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Streszczenie: W artykule przedstawiono istotg i znaczenie nadzoru korporacyjnego w sty-
mulowaniu procesow innowacyjnych w przedsigbiorstwach. Scharakteryzowano pojecia zdol-
nosci i dzialalnosci innowacyjnej w kontekscie instytucji nadzoru korporacyjnego. Ponadto
omowiono rodzaje strategii innowacyjnych przedsigbiorstw i ich wptyw na wyniki finansowe
w $wietle badan prowadzonych w Polsce. Na podstawie wlasnych badan empirycznych zweryfi-
kowano hipotezy dotyczace m.in. wptywu dziatalnoéci innowacyjnej na konkurencyjnosé przed-
sigbiorstw, innowacyjnosci jako istotnej determinanty dziatalnosci przedsigbiorstw oraz rady
nadzorczej jako stymulatora innowacyjnosci. Zaprezentowane badania stanowia podstawe do
wskazania kierunkow modyfikacji systemu nadzoru korporacyjnego w przedsigbiorstwach okre-
slanych mianem przedsigbiorstw innowacyjnych.

1. Uwagi wstepne

Istota wspotczesnego nadzoru korporacyjnego jest nieustanne doskonalenie
prawnych i ekonomicznych instytucji, stuzacych ograniczaniu zmiennosci relacji
1 probleméw agencji. Proces ten, w swej istocie dotyczacy nadzoru korporacyjnego
(corporate governance), stanowi rowniez problem zarzadzania wspotczesnym przed-
sigbiorstwem. Poniewaz przedmiotem zainteresowania nadzoru korporacyjnego jest
przedsigbiorstwo, warto zatem si¢gnac¢ do dorobku nauk o zarzadzaniu, a w szczegol-
nosci teorii przedsigbiorstwa.

Nadzor korporacyjny mozna okresli¢ jako wewngetrznie spojny uktad instytucji
1 odpowiadajacych im mechanizméw nadzoru nad przedsigbiorstwem, wykorzysty-
wanych przez akcjonariuszy i interesariuszy (1, s. 43).
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Uwzgledniajac nowe wyzwania stawiane przed wspoOlczesnymi przedsigbior-
stwami, przetrwanie i rozwo6j przedsigbiorstw winny odbywac si¢ przy zapewnie-
niu rownowagi pomigdzy interesami wszystkich podmiotow zaangazowanych w ich
funkcjonowanie, a zwlaszcza inwestorow, menedzerdw, pracownikow, kontrahentow
itp. Podstawe tej rownowagi powinien stanowi¢ zbior réznorakich instytucji praw-
nych i ekonomicznych oraz mechanizméw tworzacych formalny i nieformalny sys-
tem regulacyjny, determinujacy zachowania podmiotow bioracych udzial w zyciu
gospodarczym. Ow system regulacyjny (system zarzadzania) w szerokim, wielowy-
miarowym ujgciu tworzy kompleks, ktory jest zdeterminowany przez nastgpujace
aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny, instrumentalny. Po-
wyzszy zestaw wyrdznikow, opisujacy system zarzadzania w coraz to innym konteks-
cie, mozna rozbudowywac i uszczegotawiac (2, s. 427).

Historycznie w literaturze przedmiotu na temat efektywnosci nadzoru korpora-
cyjnego dominowaty anglo-amerykanskie badania, ktore koncentrowaty si¢ na teorii
akcjonariuszy (shareholder theory) i dyskusji z krytyka wnoszona przez teorig intere-
sariuszy (stakeholder theory). Obie koncepcje moéwia w istocie o tym samym: w jaki
sposob nalezy dzieli¢ korzysci oraz jak podejmowac decyzje w tej sprawie. Sa one
skoncentrowane raczej na tym, jak dzieli¢ te rezultaty oraz jak ten podziat wptywa na
ostateczne wyniki przedsigbiorstwa, niz na tym, jak te korzysci sa wytwarzane przez
rozwoj 1 wykorzystywanie zasobow przedsigbiorstwa. Innowacje sa wigc pomijane
w analizach zwiazkéw migdzy alokacja zasobow a wynikami ekonomicznymi.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty i znaczenia nadzoru korporacyjnego,
a w szczegolnosci nadzoru wlascicielskiego w stymulowaniu proces6w innowacyj-
nych w przedsigbiorstwie.

Rozwazania zawarte w niniejszym artykule oparte sa na nastgpujacych trzech hi-
potezach:

e Dzialalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw prowadzi do zwigkszenia ich kon-

kurencyjnosci.

e Determinanta dziatalnosci przedsigbiorstwa jest innowacyjnosc.

e Rada nadzorcza moze by¢ optymalnym czynnikiem innowacyjnosci.

2. Dziatalnos¢ innowacyjna a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

Rozpatrujac problematyke innowacji w kontekscie systemu nadzoru korporacyj-
nego, trzeba rozr6zni¢ dwa terminy nalezace do oddzielnych instytucji tego systemu,
a mianowicie: zdolno$¢ do innowacji i dziatalno$¢ innowacyjna.

Zdolnos$¢ innowacyjna (innovation ability) przedsigbiorstwa mozna interpre-
towac jako uktad wewnetrznych warunkow i wtasciwosci danego przedsigbiorstwa
umozliwiajacy tworzenie zachodzacych w nim procesé6w innowacyjnych. Jest to ze-
spot czynnikéw, cech i zasobow przedsigbiorstwa decydujacy o efektywnosci two-
rzenia zasobow 1 proces6w innowacji.
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Zdolno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa w kontek$cie nadzoru korporacyjnego
stanowi sumg zdolnosci innowacyjnych poszczegélnych instytucji wchodzacych
w sktad systemu nadzoru. Nie jest to jednak wylacznie zwykla suma aktywnosci in-
nowacyjnej poszczegoélnych podmiotow systemu, lecz wartos¢ wigksza (efekt syner-
gii) powstata w wyniku wspotpracy wszystkich instytucji systemu nadzoru.

Dzialalno$¢é innowacyjna (innovation activities) obejmuje wszelkie dziatania
o charakterze naukowym, technicznym, organizacyjnym, finansowym i komercyj-
nym, ktore rzeczywiscie prowadza lub maja w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania
innowacji. Niektore z tych dziatan moga mie¢ same z siebie charakter innowacyjny,
natomiast inne nie sa nowoscia, ale stanowia niezbedny krok na drodze ku wdroze-
niu (3, s. 20-21). W konteks$cie systemu nadzoru korporacyjnego wyzej wymienione
dziatania sa domena zarzadu spotki.

Niezaleznie od obowiazujacego systemu corporate governance podstawa ana-
lizy jest teoria przedsigbiorstwa i rozdzielenie wlasnosci od zarzadzania. Wywotuje
to konkretne problemy organizacyjne definiowane jako problemy agencji ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem problematyki kosztow agencji i asymetrii informacji. Pro-
blemy te maja negatywny wplyw na przedsigbiorstwo i wiascicieli, prowadzac do
nieefektywnos$ci i marnotrawienia majatku. W interesie wlascicieli jest wigc stworze-
nie mechanizmdw kontroli ograniczajacych nieefektywno$¢, a promujacych strategie
zapewniajace efektywna alokacje zasobow.

Obecnie tradycyjne podejscia do strategii jest mato skuteczne i dlatego przed
nadzorem korporacyjnym stawiane sa nowe wyzwania w tym zakresie. Imperatyw
tej sytuacji powoduje konieczno$¢ elastycznego podejscia do strategii, ktora winna
uwzglednia¢ zmienno$¢ otoczenia. Glownym wyzwaniem dla organow spotki jest
wigc opracowanie i wdrozenie strategii uwzgledniajacej zarzadzanie zmianami i nie-
ustanne wprowadzanie innowacji. Wedtug Henry’ego Mintzberga ,,dobrze jest reago-
wac 1 przewidywaé¢ zmiany, ale jeszcze lepiej narzuca¢ tempo zmian” (4).

Zmiana moze przybra¢ kilka form, np. transformacji modeli biznesowych lub
produktéw 1 ustug, poprawy proceséw czy technologii oraz potaczenia tych dwoch
aspektow, czyli dazenia do doskonatosci. Impuls do zmiany moze pochodzi¢ z we-
whnatrz lub z zewnatrz organizacji. Zroédtami impulséw moga by¢ nastepujace wyda-
rzenia pochodzace z wngetrza lub otoczenia organizacji: nieoczekiwane skutki 1 zda-
rzenia dotyczace istniejacych rozwiagzan (awarie), dopasowania dotychczasowych
potrzeb do istniejacych rozwiazan, zmiana na rynkach (wzrost segmentacji), zmiany
demograficzne (zmiany bazy klientéw poprzez zmiany piramidy wieku), zmiany
W postrzeganiu istniejacych klientow (np. troszczacych sig o srodowisko), odkrycie
nowej wiedzy, ktéra moze pomoc w rozwiazaniu istniejacych problemow (5).

Prazrodtem impulséw do zmian jest wigc niepewnosc¢, ktora wielu ekonomistow
(Frank Knight, Joseph Schumpeter) postrzega nie tylko jako warunek wstepny in-
nowacji, ale takze jako jej fundament. Innowacyjnos¢ wynika z gigbokiej potrzeby
podmiotow do zmiany napgdzanej uzyskaniem przewagi konkurencyjnej. Rezultaty
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dziatalnosci przedsigbiorstw, a w konsekwencji catej gospodarki, zaleza dzi$ od in-
nowacji.

Weryfikacji hipotezy, ze dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw prowadzi do
zwigkszenia ich konkurencyjnos$ci, nalezy szukaé¢ na gruncie ekonomii neoklasycz-
nej, a konkretnie teorii alokacji zasobow, ktdre we wlasciwy sposob interpretuja pro-
ces innowacji!. Stawiajac w centralnym punkcie rozwazan innowacje, a wiec two-
rzenie bogactwa, a nie jego redystrybucje, dochodzimy do wniosku, Zze neoklasyczne
zatozenia sa trudne do utrzymania. Aby doszto do tworzenia innowacji, ktdre sa obar-
czone ogromna niepewnoscia rezultatow i wymagaja wspotpracy wielu ludzi, a nawet
organizacji, nalezy przyja¢ inne zalozenia o procesach alokacji zasobow. Z tej per-
spektywy istotne jest spostrzezenie, ze wspotczesne debaty nad nadzorem korpo-
racyjnym bardzo rzadko odwotuja si¢ do owego wymiaru. Konsekwencja zmiany
wspomnianych zatozen jest modyfikacja proceséw nadzoru korporacyjnego i oparcie
ich na wewngtrznej kontroli, strategicznej orientacji organizacji oraz tolerancji dla
dtugotrwatych zobowiazan finansowych.

Przedstawiciele tego nurtu, do ktéorych mozna zaliczy¢ Mary O’Sullivan, Micha-
ela E. Portera i Lestera C. Thurowa, w swych pogladach na temat roli innowacji pre-
zentuja zarys nowej formuty nadzoru korporacyjnego (6, s. 569). Niestety, formuta
ta odbiega bardzo od realiow obecne;j filozofii nie tylko nadzoru korporacyjnego, ale
w ogole kultury przemystowej, dlatego tez ma charakter raczej teoretyczny.

3. Innowacyjnosc¢ jako determinanta dziatalnosci przedsiebiorstwa

We wspotczesnych uwarunkowaniach rynkowych wdrazanie innowacji stanowi
jeden z podstawowych celow strategicznych przedsigbiorstwa, decyduje ono bowiem
o utrzymywaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, zabezpieczajac przedsigbiorstwo
przed utratg pozycji konkurencyjnej na rynku. Dlatego tez przedsigbiorstwa musza
dazy¢ do uzyskania statusu organizacji innowacyjnych, gotowych na wprowadzanie
wszelkich zmian, a w szczegdlnosci otwartych na implementacj¢ rozwigzan inno-
wacyjnych. Przedsigbiorstwo innowacyjne charakteryzuje wysoka zdolnos$¢ do two-
rzenia i wdrazania innowacji, a takze wysoka chtonnos¢ do przyjmowania innowacji
Z ZeWnatrz.

Literatura zagraniczna wsparta licznymi badaniami na temat procesoOw inno-
wacyjnych jednoznacznie prezentuje poglad, Ze sa one prowadzone przez wysoko

! Historycznie problematyke innowacji w literaturze z zakresu ekonomii i nauk o zarzadzaniu roz-
patrywano poczatkowo, opierajac si¢ na teorii przedsigbiorstwa Josepha Schumpetera, a nieco pdzniej
na teorii Jacoba Schmooklera. Podstawa Schumpeterowskiej innowacyjnej teorii przedsigbiorstwa jest
triada: inwencja (invention), innowacja (innovation), imitacja (imitation), z kolei w Schmooklerowskiej
innowacyjnej teorii przedsigbiorstwa jej autor kluczowe znaczenie przypisuje inwencji — pomystowi.
Nie wdajac si¢ w szczegoly, pierwsza z wymienionych teorii odnosi si¢ do szeroko rozumianych inno-
wacji, druga natomiast do procesu kreowania wynalazkow (pomystow).
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wykwalifikowanych ekspertéw, powodujac przesunigcie granic wiedzy w przedsie-
biorstwach. Poniewaz u podstaw procesu innowacji lezy proces tworzenia wiedzy,
dlatego tez zarzadzanie przedsigbiorstwem powinno kreowac orientacj¢ na wiedz¢
napedzajaca innowacje (potaczenie okazji rynkowych i wewnetrznych mozliwosci)
(5).

Na podstawie Raportu KPMG? dotyczacego analizy sektora badawczo-rozwojo-
wego w Polsce okreslono cztery glowne rodzaje strategii innowacyjnych:

e czysta strategia imitacji,

e strategia imitacji z elementami innowacji,

e strategia innowacji z elementami imitacji,

e czysta strategia innowacji.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazuja, ze najskuteczniejszymi strategiami
w dluzszym okresie sg czyste strategie innowacji oraz w nieco mniejszym stopniu
imitacji. Firmy, ktére je stosuja, uzyskuja ponadprzeci¢tne wyniki finansowe mie-
rzone zwrotem z zaangazowanego kapitalu. Z kolei strategie ,,mieszane” (imitacji
z elementami innowacji oraz innowacji z elementami imitacji) okazujq si¢ mniej sku-
teczne 1 nie znajduja przetozenia na wyniki finansowe (7, s. 48).

Reasumujac, konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa zalezy zatem od inwestycji w in-
nowacje, co z kolei wymaga tworzenia wyspecjalizowanej wewnetrznej wiedzy,
a takze czasu oraz zasobow finansowych i personalnych. Realizacja strategii rozwo-
jowej przedsigbiorstwa jest wigc uwarunkowana przede wszystkim takimi czynni-
kami jak innowacyjnos¢.

4. Rada nadzorcza jako czynnik innowacyjnosci

Zdaniem zarowno praktykow, jak i teoretykow, procesowi tworzenia wiedzy to-
warzysza nieuniknione pomytki i niepowodzenia, bedace zrédtem cennych do§wiad-
czen. W zwiazku z powyzszym w tzw. przedsigbiorstwach innowacyjnych mamy do
czynienia z wigksza asymetria informacyjna, co stawia powazne wyzwania przed
nadzorem korporacyjnym.

Sita sprawcza innowacji, wedlug Schumpetera, jest proces zarzadzania firma, dla-
tego w spotkach kapitatowych szczegdlna rola, oprocz zarzadu, przypada instytucji
rady nadzorczej. W literaturze zagranicznej jak i polskiej sporo miejsca poswigca si¢

2 Gtéwnym celem raportu byto okreslenie poziomu aktywnosci w obszarze badan i rozwoju przed-
sigbiorstw dziatajacych w Polsce oraz organizacji zajmujacych si¢ badaniami lub wspierajacych dziatal-
no$¢ badawczo-rozwojowa 1 innowacyjna firm. Badanie zaktadato rowniez zidentyfikowanie mocnych
i stabych stron prowadzenia dziatalno$ci B+R w Polsce — w szczegdlnosci kluczowych barier ograni-
czajacych aktywno$¢ firm i instytucji w tym waznym obszarze. W badaniu wzigto udziat 75 duzych
przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce, a takze 59 organizacji naukowo-badawczych, takich jak parki
przemystowe, parki technologiczne oraz jednostki badawczo-rozwojowe (7, s. 7).
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roli 1 zadaniom rady dyrektorow/rady nadzorczej w opracowaniu strategii przedsig-
biorstwa.

Nadzér korporacyjny w szerokim ujeciu sktada si¢ z instytucji i generowanych
przez nie mechanizméw wewnetrznych i zewngtrznych. W realiach polskich jego
gléwnym elementem jest niewatpliwie instytucja rady nadzorczej i jej relacje z za-
rzadem i akcjonariuszami.

Teoretycy problematyki nadzoru korporacyjnego ktada obecnie nacisk na zagad-
nienia ochrony praw akcjonariuszy i wierzycieli oraz regulacji rynku kapitatowego.

W systemie kontynentalnym istota problemow nadzoru korporacyjnego sprowa-
dza si¢ glownie do poszukiwania rownowagi pomigdzy interesami réznego typu in-
westoréw, zarowno dominujacych, jak i mniejszosciowych, czego rezultatem jest
poszukiwanie optymalnego systemu ochrony prawnej inwestoréw, w tym réwniez
wierzycieli, i wbudowywanie go w system nadzoru korporacyjnego. Ponadto wigk-
sze znaczenie przywiazuje si¢ do wzmocnienia ptynnosci rynkow gietdowych oraz
tworzenia kodeksow dobrej praktyki w tym zakresie.

Z kolei w systemie anglosaskim, w ktorym dynamiczniej rozwijaja si¢ korpo-
racje, zasadniczym problemem nadzoru korporacyjnego jest motywowanie kluczo-
wych pracownikow, ktorych wiedza stanowi gldwna wartos¢ przedsigbiorstwa, de-
terminujac jego zdolnos$¢ innowacyjna.

W zwiazku z powyzszym nasuwa si¢ pytanie natury ogolnej: czy rady nadzorcze
polskich przedsigbiorstw sg przygotowane do kreowania wewngtrznych warunkow
umozliwiajacych tworzenie procesdOw innowacyjnych?

Problematyke zawarta w tym pytaniu rozdzielono w badaniach wtasnych prowa-
dzonych przez Katedre Zarzadzania MW SE w Tarnowie na dwa osobne zagadnienia:

e wspolpraca rady nadzorczej badanych przedsigbiorstwach w opracowywaniu

strategii,

e 7rodia i efekty dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw.

Badania wilasne na temat efektywnosci mechanizméw nadzorczych zostaty
w ostatnim czasie wzbogacone o elementy zwiazane z analizami dotyczacymi wspot-
pracy pomigdzy rada a zarzadem spotki. Dzigki zastosowaniu metody eksperckiej
(celowo wybrana grupa ekspertdw, tj. do§wiadczonych prezesow spotek i przewod-
niczacych rad nadzorczych) wspartej analiza dokumentacji i studiami literatury uzy-
skano jednoznaczna opini¢ co do okreslenia kryteridw oceny wspoétpracy rady nad-
zorczej i zarzadu spotki oraz kryteridw oceny cech kompetencyjnych cztonkéw rady?.

Pierwszy problem zostat potraktowany (zgodnie z zawarta w rozdziale 2 definicja
zdolnos$ci innowacyjnej) jako suma zdolnosci innowacyjnych poszczegdlnych insty-
tucji wchodzacych w sktad systemu nadzoru, a wigc dotyczyt wspotpracy rady nad-
zorczej 1 zarzadu.

3 W Katedrze Zarzadzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie realizowany
jest projekt badawczy pt. ,,Badanie efektywnos$ci systemu nadzoru wilascicielskiego przedsigbiorstw”.
Badaniami objgto 37 przedsigbiorstw roznych sektorow.
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Obszar badan obejmowat spoiki kapitatowe z wojewodztw matopolskiego i pod-
karpackiego, a gtdwnym celem byto opracowanie nowej koncepcji systemu nadzoru
wilascicielskiego przedsigbiorstw nalezacych do sektora prywatnego, panstwowego
i komunalnego w kontekscie ich dziatalnosci innowacyjnej. Badania przeprowa-
dzono za pomoca metody kwestionariuszowej oraz wywiadu. Na tak samo posta-
wione pytania odpowiedzi udzielali zarowno prezesi zarzadu, jak i przewodniczacy
rad nadzorczych badanych spotek. Umieszczone ponizej wykresy (zob. rys. 1, 2)
przedstawiaja oceny wspotpracy rady nadzorczej 1 zarzadu.

Inne

Stosowanie sankcji

Sprawowanie indywidualnego nadzoru
Motywacyjny system wynagrodzen

Aktywny udziat w przygotowaniu strategii
Zachgcanie zarzadu do podejmowania inicjatyw

Kontrola poszczegolnych obszaréw dziatalnosci

Rys. 1. Ocena wspotpracy rady nadzorczej i zarzadu wedtug przewodniczacych
rad nadzorczych

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Inne

Stosowanie sankcji

Sprawowanie indywidualnego nadzoru
Kontrola poszczegolnych obszarow dziatalnosci
Motywacyjny system wynagrodzen

Zachgcanie zarzadu do podejmowania inicjatyw

Aktywny udzial w przygotowaniu strategii

Rys. 2. Ocena wspotpracy rady nadzorczej i zarzadu wedtug prezeséw zarzadu
Zr 6 dto: opracowanie whasne.

Dokonujac analizy otrzymanych odpowiedzi w kontek$cie przyjetych kryteriow
oceny, instytucja rady nadzorczej, ktora zgodnie z przyj¢tym zatozeniem winna by¢
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kreatorem zdolnosci innowacyjnej badanych przedsigbiorstw, nie spetnia tych ocze-
kiwan.

Przedstawione powyzej rozwazania teoretyczne wsparte badaniami (Raport
KPMGQG) ktada szczegolny nacisk na wybor i realizacje odpowiedniej strategii inno-
wacyjnej.

Na podstawie prowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze przewodniczacy rad
nadzorczych za najwazniejsze dzialanie rady nadzorczej uwazaja: kontrolg poszcze-
gblnych obszaréw dziatalno$ci, nastgpnie zachgcanie zarzadu do podejmowania
inicjatyw, a dopiero na trzecim miejscu aktywny udzial w przygotowaniu strategii
(rys. 1). Z kolei prezesi zarzadow oczekuja aktywnej postawy rady w przygotowaniu
strategii przedsigbiorstwa, uznajac t¢ cechg¢ za najistotniejsza (rys. 2).

Opracowanie strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa jest zadaniem trudnym,
ale opracowanie strategii innowacyjnej stanowi spore wyzwanie dla wszystkich in-
stytucji przedsigbiorstwa (zgromadzenie wspolnikow, rada nadzorcza, zarzad).

Drugi problem badawczy dotyczyt zrodet 1 efektow dziatalnosci innowacyjnej
przedsigbiorstw zmierzajacych do poprawy ich konkurencyjnos$ci.

Odnoszac powyzsza problematyke do wynikow prowadzonych badan dotycza-
cych roli instytucji rady nadzorczej jako stymulatora dziatalnosci innowacyjnej,
mozna stwierdzi¢, ze opracowanie strategii innowacyjnej w przedsigbiorstwach jest
rezultatem migdzy innymi*:

e dobrych relacji z klientami i dostawcami,

e istnienia konkurencji oraz wspoétpracy pomigdzy firmami z branzy,

e otwarto$ci na nowosci.

Zamieszczony ponizej fragment wspomnianych badan ukazuje struktur¢ odpo-
wiedzi na pytanie o zrédta informacji stuzacych wprowadzeniu rozwiazan innowa-

cyjnych (rys. 3).

4 Projekt rozwojowy wiasny pn. ,,Efekty dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw w regionie ma-
topolskim w latach 2005-2010”. Badaniami objgto ponad 300 przedsigbiorstw z réznych branz.
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Rys. 3. Zrodha informacji shuzacych wprowadzeniu rozwiazan innowacyjnych

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Wsrod odpowiedzi nie znaleziono jakiejkolwiek sugestii dotyczacej tego, ze in-
spiracja do opracowania strategii innowacyjnej byla rada nadzorcza danego przed-
sigbiorstwa.

Dostepna w Polsce literatura na temat innowacji za najistotniejsze jej zrodla
uznaje (8, s. 119):

e dziatalnos¢ badawcza (B+R);

e zakup nowej wiedzy w postaci patentow, licencji, ustug technicznych itp.;

e nabycie tzw. technologii materialnej, czyli innowacyjnych urzadzen i maszyn

o podwyzszonych parametrach technicznych.

Porownujac teori¢ i praktyke w kontekscie zrodet innowacji, mozna zauwazy¢
pewna luke, ktora winien wypehic efektywny nadzor korporacyjny.

Sednem prowadzonych badan jest okreslenie efektow dziatalno$ci innowacyjne;j
przedsigbiorstw. Rysunek 4 prezentuje strukturg udzielonych odpowiedzi na pytanie
dotyczace sytuacji przedsigbiorstwa po wdrozeniu strategii innowacyjnej.
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Rys. 4. Efekty w przedsigbiorstwie po wprowadzeniu strategii innowacyjnej
Zr6dto: opracowanie wiasne.

Dokonujac analizy efektow wprowadzenia strategii innowacyjnej w przedsig-
biorstwach, mozna stwierdzi¢, ze ponad polowa respondentow (57%) uzyskata takie
efekty jak: warto$¢ dla klienta, rozwdj rynku, na ktorym funkcjonuje, oraz poprawa
jakosci produktu. Wszystkie te dziatania powoduja zdobycie przewagi konkurencyj-
nej. Wnioski z przeprowadzonych badan wskazuja, ze zdobycie przewagi konkuren-
cyjnej jest jednym z podstawowych efektow wdrozenia strategii innowacyjne;.

Wedtug kanonu nauk o zarzadzaniu mamy do czynienia z dwoma pojgciami: stra-
tegia spotki i strategia biznesu (model biznesu) (9, s. 212). W kontek$cie nadzoru
korporacyjnego jest rzecza oczywista, ze strategia spotki to zadanie wspolne rady
nadzorczej 1 zarzadu, natomiast model biznesu dotyczy wylacznie zarzadu i kierow-
nictwa nizszego szczebla (9, s. 212).

Reasumujac powyzsze rozwazania, rada nadzorcza/rada spotki winna aktywnie
uczestniczy¢ w opracowanie strategii innowacyjnej spotki, wykazujac si¢ zdolnoscia
innowacyjna, natomiast zarzad — realizujac tg strategi¢ (ktéra wspottworzyt) — winien
podejmowac wszelkie dziatania, ktore rzeczywiscie wioda lub majq w zamierzeniu
wies¢ do wdrazania innowacji. Mozna wowczas powiedzie¢, ze takie przedsigbior-
stwo prowadzi dzialalno$¢ innowacyjna.
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5. Zakonczenie

Sposob powstawania innowacji jest uznawany za jedna ze stabiej rozpoznanych
dziedzin nauk o zarzadzaniu. Istotna jest wigc identyfikacja dziatan, ktore nalezy
podjaé, aby stworzy¢ srodowisko sprzyjajace powstawaniu i dyfuzji nowych inno-
wacyjnych pomystéw. Prowadzone w Matopolskiej Wyzszej Szkole Ekonomiczne;j
w Tarnowie badania wtasne dotycza szerokiego ujecia tego zjawiska.

Zaprezentowana powyzej problematyka innowacyjnosci i jej zwiazku ze strategia
dzialania stanowi przyczynek do dyskusji na temat efektywnego systemu nadzoru
korporacyjnego. W ramach ré6znych wymogow naktadanych na przedsigbiorstwa re-
alizujace strategie innowacji niezbe¢dne jest dokonanie przegladu nadzoru korpora-
cyjnego w znacznie szerszej perspektywie. Klasyczne pojmowanie mechanizmow
nadzoru zmierzajace do zmniejszenia asymetrii informacji i ograniczenia kosztow
agencji moze kosztowac akcjonariuszy o wiele wigcej z uwagi na specyfike proce-
sow innowacyjnych. Procesy innowacyjne obarczone sporym ryzykiem niepewno-
$ci i specyfika organizacji ,,uczacej si¢” maja tendencje do przesuwania organiza-
c¢ji w kierunku ,,demokratyzacji” migdzy ,,pracownikami wiedzy” a korzystajacymi
z potencjalnych innowacji. Dlatego tez przedsigbiorstwa realizujace strategie inno-
wacyjne musza rozwazy¢ mozliwos¢ gruntownej rewizji nadzoru korporacyjnego.
Kierunki tej rewizji winny dotyczy¢ nastepujacych obszardow:

e profesjonalizacji cztonkow rad nadzorczych i zarzadow;

e inwestowania w systemy informatyczne;

e okreslenia wspolpracy z pelnomocnikami na kontraktach opartych na efek-

tach;

e wdrazania innowacyjnych systemow zarzadzania poprzez wykorzystanie nie-

zaleznych ekspertéw w tej dziedzinie, bedacych np. cztonkami rady nadzor-
czej.

Szeroki zakres problemoéw mieszczacych si¢ w pojeciu innowacyjnosci i ranga
tego zjawiska dla wspotczesnej gospodarki wymuszaja zmiang sposobu funkcjono-
wania otoczenia instytucjonalnego przedsigbiorstw, ktorego istotnym elementem jest
nadzor korporacyjny.
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The impact of corporate governance on innovativeness of a company

Summary: The article presents the essence and the importance of corporate governance in
stimulation of innovative processes in companies. It comprises description of notions such as
innovative ability and innovative activity in the context of corporate governance. Moreover, the
author discusses types of innovative strategies used by companies and their influence on finan-
cial results, in the light of a study conducted in Poland. On the basis of his own empirical study,
the author verifies the presented hypotheses concerning, for instance, the influence of innovative
activity on competitiveness of companies; or innovativeness as an essential determinant of the
activity of companies and supervisory boards as stimulators of innovativeness. Presented study
results serve as a basis for indicating directions related to modification of corporate governance
systems in companies referred to as ‘innovative’.

Key words: corporate governance, innovative ability, innovative activity




