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Przez organizacjê […] rozumiemy […] w ogóle […]
tak¹ ca³oœæ, której […] sk³adniki wspó³przyczyniaj¹
siê do powodzenia ca³oœci.

Tadeusz Kotarbiñski

1. Podstawy teoretyczne „ekonomii instytucjonalnej”
w analizie efektywnoœci banków centralnych*

Dobra znajomoœæ struktur i funkcji instytucji (organizacji) mo¿e byæ klu-
czowym punktem odniesienia w drodze do opracowania i wdro¿enia w³aœci-
wej strategii, a co za tym idzie przekszta³cenia instytucji ze struktury hierar-
chicznej na inn¹ — bardziej optymaln¹ z punktu widzenia efektywnoœci jej
funkcjonowania. Celem niniejszego artyku³u jest przegl¹d i porównanie miê-
dzy sob¹ — g³ównie wg kryterium efektywnoœciowego — kilku najbardziej
typowych i jednoczeœnie opisanych w literaturze struktur organizacyjnych
oraz pokazanie ich zwi¹zków z wdra¿an¹ w instytucji strategi¹ na tle banko-
woœci centralnej1, jako ¿e ta ostatnia staje siê w ostatnich latach pionierem
wœród instytucji publicznych w d¹¿eniu do osi¹gniêcia optymalnego (g³ównie
z punktu widzenia efektywnoœciowego) sposobu zorganizowania swojej dzia-
³alnoœci. Bardzo istotnym elementem tego przegl¹du jest — zdaniem autora
— pokazanie struktury organizacyjnej opartej na podejœciu procesowym (tzw.
struktury procesowej2), która mo¿e w domyœle stanowiæ swoist¹ kombinacjê

ekonomia 25 105

* Niniejszy artyku³ stanowi czêœæ I szerszego opracowania dotycz¹cego efektywnoœci funkcjo-
nowania banków centralnych, w której autor zawar³ przegl¹d teorii ekonomii instytucjonalnej oraz
dokona³ zdefiniowania szeregu pojêæ z tym zwi¹zanych. Czêœæ II zawarta w nastêpnym artykule
z tego cyklu dotyczyæ bêdzie przegl¹du i porównania pod k¹tem efektywnoœci najbardziej znanych
w praktyce i literaturze struktur organizacyjnych na przyk³adzie wybranych europejskich banków
centralnych. Pogl¹dy i opinie autora artyku³u nie wyra¿aj¹ oficjalnego stanowiska NBP.

1 Chodzi tu g³ównie o Narodowy Bank Polski, jak i inne banki centralne nale¿¹ce do ESBC,
tj. Europejskiego Systemu Banków Centralnych (European System of Central Banks).

2 Nale¿y podkreœliæ, ¿e autorowi nie jest znane istnienie przedsiêbiorstw czy te¿ instytucji,
w których ramach funkcjonowa³aby struktura oparta jedynie na podejœciu procesowym, bez



istniej¹cej w instytucji struktury (najczêœciej hierarchicznej) ze zidentyfiko-
wanymi i opisanymi procesami biznesowymi stymuluj¹cymi poprawê efek-
tywnoœci. Wdra¿ana w instytucji, takiej jak bank centralny, strategia mo¿e
m.in. obok innych aspektów wskazywaæ metody i drogê przejœcia z typowej
(klasycznej) struktury hierarchicznej do struktury powi¹zanej z podejœciem
procesowym.

Ka¿da instytucja, a zatem i bank centralny, funkcjonuje w okreœlonym oto-
czeniu innych instytucji publicznych i firm komercyjnych. Do opisu ka¿dej
dzia³alnoœci i wyników instytucji publicznej s³u¿y okreœlona myœl ekonomicz-
na, w tym wypadku w postaci teorii ekonomii instytucjonalnej i zwi¹zanych
z ni¹ t e o r i i k o s z t ó w t r a n s a k c y j n y c h, t e o r i i a g e n c j i, t e o r i i
s y g n a l i z m u (o których bêdzie mowa poni¿ej). Zgodnie z n o w ¹ t e o r i ¹
e k o n o m i i i n s t y t u c j o n a l n e j opisywan¹ przez O. Williamsona [2000
s. 595–613], która powsta³a na bazie tradycyjnej ekonomii instytucjonalnej3,
instytucja funkcjonuje na czterech poziomach odzwierciedlaj¹cych w pew-
nym sensie to otoczenie. Umiejêtne przystosowanie siê instytucji do funkcjo-
nowania w ramach tych poziomów mo¿e byæ Ÿród³em wyzwalania siê dodatko-
wych rezerw efektywnoœciowych, inaczej mówi¹c do zwiêkszenia efektywnoœ-
ci dzia³alnoœci. Ten 4-poziomowy model stworzony przez O. Williamsona
obrazuje poni¿szy schemat4.

Poziom pierwszy (L1) jest poziomem mo¿na by powiedzieæ najmniej eko-
nomicznym w swoim charakterze. Jest to poziom swego rodzaju zakorzenie-
nia siê instytucji w tradycji i zwyczajach narodowych, religii oraz powszech-
nych normach ogólnych funkcjonuj¹cych w danym kraju. Zachowania i dzia-
³ania instytucji na tym poziomie podlegaj¹ wielu nieformalnym i niepisanym
regu³om, a najlepiej jest t³umaczyæ je przez pryzmat nauki socjologii i histo-
rii, które odnosz¹ siê do tych kwestii.

Poziom drugi (L2) odzwierciedla instytucjonalne otoczenie instytucji
w postaci administracji rz¹dowej i samorz¹dowej, s¹downictwa oraz zwi¹z-
ków lub zrzeszeñ bran¿owych, a tak¿e — w przypadku firm komercyjnych —
konkurencji. Wiêkszoœæ z nich (poza konkurencj¹) tworzy otoczkê biurokra-
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wspó³udzia³u innych struktur. W praktyce mo¿emy mieæ jedynie do czynienia z funkcjonowa-
niem podejœcia procesowego wraz z inn¹ struktur¹ organizacyjn¹ (np. hierarchiczn¹).

3 O tradycyjnej szkole instytucjonalnej, zanim wy³oni³a siê nowa ekonomia instytucjonalna,
pisa³ m.in. Tomasz Gruszecki z KUL [2002, s. 206]. Twórcami tej szko³y wg niego byli Wesley
Clair Mitchel (1874–1948) i Jon R. Commons (1862–1945). Szko³a ta traktuje instytucjê publiczn¹
lub przedsiêbiorstwo jako coœ szczególnego na rynku (w pewnym sensie jako graczy na rynku).
T. Gruszecki stwierdza m.in., ¿e „charakterystyczne dla szko³y instytucjonalnej jest przeœwiad-
czenie, ¿e rynek dzia³a zawsze w ramach konkretnych instytucji, a instytucje te, zw³aszcza
w nowoczesnej gospodarce, nie s¹ tylko ewolucyjnym tworem rynku, ale czêsto s¹ tworzone
przez pañstwo”. Nale¿y podkreœliæ, ¿e bank centralny jest przyk³adem instytucji stworzonej
przez pañstwo.

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 t³umaczenie z ang. The New Institutional Economics (NIE).



tyczn¹ dla danej instytucji, w której ramach musi ona funkcjonowaæ, podlega-
j¹c wielu formalnym i ustanowionym regu³om (w tym zw³aszcza regu³om
prawnym, ale i tak¿e formalnym regu³om etycznym). Instytucja, dzia³aj¹c
zw³aszcza na tym poziomie, musi podlegaæ z jednej strony ogólnym prawom
ekonomicznym i formalnym przepisom prawnym, natomiast z drugiej — pro-
wadzonej w danym momencie polityce gospodarczej rz¹du.

Poziom trzeci (L3) zwi¹zany g³ównie z praktycznym zarz¹dzaniem instytu-
cj¹, tj. g³ównie zawieraniem umów i kontraktów, które powinny byæ Ÿród³em
jej przychodów, a przy w³aœciwym zarz¹dzaniu — Ÿród³em jej zysków. Na tym
w³aœnie poziomie ogromne znaczenie ma sposób zorganizowania instytucji
(tj. struktury organizacyjne i umiejêtne zarz¹dzanie nimi5). Instytucja, dzia-
³aj¹c na tym poziomie, podlega wg O. Williamsona teorii ekonomicznych
kosztów transakcyjnych, tj. ogólnie mówi¹c kosztów wynikaj¹cych ze wspó³-
dzia³ania podmiotów gospodarczych.

Poziom czwarty (L4) jest w pewnym sensie pochodn¹ poziomu trzeciego.
Jest to poziom dokonywania alokacji zasobów i œrodków posiadanych przez
firmê, w tym zarz¹dzania zasobami personalnymi instytucji. Nale¿y dodaæ, ¿e
na tym poziomie w³¹cznie z poziomem trzecim (gdzie mowa jest o strukturze
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Schemat 1.
Zmodyfikowany model Nowej Ekonomii Instytucjonalnej O. Williamsona
�ród³o: opracowanie na podstawie oryginalnego modelu O. Williamsona The New Institutional
Economics (NIE) [2000].

5 O czym bêdzie g³ównie mowa w czêœci II niniejszego opracowania, tj. w nastêpnym artyku-
le z tego cyklu.



organizacyjnej) odbywa siê praktyczne zarz¹dzanie instytucj¹ w wymiarze
wewnêtrznym. Do tego ostatniego poziomu ma zastosowanie (wg O. William-
sona) teoria agencji, a mo¿e i nawet teoria sygnalizacji.

Reasumuj¹c nale¿y podkreœliæ, ¿e mo¿liwoœci zwiêkszenia efektywnoœci
funkcjonowania (m.in. uzyskiwania oszczêdnoœci) instytucji istniej¹ na pozio-
mach od drugiego do czwartego (L2–L4), przy czym w praktyce najwiêkszy
wp³yw na efektywnoœæ w wymiarze kosztowym instytucja ma na dwóch ostat-
nich poziomach (L3 i L4), równie¿ ze wzglêdu na aspekt czêstotliwoœciowy
zawarty w modelu. Jednoczeœnie wp³yw poziomu pierwszego (L1) na efektyw-
noœæ instytucji jest albo bardzo minimalny, albo niezauwa¿alny. Patrz¹c
z drugiej strony na ten model, nale¿y stwierdziæ, ¿e na powy¿szych poziomach
istniej¹ zró¿nicowane wymiary efektywnoœci, inaczej mówi¹c na ka¿dym
z tych poziomów nieco inaczej patrzymy na istotê efektywnoœci (np. na pozio-
mie L2 i L3 nale¿y postrzegaæ j¹ g³ównie przez pryzmat jakoœci i skutecznoœci,
a na poziomie L4, ale tak¿e i czêœciowo na ww. poziomie L3, uznaje siê j¹ jako
bardziej czyst¹ efektywnoœæ kosztow¹ lub efektywnoœæ ekonomiczn¹).

Bank centralny, jako nowoczesna i efektywna instytucja publiczna, te¿
funkcjonuje w ramach powy¿szych czterech poziomów. Na poziomie drugim
(L2) wiêkszoœæ europejskich banków centralnych wspó³dzia³a w ramach
Europejskiego Systemu Banków Centralnych (ESBC), a jednoczeœnie na we-
wnêtrznych rynkach krajowych dzia³a w otoczeniu rz¹du i jego agend oraz
banków komercyjnych. Powy¿sze dzia³ania s¹ prowadzone w okreœlonych
uwarunkowaniach prawnych (europejskich i krajowych) oraz etycznych, co
powoduje, ¿e efektywnoœæ ich funkcjonowania na tym poziomie jest postrze-
gana przez pryzmat zgodnoœci ich dzia³ania z prawem i kodeksami (Complian-
ce), w pewnym sensie odzwierciedla to ich skutecznoœæ. Jednoczeœnie na
poziomie trzecim (L3) banki centralne realizuj¹ w ramach zapisów ustawo-
wych i innych umów swoje podstawowe zadania wobec rz¹du (np. zarz¹dza-
nie rezerwami dewizowymi) i banków komercyjnych (np. po¿yczki na popra-
wê p³ynnoœci pod zastaw okreœlonych d³u¿nych papierów wartoœciowych).
W wymiarze efektywnoœciowym na tym poziomie chodzi g³ównie o to, ¿eby
oferowane przez te banki produkty i us³ugi dla rz¹du i banków komercyjnych
by³y jak najwy¿szej jakoœci. Wreszcie na poziomie czwartym (L4), ale tak¿e
i czêœciowo trzecim (L3), banki centralne powinny tworzyæ takie struktury
organizacyjne i tak zarz¹dzaæ swoimi zasobami, a¿eby uzyskaæ w miarê mo¿li-
woœci jak najbardziej optymaln¹ efektywnoœæ kosztow¹ (w ramach szeroko
rozumianej idei Corporate Governance).

Problematyka ekonomicznych kosztów transakcyjnych, o czym œwiadczy
m.in. 4-poziomowy ww. model O. Williamsona, jest œciœle zwi¹zana z now¹
teori¹ ekonomii instytucjonalnej. Wg O. Williamsona

ekonomiczne koszty transakcyjne stanowi¹ ga³¹Ÿ teorii ekonomii instytucjonalnej,
która odnosi siê w szczególnoœci do zarz¹dzania [Williamson, 1998, s. 75–79].
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Bior¹c pod uwagê trzeci poziom (L3) modelu O. Williamsona jest to stwier-
dzenie maj¹ce podstawy w praktyce. Wg Mastena oraz Shelanskiego i Kleina
[1995] teoria kosztów transakcyjnych stymuluje firmy, które wchodz¹ na ryn-
ki, do szukania jak najtañszych rozwi¹zañ6, co jest wa¿ne z punktu widzenia
efektywnoœci kosztowej (ekonomicznej). Jednoczeœnie wg Chilesa i McMacki-
na teoria kosztów transakcyjnych bazuj¹ca na poszczególnych decyzjach kie-
rownictwa podejmowanych w ramach ró¿nych poziomów struktur organiza-
cyjnych instytucji mo¿e odzwierciedlaæ w¹tpliwoœci zwi¹zane z optymalnym
momentem podejmowania tych decyzji7. Nie liczy siê zatem tylko jakoœæ
merytoryczna danej decyzji, ale te¿ i moment, a mo¿e bardziej szybkoœæ (nie-
zwlekanie) jej podjêcia, co równie¿ mo¿e mieæ poœredni wp³yw na efektyw-
noœæ.

Ale na koszty transakcyjne nale¿y te¿ patrzeæ szerzej przez pryzmat sposo-
bu zorganizowania danej instytucji (w tym banku centralnego). Jak wskazuje
P. Modzelewski:

Ekonomia kosztów transakcyjnych traktuje o tym, jaki system rz¹dzenia (governance)
— rynek, sieæ czy te¿ hierarchia — bêd¹ odpowiednie do konkretnej transakcji lub
wymiany8.

Dla banków centralnych to nie rynek jest g³ówn¹ przes³ank¹ do tworzenia
rodzajów transakcji i kosztów z nimi zwi¹zanych, w których te banki partycy-
puj¹. G³ówn¹ przes³ank¹ do tworzenia transakcji banków centralnych jest
zastana przez nie i ewoluuj¹ca hierarchia organów administracji rz¹dowej
oraz sieæ banków komercyjnych. To z nimi bank centralny zawiera i przepro-
wadza te transakcje oraz ponosi koszty zwi¹zane z tymi transakcjami. W przy-
padku kosztów transakcyjnych banków centralnych nie ma w pe³ni zastoso-
wania zasada sformu³owana przez R. Coase’a (powtórzona przez A. Madho-
ka), ¿e

najbardziej oczywistym kosztem organizacji produkcji wynikaj¹cej z wp³ywu mechaniz-
mów rynkowych jest œwiadomoœæ, ¿e to rynkowy poziom cen jest szczególnie istotny9.

Ta ostatnia zasada stosuje siê w pe³ni do komercyjnych przedsiêbiorstw (gra-
czy) rynkowych, którzy zawieraj¹ umowy i realizuj¹ transakcje na wolnym
rynku, kieruj¹c siê rynkowym poziomem cen opartym na poda¿y i popycie.
Bank centralny zawieraj¹c umowy zw³aszcza z agendami rz¹dowymi, jest pod
swego rodzaju presj¹ ze strony tych agend, a co za tym idzie pod presj¹ podat-
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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].



ników danego kraju, zatem nie mo¿e kierowaæ siê przy ich zawieraniu kryte-
rium czysto ekonomicznym, ale musi braæ pod uwagê, i to w wiêkszym stop-
niu, aspekty nieekonomiczne (tj. polityczne, spo³eczne etc.) w imiê szeroko
rozumianych interesów pañstwowych. Tê sam¹ zasadê, mo¿e nieco w mniej-
szym stopniu, musi stosowaæ w imiê bezpieczeñstwa krajowego rynku finan-
sowego wobec banków komercyjnych. Jednoczeœnie A. Madhok10 wskazuje, ¿e
wysokoœæ kosztów transakcyjnych zale¿y te¿ od sposobu zorganizowania in-
stytucji. I z tego punktu widzenia bank centralny ma niew¹tpliwe realny
wp³yw na czêœæ tych kosztów poprzez ustanowienie optymalnych struktur
organizacyjnych i w³aœciwe zarz¹dzanie nimi w celu jak najlepszej i jak naje-
fektywniejszej realizacji swoich zadañ (m.in. zwi¹zanych z obs³ug¹ umów
transakcyjnych).

Poszczególne rodzaje tych kosztów: tj. koszty koordynacji, koszty motywa-
cji oraz koszty egzekucji umów — zgodnie z koncepcj¹ T. Gruszeckiego11 — zo-
sta³y opisane w poni¿szej tabeli wraz z mo¿liwoœci¹ zastosowania ich w od-
niesieniu do banków centralnych.

Tabela 1.
Rodzaje kosztów transakcyjnych

Rodzaj kosztów Opis kosztów Odniesienie do banku
centralnego

Koszty
koordynacji

Koszty ustalania ceny i innych warunków transakcji oraz
poniesienie innych dodatkowych kosztów zwi¹zanych z ze-
braniem informacji o innych tego typu ofertach na rynku
i o kondycji finansowej kontrahenta, a tak¿e koszty zawar-
cia transakcji.

Zwyczajowe, elastyczne
w niewielkim stopniu.

Koszty
motywacji

Koszty niekompletnoœci i asymetrii informacji (trudne do
zmierzenia i stwierdzania), bo trzeba by znaæ kompletn¹
ofertê rynkow¹, ¿eby siê do niej odnieœæ) oraz koszty wy-
nik³e z niedoskona³oœci samych umów (trudno w ramach
zawieranej umowy przewidzieæ wszystkie sytuacje i zmiany
zwi¹zane z funkcjonowaniem rynku i samego kontrahenta).

Strony, w tym bank cen-
tralny i rz¹d, z regu³y po-
siadaj¹ dostêp do szero-
kiej i aktualnej informacji,
a tak¿e zatrudniaj¹ praw-
ników.

Koszty egzekucji
umów

Koszty zwi¹zane z przeciwdzia³aniem maj¹cym na celu
zapobie¿enie brakowi realizacji umowy przez kontrahenta
(zale¿¹ m.in. od jakoœci podpisanej umowy). Koszty te bêd¹
zwi¹zane z dzia³aniami nieformalnymi (monitorowanie
przebiegu umowy i monity kierowane do kontrahenta
w przypadku wadliwej realizacji umowy) i formalnymi
(sprawa s¹dowa).

Umowy s¹ z regu³y moni-
torowane, a negatywne
nastêpstwa z tytu³u ich
zawarcia wydaj¹ siê ma³o
prawdopodobne.

�ród³o: opracowanie na podstawie podzia³u kosztów transakcyjnych dokonanego przez Toma-
sza Gruszeckiego [2002].
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10 Por. [Madhok, 2002].
11 [Gruszecki, 2002, s. 254–255]. Gruszecki dokona³ klasyfikacji kosztów transakcyjnych

bazuj¹c na myœli R. Coase’a oraz innych ekonomistów (w tym: ww. O. Williamsona).



W przypadku specyficznych transakcji zawieranych przez banki central-
ne, w przeciwieñstwie do transakcji zawieranych na wolnym rynku, te trzy
kategorie nie maj¹ jednak w pe³ni zastosowania. Koszty ustalania cen i in-
nych warunków transakcji z rz¹dem s¹ zwyczajowe, wynikaj¹ce z doœwiad-
czeñ i uwarunkowañ historycznych, a wiêc w przypadku negocjowania danej
umowy strony nie maj¹ du¿ych mo¿liwoœci dokonywania zmian w dotychcza-
sowych cenach i warunkach zawartych w poprzednich tego typu umowach12.
Jeœli chodzi o koszty motywacji to w praktyce bank centralny, rz¹d oraz banki
komercyjne (te ostatnie mo¿e w nieco mniejszym stopniu) posiadaj¹ odpo-
wiednie komórki analityczne zapewniaj¹ce im praktycznie komplet informa-
cji i danych, co powoduje, ¿e mo¿liwoœæ poniesienia tych kosztów jest ni¿sza
ni¿ w przypadku typowych kontrahentów operuj¹cych na rynku komercyj-
nym. To samo dotyczy jakoœci zawieranych umów, poniewa¿ po pierwsze ba-
zuj¹ one na wieloletnich doœwiadczeniach i dotycz¹ transakcji typowych i po-
wtarzalnych, a ponadto strony dysponuj¹ wysokokwalifikowan¹ kadr¹ praw-
nicz¹. Przechodz¹c do trzeciej kategorii kosztów egzekucji umów, to wydaje
siê, ¿e ze wzglêdu na wy¿ej wskazany opis charakteru kosztów transakcyjnych
dwóch pierwszych kategorii nie ma ona raczej szerszego zastosowania w prze-
widywalnych relacjach rz¹d–bank centralny. Nieco wiêksze ryzyko wyst¹pie-
nia kosztów egzekucji umów mo¿e mieæ jedynie miejsce w przypadku transak-
cji zawieranych pomiêdzy bankiem centralnym a bankami komercyjnymi ze
wzglêdu na mo¿liwoœæ ewentualnej utraty p³ynnoœci, a nastêpnie upad³oœci
tych ostatnich13. Reasumuj¹c, wymiar efektywnoœci przy umowach zawiera-
nych przez bank centralny bêdzie mia³ dla obydwu stron przede wszystkim
jakoœciowy charakter, a dopiero w drugim rzêdzie wymiar kosztowy.

Jednoczeœnie nale¿y podkreœliæ, ¿e banki centralne (czego przyk³adem
jest NBP) zawieraj¹ szereg mniej istotnych umów (transakcji) równie¿ na
warunkach komercyjnych, dotycz¹cych g³ównie outosourcingowej obs³ugi
dzia³alnoœci wspieraj¹cych, co mo¿e dotyczyæ np. zakupu licencji aplikacji
informatycznych, zabezpieczenia transportu wartoœci pieniê¿nych, us³ug ca-
teringowych etc. Takie umowy podlegaj¹ w zasadzie w pe³ni ww. 3 kryteriom
kosztów transakcyjnych i konsekwencjom zwi¹zanym z tymi kosztami. W koñ-
cu w tym wypadku bank centralny jest dla np. danej firmy oferuj¹cej produk-
ty i us³ugi informatyczne tylko jednym z wielu potencjalnych klientów, acz-
kolwiek niew¹tpliwe klientem szczególnie atrakcyjnym (zw³aszcza wiarygod-
nym i wyp³acalnym) z punktu widzenia oferenta. Wydaje siê, ¿e w przypadku
analizy kosztów motywacji bank centralny, ze wzglêdu na posiadanie od-
powiednich komórek analitycznych, zbieraj¹cych dane i informacje, mo¿e
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12 Aczkolwiek polski przyk³ad elastycznej linii kredytowej z MFW pokazuje, ¿e i na tak oczy-
wistym polu mog¹ wynikn¹æ pewne kontrowersje na linii rz¹d–bank centralny, co mia³o miejsce
w I po³owie 2010 roku.

13 Takie przypadki s¹ niezwykle rzadkie. Pojedyncze upad³oœci banków komercyjnych
o œredniej wielkoœci (np. Agrobank, Bank Staropolski) w Polsce mia³y miejsce g³ównie w latach
1991–2000.



osi¹gn¹æ przewagê w stosunku do swoich komercyjnych kontrahentów rynko-
wych, którzy a¿ tak wyspecjalizowanych komórek mog¹ nie posiadaæ (analo-
gicznie ta kwestia dotyczy te¿ mo¿liwoœci analizy prawnej projektów umów).
Nale¿y podkreœliæ, ¿e z punktu widzenia banku centralnego wymiar efektyw-
noœci przy zawieraniu tego typu umów bêdzie postrzegany w pierwszym rzê-
dzie jako aktualne i przysz³e koszty zwi¹zane z umowami, a w drugim — jako
jakoœæ us³ug oferowanych z ich tytu³u.

Kontynuacj¹ i dalszym rozwiniêciem teorii kosztów transakcyjnych —
w ramach szeroko rozumianej teorii ekonomii instytucjonalnej — jest teoria
agencji, poniewa¿ w szczególnoœci dotyczy ona równie¿ dwóch stron kontrak-
tu, tyle ¿e nieco w innym wymiarze. Wg T. Gruszewskiego teoria agencji

jest szczególnie u¿yteczna dla wyjaœnienia z³o¿onoœci stosunków miêdzy mened¿era-
mi a w³aœcicielami14.

Jest to zatem z jednej strony analiza dwóch stron umowy transakcyjnej, ale
w ramach jednego funkcjonuj¹cego przedsiêbiorstwa, natomiast z drugiej
strony analiza rozbie¿noœci pewnych korzyœci i interesów stron w ramach tej
umowy wynikaj¹cych z roli, jak¹ pe³ni¹ oni wobec tego przedsiêbiorstwa
(w³aœciciel a mened¿er). Ró¿nice te bardzo czêsto s¹ odzwierciedlone w ró¿-
nicy preferencji co do wysokoœci wynagrodzenia kadry mened¿erskiej, po-
¿¹danego zakresu odpowiedzialnoœci, stosunku do ponoszonego przez firmê
ryzyka, ró¿nicy w dostêpie do informacji, a nawet podejœciu do tworzonej
strategii firmy i jej docelowej struktury organizacyjnej etc. Relacjê tê bardzo
czêsto w literaturze okreœla siê jako relacja agent–pryncypa³15. Jak zauwa¿a
T. Moe (cytowany przez P. Modzelewskiego)16 teoria ta nie w pe³ni siê spraw-
dza dla administracji publicznej, a to ze wzglêdu na charakter rz¹dowej biu-
rokracji, która zak³óca powy¿sz¹ relacjê, poœrednicz¹c miêdzy celami i rezul-
tatami. Zatem mo¿na powiedzieæ, ¿e biurokracja ta w pewnym sensie i zakre-
sie wchodzi w rolê zarówno pryncypa³a, jak i agenta. Takie relacje nie sprzy-
jaj¹ poprawie efektywnoœci funkcjonowania tych¿e instytucji, a o to przecie¿
chodzi szczególnie pryncypa³owi. Nale¿y jedna podkreœliæ, ¿e nie dla wszyst-
kich instytucji publicznych (np. banki centralne) relacja ta jest a¿ tak bardzo
zak³ócona, g³ównie w sensie efektywnoœciowym. Nale¿y przy tym przypo-
mnieæ, ¿e teoria agencji jest zastosowana na czwartym poziomie (L4) wczeœ-
niej omawianego modelu O. Williamsona, który to poziom odnosi siê do takie-
go sposobu zarz¹dzania zasobami instytucji (i tworzenia takiej struktury
organizacyjnej), a¿eby uzyskaæ w miarê mo¿liwoœci jak najbardziej optymal-
n¹ efektywnoœæ kosztow¹.

112 ekonomia 25

Leszek Chodorowski

14 Por. [Gruszecki, 2002, s. 218].
15 „Pryncypa³em” jest w³aœciciel lub udzia³owiec firmy, natomiast „agentem” kadra mene-

d¿erska firmy.
16 Por. Terry Moe, cyt. w [Modzelewski, 2009, s. 18].



Przechodz¹c na grunt bankowoœci centralnej warto podaæ przyk³ad
D. Nielsena i M. Tierney’a [2003, s. 241–276], którzy prezentuj¹ m.in. problemy
zwi¹zane z relacj¹ agent–pryncypa³ w odniesieniu do organizacji miêdzyna-
rodowych podaj¹c jako przyk³ad agenta — Bank Œwiatowy, natomiast pryncy-
pa³em jest przede wszystkim Kongres Stanów Zjednoczonych, ale tak¿e insty-
tucjonalni przedstawiciele pozosta³ych krajów Grupy G7 (np. Niemiec lub Ja-
ponii). Jak widaæ w tym wypadku system relacji pomiêdzy jednym agentem —
Bankiem Œwiatowym — a kilkoma pryncypa³ami wydaje siê byæ nieco skom-
plikowany, choæby ze wzglêdu na mo¿liw¹ rozbie¿noœæ interesów miêdzy
nimi.

W przypadku typowego krajowego banku centralnego z Europy (funkcjo-
nuj¹cego w ramach ESBC), który jest agentem, mo¿na równie¿ przyj¹æ, ¿e ma
on kilku pryncypa³ów (rz¹d i jego agendy, banki komercyjne, EBC, a ponadto
w niektórych krajach odpowiednie Rady). Przyk³adowo na poni¿szym sche-
macie zobrazowano takie relacje na linii bank centralny (jako agent) — pryn-
cypa³owie, jakie istniej¹ w Polsce.

Schemat 2.
Przyk³ad relacji pryncypa³–agent dla NBP
�ród³o: opracowanie w³asne.

Zgodnie z powy¿szym schematem ka¿dy z 27 banków centralnych ESBC
jest agentem dla swojego rz¹du krajowego, œwiadcz¹c us³ugi w postaci: za-
rz¹dzania krajowymi rezerwami dewizowymi, prowadzenia i obs³ugi rachun-
ków rz¹dowych i jego agend, sprzeda¿y bonów skarbowych emitowanych
przez rz¹d etc. (przez pryncypa³a po¿¹dana przy tym jest jak najwy¿sza jakoœæ
us³ug œwiadczonych przez bank centralny). Nale¿y równie¿ podkreœliæ, ¿e
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wiele banków centralnych odprowadza znaczny udzia³ swoich rocznych zys-
ków do skarbu pañstwa. Zatem rz¹d jako pryncypa³ jest te¿ zainteresowany
jak najkorzystniejsz¹ efektywnoœci¹ (kosztow¹) funkcjonowania danego ban-
ku centralnego, tak ¿eby uzyskiwaæ od niego jak najwy¿sz¹ dywidendê. Nale-
¿y jednak mieæ na wzglêdzie to, ¿e zysk banku centralnego w du¿o wiêkszym
stopniu uzale¿niony jest od czynników zewnêtrznych (np. kszta³towania siê
kursów walutowych w relacji do struktury rezerw dewizowych) ni¿ sposobu
organizacji wewnêtrznej, która przek³ada siê na wewnêtrzne koszty jego
funkcjonowania, aczkolwiek i ten drugi czynnik ma swój udzia³ w zysku.

W odniesieniu do banków komercyjnych bank centralny mo¿e np.: prowa-
dziæ lub chocia¿by nadzorowaæ krajowy system rozliczeñ finansowych pomiê-
dzy bankami, udzielaæ im po¿yczek pod zastaw papierów wartoœciowych,
utrzymywaæ pewien poziom rezerw ich aktywów, wspó³tworzyæ ramy prawne
dla funkcjonowania krajowego rynku bankowego etc. Jeœli chodzi o rady, któ-
re ustalaj¹ krajowe stopy procentowe, to funkcjonuj¹ one tylko w tych kra-
jach europejskich, które nie wesz³y do strefy euro (np. RPP w Polsce), ponie-
wa¿ w przypadku krajów z tej strefy stopy s¹ ustalane przez odpowiedni¹ radê
przy EBC. Rol¹ banków centralnych jako agenta w tym przypadku jest dostar-
czanie do rady jak najpe³niejszych i zaktualizowanych danych ekonomicz-
nych pomocnych przy podejmowaniu decyzji przez jej cz³onków, a doty-
cz¹cych wysokoœci stóp procentowych obowi¹zuj¹cych w kraju w danym mie-
si¹cu17. Jednoczeœnie dla EBC bank centralny mo¿e zbieraæ i przekazywaæ da-
ne i informacje, które s¹ gromadzone na poziomie europejskim (np. EURO-
STAT), braæ udzia³ w tworzeniu europejskiego systemu rozliczeniowego (np.
TARGET) etc. Nale¿y przy tym podkreœliæ, ¿e w przypadku relacji z EBC bank
centralny mo¿e te¿ wyst¹piæ w pewnych sytuacjach jako pryncypa³, a EBC
jako agent (np. zlecenie do EBC zaopiniowania projektu krajowego aktu
prawnego zwi¹zanego z funkcjonowaniem krajowego rynku finansowego).
Jednoczeœnie wszyscy pozostali (w przeciwieñstwie do rz¹du) pryncypa³owie
banku centralnego wiêkszy nacisk bêd¹ k³aœæ na jakoœæ oferowanych im przez
bank centralny produktów i us³ug (efektywnoœæ jakoœciowa i skutecznoœcio-
wa), a w mniejszym stopniu na koszty jego funkcjonowania (efektywnoœæ kosz-
towa).

Przy okazji omawiania teorii agencji warto te¿ wspomnieæ o teorii sygnali-
zacji18, która opiera siê na za³o¿eniu, ¿e mened¿erowie maj¹ lepszy dostêp do
informacji dotycz¹cych sytuacji ekonomiczno-finansowej zarz¹dzanej przez
nich firmy ni¿ jej akcjonariusze lub udzia³owcy (problem nierównoœci w do-
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17 Jak by³o te¿ widaæ na przyk³adzie Polski RPP (jako pryncypa³) mo¿e mieæ wp³yw równie¿
na inne kwestie zwi¹zane z funkcjonowaniem NBP, np. na sposób wyliczania zysku banku cen-
tralnego. Stosowna uchwala RPP nt. sposobu wyliczenia zysku NBP, który potem w praktyce
prawie w 100% jest odprowadzany do skarbu pañstwa, zosta³a podjêta (bezskutecznie) w 2009
roku.

18 Informacje dotycz¹ce tej teorii (z ang. signaling theory) zosta³y wziête ze strony interneto-
wej encyklopedii Wikipedia.



stêpie do tej informacji przez ww. strony by³ ju¿ poruszony w ramach teorii
agencji). Z powy¿szego wynika, ¿e to mened¿erowie, w przeciwieñstwie do ak-
cjonariuszy lub udzia³owców, s¹ lepiej poinformowani o przysz³ych mo¿li-
wych zyskach firmy (wiedz¹ np. jakie kontrakty w najbli¿szej przysz³oœci
prawdopodobnie zawrze firma). Kadra mened¿erska na tej podstawie mo¿e
³atwiej ni¿ akcjonariusze oceniæ, czy aktualna wycena spó³ki jest niedoszaco-
wana, czy te¿ — przeszacowana. W przypadku przewidywanego niedoszaco-
wania przez rynek wartoœci firmy zgodnie z tzw. hipotez¹ sygnalizacyjn¹ me-
ned¿erowie spó³ki bêd¹ d¹¿yæ do wykupu jej akcji. Jednoczeœnie w okresie
bezpoœrednio przed tym wykupem kadra mo¿e w ograniczonym zakresie pro-
wadziæ pewne patologiczne dzia³ania wobec firmy, w postaci np. przesuniê-
cia w czasie terminów zawarcia korzystnych transakcji, co mo¿e skutkowaæ
czasowym obni¿eniem jej efektywnoœci. Na gruncie teorii sygnalizacji M. Jen-
sen [2006, s. 97–128] opisa³ np. uwarunkowania studium przypadku upadku
w 2002 roku œwiatowej spó³ki audytorskiej Artur Andersen. Pokaza³ w szcze-
gólnoœci, jak ujawnianie przez media poszczególnych negatywnych infor-
macji o spó³ce (zw³aszcza ukrywanych wczeœniej przez jej kadrê zarz¹dza-
j¹c¹) mia³o w latach 2001–2002 wp³yw na stopniowe odchodzenie klientów od
spó³ki, co w efekcie doprowadzi³o do jej upadku. Powy¿sza teoria sygnaliza-
cyjna w niewielkim stopniu mo¿e mieæ zastosowanie w przypadku instytucji
publicznych, a zw³aszcza bankowoœci centralnej. W polskich realiach musie-
libyœmy mieæ do czynienia z sytuacj¹, gdy pewne informacje o sytuacji finan-
sowej NBP by³yby ukrywane przed cz³onkami RPP (w pewnym sensie przed
rz¹dem RP i opini¹ publiczn¹) przez Prezesa i Zarz¹d NBP19.

Reasumuj¹c, nowa teoria ekonomii instytucjonalnej wraz z teori¹ kosztów
transakcyjnych i teori¹ agencji (oraz w mniejszym stopniu — teori¹ sygnaliza-
cji) s¹ nakierowane w swojej istocie na funkcjonowanie instytucji, w tym
funkcjonowanie banków centralnych w okreœlonym otoczeniu, a w zasadzie
na ci¹g³e dostosowywanie siê ich do tego otoczenia poprzez taki sposób orga-
nizacji wewnêtrznej, który zapewni im optymaln¹ efektywnoœæ w wielu wy-
miarach (skutecznoœæ, jakoœæ, efektywnoœæ kosztowa). Powy¿sze dzia³ania
mog¹ skutkowaæ tym, ¿e instytucja mo¿e siê pokusiæ o opracowanie komplek-
sowej strategii, której wdro¿enie zapewni instytucji podo³anie tym proble-
mom (m.in. poprzez dokonanie istotnych zmian w jej strukturze organizacyj-
nej). Strategia ta zatem powinna odnosiæ siê do poszczególnych ww. teorii
w tym sensie, ¿e na gruncie ka¿dej z tych teorii powinna przewidywaæ kon-
kretne dzia³ania operacyjne umieszczone w okreœlonym harmonogramie
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19 Dokonuj¹c analizy ostatnich wydarzeñ dotycz¹cych sporu pomiêdzy wiêkszoœci¹ cz³on-
ków RPP a Zarz¹dem NBP dotycz¹cego wysokoœci zysku za 2009 roku, który mia³ byæ wp³acony
do bud¿etu RP, mo¿na zaryzykowaæ twierdzenie, ¿e teoria sygnalizacji mia³a tu w pewnym stop-
niu odzwierciedlenie. Zarz¹d NBP móg³ posiadaæ jednak pewn¹ przewagê informacyjn¹ w sto-
sunku do RPP nt. sytuacji finansowej NBP w zamkniêtym ju¿ bilansowo 2009 roku, a co za tym
idzie wiedzê nt. wysokoœci zysku Banku. Jednak¿e wydaje siê, ¿e istot¹ sporu nie by³a ró¿nica
w ocenie sytuacji finansowej NBP za 2009 rok, a raczej sposób i tryb obliczania zysku Banku.



i dotycz¹ce poszczególnych komórek instytucji. Bardzo istotn¹ rol¹ w tych
dzia³aniach powinno byæ — zdaniem autora — wdro¿enie w ramach strategii
podejœcia procesowego, które powinno stymulowaæ tworzenie lepszych roz-
wi¹zañ organizacyjnych instytucji zw³aszcza z punktu widzenia w³aœnie efek-
tywnoœciowego.

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

Przechodz¹c do omówienia definicji pojêæ, które w praktycznym wymia-
rze dotycz¹ instytucji publicznych (w tym banku centralnego), tj. s t r a t e g i i,
s t r u k t u r y o r g a n i z a c y j n e j, p r o c e s u b i z n e s o w e g o i e f e k t y w -
n o œ c i, nale¿y jeszcze raz podkreœliæ i mieæ zarazem œwiadomoœæ wspó³-
zale¿noœci i wspó³istnienia tych pojêæ w ramach instytucji, w tym w ramach
banku centralnego. Jednoczeœnie nie zawsze pojêcia te s¹ jednakowo rozu-
miane i pojmowane w literaturze, a tym bardziej w praktyce. Oczywiœcie prze-
prowadzone poni¿ej rozwa¿ania (zw³aszcza w odniesieniu do strategii) s¹
bardzo wycinkowe i nie wyczerpuj¹ w pe³ni tych zagadnieñ.

S t r a t e g i a stanowi „program ogólny dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa
ukierunkowany na wykorzystanie potencja³u produkcyjnego i zasobów dla
osi¹gniêcia zamierzonych celów”20. Wg A.D. Chandlera (1962)

Strategia wyra¿a cele d³ugoterminowe przedsiêbiorstwa, odpowiadaj¹ce generalnym
kierunkom dzia³ania, a tak¿e przedstawia alokacjê zasobów, jakie s¹ niezbêdne do
realizacji przyjêtych celów,

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

Strategia to szeroki program wytyczania i osi¹gania celów organizacji; reakcja organi-
zacji w czasie na oddzia³ywanie jej otoczenia21,

co jest zgodne z za³o¿eniami modelu Nowej Ekonomii Instytucjonalnej
O. Williamsona. Maj¹c na uwadze powy¿sze, strategia wdra¿ana np. w instytu-
cji publicznej, tak czy inaczej, jest czymœ nadrzêdnym i sprawczym wobec
dotychczasowych zasad i organizacji funkcjonowania tej instytucji, co ozna-
cza ¿e wp³ywa i modyfikuje jej ca³okszta³t dzia³alnoœci. Wg R. Dysona, który
postrzega pojêcie strategii w bardzo szerokim ujêciu, stanowi ona
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20 Definicja podana na stronie internetowej encyklopedii Wikipedia.
21 Definicje autorów przytoczone ze strony internetowej encyklopedii Wikipedia.



modele, metody, metodologie, klasyfikacje problemów, analizy i udogodnienia ma-
j¹ce na celu wspieranie procesu podejmowania decyzji o charakterze organizacyjnym
na poziomie strategicznym i operacyjnym22.

R. Dyson zatem mówi nie tylko o strategii, ale raczej o procesie zarz¹dzania
strategicznego, w którego ramach poza opracowaniem i kluczow¹ decyzj¹
o wdro¿eniu dokumentu strategii w instytucji, wskazane jest równoleg³e uru-
chomienie wielu metod i narzêdzi wspieraj¹cych to wdro¿enie. Nastêpnie
zarz¹dzanie strategiczne polega na systematycznym monitorowaniu rezulta-
tów procesu wdra¿ania strategii23, w tym np. stopniu osi¹gania celów efek-
tywnoœciowych (skutecznoœæ, jakoœæ, efektywnoœæ kosztowa) na trzech z czte-
rech poziomów modelu O. Williamsona (L2–L4).

Podstawowym celem strategii powinna byæ poprawa efektywnoœci funk-
cjonowania instytucji (np. wobec konkurencji). Wspólnym mianownikiem
powy¿szych definicji jest zatem kwestia optymalnego wykorzystania zasobów
instytucji. Strategia powoduje w szczególnoœci wg okreœlonych wczeœniej za-
sad i harmonogramu reorganizacjê powy¿szych zasobów, takich jak pracow-
nicy, sk³adniki rzeczowe, œrodki finansowe, a nawet zasoby informacyjne24

(poziom L4 modelu O. Williamsona). Fakt wdra¿ania strategii mo¿e stanowiæ
swoist¹ rewolucjê w dotychczasowym sposobie funkcjonowania instytucji.
Nale¿y mieæ œwiadomoœæ, ¿e wdra¿anie strategii powinno byæ w praktyce
œciœle zwi¹zane z wypracowanymi wczeœniej metodami i narzêdziami pomia-
ru jej wdro¿enia. Te metody i narzêdzia powinny pozwalaæ w szczególnoœci na
okresowe pomiary i oceny stopnia osi¹gania celów, a tak¿e efektywnoœci dzia-
³alnoœci na poszczególnych odcinkach funkcjonowania danej instytucji (ma-
j¹cych na celu osi¹ganie tych celów) w trakcie systematycznie wdra¿anej
strategii25.
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22 [Dyson, 2000, s. 5–11]. Zacytowany fragment stanowi t³umaczenie w³asne autora (w angiel-
skim oryginalny fragment brzmia³: Models, methods, methodologies, problem structuring, analysis
and facilitation for the advancement of tactical and strategic organizational decision making).

23 Por. [Dyson, 2000]. Wg tego autora jest to zamkniêty proces sk³adaj¹cy siê z takich elemen-
tów jak: 1) oficjalny dokument dotycz¹cy misji instytucji, 2) g³ówne cele, 3) mierniki osi¹ganych
rezultatów, 4) œrodki (zasoby) do realizacji celów, 5) przyjête (zwyczajowe) zakresy odpowie-
dzialnoœci dla wykonawców, 6) zmiany organizacyjne, 7) wnioski (wskazówki) do dokumentu
dotycz¹cego misji instytucji (z pkt 1.) itd.

24 Form¹ tej reorganizacji zasobów mo¿e byæ w szczególnoœci np. zmiana organizacji komó-
rek wewnêtrznych instytucji, zmiany procedur wewnêtrznych i zakresów zadañ pracowników,
wdro¿enie innych ni¿ dotychczasowe czynników motywacyjnych tych pracowników, modyfika-
cja aplikacji i programów informatycznych dotychczas funkcjonuj¹cych w firmie etc.

25 Do takiego pomiaru mog¹ pos³u¿yæ wskaŸniki oceniaj¹ce efektywnoœæ funkcjonowania
poszczególnych dzia³alnoœci 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 Wyników, o której pisz¹ Robert S. Kaplan i David P. Norton [2001], stanowi¹ca
zbiór, a inaczej mówi¹c bazê (bibliotekê) tych wskaŸników, powinna obejmowaæ nie tylko wskaŸ-
niki efektywnoœci finansowej opóŸnione w czasie, ale równie¿ wskaŸniki odnosz¹ce siê do przy-
sz³ych wyników (tzw. wskaŸniki przysz³oœciowe lub prognozuj¹ce), co u³atwi w praktyce póŸniej-
sze okresowe oceny stopnia i efektywnoœci wdra¿anej strategii.



S t r u k t u r a o r g a n i z a c y j n a jest pochodn¹ sposobu zorganizowania
instytucji, co te¿ mo¿e byæ rezultatem wdro¿onej strategii. Samo

zorganizowanie instytucji polega na tym, ¿e jej czêœci wspó³przyczyniaj¹ siê do powo-
dzenia ca³oœci [Zieleniewski, 1979, s. 292].

W zwi¹zku z tym sposób zorganizowania nie jest celem samym w sobie,
a powinien s³u¿yæ uzyskaniu przez instytucjê jak najlepszych efektów jej
funkcjonowania (np. zawieranie dobrych umów transakcyjnych w ramach
poziom L3 modelu O. Williamsona). Inaczej mówi¹c,

stopieñ zorganizowania jest równoznaczny ze stopniem wspó³przyczyniania siê cz³on-
ków zespo³u i sk³adników zasobów do powodzenia instytucji26.

Maj¹c to na uwadze, za sposobem zorganizowania instytucji kryje siê w szcze-
gólnoœci sposób zorganizowania jej zasobów, w tym zasobów ludzkich, które
wydaj¹ siê byæ najwa¿niejsze (poziom L4 modelu O. Williamsona). Formal-
nie, ze statycznego punktu widzenia

struktura organizacyjna to uk³ad stanowisk i sk³adaj¹cych siê z nich komórek organi-
zacyjnych wewn¹trz organizacji27.

W zale¿noœci od wielkoœci instytucji mo¿e byæ ona opisywana w ró¿nych for-
mach, przy czym najczêstszym sposobem zobrazowania tej struktury zw³asz-
cza w du¿ych organizacjach jest schemat. Ciekawy punkt widzenia w odnie-
sieniu do struktury organizacyjnej prezentuj¹ M. Harris i A. Raviv. Postrzega-
j¹ oni strukturê organizacyjn¹ jako

strukturê opart¹ na optymalnej koordynacji interakcji pomiêdzy poszczególnymi dzia-
³alnoœciami instytucji [2002 s. 852–865].

Widz¹ zatem tê strukturê przez pryzmat umiejêtnego zarz¹dzania ni¹ przez
kierownictwo w taki sposób, ¿e stanowi ona optymaln¹ kombinacjê zarz¹dza-
nia poszczególnymi odcinkami dzia³alnoœci instytucji.

Sposób zorganizowania instytucji, czego przejawem jest w³aœnie jej struk-
tura organizacyjna, zale¿y co najmniej od kilku czynników. G³ównymi deter-
minantami struktury s¹ m.in.: rozmiary instytucji, liczba pracowników or-
ganizacji28 i zwi¹zana z ni¹ rozpiêtoœæ kierowania, liczba szczebli zarz¹dza-
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26 Por. [Zieleniewski, 1979, s. 292].
27 Definicja podana na stronie internetowej encyklopedii Wikipedia
28 Nale¿y przy tym podkreœliæ, ¿e — w zale¿noœci od kraju w Europie — banki centralne

mog¹ mieæ ró¿ne rozmiary i posiadaæ ro¿n¹ liczbê pracowników (œrednio — w zale¿noœci od licz-
by mieszkañców danego kraju — od kilkuset do kilku tysiêcy, a nawet w przypadku Banku Fran-
cji ponad 12 000 tysiêcy pracowników).



nia, sposób podzia³u zadañ i raportowania o ich realizacji, formy komuniko-
wania zw³aszcza na linii prze³o¿ony–podw³adny, a tak¿e nawet sposób zorga-
nizowania systemu kontroli wewnêtrznej. Wszystkie ww. determinanty od-
zwierciedlaj¹ce sposób zorganizowania instytucji maj¹ m.in. wp³yw na to,
jaka jest jej jakoœæ funkcjonowania. Jakoœæ ta jest œciœle zwi¹zana z efektyw-
noœci¹ funkcjonowania instytucji (w tym zw³aszcza poziomem jej kosztów),
a tak¿e zdolnoœci¹ osi¹gania przez ni¹ zamierzonych celów (i sposobu osi¹ga-
nia tych celów), a nawet jej elastycznoœci¹, tj. zdolnoœci¹ do reagowania na
dzia³ania konkurencji, inaczej mówi¹c — zdolnoœci¹ osi¹gania przewagi kon-
kurencyjnej29.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e tak czy inaczej struktura organizacyjna jest œciœle
zwi¹zana z prowadzon¹ w instytucji polityk¹ jakoœci, której przejawem jest
zw³aszcza system zapewnienia jakoœci, do czego równie odnosi siê model
O. Williamsona (poziom L3). Na system ten — wg K. Opolskiego — sk³adaj¹
siê: w³aœnie

struktura organizacyjna, roz³o¿enie odpowiedzialnoœci, procedury i procesy organiza-
cyjne, zasoby finansowe, rzeczowe, ludzkie [Opolski, 1998, s. 38].

W ramach artyku³u pojêcie struktury organizacyjnej jest rozumiane nieco
szerzej: jako coœ, co ma niew¹tpliwie wp³yw m.in. na: sposób roz³o¿enia odpo-
wiedzialnoœci w instytucji, tworzone procedury, zidentyfikowane procesy biz-
nesowe, a tak¿e na zasoby we wszystkich postaciach (w tym zasoby personal-
ne) oraz sposoby i formy przep³ywu informacji wewn¹trz instytucji czy te¿
sposób komunikowania jej celów i zadañ. Jednoczeœnie, co jest niezwykle
istotne z punktu widzenia przyczynowo-skutkowego, optymalna i docelowa
pod wzglêdem efektywnoœci i jakoœci struktura organizacyjna winna byæ skut-
kiem wdro¿onej strategii.

Kolejnym pojêciem wymagaj¹cym wyjaœnienia na tym etapie rozwa¿añ
jest p r o c e s rozumiany w aspekcie podejœcia procesowego w powi¹zaniu ze
strukturami organizacyjnymi danej instytucji (struktura procesowa). W lite-
raturze istnieje wiele definicji procesu lub, bardziej uœciœlaj¹c, procesu biz-
nesowego. Z socjologicznego punktu widzenia wg B. Pentlanda [1995, s. 541–
–556] proces nale¿y rozumieæ jako

dziej¹cy siê ci¹g uporz¹dkowanych czynnoœci zawartych w ramach formalnie funk-
cjonuj¹cej struktury.

Zgodnie z definicj¹ sformu³owan¹ w ramach normy ISO 9000:2000, która jest
znana i spopularyzowana w œwiecie, proces zdefiniowano jako:
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29 Ten ostatni czynnik nie dotyczy banków centralnych i innych instytucji publicznych.



zbiór dzia³añ wzajemnie powi¹zanych lub wzajemnie oddzia³uj¹cych, które prze-
kszta³caj¹ wejœcia w wyjœcia. Wejœcia procesu s¹ zazwyczaj wyjœciami innych proce-
sów. Procesy w organizacji s¹ zazwyczaj zaplanowane i realizowane w warunkach
nadzorowanych w celu zwiêkszenia wartoœci.

Ta ostatnia mocno rozpowszechniona definicja, jak i definicja powy¿sza, nie
obejmuje jednak aspektu wykorzystania i zu¿ycia zasobów danej instytucji pod-
czas trwania danego procesu. Zdaniem K. Mackenziego30 na proces sk³adaj¹

cztery nastêpuj¹ce zagadnienia:
1) wszystkie procesy wymagaj¹ zaistnienia zdarzeñ;
2) proces sk³ada siê z kolejnych i roz³o¿onych w czasie czynnoœci w ramach danego
zdarzenia;
3) zorganizowany proces sk³ada siê z odrêbnych elementów, takich jak: zasoby (za-
zwyczaj ludzie) zaanga¿owani w realizacjê procesu, elementy opisuj¹ce poszczególne
etapy (czynnoœci) procesu, relacje miêdzy zasobami i etapami procesu, powi¹zanie
procesu z innymi procesami;
4) rezultat (produkt) procesu zale¿y wy³¹cznie od tego procesu.

Ostatnia kwestia mówi nam wyraŸnie, ¿e jakoœæ procesu biznesowego,
a g³ównie sposób w jaki jest on zarz¹dzany i modelowany, ma wp³yw na to,
jakim kosztem i w jakim czasie zosta³ osi¹gniêty c e l p r o c e s u w postaci np.
produktu i us³ugi, przy czym nale¿y te¿ mieæ na wzglêdzie jakoœæ tego produktu
i us³ugi, jak¹ uzyskano w wyniku procesu, co ma ju¿ wymiar efektywnoœciowy.
Definicjê procesu widzian¹ przez pryzmat operacji realizowanych w typowym
przedsiêbiorstwie produkcyjnym przedstawi³ K. Opolski. Wg niego

proces ka¿dej zaplanowanej i wykonywanej operacji mo¿na przedstawiæ jako se-
kwencjê zorganizowanych etapów, w których uczestnicz¹ ró¿ne czynniki31.

Pod pojêciem czynników nale¿y rozumieæ zw³aszcza wykorzystywane i zu¿y-
wane w procesie zasoby (w tym udzia³ pracowników wykonuj¹cych swoje
pojedyncze czynnoœci w ramach takiego procesu produkcyjnego oraz zu¿ycie
komponentów niezbêdnych do stworzenia ostatecznych produktów).

W zwi¹zku z problematyk¹ poruszan¹ w artykule sformu³owano w wyniku
przegl¹du kilku definicji definicjê w³asn¹, która stwierdza, ¿e

proces biznesowy jest to zbiór uporz¹dkowanych czynnoœci poszczególnych komórek
organizacyjnych instytucji wykorzystuj¹cych okreœlone zasoby, którego efektem po-

120 ekonomia 25

Leszek Chodorowski

30 [Mackenzie, 2000 s. 110–125] t³umaczenie w³asne fragmentu artyku³u.
31 Por. [Opolski, 1998, s. 39].



winno byæ osi¹gniêcie jednego z jego celów (g³ównego lub cz¹stkowego) lub chocia¿-
by przejœcie do kolejnego procesu, który zapewni osi¹gniêcie któregoœ z ww. celów
[Chodorowski, 2009, s. 69–97].

Ta definicja w swojej czêœci odnosi siê te¿ do struktury organizacyjnej insty-
tucji, gdy¿ w elementach uczestnicz¹cych w procesie widzi komórki organiza-
cyjne instytucji wykorzystuj¹ce okreœlone zasoby (tym samym odnosi siê te¿
do trzech poziomów L2–L4 modelu O. Williamsona). Definicja ta odnosi siê
równie¿ do strategii, która akcentuje koniecznoœæ osi¹gania celów g³ównych
(wychodz¹cych nawet od misji instytucji) oraz powi¹zanych z nimi celów
pomocniczych i cz¹stkowych (te ostatnie mog¹ byæ osi¹gane na drodze do
osi¹gniêcia celów g³ównych). Proces biznesowy, który na swoim koñcu ma
z regu³y umiejscowiony cel g³ówny, pomocniczy lub cz¹stkowy i w którym od-
powiednio zorganizowano zasoby z nim zwi¹zane, wydaje siê byæ idealnym
narzêdziem, do skutecznego i efektywnego osi¹gania tych celów32.

Jednoczeœnie na u¿ytek rozwa¿añ prowadzonych w niniejszym artykule
dotycz¹cych struktur organizacyjnych proces biznesowy bêdzie rozumiany
te¿ w sposób czysto techniczny jako

zbiór uporz¹dkowanych czynnoœci poszczególnych komórek organizacyjnych instytucji

wraz ze swoim pocz¹tkiem (wejœciem) i koñcem (wyjœciem), który jest niejako
wbudowany na trwale w dotychczasow¹ strukturê organizacyjn¹ (np. hierar-
chiczn¹). Mo¿na powiedzieæ, ¿e zidentyfikowany proces sam w sobie stanowi
odrêbny element wspó³istniej¹c w symbiozie z dotychczasow¹ struktur¹ orga-
nizacyjn¹. Jednoczeœnie zespó³ zidentyfikowanych i opisanych procesów sta-
nowi¹cy mapê procesow¹ w rozumieniu artyku³u staje siê struktur¹ proceso-
w¹ mog¹c¹ stanowiæ symbiozê z dotychczasow¹ struktur¹ organizacyjn¹.
Takie potraktowanie zmapowanych procesów biznesowych w instytucji
(wspó³istniej¹cych w ramach innych struktur organizacyjnych) jako „struktu-
ry procesowej” pozwoli na porównanie i ocenê tej struktury z innymi po-
wszechnie znanymi strukturami (hierarchicznymi, poœrednimi i organiczny-
mi) opisywanymi w literaturze i wystêpuj¹cymi w instytucjach w praktyce.
Ocena ta powinna pokazaæ, która z tych struktur wydaje siê byæ najbardziej
efektywna z punktu widzenia funkcjonowania instytucji i osi¹gania przez ni¹
celów, co winno byæ skutkiem wdro¿onej strategii.

Jeœli chodzi o e f e k t y w n o œ æ, to nale¿y zwróciæ uwagê na wieloœæ cyto-
wanych w literaturze definicji i praktycznych opisów, a tak¿e interpretacji
pojêcia efektywnoœci, ale celem tego artyku³u nie jest ich szeroki przegl¹d
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32 Odrêbn¹ kwesti¹, o której autor nie pisze w niniejszym artykule, jest kwestia hierarchiza-
cji procesów. Ogólnie mówi¹c procesy g³ówne z regu³y s³u¿¹ realizacji celów g³ównych, nato-
miast procesy/podprocesy s³u¿¹ realizacji celów pomocniczych i cz¹stkowych. Wiêcej na ten te-
mat autor napisa³ w innym swoim artykule, o którym mowa w [Chodorowski, 2009].



i cytowanie, a jedynie wybór tych wpisuj¹cych siê w poruszan¹ w nim proble-
matykê. W przeciwieñstwie do instytucji czysto komercyjnych, np. banków
komercyjnych, efektywnoœæ 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 efektywnoœci funkcjonowania, poniewa¿ przy
braku takiego dzia³ania z czasem jej konkurenci uzyskaliby z pewnoœci¹ prze-
wagê konkurencyjn¹ w tym zakresie. Mo¿na powiedzieæ, ¿e w skrajnym przy-
padku brak dzia³añ maj¹cych na celu poprawê efektywnoœci instytucji
komercyjnej poddanej konkurencji rynkowej mo¿e prowadziæ do jej bank-
ructwa. W przypadku instytucji publicznych, takich jak np. banki centralne,
nie mamy do czynienia z mechanizmami rynkowymi, a szczególnie z realn¹
konkurencj¹. Instytucje publiczne mog¹ byæ co najwy¿ej poddawane konku-
rencji w zupe³nie sztuczny sposób poprzez np. tworzenie systemu benchmar-
kingowego, co mo¿e mieæ miejsce przy jednostkach samorz¹du terytorialne-
go33 lub innych typach instytucji publicznych, chodzi zw³aszcza o jednostki
administracji rz¹dowej o tym samym profilu dzia³alnoœci. W podobny sposób,
poprzez prowadzenie benchmarkingu, mo¿liwe wydaje siê porównanie efek-
tywnoœci dzia³alnoœci banków centralnych z ró¿nych krajów, które z natury
rzeczy maj¹ zbli¿one profile swojej dzia³alnoœci. Tymi wspólnymi profilami
mog¹ byæ w szczególnoœci g³ówne ich funkcje ustawowe, takie jak: prowadze-
nie polityki pieniê¿nej, emisja pieni¹dza, nadzór nad bezpieczeñstwem kra-
jowych rynków finansowych, regulowanie p³ynnoœci krajowych banków
komercyjnych, prowadzenie rachunków i rozliczeñ rz¹dów krajowych, zarz¹-
dzanie krajowymi rezerwami dewizowymi, nadzór nad krajowym systemem
bankowym, prowadzenie dzia³alnoœci edukacyjno-badawczej, wspó³tworze-
nie podstaw prawnych systemu finansowo-bankowego w kraju34.

Ogólnie rzecz bior¹c efektywnoœæ mo¿na rozumieæ, jako

rezultat podjêtych dzia³añ, opisany relacj¹ uzyskanych efektów do poniesionych
nak³adów35.

Efektywnoœæ w tym kontekœcie mo¿na zatem zdefiniowaæ jako koniecznoœæ ta-
kiego dzia³ania, a¿eby:
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33 O takiej mo¿liwoœci wspominaj¹ w ramach opisu Modelu Nowego Zarz¹dzania w Sektorze
Publicznym (NPM — The New Publish Management) Krzysztof Opolski i Piotr Modzelewski [2004,
s. 35]. Zgodnie z NPM, którego koncepcja wywodzi siê z Wielkiej Brytanii, sektor publiczny
powinien upodabniaæ siê do sektora prywatnego. Benchmarking jest jednym z kilku kryteriów
oceny efektywnoœci dokonywanych w ramach NPM.

34 Nale¿y podkreœliæ, ¿e w przypadku banków centralnych nale¿¹cych do strefy euro, niektó-
re z powy¿szych dzia³añ (np. prowadzenie polityki pieniê¿nej) zosta³o przejête przez EBC.
Ponadto w przypadku NBP nie sprawuje on od 1 stycznia 2008 roku nadzoru nad polskim syste-
mem bankowym, co zosta³o przejête od tej instytucji przez utworzon¹ wtedy Komisjê Nadzoru
Finansowego (KNF).

35 Definicja podana na stronie internetowej Encyklopedii zarz¹dzania.



posiadane zasoby wykorzystywaæ tak, aby wytworzyæ maksymalne wyniki [Sikora,
Kulczycki, 2008].

Patrz¹c zatem na efektywnoœæ danej instytucji mo¿na widzieæ tê instytucjê —
z punktu widzenia jej wartoœci — jako

przedsiêbiorstwo […] opisywane w kategoriach efektywnoœci u¿ycia zasobów
[Kochalski, 2006]

(poziom L4 modelu O. Williamsona). Efektywnoœci¹ mo¿e te¿ byæ odpowiedŸ
na zupe³nie proste pytanie: „jakim kosztem zosta³y osi¹gniête postawione ce-
le?”36, tj. np. jakim kosztem w ramach danego procesu biznesowego zosta³y
osi¹gniête postawione cele stanowi¹ce koniec tego procesu, jeœli kwestiê tê
odniesiemy do „struktury procesowej”. Patrz¹c zaœ na ten sam problem z dru-
giej strony

cele przedsiêbiorstwa pozwalaj¹ oceniæ alokacjê nak³adów i zasobów pod k¹tem ich
osi¹gania37,

równie¿ przez pryzmat poszczególnych procesów.
Jeœli chodzi o analizê e f e k t y w n o œ c i i n s t y t u c j i p u b l i c z n y c h,

to rozumienie efektywnoœci w ich przypadku mo¿e byæ nieco inne ni¿ w wy-
padku instytucji komercyjnych. Zatem tradycyjne podejœcie do efektywnoœci
przez pryzmat dokonywanej analizy relacji poniesionych nak³adów do uzy-
skanych efektów nie jest tak adekwatne, jak w przypadku instytucji komercyj-
nej. Wg K. Opolskiego i P. Modzelewskiego

w instytucjach publicznych wysoka efektywnoœæ mo¿e oznaczaæ uzyskiwanie jak naj-
lepszych wyników przy danych nak³adach [2004, s. 14].

Wydaje siê, ¿e podobna zasada powinna obowi¹zywaæ w przypadku banków
centralnych, gdzie równie¿ d¹¿y siê do tego, aby ponoszone nak³ady mia³y
charakter sta³y (lub nawet w miarê mo¿liwoœci nieznacznie malej¹cy), a nie
rosn¹cy. W odniesieniu do banków centralnych nale¿y po³o¿yæ szczególny
nacisk na sprecyzowanie pojêcia wynik. To ostatnie pojêcie, podobnie zresz-
t¹ jak w wypadku wielu innych instytucji publicznych, nie oznacza dos³ownie
wyprodukowanego towaru lub us³ugi. Wynikiem dzia³ania banku centralnego
mo¿e byæ z jednej strony sposób obs³ugi w jego oddzia³ach jednostek bud¿eto-
wych, np. urzêdów skarbowych, z drugiej zaœ strony sposób wp³ywania na bez-
pieczeñstwo krajowego rynku finansowego itd. Patrz¹c na te ostatnie podane
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36 Por. [Sikora, Kulczycki, 2008].
37 Por. [Kochalski, 2006].



przyk³ady produktów banku centralnego, mo¿na powiedzieæ, ¿e ma tu znacze-
nie nie tylko czysta efektywnoœæ, ale tak¿e jakoœæ i skutecznoœæ dzia³ania ban-
ku centralnego.

Samo s³owo j a k o œ æ jest s³owem trudnym do zdefiniowania maj¹c
w sobie pewien wymiar bardziej filozoficzny ni¿ ekonomiczny. Wg Platona
jest to

pewien stopieñ doskona³oœci,

zatem dla banku centralnego bêdzie to pewien sposób doskona³ego funkcjo-
nowania instytucji g³ównie w sensie postrzegania tej instytucji przez klien-
tów (odbiorców us³ug banku centralnego) i inne otoczenie zewnêtrzne (banki
komercyjne, spo³eczeñstwo). Jednoczeœnie s k u t e c z n o œ æ funkcjonowania
banku centralnego, nale¿a³oby raczej widzieæ, przez pryzmat skutecznoœci
organizacyjnej, tj. wyboru optymalnej z tego punktu widzenia struktury orga-
nizacyjnej. Ale mo¿na te¿ mówiæ w ramach podejœcia procesowego o skutecz-
noœci danego procesu biznesowego, tj. osi¹gniêciu celu procesu i przeprowa-
dzeniu samego procesu w sposób najkrótszy pod wzglêdem czasu oraz zgod-
nie z przepisami ogólnymi, procedurami wewnêtrznymi i etyk¹, a tak¿e za-
anga¿owaniu w nim komórek organizacyjnych i osób wraz z innymi zasobami
(rzeczowymi, finansowymi, informacyjnymi). Oczywiœcie przy za³o¿eniu za-
chowania uzyskiwanego dotychczas poziomu jakoœci produktu lub us³ugi
(œciœle zwi¹zanych z celem) lub nawet ich podniesieniu.

Jak widaæ pojêcia jakoœæ i skutecznoœæ przewijaj¹ siê w przypadku instytu-
cji publicznych, w szczególnoœci banków centralnych, w parze wraz z pojê-
ciem efektywnoœci (w tym efektywnoœci kosztowej) i mo¿na tu nawi¹zaæ do
tego, ¿e pojêcia te dotycz¹ w ró¿nym stopniu trzech poziomów (L2–L4) modelu
O. Williamsona Nowej Ekonomii Instytucjonalnej. W przypadku banku cen-
tralnego jako instytucji publicznej o szczególnym znaczeniu z punktu widze-
nia jego reputacji w danym kraju, efektywnoœæ nale¿y postrzegaæ jako pojêcie
nadrzêdne wobec pojêæ „jakoœci” i „skutecznoœci”. Wi¹¿e siê to zatem z ko-
niecznoœci¹ budowy takiej definicji efektywnoœci banku centralnego, która
obejmie swoim zasiêgiem ww. pojêcia, a tak¿e efektywnoœæ organizacyjn¹38

(nie zapominaj¹c przy tym o tradycyjnej efektywnoœci kosztowej postrzeganej
jako relacja nak³adów do efektów). Zatem — wg autora —

efektywnoœæ funkcjonowania banku centralnego, nale¿y rozumieæ jako taki sposób
zorganizowania jego ca³oœci i poszczególnych jego dzia³alnoœci, który zapewnia osi¹g-
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38 Zgodnie z definicj¹ podan¹ na stronie internetowej encyklopedii Wikipedia efektywnoœæ
organizacyjna to „œciœle okreœlona zdolnoœæ do strategicznego przystosowania siê danego przed-
siêbiorstwa do zmian w otoczeniu, a tak¿e do produktywnego oraz oszczêdnego wykorzystania
posiadanych zasobów do realizacji przyjêtej wczeœniej struktury celów”.



niêcie za³o¿onych celów w postaci oferowanych us³ug i uzyskaniu po¿¹danych wyni-
ków finansowych, a tak¿e rezultatów zewnêtrznych, przy jednoczesnym nie podno-
szeniu nak³adów i zachowaniu jakoœci ww. us³ug i rezultatów.

Po prezentacji powy¿szej definicji wyjaœnienia wymagaj¹ jeszcze s³owa us³ugi
i rezultaty zewnêtrzne. W przypadku us³ug chodzi o wszelkie us³ugi œwiadczone
przez bank centralny g³ównie na rzecz jego specyficznych klientów takich, jak
agendy rz¹dowe i jednostki bud¿etowe (np. urzêdy skarbowe), m.in. w postaci
prowadzenia rachunków bankowych i œwiadczenia innych us³ug z tym zwi¹za-
nych. Jeœli chodzi o rezultaty zewnêtrzne to sprawa jest bardziej skomplikowa-
na, mianowicie chodzi tu m.in. o efekty prowadzonej polityki pieniê¿nej, aktu-
aln¹ stabilnoœæ systemu finansowego, skuteczne zasilanie banków komercyj-
nych w monety i banknoty, stopieñ edukacji ekonomicznej spo³eczeñstwa etc.,
czyli to wszystko, co m.in. wynika z celów ustawowych NBP (lub odpowiednich
przepisów odnosz¹cych siê do banków centralnych w innych krajach).

Jednoczeœnie

w celu w³aœciwego (poprawnego) zinterpretowania empirycznego zakresu pojêcia
efektywnoœci nale¿y pos³ugiwaæ siê odpowiednimi punktami odniesienia [Barburski,
2005, s. 9],

co — jak wydaje siê — oznacza, ¿e w wypadku oceny poszczególnych struktur
organizacyjnych nale¿y przyj¹æ w³aœciwe kryteria do ich oceny, które mog¹
mieæ pozytywny lub negatywny wp³yw na poprawê lub pogorszenie efektyw-
noœci funkcjonowania instytucji, inaczej mówi¹c — na po prostu lepsze lub
gorsze jej dzia³anie w ramach danej struktury organizacyjnej (efektywnoœæ
organizacyjna).

Kryteria efektywnoœci powinny pozwoliæ odpowiedzieæ na pytanie, czy
dana struktura organizacyjna jest lepsza od innej struktury organizacyjnej ze
wzglêdu na porównanie wed³ug danego kryterium, a tak¿e jaka jest ocena
ogólna w tym zakresie. OdpowiedŸ na to ostatnie pytanie powinna byæ gene-
ralnie to¿sama z ocen¹ efektywnoœciow¹ funkcjonowania danej struktury,
g³ównie przez pryzmat efektywnoœci funkcjonowania jej zasobów, co jest wy-
nikiem analizy jednej z ww. definicji, w której zasoby odgrywaj¹ kluczow¹
rolê („posiadane zasoby wykorzystywaæ tak, aby wytworzyæ maksymalne wy-
niki”). Ponadto bior¹c pod uwagê tak zwan¹ szko³ê zasobow¹, która uznaje
zasoby przedsiêbiorstwa, a zw³aszcza zasoby intelektualne, za najwa¿niejszy
czynniki konkurencyjnoœci g³ównie z punktu widzenia wartoœci dla klienta39,
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39 Por. [Kochalski, 2006, s. 18]. Zgodnie z autorem „szko³a zasobowa za decyduj¹ce o konku-
rencyjnoœci przedsiêbiorstwa uznawa³a zasoby przedsiêbiorstwa (zw³aszcza zasoby intelektual-
ne)”. Pewnym przeciwieñstwem do szko³y zasobowej by³a szko³a pozycyjna. W szkole zasobowej
o konkurencyjnoœci produktów i us³ug rozstrzyga wartoœæ dla klienta, natomiast w szkole pozy-
cyjnej — wartoœæ dodana.



autor artyku³u — tak jak C. Kochalski — widzi wiod¹ce znaczenie tzw. zaso-
bów personalnych zwanych te¿ kapita³em intelektualnym wœród wszystkich
innych zasobów instytucji. To w³aœnie te ostatnie zasoby, w postaci wykwalifi-
kowanej kadry instytucji, maj¹ bezpoœredni wp³yw na w³aœciwe u¿ycie pozo-
sta³ych jej zasobów (rzeczowych, finansowych i informacyjnych). Oczywiœcie
rola kierownictwa jest tu nadrzêdna, poniewa¿ wp³ywa swoim dzia³aniem na
wszystkie zasoby (w tym te¿ na kluczowe z punktu widzenia instytucji zasoby
personalne w postaci podw³adnych pracowników).

Bior¹c pod uwagê powy¿sze rozwa¿ania zaproponowano nastêpuj¹ce mo¿-
liwe kryteria (uwypuklaj¹c przy tym rolê zasobów personalnych)40:
1) sposób ustanowienia hierarchii celów i nastêpnie zadañ w ramach organiza-

cji, który niejako na starcie bêdzie stymulowa³ wzrost poziomu efektywnoœci;
2) podzia³ kompetencji pomiêdzy poszczególnymi komórkami instytucji, a co

za tym idzie podzia³ zadañ pomiêdzy kadrê kierownicz¹, a nastêpnie po-
miêdzy szeregowych pracowników w celu jak najskuteczniejszej realizacji
ww. celów;

3) sposób przep³ywu informacji, w tym komunikowanie ww. celów i zadañ
(w dó³ struktury) oraz komunikowanie o stopniu ich realizacji (w górê
struktury);

4) mo¿liwoœci zastosowanych przez kierownictwo mechanizmów kontrol-
nych sprawdzaj¹cych stopieñ realizacji celów i zadañ;

5) mo¿liwoœci monitorowania ponoszonych nak³adów (zu¿ycia zasobów)
i uzyskiwanych efektów zwi¹zanych z realizacj¹ celów i zadañ41 (wraz
z aspektem nagradzania);

6) wykorzystanie wykszta³cenia, doœwiadczenia i kreatywnoœci42 pracowni-
ków (kapita³ intelektualny) wraz z ich oprzyrz¹dowaniem i dostêpem do
informacji, co w stosunku do pozosta³ych zasobów instytucji mo¿e mieæ
z regu³y g³ówny wp³yw na wzrost jej efektywnoœci.
W tym miejscu nale¿y te¿ podkreœliæ, ¿e powy¿sze kryteria nie odnosz¹ siê

do jednego z podstawowych aspektów definicji efektywnoœci, jakim jest rela-
cja poniesionych nak³adów do uzyskanych efektów43. Mo¿na zatem stwier-
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40 Autor artyku³u przyj¹³ przedmiotowe kryteria, na bazie swoich wieloletnich doœwiadczeñ
wynikaj¹cych z pracy w bankowoœci komercyjnej i centralnej oraz na bazie przegl¹du wybranej
literatury. Autor zastrzega, ¿e jest to jedynie jego opinia w tym zakresie. Ponadto podczas zdo-
bywania kolejnych doœwiadczeñ oraz dokonywania stosownych analiz kryteria te mog¹ ulec mo-
dyfikacjom i uzupe³nieniom.

41 G³ównie poprzez system opracowanych i przyjêtych oraz okresowo obliczanych strate-
gicznych i operacyjnych wskaŸników efektywnoœci dzia³ania poszczególnych obszarów instytu-
cji (np. wspominane wczeœniej KSI i KPI).

42 Pod pojêciem kreatywnoœci autor rozumie to, co kryje siê w potencjale pracownika poza
jego wykszta³ceniem i doœwiadczeniem. Mo¿na by rzec, ¿e jest swoista chêæ pracownika do wy-
konywania zadañ wynikaj¹ca m.in. z innego kryterium w postaci czynników motywacyjnych sto-
sowanych w odniesieniu do pracownika.

43 Na tym etapie prowadzonych przez autora rozwa¿añ, dotycz¹cych efektywnoœci poszcze-
gólnych organizacji, ze wzglêdu na brak danych empirycznych w tym zakresie w artykule nie
uwzglêdnia siê tego aspektu.



dziæ, ¿e w oparciu o powy¿sze kryteria nast¹pi porównanie struktur organiza-
cyjnych bardziej pod wzglêdem wczeœniej wspomnianej efektywnoœci organi-
zacyjnej.

Reasumuj¹c, nale¿y podkreœliæ, ¿e strategia nakierowana na wzrost ca³ko-
witej efektywnoœci instytucji powinna w swojej treœci zawieraæ powy¿sze kry-
teria. Zatem na poziomie ogólnym powinna ona wskazywaæ w³aœnie misjê i li-
stê celów g³ównych. Natomiast na poziomie operacyjnym ww. cele powinny
byæ w ramach strategii przypisane, na zasadzie delegowania, odpowiednim
komórkom organizacyjnym, a dalej pracownikom instytucji. Nie nale¿y przy
tym zapominaæ o przygotowaniu ogólnych i szczegó³owych harmonogramów
realizacji tych celów. Przy tym cele i zadania powinny byæ w sposób klarowny
i jednoznaczny komunikowane w dó³, z póŸniejsz¹ informacj¹ zwrotn¹ w górê
o stanie ich realizacji, co pozwala kierownictwu na bie¿¹co reagowaæ w razie
uzyskania informacji o zaburzeniach zwi¹zanych z t¹ realizacj¹. Ka¿da stra-
tegia powinna byæ w szczególnoœci nakierowana na jak najlepsze wykorzysta-
nie swojego kapita³u intelektualnego, tj. zasobów ludzkich (wykszta³cenie,
doœwiadczenie), wraz z odpowiednim oprzyrz¹dowaniem tego kapita³u
w œrodki realizacji w postaci zasobów rzeczowych, finansowych i informacyj-
nych. Z praktycznego punktu widzenia ka¿da strategia powinna zawieraæ me-
chanizmy kontrolne zapewniaj¹ce kierownictwu mo¿liwoœæ sprawdzania
stopnia realizacji celów i zadañ (od szczegó³owych do ogólnych) i — co jest
z tym zwi¹zane — monitorowania ponoszonych nak³adów (zu¿ycia zasobów)
i uzyskiwanych efektów zwi¹zanych z realizacj¹ tych celów i zadañ. Wymaga
to zatem stworzenia i systematycznego mierzenia w ramach instytucji na
poziomie strategicznym i operacyjnym wskaŸników dzia³alnoœci poszczegól-
nych obszarów dzia³alnoœci instytucji wraz z aspektem zu¿ycia zasobów44.
Ponadto istotne w tej kwestii bêdzie te¿ umiejêtne stosowanie czynników mo-
tywacyjnych (nagrody finansowe, awanse kadrowe) wobec pracowników, œciœ-
le zwi¹zanych z ustalonym wczeœniej stopniem realizacji postawionych im
zadañ.
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A b s t r a c t 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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