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Decentralizacja w grupach kapitalowych
jako szczegolnej formie sieci gospodarczych

Streszczenie. W artykule dokonano zestawienia kategorii grup kapitatowych oraz sieci gospo-
darczych, wykazujqc, ze w okreslonych okolicznosciach grupa kapitatowa stanowi szczegolng forme
sieci. W tym kontekscie przedstawiona zostata analiza podstaw teoretycznych decentralizacji jako
autonomii formalnej, stanowiqcej przedmiot zainteresowan strategow zarzqdzania stajqcych przed
dylematem dotyczqcym rozmieszczania uprawnien decyzyjnych w organizacji. Jednoczesnie pod-
kreslono, ze przez wzglqd na zaakceptowanie twierdzenia, iz grupa kapitalowa stanowi forme sieci,
przedmiotowa analiza dotyczqca decentralizacji powinna miec¢ znaczenie takze dla badan z obszaru
sieci gospodarczych.
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Wstep

Grupy kapitatowe jako przedmiot badan naukowych sa niezwykle cieckawym,
ale i ztozonym zagadnieniem. Nalezy bowiem zauwazy¢, ze tematy nastr¢cza-
jace wiele problemoéw zarzadczych w pojedynczych organizacjach kumuluja
sie w przypadku grupy przedsigbiorstw!. Powoduje to, ze wnioski wyciagnigte

! Por. M. Aluchna, Kierunki rozwoju polskich grup kapitalowych. Perspektywa migdzynarodowa,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 9.
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z badan nad organizacja nie zawsze maja odniesienie do grup kapitatowych,
w ktorych pojawiaja si¢ dodatkowe wymiary analizy. Jednocze$nie zaintereso-
wanie taka forma prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w praktyce nie stabnie,
gdyz pozwala ona na osiagnigcie wyzszego poziomu rozwoju, usprawniajac
funkcjonowanie przedsiebiorstw zdywersyfikowanych?.

Z kolei tematyka sieci gospodarczych jest w ostatnich latach jedna z najin-
tensywniej eksplorowanych’. W zwiazku z powyzszym obecnie nie ma zgody
odnosnie do tego, czym dokladnie jest sie¢ i jakie sa jej granice. Dlatego tez
w niniejszym artykule podjeta zostata proba weryfikacji, czy w okreslonych
okoliczno$ciach grupy kapitalowe moga zosta¢ uznane za szczego6lng forme
sieci, a w konsekwencji, czy wnioski dotyczace grup kapitatowych moga mie¢
znaczenie takze dla obszaru badan nad sieciami.

Jednoczesnie glownym celem niniejszego artykutu jest analiza zagadnienia
decentralizacji w grupach kapitatowych, gdyz dylemat dotyczacy lokalizacji
uprawnien decyzyjnych jest jednym z najtrudniejszych, zarowno w przypadku
pojedynczego przedsigbiorstwa, jak i grup kapitalowych. Przedmiotowa analiza
zostala oparta na studiach literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu oraz prac
badawczych dotyczacych grup kapitatowych, sieci gospodarczych oraz samej
decentralizacji prowadzonych na calym Swiecie.

W artykule zaproponowano perspektywe postrzegania grupy kapitatowej
jako sieci, przez co podkreslony zostat fakt, ze analiza decentralizacji moze by¢
niezwykle istotna rowniez w badaniach dotyczacych sieci.

1. Grupa kapitalowa
jako szczegolna forma sieci gospodarczych

Identyfikujac czgsci wspdlne oraz réznice pomigdzy grupami kapitatlowymi
i sieciami gospodarczymi, warto przyjrze¢ si¢ ich definicjom i rozpoznaé¢ ich
charakterystyczne cechy. Dlatego tez w pierwszej kolejnosci przedstawiono
syntez¢ podstawowych zagadnien zwiazanych z analizowanymi kategoriami,
natomiast nast¢gpnie dokonano ich poréwnania i oceny efektow tej kon-
frontacji.

2 Por. Grupy kapitatowe w Polsce. Strategie i struktury, red. M. Romanowska, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 7.

3 K. Cwik, Aspekty organizacji sieciowej a funkcjonowanie grupy kapitalowej, ,,Organizacja
i Zarzadzanie” 2013, nr 4(24), s. 30.
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1.1. Sieci gospodarcze
1.1.1. Definicja sieci

Tematyka sieci jest stosunkowo mtoda i nie w pelni poznana. Konsekwencja
takiego stanu rzeczy jest brak jednej uznanej definicji sieci. Brak takze jednoli-
tosci w stosowaniu podstawowych pojec¢ dotyczacych sieci, dlatego w literaturze
rownolegle pojawiaja si¢ terminy ,,sie¢ organizacyjna”, ,,sie¢ mig¢dzyorganiza-
cyjna”, ,,organizacja sieciowa”, ,struktura sieciowa”, ,,sie¢ gospodarcza” oraz
,»sie¢”. Jednoczesnie cze¢$¢ z wymienionych kategorii bywa stosowana zamiennie.
Przyktadowo, organizacje sieciowe nazywane sa alternatywnie sieciami mig-
dzyorganizacyjnymi*. Co wigcej, sie¢ moze by¢ postrzegana szeroko jako uktad
relacji. Moze wigc dotyczy¢ roéznych zjawisk — systemoéw gospodarczych (np.
klastry przemystowe), korporacji migdzynarodowych, matych przedsigbiorstw,
organizacji ushugowych, sieci zawodowych, systemoéw elektronicznego przekazu
danych, sieci spotecznych’.

Brak jednolitosci stosowanych poje¢ wynika takze z faktu, ze sie¢ moze by¢
rozumiana jako: podmiot badan, forma organizacyjna lub sposob koordynacji
wspotdziatania®. W ujeciu podmiotowym siecig nazywamy ,,wzorzec interakcji
tworzony przez odrgbnych 1 wzajemnie zaleznych aktorow, w ktérym zestrojenie
interesow przyjmuje forme instytucjonalng w postaci sformalizowanych aktoréw
zbiorowych lub nieformalna w postaci ad hoc 1 krzyzuje si¢ z ustalonym porzad-
kiem gospodarczych relacji wymiany””. Sie¢ jako forma organizacyjna oznacza
ptaska struktur¢ organizacyjna obejmujacq interakcje pomigdzy partnerami
sieciowymi zamiast funkcji hierarchicznych®. Natomiast sie¢ rozumiana jako
forma koordynacji obejmuje ustanawianie relacji, ktére prowadza do szczego6l-
nego typu organizacji i kontroli, przy wykorzystaniu mechanizméw rynkowych,
biurokratycznych i relacyjnych’.

4 K. Lobos, Organizacje sieciowe, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, red. R. Krupski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 161.

5 R.S. Achrol, Changes in the Theory of Interorganizational Relations in Marketing: Toward
a Network Paradigm, ,,Academy of Marketing Science Journal” 1997, Vol. 25, No. 1, s. 59.

¢ W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolkers Kluwer Polska, Warszawa 1012,
s. 14-15.

7 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 15, za: L. Araujo, C. Brito, Agency
and Constitutional Ordering in Networks, ,International Studies of Management & Organizations”
1998, Vol. 27, No. 4, s. 22-46.

8 D.W. Cravens, N.F. Piercy, Relationship Marketing and Collaborative Networks in Service
Organizations, ,,International Journal of Service Industry Management” 1994, Vol. 5, No. 5, s. 39.

® W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 16.
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Tabela 1. Definicja sieci
Autor Definicja sieci/organizacji sieciowej
K. Lobos Zbior wigeej niz dwoch samodzielnych organizacji powiazanych

wigziami kooperacyjnymi o okreslonych cechach®

K. Zimniewicz

Organizacja sieciowa jest tworzona przez uczestnikow sieci
potaczonych relacjami tworzonymi przez partnerow, w tym
integratora inicjujacego powstanie sieci posiadajacych okreslone
kompetencje oraz zaufanie i etyke®

K. Perechuda

Zbidr prawnie niezaleznych jednostek gospodarczych
realizujacych przedsigwzigceia i projekty koordynowane przez
firmg-integratora, ktéra posiada wyr6zniajace ja kompetencje®

R.E. Miles, C.C. Snow

Grupa firm lub specjalistycznych jednostek koordynowanych
mechanizmami rynkowymi zamiast tancuchem komend. Jest
tworzona w celu osiagnigcia przewagi konkurencyjnejd

H.B. Thorelli

Dwie lub wigcej organizacji zaangazowanych w dtugoterminowe
relacje®

W. Sroka

Uktad wspoldziatania organizacji niezaleznych pod wzglgdem
organizacyjno-prawnym, powiazanych kapitalowo lub nie, oparty
na potencjale synergicznym podmiotow sieci, w jednym

lub wigkszej liczbie obszarow funkcjonowania, oraz na szerszej
wspOlpracy niz wymiana jednorazowa®

B. Barczak,
J. Bialkiewicz

Struktura, w ktorej jednostki i grupy, dziatajac niezaleznie,
wspolpracuja na rzecz wspodlnego celu®

J. Niemczyk

Uktad ztozony z weztow i relacji opisanych na tych wezlach.

Sie¢ moze by¢ postrzegana jako uktad relacji o cechach sieci:

— istniejacy wewnatrz organizacji (organizacje sieciowe),

— pomiedzy przedsigbiorstwem i jego otoczeniem,

— pomigdzy przedsigbiorstwami prowadzacymi pokrewna
dziatalno$¢ i uzupetniajacymi sie (sieci miedzyorganizacyjne)"

S. Lachiewicz,
A. Zakrzewska-Bielawska

System potaczen pomigdzy ludzmi lub jednostkami
organizacyjnymi, tworzony w celu wymiany informacji,
pomystow (idei) oraz zasobow'

B. de Wit, R. Meyer

Sie¢ powstaje, gdy relacje migdzy co najmniej dwiema firmami
wykraczaja poza zwykle transakcje handlowe i przeksztalcaja sig
we wspolna realizacjg celow!

P. Dwojacki, B. Nogalski

Organizacja sieciowa stanowi wzglednie trwate zgrupowanie
autonomicznych wyspecjalizowanych jednostek

lub przedsigbiorstw uczestniczacych w systemie wzajemnych
kooperacji wedtug zasad rynkowych*

2 K. Lobos, Teoria struktur organizacyjnych: stan i perspektywy, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw

2003, s. 71-72.

b K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2009, s. 89-92.

¢ K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja, Wyd. UE

we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 55.

4 R.E. Miles, C.C. Snow, Causes of Failure in Network Organizations, ,,California Management Review”

1992, Vol. 34, No. 4, s. 53.

¢ H.B. Thorelli, Networks: Between Markets and Hierarchies, ,,Strategic Management Journal” 1986,

Vol. 7, s. 37-51.
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T'W. Sroka, Sieci aliansow. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspotprace, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, op. cit., s. 34.

¢ B. Barczak, J. Biatkiewicz, Zrédla efektow synergicznych w sieciach organizacyjnych, w: Wspélpraca
miedzyorganizacyjna w dziatalnosci przedsiebiorstw. Klastry — alianse — sieci, red. R. Borowiecki, T. Rojek,
Fundacja UE w Krakowie, Krakéw 2012, s. 86.

b J. Niemezyk, Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne ukladéw outsourcingowych, Prace Naukowe
AE we Wroctawiu” 2006, nr 1111, Seria Monografie i Opracowania, nr 171, s. 27.

'S, Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Sie¢ przedsiebiorstw jako skuteczna forma organizacyjna
w warunkach kryzysu gospodarczego, ,Management and Business Administration. Central Europe” 2012,
No. 4(117), s. 36.

i B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 217.

k P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizowanych
przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 4, s. 69.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Teoria sieci ma swoje podstawy w teorii grafow, ktoéra wyrdznia wezly/
wierzchotki i $ciezki/tuki/krawedzie!®. Potaczenia migdzy wierzchotkami moga
mie¢ charakter'': administracyjny (polecenia, procedury), ekonomiczny (transak-
cje), operacyjny (dzialania, decyzje), kulturowy (podzielanie norm i wartosci),
informacyjny (wymiana i dzielenie si¢ informacjami).

Genezg sieci wiaze si¢ takze z ukladami kooperacyjnymi, ktore stanowia
jednak kategori¢ odrgbna, jako ze dotycza zagadnien o charakterze taktycznym lub
operacyjnym, podczas gdy organizacje sieciowe wigze si¢ z zamiarem realizacji
zamystu strategicznego'?. Liczba i czgstotliwo$¢ wigzi migdzy organizacjami
decyduje wigc o tym, czy organizacj¢ mozna uznaé za sie¢ zaleznosci.

W ujeciu podstawowym sie¢ stanowi zbior aktoréw potaczonych zbiorem
wiezi'®. Wychodzac od anglojezycznego znaczenia sieci, czyli network, co sta-
nowi zbitke stow net i work, tj. sie€ i praca, sie¢ oznacza wspoOlprace w grupie'®.
Przeglad najciekawszych definicji sieci/organizacji sieciowych prezentuje tabela 1.

Przywotane w tabeli 1 definicje wskazuja na nastgpujace istotne aspekty sieci:

— sa tworzone przez grupg podmiotow,

— jednym z najistotniejszych zagadnien w sieciach sa relacje,

— relacje stuza realizacji wspdlnego celu i osiagnigciu przewagi konkurencyjnej,

— relacje w sieciach maja charakter dtugoterminowy,

— brak hierarchii i formalnego podporzadkowania — dobrowolno$¢ uczestnictwa.

10" Sieci w gospodarce, red. M. Ciesielski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2013, s.13, za: M. Mitrega, Zdolnos¢ sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku
przedsiebiorstw, AE w Katowicach, 2010, s. 63-64.

W. Sroka, Sieci aliansow. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspolprace, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 32, za: Strategor, Zarzqdzanie firmq.: strategie,
struktury, decyzje, tozsamosé¢, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 392.

12°W. Sroka, op. cit., s. 31.

13°'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 14-15.

14 Sieci w gospodarce, op. cit., s. 12.
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Majac na uwadze powyzsze, za sie¢ gospodarcza nalezy uznaé wspoOlprace
grupy podmiotéw, migdzy ktorymi wystepuja dtugoterminowe relacje stuzace
realizacji wspolnych celow, ktora to wspotpraca ma charakter dobrowolny.
Jednocze$nie warto wskaza¢ na alternatywna, bardziej dynamiczna perspek-
tywe postrzegania sieci jako ekosystemoéw biznesu, podstawa ktorych jest
koewolucja'®.

1.1.2. Cechy sieci

Analiza definicji sieci umozliwia identyfikacje podstawowych ich cech.
Raymont E. Miles i1 Charles C. Snow wskazuja na nast¢pujace cechy organizacji
sieciowe;j'®:

— dezintegracja pionowa — poszczego6lne dzialania sa realizowane przez
odregbne przedsigbiorstwa,

— wystgpowanie funkcji brokera — organizatora przeptywu aktywow,

— mechanizmy rynkowe — brak podporzadkowania hierarchicznego, wystepuja
umowy 1 porozumienia oraz wynagrodzenie za efekty,

— pelny dostep do informacji — kazdy ma réwny dostep do postgpow prac,

— mozliwo$¢ wykorzystywania kluczowych kompetencji oraz komplementar-
nych débr czlonkoéw sieci, co sprzyja osiaganiu efektu synergii.

Powyzsza listg¢ Krzysztof Lobos uzupehia o powtarzalny charakter przeptywu
zasobodw migdzy podmiotami sieci i dlugookresowy horyzont wspotpracy oraz
kolektywne podejmowanie decyzji'’.

Ciekawe ujecie cech sieci prezentuje Wtlodzimierz Sroka, ktory podkresla,
ze poniewaz relacje w sieciach reguluja gtownie mechanizmy rynkowe, sieci
wykazuja czg¢Sciowo cechy rynku i czgéciowo organizacji's:

a) cechy rynkowe — dobrowolno$¢ wymiany, oparcie na cenach rynkowych,

b) cechy organizacji — wzajemna koordynacja dziatan i dostosowanie w sfe-
rze procedur oraz infrastruktury, wspdlne podejmowanie decyzji, powtarzalny
charakter wymiany i dtugi horyzont wspoétpracy, obszerny zakres informacji
o partnerach.

15 E. Stanczyk-Hugiet, Strategicznie o ekosystemie biznesu, w: Zarzqdzanie strategiczne.
Strategie sieci i przedsiebiorstw w sieci, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci” 2015, t. 32(2), s. 395-411.

16 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 42-48, za: R. Miles, C. Snow,
Network Organizations: New Concept for New Forms, ,,McKinsey Quarterly” 1986, s. 53-66.

17 K. Lobos, Organizacja sieciowa, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysztosci. Koncepcje,
modele, metody, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 97.

18 W. Sroka, Sieci aliansow..., op. cit., s. 34.
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Natomiast swoista rekapitulacje dotyczaca cech sieci i epistemologii badaw-
czych przedstawili Jerzy Niemczyk i Ewa Stanczyk-Hugiet, dokonujac przegladu
najciekawszych badan dotykajacych tematyki sieci'.

Jedna z cech charakterystycznych sieci jest odrgbno$¢ podmiotéw ja two-
rzacych. Konsekwencje odrebnosci aktorow w sieci stanowi fakt, ze nie wys-
tepuje formalne centrum, ktére mogloby rozwiazywac konflikty w razie ich
powstawania. Kluczowym wyrdznikiem sieci jest wigc koordynacja*. Bywa ona
traktowana jako jedna z perspektyw identyfikacji sieci*!. W sieciach wyrdznia
si¢ trzy mechanizmy koordynacji: rynkowy, hierarchiczny i spoteczny?, ktore
sa taczone w odpowiedniej konfiguracji.

Co wiecej, cztonkowie sieci wykazuja kospecjalizacje?, tzn. taczac w ramach
sieci cze$¢ zasobow i czynnosci, pozostaly obszar swojej aktywnosci realizuja
niezaleznie (poza siecia).

1.2. Grupy kapitalowe

1.2.1. Definicja grupy kapitalowej

Podobnie jak w przypadku sieci, w literaturze nie ma obowiazujacej de-
finicji grupy kapitatowej. Problem komplikuje dodatkowo fakt wystgpowania
kategorii, takich jak holding czy koncern, ktdre czgsto uzywane sa zamiennie
z grupa kapitatowa lub jako jej szczegdlna forma. Niemniej najczesciej przez
grupe kapitatowa rozumie sig ,,zespot samodzielnych pod wzgledem prawnym
przedsigbiorstw, stworzony dla realizacji wspolnych celéw gospodarczych,
powiazanych kapitatlowo i ewentualnie kontraktowo, w sposob umozliwiajacy
aktywne wspotdziatanie™*. Pojecie grupy kapitatowej zdefiniowane zostato takze
na gruncie polskiej ustawy o rachunkowosci. Zgodnie z art. 3 ust. 1 pkt 44 tej

9 Por. J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Interorganisational Network Composition and
Management — Research Aspects, w: Teoria sieci w rozwiqzywaniu problemow, red. G. Belz,
L. Wawrzynek, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2012, nr 275, s. 109-118.

20 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 123.

21'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 123, za: A. Grandori, G. Soda,
Inter-Firm Networks.: Antecedents, Mechanisms and Forms, ,,Organization Studies” 1995, Vol. 16,
No. 2, s. 183-214.

22 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, op. cit., s. 123-134.

23 M.P. Koza, A.Y. Lewin, The Coevolution of Network Alliances: A Longitudinal Analysis of
an International Professional Service Network, ,,Organization Science” 1999, Vol. 10, No. 5, s. 639.

2 M. Trocki, Zarzqdzanie grupq kapitatowa, w: Grupy kapitalowe w Polsce, red. M. Ro-
manowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak, Wyd. Difin, Warszawa 2000, s. 128.
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ustawy przez grupe kapitatlowa rozumie si¢ spotke dominujaca wraz z jed-
nostkami zaleznymi. Mimo duzego poziomu ogdlnosci definicji oraz faktu,
ze w innych aktach prawnych grupa kapitalowa jest definiowana odmiennie
(np. w ustawie o ochronie konkurencji i konsumentdw przez grupe kapitatowa
rozumie si¢ wszystkich przedsigbiorcow, ktorzy sa kontrolowani w sposob
bezposredni lub posredni przez jednego przedsigbiorcg, w tym roéwniez tego
przedsigbiorce), definicje ta zdaje si¢ akceptowac Zbigniew Kreft. Z kolei
Bogdan Nogalski i Roman Ronkowski za grupg kapitalowa uznaja organizacjg
utworzona dla realizacji wspdlnych celow gospodarczych lub zgrupowanie sa-
modzielnych prawnie podmiotow gospodarczych w formie spotek kapitatowych
powiazanych w sposéb trwaty wigziami kapitatowymi i ewentualnie dodatkowo
innymi (zgrupowania kapitatowe), posiadajace mozliwo$¢ realizacji wspdlnych
celow dzigki rodzajowi i intensywnos$ci tworzacych je powiazan®. Tymczasem
Henryk Jagoda i Ber Haus definiuja holding (grupe kapitatowa), wskazujac,
ze stanowi on grupg spotek, w ktorej jedna sprawuje jednolite kierownictwo
nad pozostalymi, czyli wykorzystuje mozliwo$¢ narzucania innym swojej woli.
Zblizong definicje odnajdujemy w Leksykonie zarzqdzania, w ktorym wskaza-
no, ze grupa kapitatlowa stanowi zgrupowanie spotek stworzone dla wspdlnej
realizacji celéow gospodarczych polegajacych na dazeniu do osiagania ko-
rzys$ci ekonomicznych niedostgpnych w ramach jednego przedsigbiorstwa®.
Kolejna definicja, wedtug Krzysztofa Wozniaka, okresla grupe kapitalowa
jako ,.form¢ pojedynczych jednostek gospodarczych o odrgbnej osobowosci
prawnej, u ktorej podstaw leza réznego rodzaju wewngtrzne powiazania tych
jednostek™?’.

Podsumowujac przytoczone wyzej definicje, nalezy wskaza¢ najistotniejsze
aspekty grupy kapitatlowe;:

— jest tworzona przez grupg przedsigbiorstw,

— jest tworzona przez podmioty niezalezne pod wzglgdem prawnym,

— wystepuja w niej powiazania o charakterze kapitatowym oraz kontraktowym,

— jest tworzona dla realizacji wspolnych celow,

— ma trwaly charakter,

— wystepuje w niej zaleznos¢ kapitalowa zamiast typowej hierarchii orga-
nizacyjnej.

% B. Nogalski, R. Ronkowski, Podstawy funkcjonowania polskich grup kapitatowych oraz
ich formy organizacyjne i sposoby zarzqdzania, w: Zarzqdzanie w grupach kapitatlowych, red.
B. Nogalski, P. Walentynowicz, Wyd. Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im. Eugeniusza
Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2004, s. 11.

% Leksykon zarzqdzania, Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 149-50.

27 K. Wozniak, Holding, ,,Firma” 1991, nr 11, s. 12-13.
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1.2.2. Cechy grup kapitalowych

Analiza definicji grup kapitatowych prowadzi do wyodrebnienia jej podsta-
wowych cech, za ktore Krzysztof Wiktorowski uwaza?®:

— jedno$¢ decyzji i funkcjonowania,

— podporzadkowanie wszystkich przedsigbiorstw wchodzacych w sktad grupy
kapitatowej jednolitemu kierownictwu,

— ograniczenie wlasciwej autonomicznemu przedsigbiorstwu samodzielno$ci
decyzyjnej kierownictwa,

— utrzymanie osobowosci prawnej poszczeg6lnych przedsigbiorstw wcho-
dzacych w sktad holdingu.

Michat Trocki, mowiac o cechach grup kapitatlowych, odwotuje si¢ wprost
do ich definicji, stwierdzajac, ze grupy kapitalowe?’:

— powstaja dla realizacji wspdlnych celdow gospodarczych,

— sktadaja si¢ z samodzielnych prawnie podmiotow gospodarczych w formie
spotek kapitatlowych,

— sa powiazane w sposob trwaly wigziami kapitalowymi i ewentualnie innymi,

— posiadaja mozliwos¢ realizacji wspolnych celéw, co wynika z rodzaju i in-
tensywnosci tworzacych je powiazan.

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania, aby ocenié¢, czy grupa kapitatlowa
moze zosta¢ uznana za szczegdlna forme sieci gospodarczych, nalezy dokonaé
zestawienia definicji oraz cech sieci gospodarczych i grup kapitalowych.

1.3. Grupa kapitalowa jako szczegolna forma sieci

1.3.1. Definicja sieci a definicja grupy kapitalowej

Zestawiajac definicjg sieci oraz grupy kapitalowej, mozna sformutowac¢ nas-
tepujace wnioski:

1. Grupa kapitatowa, podobnie jak sie¢, jest tworzona przez grupg podmiotow.
Najczesciej spotyka sig grupy o liczebnosci przekraczajacej dwa podmioty.

2. W grupach kapitatowych relacje stanowig istotne zagadnienie, chociaz
charakter tych relacji jest zasadniczo odmienny od charakteru relacji w sieciach.

28 K. Wiktorowski, Grupa kapitatowa jako efekt procesu koncentracji przedsigbiorstwa
a zagadnienie jakosci organizacji, w: Zarzqdzanie w grupach kapitatowych, op. cit., s. 119.

2 M. Trocki, Grupy kapitatowe. Tworzenie i funkcjonowanie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 41.
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3. Relacje nawiazywane w grupach kapitalowych, podobnie jak w sieciach,
stuza realizacji wspolnego celu i osiagnigciu przewagi konkurencyjnej. Niemniej
sposob ustalania wspolnego celu bywa w grupach kapitalowych odmienny, ze
wzgledu na wystgpowanie spotki matki, ktora posiadajac udziaty w spotkach
corkach, moze ksztaltowac relacje w grupie w sposob znacznie mniej demokra-
tyczny niz ma to miejsce w sieciach.

4. Relacje w grupach kapitalowych maja charakter dtugoterminowy, co czyni
je podobnymi do sieci. Takze trwato$¢ tych relacji jest znaczna.

5. Zasadniczo w grupach kapitatowych nie wystepuje klasyczna hierarchia, gdyz
podmioty w grupie sa niezalezne w sensie prawnym (brak organizacyjnej podlegto-
sci). Jednak ze wzgledu na fakt, ze w grupach kapitatowych spotki matki posiadaja
udziaty w spotkach corkach, maja mozliwo$¢ wplywania na nie w znacznie szer-
szym zakresie niz ma to miejsce w przypadku podmiotéw w sieciach, w ktorych
relacje opieraja si¢ na zasadzie dobrowolnosci. Spotka matka podejmuje decyzje
wladcze w stosunku do spotek corek, co odpowiada ekonomicznej koncepcji
przedsigbiorstwa. Jednoczesnie koncern (rozumiany takze jako grupa kapitatowa)
jest swego rodzaju siecia, w ktorej wystepuje nierdwnomierny podziat wiladzy,
ale z zastrzezeniem, ze chodzi tutaj o wladz¢ w wymiarze ekonomicznym, a nie
prawnym”’, Nalezy bowiem wskaza¢, ze mimo braku relacji nadrzedno$ci w sieci,
w zaleznoséci od obranych celéow 1 sytuacji podmiotow tworzacych sie¢, czesto
czes$¢ z nich znajduje sie¢ w pozycji uprzywilejowanej w stosunku do pozostatych.

6. Zarowno w sieciach, jak i grupach kapitatowych koordynacja jest kwestia
kluczowa.

7. W grupach kapitatowych, podobnie jak w sieciach, moze wystepowac
kospecjalizacja.

1.3.2. Cechy sieci a cechy grupy kapitalowej

Uzupehienie powyzszych rozwazan stanowi porownanie cech sieci oraz grup
kapitatlowych. Powotujac si¢ na cechy organizacji sieciowej wedlug R. Milesa
i C. Snowa, nalezy uzna¢, ze3!:

1. W grupach kapitatlowych moze wystgpowac dezintegracja pionowa. Jest
to widoczne w przypadku operacyjnych oraz zarzadczych grup kapitatowych,
w ktorych kazdy podmiot realizuje wybrany etap tancucha wartosci.

2. W grupach kapitatlowych funkcja brokera realizowana jest przez spotke
matke, ktora koordynuje funkcjonowanie grupy.

3. W grupach kapitatowych relacje opieraja si¢ zazwyczaj na porozumieniach,
wystepuja w nich wigc mechanizmy rynkowe (na gruncie polskich przepisow

30 Sieci w gospodarce, op. cit., s. 100.
31 K. Cwik, op. cit., s. 37.
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podatkowych warunki wspotpracy w grupach kapitatowych nie powinny odbiegac
od rynkowych). Niemniej w relacjach spotka matka — spotka corka wystepuje
takze zaleznos$¢ kapitatowa, ktéra powoduje, ze swoboda dziatania spotek corek
jest ograniczona. Tak wigc nie kazdy obszar wspotpracy w grupach kapitalowych
bedzie oparty na mechanizmach rynkowych.

4. Dostegp do informacji w grupie jest szerszy niz ma to miejsce w przypad-
ku standardowych relacji rynkowych. Jednak spotka matka moze zadecydowac
o ograniczeniu dostepu do czeséci informacji spotkom corkom. W tym konteks$cie
w grupach kapitalowych nie zawsze musi wystgpowac roéwny dostep do informacji.

5. Efekt synergii wystepuje zasadniczo wylacznie w grupach kapitatowych
typu operacyjnego i zarzadczego — w finansowych grupach kapitatowych pod-
mioty prowadza dzialalno$¢ niepowiazana.

Poza powyzszymi cechami, warto takze odwotac¢ si¢ do dwoch dodatkowych,
zgodnie z koncepcja K. Lobosa®?>. W konsekwencji mozna dojs¢ do wniosku, ze
powtarzalny charakter przeptywu zasobéw mig¢dzy podmiotami sieci i dtugo-
okresowy horyzont wspodtpracy to cechy szczegdlne zarowno sieci, jak i grup
kapitatowych. Niemniej jednak w grupach kapitatowych rzadziej niz w sieciach
decyzje sa podejmowane kolektywnie przez wszystkie podmioty. Zaleznie od
poziomu autonomii w danej grupie wigkszo$¢ decyzji moze by¢ podejmowana
wspolnie, jednak przynajmniej czg$¢ z nich bedzie podejmowana niemal wy-
facznie przez spotke matke.

1.3.3. Grupa kapitalowa szczeg6lng forma sieci — konkluzje

Podsumowujac powyzsze, nalezy uznaé, ze definicja grupy kapitalowej
czgSciowo pokrywa si¢ z definicja sieci. Jednoczesnie grupa kapitalowa moze
nosi¢ wigkszos$¢ cech charakterystycznych dla sieci. Nie dotyczy to jednak wszyst-
kich grup kapitatowych. Warto rowniez zaznaczy¢, ze czg¢§¢ badaczy w istocie
przyjmuje, ze grupa kapitatowa stanowi szczego6lng forme sieci gospodarczych.
Przyktadowo Bartosz Jasinski postuguje si¢ pojeciem sieci holdingowej*. Jako
szczegolng formg sieci grupeg kapitalowa rozumie takze Edyta Mioduchowska-Ja-
roszewicz, ktora wskazuje, ze rozwdj grup kapitalowych na poziomie globalnym,
jaki obserwuje si¢ w szczego6lnosci od schytku XX w., przybiera formg tworzenia
sieci przedsiebiorstw?*. Podobnie Z. Kreft klasyfikuje holding (rozumiany takze

32 K. Lobos, Organizacja sieciowa, op. cit., s. 97.

3 Sieci miedzyorganizacyjne. Wspolczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzqdzania, red.
J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 171-178,

3 E. Mioduchowska-Jaroszewicz, Analiza pojecia grupy kapitalowej w polskiej gospodarce
i literaturze ekonomicznej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2013, nr 786,
,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 64/1, s. 214.
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jako grupa kapitatlowa) jako jeden z typow organizacji sieciowych®. Natomiast
Piotr Dwojacki i Bogdan Nogalski sformutowali tezg, ze sie¢ moze stanowic
uktad stworzony przez przedsigbiorstwa niezalezne kapitalowo badz powiazane
w niewielkim stopniu, co wiecej, moze wystepowac takze w grupie kapitatowej.

Majac na uwadze powyzsze, w niniejszym artykule przyjeto dopuszczalnose
stwierdzenia, ze okreslone grupy kapitatowe stanowi szczegdlnag forme sieci gos-
podarczych. Brak jednoznacznych rozstrzygnieé, ze przedmiotowe zagadnienie
stanowi podstawe do dalszych badan.

2. Decentralizacja w grupach kapitalowych

Kluczowym problemem w organizacjach jest optymalne rozmieszczenie
uprawnien decyzyjnych. Decyduje ono o mozliwosci sprawnego dziatania i efek-
tywnej wspotpracy. Jednoczesnie jest to jedno z najtrudniejszych zadan, przed
jakimi staja menedzerowie, gdyz wiaze si¢ ono z przekazywaniem uprawnien,
obowiazkow i odpowiedzialnosci. Decentralizacja, bo o niej mowa, oznacza
W ujeciu procesowym systematyczne delegowanie wiadzy i autorytetu formalnego
w ramach organizacji na menedzeréw $redniego i nizszego szczebla®’. Tymczasem
bariera delegowania czgsto bywa obawa przed utrata wladzy i kontroli. Kwestia
ta staje sig jeszcze bardziej problematyczna, gdy jako jedno$¢ potraktujemy grupe
kapitatlowa, poniewaz zarzadzanie tak ztozona jednostka oraz utrzymanie w niej
funkcjonalnej réwnowagi organizacyjnej, nazywanej takze symetria potencjatow
i uprawnien, wymaga duzego wysitku koordynacyjnego’*. Owa koordynacja jest
jednak niezbedna, gdyz pozwala unikna¢ nadmiernej decentralizacji lub centra-
lizacji, ktore maja okreslone wady. Do tych wad mozna zaliczy¢:

a) w przypadku centralizacji*’:

— ryzyko pozbawienia spotek zaleznych swobody w zakresie zarzadzania
i planowania operatywnego,

— ograniczenie zdolno$ci spolek zaleznych do przetwarzania decyzji scentra-
lizowanych oraz zmniejszenie skuteczno$ci zarzadzania na poziomie spotki corki,

35 Z. Kreft, Holding. Grupa kapitatowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 36.

3¢ P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji
scentralizowanych przedsiebiorstw, op. cit., s. 69.

37 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 349.

38 7. Kreft, M. Karwan, Centralizacja i decentralizacja uprawnier decyzyjnych w holdingu,
,Przeglad Organizacji” 2003, nr 2, s. 19.

3 Z. Kreft, op. cit., s. 84-86.
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— ograniczenie korzysci ptynacych z odmiennosci i autonomii spotek corek —
zmniejszanie efektu synergii,

— ograniczanie potencjatu kadry spotek zaleznych,

— umacnianie pozycji dyrektorow spotki matki, co prowadzi do utraty auto-
nomii strategicznej przez spotki zalezne,

— problemy komunikacyjne,

b) w przypadku decentralizacji:

— ryzyko utraty wladzy i kontroli,

— wzrost kosztow koordynacji,

— ryzyko tendencji separacyjnych,

— zaktocenie funkcjonowania grupy — brak realizacji ogélnych celow, ogra-
niczenie wystegpowania efektu synergii,

— chaos organizacyjny,

— brak poczucia przynalezno$ci do grupy.

W $wietle powyzszego warto zastanowic sig, czy problem decentralizacji
dotyczy takze sieci gospodarczych. Jezeli za sie¢ uznamy grupg kapitatowa,
to oczywiscie odpowiedz bedzie twierdzaca. Natomiast w przypadku sieci
»standardowych”, przyjmujac, ze uczestnictwo w nich jest oparte wylacznie na
porozumieniach i mechanizmach rynkowych, nalezatoby dojs¢ do wniosku, ze
problem rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych nie wystepuje. Jednoczesnie
trzeba mie¢ na uwadze, ze nawet w sieciach niektdre podmioty maja wigksza
sitg przetargowaq niz pozostate. Nie zawsze tez wszystkie decyzje podejmowane
w sieci sa na tyle istotne, aby do ich podejmowania zwolywaé wszystkich
cztonkow sieci. Mozna wigc postawic tezg, ze wybrane decyzje sa w sieciach
zdecentralizowane. W tym zakresie wigc sieci ,,standardowe” sa podobne do
szczegblnej formy sieci, za jaka uzna¢ mozna grup¢ kapitatlowa. Dlatego tez
dalsze rozwazania dotyczace decentralizacji powinny pozosta¢ w zakresie
zainteresowania zaréwno badaczy zajmujacych si¢ ,,standardowymi” sieciami
gospodarczymi, jak i grupami kapitatowymi.

2.1. Optymalny poziom decentralizacji

Mowiac o decentralizacji, nalezy podkresli¢, ze w praktyce nie wystepuja
organizacje/grupy kapitatlowe catkowicie scentralizowane lub zdecentralizowa-
ne. Dazenie do skrajnosci w tym przypadku mogloby prowadzi¢ do paralizu
funkcjonowania grupy, ktora nie bytaby w stanie procesowa¢ wszystkich informa-
cji na poziomie centrum, lub w ktorej zapanowataby anarchia uniemozliwiajaca
uzyskanie efektu synergii. Osiagnigty bylby tzw. paradoks centralizacji, ktory
przejawia si¢ tym, ze jej nadmiar nie przyczynia si¢ do wzrostu poziomu kontroli,
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ale prowadzi do jej utraty*’, oraz paradoks decentralizacji polegajacy na tym,
ze przy zbyt duzej swobodzie podejmowania decyzji i dziatania spowolniona
bytaby realizacja zadan. Uwzgledniajac wskazane zagrozenia, warto poszukiwac
kompromisu lokalizacyjnego zapewniajacego skuteczng integracje i koordynacje
podmiotéw grupy kapitatlowej oraz umozliwiajacego zarzadzanie réznorodnoscia
z jednoczesnym poszanowaniem autonomii i wspotzaleznosci podmiotow*!. Owej
lokalizacji uprawnien decyzyjnych nalezy dokonywac, uwzgledniajac nastgpujace
kwestie**:

— istotna jest charakterystyka osoby/jednostki, ktéra ma podejmowac decyzje
w danym zakresie,

— nalezy ustali¢, w jakim miejscu powinny by¢ podejmowane decyzje — zakres
decentralizacji i koncentracji,

— nalezy okreéli¢, jak szeroki powinien by¢ zakres decyzji podejmowanych
w danym miejscu przez okre§lone osoby — o czym i w jakim zakresie moga
decydowac konkretni decydenci.

Poszukujac kompromisu lokalizacyjnego, warto takze pamigta¢ o kilku
zasadach*:

— trafnos$ci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowaé¢ w miejscu, ktore umoz-
liwi podejmowanie decyzji najbardziej trafnych w danych warunkach,

— odpowiedzialnosci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowa¢ w taki sposob,
aby mozliwe byto dokonanie oceny skutecznosci decyzji i okreslenie odpowie-
dzialnos$ci za nia,

— komplementarnosci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowaé w taki spo-
sob, aby zachowac¢ logike i kolejno$¢ podejmowania decyzji i realizacji dziatan
oraz aby mogly one uzupeinia¢ si¢, tworzac warto$¢ dla organizacji/grupy
kapitatowe;,

— kompleksowosci zadan decyzyjnych — uprawnienia decyzyjne nalezy loko-
wacé w taki sposob, aby decydent mogt podjac¢ decyzje pelna, dotyczaca danego
zagadnienia w ujeciu calosciowym,

— rozlaczno$ci — uprawnienia decyzyjne réznych podmiotéw nie powinny
si¢ pokrywac,

— minimalizacji kosztow — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowaé w taki
sposob, aby decyzje podejmowane byly przy mozliwie najnizszym koszcie,

40 Z. Kreft, op. cit., s. 87.

41 Tbidem, s. 83.

42 T. Falencikowski, Ksztattowanie swobody decyzyjnej w zarzqdzaniu grupami kapitatowymi,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa. Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznos$ci ,,Dom
Organizatora”, Torun 2008, s. 146.

4 Ibidem, s. 148-149; B. Nogalski, Z. Kreft, Kluczowe problemy zarzqdzania grupq kapitatowq,
w: Zarzqdzanie w grupach kapitatowych..., op. cit., s. 50-51.
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— ustalen strategicznych/spdjnosci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowac
w taki sposdb, aby zadne obszary istotne dla osiagania przewagi konkurencyjne;j
przez grupeg nie zostaly pominigte,

— mobilno$ci — uprawnienia decyzyjne nalezy lokowaé w taki sposob, aby
decydent mogt podejmowac decyzje mozliwie najszybciej i najsprawnie;j.

2.2. Rodzaje decentralizacji

W kontekscie lokowania uprawnien decyzyjnych warto wskaza¢, ze decen-
tralizacja moze by¢ realizowana pionowo i poziomo. Decentralizacja pionowa
oznacza przesunigcie uprawnien decyzyjnych w dot po szczeblach hierarchii.
Moze ona obejmowaé zaréwno autorytet formalny, jak i nieformalny (np.
wynikajacy z posiadanej wiedzy). Natomiast decentralizacja pozioma oznacza
przekazywanie uprawnien decyzyjnych w poziomie, tj. ze stanowisk zarzadczych
na eksperckie, co moze przejawiac si¢ tworzeniem silnych specjalistycznych sta-
nowisk sztabowych. Decentralizacja nie ogranicza si¢ wigc do posunie¢ w pionie
(gora i dot hierarchii). Dzigki sprawnemu zastosowaniu decentralizacji poziomej
mozliwe jest poruszanie si¢ takze w innym wymiarze, w ktérym zmiany moga
doprowadzi¢ do wzrostu zaznaczenia roli specjalistow w organizacji.

2.3. Obszary niepodlegajace decentralizacji

W kontekscie rozwazan nad decentralizacja i poszukiwania jej optymalne-
go poziomu warto wskaza¢, ze nie musi ona, a czasami wregcz nie powinna,
obejmowaé wszystkich obszarow funkcjonowania grupy kapitatlowej. Nalezy
podkresli¢, ze grupy kapitatowe sa tworzone w sposob celowy. Cel ten powinien
by¢ w grupie sukcesywnie realizowany. Dlatego tez pewien uzalezniony od
warunkow rynkowych oraz specyfiki grupy poziom centralizacji powinien by¢
zachowany. W literaturze wskazuje si¢ nastgpujace obszary/decyzje, ktorych
zasadniczo decentralizowaé nie nalezy*:

— decyzje kluczowe z punktu widzenia mozliwos$ci realizacji strategii grupy,

4“4 PF. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2005, s. 88; R. Rutka,
Organizacja przedsiebiorstw. Przedmiot projektowania, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
2001, s. 120-121, za: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1972, s. 142-143; B. Nogalski, R. Ronkowski, Holding
w gospodarce krajowej. Praktyczny poradnik tworzenia, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr,
Gdansk 2000, s. 287-288; por. takze H. Sikacz, Ocena sytuacji finansowej operacyjnych grup
kapitatowych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 67.
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— obszary najistotniejsze z punktu widzenia mozliwosci przetrwania i roz-
woju grupy kapitatowe;j, tj. ustalanie ogélnych celéw organizacji, projektowanie
struktur organizacyjnych, tworzenie systemu warto$ci, systemu ocen sktadowych
przedsigbiorstwa, zasad podziatu zysku,

— ustalanie strategii, w tym: okreslanie profilu dziatalno$ci oraz rynkow
zbytu, tworzenie i utrzymywanie strategicznych pol sukcesu, definiowanie celow
finansowych, okreslanie priorytetéw w zakresie wykorzystania zasobow, ocena
zakresu osiagania celow strategicznych,

— zarzadzanie finansami,

— zarzadzanie jakoS$cia,

— zarzadzanie personelem.

Przedstawione kategorie zostaty wyrdznione jako kluczowe dla rozwoju
i przetrwania grup kapitalowych. Wydaje si¢ wigc, ze stusznie prawo do de-
cydowania o nich pozostawia si¢ wytacznie jednostce centralnej. Jednoczesnie
nalezy zauwazy¢, ze mimo pozostawienia kompetencji decyzyjnych w rgkach
spotki matki, warto przy podejmowaniu tych decyzji positkowaé si¢ wiedza
i doswiadczeniem spoéltek corek. Dzigki takiemu podej$ciu mozna oczekiwac, ze
efekt synergii generowany przez grupe kapitatlowa bedzie wigkszy, a ponadto
wigksza bedzie motywacja kadry spotek corek oraz wzmocnione zostanie poczucie
wspolnoty celow i identyfikacji ze strategia grupy.

2.4. Podsumowanie rozwazan nad decentralizacja
oraz dalsze kierunki badan

Podsumowujac rozwazania nad istotnymi aspektami decentralizacji, nalezy
wskazac, ze jest ona rozpatrywana gtéwnie w ujeciu formalnym. Pojawia si¢ wigc
pytanie o to, czy istnieje takze decentralizacja nieformalna lub inna kategoria
obejmujaca decentralizacjg jako zagadnienie formalne. Wydaje sig, Ze taka szersza
kategorig jest autonomia. Odnosi si¢ ona do mozliwosci dziatania niezaleznie,
podejmowania decyzji oraz aktywnos$ci ukierunkowanych na rozwo6j koncepcji
biznesu lub wizji, a takze ich wypetienia (zakonczenia)®. W jezyku greckim,
z ktoérego wywodzi si¢ pojgcie autonomii, oznacza ona samorzad. Nieodtacznie
wiaze sie wiec z niezaleznoscia 1 samodzielno$cig*. Tak zdefiniowana autonomia
zdaje si¢ obejmowac zaro6wno autonomi¢ formalna (decentralizacje), jak i niefor-
malna (odczuwana, faktyczna). Oczywiscie, w niektorych przypadkach autonomia

4 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct and Linking
it to Performance, ,,Academy of Management Review” 1996, Vol. 21, s. 140.

4 E. Stanczyk-Hugiet, A. Surmiak, Autonomia w uktadach wspédipracy gospodarczej,
,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr la, s. 239.
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formalna bedzie tozsama z autonomia nieformalna. Nalezy jednak zaznaczyc¢,
ze czesto formalna autonomia moze by¢ mniejsza lub wigksza niz rzeczywista.
Z kolei wnioski z analizy autonomii odczuwanej oraz jej porownania z formalna
1 rzeczywista moga dostarczaé jeszcze wigcej kombinacji stanow faktycznych.
Dlatego zagadnienie autonomii jest pojeciem wielowymiarowym, ktore moze
1 powinno sta¢ si¢ przedmiotem wielu ciekawych badan.

Podsumowanie

Rozwazania teoretyczne bedace przedmiotem niniejszego artykutu zdaja sig
dowodzi¢, ze — mimo braku zgody w literaturze — grupy kapitalowe moga pod
pewnymi warunkami zosta¢ uznane za szczego6lna forme sieci gospodarczych.
Zasadna wydaje si¢ wigc proba analizy tych dwoch kategorii niejako rownolegle.

W kontekscie funkcjonowania sieci oraz grup kapitalowych szczegodlnie
interesujacym, acz ztozonym problemem, ktoremu warto pos§wigci¢ uwage w ba-
daniach, jest kwestia decentralizacji oraz autonomii w ujgciu szerokim (autonomia
formalna 1 nieformalna). Jednocze$nie warto odnosi¢ wyniki badan dotyczacych
decentralizacji w grupach kapitalowych do sieci w celu wykazania podobienstw
lub r6znic migdzy grupami kapitatowymi a sieciami. Jest to zapewne kierunek,
ktory przez wzglad na swoj strategiczny charakter powinien w najblizszym czasie
zyska¢ wielu zwolennikow.
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Decentralization in Capital Groups constituting
a special form of Networks

Abstract. In this article categories of capital groups and networks are compared, and at the
same time, it is demonstrated that in particular circumstances a capital group may be considered
a special form of a network. In the above context an analysis is presented of the theoretical basis of
decentralization, as a formal autonomy, which constitutes the subject of interest of strategic mana-
gers facing a dilemma regarding the placement of decisional competences in their organizations.
At the same time, the author highlights that due to the acceptance of the claim that a capital group
constitutes a form of a network, the analysis of decentralization should be considered valuable in
terms of researches in the field of networks as well.

Keywords: networks, capital groups, decentralization, autonomy



