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1. Miedzynarodowy kontekst corporate governance

Problemy kryjace si¢ pod hastem nadzoér korporacyjny (corporate gover-
nance — CG) stanowia immanentny element istnienia korporacji w przestrzeni
spoteczno-gospodarczej. Waga problemu zaowocowata licznymi opracowania-
mi, cho¢ jak zauwaza W.A. Stimson, nie ma ,,uniwersalnej” definicji CG'. Przez
CG rozumie si¢ ,,(...) strukture, poprzez ktora ustanawiane sa cele przedsiebior-
stwa, okres$lane $rodki osiagania tych celow, a takze sposoby monitorowania
dziatalnosci. CG dotyczy relacji taczacych zarzadzajacych przedsigbiorstwem —
zarzad, udzialowcow i innych interesariuszy””. Podobng definicje CG podaje
The Australian Securities Exchange, przyjmujac, iz jest to ,,system poprzez kto-
ry przedsigbiorstwa sa kierowane (directed) i zarzadzane™.

Szersza definicj¢ zaproponowat M.M. Blair, wedlug ktorego CG obejmuje
»(- ) catos¢ prawnych, kulturowych 1 instytucjonalnych regulacji, ktore okreslaja co
korporacje moga robi¢, kto je kontroluje, jak ta kontrola jest wykonywana oraz jak
ryzyko i przychody z dziatalnoéci sa podejmowane i lokowane™. W podobnych
ujeciach za najwazniejszy element CG przyjmuije sig zarzad’. D.M. Branson porow-
nuje CG do uktadu stonecznego, w ktorego centrum znajduje si¢ wiasnie zarzad®.

' 'W.A. Simson: Sarbanes-Oxley and ISO-9000. ,,Quality Progress” 2005, 38(3), s. 25.

2 OECD Principles for Corporate Governance. OECD, Paris 2004, s. 11.

Australian Securities Exchange. Principles for Good Corporate Governance and Best Practice
Recommendations. Australian Securities Exchange, Sydney 2003, s. 3.

M.M. Blair: Ownership and Control: Rethinking Corporate Governance for the Twenty-first
Century. The Brookings Institution. Washington D.C 1995, s. 3

* Ibid., s. 77.

D.M. Branson: No Seat at the Table: How Corporate Governance and Law Keep Women out of
the Boardroom. New York University Press, New York, 2007.



166 Agnieszka Dziubinska

Podobnie jak w przypadku odmiennosci w samym definiowaniu, w literatu-
rze przedmiotu rowniez nie ma jednego modelu CG. W konceptualizacji CG
znaczenie maja czynniki zwigzane z wngtrzem przedsigbiorstwa, takie jak m.in.
wielkos¢, zlozono$¢, potrzeby organizacji, zdolnos¢ w stosowaniu przepisow
prawa czy kultura korporacyjna’. Czesto jednak aspekt ten wiaze si¢ ze specyfi-
ka uktadu ,,prawnych, instytucjonalnych i regulacyjnych wymiaré6w otoczenia”
(danego kraju)®.

Wedtug T. Cannona CG jest wzorcem specyficznym dla danego kraju lub
spoleczenstwa, ksztalttowanym przez interakcje migdzy czterema sitami: syste-
mem prawnym i instytucjonalnym, zasad w zakresie wtasnosci i struktur wilasci-
cieli, zasadami funkcjonowania i struktura organow (rad dyrektorow) oraz presja
spoteczna’. J. Weiner i J.C. Pape przyjeli, iz CG jest w réznym stopniu warun-
kowany specyfika kraju i konstrukcji prawnych, instytucjonalnych i kulturowych
czynnikéw okreslajacych wzorce oddziatywania, wedtug ktorych instersariusze
(menedzerowie, pracownicy, akcjonariusze, kredytodawcy, dostawcy i rzad)
wplywaja na kierownicze procesy podnajmowania decyzji'’. Dalej autorzy ci
wskazali cechy CG, ktore jednoczesnie okreslaja jego istote. Naleza do nich:

— dominujaca w danym kraju koncepcja przedsigbiorstwa,

— struktura i zasady regulujace w zakresie podstawowych organéw (rad dyrek-
torow, nadzorczych),

— mozliwo$¢ wptywu biernych udziatowcow na procesy decyzyjne w sprawach
waznych dla przedsigbiorstwa,

— znaczenie rynkow kapitatowych,

— stopien rozwoju zewngtrznego rynku w zakresie kontroli dziatalnosci korporacji,

— struktury wlasnosci,

— zwiazek wynagrodzen zarzadzajacych i wynikoéw przedsigbiorstwa,

— horyzont czasowy w relacjach ekonomicznych migdzy udziatowcami.

Wyzwanie jakim jest roznorodnos¢ wymienionych wyzej czynnikow po-
glebia miedzynarodowe rozproszenie dziatalnosci. Z jednej strony, ustanawiajac
oddzial na rynku zagranicznym korporacja zobligowana jest do organizacji
przedsigbiorstwa zgodnie z zasadami porzadku prawnego danego kraju. Z dru-
giej strony sktad najwazniejszych organéw powstaje na mocy mandatu udzielo-

7 Australian Securities Exchange. Op. cit., s. 3; J.J. du Plessis, J. McConvill, M. Bagaric: Princi-
ples of Contemporary Corporate Governance. Cambridge University Press, New York 2005;
P.P. Brountas: Boardroom Excellence: A Commonsense Perspective on Corporate Governance.
Jossey-Bass, San Francisco.

8 AM. Silveira, P.C.L. Leal, A. Carvalhal-da-Silva, L.A.B.C. Barros: Endogenity of Brazilian
Corporate Governance Quality Determinants. ,,Corporate Governance” 2010, 10(2), s. 192.

® T. Cannon: Corporate Responsibility: A Textbook on Business Ethics, Governance, Environ-
ment: Roles and Responsabilities. Pitman Publishing, London 1994, s. 165.

107 Weiner, J.C. Pape: A Taxonomy of Systems of Corporate Governance. ,,Corporate Governan-
ce. An International Review” 2000, 2, s.152.
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nego przez wiasciciela. Z tych dwdéch niejednorodnych obszarow beda pocho-
dzi¢ zbiory regut formalnych i nieformalnych wyznaczajacych zasady tadu kor-
poracyjnego.

W literaturze czesto publikowane sa oficjalne raporty okreslajace CG
w uktadzie poszczegdlnych krajow. Dla przyktadu mozna si¢ powota¢ na stan-
dardy ustanowione dla Australii, Kanady, Zjednoczonego Krélestwa (UK), Po-
hudniowej Afryki, Francji, Belgii, Wloch czy Standéw Zjednoczonych Ameryki
(USA)". Zauwazalne jednak sa takze tendencje do konwergencji najlepszych
praktyk CG ponad modelami narodowymi (np. podjeta przez OECD préba
wskazania kluczowych czynnikéw CG, wsrdéd ktéorych znalazta sie przede
wszystkim transparentno$¢ praktyk finansowych)'.

Dokonujac uogdélnienia, w migdzynarodowym nurcie literatury zaznaczyly
si¢ dwie dominujace perspektywy CG, tj. niemiecko-japonska (lub inaczej kon-
tynentalno-japonska) oraz anglo-amerykanska (U.K.-U.S.). Jedna z wazniej-
szych wyrozniajacych si¢ cech modelu niemiecko-japonskiego jest uniwersalna
rola bankéw (lub/i innych znaczacych interesariuszy, np. organdw panstwo-
wych), uczestniczacych aktywnie w procesach decyzyjnych korporacji. W mo-
delu anglo-amerykanskim szczegdlng wage przywiazuje si¢ do akcjonariuszy
oraz wynikéw spoélek. Stosunkowo rozproszony akcjonariat sprawit, iz wiele
kwestii CG koncentrowato si¢ wzdhuz relacji pryncypal — agent, taczacej wiasci-
cieli i podejmujacych w ich imieniu decyzji menedzerow.

Trudno rozstrzygnaé, ktora z perspektyw zyskata wigksza aprobate w wy-
miarze migdzynarodowym. Przyktadowo Maher i Andersson uznali rozwiazania
kontynentalno-japonskie za bardziej wartosciowe, gdyz kryteria skutecznos$ci
w modelach UK-USA zdaniem autoro6w sprowadzaja si¢ gtownie do monitorin-
gu i kontroli oraz wynagrodzen dyrektorow'. Kryzys azjatycki konca lat 90.
oraz stabe wyniki firm niemieckich moga by¢ argumentem podwazajacym tak
jednoznaczna opini¢. Jednocze$nie masowa skala defraudacji w spodtkach
w Stanach Zjednoczonych oraz kryzys finansowy ostatnich lat nie sa réwniez
dobra rekomendacja dla modelu UK-USA.

Podsumowujac, wigkszo§¢ uznanych i najbardziej rozpowszechnionych
w literaturze wzorcow w zakresie CG powstata na gruncie doswiadczen rynkow
dojrzatych. Cho¢ nie mozna wskaza¢ uniwersalnej definicji, modele te personi-
fikuja CG jako radg (rady) dyrektoréw. Teoria i praktyka narastaly wokot takich

''' D.M. Branson: Op. cit. J.J. du Plessis, J. McConvill, M. Bagaric: Op. cit.

12 OECD. Corporate Governance and the Financial Crisis. Cinclusions and Emerging Good
Pracitces to Enhance Implementaion of the Principles. OECD, Paris 2010.

13 M. Maher, T. Andersson: Corporate Governance: Effects on Firm Performance and Economic Growth.
Working papers. February 2000. http:/sstn.com/abstract=218490 or http://dx.doi.org/10.2139/ssr.218490.
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probleméw, jak sktad rady pod wzgledem plci, pochodzenia etnicznego czy
wypehianych zawodowo funkcji'* oraz struktury'’.

Rosnaca roznorodnos¢ w zakresie systemow wiasnosci czy kontroli wspot-
czesnego uktadu gospodarki swiatowej sktania do postawienia pytania: w jakim
zakresie (i czy w ogole) wzorce na podstawie doswiadczen grupy krajow dojrza-
tych sa odpowiednie dla innych grup krajow? Jak zauwaza np. J.J Chen, prosta
transpozycja jednego modelu CG w warunki innego otoczenia nie jest celowa;
istota jest rozwoj ,,otoczenia instytucjonalnego”, ktory bedzie sprzyjal efektyw-
nym praktykom nadzoru'®.

Przedstawiony wyzej kontekst otwiera interesujace pole badawcze w zakre-
sie czynnikow skutecznego CG korporacji migdzynarodowych w warunkach
zyskujacych na znaczeniu w gospodarcze globalnej, rynkéw wyltaniajacych sig —
grupy krajow o ,,(...) niskich dochodach, wysokim wzro$cie i ktore stosuja libe-
ralizacje jako podstawowy motor wzrostu”.'” Transformacja, ktéra jest cecha
charakterystyczna dla tych rynkow, oznacza ,,(...) fundamentalng i rozlegla
zmian¢ w zakresie formalnych i nieformalnych regut gry dotyczacych organiza-
cji jako graczy”'®. Pomimo iz na gruncie gospodarek dojrzatych zjawisko zmia-
ny regut zostalo dos¢ dobrze rozpoznane na poziomie branzy, to przeksztalcenia
zachodzace w uwarunkowaniach dziatalnosci gospodarczej okreslanych wspol-
nym szyldem , transformacja” sa odmienne jakosciowo"’.

Doswiadczenia ostatniego kryzysu otwarly dyskusje nad formalna wyktad-
nia CG i alternatywnymi rozwiazaniami. Przyjmuje si¢ bowiem, ze jesli instytu-

'4'S. Bhagat, B. Black: The Uncertain Relationship Between Board Composition and Firm Performan-
ce. ,,Business Lawyer” 1999, 54(3), s. 921; D. Bilimoria, S.K. Piderit: Board Committee Members-
hip: Effects of Sex-based Bias. ,,Academy of Management Journal” 1994, 37(6), s. 1453; S. Bram-
mer, A. Millington, S. Pavelin: Gender and Ethnic Diversity Among UK Corporate Boards.
,Corporate Governance: An International Review” 2007, 15(2), s. 393-403; C.M. Daily, D.R. Dalton:
Bankruptcy and Corporate Governance: The Impact of Board Composition and Structure. ,,Acade-
my of Management Journal” 1994, 37(6), s. 1603-1617; C. Rose: Board Composition and Corporate
Governance — A Multivatiate Analysis of Listed Danish Firms. ,,European Journal of Law and Eco-
nomics” 2006, 21(3), s. 113. T. Truong: Corporate Boards. Ownership and Agency Costs: Evidence
from Australia. ,,The Business Review” 2006, 5(2), Cambridge, s. 163; W. Voordeckers, A. Van
Gils, J. Van de Heuvel: Board Composition in Small and Medium-sized Family Firms. ,Journal of
Small Business Management™ 2007, 45(3), s. 137.

5 S A. Harrast, L. Mason-Olsen: Can Audit Committies Prevent Management Fraud? ,,CPA
Journal” 2007, 77(1), s. 24-27; J.R. Harrison: The Strategic Use of Corporate Board Committe-
es. ,,California Management Review” 1987, 30(1), s. 109-125.

16 J.J. Chen: China’s Institutional Environment and Corporate Governance. Corporate Governan-
ce: A Global Perspective. ,,Advances in Financial Economics” 2005, 11, s. 75.

17 R.E. Hoskisson, L. Eden, C.M. Lau, M. Wright: Strategy in Emerging Economies. ,,Academy of
Management Journal” 2000, 43, s. 249.

'8 M. Peng: Institutional Transitions and Strategic Choices. ,,Academy of Management review”
2003, 28(2), s. 275.

9 K. Newman: Organizational Transition During Institutional Upheaval. ,,Academy of Manage-
ment Review” 2000, 25, s. 602.
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cje formalne nie sa stabilne, organizacje w wigkszym stopniu zaczynaja opieraé
si¢ na regulach nieformalnych. W tym konteks$cie otoczenie tzw. rynkow wyta-
niajacych si¢ moze stanowic¢ interesujace ,,laboratorium badawcze”™.

Ogolnie, w literaturze przedmiotu instytucje sa okreslane jako ,,reguly gry
w strukturach spotecznych™'. Ich zadaniem jest redukcja niepewnosci przez
tworzenie stabilnych (lecz niekoniecznie efektywnych) struktur spotecznych
interakcji’>. Instytucje maja wplyw na rutyny organizacyjne” oraz pomagaja
kalibrowa¢ decyzje strategiczne®. Inaczej mowiac, instytucje wyznaczaja dzia-
tania organizacji, ktore przektadaja si¢ na efektywnos$¢ i wyniki. Otoczenie in-
stytucjonalne regulujace CG rynkéw dojrzatych jest oparte na fundamentach
gospodarki rynkowe;j. Brak diametralnych r6znic w tej grupie krajow sprawil, iz
w procedurach badawczych instytucje traktowano jako dane, natomiast hipotezy
koncentrowatly si¢ na efektywnosci stosowanych rozwiagzan CG.

W.R. Scott zwrocit uwagg, iz instytucje nie sa jednorodne, lecz tworza je
trzy , filary”: normatywny, regulatywny i kognitywny”. Na obszar regulatywny
sktadaja si¢ takie instytucje, jak reguly i przepisy prawa, ktére istnieja dla za-
pewnienia tadu i stabilnosci w spoleczenstwie®®. Przedsigbiorstwa musza dziataé
w zgodzie z litera prawa, jednak szczegodlnie w dtuzszym okresie czasu, mozliwe
sa mechanizmy umozliwiajace wptyw na te reguty (np. lobbing). Kognitywny
filar nawiazuje do wiedzy z zakresu psychologii spotecznej i kognitywnego nur-
tu teorii instytucjonalnej. Odnosi si¢ on do poznawczych struktur spotecznych
branych za pewnik przekonan, warto$ci, ktore sa przyswajane i lansowane przez
aktoréw spolecznych?’. Filar normatywny (wychodzi poza formalne normy czy

2 0. Shenkar, M.A. von Glinow: Paradoxes of Organizational Theory and Research: Using Case

of China to Illustrate National Contingency. ,,Management Science” 1994, 40. s. 56; M. Peng:

Outside Directors and Firm Performance During Institual Transtitions. ,,Strategic Management

Journal” 2004, 25, s. 453-471.

D. North: Institutions, Institutional Change, and Economic Performance. Norton, New York

1990, s. 3.

* Tbid., s. 5.

2 R. Boyer, J.R. Hollingsworth: From National Embiddedness to Special and Institutional Ne-
stedness. W: Contemoporary Capitalism: The Embidedness of Institutions. Red. J.R. Hol-
lingsworth, R. Boyer. Cambridge University Press, Cambridge 1997; M.S. Feldman, A, Rafaeli:
Organizational Routines as Sources of Connections and Understanding. ,,Journal of Manage-
ment Studies” 2002, 39, s. 309-331.

2 M.W. Peng, S.-H. Lee, D. Wang: What Determines the Scope of the Firm Over Time? A Focus on
Institutional Relatedness. ,,Academy of Management Review” 2005, 30, s. 622-633; W.W. Powell:
Expending the Scope of Institutional Analysis. W: The New Institutionalism on Organization
Analysis. Red. W.W. Powell, P.J. DiMaggio. University of Chicago Press, Chicago 1991,
s. 183-203.

2 W R. Scott: Institutions and Organizations. Thousand Oaks, Sage 1995.

% D. North: Op. cit; O.E. Williamson: The Econiomic Institutions of Capitalism. Free Press, New
York 1985.

27 p.J. DiMaggio, W. Powell: The Iron Cage Revisited Institutional Isomorphism and Collective
Rationality in Organizational Fields. ,,American Sociological Review” 1983, 48, s. 147-160.

2
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wiedzg) zwiazany jest z legitymizacja, ktora oznacza postrzeganie danych dziatan
jako pozadane i wlasciwe z punktu widzenia spotecznych norm, wartosci przeko-
nan”®. Oznacza ona ,stopien kulturowego wsparcia dla organizacji” wyznaczany
przez zgodno$¢ wartosci reprezentowanych przez organizacje i otoczenie®.

Filary te nie musza by¢ traktowane oddzielnie. Wrecz przeciwnie, w dlugim
okresie stabilizacji bardziej prawdopodobne jest dazenie do komplementarnej zgod-
nos$ci migdzy nimi, np. wartosci wptywaja na kognitywna kategoryzacje i w dalszej
perspektywie na regulacje, ktore z kolei rowniez ksztattuja wartosci.

Domeny kognitywna i regulatywna wylaniaja si¢ gléownie w procesach edu-
kacji oraz socjalizacji, natomiast normatywna — w drodze politycznych proce-
sow spolecznych. Kazda z tych domen rozni si¢ stopniem werbalizacji i jawno-
$ci oraz tym samym mozliwoscia bezposredniego poznania przez podmioty
»Z zewnatrz”. Dlatego przedsigbiorstwom zagranicznym najlatwiej jest opierac
si¢ na najbardziej skodyfikowanej domenie regulatywnej. Wtasnie na podstawie
tego poziomu instytucji, przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe najczesciej probuja
formulowaé podstawy swojego systemu CG na rynku zagranicznym, marginali-
zujac lub pomijajac pozostate.

Podsumowujac, rozrdznienie filarbw otoczenia, zrozumienie ich wzajem-
nych zaleznosci stanowi istotny czynnik w projektowaniu skutecznych i spraw-
nych modeli CG w warunkach niestabilnego otoczenia rynkow wylaniajacych
si¢. Transformacja jest okresem, w ktorym ,,glebokie struktury” dezaktualizuja
si¢, ustgpujac miejsca nowym. Zachodzace zmiany sa nie tylko czgste, ale row-
niez zakrojone na szeroka skalg. Tempo i sposéb dezaktualizacji starych regut
nie sa najczesciej zsynchronizowane z wylanianiem si¢ nowych. Krotkie okresy
inkrementalnej zmiany prowadza do uktadéw niemozliwych do przewidzenia
z gory. ,,Formalne reguly moga zmienia¢ si¢ w ciagu jednej nocy jako wynik
politycznych 1 prawnych decyzji, nieformalne uwarunkowania/ograniczenia
wbudowane w zwyczaje, tradycje i kody zachowan sa w duzo wigkszym stopniu
nie wrazliwe na celowe, zamierzone dziatania™’. »(...) Nieformalne uwarunko-
wania zaczynaja gra¢ wigksza role w regulowaniu gospodarczych stosunkow
w krajach bedacych w transformacji i maja znaczacy wptyw na zachowania za-
rowno indywidualnych menedzerow, przedsigbiorstw, jak roéwniez na tworzace

si¢ nowe, formalne uregulowania™'.

2 M. Zimmerman, G. Zeitz: Beyond Survival: Achieving New Venture Growth by Building Legi-
timacy. ,,Academy of Management Review” 2002, 27, s. 414-431.

¥ J.W. Meyer, W.R. Soctt: Organizational Environments: Ritual and Rationality. Sage, Beverly
Hills 1983, s. 201.

30 D, North: Op. cit., s. 6.

31 M.W. Peng, P. Heath: The Growth of the Firm in Planned Economies in Transition: Institutions,
Organizations, and Strategic Choice. ,,Academy of Management Review” 1996, 21, s. 504.
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2. Modele corporate governance w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych

Przedsigbiorstwo migdzynarodowe powstaje w drodze internacjonalizacji
dziatalnosci, ktére najbardziej zaawansowang postac stanowi zagraniczna inwe-
stycja bezposrednia (ZIB). Do form organizacyjnych zagranicznych inwestycji
bezposrednich naleza joint venture, akwizycja udziatéw kontrolnych oraz inwe-
stycje w catosci nalezace do inwestora zagranicznego (green-field, niektérzy
autorzy dodatkowo wymaniaja brown-field). Jak juz wspomniano wyzej, roz-
dziat wlasnosci i kontroli nad przedsigbiorstwem otwiera pole do konfliktu, tra-
dycyjnie okre§lanego w literaturze instytucjonalnej mianem ,,pryncypat — agent™.
Dystans migdzynarodowej dziatalnos$ci szczegolnie uwydatnit niektore z aspek-
tow tego konfliktu. Wybodr formy ZIB bedzie mial konsekwencje dla skuteczno-
$ci 1 sprawnosci nadzoru wiascicielskiego.

W przypadku mieszanej formy wiasnosci, poza relacja spotka matka —
spotka zalezna, uregulowan wymagaja relacje miedzy grupami wiascicieli. Brak
wypracowanych w tym zakresie standardow w praktyce daje podstawy do ,,tune-
lowania” interesow mniejszosciowych interesariuszy. Tradycyjny konflikt
»pryncypat — agent” zostaje (w przypadku przedsigbiorstw migdzynarodowych)
uzupetniony konfliktem, ktory mozna nazwaé ,,pryncypat — pryncypal”.

Oba zjawiska maja zrodta w stabych instytucjach regulujacych CG, jednak-
ze ich inna natura odmiennie dynamizuje procesy nadzoru. W kontekscie specy-
fiki rynkéw wytaniajacych sig, zjawisko konfliktu ,,pryncypat — pryncypat” sta-
nowi wyjatkowo interesujacy problem badawczy. Ze wzgledu na fakt, iz
punktem wyjscia rozwazan stanowig studia literatury, w niniejszym artykule
autor ogranicza si¢ do przypadku catkowitej wiasnosci inwestora zagranicznej
spotki zaleznej.

Znaczacy wptyw doswiadczen rynkéw dojrzatych na literature przedmiotu
jest rowniez uzasadnieniem przyjecia zatozenia o kierunku ekspansji migdzyna-
rodowej korporacji, ktory determinuje sposob kumulacji doswiadczen (i wynika-
jacych stad kluczowych zatozen CG). Dla uproszczenia rozwazan autorzy
przyjmuja, iz podmiotem badawczym jest korporacja, ktérej pierwszym rynkiem
byt rynek gospodarki dojrzate;.

Krytycznym aspektem warunkujacym sukces strategii migdzynarodowe;j
jest jej implementacja na poziomie lokalnych jednostek organizacyjnych. Wyso-
ka jakos¢ implementacji nie jest to mozliwa bez wlasciwego systemu CG.

2MY. Young, M. Peng, D. Ahlstrom, G.D. Bruton, Y. Jiang: Corporate Governance in Emer-
ging Economies: A Review of Principal — Principal Perspective. ,Journal of Management Stu-
dies” 2008, 45(1), s. 196-220; R. Morck, D. Wolfenzon, B Yeung: Corporate Governance,
Economic Entrenchment, and Growth. ,,Journal of Economic Literature” 2005, 63, s. 655-720.
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C. Kiel, K. Hendry, G.J. Nicholson wskazali na cztery potencjalne role, jakie w tym
kontekscie odgrywa rada (rady) na poziomie zagranicznej jednostki organizacyj-
nej’. Do kluczowych funkcji nadzorczych beda, zdaniem autoréw, naleze¢:

1.

Rola strategiczna, w zakresie formulowania kierunkéw rozwoju korporacji
i wynikajacej stad adaptacji. Kwestia kluczowa w CG jest rozstrzygnigcie co
do stopnia w jakim jednostka zagraniczna ma udzial w strategii na poziomie
calej organizacji.

. Rola zarzadcza. Jedna z zasadniczych funkcji organéw zarzadczych na poziomie

centralnym jest ustalanie, przeglad, wynagradzanie, wspotpraca i ewentualnie
wymiana dyrektorow. Relacja ta odbija si¢ na decyzjach strategicznych oraz
dzialaniach menedzerow. Pole wyboru miesci si¢ tu pomigdzy umiejscowie-
niem os6b dysponujacych wladza nadzoru nad dyrektorami oddzialu w cen-
trali (lub na poziomie regionu) a organizacja lokalnej rady nadzorcze;.

. Monitoring i kontrola, ktére maja zapewni¢ spojnos¢ miedzy decyzjami po-

dejmowanymi w procesach zarzadczych a strategia i oczekiwaniami wtasci-
cieli. W tym zakresie, podobnie jak w przypadku roli zarzadczej, okreslenia
wymaga lokalizacja funkcji monitoringu i kontroli na poziomie centralnym
(regionalnym) lub stworzenie odpowiednich organéw na poziomie lokalnym.

. Dostep do zasobow. Wspotczesnie wzrasta znaczenie roli cztonkéw zarza-

dow w budowaniu relacji wspotpracy z odbiorcami, dostawcami oraz innymi
interesariuszami. Znaczenie jakie lokalizacja (i jednostka) prezentuje dla or-
ganizacji bedzie wyznaczalo poziom zapotrzebowania na pochodzace stad
zasoby. Mozliwe rozwiazania beda miescily si¢ migdzy niskim wykorzysta-
niem specyficznych zasobow lokalnych a wysoka akceptacja i zapotrzebo-
waniem na lokalne zasoby (w tym np. relacje z wtadza, kooperantami, do-
starczycielami kapitatu itp.).

Okreslony poziom oczekiwan, jakie korporacja ma wobec lokalizacji

i ustanawianej jednostki organizacyjnej w wymienionych obszarach, wyznacza
podstawy do tworzenia r6znych modeli CG. Ponizej scharakteryzowane zostana
cztery rozwigzania CG w oddziatach zagranicznych przedsigbiorstw migdzyna-
rodowych. Beda to:

Model 1 — Model bezposredniego nadzoru.

Model 2 — Model podwojnego raportowania.

Model 3 — Model rady konsultantow.

Model 4 — Model rady lokalne;.

3 C. Kiel, K. Hendry, G.J. Nicholson: Corporate Governance Options for Local Subsidiaries of

Multinational Enterprises. ,,Corporate Governance” 2006, 14(6), s. 571.
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1. Model bezposredniego nadzoru

W ramach Modelu 1, CG jest realizowany w catosci przez nadrzedna kor-
poracje. Rozstrzygnigcia zarzadcze zapadaja w strukturze spotki matki. Formal-
ny zarzad oddzialu tworza lokalni dyrektorzy, ktérych zakres odpowiedzialno$ci
ksztaltuja przepisow kraju lokalizacji inwestycji (beda to np. obowiazki polega-
jace na zwolywaniu walnego zgromadzenia, przygotowywanie wynikajacych
Z przepiséw raportow itp.). Podobne rozwiazanie czgsto prowadzi do macierzo-
wego uktadu raportowania, np. dyrektor handlowy raportuje do prezesa zarzadu
jednostki i do dyrektora handlowego na poziomie centrali.

Odnoszac model do wymienionych wyzej funkcji, mozna powiedzie¢, iz
potencjal CG bedzie tu raczej ograniczony. Spotkania zarzadu pokrywaja sig
z obowiazkiem okreslonym w przepisach prawa i maja wymiar czysto formalny.
Przeplyw informacji nastgpuje w calosci wedlug wymogoéw narzuconych przez
poziom korporacyjny.

i Spétka matka i

| Struktura CG i

Linia raportowania i |

' Struktura zarzadcza [———— al !

Doradztwo i komu- E |

nikacja S S
Spotka corka

Formalne organy spotki (w tym
jesli wymagana rada nadzorcza

wykonawczy

! Dyrektorzy

Rys. 1. Modele CG w korporacji migdzynarodowej. 1 — model bezposredniego nadzoru

Zrodto: Na podstawie: C. Kiel, K. Hendry, G.J. Nicholson: Corporate Governance Options for Local Subsidia-
ries of Multinational Enterprises. ,,Corporate Governance” 2006, 14(6), s. 572-574.
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Nadzor opiera si¢ w duzej mierze na rozbudowanym systemie raportowania
finansowego. Decyzje strategiczne pochodza ,,z gory” lub podejmowane sa przy
duzym udziale oséb z centrali. Do mocnych stron modelu bezposredniego nad-
zoru nalezy mozliwo$¢ sprawowania wysokiej kontroli wiascicieli nad dziatal-
noscia lokalna. Motywy przyjecia podobnego stanowiska moga wynika¢ z checi
Scislej integracji miedzy rozproszonymi geograficznie jednostkami organizacyj-
nymi. W modelu tym powstaja jasne linie podporzadkowania, pokrywajace sig
z systemem raportowania. Podstawowa stabo$¢ to fakt, iz decyzje strategiczne
podejmowane na poziomie korporacyjnym nie zawsze beda najlepiej korespon-
dowaly ze specyficznymi elementami otoczenia lokalnego. Dodatkowo wydhu-
zony zostaje proces realizacji decyzji. Efektywnos¢ funkcji kontrolnej moze
ostabiac jej rozcztonkowanie migdzy kilku menedzerow.

Spotka matka

Struktura CG

Linia raportowania

Doradztwo
i komunikacja

Struktura zarzadcza [———— -

Rada Nadzorcza
(wzglednie inne orga-
ny)

Zarzad / Dyrektorzy
Wykonawczy

Rys. 2. Modele CG w korporacji migdzynarodowej. 2 — model podwojnego raportowania

Zrodto Na podstawie: Ibid.
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2. Model podwdéjnego raportowania

W modelu podwdjnego raportowania CG zostaje podzielony migdzy rady
na poziomach korporacyjnym oraz lokalnym. Raportowanie poszczegoélnych
dyrektorow odbywa si¢ do organéw w jednostce organizacyjnej oraz do ade-
kwatnych przedstawicieli struktur korporacyjnych.

Zakres obowiazkow i odpowiedzialnosci utworzonych rad (rady) wynika
z przepisow prawa kraju lokalizacji oraz rozwiazan korporacyjnych. Rady tere-
nowe odgrywaja aktywniejsza role w CG, co zwigksza potencjat dostgpu oraz
wykorzystania specyficznych zasobow lokalnych (szczegolnie wiedzy i relacji).
Powstaja korzysci lepszej komunikacji z interesariuszami oraz mozliwosci two-
rzenia rozwigzan godzacych reprezentantow roznych grup interesow krzyzuja-
cych si¢ w przedsigbiorstwie. Zakres udzialu i wptywu korporacji zalezy od
oczekiwan sformutowanych wzgledem organow oddziatow lokalnych.

Do mocnych stron opisywanego rozwiazania nalezy zaliczy¢ jasng linig
demarkacyjna migdzy zakresem CG na poziomie korporacyjnym i terenowym.
Inne korzysci modelu 2 to:

— mozliwos$¢ lepszego zrozumienia specyficznych lokalnych warunkow,

— dyscyplinujacy lokalne rady obowiazek regularnego raportowania,

— lokalna obecno$¢ rady pelniacej funkcje nadzorujace daje mozliwos¢ efek-
tywnego (bezposredniego i szybkiego) wsparcia dyrektoréw realizujacych
zadania w kraju inwestycji.

W modelu podwdjnego raportowania, w obszarach gdzie role organow kor-
poracyjnych i lokalnych w zakresie CG zachodza na siebie, moze dochodzi¢ do
dublujacych si¢ obowiazkdéw nakladanych na menedzerow. Problematyczny
pozostaje zakres swobody udzielany lokalnym radom. Zbyt niski mandat obniza
satysfakcje i demotywuje. W skrajnych przypadkach mozliwa jest sytuacja,
w ktorej dyrektorzy lokalni nie sa w stanie podejmowaé aktywnosci bez wiedzy
i aprobaty dyrektorow korporacyjnych. Mozliwe sa takze trudnosci w rozlicze-
niu oraz egzekwowaniu odpowiedzialnosci.

3. Model rady konsultantow

Nastgpnym z wymienionych wyzej rozwiaza¢ modelowych jest tworzenie
odrebnej rady, w sktad ktorej wchodza lokalni eksperci. Cztonkowie takiej rady
nie maja umocowania w przepisach prawa, ale powierza si¢ im okreslony zakres
obowiazkoéw, bedacy odbiciem formalnych rdl pelionych przez organy CG.
W modelu tym catos¢ CG sprawowana jest przez cztonkow pochodzacych
z korporacji, w formie wynikajacej z wymogdéw lokalnego prawa (podobnie jak
w modelu pierwszym). Dyrektorzy wykonawczy raportuja bezposrednio do od-
powiednich przedstawicieli organéw CG w strukturach korporacyjnych. W ten
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sposob korporacja posiada bezposrednia kontrole nad dziatalnoscia oddziatu bez
potrzeby aktywizacji organéw lokalnych. Cztonkowie rady doradczej nie posia-
daja wladzy w zakresie podejmowania decyzji, chyba Ze korporacja uzna, iz
w wyodrebnionych obszarach jest to uzasadnione. Zadania rady doradczej moga
dotyczy¢ konsultacji w ramach kazdej z czterech wymienionych ro6l CG i dotycza
w wigkszym stopniu obszarow wrazliwych na lokalne warunki (wiedzg, relacje).

i Spétka matka |
1 1
Linia raportowania i i
| Struktura CG |
1 1
_____ _ ! !
Doradztwo ' |
i komunikacja ! !
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1 1
1 1
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1
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1
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1
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Rys. 3. Modele CG w korporacji migdzynarodowej. 3 — model rady konsultantow
Zrodto: Na podstawie: Ibid.

Dyrektorzy wykonujacy swoje zadania nie sa zobligowani do uwzglednia-
nia wskazan konsultantow. Jednoczesnie jednak konflikt lub decyzje podejmo-
wane zbyt czgsto wbrew zaleceniom ,,lokalnych ekspertow” z duzym prawdopo-
dobienstwem beda prowadzi¢ do restrukturyzacji lub wymiany dyrektorow
wykonawczych w oddziale.

Jako zalety modelu 3 mozna wskazaé:

— Dbezposrednia kontrolg nad dziatalnoscia oddziatu,
— udziatl w procesach doradcéw znajacych warunki lokalne,
— jasne zasady raportowania lokalnych dyrektoréw wykonawczych,
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— brak odpowiedzialnosci przypisanej cztonkom rady konsultantow, wprowa-
dzajacy element obiektywizmu i niezaleznosci od dyrektorow na poziomie
korporacyjnym.

Do podstawowych ograniczen konstrukcji CG wedlug modelu ,,rady kon-
sultantow” jest dystans miedzy podstawowym os$rodkiem decyzyjnym a rynkiem
lokalnym. Dystans ten tworza odlegtosci geograficzne, roznice kulturowe, rdzni-
ce czasowe, odmienne konstrukcje instytucji. Czynniki te nalezy traktowac jako
przeszkody we wlasciwej interpretacji faktow i tworzeniu wilasciwego sprzeze-
nia migdzy oddziatem i innymi czg$ciami korporacji, szczegolnie w sytuacjach
wymagajacych szybkich decyzji oraz dziatan. Utrzymywanie dodatkowej rady
stanowi oczywiscie wyzwanie organizacyjne i generuje dodatkowe koszty
w poréwnaniu do modelu ,,bezposredniego nadzoru”.

4. Model lokalnej rady

W modelu 4 catos¢ CG realizowana jest przez organy terenowe. Organy te
posiadaja umocowanie prawne i organizacyjne we wszystkich czterech rolach
jakie stawia si¢ przed rada. Pozycja korporacji w stosunku do oddziatu sprowa-
dza si¢ do roli udziatowcow (shareholders), ktora jest realizowana przez czlon-
kéw CG lub struktury zarzadcze na poziomie korporacji. Jako udziatowiec kor-
poracja rozlicza rad¢ oddzialu (zgodnie z zasadami statutu) oraz moze
powotywaé wytypowanych przez siebie przedstawicieli wsrod personelu oddzia-
hu. Pelnia wladzy oddana jest w rece zarzadu jednostki organizacyjnej, ktory
jednoczesnie w petni odpowiada za wyniki przed udziatowcami. Lokalna rada
nadzorujaca posiada duzy wptyw na zarzad jednostki. Ze strony korporacji pro-
wadzona jest Scista kontrolna finansowa.

Efektem konstrukcji CG wedhug modelu 4 bedzie zarzad posiadajacy dobra
znajomos$¢ 1 zrozumienie warunkow lokalnych. Jesli jednostka organizacyjna
osiaga akceptowane wyniki, ze strony korporacji istnieje mala potrzeba ingeren-
cji i naktadow.
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Rys. 4. Modele CG w korporacji migdzynarodowej. 4 — model rady lokalnej
Zrédto: Na podstawie: Ibid.

Ograniczeniami sa: trudno$¢ w regularnym udziale cztonkéw korporacji w
zagranicznych posiedzeniach organdw nadzorczych oddzialu, ograniczone kon-
trola i wglad w dziatalnos¢, niski potencjat efektu ,,rozlewania si¢ wiedzy” sku-
mulowanej na podstawie dos§wiadczen lokalnych na pozostate czgsci organizaciji.

3. Podstawy wyboru modelu corporate governance

Konfiguracja systemu CG w zakresach strategicznym, nadzorczym, monito-
ringu i kontroli oraz mozliwosci dostgpu do zasobow jest pochodna kluczowych
zalozen na poziomie organizacji. W tym przypadku wybory przedsigbiorstwa
moga w wigkszym stopniu pozwala¢ na adaptacje do warunkow kraju lokalizacji



Corporate governance w warunkach rynkéw wytaniajacych sie... 179

inwestycji lub czerpa¢ z utrwalonych do$wiadczeniem rozwiazan i zasobow
globalnych®.

W pierwszym przypadku cele sa wyznaczane w dtuzszym okresie, gdyz
w kréotkim czasie przedsigbiorstwa ,,z zewnatrz” nie sa w stanie zebra¢ potrzeb-
nej wiedzy o lokalnych warunkach konkurencyjnych, a czas nie jest najwazniej-
szym kryterium rozwoju dziatalno$ci. Uczenie nastawione jest przede wszystkim
celowo, czemu stuzy np. zatrudnianie ,,lokalnych ekspertoéw” potrafiacych traf-
nie interpretowaé¢ i wykorzystywaé obowiazujace na rynku zasady. Istotnym
zrodlem wiedzy sa Sciste relacje budowane z wieloma lokalnymi partnerami.

W alternatywnym podejsciu przedsigbiorstwa staraja si¢ zredukowac po-
strzegana zlozono$¢ otoczenia rynku zagranicznego poprzez aplikacje¢ znanych
sobie rutyn i standardow™. W celu przyspieszenia i usprawnienia procesow ce-
lowe jest oddelegowywanie pracownikow pochodzacych z korporacji. Wsrod
lokalnej kadry rekrutowani sa miodzi menedzerowie, w stosunkowo matym
stopniu zdeterminowani lokalnymi standardami. W podejsciu takim chgtnigj
wykorzystywane sa transakcje na tzw. zasadach ,,arm’s lenght”. W pewnym
stopniu angazowanie si¢ w relacje nadal bedzie konieczne, jednak ich intencje
beda zmierzaty ku takim dziataniom, jak np. lobbing struktur administracji pan-
stwowej w celu tworzenia formalnych kodow i zasad wspierajacych dziatalno$¢
biznesowa, w tym CG.

Kryteria dopasowania do warunkéw lokalnych oraz presja na poziom kosz-
tow, staty si¢ podstawa wielu zestawien strategii stosowanych w wymiarze mig-
dzynarodowym. Typologia porzadkujaca strategie w wymiarze migdzynarodo-
wym, ktora zyskala najwigksza akceptacje w literaturze, jest ujecie wedhlug
Ch.A. Bartleta i S. Goshala®®. Autorzy ci wskazali cztery mozliwe warianty:
strategi¢ multilokalna, strategi¢ internarodowa, strategi¢ globalng oraz strategie
transnarodowa. Probg dopasowania modeli strategii mi¢gdzynarodowych oraz CG
w syntetyczny sposob ujeto na rys. 5.

Modele CG, ktore charakteryzuje najwigkszy stopien kontroli nad dzialaniami
jednostki organizacyjnej, to modele bezposredniego nadzoru oraz podwojnego ra-
portowania; jednoczesnie modele te ze wzgledu na swa konstrukcj¢ wymagaja sta-
bilnych i efektywnych instytucji wspierajacych. Scista kontrola niektérych obszaréw
dziatalnosci lokalnej jest zatozeniem strategii internarodowe;.

3 M. Boisot, J. Child: Organizations as Adaptive Systems in Complex Environments: The Case of
China. ,,Organization Science” 1999, 10, s. 247.

> Tbid.

% Ch.A. Bartlett, S. Ghoshal: Managing Across Borders. The Transnational Solution. Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts 1989, s. 49-51, 89.
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Wrazliwo$¢ 1 adaptacja do warunkéw lokalnych

Niskie Wysokie
Wysokie Strategia globalna — Strategia
model bezposredniej transnarodowa —
kontroli (1) model rady
doradcow (3)
Integracja globalna
i presja na redukcje
kosztow Strategia Strategia
internarodowa — multiloklana —
model podwdjnego model rad
raportowania (2) lokalnych (4)
Niskie

Rys. 5. Model CG a model strategii migdzynarodowej

Zrodto: Na podstawie: C.W.L. Hill, G.R. Jones: Strategic Management: An Integrative Aproach. Houghton
Mifflin Company. Boston 1998, s. 254 oraz C. Kiel, K. Hendry, G.J. Nicholson: Op. cit.

W strategii tej korporacja centralizuje dziatania dotyczace kluczowych
kompetencji (np. R+D, marketing itp.), natomiast w pozostalym zakresie pozo-
stawia oddzialowi wigksza swobodg. Standardowe produkty czy rozwiazania
organizacyjne pozwalaja na ograniczanie ewentualnych kosztow dublowania
dziatan. Na poziomie lokalnym zadaniem dyrektorow jest realizacja zadan zle-
conych z centrali w warunkach rynku zagranicznego oraz zapewnienie potrzeb-
nych, komplementarnych zasobow.

Wigkszy zakres integracji dziatan niz w strategii internacjonalizacyjnej za-
ktada model strategii globalnej. W tym przypadku podstawowym zrodtem prze-
wagi sa korzysci zasiggu i1 skali zarowno po stronie zasilen, jak i podazowe;.
W rozproszonych tancuchach warto$ci organizacji globalnych powstaja wy-
strandaryzowane produkty. Zadaniem dyrektorow oddziatéw terenowych jest
niezbedna adaptacja do warunkéw lokalnych dokonywana w sposob, ktory nie
narusza okreslonych, §wiatowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Z zatoze-
niami strategii globalnej w najwigkszym stopniu koresponduje model bezpo-
sredniego nadzoru. Dyrektorzy podlegaja ocenie na podstawie kryteriéw pocho-
dzacych z organizacji, zatem beda sktonni uznawaé specyficzne uwarunkowania
rynku lokalnego w dalece ograniczonym stopniu.
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Duzo wigksze znaczenie lokalnych warunkéw uwzgledniaja modele CG lo-
kalnej rady dyrektorow i rady konsultantow. Wysoka wrazliwo$¢ na lokalne
warunki jest podstawa przewagi konkurencyjnej w strategii multiloklanej. Pole-
ga ona na transferze zasadniczych obszar6w aktywnosci korporacyjnej oraz
zwiazanej z nimi wiedzy na rynki lokalne (np. migdzynarodowa branza budow-
lana). Model CG lokalnej rady zapewnia mozliwo$¢ monitoringu wykorzystania
podstawowych zasobow w kontek$cie szans 1 zagrozen jakie stwarza otoczenie
rynku zagranicznego. Dyrektorzy oddziatu moga swobodnie ksztattowaé wspot-
pracg z szerokim spektrum lokalnych interesariuszy.

Wiasciwos¢ ta jest istotna z punktu widzenia konstrukcji instytucji rynkow
wylaniajacych sig, gdyz menedzerowie sklonni sg niwelowa¢ podobna niepew-
no$¢ przez budowanie interpersonalnych relacji nie tylko z pracownikami innych
firm, ale takze z przedstawicielami struktur wtadzy formalnych i nieformalnych
organizacji spotecznych®’. Dzigki przydatnym firmie kontaktom menedzer staje
si¢ ,,(...) przedsigbiorca w literalnym znaczeniu tego stowa, tj. osoba, ktora two-
rzy warto$¢, posredniczac w kontaktach migdzy innymi™**. W ten sposob relacje
na poziomie personalnym (mikro) moga wspomagac osiaganie celow na pozio-
mie organizacji (makro), w skrocie ,,przetozenie mikro-makro™”’.

Z punktu widzenia wspodlczesnych trendow w zakresie strategii miedzyna-
rodowych znaczenie moze mie¢ fakt, iz w modelu lokalnej rady utrudnione jest
ustanowienie i utrzymywanie statych polaczen migdzy jednostka organizacyjna
a pozostatymi czesciami korporacji, konieczne do spojnosci organizacji jako
catosci*. Problem ten w znacznie mniejszym stopniu dotyczy konstrukcji rady
konsultantow. Zaangazowanie lokalnych ekspertdow ma na celu uzyskanie doste-
pu do wiedzy w zakresie specyficznego uktadu warunkow rynku zagranicznego,
jednoczesnie jednak uprawnienia decyzyjne scedowane sa na dyrektoréw wyko-
nawczych, rozliczanych bezposrednio przez wiasciciela. Biezacy wglad w dzia-
falnos$¢ jednostki organizacyjnej sprzyja Scislejszej integracji. Konstrukcja mo-
delu CG lokalnej rady pozwala na realizacj¢ zatozen odpowiadajacych strategii
transnarodowej, ktora taczy korzysci swiatowego zasiggu dziatania z dopasowa-
niem do warunkow lokalnych.

Podsumowujac, modele CG 3 i 4 daja mozliwo§¢ wspotpracy z lokalnymi
interesariuszami. Wspotczesne strategic migdzynarodowe wymagaja jednak
integracji korporacji w zakresie zasobow wiedzy. Konieczne jest zatem tworze-

37 M.W. Peng, P. Heath. Op. cit.. M. Peng: Outside Directors..., op. cit.

38 R. Burt: The Contingent Value of Social Capital. ,,Administrative Science Quarterly” 1997, 42,
s. 342; cyt za: M. Peng: Instytutional Transitions..., op. cit., s. 284.

¥ M. Peng, M.J. Quan: A4 Micro-macro Link During Institutional  Transition.
http://www.utdallas.edu/~mikepeng/pdf/PengQuanCHAPTERK eister08 1 0FINAL.pdf 2008-2009.

Y. Doz, J. Santos, P. Williamson: From Global to Metanational. How Companies Win in the
Knowledge Economy. Harvard Business School Press, Boston 2002.
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nie warunkow sprzyjajacych przeptywowi wiedzy nie tylko w kierunku korpora-
cja — jednostka organizacyjna, ale rowniez w kierunku odwrotnym. W tym §wie-
tle najwigkszy potencjal zapewnia model 3, tj. model rady konsultantow.

Konfiguracj¢ CG w warunkach rynkéw wylaniajacych si¢ nalezy uzupetnic
o aspekt specyficznej konstrukcji instytucji. Dotychczas zblizone instytucje ryn-
kow dojrzatych sprawiaty, iz wybor modelu CG dokonywany byt gtownie jako
pochodna przyjetej strategii na poziomie korporacji. Réwnolegla ocena poten-
cjatu modelu CG w $wietle specyficznych warunkow rynku lokalnego otwiera
zatem nowa $ciezke analizy. Interesujace poznawczo jest w tym przypadku od-
wolanie si¢ do konstrukcji filaréw instytucji otoczenia®*'.

Korporacje pochodzace z rynkéw dojrzatych lub/i posiadajace duze do-
swiadczenie migdzynarodowe beda silnie uwarunkowane kognitywnie. Szcze-
gblnie w strategiach opartych na standaryzacji i duzym stopniu integracji, wy-
pracowane wzorce beda wymuszaé poszukiwanie komplementarnych instytucji
rynkowych, a ich aplikacja bgdzie w malym stopniu elastyczna. W podobnym
przypadku korporacje beda poszukiwaé wspierajacych instytucji w sferze regu-
latywnej, a ich brak interpretowac jako istotny czynnik podnoszacy ryzyko. Nie-
ktore duze korporacje opanowaly do perfekcji negocjacje warunkow swojej
obecnosci na rynku zagranicznym z przedstawicielami wladz i administracji
panstwowej. Zdolnosci te wymieniane sa wrecz jako istotny sktadnik wiedzy
internacjonalizacyjnej. W tym $wietle modele oparte na wewngtrznych mechani-
zmach nadzoru (modele 1 i 2) daja istotne instrumenty w redukcji odchylen
w narzuconych, z poziomu korporacji, celow.

Jednostronne forsowanie rozwiazan pochodzacych z korporacji w sferze
kognitywnej i regulatywnej w odmiennych warunkach otoczenia lokalnego beg-
dzie skutkowac napigciami w obszarze normatywnym. Inicjatywy podejmowane
przez korporacje nie znajda uznania wérod lokalnych interesariuszy. Taki brak
lokalnej legitymizacji dziatan korporacji w dtuzszej perspektywie nie daje szans
osiagania optymalnych wynikéw i w skrajnych przypadkach moze prowadzi¢ do
rezygnacji z rynku.

Odmienng alternatywa sa konstrukcje CG, ktore zaktadaja udzial instytucji
rynku lokalnego w tworzeniu zasad i egzekucji nadzoru. W takim przypadku
korporacje przyjmuja wymiar regulatywny jako czynnik dany, w ramach ktorego
nalezy wypracowac¢ najlepszy sposob dzialania. Rozwiazania dotychczas stoso-
wane przez korporacj¢ (filar kognitywny) w nowym otoczeniu sa wdrazane
z zalozeniem o ich weryfikacji i ewentualnym przystosowaniu. Wigksza legity-
mizacja podejmowanych przez korporacj¢ dziatan poszerza zakres dostgpnych
mozliwosci strategicznych na gruncie rynku lokalnego oraz potencjalng przydat-
no$¢ pochodzacych stad zasobéw na forum organizacji.

4T W R. Scott: Op. cit.
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Podsumowujac powyzsze, otwarta postawa kognitywna jest konieczna, jesli
korporacja aspiruje do miana organizacji uczacej. Przyjmujac, iz uczenie w skali
migdzynarodowej jest zrodtem przewagi przedsiebiorstw migdzynarodowych®’,
ograniczanie obecnosci na rynku lokalnym jedynie do celdw operacyjnych ozna-
cza nieefektywna inwestycje. Innym argumentem dla przedsigbiorstw migedzyna-
rodowych, sktaniajacym do aktywnej postawy strategicznej na rynkach wytania-
jacych si¢ jest fakt rosnacej roli pochodzacych z tych rynkéw przedsigbiorstw
w $wiatowe] grze. Strategie stosowane przez te podmioty czgsto nie znajduja
wyktadni w tradycyjnej literaturze zarzadzania strategicznego.

Modele 3 i 4 sprzyjaja udzialowi instytucji lokalnych w organizacji mechani-
zmow CG miegdzy korporacja a jednostka organizacyjna. Najwigkszym ogranicze-
niem w przypadku modelu lokalnej rady jest incydentalny oraz powierzchowny
wglad przedstawicieli szczebla korporacyjnego w charakter prowadzonych w od-
dziale aktywno$ci. Wykorzystanie modelu rady konsultantéw stwarza najszersze
spektrum potencjalnych korzysci w warunkach rynkow wytaniajacych w ramach
funkcji CG, tj. roli strategicznej, zarzadczej, monitoringu i kontroli oraz dostepu
do zasobow.

Stopien realizacji funkcji CG wptywa na poziom wynikow przedsigbior-
stwa. Wybdr modelu CG powinien jednak by¢ weryfikowany nie tylko pod ka-
tem zalozen strategicznych na poziomie organizacji, ale rowniez w aspekcie
konstrukcji instytucji rynkéw lokalnych. Ponadto, raz przyjete wzorce dziatania
musza by¢ poddawane okresowej weryfikacji. Konsekwencja transformacji (de-
instytucjonalizacji) jest bowiem, iz istniejace rutyny w organizacji ulegaja erozji
oraz staja si¢ przeszkoda w skutecznym i sprawnym dziataniu®. Wraz z rozwo-
jem gospodarczym, wzrostem skali oraz ztozonosci dziatan realizowanych przez
firmg na rynku przeformutowaniu ulega rola i znaczenie organdéw realizujacych
funkcje CG. Zwiazek rozwoju otoczenia rynku wylaniajacego si¢ i kumulacji
doswiadczen z tego rynku w organizacji ze zmianami w konstrukcji zasad CG
w przedsiebiorstwie migdzynarodowym stanowi interesujacy kierunek rozwoju
przedstawionych wyzej rozwazan.

42 Y. Doz, J. Santos, P. Williamson: Op. cit., s. 83.
4 R. Greenwood, C. Hingins: Understanding Radical Organizattional Change: Bringing Together
the Old and New Institutionalism. ,,Academy of Management Review” 1996, 21, s. 1022-1054.
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CORPORATE GOVERNANCE IN ENVIRONMENT OF EMERGING MARKETS
- THE PERSPECTIVE OF MULTINATIONAL CORPORATION

Summary

In this article authors attempt to identify factors relevant to the creation and imple-
mentation of Corporate Governance (CG) on the ground of multinational corporations in
specific environments of emerging markets. For this purpose, the identification of four
models of CG was made in relation to the basic model of strategic international compa-
nies. In the next step, referring to the transformation (and "de-institutionalization") au-
thors indicated the model that gives the best frames for executing supervisory functions.





