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takq calosé, ktorej [...] skiadniki wspolprzyczyniajg
sie do powodzenia calosci.

Tadeusz Kotarbinski

1. Podstawy teoretyczne ,,ekonomii instytucjonalnej”
w analizie efektywnosSci bankow centralnych*

Dobra znajomos$é struktur i funkeji instytucji (organizacji) moze by¢ klu-
czowym punktem odniesienia w drodze do opracowania i wdrozenia wtasci-
wej strategii, a co za tym idzie przeksztalcenia instytucji ze struktury hierar-
chicznej na inng — bardziej optymalng z punktu widzenia efektywnoS$ci jej
funkcjonowania. Celem niniejszego artykutu jest przeglad i poré6wnanie mie-
dzy sobg — gléwnie wg kryterium efektywnos$ciowego — Kilku najbardziej
typowych i jednocze$nie opisanych w literaturze struktur organizacyjnych
oraz pokazanie ich zwigzkéw z wdrazang w instytucji strategig na tle banko-
woSsci centralnejl, jako ze ta ostatnia staje sie w ostatnich latach pionierem
wsrod instytucji publicznych w dgzeniu do osiagniecia optymalnego (gl6wnie
z punktu widzenia efektywnoSciowego) sposobu zorganizowania swojej dzia-
talnos$ci. Bardzo istotnym elementem tego przegladu jest — zdaniem autora
— pokazanie struktury organizacyjnej opartej na podejSciu procesowym (tzw.
struktury procesowej2), ktéra moze w domysle stanowi¢ swoistg kombinacje

* Niniejszy artykul stanowi czesé I szerszego opracowania dotyczacego efektywnosci funkejo-
nowania bankow centralnych, w ktérej autor zawart przeglad teorii ekonomii instytucjonalnej oraz
dokonat zdefiniowania szeregu poje¢ z tym zwigzanych. Czesé II zawarta w nastepnym artykule
z tego cyklu dotyczy¢ bedzie przegladu i poré6wnania pod katem efektywnos$ci najbardziej znanych
w praktyce i literaturze struktur organizacyjnych na przyktadzie wybranych europejskich bankow
centralnych. Poglady i opinie autora artykulu nie wyrazaja oficjalnego stanowiska NBP.

1 Chodzi tu gtéwnie o Narodowy Bank Polski, jak i inne banki centralne nalezgce do ESBC,
tj. Europejskiego Systemu Bankoéw Centralnych (European System of Central Banks).

2 Nalezy podkreslié¢, ze autorowi nie jest znane istnienie przedsiebiorstw czy tez instytucji,
w ktéorych ramach funkcjonowataby struktura oparta jedynie na podejsciu procesowym, bez
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istniejgcej w instytucji struktury (najczesSciej hierarchicznej) ze zidentyfiko-
wanymi i opisanymi procesami biznesowymi stymulujgcymi poprawe efek-
tywno$ci. Wdrazana w instytucji, takiej jak bank centralny, strategia moze
m.in. obok innych aspektéw wskazywaé¢ metody i droge przejScia z typowej
(klasycznej) struktury hierarchicznej do struktury powigzanej z podej$ciem
procesowym.

Kazda instytucja, a zatem i bank centralny, funkcjonuje w okreslonym oto-
czeniu innych instytucji publicznych i firm komercyjnych. Do opisu kazdej
dziatalnos$ci i wynikéw instytucji publicznej stuzy okreslona mys$l ekonomicz-
na, w tym wypadku w postaci teorii ekonomii instytucjonalnej i zwigzanych
z nig teorii kosztéow transakeyjnych, teorii agencji, teorii
sygnalizmu (o ktérych bedzie mowa ponizej). Zgodnie z nowa teorig
ekonomii instytucjonalnej opisywana przez O. Williamsona [2000
s. 595-613], ktora powstala na bazie tradycyjnej ekonomii instytucjonalnej3,
instytucja funkcjonuje na czterech poziomach odzwierciedlajgcych w pew-
nym sensie to otoczenie. Umiejetne przystosowanie sie instytucji do funkcjo-
nowania w ramach tych poziomo6éw moze by¢ Zzrodlem wyzwalania sie dodatko-
wych rezerw efektywnosSciowych, inaczej méwigc do zwiekszenia efektywnos-
ci dzialalnos$ci. Ten 4-poziomowy model stworzony przez O. Williamsona
obrazuje ponizszy schemat*.

Poziom pierwszy (LL1) jest poziomem mozna by powiedzie¢ najmniej eko-
nomicznym w swoim charakterze. Jest to poziom swego rodzaju zakorzenie-
nia sie instytucji w tradycji i zwyczajach narodowych, religii oraz powszech-
nych normach ogélnych funkecjonujacych w danym kraju. Zachowania i dzia-
tania instytucji na tym poziomie podlegajg wielu nieformalnym i niepisanym
regulom, a najlepiej jest ttumaczy¢ je przez pryzmat nauki socjologii i histo-
rii, ktore odnoszg sie do tych kwestii.

Poziom drugi (LL2) odzwierciedla instytucjonalne otoczenie instytucji
w postaci administracji rzgdowej i samorzgdowej, sgdownictwa oraz zwigz-
kéw lub zrzeszen branzowych, a takze — w przypadku firm komercyjnych —
konkurencji. Wiekszo$¢ z nich (poza konkurencjg) tworzy otoczke biurokra-

wspoéludziatu innych struktur. W praktyce mozemy mieé¢ jedynie do czynienia z funkcjonowa-
niem podej$cia procesowego wraz z inng strukturg organizacyjng (np. hierarchiczng).

3 O tradycyjnej szkole instytucjonalnej, zanim wylonila sie nowa ekonomia instytucjonalna,
pisal m.in. Tomasz Gruszecki z KUL [2002, s. 206]. Twoércami tej szkoly wg niego byli Wesley
Clair Mitchel (1874-1948) i Jon R. Commons (1862-1945). Szkota ta traktuje instytucje publiczng
lub przedsiebiorstwo jako co$ szczegbdlnego na rynku (w pewnym sensie jako graczy na rynku).
T. Gruszecki stwierdza m.in., ze ,,charakterystyczne dla szkoly instytucjonalnej jest przeswiad-
czenie, ze rynek dziala zawsze w ramach konkretnych instytucji, a instytucje te, zwlaszcza
w nowoczesnej gospodarce, nie sg tylko ewolucyjnym tworem rynku, ale czesto sa tworzone
przez panstwo”. Nalezy podkreslié¢, ze bank centralny jest przyktadem instytucji stworzonej
przez panstwo.

4 Schemat stanowi zmodyfikowane odzwierciedlenie schematu opracowanego po raz
pierwszy w 1998 roku przez O. Williamsona i zawartego w jego w ww. artykule (por). Oryginalna
nazwa schematu to: Economics of Institutions. Nazwa nowa teoria ekonomii instytucjonalnej
stanowi ttumaczenie z ang. The New Institutional Economics (NIE).
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POzIOMY stosowana mozliwos¢ wplyw na
teoria czestotliwosci efektywnosé
Zakorzenienie instytucji — zmian brak wptywu lub
L1 tradycja i zwyczaje . . ewentualnie
o socjologia, "
ngrodowe, religia, normy historia 100-1000 lat wptyw
nieformalne minimalny
Otoczenie instytucjonalne — ekonomia, skutecznos¢
L2 | administracja (biurokracja), ekonomiki dziafania
: . 10-100 lat )
sadownictwo, branzowe, (zgodnos¢
zrzeszenia, konkurencja prawo, polityka z prawem i etyka)

jakos¢ dziatania

Zarzadzanie instytucjg teoria kosztow (jakog¢
L3 | (zawieranie umow versus transakcyjnych ~ 1-10 lat oferowanych
organizowanie adekwatnych ustug
struktur wewnetrznych) i produktow)
Zarzadzanie instytucja teoria agencji, ) efektywnosc
L4 | (alokacja zasobow, ewentualnie ciagla kosztowa
w tym polityka kadrowa) teoria
sygnalizacji

Zmodyfikowany model Nowej Ekonomii Instytucjonalnej O. Williamsona
Zrédlo: opracowanie na podstawie oryginalnego modelu O. Williamsona The New Institutional
Economics (NIE) [2000].

tyczng dla danej instytucji, w ktérej ramach musi ona funkcjonowadé, podlega-
jac wielu formalnym i ustanowionym reguiom (w tym zwlaszecza regutom
prawnym, ale i takze formalnym regutom etycznym). Instytucja, dziatajac
zwlaszeza na tym poziomie, musi podlegaé z jednej strony ogdélnym prawom
ekonomicznym i formalnym przepisom prawnym, natomiast z drugiej — pro-
wadzonej w danym momencie polityce gospodarczej rzadu.

Poziom trzeci (LL3) zwigzany gléwnie z praktycznym zarzgdzaniem instytu-
cja, tj. gléwnie zawieraniem umow i kontraktéw, ktére powinny byé¢ zrédiem
jej przychodow, a przy wlasciwym zarzadzaniu — zrédiem jej zyskow. Na tym
wlasnie poziomie ogromne znaczenie ma sposob zorganizowania instytucji
(tj. struktury organizacyjne i umiejetne zarzadzanie nimid®). Instytucja, dzia-
tajac na tym poziomie, podlega wg O. Williamsona teorii ekonomicznych
kosztow transakeyjnych, tj. ogélnie méwigc kosztow wynikajacych ze wspot-
dzialania podmiotéw gospodarczych.

Poziom czwarty (I4) jest w pewnym sensie pochodng poziomu trzeciego.
Jest to poziom dokonywania alokacji zasob6w i srodkéw posiadanych przez
firme, w tym zarzadzania zasobami personalnymi instytucji. Nalezy dodaé, ze
na tym poziomie wigcznie z poziomem trzecim (gdzie mowa jest o strukturze

5 0 czym bedzie gtéwnie mowa w czeSci Il niniejszego opracowania, tj. w nastepnym artyku-
le z tego cyklu.
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organizacyjnej) odbywa sie praktyczne zarzgdzanie instytucjg w wymiarze
wewnetrznym. Do tego ostatniego poziomu ma zastosowanie (wg O. William-
sona) teoria agencji, a moze i nawet teoria sygnalizacji.

Reasumujac nalezy podkreslié¢, ze mozliwoSci zwiekszenia efektywnoSci
funkcjonowania (m.in. uzyskiwania oszczednos$ci) instytucji istniejg na pozio-
mach od drugiego do czwartego (L2-14), przy czym w praktyce najwiekszy
wplyw na efektywno$é w wymiarze kosztowym instytucja ma na dwéch ostat-
nich poziomach (L3 i L4), rowniez ze wzgledu na aspekt czestotliwoSciowy
zawarty w modelu. Jednocze$nie wplyw poziomu pierwszego (L.1) na efektyw-
no$¢ instytucji jest albo bardzo minimalny, albo niezauwazalny. Patrzac
z drugiej strony na ten model, nalezy stwierdzié¢, ze na powyzszych poziomach
istnieja zréznicowane wymiary efektywnoSci, inaczej moéwiac na kazdym
z tych poziomoOw nieco inaczej patrzymy na istote efektywnos$ci (np. na pozio-
mie L2 i L3 nalezy postrzegac¢ jg gtéwnie przez pryzmat jakoSci i skutecznosci,
anapoziomie L4, ale takze i czeSciowo na ww. poziomie L3, uznaje sie ja jako
bardziej czysta efektywnos$é kosztowg lub efektywno$é ekonomiczng).

Bank centralny, jako nowoczesna i efektywna instytucja publiczna, tez
funkcjonuje w ramach powyzszych czterech pozioméw. Na poziomie drugim
(L2) wiekszo$§¢é europejskich bankéw centralnych wspéidziala w ramach
Europejskiego Systemu Bankéw Centralnych (ESBC), a jednocze$nie na we-
wnetrznych rynkach krajowych dziata w otoczeniu rzadu i jego agend oraz
bankéw komercyjnych. Powyzsze dzialania sg prowadzone w okreslonych
uwarunkowaniach prawnych (europejskich i krajowych) oraz etycznych, co
powoduje, ze efektywno$¢ ich funkcjonowania na tym poziomie jest postrze-
gana przez pryzmat zgodnos$ci ich dziatania z prawem i kodeksami (Complian-
ce), w pewnym sensie odzwierciedla to ich skuteczno$é. Jednocze$nie na
poziomie trzecim (L3) banki centralne realizuja w ramach zapiséw ustawo-
wyeh i innych umoéw swoje podstawowe zadania wobec rzadu (np. zarzadza-
nie rezerwami dewizowymi) i bankéw komercyjnych (np. pozyczki na popra-
we plynnosci pod zastaw okreSlonych diuznych papieréw warto$Sciowych).
W wymiarze efektywnoSciowym na tym poziomie chodzi gléwnie o to, zeby
oferowane przez te banki produkty i ustugi dla rzagdu i bankéw komercyjnych
byly jak najwyzszej jakoSci. Wreszcie na poziomie czwartym (L4), ale takze
i czeSciowo trzecim (L3), banki centralne powinny tworzyé¢ takie struktury
organizacyjne i tak zarzadzaé¢ swoimi zasobami, azeby uzyska¢ w miare mozli-
wosci jak najbardziej optymalna efektywnos$é kosztowa (w ramach szeroko
rozumianej idei Corporate Governance).

Problematyka ekonomicznych kosztéw transakcyjnych, o czym $wiadczy
m.in. 4-poziomowy ww. model O. Williamsona, jest $ciSle zwigzana z nowa
teorig ekonomii instytucjonalnej. Wg O. Williamsona

ekonomiczne koszty transakcyjne stanowia gataz teorii ekonomii instytucjonalnej,
ktdra odnosi sie w szczegdlnosci do zarzadzania [Williamson, 1998, s. 75-791.
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Biorac pod uwage trzeci poziom (L3) modelu O. Williamsona jest to stwier-
dzenie majace podstawy w praktyce. Wg Mastena oraz Shelanskiego i Kleina
[1995] teoria kosztéw transakeyjnych stymuluje firmy, ktéore wehodzg na ryn-
ki, do szukania jak najtanszych rozwigzanb, co jest wazne z punktu widzenia
efektywnosci kosztowej (ekonomicznej). Jednoczes$nie wg Chilesa i McMacki-
na teoria kosztéw transakcyjnych bazujaca na poszezegélnych decyzjach Kie-
rownictwa podejmowanych w ramach réznych poziomoéw struktur organiza-
cyjnych instytucji moze odzwierciedla¢ watpliwosci zwigzane z optymalnym
momentem podejmowania tych decyzji’. Nie liczy sie zatem tylko jakosé
merytoryczna danej decyzji, ale tez i moment, a moze bardziej szybko$¢ (nie-
zwlekanie) jej podjecia, co rowniez moze mie¢ poSredni wplyw na efektyw-
nosc¢.

Ale na koszty transakeyjne nalezy tez patrzec szerzej przez pryzmat sposo-
bu zorganizowania danej instytucji (w tym banku centralnego). Jak wskazuje
P. Modzelewski:

Ekonomia kosztéw transakcyjnych traktuje o tym, jaki system rzadzenia (governance)
— rynek, sie¢ czy tez hierarchia — beda odpowiednie do konkretnej transakcji lub
wymiany8,

Dla bankéw centralnych to nie rynek jest gtéwng przestankg do tworzenia
rodzajow transakceji i kosztow z nimi zwigzanych, w ktérych te banki partycy-
puja. Gl6wng przestanka do tworzenia transakcji bankéw centralnych jest
zastana przez nie i ewoluujgca hierarchia organéw administracji rzadowej
oraz sie¢ bankéw komercyjnych. To z nimi bank centralny zawiera i przepro-
wadza te transakcje oraz ponosi koszty zwigzane z tymi transakcjami. W przy-
padku kosztéw transakcyjnych bankéw centralnych nie ma w peini zastoso-
wania zasada sformulowana przez R. Coase’a (powtdérzona przez A. Madho-
ka), ze

najbardziej oczywistym kosztem organizacji produkcji wynikajacej z wptywu mechaniz-
mow rynkowych jest $wiadomosé, ze to rynkowy poziom cen jest szczegélnie istotny®.

Ta ostatnia zasada stosuje sie w pelni do komercyjnych przedsiebiorstw (gra-
czy) rynkowych, ktérzy zawierajg umowy i realizujg transakcje na wolnym
rynku, kierujgc sie rynkowym poziomem cen opartym na podazy i popycie.
Bank centralny zawierajgc umowy zwlaszcza z agendami rzgdowymi, jest pod
swego rodzaju presja ze strony tych agend, a co za tym idzie pod presja podat-

6 Masten (1993) oraz Shelanski i Klein (1995), cyt. w [Brouthers K.D., Brouthers L.E., Wer-
ner, 2003, s. 1239-1248].

7 Por. Chiles i McMackin (1996), cyt. w [Brouthers K.D., Brouthers L.E., Werner, 2003].

8 Williamson, cyt. w [Modzelewski, 2009, s. 18].

9 Ronald E Coase (1937), cyt. w [Madhok, 2002, s. 535-550].
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nikéw danego kraju, zatem nie moze kierowac sie przy ich zawieraniu kryte-
rium czysto ekonomicznym, ale musi bra¢ pod uwage, i to w wiekszym stop-
niu, aspekty nieekonomiczne (tj. polityczne, spoteczne etc.) w imie szeroko
rozumianych intereséw panstwowych. Te samg zasade, moze nieco w mniej-
szym stopniu, musi stosowaé¢ w imie bezpieczenstwa krajowego rynku finan-
sowego wobec bankéw komercyjnych. Jednoczes$nie A. Madhok!® wskazuje, ze
wysoko$¢é kosztow transakeyjnych zalezy tez od sposobu zorganizowania in-
stytucji. I z tego punktu widzenia bank centralny ma niewatpliwe realny
wplyw na cze$é tych kosztow poprzez ustanowienie optymalnych struktur
organizacyjnych i wlasciwe zarzgdzanie nimi w celu jak najlepszej i jak naje-
fektywniejszej realizacji swoich zadan (m.in. zwigzanych z obslugg umoéw
transakcyjnych).

Poszczegolne rodzaje tych kosztow: tj. koszty koordynacji, koszty motywa-
cji oraz koszty egzekucji umoéw — zgodnie z koncepceja T. Gruszeckiego!! — zo-
staly opisane w ponizszej tabeli wraz z mozliwo$cig zastosowania ich w od-
niesieniu do bankéw centralnych.

Rodzaje kosztow transakcyjnych

Odniesienie do banku
centralnego

Rodzaj kosztéw Opis kosztow

oferte rynkowa, zeby si¢ do niej odnie$¢) oraz koszty wy-
nikte z niedoskonatosci samych uméw (trudno w ramach
zawieranej umowy przewidzie¢ wszystkie sytuacje i zmiany
zwiagzane z funkcjonowaniem rynku i samego kontrahenta).

Koszty Koszty ustalania ceny i innych warunkéw transakcji oraz | Zwyczajowe, elastyczne
koordynacji poniesienie innych dodatkowych kosztéw zwigzanych z ze- | w niewielkim stopniu.
braniem informacji o innych tego typu ofertach na rynku
i 0 kondycji finansowej kontrahenta, a takze koszty zawar-
cia transakcji.
Koszty Koszty niekompletnosci i asymetrii informacji (trudne do | Strony, w tym bank cen-
motywacji zmierzenia i stwierdzania), bo trzeba by zna¢ kompletng | tralny i rzad, z reguty po-

siadaja dostep do szero-
kiej i aktualnej informacji,
a takze zatrudniaja praw-
nikow.

Koszty egzekucji
umoéw

Koszty zwigzane z przeciwdziataniem majacym na celu
zapobiezenie brakowi realizacji umowy przez kontrahenta
(zaleza m.in. od jakos$ci podpisanej umowy). Koszty te beda
zwigzane z dziataniami nieformalnymi (monitorowanie
przebiegu umowy i monity kierowane do kontrahenta
w przypadku wadliwej realizacji umowy) i formalnymi
(sprawa sadowa).

Umowy sa z reguty moni-
torowane, a negatywne
nastepstwa z tytutu ich
zawarcia wydaja sie mato
prawdopodobne.

Zrodlo: opracowanie na podstawie podziatu kosztéw transakeyjnych dokonanego przez Toma-
sza Gruszeckiego [2002].

10 Por. [Madhok, 2002].
' [Gruszecki, 2002, s. 254-255]. Gruszecki dokonat klasyfikacji kosztéw transakcyjnych
bazujac na myS$li R. Coase’a oraz innych ekonomistow (w tym: ww. O. Williamsona).
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W przypadku specyficznych transakeji zawieranych przez banki central-
ne, w przeciwienstwie do transakeji zawieranych na wolnym rynku, te trzy
kategorie nie majg jednak w pelni zastosowania. Koszty ustalania cen i in-
nych warunkéw transakeji z rzgdem sg zwyczajowe, wynikajgce z doSwiad-
czen i uwarunkowan historycznych, a wiec w przypadku negocjowania danej
umowy strony nie maja duzych mozliwo$ci dokonywania zmian w dotycheza-
sowych cenach i warunkach zawartych w poprzednich tego typu umowach?!2.
Jesli chodzi o koszty motywacji to w praktyce bank centralny, rzad oraz banki
komercyjne (te ostatnie moze w nieco mniejszym stopniu) posiadajg odpo-
wiednie komorki analityczne zapewniajgce im praktycznie komplet informa-
cji i danych, co powoduje, ze mozliwo$¢ poniesienia tych kosztow jest nizsza
niz w przypadku typowych kontrahentéw operujacych na rynku komereyj-
nym. To samo dotyczy jakoSci zawieranych umoéw, poniewaz po pierwsze ba-
zujg one na wieloletnich do$§wiadczeniach i dotyczg transakeji typowych i po-
wtarzalnych, a ponadto strony dysponujg wysokokwalifikowang kadra praw-
niczg. Przechodzac do trzeciej kategorii kosztow egzekucji umow, to wydaje
sie, ze ze wzgledu na wyzej wskazany opis charakteru kosztow transakcyjnych
dwoch pierwszych kategorii nie ma ona raczej szerszego zastosowania w prze-
widywalnych relacjach rzad-bank centralny. Nieco wieksze ryzyko wystapie-
nia kosztéw egzekucji uméw moze mie¢ jedynie miejsce w przypadku transak-
cji zawieranych pomiedzy bankiem centralnym a bankami komercyjnymi ze
wzgledu na mozliwo$¢ ewentualnej utraty ptynnosci, a nastepnie upadiosci
tych ostatnich!3. Reasumujgc, wymiar efektywnos$ci przy umowach zawiera-
nych przez bank centralny bedzie miat dla obydwu stron przede wszystkim
jakoSciowy charakter, a dopiero w drugim rzedzie wymiar kosztowy.

Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze banki centralne (czego przyktadem
jest NBP) zawieraja szereg mniej istotnych umoéw (transakeji) rowniez na
warunkach komercyjnych, dotyczacych gitéwnie outosourcingowej obstugi
dziatalno$ci wspierajacych, co moze dotyczy¢ np. zakupu licencji aplikacji
informatycznych, zabezpieczenia transportu wartos$ci pienieznych, ustug ca-
teringowych etc. Takie umowy podlegajg w zasadzie w pelni ww. 3 kryteriom
kosztéw transakecyjnych i konsekwencjom zwigzanym z tymi kosztami. W kon-
cu w tym wypadku bank centralny jest dla np. danej firmy oferujacej produk-
ty i ustugi informatyczne tylko jednym z wielu potencjalnych klientéw, acz-
kolwiek niewatpliwe klientem szczegdlnie atrakeyjnym (zwlaszeza wiarygod-
nym i wyptacalnym) z punktu widzenia oferenta. Wydaje sie, ze w przypadku
analizy kosztow motywacji bank centralny, ze wzgledu na posiadanie od-
powiednich komérek analitycznych, zbierajgcych dane i informacje, moze

12- Aczkolwiek polski przyklad elastycznej linii kredytowej z MFW pokazuje, ze i na tak oczy-
wistym polu moga wyniknaé pewne kontrowersje na linii rzad-bank centralny, co mialo miejsce
w I potowie 2010 roku.

13 Takie przypadki sg niezwykle rzadkie. Pojedyncze upadiosSci bankéw komercyjnych
o Sredniej wielkoSci (np. Agrobank, Bank Staropolski) w Polsce mialy miejsce gléwnie w latach
1991-2000.
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osiggnac przewage w stosunku do swoich komereyjnych kontrahentéw rynko-
wych, ktérzy az tak wyspecjalizowanych komérek mogg nie posiadaé (analo-
gicznie ta kwestia dotyczy tez mozliwosSci analizy prawnej projektow umow).
Nalezy podkreslié, ze z punktu widzenia banku centralnego wymiar efektyw-
nosci przy zawieraniu tego typu umow bedzie postrzegany w pierwszym rze-
dzie jako aktualne i przyszte koszty zwigzane z umowami, a w drugim — jako
jako$é ustug oferowanych z ich tytutu.

Kontynuacjg i dalszym rozwinieciem teorii kosztéw transakcyjnych —
w ramach szeroko rozumianej teorii ekonomii instytucjonalnej — jest teoria
agencji, poniewaz w szczegblnosci dotyczy ona réwniez dwéch stron kontrak-
tu, tyle ze nieco w innym wymiarze. Wg T. Gruszewskiego teoria agencji

jest szczegélnie uzyteczna dla wyjasnienia ztozonosci stosunkéw miedzy menedzera-
mi a wiascicielamil4.

Jest to zatem z jednej strony analiza dwoéch stron umowy transakecyjnej, ale
w ramach jednego funkcjonujacego przedsiebiorstwa, natomiast z drugiej
strony analiza rozbieznos$ci pewnych korzy$ci i intereséw stron w ramach tej
umowy wynikajgcych z roli, jakg pelnig oni wobec tego przedsiebiorstwa
(wlasciciel a menedzer). R6znice te bardzo czesto sg odzwierciedlone w réz-
nicy preferencji co do wysokos$ci wynagrodzenia kadry menedzerskiej, po-
zgdanego zakresu odpowiedzialnos$ci, stosunku do ponoszonego przez firme
ryzyka, réznicy w dostepie do informacji, a nawet podej$ciu do tworzonej
strategii firmy i jej docelowej struktury organizacyjnej etc. Relacje te bardzo
czesto w literaturze okresla sie jako relacja agent-pryncypatld. Jak zauwaza
T. Moe (cytowany przez P. Modzelewskiego)!6 teoria ta nie w pelni sie spraw-
dza dla administracji publicznej, a to ze wzgledu na charakter rzadowej biu-
rokracji, ktora zaki6ca powyzszg relacje, poSredniczgc miedzy celami i rezul-
tatami. Zatem mozna powiedzieé, ze biurokracja ta w pewnym sensie i zakre-
sie wehodzi w role zaréwno pryncypala, jak i agenta. Takie relacje nie sprzy-
jaja poprawie efektywnosci funkcjonowania tychze instytucji, a o to przeciez
chodzi szczegélnie pryncypalowi. Nalezy jedna podkreslié, ze nie dla wszyst-
kich instytucji publicznych (np. banki centralne) relacja ta jest az tak bardzo
zaktécona, gléwnie w sensie efektywnoS$ciowym. Nalezy przy tym przypo-
mnieé, ze teoria agencji jest zastosowana na czwartym poziomie (IL4) weze$-
niej omawianego modelu O. Williamsona, ktéry to poziom odnosi sie do takie-
go sposobu zarzgdzania zasobami instytucji (i tworzenia takiej struktury
organizacyjnej), azeby uzyska¢ w miare mozliwos$ci jak najbardziej optymal-
ng efektywnos$é kosztowa.

14 Por. [Gruszecki, 2002, s. 218].

15 Pryncypalem” jest wiasciciel lub udzialowiec firmy, natomiast ,,agentem” kadra mene-
dzerska firmy.

16 Por. Terry Moe, cyt. w [Modzelewski, 2009, s. 18].
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Przechodzac na grunt bankowoS$ci centralnej warto podaé¢ przyktad
D. NielsenaiM. Tierney’a[2003, s. 241-276], ktorzy prezentujg m.in. problemy
zwigzane z relacjg agent-pryncypal w odniesieniu do organizacji miedzyna-
rodowych podajac jako przyklad agenta — Bank Swiatowy, natomiast pryncy-
palem jest przede wszystkim Kongres Stanéw Zjednoczonych, ale takze insty-
tucjonalni przedstawiciele pozostatych krajow Grupy G7 (np. Niemiec lub Ja-
ponii). Jak widaé w tym wypadku system relacji pomiedzy jednym agentem —
Bankiem Swiatowym — a kilkoma pryncypalami wydaje sie by¢ nieco skom-
plikowany, choéby ze wzgledu na mozliwa rozbiezno$é intereséw miedzy
nimi.

W przypadku typowego krajowego banku centralnego z Europy (funkcjo-
nujacego w ramach ESBC), ktéry jest agentem, mozna réwniez przyjac¢, ze ma
on Kkilku pryncypatow (rzad i jego agendy, banki komercyjne, EBC, a ponadto
w niektéorych krajach odpowiednie Rady). Przykladowo na ponizszym sche-
macie zobrazowano takie relacje na linii bank centralny (jako agent) — pryn-
cypalowie, jakie istnieja w Polsce.

Rzad
Agendy RP
rzagdowe
) NBP
Banki
komercyjne =7
EBC
RPP

Przyklad relacji pryncypal-agent dla NBP
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zgodnie z powyzszym schematem kazdy z 27 bankéw centralnych ESBC
jest agentem dla swojego rzadu krajowego, Swiadczgc ustugi w postaci: za-
rzagdzania krajowymi rezerwami dewizowymi, prowadzenia i obstugi rachun-
kéw rzadowych i jego agend, sprzedazy bonoéw skarbowych emitowanych
przez rzad etc. (przez pryncypala pozadana przy tym jest jak najwyzsza jakosé
ustug $wiadczonych przez bank centralny). Nalezy rowniez podkreslié, ze
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wiele bankéw centralnych odprowadza znaczny udziat swoich rocznych zys-
kéw do skarbu panstwa. Zatem rzad jako pryncypal jest tez zainteresowany
jak najkorzystniejszg efektywnoscig (kosztowg) funkcjonowania danego ban-
ku centralnego, tak zeby uzyskiwaé¢ od niego jak najwyzszg dywidende. Nale-
zy jednak mieé¢ na wzgledzie to, ze zysk banku centralnego w duzo wiekszym
stopniu uzalezniony jest od czynnikéw zewnetrznych (np. ksztaltowania sie
kursow walutowych w relacji do struktury rezerw dewizowych) niz sposobu
organizacji wewnetrznej, ktéra przeklada sie na wewnetrzne koszty jego
funkcjonowania, aczkolwiek i ten drugi czynnik ma swéj udziat w zysku.

W odniesieniu do bankéw komercyjnych bank centralny moze np.: prowa-
dzi¢ lub chociazby nadzorowac¢ krajowy system rozliczen finansowych pomie-
dzy bankami, udziela¢ im pozyczek pod zastaw papieréw wartoSciowych,
utrzymywac pewien poziom rezerw ich aktywoéw, wspoltworzyé ramy prawne
dla funkecjonowania krajowego rynku bankowego etc. Jesli chodzi o rady, kto-
re ustalajg krajowe stopy procentowe, to funkcjonujg one tylko w tych kra-
jach europejskich, ktére nie weszly do strefy euro (np. RPP w Polsce), ponie-
waz w przypadku krajow z tej strefy stopy sg ustalane przez odpowiednig rade
przy EBC. Rola bankoéw centralnych jako agenta w tym przypadku jest dostar-
czanie do rady jak najpelniejszych i zaktualizowanych danych ekonomicz-
nych pomocnych przy podejmowaniu decyzji przez jej czlonkéw, a doty-
czacych wysokos$ci stop procentowych obowigzujacych w kraju w danym mie-
sigeul”. Jednocze$nie dla EBC bank centralny moze zbieraé i przekazywaé da-
ne i informacje, ktére sg gromadzone na poziomie europejskim (np. EURO-
STAT), bra¢ udzial w tworzeniu europejskiego systemu rozliczeniowego (np.
TARGET) etc. Nalezy przy tym podkresli¢, ze w przypadku relacji z EBC bank
centralny moze tez wystgpi¢ w pewnych sytuacjach jako pryncypat, a EBC
jako agent (np. zlecenie do EBC zaopiniowania projektu krajowego aktu
prawnego zwigzanego z funkcjonowaniem krajowego rynku finansowego).
Jednoczes$nie wszyscy pozostali (w przeciwienstwie do rzagdu) pryncypalowie
banku centralnego wiekszy nacisk beda ktasé na jakosé oferowanych im przez
bank centralny produktéw i ustug (efektywnosé jakosSciowa i skutecznoscio-
wa), a w mniejszym stopniu na koszty jego funkcjonowania (efektywno$é kosz-
towa).

Przy okazji omawiania teorii agencji warto tez wspomnie¢ o teorii sygnali-
zacjil8, ktora opiera sie na zalozeniu, ze menedzerowie maja lepszy dostep do
informacji dotyczacych sytuacji ekonomiczno-finansowej zarzadzanej przez
nich firmy niz jej akcjonariusze lub udzialowcey (problem nieré6wnosci w do-

17 Jak bylo tez widaé na przykladzie Polski RPP (jako pryncypal) moze mieé wplyw rowniez
na inne kwestie zwiazane z funkcjonowaniem NBP, np. na sposéb wyliczania zysku banku cen-
tralnego. Stosowna uchwala RPP nt. sposobu wyliczenia zysku NBP, ktory potem w praktyce
prawie w 100% jest odprowadzany do skarbu panstwa, zostata podjeta (bezskutecznie) w 2009
roku.

18 Informacje dotyczace tej teorii (z ang. signaling theory) zostaly wziete ze strony interneto-
wej encyklopedii Wikipedia.
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stepie do tej informacji przez ww. strony byl juz poruszony w ramach teorii
agencji). Z powyzszego wynika, ze to menedzerowie, w przeciwienstwie do ak-
cjonariuszy lub udzialowcéw, sg lepiej poinformowani o przysztych mozli-
wyech zyskach firmy (wiedza np. jakie kontrakty w najblizszej przyszloSci
prawdopodobnie zawrze firma). Kadra menedzerska na tej podstawie moze
tatwiej niz akcjonariusze ocenié, czy aktualna wycena sp6iki jest niedoszaco-
wana, czy tez — przeszacowana. W przypadku przewidywanego niedoszaco-
wania przez rynek wartosci firmy zgodnie z tzw. hipotezg sygnalizacyjng me-
nedzerowie spo6iki bedg dazyé¢ do wykupu jej akeji. JednoczeSnie w okresie
bezposrednio przed tym wykupem kadra moze w ograniczonym zakresie pro-
wadzi¢ pewne patologiczne dzialania wobec firmy, w postaci np. przesunie-
cia w czasie terminéw zawarcia korzystnych transakeji, co moze skutkowaé¢
czasowym obnizeniem jej efektywno$ci. Na gruncie teorii sygnalizacji M. Jen-
sen [2006, s. 97-128] opisal np. uwarunkowania studium przypadku upadku
w 2002 roku $wiatowe]j spoiki audytorskiej Artur Andersen. Pokazal w szcze-
gb6lnosci, jak ujawnianie przez media poszczegédlnych negatywnych infor-
macji o spoétce (zwlaszcza ukrywanych weze$niej przez jej kadre zarzadza-
jaca) miato w latach 2001-2002 wplyw na stopniowe odchodzenie klientéw od
spo6iki, co w efekcie doprowadzito do jej upadku. Powyzsza teoria sygnaliza-
cyjna w niewielkim stopniu moze mie¢ zastosowanie w przypadku instytucji
publicznych, a zwlaszcza bankowosSci centralnej. W polskich realiach musie-
liby$Smy mie¢ do czynienia z sytuacja, gdy pewne informacje o sytuacji finan-
sowej NBP bylyby ukrywane przed czionkami RPP (w pewnym sensie przed
rzadem RP i opinig publiczng) przez Prezesa i Zarzad NBP19.

Reasumujac, nowa teoria ekonomii instytucjonalnej wraz z teorig kosztow
transakeyjnych i teorig agencji (oraz w mniejszym stopniu — teoria sygnaliza-
cji) sa nakierowane w swojej istocie na funkcjonowanie instytucji, w tym
funkcjonowanie bankéw centralnych w okreslonym otoczeniu, a w zasadzie
na ciggle dostosowywanie sie ich do tego otoczenia poprzez taki sposob orga-
nizacji wewnetrznej, ktory zapewni im optymalng efektywnos$é¢ w wielu wy-
miarach (skuteczno$é, jakosé, efektywnos$é kosztowa). Powyzsze dziatania
mogg skutkowaé tym, ze instytucja moze sie pokusié o opracowanie komplek-
sowej strategii, ktérej wdrozenie zapewni instytucji podolanie tym proble-
mom (m.in. poprzez dokonanie istotnych zmian w jej strukturze organizacyj-
nej). Strategia ta zatem powinna odnosié¢ sie do poszczegélnych ww. teorii
w tym sensie, ze na gruncie kazdej z tych teorii powinna przewidywaé kon-
kretne dzialania operacyjne umieszczone w okreSlonym harmonogramie

9 Dokonujgc analizy ostatnich wydarzen dotyczacych sporu pomiedzy wiekszoscig czlon-
kow RPP a Zarzadem NBP dotyczacego wysokosci zysku za 2009 roku, ktéry miat by¢ wplacony
do budzetu RP, mozna zaryzykowaé¢ twierdzenie, ze teoria sygnalizacji miata tu w pewnym stop-
niu odzwierciedlenie. Zarzad NBP mogt posiada¢ jednak pewna przewage informacyjng w sto-
sunku do RPP nt. sytuacji finansowej NBP w zamknietym juz bilansowo 2009 roku, a co za tym
idzie wiedze nt. wysokosci zysku Banku. Jednakze wydaje sie, ze istotg sporu nie byta réznica
w ocenie sytuacji finansowej NBP za 2009 rok, a raczej sposéb i tryb obliczania zysku Banku.
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i dotyczace poszezegdlnych komorek instytucji. Bardzo istotng rolg w tych
dziataniach powinno by¢ — zdaniem autora — wdrozenie w ramach strategii
podejscia procesowego, ktére powinno stymulowaé tworzenie lepszych roz-
wigzan organizacyjnych instytucji zwlaszeza z punktu widzenia wta$nie efek-
tywnos$ciowego.

2. Pojecie strategii, struktury organizacyjnej, procesu
biznesowego i efektywnosci. Kryteria oceny efektywnosci
struktur organizacyjnych w bankach centralnych

Przechodzac do omoéwienia definicji pojeé, ktére w praktycznym wymia-
rze dotyczg instytucji publicznych (w tym banku centralnego), tj. strategii,
struktury organizacyjnej, procesubiznesowegoiefektyw-
noS$ci, nalezy jeszcze raz podkresli¢ i mieé¢ zarazem Swiadomos$é wspol-
zaleznoSci i wspoélistnienia tych pojeé w ramach instytucji, w tym w ramach
banku centralnego. JednoczeS$nie nie zawsze pojecia te sg jednakowo rozu-
miane i pojmowane w literaturze, a tym bardziej w praktyce. Oczywiscie prze-
prowadzone ponizej rozwazania (zwlaszcza w odniesieniu do strategii) sg
bardzo wycinkowe i nie wyczerpuja w pelni tych zagadnien.

Strategia stanowi ,,program ogélny dziatalno$ci przedsiebiorstwa
ukierunkowany na wykorzystanie potencjalu produkcyjnego i zasob6w dla
osiggniecia zamierzonych celo6w”29. Wg A.D. Chandlera (1962)

Strategia wyraza cele dfugoterminowe przedsigbiorstwa, odpowiadajace generalnym
kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobdw, jakie sa niezbedne do
realizacji przyjetych celéw,

natomiast wg J. Stonera, R. Freemana, D. Gilberta (1997)

Strategia to szeroki program wytyczania i osiggania celéw organizacji; reakcja organi-
zacji w czasie na oddziatywanie jej otoczenia?!,

co jest zgodne z zalozeniami modelu Nowej Ekonomii Instytucjonalnej
0. Williamsona. Majgc na uwadze powyzsze, strategia wdrazana np. w instytu-
cji publicznej, tak czy inaczej, jest czym$ nadrzednym i sprawczym wobec
dotychezasowych zasad i organizacji funkcjonowania tej instytucji, co ozna-
cza ze wplywa i modyfikuje jej catoksztalt dziatalnosci. Wg R. Dysona, ktory
postrzega pojecie strategii w bardzo szerokim ujeciu, stanowi ona

20 Definicja podana na stronie internetowej encyklopedii Wikipedia.
2l Definicje autoréw przytoczone ze strony internetowej encyklopedii Wikipedia.
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modele, metody, metodologie, klasyfikacje probleméw, analizy i udogodnienia ma-
jace na celu wspieranie procesu podejmowania decyzji o charakterze organizacyjnym
na poziomie strategicznym i operacyjnym?22.

R. Dyson zatem moéwi nie tylko o strategii, ale raczej o procesie zarzgadzania
strategicznego, w ktérego ramach poza opracowaniem i kluczowa decyzja
o wdrozeniu dokumentu strategii w instytucji, wskazane jest rownoleglte uru-
chomienie wielu metod i narzedzi wspierajacych to wdrozenie. Nastepnie
zarzadzanie strategiczne polega na systematycznym monitorowaniu rezulta-
tow procesu wdrazania strategii23, w tym np. stopniu osiggania celéw efek-
tywnos$ciowych (skutecznos$é, jakosé, efektywnosé kosztowa) na trzech z czte-
rech pozioméw modelu O. Williamsona (L2-1L4).

Podstawowym celem strategii powinna by¢ poprawa efektywnosci funk-
cjonowania instytucji (np. wobec konkurencji). Wspo6lnym mianownikiem
powyzszych definicji jest zatem kwestia optymalnego wykorzystania zasobow
instytucji. Strategia powoduje w szczegbélnosci wg okresSlonych wezes$niej za-
sad i harmonogramu reorganizacje powyzszych zasobéw, takich jak pracow-
nicy, sktadniki rzeczowe, $rodki finansowe, a nawet zasoby informacyjne2¢
(poziom L4 modelu O. Williamsona). Fakt wdrazania strategii moze stanowié¢
swoistg rewolucje w dotychczasowym sposobie funkcjonowania instytucji.
Nalezy mieé¢ swiadomos$é, ze wdrazanie strategii powinno by¢é w praktyce
$cisle zwigzane z wypracowanymi wezesSniej metodami i narzedziami pomia-
ru jej wdrozenia. Te metody i narzedzia powinny pozwalaé¢ w szczegélnosci na
okresowe pomiary i oceny stopnia osiggania celow, a takze efektywnos$ci dzia-
talno$ci na poszczegélnych odcinkach funkcjonowania danej instytucji (ma-
jacych na celu osigganie tych celéw) w trakcie systematycznie wdrazanej
strategii2s.

22 [Dyson, 2000, s. 5-11]. Zacytowany fragment stanowi ttumaczenie wiasne autora (w angiel-
skim oryginalny fragment brzmiat: Models, methods, methodologies, problem structuring, analysis
and facilitation for the advancement of tactical and strategic organizational decision making).

2 Por. [Dyson, 2000]. Wg tego autora jest to zamkniety proces sktadajacy sie z takich elemen-
tow jak: 1) oficjalny dokument dotyczacy misji instytucji, 2) gtéwne cele, 3) mierniki osigganych
rezultatow, 4) srodki (zasoby) do realizacji celoéw, 5) przyjete (zwyczajowe) zakresy odpowie-
dzialnos$ci dla wykonawcoéw, 6) zmiany organizacyjne, 7) wnioski (wskazéwki) do dokumentu
dotyczacego misji instytucji (z pkt 1.) itd.

2 Forma tej reorganizacji zasob6w moze by¢ w szczegolnosSci np. zmiana organizacji komo-
rek wewnetrznych instytucji, zmiany procedur wewnetrznych i zakreséw zadan pracownikéw,
wdrozenie innych niz dotychczasowe czynnik6w motywacyjnych tych pracownikéw, modyfika-
cja aplikacji i programoéw informatycznych dotychczas funkcjonujacych w firmie etc.

% Do takiego pomiaru moga postuzyé¢ wskazniki oceniajace efektywno$é funkcjonowania
poszczegblnych dziatalnosci instytucji, takie jak KSI (z ang. Key Strategic Indicators) — na pozio-
mie strategicznym i KPI (z ang. Key Performance Indicators)— na poziomie operacyjnym. Strate-
giczna Karta Wynikéw, o ktorej pisza Robert S. Kaplan i David P. Norton [2001], stanowigca
zbiér, a inaczej mowigc baze (biblioteke) tych wskaznik6w, powinna obejmowaé nie tylko wskaz-
niki efektywnos$ci finansowej op6Znione w czasie, ale rowniez wskazniki odnoszgce sie do przy-
szlych wynikow (tzw. wskazniki przyszioSciowe lub prognozujace), co utatwi w praktyce p6zniej-
sze okresowe oceny stopnia i efektywnoS$ci wdrazanej strategii.
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Struktura organizacyjna jest pochodng sposobu zorganizowania
instytucji, co tez moze by¢ rezultatem wdrozonej strategii. Samo

zorganizowanie instytucji polega na tym, ze jej cze$ci wsp6tprzyczyniaja sie do powo-
dzenia catosci [Zieleniewski, 1979, s. 292].

W zwigzku z tym spos6b zorganizowania nie jest celem samym w sobie,
a powinien stuzyé uzyskaniu przez instytucje jak najlepszych efektow jej
funkcjonowania (np. zawieranie dobrych umoéw transakeyjnych w ramach
poziom L3 modelu O. Williamsona). Inaczej moéwigc,

stopien zorganizowania jest rownoznaczny ze stopniem wspoétprzyczyniania sie czton-
kéw zespotu i sktadnikéw zasobéw do powodzenia instytucji2é.

Majac to na uwadze, za sposobem zorganizowania instytucji kryje sie w szcze-
g6lnosci sposob zorganizowania jej zasobow, w tym zasobow ludzkich, ktore
wydajg sie by¢ najwazniejsze (poziom L4 modelu O. Williamsona). Formal-
nie, ze statycznego punktu widzenia

struktura organizacyjna to uktad stanowisk i sktadajacych sie z nich komérek organi-
zacyjnych wewnatrz organizacji?’.

W zaleznos$ci od wielkoSei instytucji moze by¢ ona opisywana w réznych for-
mach, przy czym najczestszym sposobem zobrazowania tej struktury zwlasz-
cza w duzych organizacjach jest schemat. Ciekawy punkt widzenia w odnie-
sieniu do struktury organizacyjnej prezentujg M. Harris i A. Raviv. Postrzega-
ja oni strukture organizacyjng jako

strukture oparta na optymalnej koordynacji interakcji pomiedzy poszczegélnymi dzia-
falnosciami instytucji [2002 s. 852-865].

Widza zatem te strukture przez pryzmat umiejetnego zarzadzania nia przez
kierownictwo w taki sposob, ze stanowi ona optymalng kombinacje zarzadza-
nia poszczegbélnymi odcinkami dzialalnosci instytucji.

Sposob zorganizowania instytucji, czego przejawem jest wlasnie jej struk-
tura organizacyjna, zalezy co najmniej od kilku czynnikéw. Gtéwnymi deter-
minantami struktury sa m.in.: rozmiary instytucji, liczba pracownikéw or-
ganizacji?® i zwigzana z nig rozpietosé kierowania, liczba szczebli zarzadza-

26 Por. [Zieleniewski, 1979, s. 292].

27 Definicja podana na stronie internetowej encyklopedii Wikipedia

28 Nalezy przy tym podkreslié¢, ze — w zaleznos$ci od kraju w Europie — banki centralne
moga miec rézne rozmiary i posiadac rozng liczbe pracownikoéw (Srednio — w zaleznosci od licz-
by mieszkancow danego kraju — od kilkuset do kilku tysiecy, a nawet w przypadku Banku Fran-
cji ponad 12 000 tysiecy pracownikow).
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nia, spos6b podziatu zadan i raportowania o ich realizacji, formy komuniko-
wania zwlaszcza na linii przelozony-podwladny, a takze nawet sposéb zorga-
nizowania systemu kontroli wewnetrznej. Wszystkie ww. determinanty od-
zwierciedlajace sposob zorganizowania instytucji maja m.in. wplyw na to,
jaka jest jej jakosé funkcjonowania. Jako$é ta jest SciSle zwiazana z efektyw-
noscig funkcjonowania instytucji (w tym zwlaszcza poziomem jej kosztow),
a takze zdolno$cig osiggania przez nig zamierzonych celéw (i sposobu osigga-
nia tych celéw), a nawet jej elastycznos$cia, tj. zdolnos$cig do reagowania na
dzialania konkurencji, inaczej méwigc — zdolnoScig osiagania przewagi kon-
kurencyjnej29.

Nalezy podkres$li¢, ze tak czy inaczej struktura organizacyjna jest Scisle
zwigzana z prowadzong w instytucji polityka jakosSci, ktérej przejawem jest
zwlaszeza system zapewnienia jakoSci, do czego roéwnie odnosi sie model
0. Williamsona (poziom L3). Na system ten — wg K. Opolskiego — skladaja
sie: wlasnie

struktura organizacyjna, roztozenie odpowiedzialnosci, procedury i procesy organiza-
cyjne, zasoby finansowe, rzeczowe, ludzkie [Opolski, 1998, s. 38].

W ramach artykulu pojecie struktury organizacyjnej jest rozumiane nieco
szerzej: jako co§, co ma niewatpliwie wplyw m.in. na: sposéb roztozenia odpo-
wiedzialno$ci w instytucji, tworzone procedury, zidentyfikowane procesy biz-
nesowe, a takze na zasoby we wszystkich postaciach (w tym zasoby personal-
ne) oraz sposoby i formy przeptywu informacji wewnatrz instytucji czy tez
spos6b komunikowania jej celéow i zadan. Jednocze$nie, co jest niezwykle
istotne z punktu widzenia przyczynowo-skutkowego, optymalna i docelowa
pod wzgledem efektywnosSci i jako$ci struktura organizacyjna winna by¢ skut-
kiem wdrozonej strategii.

Kolejnym pojeciem wymagajacym wyjasSnienia na tym etapie rozwazan
jest proces rozumiany w aspekcie podejsScia procesowego w powigzaniu ze
strukturami organizacyjnymi danej instytucji (struktura procesowa). W lite-
raturze istnieje wiele definicji procesu lub, bardziej uscislajac, procesu biz-
nesowego. Z socjologicznego punktu widzenia wg B. Pentlanda [1995, s. 541-
-556] proces nalezy rozumie¢ jako

dziejacy sie ciag uporzadkowanych czynnosci zawartych w ramach formalnie funk-
cjonujacej struktury.

Zgodnie z definicja sformutowana w ramach normy ISO 9000:2000, ktéra jest
znana i spopularyzowana w §wiecie, proces zdefiniowano jako:

29 Ten ostatni czynnik nie dotyczy bankéw centralnych i innych instytucji publicznych.

119



Leszek Chodorowski

zbior dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktdére prze-
ksztatcajgq wejscia w wyjscia. Wejscia procesu sg zazwyczaj wyjsciami innych proce-
sow. Procesy w organizacji sa zazwyczaj zaplanowane i realizowane w warunkach
nadzorowanych w celu zwiekszenia wartosci.

Ta ostatnia mocno rozpowszechniona definicja, jak i definicja powyzsza, nie
obejmuje jednak aspektu wykorzystania i zuzycia zasob6w danej instytucji pod-
czas trwania danego procesu. Zdaniem K. Mackenziego3? na proces skladaja

cztery nastepujace zagadnienia:

1) wszystkie procesy wymagaja zaistnienia zdarzen;

2) proces sktada sie z kolejnych i roztozonych w czasie czynno$ci w ramach danego
zdarzenia;

3) zorganizowany proces sktada sie z odrebnych elementéw, takich jak: zasoby (za-
zwyczaj ludzie) zaangazowani w realizacje procesu, elementy opisujace poszczegéine
etapy (czynnosci) procesu, relacje miedzy zasobami i etapami procesu, powigzanie
procesu z innymi procesami;

4) rezultat (produkt) procesu zalezy wytacznie od tego procesu.

Ostatnia kwestia mowi nam wyraznie, ze jako$¢ procesu biznesowego,
a gléwnie sposob w jaki jest on zarzadzany i modelowany, ma wplyw na to,
jakim kosztem i w jakim czasie zostat osiggniety cel procesu wpostacinp.
produktu i ustugi, przy czym nalezy tez mie¢ na wzgledzie jako$¢ tego produktu
i ustugi, jakg uzyskano w wyniku procesu, co ma juz wymiar efektywnosSciowy.
Definicje procesu widziang przez pryzmat operacji realizowanych w typowym
przedsiebiorstwie produkeyjnym przedstawil K. Opolski. Wg niego

proces kazdej zaplanowanej i wykonywanej operacji mozna przedstawi¢ jako se-
kwencje zorganizowanych etapéw, w ktérych uczestnicza rézne czynniki3l.

Pod pojeciem czynnikéw nalezy rozumieé¢ zwlaszeza wykorzystywane i zuzy-
wane w procesie zasoby (w tym udzial pracownikéw wykonujgcych swoje
pojedyncze czynnos$ci w ramach takiego procesu produkeyjnego oraz zuzycie
komponentéw niezbednych do stworzenia ostatecznych produktow).

W zwigzku z problematyksg poruszang w artykule sformutowano w wyniku
przegladu kilku definicji definicje wlasng, ktéra stwierdza, ze

proces biznesowy jest to zbiér uporzadkowanych czynnosci poszczegélnych komérek
organizacyjnych instytucji wykorzystujacych okreslone zasoby, ktérego efektem po-

30 [Mackenzie, 2000 s. 110-125] ttumaczenie wlasne fragmentu artykutu.
31 Por. [Opolski, 1998, s. 39].
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winno by¢ osiggniecie jednego z jego celéw (gtéwnego lub czastkowego) lub chociaz-
by przejscie do kolejnego procesu, ktéry zapewni osiagniecie ktérego$ z ww. celow
[Chodorowski, 2009, s. 69-971.

Ta definicja w swojej czesci odnosi sie tez do struktury organizacyjnej insty-
tucji, gdyz w elementach uczestniczacych w procesie widzi komorki organiza-
cyjne instytucji wykorzystujace okreslone zasoby (tym samym odnosi sie tez
do trzech poziomoéw L2-1L4 modelu O. Williamsona). Definicja ta odnosi sie
rowniez do strategii, ktora akcentuje konieczno$¢ osiggania celow glownych
(wychodzacych nawet od misji instytucji) oraz powigzanych z nimi celéw
pomocniczych i czgstkowych (te ostatnie mogg by¢ osiggane na drodze do
osiggniecia celow gtéwnych). Proces biznesowy, ktéry na swoim koncu ma
z reguly umiejscowiony cel gtéwny, pomocniczy lub czastkowy i w ktéorym od-
powiednio zorganizowano zasoby z nim zwigzane, wydaje sie by¢ idealnym
narzedziem, do skutecznego i efektywnego osiggania tych celow32.

Jednocze$nie na uzytek rozwazan prowadzonych w niniejszym artykule
dotyczacych struktur organizacyjnych proces biznesowy bedzie rozumiany
tez w sposob czysto techniczny jako

zbior uporzadkowanych czynnosci poszczegélnych komorek organizacyjnych instytucji

wraz ze swoim poczatkiem (wejSciem) i koncem (wyjsciem), ktory jest niejako
wbudowany na trwale w dotychczasowa strukture organizacyjna (np. hierar-
chiczng). Mozna powiedzieé, ze zidentyfikowany proces sam w sobie stanowi
odrebny element wspélistniejac w symbiozie z dotychczasowg strukturg orga-
nizacyjng. Jednoczes$nie zesp6t zidentyfikowanych i opisanych proceséw sta-
nowigcy mape procesowg w rozumieniu artykutu staje sie strukturg proceso-
wa mogacg stanowi¢ symbioze z dotychczasowsg strukturg organizacyjna.
Takie potraktowanie zmapowanych procesé6w biznesowych w instytucji
(wspodlistniejgeych w ramach innych struktur organizacyjnych) jako ,,struktu-
ry procesowej”’ pozwoli na poréwnanie i ocene tej struktury z innymi po-
wszechnie znanymi strukturami (hierarchicznymi, poSrednimi i organiczny-
mi) opisywanymi w literaturze i wystepujgcymi w instytucjach w praktyce.
Ocena ta powinna pokazaé, ktéra z tych struktur wydaje sie by¢ najbardziej
efektywna z punktu widzenia funkcjonowania instytucji i osiggania przez nig
celow, co winno by¢ skutkiem wdrozonej strategii.

Jesli chodzi o efektywnoS$¢, tonalezy zwréci¢ uwage na wielosé cyto-
wanych w literaturze definicji i praktycznych opiséw, a takze interpretacji
pojecia efektywnosSci, ale celem tego artykulu nie jest ich szeroki przeglad

32 Odrebna kwestia, o ktorej autor nie pisze w niniejszym artykule, jest kwestia hierarchiza-
cji procesow. Ogélnie mowigce procesy giowne z reguly stuzg realizacji celow gtéwnych, nato-
miast procesy/podprocesy stuzg realizacji celow pomocniczych i czastkowych. Wiecej na ten te-
mat autor napisat w innym swoim artykule, o ktérym mowa w [Chodorowski, 2009].
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i cytowanie, a jedynie wybor tych wpisujgcych sie w poruszang w nim proble-
matyke. W przeciwienstwie do instytucji czysto komercyjnych, np. bankéw
komercyjnych, efektywnos$é funkcjonowania instytucji publicznych nie jest
weryfikowana samoczynnie przez mechanizmy rynkowe. Instytucja taka, jak
bank komercyjny, jest zmuszona w obliczu konkurencji rynkowej do systema-
tycznego poprawiania swojej efektywno$ci funkcjonowania, poniewaz przy
braku takiego dziatania z czasem jej konkurenci uzyskaliby z pewnos$cia prze-
wage konkurencyjng w tym zakresie. Mozna powiedzieé, ze w skrajnym przy-
padku brak dzialan majgcych na celu poprawe efektywnos$ci instytucji
komercyjnej poddanej konkurencji rynkowej moze prowadzi¢ do jej bank-
ructwa. W przypadku instytucji publicznych, takich jak np. banki centralne,
nie mamy do czynienia z mechanizmami rynkowymi, a szczegblnie z realna
konkurencjg. Instytucje publiczne moga by¢ co najwyzej poddawane konku-
rencji w zupelnie sztuczny sposéb poprzez np. tworzenie systemu benchmar-
kingowego, co moze mieé¢ miejsce przy jednostkach samorzadu terytorialne-
g033 lub innych typach instytucji publicznych, chodzi zwlaszcza o jednostki
administracji rzgdowej o tym samym profilu dziatalnos$ci. W podobny sposéb,
poprzez prowadzenie benchmarkingu, mozliwe wydaje sie poré6wnanie efek-
tywnoSci dziatalno$ci bankéw centralnych z réznych krajow, ktére z natury
rzeczy majg zblizone profile swojej dziatalnos$ci. Tymi wsp6lnymi profilami
moga by¢ w szczegbdlnosci gtéwne ich funkeje ustawowe, takie jak: prowadze-
nie polityki pienieznej, emisja pieniadza, nadzor nad bezpieczenstwem kra-
jowych rynkéw finansowych, regulowanie plynnos$ci krajowych bankoéw
komercyjnych, prowadzenie rachunkow i rozliczen rzadéw krajowych, zarza-
dzanie krajowymi rezerwami dewizowymi, nadzor nad krajowym systemem
bankowym, prowadzenie dzialalno$ci edukacyjno-badawczej, wspo6itworze-
nie podstaw prawnych systemu finansowo-bankowego w kraju34.

Ogoélnie rzecz biorgc efektywnos$¢é mozna rozumiec, jako

rezultat podjetych dziatan, opisany relacja uzyskanych efektéw do poniesionych
naktadéws35.

Efektywnos$é w tym kontek$cie mozna zatem zdefiniowaé jako konieczno$¢ ta-
kiego dziatania, azeby:

33 0 takiej mozliwosci wspominajg w ramach opisu Modelu Nowego Zarzadzania w Sektorze
Publicznym (NPM — The New Publish Management) Krzysztof Opolski i Piotr Modzelewski [2004,
s. 35]. Zgodnie z NPM, ktorego koncepcja wywodzi sie z Wielkiej Brytanii, sektor publiczny
powinien upodabnia¢ sie do sektora prywatnego. Benchmarking jest jednym z kilku kryteriow
oceny efektywnos$ci dokonywanych w ramach NPM.

34 Nalezy podkreslié, ze w przypadku bankow centralnych nalezacych do strefy euro, niekto-
re z powyzszych dzialan (np. prowadzenie polityki pienieznej) zostalo przejete przez EBC.
Ponadto w przypadku NBP nie sprawuje on od 1 stycznia 2008 roku nadzoru nad polskim syste-
mem bankowym, co zostalo przejete od tej instytucji przez utworzona wtedy Komisje Nadzoru
Finansowego (KNF).

3 Definicja podana na stronie internetowej Encyklopedii zarzgdzania.
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posiadane zasoby wykorzystywac¢ tak, aby wytworzy¢ maksymalne wyniki [Sikora,
Kulczycki, 2008].

Patrzac zatem na efektywno$¢é danej instytucji mozna widziec¢ te instytucje —
z punktu widzenia jej wartoSci — jako

przedsigbiorstwo [...] opisywane w kategoriach efektywnos$ci uzycia zasobow
[Kochalski, 20061

(poziom L4 modelu O. Williamsona). Efektywno$cig moze tez by¢é odpowiedz
na zupelnie proste pytanie: ,,jakim kosztem zostaly osiggniete postawione ce-
1e?736 tj. np. jakim kosztem w ramach danego procesu biznesowego zostaly
osiggniete postawione cele stanowigce koniec tego procesu, jesli kwestie te
odniesiemy do ,,struktury procesowej”. Patrzac za$ na ten sam problem z dru-
giej strony

cele przedsigbiorstwa pozwalaja ocenié alokacje naktadéw i zasobéw pod katem ich
osiggania3’,

réwniez przez pryzmat poszczegélnych procesow.

Jesli chodzi o analize efektywnosSci instytucji publicznych,
to rozumienie efektywnosci w ich przypadku moze byé¢ nieco inne niz w wy-
padku instytucji komerecyjnych. Zatem tradycyjne podejscie do efektywnos$ci
przez pryzmat dokonywanej analizy relacji poniesionych nakitadéw do uzy-
skanych efektow nie jest tak adekwatne, jak w przypadku instytucji komercyj-
nej. Wg K. Opolskiego i P. Modzelewskiego

w instytucjach publicznych wysoka efektywno$¢ moze oznaczac uzyskiwanie jak naj-
lepszych wynikéw przy danych naktadach [2004, s. 14].

Wydaje sie, ze podobna zasada powinna obowigzywaé¢ w przypadku bankéw
centralnych, gdzie rowniez dazy sie do tego, aby ponoszone naktady mialy
charakter staly (lub nawet w miare mozliwos$ci nieznacznie malejacy), a nie
rosnagcy. W odniesieniu do bankéw centralnych nalezy polozy¢ szczegbélny
nacisk na sprecyzowanie pojecia wynik. To ostatnie pojecie, podobnie zresz-
tg jak w wypadku wielu innych instytucji publicznych, nie oznacza dostownie
wyprodukowanego towaru lub ustugi. Wynikiem dziatania banku centralnego
moze by¢ z jednej strony spos6b obstugi w jego oddziatach jednostek budzeto-
wych, np. urzedoéw skarbowych, z drugiej zas strony sposéb wplywania na bez-
pieczenstwo krajowego rynku finansowego itd. Patrzgc na te ostatnie podane

36 Por. [Sikora, Kulezycki, 2008].
37 Por. [Kochalski, 2006].
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przyktady produktéw banku centralnego, mozna powiedzie¢, ze ma tu znacze-
nie nie tylko czysta efektywno$é, ale takze jako$é i skutecznos$é dziatania ban-
ku centralnego.

Samo stowo jakos§é jest stowem trudnym do zdefiniowania majac
w sobie pewien wymiar bardziej filozoficzny niz ekonomiczny. Wg Platona
jest to

pewien stopien doskonatosci,

zatem dla banku centralnego bedzie to pewien sposéb doskonatego funkcjo-
nowania instytucji gléwnie w sensie postrzegania tej instytucji przez klien-
tow (odbiorcow ustug banku centralnego) i inne otoczenie zewnetrzne (banki
komercyjne, spoleczenstwo). Jednoczesnie skuteczno$¢ funkcjonowania
banku centralnego, nalezatoby raczej widzieé, przez pryzmat skutecznosci
organizacyjnej, tj. wyboru optymalnej z tego punktu widzenia struktury orga-
nizacyjnej. Ale mozna tez méwié¢ w ramach podej$cia procesowego o skutecz-
nosci danego procesu biznesowego, tj. osiggnieciu celu procesu i przeprowa-
dzeniu samego procesu w sposéb najkrotszy pod wzgledem czasu oraz zgod-
nie z przepisami ogélnymi, procedurami wewnetrznymi i etyka, a takze za-
angazowaniu w nim komoérek organizacyjnych i os6b wraz z innymi zasobami
(rzeczowymi, finansowymi, informacyjnymi). Oczywiscie przy zalozeniu za-
chowania uzyskiwanego dotychczas poziomu jako$ci produktu lub ustugi
(Scisle zwigzanych z celem) lub nawet ich podniesieniu.

Jak widaé pojecia jako$¢ i skuteczno$é przewijajg sie w przypadku instytu-
cji publicznych, w szczegdlnosci bankow centralnych, w parze wraz z poje-
ciem efektywnos$ci (w tym efektywnos$ci kosztowej) i mozna tu nawigzaé¢ do
tego, ze pojecia te dotyczg w réznym stopniu trzech poziomoéw (L2-1.4) modelu
0. Williamsona Nowej Ekonomii Instytucjonalnej. W przypadku banku cen-
tralnego jako instytucji publicznej o szczegdélnym znaczeniu z punktu widze-
nia jego reputacji w danym kraju, efektywno$¢é nalezy postrzegacé jako pojecie
nadrzedne wobec pojeé ,,jakosci” i ,,skutecznos$ci”. Wigze sie to zatem z ko-
niecznoscig budowy takiej definicji efektywnos$ci banku centralnego, ktéra
obejmie swoim zasiegiem ww. pojecia, a takze efektywnos$é organizacyjng38
(nie zapominajgc przy tym o tradycyjnej efektywnosci kosztowej postrzeganej
jako relacja naktadéw do efektéw). Zatem — wg autora —

efektywno$¢é funkcjonowania banku centralnego, nalezy rozumiec¢ jako taki sposéb
zorganizowania jego catosci i poszczegdlnych jego dziatalnosci, ktéry zapewnia osiag-

38 Zgodnie z definicjg podang na stronie internetowej encyklopedii Wikipedia efektywno$¢é
organizacyjna to ,,SciSle okre$lona zdolnos$¢ do strategicznego przystosowania sie danego przed-
siebiorstwa do zmian w otoczeniu, a takze do produktywnego oraz oszczednego wykorzystania
posiadanych zasobow do realizacji przyjetej wezesniej struktury celow”.
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niecie zatozonych celéw w postaci oferowanych ustug i uzyskaniu pozadanych wyni-
kéw finansowych, a takze rezultatéw zewnetrznych, przy jednoczesnym nie podno-
szeniu naktadéw i zachowaniu jako$ci ww. ustug i rezultatow.

Po prezentacji powyzszej definicji wyjasnienia wymagajg jeszcze stowa ustugi
i rezultaty zewnetrzne. W przypadku ustug chodzi o wszelkie uslugi $wiadczone
przez bank centralny gtéwnie na rzecz jego specyficznych klientow takich, jak
agendy rzadowe i jednostki budzetowe (np. urzedy skarbowe), m.in. w postaci
prowadzenia rachunkéw bankowych i Swiadezenia innych ustug z tym zwigza-
nych. Jesli chodzi o rezultaty zewnetrzne to sprawa jest bardziej skomplikowa-
na, mianowicie chodzi tu m.in. o efekty prowadzonej polityki pienieznej, aktu-
alng stabilno$é systemu finansowego, skuteczne zasilanie bankéw komereyj-
nych w monety i banknoty, stopien edukacji ekonomicznej spoleczenstwa etc.,
czyli to wszystko, co m.in. wynika z celéw ustawowyech NBP (lub odpowiednich
przepiséw odnoszacych sie do bankéw centralnych w innych krajach).

Jednocze$nie

w celu wiasciwego (poprawnego) zinterpretowania empirycznego zakresu pojecia
efektywno$ci nalezy postugiwac sie odpowiednimi punktami odniesienia [Barburski,
2005, s. 9],

co — jak wydaje sie — oznacza, ze w wypadku oceny poszczegbélnych struktur
organizacyjnych nalezy przyjaé wiasciwe kryteria do ich oceny, ktére mogg
mie¢ pozytywny lub negatywny wplyw na poprawe lub pogorszenie efektyw-
nosci funkcjonowania instytucji, inaczej méwigec — na po prostu lepsze lub
gorsze jej dziatanie w ramach danej struktury organizacyjnej (efektywnos¢é
organizacyjna).

Kryteria efektywnoS$ci powinny pozwoli¢ odpowiedzieé na pytanie, czy
dana struktura organizacyjna jest lepsza od innej struktury organizacyjnej ze
wzgledu na poréwnanie wediug danego kryterium, a takze jaka jest ocena
ogoblna w tym zakresie. Odpowiedz na to ostatnie pytanie powinna by¢ gene-
ralnie tozsama z oceng efektywnos$ciowg funkcjonowania danej struktury,
gléwnie przez pryzmat efektywnos$ci funkecjonowania jej zasobow, co jest wy-
nikiem analizy jednej z ww. definicji, w ktorej zasoby odgrywaja kluczowa
role (,,posiadane zasoby wykorzystywac¢ tak, aby wytworzy¢é maksymalne wy-
niki”). Ponadto biorac pod uwage tak zwana szkole zasobowg, ktéra uznaje
zasoby przedsiebiorstwa, a zwlaszeza zasoby intelektualne, za najwazniejszy
czynniki konkureneyjnosci gléwnie z punktu widzenia wartosci dla klienta39,

39 Por. [Kochalski, 2006, s. 18]. Zgodnie z autorem ,,szkola zasobowa za decydujgce o konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa uznawala zasoby przedsiebiorstwa (zwlaszcza zasoby intelektual-
ne)”’. Pewnym przeciwienstwem do szkoly zasobowej byla szkola pozycyjna. W szkole zasobowej
o konkurencyjnosci produktéow i ustug rozstrzyga wartosé¢ dla klienta, natomiast w szkole pozy-
cyjnej — wartos¢é dodana.
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autor artykutlu — tak jak C. Kochalski — widzi wiodgce znaczenie tzw. zaso-

bow personalnych zwanych tez kapitalem intelektualnym wsrod wszystkich

innych zasob6w instytucji. To wiasnie te ostatnie zasoby, w postaci wykwalifi-
kowanej kadry instytucji, majg bezposredni wplyw na wtasciwe uzycie pozo-
statych jej zasobow (rzeczowych, finansowych i informacyjnych). Oczywiscie
rola kierownictwa jest tu nadrzedna, poniewaz wptywa swoim dziataniem na
wszystkie zasoby (w tym tez na kluczowe z punktu widzenia instytucji zasoby
personalne w postaci podwtadnych pracownikow).

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania zaproponowano nastepujgce moz-
liwe kryteria (uwypuklajac przy tym role zasob6w personalnych)40:

1) sposéb ustanowienia hierarchii cel6w i nastepnie zadan w ramach organiza-
cji, ktory niejako na starcie bedzie stymulowal wzrost poziomu efektywnosci;

2) podziat kompetencji pomiedzy poszczegdlnymi komoérkami instytucji, a co
za tym idzie podzial zadan pomiedzy kadre kierowniczg, a nastepnie po-
miedzy szeregowych pracownikéw w celu jak najskuteczniejszej realizacji
ww. celow;

3) sposob przeplywu informacji, w tym komunikowanie ww. celow i zadan
(w dot struktury) oraz komunikowanie o stopniu ich realizacji (w gore
struktury);

4) mozliwoSci zastosowanych przez Kierownictwo mechanizméw kontrol-
nych sprawdzajgcych stopien realizacji celéw i zadan,;

5) mozliwo$Sci monitorowania ponoszonych nakladéw (zuzycia zasobow)
i uzyskiwanych efektéow zwigzanych z realizacjg celéow i zadan*! (wraz
z aspektem nagradzania);

6) wykorzystanie wyksztalcenia, doswiadczenia i kreatywnosci4? pracowni-
kow (kapital intelektualny) wraz z ich oprzyrzadowaniem i dostepem do
informacji, co w stosunku do pozostalych zasob6w instytucji moze mieé
z reguly glowny wplyw na wzrost jej efektywnosci.

W tym miejscu nalezy tez podkreslié, ze powyzsze kryteria nie odnoszg sie
do jednego z podstawowych aspektow definicji efektywnosci, jakim jest rela-
cja poniesionych nakladéw do uzyskanych efektow?3. Mozna zatem stwier-

40 Autor artykutu przyjat przedmiotowe kryteria, na bazie swoich wieloletnich doSwiadczen
wynikajacych z pracy w bankowosci komercyjnej i centralnej oraz na bazie przegladu wybranej
literatury. Autor zastrzega, ze jest to jedynie jego opinia w tym zakresie. Ponadto podczas zdo-
bywania kolejnych doSwiadczen oraz dokonywania stosownych analiz kryteria te moga ulec mo-
dyfikacjom i uzupelnieniom.

41 Gi6wnie poprzez system opracowanych i przyjetych oraz okresowo obliczanych strate-
gicznych i operacyjnych wskaznikow efektywno$ci dziatania poszczegdélnych obszaréw instytu-
cji (np. wspominane wcze$niej KSI i KPI).

4 Pod pojeciem kreatywnosci autor rozumie to, co kryje sie w potencjale pracownika poza
jego wyksztalceniem i doSwiadczeniem. Mozna by rzec, ze jest swoista cheé¢ pracownika do wy-
konywania zadan wynikajgca m.in. z innego kryterium w postaci czynnikéw motywacyjnych sto-
sowanych w odniesieniu do pracownika.

4 Na tym etapie prowadzonych przez autora rozwazan, dotyczacych efektywnosci poszeze-
gblnych organizacji, ze wzgledu na brak danych empirycznych w tym zakresie w artykule nie
uwzglednia sie tego aspektu.
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dzi¢, ze w oparciu o powyzsze kryteria nastgpi poréwnanie struktur organiza-
cyjnych bardziej pod wzgledem wezeSniej wspomnianej efektywnosci organi-
zacyjnej.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze strategia nakierowana na wzrost calko-
witej efektywnosci instytucji powinna w swojej tresci zawieraé¢ powyzsze kry-
teria. Zatem na poziomie og6lnym powinna ona wskazywaé¢ wiasnie misje i li-
ste celow glownych. Natomiast na poziomie operacyjnym ww. cele powinny
byé w ramach strategii przypisane, na zasadzie delegowania, odpowiednim
komoérkom organizacyjnym, a dalej pracownikom instytucji. Nie nalezy przy
tym zapominaé o przygotowaniu ogélnych i szczegdétowych harmonogramoéw
realizacji tych celow. Przy tym cele i zadania powinny by¢ w sposéb klarowny
i jednoznaczny komunikowane w doéi, z p6zniejszg informacjg zwrotng w gére
o stanie ich realizacji, co pozwala kierownictwu na biezgco reagowac¢ w razie
uzyskania informacji o zaburzeniach zwiazanych z tg realizacjg. Kazda stra-
tegia powinna by¢ w szczegélnosci nakierowana na jak najlepsze wykorzysta-
nie swojego kapitalu intelektualnego, tj. zasobow ludzkich (wyksztalcenie,
doSwiadczenie), wraz z odpowiednim oprzyrzadowaniem tego kapitalu
w SrodKi realizacji w postaci zasobow rzeczowych, finansowych i informacyj-
nych. Z praktycznego punktu widzenia kazda strategia powinna zawierac¢ me-
chanizmy kontrolne zapewniajace Kierownictwu mozliwoS¢ sprawdzania
stopnia realizacji celéw i zadan (od szczegétowych do ogbélnych) i — co jest
z tym zwigzane — monitorowania ponoszonych naktadow (zuzycia zasobow)
i uzyskiwanych efektéw zwigzanych z realizacja tych celéow i zadan. Wymaga
to zatem stworzenia i systematycznego mierzenia w ramach instytucji na
poziomie strategicznym i operacyjnym wskaznikow dziatalnos$ci poszczegol-
nych obszaréw dzialalnoSci instytucji wraz z aspektem zuzycia zasobow44.
Ponadto istotne w tej kwestii bedzie tez umiejetne stosowanie czynnikéw mo-
tywacyjnych (nagrody finansowe, awanse kadrowe) wobec pracownikow, Scis-
le zwigzanych z ustalonym wczes$niej stopniem realizacji postawionych im
zadan.
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Abstract Central Banks—as the Key Public Institutions Aiming at the Improvement of
Effectiveness and Efficiency of their Performance
This article consists of 2 parts and describes the importance of improving the
effectiveness and efficiency of central banks’ performance. Firstly, central
banks are seen as important representatives of public institutions, and their
effectiveness and efficiency are shown on the grounds of microeconomics.
Secondly, the kinds of organizational structures, which are typical for central
banks or which are possible to be used, are analyzed due to the effectiveness
and efficiency.
In the first part of this 2-part article the author refers to the new institutional
economics (NIE), the transaction costs theory, the agency theory and the sig-
naling theory and indicates the connection between these theories and the
functioning of central banks. The notions of strategy, organizational structure
and business process have been briefly analyzed as well. Next, the definition
and assessment criteria of effectiveness and efficiency for central banks are
created. This definition highlights the fact that the effectiveness and effi-
ciency of a central bank consists of the way of the organization of its integrity
and of all the bank’s activities, which assure the achievement of established
purposes (such as offered by the bank services) as well as that of a satisfying fi-
nancial outcome (simultaneously the expenditures are not increased and the
services quality is maintained).
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