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Odpowiednio uksztaltowany nad-
z6r informacyjny jest kluczowym
czynnikiem wplywajacym na sukces
funkcjonowania wigkszosci przedsie-
biorstw, a w szczegélnosci tych, ktérych
podstawowe procesy biznesowe sa $cisle
zalezne od wspierajacych je rozwiazaf
informatycznych i informacyjnych.

W ramach nadzoru informacyjnego
uwzgledniane s nie tylko praktyki zwia-
zane z zarzadzaniem podaza ustug IT (na
czym tradycyjnie koncentruje si¢ nadzér
IT), ale réwniez sposoby wykorzystywa-
nia ustug IT przez ich uzytkownikéw
oraz metody zarzadzania popytem na te
ustugi. Dopiero tak kompleksowe ujecie
tematyki pozwala na wlasciwg analize
wplywu zastosowania rozwigzad IT na
funkcjonowanie przedsigbiorstw. Celem
niniejszego artykutu jest wprowadzenie
w koncepcje nadzoru informacyjnego w
przedsigbiorstwie oraz zaprezentowanie
autorskiej definicji i modelu nadzoru in-
formacyjnego.

Nadzér informacyjny jest czgécia nad-
zoru korporacyjnego w przedsigbiorstwie,
stad w pierwszej kolejnosci zostata krét
ko scharakteryzowana koncepcja i teoria
nadzoru korporacyjnego. Rozréznienie
miedzy pojeciem systemu informatycz-
nego i systemu informacyjnego jest klu-
czowe dla zrozumienia istoty nadzoru in-
formacyjnego, dlatego tez w dalszej cze¢sci
artykutu przytoczone zostaty podstawowe
pojecia z tego obszaru. Trzeci rozdziat zo-
stal poswiecony charakterystyce koncep-

¢ji nadzoru IT i analizie jej wptywu na
ksztattowanie si¢ nadzoru informacyjne-
go. Ostatni rozdzial obejmuje prezentacje
i oméwienie autorskiego modelu nadzoru
informacyjnego.

Artykul powstat na podstawie wyni-
kéw badan Nadzér informacyjny w ban-
kach w Polsce, przeprowadzonych przez
autora w 2014 roku w Kolegium Nauk o
Przedsigbiorstwie Szkoty Gtéwnej Han-
dlowej w Warszawie i jest kontynuacja
badafn prowadzonych przez autora w
ostatnich latach, poswieconych wykorzy-
staniu technik informacyjnych w przed-
sigbiorstwach.

Nadzér korporacyjny
w przedsi¢biorstwie

Narodziny koncepcji nadzoru kor-
poracyjnego si¢gaja prac Adama Smitha
oraz pierwszych spétek kapitatowych,
czyli XVIII-wiecznych kompanii. Owa
koncepcja nabrata szczeg6lnego znaczenia
po glosnych skandalach ksiggowych z lat
2001-2002 oraz w trakcie ostatniego kry-
zysu gospodarczego.

Geneza nadzoru korporacyjnego zwia-
zana jest z rozwojem gospodarki rynko-
wej, a w szczegblnosci z rozwojem duzych
przedsigbiorstw, ktére dla zwigkszania
skali swojego dziatania potrzebowaly co-
raz wiecej kapitatu, co w konsekwencji
doprowadzito do rozdzielenia wtasnosci
kapitalu od zarzadzania przedsi¢bior-
stwem wykorzystujacym ten kapital.
O potrzebie wprowadzenia mechani-
zméw nadzoru nad funkcjonowaniem
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Tablica 1 Teorie nadzoru korporacyjnego

Nazwa teorii

Teoria hegemonii
menedzerskiej
(managerial
hegemony theory)

Teoria kosztéw
transakcyjnych
(transaction costs
theory)

Teoria agencji
(agency theory)

Teoria zasobowa
(resource dependency
theory)

Teoria praw
wiasnosci
(ownership rights
theory)

Teoria stosunkéw
przemystowych
(industrial relations
systems)

Teoria
instytucjonalna /
organizacyjna
(institutional /
organizational
theory)

Teoria
interesariuszy

(stakeholder theory)

Teoria stewarda
(stewardship theory)

Podejscie
kulturowe
Teoria rynkéw
finansowych
(financial systems

approach)

Gl6éwny problem/tezy teorii

Menedzerowie jako jedyni maja wiedzg i informacje
potrzebne do zarzadzania. Postuluje si¢ ograniczenie
roli rady nadzorczej do zatwierdzania decyzji zarzadu.
Mechanizmy i instytucje nadzorcze majg za zadanie
utatwi¢ dziatanie menedzeréw, ktérzy daza do realizacji
intereséw wszystkich grup.

Celem jest ograniczanie kosztéw transakcyjnych —
koordynagji i motywowania.

Analizuje konflikty pojawiajace si¢ mi¢dzy agentem

(np. menedzerem) a mocodawca (np. inwestorem) przy
zlecaniu prac tym pierwszym.

Bazuje na dwdch zalozeniach: asymetrii informacyjnej

i ryzyku dziatania oportunistycznego, zgodnego z
wiasnym interesem. W efekcie agentom przypada prawo
do kontroli rezydualnej, czyli kontroli w sytuacjach
nieokreslonych w kontrakcie.

Wychodzi si¢ z zatozenia, ze korporacje sa uzaleznione
od siebie ze wzgledu na dostep do zasobéw. Celem jest
zatem optymalny podziat zasobéw miedzy poszczegédlne
korporacje, realizowany dzigki odpowiedniemu
uksztattowaniu struktur podejmowania decyzji w
powiazanych korporacjach.

Postrzega firmg jako zbiér aktywéw oraz praw do
zarzadzania nimi i koncentruje si¢ na motywacyjnej
roli praw wiasnosci. Analizuje optymalny, najbardziej
efektywny rozdzial praw wiasnosci, w tym praw
rezydualnych.

Analizuje mechanizmy nadzoru z punktu widzenia
wspdlpracy (umowy) miedzy kapitatem a praca
(inwestorami i menedzerami a pracownikami).

Koncentruje si¢ na tym, jak organizacje reaguja na
réznego rodzaju naciski instytucjonalne oraz jak sity
obecne w samej organizacji wptywaja na podejmowanie
przez nig konkretnych decyzji. Pozycja zarzadu wobec
rady i wynagrodzenia cztonkéw zarzadu sq wynikiem
$cierania si¢ réznych sit w organizacji.

Przedsigbiorstwo jest traktowane jako system
interesariuszy funkcjonujacy w wigkszym otoczeniu,
ktéry dostarcza niezbednej dla dziatalnosci infrastruktury
rynkowej i legislacyjnej. Celem korporadji jest osiaganie
réwnowagi migdzy sprzecznymi celami, do jakich daza
grupy intereséw zwiazane z dziatalnoscig korporagji.

Dazenie menedzeréw do ,wykonania dobrej roboty”
powoduje, iz (W przeciwieristwie do teorii agencji)

w przedsigbiorstwie nie wystepuja konflikty migdzy
menedzerem a wiascicielem, czy tez problemy z
motywowaniem kadry zarzadzajacej. Teoria ta ma
szczeg6lne zastosowanie w sytuacji, gdy wystepuje
taczenie funkcji wykonawczych z funkcjami nadzorczymi.

Analizuje wptyw czynnikéw kulturowych na zawieranie
kontraktéw miedzy poszczegélnymi stronami.

Wprowadza podzial na dwa modele nadzoru,
charakteryzujace si¢ duzym udziatem inwestoréw
indywidualnych oraz duza rolg instytucji posredniczace;.
Oba modele nadzoru pozwalaja na odmienng alokacjeg
zasobdw i zarzadzanie ryzykiem i wykorzystuja inne
mechanizmy nadzorcze: pierwszy — zewngtrzne, drugi —
wewnetrzne.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Shleifer, Vishny [1997]
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Hung [1999]
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[2000]

Grossman, Hart [1986]
Demsetz [1988]

Hart [1989]

Zingales [1997]

Crouch [1993]

Westphal, Zajac [1994,
2001]
Rudolf [2002]

Blair [1995, 1999]
Dreze [1989]
Gilson [2000]

Davis [1999]
Donaldson, Preston

[1995]

Turnbull [2000]
Mesjasz [2004]

Allen, Gale [2000]
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spélek publicznych (6wezesnych kompa-
nii) juz w 1776 roku Adam Smith pisat
w The Wealth of Nations wskazujac, ze dy-
rektorzy takich kompanii zawiadujq raczej
cudzymi pienigdzmi niz wlasnymi, przeto
nie mozna si¢ spodziewaé, aby dbali o te
[fundusze z takq samq starannosciq, z jakq
troszczq si¢ o wlasne fundusze wspdlnicy w
spétce prywatnej [...] Dlatego tez sprawy ta-
kiej kompanii prowadzi si¢ zawsze bardziej
Iub mniej niedbale i rozrzutnie [Smith,
1954, s. 469]. W efekcie pozyskiwania
dodatkowego kapitatu na rozwéj nastgpu-
je rozproszenie wlasnosci w spétkach ak-
cyjnych, a wiasciciele tracg kontrol¢ nad
przedsigbiorstwem na rzecz menedzeréw
[Betle, Means, 1932].

W ostatnich kilkudziesieciu latach
koncepcja nadzoru korporacyjnego roz-
wijala si¢ dynamicznie pod wplywem
réznych podejs¢ teoretycznych. W efekcie
powstal szereg teorii nadzoru korporacyj-
nego (por. tab. 1).

Szczegdlnie istotng dla badan nad kon-
cepcja nadzoru korporacyjnego okazata

si¢ by¢ teoria agencji, ktérej rozwéj zostat
zapoczatkowany przez opublikowane w
latach 70. XX wieku artykuly Alchiana
i Demzetza oraz Jensena i Mecklinga. W
pracach tych zaczgto postrzegaé przedsie-
biorstwo jako wiazke kontraktéw zawie-
ranych pomiedzy indywidualnymi czyn-
nikami produkcji w przedsi¢biorstwie.
Istota tego podejécia stato si¢ rozdzielenie
finansowania od zarzadzania i konflikt
agent — pryncypal. Gléwnym celem me-
chanizméw nadzoru korporacyjnego w
teorii agencji jest dazenie do tego, aby za-
rzadzajacy przedsicbiorstwem menedze-
rowie osiagali wyniki, ktére sq w interesie
whascicieli.

Réine teorie nadzoru korporacyjne-
go stawiaja sobie za cel wytlumaczenie
koncepcji nadzoru oraz zaproponowanie
sposobéw odpowiedniego ksztattowania
nadzoru w organizacji. W tablicy 2 za-
prezentowano wybrane definicje nadzoru
korporacyjnego, koncentrujace si¢ zaréw-
no na samych wiascicielach przedsigbior-
stwa, jak i stosujace podejscie obejmujace
wszystkich interesariuszy.

Tablica 2 Definicje nadzoru korporacyjnego

Autor/Zrédto
Cadbury [1992, s. 14]

Cadbury A. [2004]
za: Clarﬁe (2007, s. 2].

Zasady nadzoru
korporacyjnego,

OECD [2004, s. 11]

Mesjasz Cz., 2011 [za
Dobija, Kotadkiewicz,
2011, s. 17]

Dobija, Kotadkiewicz,
[2011, s. 7-8]

Definicja nadzoru

System, olirzez kedry przedsigbiorstwa s ukierunkowywane
(directed) i kontrolowane (controlled).

Nadzér korporacyjny skoncentrowany jest na zachowaniu balansu
pomigdzy celami ekonomicznymi i socjalnymi oraz celami
indywidualnymi i spolecznymi (komunalnymi). Struktura nadzoru
stuzy wéwczas zacheceniu do efektywnego wykorzystania zasobéw
oraz do ustalenia odpowiedzialno$ci za zarzadzanie tymi zasobami.
Celem jest najlepsze mozliwe dopasowanie intereséw 0séb
indywidualnych, korporacji i spoteczeristwa.

Nadzér korporacyjny wiaze sie z istnieniem sieci relacji miedzy
kadra zarzadzajaca spétek, ich organami zarzadzajaco-nadzorczymi,
wspd nikami/ai(cjonariuszami i innymi interesariuszami. Nadzor
korporacyjny oferuje ponadto strukture, za posrednictwem ktérej
ustalane s3 cele spétki, $rodki realizacji tych celéw oraz $rodki
umozliwiajace §ledzenie wynikéw spétki.

Nadzér korporacyjny obejmuje catoksztalt relacji miedzy
wszystkimi interesariuszami {,vm/eebolders) spétki. Jego celem
jest tworzenie wartosci dla wszystkich interesariuszy. [...]

ozna wyrézni¢ podstawows interpretacj¢ uogélniona nadzoru
korporacyjnego, w ktérej wszystkich interesariuszy traktuje
si¢ jako réwnorzednych, oraz interpretacj¢ kompromisowa, w
ktérej podkresla si¢ podstawowe znaczenie akcjonariuszy, przy
uwzglednieniu pozostatych interesariuszy.

System, ktéry réwnowazy oczekiwania cztonkéw organizacii i ich
samolubne zachowania.
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Koncepcja  nadzoru  korporacyjne-
go jest podstawa teoretyczng stuzaca do
analizy podzialu odpowiedzialnosci za
zarzadzanie informacja i technika infor-
macyjng w ramach koncepcji nadzoru in-

formacyjnego.

System informacyjny
i system informatyczny

Z perspektywy analizy koncepcji
nadzoru informacyjnego istotne jest roz-
réznienie systemu informacyjnego od
systemu informatycznego, i co jest z tym
zwigzane — odpowiedzialnosci za zarza-
dzanie informacja i zarzadzanie technika
informacyjna. W tablicy 3 zaprezentowa-
no wybrane definicje systemu informacyj-
nego.

Podobnie jak kazdy inny system, sy-
stem informacyjny obejmuje wejscia
(dane, instrukcje), wyjscia (raporty, kal-
kulacje), ludzi, procedury, fizyczng infra-
strukture i operuje w ramach $rodowiska.
Nie musi by¢ skomputeryzowany, cho¢
zazwyczaj jest, przynajmniej czes$ciowo
[Turban i in., 2006]. System informa-
cyjny moze by¢ nieformalny i formalny.
Formalny obejmuje uzgodnione proce-
dury, standardowe wejscia i wyjscia oraz

stale definicje poj¢¢. Nieformalne syste-
my moga mie¢ rézne formy, od plotek w
biurze do wymiany poczty elektronicznej
miedzy pracownikami [Laudon, Laudon
2002, Turban i in., 2006].

Najczgsciej cytowana definicja sy-
stemu informatycznego (computer-based
z'nﬁ)rmation system) méwi o tym, iz jest
to system informacyjny, ktéry wykorzy-
stuje techniki komputerowe do realizacji
wybranych lub wszystkich swoich zadan
[Laudon, Laudon, 2002, Turban i in.,
20006]. Innymi stowy: system informa-
tyczny jest to wyodrebniona cz¢sé systemu
informacyjnego, ktdra jest z punktu widze-
nia prayjetych celow skomputeryzowana
[Kisielnicki, Sroka, 2005]. System infor-
macyjny jest zatem terminem duzo szer-
szym niz system informatyczny — wyma-
ga zrozumienia biznesu i jego srodowiska,

wspieranego przez system informacyjny
[Turban i in., 2006].

Nadzér informacyjny a nadzér IT
Nadzér informacyjny jest stosunkowo
nowa koncepcja, ktdrej istota i zakres caly
czas si¢ ksztattuja. Badania nad nadzorem
informacyjnym wynikaja bezposrednio
z do$wiadczent zwiazanych z ksztattowa-

Tablica 3 Definicje systemu informacyjnego

Zrédlo
Laudon, Laudon [2002,

Definicja

System informacyjny to powigzane komponenty pracujace

s. 7] razem, aby zbiera¢, procesowaé, gromadzi¢ i rozpowszechnia¢

€

Olenski [2003, s. 136]

Kisielnicki, Sroka [2005,
s. 14]

na trans

Turban i in. [2006, s. 20]

informacje w celu wsparcia podejmowania decyzji, koordynacj,
kontroli, analizy i wizualizacji w organizacji.

Niedzielska [2003, s. 29] Sfrstem informac

jny to uporzadkowany uktad odpowiednich
ementéw chara

teryzujacych si¢ pewnymi wlasciwosciami,
polaczonych wzajemnie okreslonymi relacjami. Elementami
tymi s3: nadawcy informacji, odbiorcy informacji, zbiory
informagji, kanaty informacyjne oraz'metody i techniki
przetwarzania informagji.

W ekonomice informacji przez system informacyjny
rozumiemy kompleks powigzanych proceséw informacyjnych.

System informacyjny mozemy okresli¢ jako wielopoziomowa
strukture, ktdra pozwala uzytkownikowi tego systemu

formowanie okreslonych informacji, wejscia na
pozadane informacje, wyjécia za pomoca odpowiednich
procedur i modeli.

System informacyjny zbiera, przetwarza, gromadzi,
analizuje i rozpowszechnia informacje dla okreslonego celu.
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Rysunek 1 Relacje miedzy nadzorem korporacyjnym, informacyjnym i IT

Nadzér korporacyjny

Nadzér informacyjny w organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

niem nadzoru IT w przedsigbiorstwach i
sa proba przezwyci¢zenia ograniczen wia-
zacych si¢ z koncepcja nadzoru IT.
Nadzér IT to element nadzoru korpo-
racyjnego, analogicznie do nadzoru nad
zasobami ludzkimi, finansowymi czy fi-
zycznymi. Zgodnie z definicja zapropono-
wang przez Weilla i Ross, nadzér IT obej-
muje ustalanie zakresu odpowiedzialnosci

i struktur podejmowania decyzji w celu

zapewnienia odpowiedniego wykorzy-

stywania I'T w przedsi¢biorstwie [Weill,

Ross, 2004]. Druga najczesciej cytowa-

na definicj¢ nadzoru IT sformutowano w

IT Governance Institute — nadzér IT to

zestaw odpowiedzialnosci, przywédztwa,

struktur i proceséw organizacyjnych, wy-
konywanych przez zarzad i kluczowych
menedzeréw, w celu zapewnienia, ze

IT tworzy warto$¢ dla przedsi¢biorstwa

[IT Governance Institute, 2008].

Funkcjonujace dotychczas podejscia
do nadzoru nad wykorzystaniem technik
informacyjnych charakteryzuja si¢ jednak
dwoma gléwnymi ograniczeniami:

* brak uwzglednienia rozdzialu odpo-
wiedzialnosci za zarzadzanie informa-
¢ja i zarzadzanie technika informa-
cyjna,

* koncentracja wylacznie na strategicznej
lub taktycznej funkeji nadzoru.

Wymienione wyzej definicje nadzo-
ru I'T koncentrujg si¢ na samej technice,
pomijajac aspekt informacji. Dotycza
zatem wylacznie zarzadzania systemami

Nadzér IT w organizacji

informatycznymi, a nie informacyjnymi.
Technika informacyjna z punktu widze-
nia celéw przedsigbiorstwa jest jednak
wtérna i bez zdefiniowania zasad dotycza-
cych zarzadzania informacja, z ktérych
wynikaé bedzie zapotrzebowanie na roz-
wiazania techniczne, zasady nadzoru IT
moga okazac si¢ (i zdaniem autora czgsto
okazujg si¢) nieefektywne.

Drugim ograniczeniem koncepcji nad-
zoru IT jest ograniczanie si¢ do aspektéw
strategicznych lub taktycznych [Peterson,
2004, Webb i in., 2006]. Tymczasem
nadzér nad technikami informacyjnymi
powinien okresla¢ zasady wykorzysty-
wania rozwigzan I'T na wszystkich po-
ziomach zarzadzania, od strategii, przez
taktyke do operacij.

Nadzér nad systemami informacyj-
nymi, w skrdcie nadzér informacyjny,
traktowany jest przez autora jako element
(podzbidr) szeroko rozumianego nadzoru
korporacyjnego i zawiera w sobie nadzér
nad technikami informacyjnymi (nadzér

IT) (por. rysunek 1).

Autor zaproponowal nast¢pujaca de-
finicj¢ nadzoru informacyjnego: Nadzdir
informacyjny okresla zasady w zakresie po-
dziatu odpowiedzialnosci za zarzqdzanie
informacjq i zarzqdzanie technikq infor-
macyjng w organizacji oraz w zakresie me-
chanizméw zarzqdczych, ktdre powinny byc
stosowane, w celu zapewnienia efektywnego
wykorzystania informacji i technik infor-
macyjnych do realizacji celow organizacji.

11
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Nadzér informacyjny koncentruje si¢
zatem na zarzadzaniu popytem i podaza
informacji w organizacji (w tym na nad-
zorze nad podaza informagji realizowang
z wykorzystaniem technik informacyj-
nych). Z kolei nadzér IT koncentruje sig
na zarzadzaniu popytem i podaza tech-
nik informacyjnych, wymaganych do
efektywnego zarzadzania informacja w
organizacji, w tym zakresie, ktéry zostat
skomputeryzowany.

Analogicznie do definicji nadzoru in-
formacyjnego mozna sformutowa¢ defini-
cje¢ nadzoru IT: Nadzér IT okresla zasady
w zakresie podziatu odpowiedzialnosci za
zarzqdzanie technikq informacyjng w or-
ganizacji oraz w zakresie mechanizmow
zarzqdczych, ktdre powinny byc stosowane,
w celu zapewnienia efektywnego wykorzy-
stania technik informacyjnych do realizacji
celdow organizacji.

Model nadzoru informacyjnego

Na podstawie zaproponowanej wyzej
definicji nadzoru informacyjnego, autor
opracowal model nadzoru informacyj-
nego, zaprezentowany na ponizszym ry-
sunku.

Model nadzoru informacyjnego jest
zbudowany w oparciu o trzy wymiary:
zakres, poziomy i zasady nadzoru. Zakres
nadzoru informacyjnego obejmuje zaréw-
no zarzadzanie informacja, jak i zarzadza-

nie technika informacyjna. Dla obu tych
obszaréw definiowane sa osobne zasady
nadzoru, w postaci okreslonych rél, ktére
powinni petnié poszczegélni pracownicy i
ich odpowiedzialno§¢ oraz mechanizméw
zarzadczych  (struktury organizacyjne,
procesy i procedury).

Co wigcej, zasady te powinny by¢ de-
finiowane osobno dla trzech wyréznio-
nych pozioméw nadzoru: strategicznego,
taktycznego i operacyjnego. Na poziomie
strategicznym powinny by¢ okreglane
kierunki rozwoju zaréwno systeméw in-
formacyjnych, jak i informatycznych, na
poziomie taktycznym — zmiany w obecnie
funkcjonujacych systemach, a na pozio-
mie operacyjnym — sposoby administro-
wania posiadanymi informacjami i syste-
mami [Rokicka-Broniatowska, 2004]. Na
kazdym z tych pozioméw realizowane s3
inne grupy zadan, ktére wymagaja innych
kompetencji pracownikéw (biznesowych
i technicznych) oraz innych uregulowan
wewngtrznych, aby zapewni¢ wykorzysta-
nie informacji i technik informacyjnych
zgodnie z celami organizagji.

Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu scharakte-
ryzowano koncepcj¢ nadzoru informacyj-
nego, w kontekscie nadzoru korporacyj-
nego, nadzoru IT izarzadzania systemami
informacyjnymi w przedsigbiorstwie. Za-

Rysunek 2 Model nadzoru informacyjnego w przedsiebiorstwie

Poziom strategiczny
Poziom taktyczny

Poziom operacyjny

Poziomy nadzoru
N

Zasady nadzoru

Role i ich odpowiedzialnosci

Mechanizmy zarzadcze

Zakres nadzoru €
Zarzadzanie

informacja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie
technika
informacyjna
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proponowana definicja nadzoru infor-
macyjnego pozwala uwidoczni¢ réznicg
mig¢dzy nadzorem nad systemami infor-
matycznymiisystemamiinformacyjnymi.
Z kolei zaprezentowany model nadzoru
informacyjnego moze stuzy¢ zaréwno do
analizy, jak i do $wiadomego ksztattowa-
nia nadzoru informacyjnego w przedsie-

Autor planuje w przyszlosci kontynua-
cje badan nad koncepcja i modelem nad-
zoru informacyjnego. Szczegélnie intere-
sujace wydaja si¢ by¢ poszukiwania metod
pomiaru dojrzalosci nadzoru informa-
cyjnego oraz analiza wplywu stosowana
poszczegdlnych zasad i mechanizméw
nadzoru informacyjnego na efektywnos¢

13

biorstwie. funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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