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Abstrakt: W artykule zaprezentowano zarys metodyki transpozycji instru-
mentéw zarzadzania wiedza na mechanizmy nadzoru wiascicielskiego, po-
zwalajacej na jego efektywne sprawowanie zgodne z wymaganiami stawia-
nymi wspolczesnej gospodarce opartej na wiedzy (GOW). Kapitat wiedzy to
niematerialne zasoby firmy, niemajace fizycznego czy finansowego wymiaru,
przyczyniajace si¢ do generowania strumienia przysztych korzysci i wptywa-
jace istotnie na warto$¢ firmy, a sposob sprawowania nadzoru nad efektyw-
nym jego wykorzystaniem stanowi istot¢ wspotczesnego tadu korporacyjnego.
Opracowana przez autordw metodyka opiera si¢ na wykorzystaniu nowego
narzedzia, tj. Corporate Governance Scorecard, koncentrujacego si¢ na pro-
cesie identyfikacji instrumentow zarzadzania wiedza, ich operacjonalizacji,
okreslenia sity oddziatywania oraz przypisania miernikow stuzacych do zde-
finiowania efektywnosci sprawowanego nadzoru. Poglebiona analiza proble-
matyki zarzadzania wiedza wykonana w procesie badawczym pozwolita wy-
odrebni¢ sktadniki zarzadzania, ktore maja relatywnie najwigkszy wpltyw na
zdolnos¢ innowacyjna, jak rowniez mozna je wykorzysta¢ w doskonaleniu
nadzoru wiascicielskiego nowoczesnych organizacji. Podstawowymi sktadni-
kami zarzadzania wiedza, ktore mozna zastosowa¢ w doskonaleniu nadzoru
wiascicielskiego w nowoczesnych organizacjach, sa: narz¢dzia, procesy, rela-
cje i innowacje. Wykorzystanie systemu karty wynikoéw pozwala na dokona-
nie transpozycji tych instrumentow zarzadzania wiedza okreslonych (zopera-
cjonalizowanych) na efekty realizacji celow mierzone przez mierniki bedace
przedmiotem nadzoru wedtug adekwatnych dla ich rodzaju sposoboéw poste-
powania, tj. mechanizméw nadzorczych. System sprawowania nadzoru wia-
Scicielskiego oparty na tak skonstruowanym narze¢dziu umozliwia skuteczny
nadzor dzigki fatwo mierzalnym zmiennym wyrazonym w miernikach osiag-
nigcia efektow poszczegdlnych instrumentow zarzadzania. W czgsei koncowej
zaprezentowano model struktury nadzorczej spolki z obszaru gospodarki opar-
tej na wiedzy, a przeprowadzona przez autorow analiza przypadku data szanse¢
przedstawienia istotnych kwestii dotyczacych badanego problemu.

Stowa kluczowe: nadzor korporacyjny, nadzor wiascicielski, zarzadzanie

wiedza

1. Wprowadzenie

Sukces organizacji we wspotczesnej gospodarce zalezy od za-
rzadzania jej zasobami finansowymi i rzeczowymi, ale rowniez
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w coraz wiekszym stopniu od umiejetnosci wykorzystania aktywow niematerialnych, tj. wiedzy,
umiejetnosci, wlasnosci intelektualnej, dobrych relacji z otoczeniem, kompetencji, inteligencji
emocjonalnej itp. Koncepcja zarzadzania, ktéra zajmuje si¢ ta problematyka, jest zarzadzanie
wiedza (ang. knowledge management); urasta ono do rangi waznej metody zarzadzania'.

Kapitat wiedzy to niematerialne zasoby firmy niemajace fizycznego czy finansowego wy-
miaru. Przyczyniaja si¢ one do generowania strumienia przyszlych korzysci i wplywaja na
warto$¢ firmy, a sposob sprawowania nadzoru nad efektywnym ich wykorzystaniem stanowi
istotny problem wspotczesnego tadu korporacyjnego. Niepelne wykorzystanie dostepnych
zasobow firmy, w tym takze kapitatu ludzkiego, jest do§¢ powszechnym zjawiskiem szcze-
golnie w firmach sektora publicznego. Straty finansowe wynikajace z niepetnego wykorzy-
stania aktywow niematerialnych, zwlaszcza wiedzy, sa znaczne. Problem ten narasta rowniez
w kontekscie sprawowania czynnosci nadzorczych i zarzadczych, stawiajac nowe zadania
dla systemu nadzoru korporacyjnego’.

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji analizy ukierunkowanej na oceng wptywu
zarzadzania wiedza na konstrukcje systemu nadzoru korporacyjnego w organizacjach no-
woczesnej gospodarki oraz prezentacja wynikow badan empirycznych. Podstawowym pro-
blemem podjetym w artykule jest rozpoznanie instrumentéw zarzadzania wiedzg i ocena ich
skutecznos$ci jako przestanki rozwoju innowacyjnosci przedsigbiorstw w wymiarze zasad
nadzoru wilascicielskiego.

Nakreslony w ten sposob cel badan wymagat opracowania koncepcji analizy diagnostycznej
ukierunkowanej na identyfikacj¢ instrumentéw nadzoru wlascicielskiego i sktadnikéw zarza-
dzania wiedzg w przedsigbiorstwie, ktore stanowia determinanty sfery zmian i rozwoju przed-
sigbiorstwa. W artykule przyjeto tezg, ze instrumenty zarzadzania wiedza jako mechanizmy
nadzorcze i zarzadcze sg istotnymi determinantami sfery zmian i rozwoju przedsigbiorstwa®.

2. Problemy wspotczesnego nadzoru korporacyjnego

Istota wspolczesnego nadzoru korporacyjnego jest nicustanne doskonalenie prawnych
i ekonomicznych instytucji, shuzacych ograniczaniu miedzy innymi zmiennosci relacji i pro-
blemoéw agencji. Proces ten, w swej istocie dotyczac nadzoru korporacyjnego, stanowi row-
niez problem zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem. Poniewaz przedmiotem zainte-
resowania nadzoru korporacyjnego jest przedsigbiorstwo, zasadne przy rozpatrywaniu jego
problematyki wydaje si¢ siggni¢cie do dorobku nauk o zarzadzaniu, a w szczego6lnosci teo-
rii przedsigbiorstwa?. Uwzgledniajac nowe wyzwania stawiane wspotczesnym przedsigbior-
stwom, przetrwanie i rozwoj przedsi¢gbiorstw powinny odbywacé si¢ przy zapewnieniu row-

! Przez zarzadzanie wiedza rozumie si¢ projektowanie, implementacj¢ i upowszechnianie spolecznych
i technologicznych instrumentow, procesow i relacji po to, by zwigkszy¢ kreatywnos$¢ tworzenia wiedzy,
dzielenie si¢ i wykorzystanie wiedzy (Standards Australia, 2005).

2 Przez system nadzoru Korporacyjnego nalezy rozumie¢ wewngtrznie spdjny uktad instytucji i odpowia-
dajacych im mechanizméw nadzoru nad przedsigbiorstwem, wykorzystywanych przez wiascicieli kapitatu
1 interesariuszy.

> Mechanizmy nadzorcze to sposoby postgpowania wynikajace z wpltywu instytucji nadzorczych na
przedsigbiorstwo.

4 Obszerna klasyfikacj¢ teorii przedsigbiorstwa przedstawiono w ksiazce Teorie przedsigbiorstw (Noga,
2009).
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nowagi migdzy interesami wszystkich podmiotow zaangazowanych w ich funkcjonowanie,
a w szczegolnosci inwestorow, menedzerow, pracownikdéw, kontrahentéw itp. Podstawe tej
réwnowagi powinien stanowi¢ zbidr roznorakich instytucji prawnych i ekonomicznych oraz
mechanizméw tworzacych formalny i nieformalny system regulacyjny, determinujacy za-
chowania podmiotéw bioracych udziat w zyciu gospodarczym.

Dokonujac przegladu literatury z zakresu nadzoru korporacyjnego, wspotczesne wyzwania
i zadania stawiane przed nim mozna uja¢ w nastgpujace zagadnienia, charakterystyczne dla
otoczenia wspolczesnych przedsigbiorstw:

1. Struktura wlasnosci i nadzoru korporacyjnego w przedsigbiorstwach funkcjonujacych

w warunkach konkurencji;

2.Prawa interesariuszy w systemie nadzoru korporacyjnego pobudzajacego innowacyj-

nos$¢ przedsigbiorstw;

3.Monitoring i doskonalenie funkcjonowania rad nadzorczych;

4.Problematyka pomiaru jako$ci nadzoru korporacyjnego;

5.Badanie wiazki nadzoru korporacyjnego w uktadzie systemowym.

Analizie poddano wytacznie zagadnienie dotyczace funkcjonowania nadzoru korporacyj-
nego w przedsigbiorstwach sektora gospodarki opartej na wiedzy (GOW).

Zainteresowanie nadzoru korporacyjnego relacjami miedzy akcjonariuszami a kadra za-
rzadzajaca okazuje si¢ mniej istotne dla pomnozenia kapitatu niz relacje z tzw. pracownikami
wiedzy. Doswiadczenia ostatnich lat pozwalaja stwierdzi¢, ze konsekwentnie zmierzamy
ku spoteczenstwu wiedzy, a wigc rowniez w kierunku gospodarki, w ktorej wiedza stanie
si¢ kluczowym zasobem. Pracownicy o wysokich kwalifikacjach sa i beda poszukiwani na
rynku pracy, przesadza¢ tez beda o konkurencyjnosci swoich przedsigbiorstw. To wlasnie
ci pracownicy sa wspotczesnie motorem napgdowym wszelkiego postepu i rozwoju ekono-
micznego $wiatowej gospodarki. W procesach produkcyjnych zarowno kapitat, jak i ziemia
schodza na drugi plan, stanowigc tylko narzedzie w rgkach pracownika, menedzera. Wiedza,
umiejetnosci oraz kreatywno$¢ pracownikow decyduja, czy wykorzystaja oni te instrumenty
efektywnie, a zwlaszcza, czy wykorzystaja je lepiej niz konkurencja.

Ewolucja teorii nadzoru korporacyjnego w tym obszarze powinna by¢ nakierowana na za-
gwarantowanie tej grupie pracownikow dostepu do okreslonych korzysci (np. form wiasnosci)
w celu posiadania silnej motywacji do przeksztatcenia wiedzy ukrytej (ang. tacit knowl-
edge) w wiedze dostepna (ang. explicit knowledge) (Nonaka, Takeuchi, 2000, s. 25). Problem
ten ma szczegodlne znaczenie dla krajow, w ktérych mamy do czynienia z redukcja sektora wy-
tworczego na rzecz projektowania, badan i ustug. Myslenie o przedsiebiorstwie w kategoriach
wiedzy opiera si¢ na zatozeniu, ze ludzie sa autentycznymi aktywami w dziatalnosci gospodar-
czej (Sveiby, 1997, s. 8). Przedsi¢biorstwo oparte na wiedzy tworzy trzy rodzaje niedostrzegal-
nych zasobow, ktore w wielu dziedzinach gospodarki s wazniejsze niz zasoby materialne, a mia-
nowicie: kompetencje pracownikow, struktura wewnetrzna i zewngtrzna (Sveiby, 1997, s. 23).

Takie postrzeganie przedsigbiorstwa stawia przed nadzorem korporacyjnym szczegdlne
wyzwanie, zwlaszcza w kategorii roli pracownikéw. Interesujacy punkt widzenia proponuje
Margaret M. Blair (1999) w artykule The Firm — Specific Human Capital and Theories of
the Firm. Opierajac si¢ na teorii kontraktualnej przedsigbiorstwa, autorka postrzega przed-
sigbiorstwo jako splot kontraktow (ang. nexus of contracts) i rozszerza relacje kontraktowe
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réwniez na pracownikdw. Ten sposob analizy pozwala optymalnie eliminowa¢ skutki asy-
metrii informacji (zob. tez: Hilami, Ramayah, Mustapha, Pawanchik, 2010; Jerzemowska,
Campbell, Najman, 2009; Garcia-Castro, Aguilera, Arifio, 2013; Goergen, Mallin, Mitleton-
-Kelly, Al-Hawamdeh, Hse-Yu Chiu, 2010; Williamson, 1996; Mesjasz, 2015).

Zarowno teoretycy, jak i praktycy, poszukujac sposobu efektywnego sprawowania nadzoru
korporacyjnego przedsicbiorstw GOW, koncentruja swoja uwagge na doskonaleniu instytucji
i mechanizmdéw nadzorczych oraz zarzadczych, adekwatnych dla ogdtu przedsigbiorstw, bez
uwzgledniania ich specyfiki.

Przedsiebiorstwa sektora GOW z uwagi na szereg przestanek istotnych dla nadzoru korpo-
racyjnego staty si¢ obecnie przedmiotem wielu analiz i rozwazan nad sposobem sprawowa-
nia nadzoru nad nimi. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ (Koziot, 2015):

— potrzebe kreowania i utrzymania korzysci ze wzrostu konkurencyjnosci przez wykorzy-

stanie wiedzy i zwickszanie zakresu wspotpracy;

— wzrost zdolno$ci organizacji do redukcji zlozono$ci otoczenia;

— ochrong integralno$ci organizacji m.in. przez integracj¢ wewnetrznych i zewnetrznych

zrodet wiedzy;

— rozwoj koncepcji organizacyjnego uczenia sig.

W zwigzku z powyzszym poszukuje si¢ sposobdéw rozwoju zarzadzania wiedza, a w szcze-
g6lnosci rozwoju nowych form pozyskiwania wiedzy, zastosowania tej wiedzy w organi-
zacji, nowych narzedzi zarzadzania przeptywem informacji, wykorzystania wiedzy ukrytej
czy wiedzy z doswiadczenia. Rowniez wlasciciele sg zainteresowani implementacjg narzedzi
1 proceséw zarzadzania wiedza do wykorzystywanych mechanizméw nadzoru wiasciciel-
skiego oraz uwzglednieniem w projektowaniu i upowszechnianiu narzg¢dzi zarzadzania wie-
dza zasad nadzoru wiascicielskiego (Koziot, 2015).

Konstruowanie i implementacja rozwigzan nadzoru korporacyjnego dla przedsigbiorstw
nowoczesnej gospodarki powinno akcentowaé zwigzek miedzy nadzorem a natura firmy,
w tym zwlaszcza jej model biznesu, strategie, interesy zainteresowanych stron (pracowni-
kow wiedzy w szczegolnosci). Najbardziej utrudniony w tego typu organizacjach jest pomiar
wartos$ci wytworzonej z wiedzy i informacji, jak tez pomiar wartosci z innowacji. Cechg do-
brego nadzoru wiascicielskiego jest to, aby byt on oparty na tatwo mierzalnej i obserwowal-
nej zmiennej, stanowigcej kryterium oceny zarzadu.

3. Badania empiryczne

W badaniu wzigto udziat 166 podmiotow gospodarczych regionu Matopolski. Przeprowadzono
je metodg ankietowg®. Kwestionariusz w wigkszo$ci zawierat pytania wielokrotnego wyboru do-
tyczace charakterystyki prowadzonej dzialalno$ci, oceny zasobdéw 1 innowacyjno$ci organizacji
oraz oceny jej otoczenia sektorowego. Badania przeprowadzono w latach 2013-2014.

Wsrod badanych przedsigbiorstw najwigksza grupe (48%) stanowity mate przedsigbior-
stwa zatrudniajace do 50 pracownikow, w tym mikroprzedsigbiorstwa (do 10 pracownikow)

> Przedstawione w artykule badania zostaly zrealizowane przez zespot pracownikow Katedry Zarza-
dzania Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie w ramach wtasnego projektu badawczego
,,Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw regionu tarnowskiego i Matopolski” (MWSE, 2014).
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to 15%. Okoto 31% to $rednie przedsigbiorstwa (50-250 pracownikdéw). Duze przedsigbior-
stwa (250-500 pracownikow) to tylko 7%, a bardzo duze (powyzej 500 pracownikow) —
14%. Potowa z nich prowadzi dziatalno$¢ w zakresie handlu i produkcji, reszta §wiadczy
ushugi. Analizujac badang grupe przedsiebiorstw pod katem zasiggu ich dziatalnosci, mozna
zauwazy¢, ze blisko 40% z nich ograniczyto swoja dziatalno$¢ do badanego regionu; 33%
z nich dziata na rynku krajowym, a 29% na migdzynarodowym.

Problematyka doskonalenia nadzoru wiascicielskiego przedsigbiorstwa jest postrzegana
w wymiarze zarzadzania wiedzg. Korelatami tego wymiaru sg sfery zmian i rozwoju, tj. obszary
zawierajgce specyficzne odniesienia do postaci innowacyjnosci i rozwoju przedsigbiorstwa.
W tabeli 1 podano obszary i sktadniki zarzadzania wiedza, ktore moga by¢ skutecznie i efek-
tywnie wykorzystywane do tworzenia innowacji oraz doskonalenia nadzoru wiascicielskiego
nowoczesnych organizacji. W sferze zdolnosci innowacyjnej charakterystyczng klas¢ stanowia
innowacje, ktorych szczegétowymi postaciami sg: liczba i rodzaje innowacji, np. innowacje pro-
duktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe, rezultaty innowacyjnos$ci osiggane w per-
spektywie krotko- i dlugoterminowej i inne. Podane obszary i sktadniki zarzadzania wiedza
wyodrebniono w trakcie badan, wykorzystujac w tym celu analiz¢ czynnikow wpltywu. Na tej
podstawie wskazano te sktadniki, ktore moga pozostawac i beda pozostawaty w istotnych zalez-
nosciach przyczynowo-skutkowych ze zdolnoscig innowacyjna i wynikami przedsigbiorstwa.

Wspomniane obszary i sktadniki zarzadzania wiedzg stanowia szczegotowe postacie sfery
zmian i rozwoju zdolno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa, mozna je rowniez uznac za kryte-
ria oceny wspomnianych sfer, a ponadto moga by¢ podstawa okreslenia mechanizméw nad-
zorczych i zarzadczych w przedsigbiorstwie.

Tabela 1. Obszary i sktadniki zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie
(Table 1. The areas and components of knowledge management in an enterprise)

Wymiary Wskazania
(obszary) Sktadniki przedsigbiorstw (%)
(Dimensions (Components) (Indications
[areas]) of enterprises [%])
Uktad, struktura systemu informatycznego wspomagajacego 27
zarzadzanie
Wykorzystanie struktury IT 90
Firma zatrudnia wtasnych specjalistow ds. informatyki 47
Systemy z bazg danych 80
Systemy wspomagajace szkolenie i doskonalenie kompetencji 23
pracownikow
Narzedzia IT Systemy obiegu dokumentacji 34
Internet 87
Intranet 54
Poczta elektroniczna 73
Ekstranet 19
Wideokonferencje 7
Telekonferencje 8
Strony internetowe 68
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Wymiary Wskazania
(obszary) Sktadniki przedsigbiorstw (%)
(Dimensions (Components) (Indications
[areas]) of enterprises [%])
Wspotpraca z klientami 55
Wspolpraca z dostawcami i kooperantami 45
Tworzenie wspolnych baz danych z kooperantami 30
Pozyskiwanie wiedzy od konkurentow 48
Zewngetrzna Placowki naukowe 7
kooperacja Uczelnie jako zrodta wiedzy 16
Targi, wystawy 38
Seminaria i konferencje naukowe 40
Jednostki badawczo-rozwojowe 5
Centra transferu technologii
Zarzadzanie wiedzg jest zagadnieniem strategicznym begdacym )
istotng cze¢$cig realizowanej misji
Zaangazowanie kierownictwa najwyzszego szczebla 51
Procesy Zatrudniono' os?by odpowi.edzialne za Zar'zqdzanic? wie(%za, 19
W organizacji Wykorzystuje sig S}'/ster'ny informatyczne i komunikacyjne 4
dla upowszechnienia wiedzy
Wymiana wiedzy migdzy pracownikami odbywa si¢ rowniez 38
przez nieformalne kontakty
Wystepowanie dziatu B+R 24
Kompetencje kadry kierowniczej i pracownikow 85
) Poziom wyksztalcenia 42
Kompete.n(fje Naktady na szkolenia 83
Pracowmkow Czas i rozw0j szkolen 20
i organizacyjne - -
uczenie sie Znajomos¢ jezykow obcych 22
Umiejetno$¢ postugiwania si¢ nowymi technologiami 47
E-learning korporacyjny 32

716 dto: opracowanie whasne na podstawie Koziot, 2015.

4. Model nadzoru korporacyjnego spétek kapitatowych sektora
gospodarki opartej na wiedzy

Jako podmiot badan przyjeto 36 sktadnikéw w ramach obszaréw zarzadzania wiedza. Jed-
nym z etapodw analizy w obrebie prowadzonych badan bylo wyodrebnienie tych sktadni-
kow zarzadzania wiedza, ktore maja relatywnie najwigkszy wptyw na zdolnos¢ innowacyjna
i mozna je rownoczes$nie wykorzysta¢ w doskonaleniu nadzoru wtascicielskiego nowoczes-
nych organizacji. Na etapie badan ankietowych oraz w trakcie wywiadu z zarzagdami bada-
nych przedsigbiorstw wyodrebniono 8 takich sktadnikow.

Na tej podstawie wskazano te obszary i odpowiadajace im sktadniki, ktéore moga pozosta-
wac 1 beda pozostawaty w istotnych zaleznosciach przyczynowo-skutkowych ze zdolnoscia
innowacyjng i wynikami przedsigbiorstwa, a mianowicie (Koziot, 2015):

—narze¢dzia — systemy informatyczne i komunikacyjne dla upowszechnienia wiedzy;
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— procesy —naklady na szkolenia, e-learning;
—relacje — wspdlne bazy danych z klientami i innymi interesariuszami, uczestnictwo
w konferencjach naukowych, seminariach, targach i wystawach;

—innowacje — produktowe, marketingowe, procesowe, organizacyjne.

Wykorzystujac metody Balanced Scorecard oraz Accountability Scorecard, autorzy opra-
cowali wlasny model narzedzia pod nazwa Corporate Governance Scorecard, ktory umoz-
liwia sprawowanie nadzoru nad spotkami sektora gospodarki opartej na wiedzy (rysunek 1).

Strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard) okre$la cele biznesowe firmy, ktore
wychodza poza obszar celow finansowych. Karta ta wskazuje dzialania, ktore sg kluczowe
z punktu widzenia tworzenia warto$ci. Podkresla ona efektywnos¢ krotkoterminowsa oraz
czynniki warunkujace dtugoterminowy sukces finansowy i rynkowy firmy.

Z kolei karta odpowiedzialno$ci (Accountability Scorecard) opiera si¢ na zatozeniu wspot-
udziatu roznych grup interesow (stakeholders) 1 wywieraniu przez nie wpltywu na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa. Bazuje ona na podejsciu opartym na grupach interesow i stuzy
ocenie dziatania organizacji. Skupia si¢ na ocenie stopnia, w jakim przedsigbiorstwo inte-
gruje wymagania grup interesow i odpowiada na ich wyzwania. Jej istota dotyczy znalezie-
nia rownowagi nie mi¢dzy miernikami finansowymi i niefinansowymi, ale migdzy relacjami
pomiedzy organizacja a jej kluczowymi grupami interesow. W konsekwencji utatwia rowno-
wazenie potrzeb 1 wymagan interesariuszy.

Zaproponowana karta zarzadzania korporacyjnego (Corporate Governance Scorecard)
jest dla wszystkich zainteresowanych stron skutecznym narzedziem stuzacym do oceny spet-
niania przez firmy przyjetej wiazki celow. Jego zwigzte kryteria dostarczaja istotnych in-
formacji, ktére mozna tatwo poréwnac, co stanowi cenny atut dla inwestorow oceniajacych
nowe mozliwos$ci inwestycyjne oraz wazny mechanizm dla organéw nadzorczych.

W analizowanym przypadku narzedzie to, wykorzystujac konstrukcje zréwnowazonych
kart wynikow i odpowiedzialno$ci, przedstawia zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy za-
rzadzaniem wiedza, wynikiem finansowym i nadzorem korporacyjnym.

Istota zarzadzania wiedza przedstawiona jest za pomoca obszar6w: narzedzi, procesow,
relacji, innowacji. Wynik finansowy jest wypadkowa kosztow i korzysci, natomiast system
nadzoru korporacyjnego otrzymuje nowy mechanizm nadzorczy.

Proces wdrozenia modelu CGS do nadzoru korporacyjnego spotek sektora GOW nalezy
przeprowadzi¢ w nastepujacych etapach:

1.1dentyfikacja obszaréw i zawartych w nich skladnikoéw (determinant) zarzadzania wie-

dza w przedsigbiorstwie;

2.0kreslenie kosztow poszczegolnych sktadnikow zarzadzania wiedzg oraz korzysci, jakie

przynosza spotce, zdefiniowanie miernikéw ich oceny w kontekscie efektywnosci przed-
sigbiorstwa;

3.Okres$lenie miernikow oceny efektywnosci nadzoru korporacyjnego;

4.1dentyfikacja zwigzkéw 1 powigzan miedzy efektywnosciag nadzoru korporacyjnego

a wynikami przedsigbiorstwa;
5. Weryfikacja na podstawie badan empirycznych.
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. P w koncepcji nadzoru _ e naktady
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Rysunek 1. Corporate Governance Scorecard (CGS) jako mechanizm nadzorczy
(Figure 1. Corporate Governance Scorecard [CGS] as a supervisory mechanism)

Zr6dto: opracowanie whasne.

Pragmatyzm tego postgpowania jest oparty na wyznaczeniu dla kazdego wskaznika kran-
cowych lub planowanych wielkosci, ktore sa porownywane z wielkosciami faktycznymi.
Wynikiem poréwnania jest znormalizowana ocena, na podstawie ktorej wyciaga si¢ wnioski co
do zgodnosci kosztow i korzysci elementow poszczegdlnych sktadnikow zarzadzania wie-
dza. Wspomniane mierniki stanowig ilosciowy i jako$ciowy wymiar zwigzkow pomigdzy
zarzadzaniem wiedzg a nadzorem korporacyjnym. Nalezy pamigtac, ze dla kazdego rodzaju
sktadnika ocena kosztow jest wykonywana z punktu widzenia korzysci dla przedsigbiorstwa,
np. zysku, warto$ci spotki czy pozycji konkurencyjnej. Zastosowanie CGS jako mechanizmu
nadzoru jest rowniez zasadne w kontekscie analizy skutecznosci realizacji przyjetej strategii
spotki, w tym strategii zarzadzania wiedza.

5. Podsumowanie

Sprawowanie skutecznego nadzoru nad przedsigbiorstwami GOW wymaga dysponowania
odpowiednimi narz¢dziami diagnostycznymi ujmujacymi kwestie dotyczace zarzadza-
nia wiedzg i innowacjami w nowoczesnych organizacjach. System karty wynikow nadzoru
korporacyjnego aspiruje do tego typu roli, umozliwia bowiem dokonanie transpozycji tych
instrumentow zarzadzania wiedzg okreslonych (zoperacjonalizowanych) na efekty realizacji
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celow mierzonych przez mierniki bedace przedmiotem nadzoru wedtug adekwatnych do
ich rodzaju sposobdéw postgpowania, tj. mechanizmoéw nadzorczych. System sprawowania
nadzoru wiascicielskiego oparty na tak skonstruowanym mechanizmie pozwala skutecz-
niej nadzorowa¢ zarzad na podstawie tatwo mierzalnych zmiennych, wyrazonych wtasnie
w miernikach osiaggnigcia efektow poszczegdlnych instrumentow zarzadzania.

Przedstawiony przez autoréw zarys systemu nadzoru korporacyjnego dla spotek z sektora
GOW jest proba znalezienia uniwersalnego mechanizmu oceny zarzadu przez rad¢ nadzor-
cza. Problematyka ta stanowi wazng kwesti¢ dla wyzwan stawianych przed wspotczesnym
nadzorem korporacyjnym.

Zagadnienia te znajduja odzwierciedlenie roéwniez w wymiarze makroekonomicznym,
gdyz prowadzone analizy spotek gietdowych dowiodty, ze kapitat wiedzy i funkcjonowanie
nadzoru korporacyjnego maja decydujacy wplyw na warto$¢ przedsigbiorstwa. Prawidtowo
skonstruowany i funkcjonujacy system nadzoru korporacyjnego zapewnia bowiem wlasciwe
kierunki rozwoju rynku kapitalowego, co w przysztosci zaowocuje rozwojem catej gospo-
darki.
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The transposition of knowledge management tools on the mechanisms
of the owner’s supervision—the outline of the methodology

Abstract: The article presents the outline of the meth-
odology of the transposition of knowledge management
tools into the mechanisms of the owner’s supervision,
allowing its effective performance, according to the
requirements of the contemporary knowledge-based
economy (KBE). Knowledge capital consists of imma-
terial resources of the firm, not having a physical or fi-
nancial dimension, contributing to the generation of the
stream of future advantages and significantly influenc-
ing the value of the firm, and the manner of exercising
the supervision over its effective utilisation is the es-

sence of the contemporary corporate governance.

The methodology worked out by the authors is based on
the application of a new tool, i.e. Corporate Governance
Scorecard, concentrating on the process of the identi-
fication of knowledge management tools, their opera-
tionalisation, qualification of the power of influence and
the assignment of measures for the qualification of the
effectiveness of supervision. The in-depth analysis of
the problems of knowledge management performed in
the research process enabled the separation of manage-
ment components which have relatively the greatest in-

fluence on the innovation capacity. It can also be used
in the improvement of the owner’s supervision of mod-
ern organisations. The basic components of knowledge
management which can be used in the improvement of
the owner’s supervision in modern organisations are:
tools, processes, relations and innovations. The use of
the scorecard system enables to execute the transposi-
tion of these knowledge management tools aimed at the
effects of the fulfilment of aims measured by the meas-
ures which are the object of the supervision according to
the procedures adequate for their kind, i.e. supervisory
mechanisms. The system of exercising the owner’s su-
pervision based on the tool constructed in this way en-
ables to exercise the supervision efficiently based on
easily measurable variables expressed in the measures
of achieving the success of the effects of each manage-
ment tool.

The final part presents the model of the supervision
structure in a company from the area of knowledge-
based economy, and the case study conducted by the
authors presents the essential issues related to the inves-

tigated problem.

Key words: corporate governance, owner’s supervision, knowledge management




