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NADZÓR KORPORACYJNY W KONTEK�CIE GLOBALIZACJI 

1. UWAGI WST�PNE 

Globalizacja jest wiod�c� koncepcj�, która stała si� immanentn� cech� �ycia 

we współczesnym �wiecie. Zjawisko to wpływa w ró�ny sposób na gospodark�, 
biznes, społecze�stwo, czy �rodowisko. Z jednej strony, pobudziła wyj�tkowy 

wzrost gospodarczy w cz��ci krajów wschodz�cych, wspieraj�c modernizacj�
tamtejszych społecze�stw. Wysokie tempo wzrostu �wiatowego bogactwa przy-

czyniło si� do redukcji skali ubóstwa w gospodarkach wyłaniaj�cych si� (np. 

w takich krajach jak Chiny, czy Indie). Z drugiej jednak strony, globalizacja 

sprzyjała narastaniu nierówno�ci społecznych oraz gospodarczych. Efekty dla 

�rodowiska prowadzonej działalno�ci gospodarczej, łatwe do opanowania, gdy 

produkcj� realizowano w niewielkiej liczbie krajów, stały si� katastrofalne 

w warunkach produkcji globalnej powielanej na masow� skal� w krajach azja-

tyckich. Niedawny kryzys finansowy, który przerodził si� w kryzys gospodarczy 

unaocznił po raz kolejny słabo�ci globalizacji. Okazało si�, �e bez odpowiednich 

rozwi�za� w obszarze finansowym i społecznym �wiat eksponuje si� na nad-

mierne ryzyko. Strategie spekulacyjne realizowane przez nowe, nieuregulowane 

wehikuły finansowe obna�yły nieskuteczno�� narodowych organów kontrol-

nych, działaj�cych w warunkach bierno�ci ze strony instytucji oraz regulacji 

mi�dzynarodowych. Zmiany klimatyczne uwypukliły znaczenie barier ekolo-

gicznych, a �cie�ka rozwoju wypracowana w gospodarkach zachodnich, któr�
obecnie pod��aj� kraje azjatyckie, przybli�a �wiat do ekologicznej katastrofy

1
.  

Dlatego te� pojawia si� pal�ca potrzeba ustanowienia pewnych norm, reguł 

oraz zasad, które obowi�zywa� b�d� zarówno w �yciu gospodarczym, jak i spo-

łecznym. Rol� t� przypisa� mo�na szeroko rozumianemu governance. 

                                       
* Prof. UE dr hab., Katedra Zarz�dzania Przedsi�biorstwem, Uniwersytet Ekonomiczny 

w Katowicach. 
1 D. C r o w t h e r, S. S e i f i, Corporate Governance and International Business, Ventus Pub-

lishing Aps 2011, s. 99; A. M a r t i n e l l i, A. M i d t t u n, Globalization and Governance for Sus-

tainability, „Corporate Governance” 2010, Vol. 10, No. 1, s. 6.

[7] 



Adam Samborski 8

2. GLOBALIZACJA – WZROST ZNACZENIA KORPORACJI GLOBALNYCH 

Zdaniem Zorskiej (1998) 

(…) globalizacja stanowi wy�szy, bardziej zawansowany i zło�ony etap procesu umi�dzynarodo-

wienia działalno�ci gospodarczej. Proces ten rozumiany ogólnie, jako rozszerzenie działalno�ci 

krajowych przedsi�biorstw za granic�, został zapocz�tkowany na wi�ksz� skal� w XIV w., wraz 

z rozwojem zamorskiej działalno�ci przez kampanie handlowe (...)
2
.  

Wspomniana autorka pisze, �e  

(…) dopiero w drugiej połowie XIX w. nast�pił tak silny wzrost skali, zasi�gu i form ekspansji 

przedsi�biorstw (kapitalistycznych), �e wywołało to integrowanie wielu rynków i gospodarek 

przez przepływy kapitałów. Lata 1870–1914 s� niekiedy uwa�ane za pierwszy etap globalizowania 

działalno�ci gospodarczej
3
.  

W uj�ciu Wilda, Wilda i Hana (2010) globalizacja jest d��eniem do wi�k-

szej gospodarczej, kulturowej, politycznej i technologicznej współzale�no�ci 

pomi�dzy krajowymi instytucjami i gospodarkami. Wi�ksza współzale�no��
powoduj�ca globalizacj� oznacza zwi�kszenie wolnych przepływów dóbr, usług, 

pieni�dzy, ludzi i idei ponad granicami narodowymi
4
. Tak te� globalizacj� defi-

niuj� Clark (2000), Norris (2000), Keohane i Nye (2000) dla których jest ona 

procesem tworzenia sieci powi�za� mi�dzy wielokontynentalnymi aktorami 

(znajduj�cymi si� na ró�nych kontynentach), po�rednicz�cej w przepływach 

ludzi, informacji i idei, kapitału oraz dóbr. Globalizacja jest procesem erozji 

granic narodowych, integracji gospodarek krajowych, kultury, technologii 

i governance, wywołuj�cym kompleksowe zwi�zki wzajemnych współzale�-
no�ci

5
. 

Jedn� z cech globalizacji jest intensywny rozwój du�ych korporacji. Histo-

rycznie, korporacje transnarodowe (TNCs) zorganizowane były w formie hierar-

chicznej, w której spółka matka sprawowała �cisł� kontrol� zarz�dcz�, zarówno 

nad informacj�, jak i wiedz�6
. Nowe technologie w komunikacji i dystrybucji, 

znoszenie barier w handlu i inwestycjach stworzyły prawdziwie globalny rynek 

z globaln� konkurencj� na rynku dóbr, usług, kapitału oraz kontroli nad korpora-

cj� (na co wskazywa� mog� liczne przej�cia i fuzje ponadgraniczne). Gł�bsze 

                                       
2 A. Z o r s k a, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce 

�wiatowej, PWN, Warszawa 1998, s. 14. 
3 Ibidem. 
4 Szerzej: J. W i l d, K. W i l d, J. H a n, International Business. The Challenges of Globaliza-

tion, Pearson, International Edition 2010, s. 34. 
5 Szerzej: J. N y e, J. D o n a h u e (red.), Governance in a Globalizing World, Brookings Insti-

tution Press, Washington, D.C. 2000. 
6 H. S h a h, F. M. S h a i k h, Globalization and Recent Trends in Corporate Governance and 

Strategic Management, „Journal of Business Strategies” 2011 (Jun), Vol. 5, No. 1, s. 33–34. 
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i szersze ponadgraniczne relacje gospodarcze sprawiły, i� w dotychczasowym 

modelu biznesu dokona� trzeba było wielu zmian
7
. Obecnie, w warunkach go-

spodarki globalnej, �cisłe relacje kontrolne pomi�dzy podmiotami dominuj�cymi 

a zale�nymi zagroziłyby elastyczno�ci i zdolno�ci adaptacyjnej organizacji, co 

w efekcie ograniczałoby efektywno�� zarz�dzania operacjami ogólno�wiatowy-

mi. W zwi�zku z narastaj�c� konkurencj� na rynkach zbytu, wiele korporacji 

zdecydowało si� na współprac� mi�dzyorganizacyjn�. Współpraca mi�dzyorga-

nizacyjna pomaga obni�a� koszty, przyspiesza innowacyjno�� produktów i pro-

cesów, czy wreszcie pomaga lepiej korzysta� z wiedzy i technologii. Korporacje 

globalne zaczynaj� przypomina� sieci umów. Wielo�� relacji, szerokie spektrum 

współpracowników stwarzaj� konieczno�� ustawicznego uczenia si�, promuj�c 

innowacyjno�� procesow�, przy jednoczesnym ograniczaniu kosztów drogich 

zobowi�za�. Korporacje musz� zaadaptowa� si� do nowej globalnej rzeczywi-

sto�ci, w której jednocze�nie konkuruje si� i współpracuje
8
. 

Ró�nic pomi�dzy tradycyjn� form� biznesu a korporacj� transnarodow�
upatrywa� nale�y wi�c w szeregu charakterystyk w zakresie marketingu, finan-

sów, produkcji i strategii zatrudnienia, specyficznych dla TNCs, na co zwraca 

uwag� Palpacuer (2006)
9
. Po pierwsze, poprzez rozprzestrzenianie produktów 

i rozpowszechniania globalnych marek, korporacje transnarodowe uzyskały 

znacz�c� pozycj� rynkow� i zdolno�� do kształtowania nawyków konsumpcyj-

nych stale rosn�cego odsetka mieszka�ców zarówno krajów rozwini�tych, 

jak i krajów rozwijaj�cych si� – oczywi�cie w nieco mniejszym stopniu. Po dru-

gie, koordynacja, czy te� „integracja funkcjonalna” działa� komplementarnych 

prowadzonych w ró�nych lokalizacjach geograficznych stanowi charaktery-

styczn� cech� globalizacji. W takich bran�ach jak bran�a odzie�owa, elektro-

niczna, motoryzacyjna doprowadziło to do powstania globalnego ła�cucha war-

to�ci, koordynowanego przez du�e wiod�ce firmy, wytwarzaj�ce swoje produkty 

za po�rednictwem zło�onych sieci o zasi�gu globalnym. W wyniku globalnej 

integracji funkcjonalnej korporacje transnarodowe odeszły od tradycyjnych form 

produkcji, organizowanych głównie w krajowych przedsi�biorstwach zintegro-

wanych pionowo. Globalna koordynacja strategii korporacyjnych w zakresie 

marketingu, B+R oraz produkcji w ramach całego ła�cucha warto�ci zacz�ła 

zyskiwa� na znaczeniu w latach 70. a nast�pnie w kolejnych dekadach. Po trze-

cie korporacje transnarodowe oparły swój wzrost globalny na �cisłych relacjach 

z rynkiem finansowym. W efekcie przedsi�biorstwa b�d�ce w obrocie publicz-

nym ulega� zacz�ły presji ze strony rynków finansowych, co przejawiało si�
w nadmiernym eksponowaniu w ramach zarz�dzania strategicznego celów fi-

                                       
7 H. J. G r e g o r y, The Globalisation of Corporate Governance, Weil, Gotshal & Manges 

LLP, New York 2000,  s. 4. 
8 H. S h a h, F. M. S h a i k h, op. cit., s. 33–34. 
9 F. P a l p a c u e r, Globalization and Corporate Governance: Issues for Management Re-

searchers, „Society and Business Review” 2006, Vol. 1, No. 1, s. 46–47. 
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nansowych, w tym warto�ci dla akcjonariuszy, czy te� stopy zwrotu z zaanga-

�owanego kapitału. Pogł�biła si� wi�c „finansjeryzacja” korporacji. W korpora-

cjach transnarodowych wzrosło znaczenie akcjonariuszy instytucjonalnych 

zwi�zanych z rynkiem finansowym takich jak: fundusze inwestycyjne, emery-

talne, towarzystwa ubezpieczeniowe, itp. Zjawisko aktywizmu akcjonariuszy 

przybrało na sile. Po czwarte, poprzez strategie pionowej dezintegracji, oraz 

wdro�enie globalnych sieci produkcji, korporacje transnarodowe wywieraj�
znacz�cy wpływ na zatrudnienie. Ponadto znacz�ca cz��� miejsc pracy w mniej-

szych przedsi�biorstwach uzale�niona jest od korporacji globalnych, dzi�ki ró�-
nym formom ła�cucha dostaw, franczyzy, czy powi�za� kapitałowych

10
.

3. KONCEPCJA GLOBALNEGO GOVERNANCE

Zdaniem Crowther, Seifi (2011) koncepcja governance słu�y do opisu regu-

lacji współzale�nych relacji w warunkach braku nadrz�dnej władzy politycznej, 

np. w systemie mi�dzynarodowym. W ich opinii globalne governance mo�na 

uzna� za zarz�dzanie globalnymi procesami w przypadku braku jakiejkolwiek 

formy globalnego rz�du. U�ycie terminu globalnego governance nie oznacza, �e 

taki system faktycznie istnieje, nie mówi�c ju� o rozwa�aniu efektywno�ci jego 

działa�. Jest to jedynie wyra�anie przekonania, �e w coraz bardziej zglobalizo-

wanym �wiecie istnieje potrzeba stworzenia jakiej� formy governance w odnie-

sieniu do kwestii mi�dzynarodowych i globalnych. Termin globalne governance

jest zatem terminem deskryptywnym, uznaj�cym wspomniane kwestie, odnosz�-
cym si� do konkretnych porozumie� dotycz�cych wspólnego rozwi�zywania 

problemów
11

. 

Jak pisz� Martinelli i Midttun (2010) obecna dyskusja na temat globalnego 

governance opiera si� na prowadzonej od dłu�szego czasu debacie na temat 

relacji pomi�dzy pa�stwem, rynkiem a społecze�stwem
12

. W efekcie Wielkiego 

Kryzysu lat 30. i II Wojny �wiatowej, w okresie powojennym mieli�my do czy-

nienia z epok� umacniania pa�stwa w wi�kszo�ci gospodarek zachodnich. Cech�
tego okresu była gł�boka wiara w demokratycznych przywódców i aktywny 

rz�d. W latach 80. i 90. na powrót zacz�to wierzy� w rynek, deregulacj� i pry-

watyzacj� gospodarki. Argumentów za nowym podej�ciem rynkowym upatry-

wano w kryzysie fiskalnym, politycznym przeci��eniu pa�stw narodowych, 

a tak�e wyzwaniach, przed którymi stan�ły pa�stwa wobec internacjonalizacji 

gospodarki. Na przełomie wieków XX i XXI na powrót zainteresowano si� spo-

łecznymi aspektami governance. Korporacje uwzgl�dnia� zacz�ły w swoich 

                                       
10 Ibidem, s. 46–47.
11 D. C r o w t h e r, S. S e i f i, op. cit., s. 102. 
12 A. M a r t i n e l l i, A. M i d t t u n, op. cit., s. 7. 
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strategiach postulaty ruchów społecznych. Wdra�a� zacz�to koncepcj� społecz-

nej odpowiedzialno�ci przedsi�biorstwa (CSR). W konsekwencji obecnego kry-

zysu finansowego i gospodarczego na powrót wzrosło zainteresowanie wi�ksz�
aktywno�ci� rz�du w gospodarce i regulacj� poprzednio zderegulowanych ob-

szarów. Wszystko to sprawia, �e trzeba dokona� ponownej rekonceptualizacji 

roli pa�stwa w zło�onym społecze�stwie globalizuj�cego si� �wiata. 

Debata dotycz�ca governance koncentruje si� wokół trzech instytucjonal-

nych filarów: rz�d, rynek, społecze�stwo obywatelskie, oraz ich kombinacji. 

Dyskusja obejmuje ró�ne sposoby koordynacji i kontroli. Governance w tym 

znaczeniu jest zrównowa�onym poł�czeniem władzy, otwartej wymiany i norm, 

na co zwrócił uwag� Martinelli (2003)
13

. 

Martinelli i Midttun (2010) wyodr�bniaj� tutaj trzy główne koncepcje: glo-

balizacji opartej na zasadach wolnego rynku, internacjonalizacji governance

kierowanej przez pa�stwo, internacjonalizacji governance kierowanej przez 

społecze�stwo
14

. 

Globalizacja gospodarki przełomu wieków XX i XXI nap�dzana była nie-

zwykle udan� dyfuzj� rynków i przedsi�biorczo�ci, jak równie� ekspansj� kor-

poracji transnarodowych i ich sieci dostaw. Ekspansja handlu, liberalizacja prze-

pływu kapitału w poł�czeniu z post�pem w technologii komunikacyjnej wzmoc-

niły ogólno�wiatow� konkurencj�. Przyspieszenie przepływu kapitału i wi�ksza 

mobilno�� czynników produkcji doprowadziły do sytuacji, w której gospodarka 

w coraz wi�kszym stopniu jest zale�na od synergii generowanej przez szeroki 

zakres specjalistycznych umiej�tno�ci – przemysłowych, finansowych, techno-

logicznych, handlowych, administracyjnych i kulturowych – zlokalizowanych 

w ró�nych regionach, a nawet na ró�nych kontynentach. 

Jednak�e globalizacja oparta na rynku nie przyczynia si� do zrównowa�o-

nego rozwoju gospodarki �wiatowej. W ko�cu pierwszej dekady obecnego ty-

si�clecia globalizacja stan�ła przed dwoma powa�nymi wyzwaniami. 

Po pierwsze system ten pobudził wyj�tkowy wzrost w gospodarkach 

wschodz�cych, takich jak Chiny i Indie, co doprowadziło do zaburze� w �rodo-

wisku naturalnym na skal� globaln�. Konkurencja o zasoby pomi�dzy pa�stwa-

mi członkowskimi OECD a krajami rozwijaj�cymi znacz�co zwi�kszyła obci�-
�enia ekologiczne dla �wiata. Po drugie anglo-ameryka�ska gospodarka ukie-

runkowana na rynki globalne, zdominowana przez sektor finansowy, wywołała 

nadmiern� finansjeryzacj�, ze zbyt du�� liczb� inwestorów poszukuj�cych coraz 

wy�szych zysków finansowych. Ponadto wielo�� interesariuszy finansowych 

przyczyniła si� do skrócenia horyzontu czasowego w procesach decyzyjnych 

w przedsi�biorstwach, a kreatywno�� spekulacyjna została zepchni�ta poza gra-

nice rozs�dku. Doprowadziło to do powa�nych perturbacji w globalnym syste-
                                       

13 Szerzej: A. M a r t i n e l l i, Markets, Governments, Communities and Global Governance, 

„International Sociology” 2003, Vol. 18, No. 2, s. 291–324. 
14 A. M a r t i n e l l i, A. M i d t t u n, op. cit., s. 7–9. 
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mie finansowym, skutkiem czego jest globalna recesja i wzrost nierówno�ci 

pomi�dzy i wewn�trz społecze�stw poszczególnych krajów
15

. Obecny kryzys 

finansowy jest zwi�zany zarówno z pora�k� niewidzialnej r�ki rynku, jak i po-

ra�k� widzialnej r�ki mened�erów
16

. 

Obecny kryzys ekologiczny i finansowy wyra�nie wskazuje na ograniczenia 

modelu globalizacji opartej na zasadach wolnego rynku – rozumianego jako 

spontaniczny porz�dek zdolny do samoregulacji. Istnieje wi�c potrzeba ponow-

nej gruntownej oceny relacji rynku, pa�stwa i społecze�stwa obywatelskiego, 

oraz projektowania nowych modeli governance. 

Klasyczn� alternatyw� dla globalizacji opartej na rynku jest koncepcja in-

ternacjonalizacji governance kierowanej przez pa�stwo. Nie s� to jednak wyklu-

czaj�ce si� rozwi�zania. Globalizacja rynków zale�y przecie� od ułatwie�
w regulacjach krajowych i mi�dzynarodowych, a polityczn� internacjonalizacj�
governance w obszarze gospodarki trudno sobie wyobrazi� bez elementów dy-

namiki rynku. Podstawow� kwesti� jest wi�c znalezienie równowagi pomi�dzy 

tymi dwoma elementami systemu governance. 

Jednym z podstawowych problemów dotycz�cych koncepcji internacjonali-

zacji governance kierowanej przez pa�stwo jest zestawienie rosn�cej demokra-

tyzacji w ramach pa�stw narodowych z niedemokratycznymi stosunkami mi�-
dzy tymi pa�stwami. Odpowiedzialno�� i legitymizacja demokratyczna we-

wn�trz poszczególnych krajów zbiega si� z tward� polityk� realn� mi�dzy pa�-
stwami. To sprzeczne zestawienie wewn�trznej demokracji i zewn�trznych za-

sad władzy �wiadczy o dwóch podstawowych wadach koncepcji internacjonali-

zacji governance kierowanej przez pa�stwo, a mianowicie: wył�czna odpowie-

dzialno�� polityczna władzy pa�stwowej wobec wyborców krajowych, przyj-

mowanie egoistycznych postaw przez rz�dz�cych na arenie mi�dzynarodowej. 

To co wydawa� mogłoby si� bezsporne w uj�ciu mi�dzynarodowym nie ma 

znaczenia dla spraw krajowych. 

Niemniej jednak ta koncepcja governance odnotowała pewne sukcesy. Jed-

nym z nich jest Protokół Montrealski i wycofanie 96% substancji niszcz�cych 

warstw� ozonow�. Jednak�e najwa�niejsze kwestie – takie jak: regulacje finan-

sowe, globalne ocieplenie, migracja, redystrybucja dóbr pomi�dzy biednych 

i bogatych – pozostaj� nierozwi�zane. 

Szeroka mobilizacja społecze�stwa obywatelskiego na rzecz praw człowie-

ka, uczciwego handlu, jak równie� ochrony �rodowiska jest kolejna �cie�k�
governance dla równowa�onego rozwoju. Mobilizacja społecze�stwa obywatel-

skiego mo�e odgrywa� kluczow� rol� na arenie globalnej, poniewa� jest o wiele 

                                       
15 Ibidem, s. 7–9. 
16 W. S u n, J. S t e w a r t, D. P o l l a r d, Introduction: Rethinking Corporate Governance – 

Lessons From the Global Financial Crisis, [w:] W. S u n, J. S t e w a r t, D. P o l l a r d, Corporate 

Governance and the Global Financial Crisis. International Perspectives, Cambridge University 

Press, Cambridge 2011, s. 6. 
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mniej ograniczona sprawami krajowymi ni� rz�dy poszczególnych pa�stw. 

Dzi�ki zaanga�owaniu organizacji społecznych oraz mediów, program global-

nego governance stał si� bardziej otwarty na kwestie ponadnarodowe. Dzi�ki 

zdolno�ci mobilizacji i sile perswazji moralnej, społecze�stwo obywatelskie 

wywiera wpływ zarówno na biznes. jak i polityków. Organizacjom społecznym 

udało si� np. implementowa� elementy odpowiedzialno�ci publicznej w transna-

rodowych korporacjach, wpływaj�c na kształt regulacji prawnych ukierunkowa-

nych na „ucywilizowanie” rynku.  

Pami�ta� jednak nale�y, i� skuteczno�� działa� organizacji społecznych jest 

uzale�niona od dobrej woli rz�dz�cych i biznesu, a tym samym szybko natrafi�
mo�e na ograniczenia charakterystyczne dla dwóch poprzednich koncepcji. Po-

nadto wpływ społecze�stwa obywatelskiego na proces decyzyjny o charakterze 

politycznym i biznesowym jest zale�ny od otwarto�ci demokratycznego społe-

cze�stwa. Zatem presja na proces decyzyjny i praktyki biznesowe w krajach 

autorytarnych jest niewielka i cz�sto po�rednia. 

Ograniczenia trzech przedstawionych koncepcji powoduj�, i� nale�y szuka�
bardziej wywa�onych rozwi�za�. W klasycznej koncepcji liberalnej rola pa�-
stwa i rynku wzajemnie si� uzupełniaj�. Zaanga�owanie społecze�stwa obywa-

telskiego i ruchów społecznych ograniczaj� nacjonalizmy. Wreszcie, ruch na 

rzecz CSR jest efektem sojuszu biznesu i społecze�stwa obywatelskiego
17

.     

4. MODELE NADZORU KORPORACYJNEGO 
I ICH IMPLIKACJE DLA GOSPODARKI 

Odpowiedzi� nowoczesnego pa�stwa na pojawiaj�ce si� zagro�enia, jest 

wdra�anie nowych regulacji prawnych, maj�cych chroni� społecze�stwo przed 

problemami, które niesie współczesno��. Kryzys finansowy zapocz�tkowany 

w 2007 r., który nast�pnie przekształcił si� w globalny kryzys gospodarczy, 

wywołał ogólno�wiatow� debat� o konieczno�ci dokonania wielu zmian 

w obszarze nadzoru korporacyjnego
18

. Nadzór korporacyjny jest systemem za 

po�rednictwem którego korporacje biznesowe s� kierowane i kontrolowane
19

. 

Przedmiotem zainteresowania nadzoru korporacyjnego s� zarz�dzanie, kontrola 

i bod�ce kierownicze. Podstawowe problemy badawcze dotycz� podziału 

w przedsi�biorstwach uprawnie� decyzyjnych i kontroli mened�erów. Poszukuje 

si� odpowiedzi na dwa zasadnicze pytania: Kto powinien podejmowa� decyzje 

i wpływa� na funkcjonowanie firmy? Jak kontrolowa� mened�erów i sprawi� by 
                                       

17 A. M a r t i n e l l i, A. M i d t t u n, op. cit., s. 7–9. 
18 A. S a m b o r s k i, Nadzór korporacyjny a społeczna odpowiedzialno�� przedsi�biorstwa, 

[w:] J. P y k a (red.), Nowoczesno�� przemysłu i usług. Dynamika zmian w polskim przemy�le 

i usługach, Wydawnictwo TNOiK, Katowice 2011, s. 376. 
19 W. S u n, J. S t e w a r t, D. P o l l a r d, op. cit., s. 8. 
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ich działania były zgodne z celami przedsi�biorstwa?
20

 Liczne przykłady nieod-

powiedniego, czy wr�cz nieodpowiedzialnego zachowania si� korporacji �wiad-

cz� o konieczno�ci poło�enia wi�kszego nacisku na problematyk� społecznej 

odpowiedzialno�ci korporacji. Cz��ci� tego problemu jest zwrócenie wi�kszej 

uwagi na ochron� interesów wszystkich interesariuszy, a nie tylko samych ak-

cjonariuszy. Zatem, wraz ze wzrostem odpowiedzialno�ci i pojawianiem si�
nowych obowi�zków korporacji wobec interesariuszy narasta potrzeba rozwoju 

kodeksów nadzoru korporacyjnego w kierunku odpowiedniego ukształtowania 

relacji przedsi�biorstwa ze wszystkimi jego interesariuszami. Trzeba jednak 

mie� �wiadomo�� zró�nicowania systemów nadzoru korporacyjnego na �wiecie. 

Z jednej strony funkcjonuje system otwarty, gdzie własno�� i kontrola wy-

nikaj�ce z prawa głosu s� silnie rozproszone (USA i Wielka Brytania), z drugiej 

system zamkni�ty, w którym kontrola (a cz�sto i własno��) koncentruje si�
w r�kach w�skiego grona akcjonariuszy (Europa kontynentalna). Przyjmuje si�, 
�e model otwarty funkcjonuje w my�l przejrzystej zasady realizacji warto�ci dla 

akcjonariusza, podczas gdy w modelu zamkni�tym wi�ksz� wag� przypisuje si�
równowa�eniu interesów ró�nych podmiotów zaanga�owanych w funkcjonowa-

nie przedsi�biorstwa. W systemie otwartym akcjonariusze (inwestorzy) s� wyra-

zist� i samodzieln� kategori�, podczas gdy w systemie zamkni�tym te same 

podmioty wyst�puj� w ró�nych funkcjach (np. firma b�d�ca jednocze�nie akcjo-

nariuszem i odbiorc�, czy bank wyst�puj�cy jako wierzyciel i akcjonariusz). 

Ponadto w modelu zamkni�tym relacje mi�dzy poszczególnymi aktorami s�
bardziej stałe, podczas gdy w modelu otwartym s� one znacznie lu�niejsze; maj�
charakter transakcyjny.  

Jedno ekstremum tworz� wi�c USA i Wielka Brytania w głównej mierze 

bazuj�ce na rozwi�zaniach wolnorynkowych, gdzie neutralni akcjonariusze sku-

piaj� si� na maksymalizowaniu warto�ci spółki. W Wielkiej Brytanii jednak, 

w przeciwie�stwie do USA, akcjonariusze zazwyczaj odgrywaj� rol� pasywn�, 
pomimo tego, i� wielu z nich to du�e instytucje, takie jak fundusze emerytalne. 

W USA w�ród inwestorów instytucjonalnych rozwin�ł si� „aktywizm”, przykła-

dem jest Calpers. Ponadto w Wielkiej Brytanii Ustawa o przedsi�biorstwach 

z 2006 r. obliguje dyrektorów do uwzgl�dnienia w procesie decyzyjnym intere-

sów zatrudnionych. Drugie ekstremum to Niemcy. W Niemczech kluczow� rol�
w wielu przedsi�biorstwach odgrywaj� banki, zarówno jako po�yczkodawcy, jak 

i akcjonariusze. Pracownicy maj� swoj� reprezentacj� w radach nadzorczych. 

Akcjonariat pracowniczy z praw korporacyjnych zazwyczaj korzysta do bloko-

wania realokacji miejsc pracy poza granice Niemiec. Inwestorzy indywidualni 

rzadko natomiast anga�uj� si� w sprawy spółki, robi� to w ich imieniu powierni-

cy, najcz��ciej banki. Japo�ski system nadzoru korporacyjnego le�y gdzie� po-

�rodku mi�dzy rozwi�zaniami przyj�tymi w Niemczech a USA. W Japonii wy-
                                       

20 A. S a m b o r s k i, Governance w przedsi�biorstwie w kontek�cie społecznej odpowiedzial-

no�ci, „Przegl�d Organizacji” 2012, nr 1, s. 15.
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st�puje du�e zró�nicowanie inwestorów instytucjonalnych, nie maj� oni jednak 

charakteru neutralnego, cz�sto s� cz��ci� sieci, lub keiretsu, wspieraj�c spółk�
i w konsekwencji zarz�d. Ciekawostk� jest to, i� po II Wojnie �wiatowej przed-

si�biorstwa zostały zobligowane do odbudowy gospodarki japo�skiej. Inaczej 

funkcjonuje nadzór korporacyjny w krajach o nieukształtowanej jeszcze gospo-

darce rynkowej. Dla przykładu w Indiach nadzór korporacyjny w publicznym 

sektorze przedsi�biorstw mo�na scharakteryzowa� jako system przej�ciowy, 

w którym głównymi graczami s� politycy, urz�dnicy i mened�erowie
21

. 

5. KONWERGENCJA MODELI NADZORU KORPORACYJNEGO 

W ró�nych krajach odmiennie podchodzi si� wi�c do problemu nadzoru 

korporacyjnego i problemu zapewnienia działania mened�erów w interesie ak-

cjonariuszy. Ta ró�norodno�� odzwierciedla nie tylko ró�nice w warto�ciach 

społecznych, lecz tak�e ró�n� struktur� własno�ci, sytuacj� gospodarcz� i wa-

runki konkurencji. Zró�nicowanie systemów nadzoru korporacyjnego jest tak�e 

konsekwencj� ró�nic w mocy i wykonalno�ci kontraktów, znaczenia w gospo-

darce ró�nych kategorii inwestorów (akcjonariusze, wierzyciele), oraz zdolno�ci 

poszczególnych krajów do wzmacniania i rozwijania systemu prawnego. Na 

wielu rynkach rozwijaj�cych si� i wschodz�cych nie w pełni rozwini�to jeszcze 

systemy regulacyjne i prawne, niedomaga egzekwowanie prawa, a wiele instytu-

cji sektora prywatnego wymaga wsparcia. Reformy w obszarze nadzoru korpo-

racyjnego w tych krajach koncentruj� si� wi�c głównie na strukturze podstawo-

wej
22

.  

Rozpatruj�c problematyk� konwergencji modeli nadzoru korporacyjnego, 

warto rozgraniczy� konwergencj� prawn� od konwergencji rzeczywistej. Kon-

wergencja de jure polega na przyj�ciu podobnych regulacji prawnych w nadzo-

rze korporacyjnym w poszczególnych krajach. Konwergencja de facto odnosi si�
do konwergencji rzeczywistych praktyk w tym obszarze. Upraszczaj�c, pa�stwo 

mo�e formalnie przyj�� system nadzoru korporacyjnego funkcjonuj�cy gdzie 

indziej, jednak�e wprowadzenie w �ycie zasad w nim zawartych jest procesem 

długotrwałym, cz�sto skazanym na pora�k�. Przyczyn jest wiele, cz��ci z nich 

nale�y upatrywa� w niezrozumieniu tego, czym jest dobry nadzór korporacyjny, 

braku komplementarnych instytucji potrzebnych do implementowania jego za-

                                       
21 A. S a m b o r s k i, Nadzór korporacyjny …, op. cit., s. 376–378. 
22 H. J. G r e g o r y, The Globalisation of Corporate Governance, „Director’s Monthly”, Au-

gust 2001, s. 7. 



Adam Samborski 16

sad, b�d� te� w słabo�ci egzekwowania prawa. W efekcie konwergencja rze-

czywista cz�sto pozostaje w tyle za konwergencj� prawn�23
.  

Mo�na wi�c znale�� co najmniej trzy argumenty przemawiaj�ce przeciw 

konwergencji modeli nadzoru korporacyjnego na �wiecie. Obecnie jest mało 

prawdopodobnym, aby który� z modeli nadzoru korporacyjnego stał si� syste-

mem powszechnie obowi�zuj�cym. Po pierwsze, systemy nadzoru korporacyj-

nego s� �ci�le powi�zane z tradycj� prawn� w obszarze bankowo�ci, siły robo-

czej, podatków, czy prawa konkurencji. Po drugie, systemy nadzoru korporacyj-

nego nie funkcjonuj� w oderwaniu od innych czynników instytucjonalnych, 

zwi�zanych bezpo�rednio ze sposobem, w jaki firmy konkuruj� w gospodarce 

�wiatowej. Po trzecie, na kształt systemu nadzoru korporacyjnego wpływaj�
cz�sto sprzeczne interesy klasy politycznej

24
.  

W opinii Komisji Wintera Unia Europejska nie powinna d��y� do stworze-

nia europejskiego kodeksu nadzoru korporacyjnego
25

. Prawo spółek oraz regula-

cje nadzoru korporacyjnego w krajach członkowskich UE obecnie nie s�, 
a w przyszło�ci nie powinny zosta� zharmonizowane. Nale�y jednak przyj��
generalne zasady i standardy na poziomie Wspólnoty, które b�d� na tyle ela-

styczne, aby dało si� je zaadoptowa� do krajowych warunków gospodarczych. 

Takie rozwi�zanie sprzyja� b�dzie naturalnej konwergencji narodowych syste-

mów nadzoru korporacyjnego. Unia Europejska powinna natomiast koordyno-

wa� wysiłki krajów członkowskich zmierzaj�ce do przestrzegania adekwatnych 

reguł nadzoru korporacyjnego i wzajemnego uczenia si�26
. 

Wobec tego, jakiekolwiek porozumienia mi�dzynarodowe ukierunkowane 

na wypracowanie jednego modelu nadzoru korporacyjnego lub te� jednolitych 

szczegółowych zasad w tym obszarze s� zarówno mało prawdopodobne, jak 

i niepotrzebne. Oczywi�cie wpływ mi�dzynarodowego rynku kapitałowego do-

prowadzi do pewnej konwergencji w obszarze praktyk governance. Rzeczywi-

sto�� rynkowa powoduje bowiem, i� z jednej strony ograniczane s� bariery 

prawne pomi�dzy poszczególnymi krajami, z drugiej ro�nie konkurencja na 

rynku kapitału (o kapitał). Kapitał inwestycyjny szerszym strumieniem pod��a 

do tych krajów, a w efekcie konkretnych przedsi�biorstw, gdzie wypracowano 

lepsze standardy governance, obejmuj�ce: rachunkowo��, transparentno��

                                       
23 K. P a l e p u, Globalization and Similarities in Corporate Governance: A Cross-country 

Analysis, Harvard University, Working Paper 02-041, August 2002, s. 5.  
24 M. F. G u i l l é n, Corporate Governance and Globalization: Arguments and Evidence 

Against Convergence, University of Pennsylvania Philadelphia, September 1999, s. 10, 

www.google.pl  
25 Komisj� Wintera powołano z inicjatywy Komisji Europejskiej. Zaj�ła si� ona problematy-

k� prawa spółek oraz dobrych praktyk nadzoru korporacyjnego w krajach członkowskich. 
26 M. J e r z e m o w s k a, Wybrane mi�dzynarodowe i krajowe regulacje nadzoru korporacyj-

nego – na przykładzie Stanów Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Niemiec i Japonii, [w:] D. D o -

b i j a, I. K o ł a d k i e w i c z, Ład korporacyjny, Wolters Kluwer Polska Sp. z o. o., Warszawa 2011, 

s. 186. 
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(ujawnianie informacji), ochron� inwestorów, nadzór nad mened�erami. Klu-

czem do zapewnienia korporacyjnej odpowiedzialno�ci (zarz�du wobec rady, 

rady wobec akcjonariuszy) s� struktura rady i praktyki w niej panuj�ce. Wobec 

działa� zmierzaj�cych do wypracowania jak najlepszych praktyk nadzoru korpo-

racyjnego, uwzgl�dniaj�cych specyfik� danego kraju, panuje konsensus zarówno 

w krajach rozwini�tych, jak i krajach rozwijaj�cych si�27
.  

6. GLOBALIZACJA A NADZÓR KORPORACYJNY – WZAJEMNE INTERAKCJE 

Staraj�c si� zidentyfikowa� wzajemne interakcje pomi�dzy globalizacj�
a nadzorem korporacyjnym warto znale�� odpowiedzi na dwa kluczowe pytania: 

− W jaki sposób globalizacja wpływa na governance? 

− Kto odpowiada za zachodz�ce procesy globalizacyjne oraz za zapewnie-

nie i zabezpieczenie dobrobytu społecze�stwu? Czy jest to odpowiedzialno��
rz�du, �wiata biznesu, konsumentów, akcjonariuszy, czy mo�e całego społe-

cze�stwa? 

Trudno jest jednoznacznie odpowiedzie� na powy�sze pytania. Trzeba bo-

wiem mie� �wiadomo��, i� kwestie te dotycz� nie tylko kilku minionych dekad, 

ale równie� poprzednich stuleci. Wzrost i rozwój gospodarczy, czy globalizacja, 

a wcze�niej umi�dzynaradawianie gospodarki, nie s� zjawiskami nowymi. To-

warzysz� im okre�lone konsekwencje, maj�ce ró�ny charakter. Analizuj�c te 

procesy, trzeba wi�c zwróci� uwag� nie tylko na ich wymiar gospodarczy, ale 

tak�e moralny, etyczny i społeczny. Rz�d b�d�cy cz��ci� systemu, jest odpowie-

dzialny za tworzenie prawa i regulacj� rynku. Mened�erowie, biznesmeni, czy 

te� szeroko rozumiany �wiat biznesu wpływaj� na struktur� rynku, warunki han-

dlowe, zachowania konsumentów. S� odpowiedzialni przed akcjonariuszami. 

W efekcie kryzysu akcjonariusze oczekuj� od mened�erów zabezpieczenia swo-

ich interesów w długiej perspektywie czasu. Perspektywa długoterminowa wpi-

suje si� w koncepcj� przedsi�biorstwa zrównowa�onego. Społecze�stwo obywa-

telskie oczekuje od �wiata biznesu, a w efekcie przedsi�biorstw, aby o ich za-

chowaniu nie decydowało jedynie konkurencyjne otoczenie. W odpowiedzi na 

mi�dzynarodowe normy i oczekiwania przedsi�biorstwa powinny uwzgl�dnia�
w swoich strategiach kwestie społeczne, etyczne, oraz zwi�zane z ochron� �ro-

dowiska. Istnieje wiele powodów dla których podmioty gospodarcze musiałyby 

zachowywa� si� etycznie i odpowiedzialnie wzgl�dem społecze�stwa
28

. W go-

spodarce globalnej, korporacje przyjmuj�c cele społecznie odpowiedzialne mog�
unikn�� szkodliwych dla wizerunku działa� wielu aktywistów, ugruntowa� za-

ufanie ró�nych grup interesu w zarz�dzanie, zwi�kszy� reputacj� firmy, kład�c 
                                       

27 H. J. G r e g o r y, op. cit., Weil, Gotshal & Manges LLP, New York 2000, s. 18. 
28 D. C r o w t h e r, S. S e i f i, op. cit., s. 104–105. 
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nacisk na zapobieganie, a nie prowadzenie działa� koryguj�cych. W rezultacie 

mo�e okaza� si�, �e goodwill otwiera drzwi do nowych społeczno�ci i dodatko-

wej sprzeda�y29
. 

Wzrost konkurencji na rynkach zbytu powoduje jednak, i� w zglobalizowa-

nym �wiecie coraz trudniej prowadzi si� działalno�� gospodarcz�. Zawirowania 

we współczesnej gospodarce s� przejawem trudno�ci na drodze przechodzenia 

od gospodarki narodowej do gospodarki globalnej, w której brakuje nie tylko 

podmiotu koordynuj�cego, ale równie� wypracowanych narz�dzi i sposobów 

dokonywania koordynacji – problemy governance. Niekompletno�� ekonomicz-

na globalizacji przyczyniła si� do spot�gowania ruchliwo�ci kapitału. Ruchli-

wo�� ta zwi�ksza zmienno��, niepewno��, ryzyko i niestabilno�� gospodarcz�30
. 

Pojawiaj� si� wi�c przykłady oszustw korporacyjnych, upadków du�ych przed-

si�biorstw, nadu�ywania władzy wykonawczej przez mened�erów, zawy�onego 

uposa�enia kadry kierowniczej, czy te� braku odpowiedzialno�ci ze strony kor-

poracji zarówno w obszarze społecznym, jak i zwi�zanej z kwestiami �rodowi-

ska naturalnego. Bardzo cz�sto podejmowane ryzyko w korporacjach nie jest 

uzasadnione korzy�ciami akcjonariuszy. Bankructwa takich firm jak Enron, 

WorldCom, Parmalat s� tego przykładem. Nasuwaj� si� wi�c pytania o to, jak 

sprawi�, by mened�erowie zachowywali si� w sposób odpowiedzialny, oraz kto 

ma kontrolowa� problem społecznej odpowiedzialno�ci w �yciu biznesowym 

i na rynku? �wiat biznesu działa według okre�lonych reguł, zasad, norm, mniej 

lub bardziej sformalizowanych. Regulacje prawne nie rozwi��� jednak tych 

kwestii. Rozwi�zania nale�y szuka� w samych przedsi�biorstwach. Korporacje 

nieustannie powinny koncentrowa� si� na tworzeniu warto�ci, rozumianej sze-

rzej ni� tylko warto�� dla akcjonariuszy. Warto�� ta powinna obejmowa� rów-

nie� aspekt ekologiczny i społeczny. Trzeba mie� jednak �wiadomo�� tego, i�
przedsi�biorstwa b�d� musiały zmieni� nie tylko same siebie, ale równie� spo-

sób, w jaki wchodz� w interakcje z otoczeniem
31

.   

7. UWAGI KO�COWE 

Prawie wszystkie przedsi�biorstwa zostały dotkni�te zachodz�cymi w go-

spodarce �wiatowej zmianami. W wi�kszo�ci zwi�zane s� one z narastaj�c�
konkurencj�, szybkimi zmianami w technologii czy transferze informacji. 

Wszystko to sprawiło, i� w przedsi�biorstwach skrócił si� wyra�nie horyzont 

czasu w procesach decyzyjnych. Coraz cz��ciej kryterium decyzyjnym stawał 

                                       
29 A. S a m b o r s k i, Nadzór korporacyjny…, op. cit., s. 380. 
30 W. S z a m a � s k i, Kryzys globalny. Pierwsze przybli�enie, Wydawnictwo Difin, Warsza-

wa 2009, s. 13–17. 
31 D. C r o w t h e r, S. S e i f i, op. cit., s. 106. 
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si� krótkoterminowy zysk, a nie długotrwały zrównowa�ony rozwój. Progresja, 

któr� mo�na było obserwowa�, od finansów ogarni�tych pych�, poprzez finan-

sjeryzacj� governance, a� do instrumentalnego zarz�dzania doprowadziły do 

załamania gospodarczego w 2007 r. Jest ona odzwierciedleniem „pora�ki regu-

lacyjnej”, lub te� bardziej precyzyjnie, ko�ca mitu samoregulacji, czy to poprzez 

rynek, czy te� profesjonalne jednostki do tego powołane. Wydaje si� wi�c ko-

niecznym stworzenie nowych ram, obejmuj�cych nowe spojrzenie na finanse 

(poprzez pryzmat nauk społecznych), oraz ukierunkowanie nadzoru korporacyj-

nego w wi�kszym stopniu na interesariuszy
32

. W warunkach gospodarki wolno-

rynkowej dobry system nadzoru korporacyjnego powinien integrowa� ró�ne 

obszary governance, a mianowicie regulacyjny, rynkowy, interesariuszy, we-

wn�trzny (akcjonariuszy), ze zmieniaj�cymi si� sposobami nadzoru i mechani-

zmami w ró�nym czasie i uwarunkowaniach
33

.  
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CORPORATE GOVERNANCE AND GLOBALIZATION 

Globalization is the leading concept, which has become an immanent feature of the 

contemporary world. Almost all enterprises have been affected by occurring changes in the global 

economy. Progression from finance seized with hubris, through financialized governance, and 

instrumented management led to an economic collapse in 2007. It is a reflection of the „failing 

regulations”, or more precisely, the end of the myth of self-regulation, whether by market or 

professional bodies set up to do so. It appears therefore necessary to create a new framework, 

including a new perspective on finance (through the prism of social science), and a corporate 

governance system more stakeholder-oriented. Under conditions of free market economy, a good 

corporate governance system should integrate the various areas of governance, namely, regulatory, 

market, stakeholders, internal (shareholders), with varying methods of governance and the 

mechanisms at different times and conditions. 
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