowazonego rozwoju
gospodarki globalnej, a prezentowane w tresci tego rozdzialu programy reform

proponowanych przez Stiglitz’a i Roubini’ego ida we wlasciwym kierunku.



Zakonczenie

W naukach o organizacji perspektywa spoleczna uznawana byla zawsze jako
dominujaca, a w obecnej fazie globalizacji gospodarki swiatowej nabiera szcze-
gblnego znaczenia. Coraz gwaltowniej roénie bowiem zréznicowanie dochodowe
i majatkowe pomiedzy 1% najbogatszych a reszta spoleczenstwa, wywolujac nie-
bezpieczny, powszechny wzrost napie¢ spolecznych i niepotrzebne ograniczenia
tempa rozwoju gospodarczego krajéw wysoko rozwinietych.

Zrédlem tych probleméw sg dysfunkcje rynkéw pracy i kapitatu, ujawniajace
sie w miare postepu proceséw globalizacji. Praktyka zycia gospodarczego falsyfi-
kuje teze o powszechnosci rynkéw konkurencji doskonatej z prawidtowo funk-
cjonujacym mechanizmem ustalania rynkowej ceny réwnowagi. W rozdziale
pierwszym niniejszej monografii w podrozdziale Spoteczne uwarunkowania celdw
przedsigbiorstwa zamieszczono powszechnie znany z podstawowych podreczni-
kéw ekonomii rys. 7. Mechanizm ustalania rynkowej ceny rownowagi. Podobnie jak
w innych podrecznikach interpretujac ten rysunek milczaco przyjeto, ze mamy
na ogo6l do czynienia z rynkiem spelniajagcym podstawowe warunki rynku konku-
rencyjnego i pominieto szersze omawianie zalozenia, ze mechanizm ten funkcjo-
nuje dobrze w punkcie pelnego zrownowazenia popytu i podazy oraz przy nie-
wielkich odchyleniach od tego punktu. W warunkach globalnych na rynkach pra-
cy i kapitatu pelne zréwnowazenie popytu i podazy jest praktycznie nieosiggal-
ne. Na globalnym rynku pracy podaz pracy ludzkiej zawsze bedzie nieporéwna-
nie wyzsza niz popyt, a podaz kapitatu nigdy nie zréwnowazy popytu. Rowno-
legle dziatajacym Zrédiem dysfunkcji globalnego rynku kapitalu jest postepujaca
koncentracja kapitalu prowadzaca nieuchronnie do oligopoli czy wrecz monopo-
li na rynkach finansowych.

Postep wiedzy stworzyl techniczne podstawy globalizacji — usieciowienia go-
spodarki w skali globalnej nie da sie juz cofna¢ i na niepowodzenie skazane sa na-
wet proby wyhamowania tych proceséw. Na poparcie tej tezy mozna powolaé

historyczna analogie gdy w minionych wiekach, mimo znacznych wysitkow sil
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wstecznych, nie dalo sie zablokowa¢ odkrycia Kopernika i obecnie w muzeum ko-
smosu w Waszyngtonie nasz rodak zajmuje honorowe miejsce jako prekursor lo-
tow czlowieka w kosmos.

Préby przeciwstawiania sie globalizacji nie mialyby zreszta zadnego sensu
ekonomicznego, bo globalizacja w niespotykanym stopniu przyspieszyla tempo
rozwoju gospodarczego z bezdyskusyjnymi korzysciami dla wszystkich uczestni-
czacych w tym procesie gospodarek narodowych.

Brakuje jednak $swiadomosci, ze sygnalizowane dysfunkcje globalnych ryn-
kéw pracy i kapitatu przekladaja sie na realne, niebezpiecznie wzajemnie sprze-
zone z soba i nie znane nam dotychczas w takiej skali, problemy ludnosciowe
i ekologiczne przy gwaltownie rosnacym zréznicowaniu dochodéw. Z globaliza-
cja bedziemy jeszcze mieli wiele klopotéw zanim nie wyksztalcimy odpowied-
nich instytucji do monitorowania i niezbednej regulacji globalnych rynkéw pra-
cy i kapitatu.

Z tego wzgledu za podstawowy cel monografii uznano prébe zidentyfikowania
uwarunkowan, ktére moglyby w dajacej sie przewidzie¢ przyszlosci umozliwié
inteligentny, inkluzywny i zrébwnowazony rozwdj gospodarki globalnej. Nalezy
bowiem mozliwie szybko doprowadzi¢ do wyzszego tempa rozwoju gospodarki
Swiatowej, przy czym w odniesieniu do rozwinietych gospodarek narodowych nie
powinien to by¢ rozwoj za wszelka cene, a winien to by¢ rozwoj inteligentny, czyli
oparty o wiedze, a ponadto wkluczajacy i zrownowazony. Oznacza to, ze wlgczo-
ny do aktywnosci musi by¢ mozliwie caly potencjal ludzkosci, przy wykorzystaniu
wielu marnotrawionych dotychczas, zasobéw globu ziemskiego. W szczegélnosci
maksymalnie wykorzystywac trzeba odnawialne Zrédla energii, a ograniczac eks-
ploatacje paliw kopalnych. Ludzko$¢ musi by¢ §wiadoma, ze kazde pokolenie po-
nosi pelng odpowiedzialnos¢ za przekazanie nastepcom ,zywicielki ziemi” przynaj-
mniej w takim stanie jak przejeto ja od poprzednikéw. Dla naszego pokolenia jest to
szczegoblnie istotne, bo odpowiadamy za zawinione przez cztowieka nieodwracal-
ne zmiany klimatyczne zwigzane z efektem cieplarnianym.

Realizacja takiego celu wymagala starannego dopracowania uktadu tresci ca-
tej monografii, a w obszernym wprowadzeniu konieczne bylto objasnienie roli na-
uki we wspoblczesnej opartej na wiedzy gospodarce globalnej, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem nauk o organizacji traktowanych jako niezwykle istotng subdy-

scypline dziedziny nauk spolecznych.
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Stopien realizacji celu monografii w zasadniczy sposéb determinuje tres¢
ostatnich czesci rozdzialéw drugiego i trzeciego, ale istotng role w procesie
osiggniecia celu odegral rozdzial pierwszy, mimo ze poswiecono w nim duzo
miejsca na prezentacje historycznego rozwoju nauk o organizacji. Bowiem na
tym tle mozna byto uwypukli¢ w pelni walory, najbardziej przydatnego w wa-
runkach globalizacji gospodarki, wspélczesnego modelu organizacji jako sys-
temu otwartego.

Przypomnijmy wiec cechy wyr6zniajagce modele racjonalnego celu, procesu
wewnetrznego oraz stosunkéw miedzyludzkich oraz podsumujmy ich wkiad
w rozwoj gospodarczy, tym bardziej, ze sa one w dalszym ciggu przydatne
i w okreslonych sytuacjach winny by¢ stosowane zamiennie lub réwnolegle z mo-
delem systeméw otwartych.

W duzym stopniu komplementarne wobec siebie — amerykaniskie modele ra-
cjonalnego celu Taylor’a i europejski model procesu wewnetrznego Henriego
Fayol'a, traktowane lacznie jako klasyczna szkola naukowego zarzadzania, pano-
waly powszechnie w latach 1900-1925. Pierwsze ¢wieréwiecze XX wieku to okres
wzrostu i postepu, ktéry w USA zakonczyl sie duza zamoznoscig spoleczenstwa
w ,szalonych latach dwudziestych”. W polityce gospodarczej obowiazywat lese-
feryzm, a pod wzgledem technologicznym byl to okres wynalazczosci i innowa-
¢ji, prowadzacy do mechanizacji prac oraz wykorzystania wszelkich prostych re-
zerw, co dalo w rezultacie ogromny postep zaréwno w rolnictwie jak i w przemy-
Sle. Ostateczng wartoscia byly efektywnos¢ i zysk, a menedzer byt szefem nasta-
wionym na zadania, bardzo rygorystycznie traktujacym pracownika. W Europie
niezwykle szybko rozrastaly sie w tym czasie duze fabryki, gromadzace olbrzymie
ilosci osobowych i rzeczowych srodkéw produkgji, ktére trzeba bylto szybka orga-
nizowaé w harmonijne calosci. Stad francuski inzynier Henry Fayol stat sie pio-
nierem ksztaltowania struktury organizacyjnej, organizacji pracy kierowniczej
i procesu zarzadzania zlozonego z pieciu stynnych funkgji: przewidywania, or-
ganizowania, koordynowania, rozkazodawstwa i kontrolowania. Podstawa efek-
tywnosci w jego modelu byla stabilnos¢, powtarzalno$é i ciaglo$é proceséw pro-
dukcji. W klimacie organizacji dominowata hierarchia, a decyzje podejmowano
na podstawie obowiazujacych regul, istniejacych struktur i tradycji. Najwyzsza
wartoscig byl sprawny tok pracy, a kierownik petlnit role: monitorujacego, eksper-

ta i niezawodnego koordynatora. Obnizka sprawnosci pracownika powodowala
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natychmiastowe zwiekszenie nad nim kontroli i zmuszanie go ré6znymi sposoba-
mi do Scistego przestrzegania $cisle okreslonych zasad i procedur.

W drugim ¢wieréwieczu XX wieku mialy miejsce dwa zdarzenia o ogromnym
znaczeniu dla $wiatowej gospodarki. Krach na gietdzie w 1929 roku zapoczatko-
wal czteroletni kryzys rujnujacy gospodarke Swiatowa, ale zaowocowat tez rady-
kalnymi reformami systemu finansowego na calym swiecie. Ton tym reformom
nadatly Stany Zjednoczone wprowadzajac w 1933 roku tzw. ustawe Glassa Steagalla,
powolujaca Federalng Korporacje Ubezpieczen i Depozytéw oraz ustalajacg roz-
dzial miedzy bankami komercyjnymi i inwestycyjnymi. PdZniejsze ustawy z nig
zwigzane przyznawaly Systemowi Rezerwy Federalnej uprawnienie regulacyjne
nad rezerwami bankowymi, rzadowej kontroli poddana zostala tez gielda papie-
réw wartos$ciowych.

W praktyce oznaczalo to, ze w USA zawieszono polityke gospodarczg opar-
ta o leseferyzm, co trwalo az do czaséw prezydentury Ronalda Regana. W $lad
za USA wiele krajow przyjeto podobne rozwiazania, ale reformy wprowadzone
w Stanach Zjednoczonych byly najbardziej kompleksowe, dajac poczatek czterem
dekadom wySmienitego rozwoju gospodarczego USA.

Towarzyszyly temu fundamentalne zmiany spoleczne. Pod naciskiem rosna-
cych w site zwigzkéw zawodowych rosty wynagrodzenia pracownikéw przy prze-
strzeganiu zasady zgodnosci tempa wzrostu produktywnosci ze wzrostem plac.
W przemysle zaczeto klas¢ nacisk na produkcje débr konsumpcyjnych i urzadzen
usprawniajacych prace domowe. Obok troski o przezycie pojawilo sie poczucie
zamoznosci i zainteresowanie rozrywka. Robotnicy nie pracowali juz w fabry-
kach w godzinach nadliczbowych réwnie chetnie jak ich rodzice. Nie byli tez tak
sklonni okazywaé bezwzgledne postuszenstwo przetozonym. Modele racjonalne-
go celu i procesu wewnetrznego przestaly by¢ niezawodne. Wywolalo to szybko
reakcje w $wiecie akademickim. Chester Barnard wskazywal na znaczenie orga-
nizacji nieformalnych i na to, ze nieformalne reakcje wzajemne, przy wlasciwym
pokierowaniu nimi, moga by¢ poteznym narzedziem w reku menedzera. Profe-
sor psychologii z Harvardu Elton Mayo, uzasadniajac zaskakujace wyniki swych
badan wplywu o$wietlenia na wydajno$¢ prac montazowych w zakladach We-
stern Electric Company w Hawthorne na przedmiesciach Chicago, zainicjowal po-
wstanie nowego modelu stosunkéw miedzyludzkich. Okazalo sie bowiem, ze dla

pracujacych tam w wiekszosci mlodych kobiet, na wzrost wydajnosci pracy silniej
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oddziatywalo zainteresowanie okazywane przez badaczy niz oSwietlenie stano-
wisk pracy. Centralnym problemem badawczym w tym modelu stalo sie odzia-
tywanie wzajemnych relacji i proceséw nieformalnych na efektywnos¢ grup pra-
cowniczych. Gléwny nacisk ktadziono na uczestnictwo, sp6jnos¢ i morale zespo-
tu. Organizacje cechowalo nastawienie na prace zespolowa, podejmowaniu de-
cyzji towarzyszylo glebokie zaangazowanie. Jezeli sprawnos¢ pracownika mala-
fa menedzerowie rozpatrywali zlozony zbiér czynnikéw motywujacych pracow-
nika i aspekty jego rozwoju. Kierownik w tych warunkach pelnil funkcje empa-
tycznego mentora i moderatora nastawionego na procesy. W poczatkowym okre-
sie swego funkcjonowania na przelomie drugiej i trzeciej dekady XX wieku model
stosunkéw miedzyludzkich byt przedmiotem zainteresowania teoretykéw, a po
II wojnie $wiatowej do konica lat 50. stopniowo zdobywat coraz wieksze uznanie
w praktyce zarzadzania.

Tymczasem w otoczeniu przedsiebiorstw rosto tempo zmian, do praktyki go-
spodarczej trafialo coraz wiecej odkry¢ naukowych zwigzanych uprzednio z ce-
lami obronnymi w czasie trwania II wojny swiatowej. Coraz trudniej bylo zarza-
dza¢ przedsiebiorstwem w tak dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu traktu-
jac je tylko jako niezawodna maszyne. Menedzerowie zaczynaja zy¢ w $rodowi-
sku wysoce nieprzewidywalnym i maja niewiele czasu na czynnosci zwigzane
z planowaniem i organizowaniem, zamiast tego zmuszani sa do btyskawiczne-
go podejmowania decyzji. Przedsiebiorstwo walczac z konkurentami w coraz bar-
dziej niejednoznacznym otoczeniu musi otworzy¢ sie na zewnatrz, a gléwnym
kryterium jego efektywnosci staje sie zdolnos¢ dostosowawcza i wsparcie z ze-
wnatrz. W ten sposéb w latach 50. XX wieku w teorii, a 60. w praktyce rozpoczy-
na zycie organizacja funkcjonujaca wedlug modelu otwartych systeméw. W ko-
lejnym dziesiecioleciu rusza powoli proces globalizacji gospodarki, ktéry w miare
rozpowszechnienia sie Internetu i konteneryzacji w transporcie nabiera niezwy-
kiej dynamiki w latach 80. Pojawia sie tez dodatnie sprzezenie zwrotne miedzy
procesem globalizacji a upowszechnianiem w praktyce modelu otwartych syste-
moéw. W tych warunkach starczylo tylko 25 lat, aby podwoi¢ produktywnos¢ czo-
fowych gospodarek narodowych, podczas gdy w pierwszej polowie XX wieku
trzeba bylo na to 50 lat, a wczedniej caly wiek XIX. Siegajac do jeszcze wczesniej-
szej historii gospodarki angielskiej na podwojenie produktywnosci tej najwiek-

szej wowczas europejskiej gospodarki narodowej potrzebne byly cale dwa wie-
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ki — XVIIi XVIII. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze w wyniku globalizacji gospo-
darki w wieku XXI Chinom udalo sie juz pobi¢ 25-letni rekord podwojenia pro-
duktywnosci gospodarki narodowej ustanowiony w drugiej polowie XX wieku
i obnizy¢ go do 10 lat.

Niestety okazalo sie, ze procesy globalizacji wplywaja destrukcyjnie na do-
tychczasowe stosunki pracy, przy$pieszajac proces eliminowania z praktyki za-
rzadzania charakterystycznych i bardzo wartoéciowych skltadnikéw modelu sto-
sunkéw miedzyludzkich. Nic wiec dziwnego, ze cytowany w ostatniej czesci roz-
dzialu drugiego profesor Dawid Weil, kierujacy Oddzialem Stawek i Godzin Pra-
cy w amerykanskim Departamencie Pracy, wyraza niepokéj brakiem troski o pra-
cownika w funkcjonujacym obecnie tzw. ,spekanym rynku pracy”. Podobne
przestanki spowodowaly, ze Robert Quinn i pozostali wspétautorzy w wydanym
w 2003 roku podreczniku zarzadzania Becoming a Master Manager. A Competency
Framework® stwierdzaja, ze juz w polowie lat 90. XX wieku stalo sie juz jasne, ze
zaden z modeli organizacji z osobna nie jest wystarczajacym kierunkowskazem
dla kierownika i ze w istocie wszystkie cztery prezentowane modele nalezy trak-
towac jako elementy jednego systemu dzialania, funkcjonujacego w jednej struk-
turze organizacji. Nawet najnowszy model otwartych systemow, nie jest wystar-
czajacy, bo czasem najwazniejsza jest stabilizacja, a czasem konieczna zmiana, jed-
nak zawsze ostateczny wynik zalezy od odczu¢ i zachowan kierownika i jego ze-
spolu pracownikéw [Quinn i in., 2007, s. 27-29].

Wszystko to potwierdza jak istotne w naukach organizacji staje sie¢ obecnie
skoncentrowanie na humanizacji proceséw zarzadzania ludZmi w organizacji.
Szczegoblnie dotyczy to poteznych korporacji transnarodowych z wszelkimi ce-
chami oligopolu lub monopolu na globalnym rynku pracy. Wlasciciele tych kor-
poracji, dzieki globalnej mobilnosci kapitatu, maja kolosalna przewage negocja-
cyjna nad ludZmi poszukujacymi pracy i niestety najczesciej te przewage w spo-
sob bezwzgledny w pelni wykorzystuja dla swojego osobistego interesu, nie ba-
czac na dlugofalowe konsekwencje spoteczne.

W dwu pierwszych czesciach rozdziatu II skoncentrowano sie na przedsiebior-

czosci 1 innowacjach, traktujac je jako techniczng site sprawcza proceséw globali-

1 Wydanie polskie: R.E. Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjo-
nalne Zarzqdzanie. Kluczowe kompetencje kierownicze, PWE, Warszawa 2007, s. 27-29.
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zacji. Z tych fragmentéw monografii na szczeg6lna uwage zasluguje prezentacja
nowatorskiego spojrzenia na procesy innowacji w globalnej gospodarce Mariany
Mazzucato w ksiazce z roku 2013 pt. The Entrepreneurial State. Debunking Public vs.
Private Sektor Myths.* Na podstawie szerokich badaf w skali Swiatowej Mariana
Mazzucato sfalsyfikowata popularna dotychczas teze, ze szalony postep technicz-
ny w ostatnich dziesiecioleciach zawdzieczamy przedsiebiorczosci sektora prywat-
nego, udowadniajac réwnoczeénie teze przeciwstawna: ze najbardziej rewelacyj-
ne sposréd wspoélczesnych technologii we wszystkich sektorach, od Internetu po
farmaceutyki, zostaly sfinansowane u swoich zrédet przez odwazne gotowe do ry-
zyka panstwo. Sektor prywatny przejmowal natomiast chetnie finansowanie, gdy
ryzyko finansowe zmalalo, prace badawcze byly na ukonczeniu, a technologia lub
produkt gotowe byly do wdrozenia i mozna bylo na tym pewnie zarobi¢. Jej zda-
niem bledne jest zaloZenie, ze sektor publiczny, moze co najwyzej stwarza¢ zachety
do rozwoju innowacji realizowanych przez sektor prywatny za pomoca subsydiéw,
obnizek podatkéw, sprzedazy uprawnien do emisji, standardow technicznych itp.
Niedocenianie inicjujacej roli pafistwa w procesach innowacyjnych powoduje, ze
partnerstwo publiczno-prywatne w tym obszarze ma dotychczas charakter paso-
zytniczy, bo prowadzi do upubliczniania kosztow i prywatyzacji korzysci. W kon-
sekwencji powszechnie marnujemy na nieskuteczne zachety pienigdze publiczne,
a mozna by je wyda¢ znacznie lepiej. M. Mazzucato mocno akcentuje, ze innowa-
cje maja charakter zbiorowy i firmy z roznych branz, duze i male, zr6znicowane ro-
dzaje finansowania i polityki pafistwa wchodza ze soba w zupelnie nieprzewidy-
walne interakcje, ktére z pewnoscia mozna organizowac¢, aby skuteczniej osiagac
zamierzone cele. Pafistwo musi wiec podja¢ sie roli organizatora zbiorowego proce-
su innowacyjnego, aby osigga¢ zamierzone cele spoteczne. Konieczne jest przecho-
dzenie do otwartych systeméw innowacyjnych, w ktérych zmniejszajq sie ograni-
czenia do wspdlpracy publiczno-prywatnej tworzac jednolity poziomy system roz-
powszechniania innowacji. Organizowane przez panstwo dynamiczne powigzania
miedzy nauka a przemyslem to jeden z najistotniejszych sposobéw wspierania in-
nowacji celem zapewnienia inteligentnego a réwnoczesnie inkluzywnego i zréw-

nowazonego rozwoju gospodarki globalne;j.

1 Wydanie polskie: M. Mazzucato, Przedsighiorcze pasistwo. Obali¢ mit o relacji sektora pu-
blicznego i prywatnego, Wydawnictwo Ekonomiczne Heterodox, Poznan 2016.
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Z tredci ostatniego, III rozdzialu monografii wynika natomiast, ze bardzo
ostroznie musimy patrze¢ na doprowadzenie do wiekszego zaangazowanie w re-
alizacje celéw spotecznych instytucji Corporate Governance, czyli nadzoru (fadu)
korporacyjnego. Koniecznosci wiekszego zainteresowania tej instytucji perspek-
tywa spoleczna postuluja cytowane w niniejszej monografii takie autorytety jak
Stiglitz i Roubini. Wynika to z duzego wzrostu roli koordynacyjnej tej instytucji
w warunkach globalizacji gospodarki swiatowej. Wydaje sie, ze na razie postula-
ty te funkcjonowac beda w sferze teorii. Natomiast w praktyce trzeba przyjac za
miarodajna, cytowang w podrozdziale zatytulowanym: Kierunki i formy dalszego
doskonalenia nadzoru korporacyjnego, opinia Demb i Neubauera, ktérzy wyrdzniajac
dwa podstawowe skladniki portfela rad nadzorczych: ekonomie i postepowanie
stwierdzaja, ze udzial sktadnika postepowanie nieznacznie wzro$nie w XXI wie-
ku, ale w dalszym ciaggu zdecydowanie dominujacym skladnikiem bedzie ekono-
mia, koncentrujaca sie na wzroscie efektywnosci celem maksymalizacji krétkofa-
lowego zysku korporacji. Dopiero w przysztosci mozna wigza¢ pewne nadzieje na
pogodzenie dbalosci o wynik ekonomiczny korporacji z ksztaltowaniem jej spo-
tecznego wizerunku — poprzez wlgczanie korporacji w tzw. laficuch dzialalnosci
rzadu. Koncepcja ta nawiazuje do popularnego rozszerzanego lafnicucha wartosci
przedsiebiorstwa, w ktérym poza podstawowym laficuchem wartosci firmy ana-
lizuje sie lancuchy wartosci dostawcéw i klientéw przedsiebiorstwa. Rzad kra-
ju, na terenie ktérego dana korporacja prowadzi swoja dziatalnos¢, ma swoj tan-
cuch wartosci na rzecz zaspokojenia potrzeb spolecznych. Lancuch ten ma trzy
podstawowe ogniwa stanowigce w istocie kolejne stadia formulowania, prawne-
go sankcjonowania i realizacji programu dzialalnosci rzadu: definiowanie celow
programowych — ksztaltowanie ram prawnych przez legislacyjna dzialalnos¢ sej-
mu, senatu i prezydenta — realizacja programow przez ministerstwa, agencje rza-
dowe, terenowg administracje pafistwowaq oraz organy i instytucje samorzadu te-
rytorialnego. Dla zwiekszenia szans na harmonizacje celéw ekonomicznych kor-
poracji z realizacja jej celéw spolecznych, korporacja winna aktywnie wchodzi¢
we wszystkie ogniwa tancucha dziatalnosci rzadu, podobnie jak wchodza w lan-
cuchy wartosci swoich dostawcéw i klientéw. W Stanach Zjednoczonych i catym
Swiecie anglosaskim realizowane to jest tradycyjnie przez dziatalnos¢ lobbystycz-
ng, mocno krytykowana przez J.E. Stiglitz'a, zwlaszcza w odniesieniu do korpo-

racji finansowych. Zdecydowanie lepsze wzory wypracowano w Japonii, gdzie
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w wyniku konsekwentnych wieloletnich dziatan Ministerstwa Handlu Miedzy-
narodowego i Przemystu (MITT) japonski przemyst jest zwigzany z rzadem przez
liczne i réznorodne szczeble stowarzyszen i rad doradczych.

W Europie od dawna mozna byla spotyka¢ bardzo liczne przyklady zaciesnia-
nia zdrowych wiezi przemyslu z rzadem, bo konsekwentnie sprzyjata temu Unia
Europejska w ramach polityki regionalnej i strukturalnej. Nalezy oczekiwac dal-
szego postepu w tym zakresie w ramach przyjetej pod koniec 2020 r. nowej wie-
loletniej perspektywy finansowej. Daje temu wyraz znawczyni tematu Prof. Da-
nuta Hiibner w artykule podsumowujacym w noworocznym numerze tygodni-
ka ,Polityka” wyjatkowo trudny dla UE rok 2020. Stwierdza tam miedzy innymi,
ze w roku 2020 jak nigdy przedtem dostrzegliSmy, iz nakladajacych sie kryzysow
epidemicznego, klimatycznego i gospodarczego nie pokonamy jako panstwa na-
rodowe, bo kryzysy te nie respektuja granic. Kazdy kryzys z natury rzeczy mobi-
lizuje do zmiany wiec organy Unijne, tym razem w bezprecedensowym tempie,
uruchomily potrzebne zmiany prawne stuzace wykorzystaniu polityki europej-
skiej i catego budzetu nie tylko do przyspieszenia dzialan w reakcji na zmiany bie-
zacej sytuacji gospodarczej, ale réwniez do budowania przyszlosci europejskiej.
Po raz pierwszy 27 krajéw Unii zgodzito sie na uwspdlnotowienie dlugu na duza,
cho¢ ciagle niedostateczna skale, poprzez utworzenie na bazie europejskich obli-
gacji — Funduszu Odbudowy. Powstala tez Europejska Unia Zdrowia, a w Parla-
mencie Europejskim powotano do zycia Komisje ds. walki z rakiem, jednym z naj-
powazniejszych zagrozen dla zdrowia publicznego w Europie.

W ciggu najblizszych lat gtéwna silq napedzajaca rozwéj Europy bedzie Zie-
lony tad i cyfryzacja. Winno to spowodowac, ze do roku 2050 Europa stanie sie
pierwszym kontynentem neutralnym dla klimatu. Wszystko wskazuje na to, ze
inteligentny, inkluzywny i zréwnowazony rozwo6j Europy nie jest obecnie zagro-
zony. Europa rozwija z calym Swiatem zwigzki handlowe, oparte na wspélnych
regulach i standardach, dotyczacych rowniez praw czlowieka, a z polityki mie-
dzynarodowej stara sie uczyni¢ przestrzen dla wolnosci.

W czasie kadencji prezydenckiej w Stanach Zjednoczonych D. Trumpa, Euro-
pa byla jednak coraz mniej pewna czy po drugiej stronie Atlantyku jest partner
z ktérym lacza ja wspolne wartosci. Zwyciestwo wyborcze Joe Bidena wskazuje
na to, ze godny zaufania partner zza Atlantyku wroécil i jest to najbardziej pozy-
tywne zdarzenie konca 2020 roku [Hiibner, 2021, s. 29].



176 Nauki o organizacji w gospodarce globalnej ~ Perspektywa spolteczna

Warto zauwazy¢, ze jest to réwniez szczegdlnie pozytywne zdarzenia z punk-
tu widzenia szans na wdrozenia postulatéw z niniejszej monografii, w formuto-
waniu ktérych najistotniejsza role odgrywaly publikacje zza Atlantyku, w szcze-
golnosci propozycje reform administracji federalnej Stanéw Zjednoczonych pro-
ponowane przez: Stiglitz'a, Akerloff’a, Shiller’a, Krugman’a, Roubini’ego, Mih-
ma oraz Weila. Z Europy pochodzily tylko postulowany przez Piketty’ego progre-
sywny, globalny podatek od kapitalu oraz sugerowany przez Profesora Uniwer-
sytetu Londynskiego Standing’a bezwarunkowy dochéd podstawowy. W warun-
kach republikanskiej administracji Trumpa, zadna z proponowanych reform nie
miala najmniejszych szans nawet na zainteresowanie problemem.

Sytuacja zmienita sie po zwyciestwie w listopadowych wyborach prezydenc-
kich 2020 roku kandydata Demokratéw J. Bidena, ktory jako wiceprezydent w de-
mokratycznej administracji B. Obamy byl juz mocno zaangazowany w refor-
me ubezpieczen zdrowotnych, jak na warunki amerykanskie bardzo radykalne;j.
Na zasadniczg zmiane w stosunku do odchodzacej administracji republikanskiej
wskazuje tez zapowiedziany powr6t USA do Paryskiego Porozumienia Klima-
tycznego oraz przewidywane nominacje weteranéw administracji Obamy: J. Ker-
ry’ego na resort klimatu i Susan Rice na resort spraw wewnetrznych. Istotne sg
tez zapowiedziane nominacje na stanowiska zwigzane bezposrednio z gospodar-
ka: prof. Cecilii Rouse na szefa Zespotu Doradcéw Ekonomicznych, ktdrej lewi-
cowos¢ chwali ,guru postepowcéw” noblista J. Stiglit'z, oraz prof. J. Yellen (pry-
watnie zony drugiego ,postepowca” i noblisty 2001 roku G. Akerlof’a) — na sekre-
tarza skarbu. Za ostatnia z wymienionych nominacji chwali Joe Bidena, bardzo
popularna i najbardziej zdecydowanie wojujaca z korporacjami, byta kandydat-
ka demokratéw na prezydenta Elizabeth Warren mimo, ze wczesniej oczekiwa-
no nominacji wlasnie jej osoby na to samo stanowisko. Spodziewano sie réwniez,
Ze resort pracy obejmie B. Sanders, inny demokratyczny kandydat na prezyden-
ta, uwazany za najbardziej lewicowego, ale uklad sit w Kongresie nie pozwolil na
opuszczenie go przez zbyt wielu demokratycznych legislatoréw [Zalewski, 2021].

Wydaje sie, ze omawiane w niniejszej monografii programy reform admini-
stracji federalnej USA majg duze szanse na analize mozliwosci ich wdrazania i ob-
jecie dziatalnoscig legislacyjna, zwlaszcza w okresie dwu najblizszych lat, gdy
demokraci majg pewna przewage glosow zaréwno w Izbie Reprezentantéw jak

i w Senacie.
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Bez poréwnania trudniej bedzie korygowa¢ nowemu prezydentowi USA, za-
poczatkowanej przez administracje Trumpa, konfrontacyjna polityke miedzyna-
rodowag, szczegdlnie w stosunkach dwustronnych z Chinami. Z punktu widzenia
perspektywy dalszego rozwoju gospodarki globalnej jest to zagadnienie kluczo-
we. Podjecie tego zagadnienia nie jest jednak mozliwe w niniejszej monografii ze
wzgledu na niezwykle wysoki stopien skomplikowania tych probleméw. Wska-
zuja na to publikacje Prof. G.W. Kolodki, autora i redaktora ponad 50 ksigzek oraz
licznych artykuléw naukowych opublikowanych w 26 jezykach, w tym 4 ksia-
zek i 50 artykuléw wydanych w jezyku chinskim. Na szczegélng uwage zastugu-
je opublikowana w 2018 roku ksigzka zatytulowana: Czy Chiny zbawig swiat [Ko-
todko, 2018]. Jej przeklady na jezyk chinski i angielski ukazaly sie w 2020 roku po-
wodujac reakcje po obu stronach Pacyfiku. W Chinach w tym samym roku auto-
ra uhonorowano najwyzszej rangi chinska nagroda naukowa: Special China Book
Award za ,ulatwianie wymiany i wzajemnego doceniania cywilizacji chifiskiej
i obcych, a w szczegdlnosci za ksiazke 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 ksigzka ta uznana zostala za: ,Financial Times Sum-
mer 2020 Book”.

Wiele refleksji dotyczacych wdrazania do praktyki reform spoteczno-gospo-
darczych i wprowadzania proponowanych przez nauke nowych instytucji global-
nej gospodarki, wywoluje nowsza ksiazka tego samego autora pt. Od ekonomicznej
teorii do politycznej praktyki (Kolodko 2020). Wyjasnia ona glebiej niektére kluczo-
we problemy wzrostu wspdlczesnej gospodarki. Warto potraktowac ja jako litera-

ture uzupelniajaca do niniejszej monografii.
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Spis rysunkéw i tabel

Czteroczlonowy model organizacji jako systemu otwartego wg Leavitta
Piecioczlonowy graficzny model organizacji

Schemat organizacji w strukturze funkcjonalnej

Schemat organizacji ukierunkowanej obiektowo wedtug produktéow
Reengineering — od podzielonych funkcji do zintegrowanej organizacji
Idea sieciowej organizacji wirtualnej

Mechanizm ustalania rynkowej ceny réwnowagi

Szybkos¢ rozpowszechniania zmian spoleczno-gospodarczych w USA
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9. Model przedsiebiorczego kierowania przedsiebiorstwem z wykorzystaniem
sprzezenia wyprzedzajacego

10. Tendencje zmian stopnia ochrony dzialan przedsiebiorstwa przed imitacjq

11. Koszty catkowite w funkcji wielkosci produkcji przy zmianach technologii od
gniazda przedmiotowego, poprzez produkcje potokowa, elastyczne systemy
produkcyjne do produkgji zintegrowanej komputerowo

12. Wplyw filozofii wytwarzania na ksztaltowanie sie sktadnikéw kosztow pro-
dukcji

13. Uproszczony model procesu innowacji produktowej

14. Koszty i zyski oraz przychody ze sprzedazy wyrobu innowacyjnego

15. Wyznaczanie progu rentownosci Vkr przy nowo uruchamianej produkcji wy-
robu

16. Pragmatyki zwyczajowe rad nadzorczych w réznych obszarach geograficz-
nych

17.Dwa podstawowe skladniki portfela rad nadzorczych w korporacjach XX
i XXI wieku

Tabela 1. Podstawowe zadania rad nadzorczych w $wietle wypowiedzi ankieto-

wych czlonkéw rad nadzorczych



