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Streszczenie: W opracowaniu omowiono ,,pozycje” spotki nadrzednej w strukturze organiza-
cyjnej holdingu. Podkreslono znaczenie, jakie ma ona w procesie strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi w grupie kapitatowej. Rozpatrzona zostala jej rola w zarzadzaniu holdin-
giem operacyjnym, holdingiem strategicznym i holdingiem finansowym.

Analizie poddane zostaly funkcje: kreacyjna, integracyjna i koordynacyjna, jakie wypehia
ona w procesie tworzenia strategii personalnej grupy kapitatowe;j.

Stowa kluczowe: grupa kapitalowa, zarzadzanie grupa kapitatlowa, strategia personalna gru-
py kapitatowej, spotka nadrzedna, spotki podporzadkowane.

1. Wstep

W systemie zarzadzania grupa kapitatlowa wazna rolg odgrywa spotka (jednostka)
nadrzedna. Jej miejsce oraz znaczenie w procesie zarzadzania strategicznego kon-
kretnej grupy kapitatowej powinno si¢ rozpatrywac¢ w konteks$cie rozwigzan mode-
lowych. Wyznaczaja one stopien centralizacji (zakres autonomii spotek podporzad-
kowanych) oraz uktad organizacyjno-strukturalny grupy kapitatowe;j, ktory okresla
strukturg i charakter procesow informacyjno-decyzyjnych, ,,architekturg” rozwiazan
instytucjonalnych i personalnych w zakresie planowania i kontroli wewnatrz gru-
py. Determinuje on takze mozliwosci i1 potencjalny zakres wykorzystywania przez
spotke nadrzedna i jednostki podporzadkowane instrumentarium w obszarze zarza-
dzania calg grupa oraz poszczegdlnymi podmiotami gospodarczymi wchodzacymi
w jej sktad. Rozwiazania modelowe, o ktorych mowa, w teorii zarzadzania oraz
w praktyce funkcjonowania grup kapitalowych czgsto sprowadzane sa do trzech
podstawowych modeli: holdingu operacyjnego, holdingu strategicznego i holdingu
finansowego [Romanowska, Trocki, Wawrzyniak 1998, s. 135-138].

W trakcie dalszych rozwazan pojecia holdingu i grupy kapitatowej beda uzywa-
ne zamiennie. Nalezy jednocze$nie podkresli¢ fakt wystgpowania bogactwa termi-
nologicznego 1 definicyjnego w tym zakresie, w krajowej i zagranicznej literaturze
przedmiotu.

Przyjmujac poglad Z. Krefta, grupg kapitatowa (holding) traktujemy jako ugru-
powanie samodzielnych, pod wzgledem prawnym, przedsigbiorstw (spotki nad-
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rzednej 1 podmiotow podporzadkowanych), powiazanych kapitatlowo i ewentualnie
kontraktowo w taki sposob, by mogly one aktywnie wspotdziata¢ dla osiagniecia
wspolnych celow gospodarczych [Kreft 2004, s. 43].

Celem opracowania jest identyfikacja zadan, jakie spelnia spotka nadrzedna
w zakresie strategicznego zarzadzania grupa kapitatowa, oraz ocena jej roli w proce-
sie budowy strategii personalnej grupy. Niniejsze opracowanie jest ,,owocem’” stu-
diéw nad literaturg przedmiotu przeprowadzonych przez autora.

2. Spolka nadrzedna w ukladzie organizacyjnym
grupy kapitalowej

Grupa kapitatowa (holding), stanowiac okreslona formg¢ organizacyjna, pozbawiona
jest osobowosci prawnej, w przeciwienstwie do tworzacych ja spétek lub podmio-
tow gospodarczych [Stecki 1995, s. 108], z ktorych jedna (spotka nadrzedna, pod-
miot dominujacy) ma mozliwos¢ kontrolowania (wywierania wptywu decyzyjnego)
pozostatych (spotki podporzadkowane, podmioty zalezne) na podstawie zawartej
migdzy nimi umowy holdingowej [Nogalski 1997, s. 14]. Ma ona natomiast odrgb-
no$¢ ekonomiczng i organizacyjna, co pozwala traktowac ja jako jeden podmiot,
charakteryzujacy si¢ jednoscia decyzyjna i funkcjonalna.

Ukltad organizacyjny grupy kapitalowej stanowi przyklad wielopodmiotowe-
go ugrupowania gospodarczego, w ktorym samodzielne pod wzglgdem prawnym
poszczegblne jednostki, zgodnie z postanowieniami zawartej migdzy nimi umowy,
maja ograniczony zakres autonomii (samodzielno$ci) decyzyjnej oraz zwigzany z nia
zakres uprawnien i obowiazkow w sferze zarzadzania catym holdingiem. Jest to, jak
zauwaza Z. Kreft, ,,ograniczona struktura jednoczesnej dominacji i niezaleznosci,
stanowiaca swoisty fenomen organizacyjny, powstajaca zwykle z woli podmiotoéw ja
tworzacych” [Kreft 2004, s. 31]. Ustanawia ona zarazem hierarchi¢ organizacyjna,
wedle ktorej spotka nadrzedna przejmuje funkcje centrum strategicznego, kreuja-
cego strategie ogolna i strategie czastkowe, w tym rowniez strategi¢ personalng dla
calej grupy, a spotki podporzadkowane realizuja te strategie.

Rolg spoétki nadrzednej w uktadzie organizacyjnym holdingu nalezy postrzegac
i analizowa¢ w konteks$cie specyfiki procesu zarzadzania tego rodzaju podmiotem
gospodarczym. Poza ztozonoscia i wyzszym stopniem trudnosci probleméw infor-
macyjnych i decyzyjnych, w porownaniu z zarzadzaniem pojedynczym przedsig-
biorstwem (dotyczy to takze przedsigbiorstwa wielozaktadowego), specyfike zarza-
dzania grupa kapitatowa tworzy brak bezposrednich uprawnien wtadczych spotki
nadrzednej w odniesieniu do spotek podporzadkowanych. Wyklucza on mozliwosé¢
bezposredniego wydawania im polecen i zmusza spotke nadrzedna do siggania po
posrednie instrumenty zarzadzania. Wynika to, co trafnie zauwaza A. Jagoda, ze
ztozonosci grup kapitatlowych, ich rozproszenia, wieloinstancyjnosci, samodzielno-
$ci prawnej spotek tworzacych grupe oraz uktadu powiazan kapitalowych [Jagoda
2007, s. 33].
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Rola, jaka odgrywa spotka nadrzedna w zarzadzaniu grupa kapitatowa, wyzna-
czona jest przez zakres i rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci oraz charakter zadan reali-
zowanych w ramach tej dziatalnosci. Jest ona zr6znicowana w zaleznosci od rodzaju
(rozwiazania modelowego) grupy kapitatowej (tab. 1).

Tabela 1. Charakterystyka glownych typow grup kapitalowych

Rodzaj grupy kapitatowej (holdingu)

Charakterystyka - -

operacyjny strategiczny finansowy
Spotka Spotka nadrzedna Spotka nadrzedna Spotka nadrzedna
nadrzedna prowadzi kluczowa nie prowadzi zadnej nie prowadzi zadnej

(dominujaca)

dziatalno$¢ operacyjna
dla calej grupy i zarzadza
jej rozwojem oraz swoimi
udziatami w spotkach
zaleznych

dziatalno$ci operacyjne;j.
Zarzadza rozwojem grupy
(zarzadzanie strategiczne)
oraz swoimi udziatami

w spotkach zaleznych za

dziatalnosci operacyjne;.
Zarzadza wylacznie
swoimi udziatami

w spotkach zaleznych za
pomoca instrumentow

pomoca instrumentéw
strategicznych
i finansowych

finansowych

Spoiki zalezne | Spotki zalezne wspieraja

i uzupelniaja dziatalnosé

Spotki zalezne prowadza
dziatalnos$¢ operacyjna

Spoiki zalezne prowadza
silnie zdywersyfikowana

operacyjna spotki i zarzadzaja ta (niepowiazana ze soba)
dominujacej dziatalnoscia dziatalnos$¢ operacyjna
Cele holdingu | Utrzymanie Utrzymanie Utrzymanie

i wzmocnienie
pozycji strategicznej

i konkurencyjnej catej
grupy

i wzmocnienie
pozycji strategicznej

i konkurencyjnej calej
grupy (ograniczenie

i wzmocnienie

przez spoiki zalezne
pozycji strategicznej

i konkurencyjnej spotki

nadrzednej w zakresie jej | ryzyka inwestycyjnego

dziatalno$ci operacyjnej |1 maksymalizacja korzysci
inwestycyjnych spotki
nadrzednej)

Zrodto: [Romanowska, Trocki, Wawrzyniak 1998, s. 137-138; Jagoda 2007, s. 36].

Miejsce i rola spéiki nadrzednej w zarzadzaniu uktadem holdingowym nabieraja
szczegoOlnego znaczenia w wymiarze strategicznym. Zarzadzanie strategiczne hol-
dingiem powinno odpowiada¢ jego specyfice uksztattowanej przez cechy przedsig-
biorstwa (organizacji) sieciowego, do ktorych nalezy zaliczy¢ m.in.:

* jednolite kierownictwo, tj. skupienie uprawnien decyzyjnych na poziomie pod-
miotu dominujacego (spotka nadrzedna), ktore nalezy uznac za swoiste centrum
zarzadzania catego ugrupowania w odniesieniu do tworzacych je spotek podpo-
rzadkowanych, posiadajacych odrebnos¢ prawna [Jagoda, Haus 1995, s. 10];

» substytucj¢ zarzadzania nakazowego wigziami kapitalowo-organizacyjnymi
i funkcjonalnymi wystepujacymi migdzy spotka nadrzedna a niezaleznymi pod
wzgledem prawnym spotkami podporzadkowanymi;
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* ,,potrzebeg centralnej koordynacji zachowan podmiotow sieci i powiazan w ra-
mach jej strategii globalnej (ogdlnej) w celu wyeliminowania ewentualnych par-
tykularyzmoéow podmiotow oraz autonomizacji ich celow” [Kreft 2004, s. 17];

* konieczno$¢ skupienia w centrum zarzadzania (spétka nadrzedna) strategicz-
nych obszarow rozwoju, okreslonych w strategii ogolnej;

* ,myslenie sieciowe” [Zimniewicz 1995, s. 106-112], wyzwalajace konieczno$¢
1 zasadno$¢ postrzegania problemow i procesdéw, w tym takze o charakterze or-
ganizacyjnym i zarzadczym, w wymiarze calej sieci oraz podmiotéw wchodza-
cych w jej sktad, poprzez pryzmat powiazan kapitatowych, rzeczowych i infor-
macyjnych;

» efekty sieci, generowane przez wystgpujace w zgrupowaniu wigzi ekonomiczne,
finansowe, kadrowe, wspolne przedsiewzigcia (projekty) o charakterze technicz-
nym, koordynowane przez centrum decyzyjno-informacyjne.

W $wietle przytoczonych wyzej cech mozna zgodzi¢ si¢ z pogladem Z. Krefta,
ze zarzadzanie strategiczne holdingiem jest z jednej strony ,,procesem oddziatywa-
nia podmiotu dominujacego na zachowania podmiotow zaleznych i ich kluczowe
kompetencje, zarowno integrujacym owe podmioty wokot wiazki celow holdingu,
jak i potaczonym z permanentna kontrola strategiczng zatozen i realizacji przyjgtych
programdw strategicznych”, z drugiej zas strony jest ono ,,procesem postgpowania
regulacyjnego (normujacego) i dyspozycyjnego spotki naczelnej wobec spotek za-
leznych, powodujacym osiaganie zalozonej w strategii holdingu wiazki celow przez
spoiki tworzace strukture holdingowa” [Kreft 2004, s. 60]. Zatem rol¢ spotki nad-
rzgdnej w procesie zarzadzania strategicznego grupa kapitatowa powinno oceniac
si¢ z perspektywy funkcji: kreacyjnej i regulacyjnej, jakie wypeltnia ona w strukturze
holdingowe;.

Ztozonos¢ 1 wielopodmiotowos$¢ uktadow holdingowych komplikuje proces
tworzenia strategii oraz wymusza na kierownictwie spotki nadrz¢dnej uwzglednia-
nie potrzeb i interesdw wszystkich podmiotdéw tworzacych grupe kapitatowa. Te po-
trzeby i interesy powinny znalez¢ odzwierciedlenie w wymiarach strategii ogdlnej
(globalnej) holdingu, strategiach biznesowych poszczegélnych spotek zaleznych
oraz w strategiach czastkowych (funkcjonalnych) holdingu, w tym takze w jego
strategii personalne;j.

3. Rola spolki nadrzednej w kreowaniu strategii personalnej
grupy kapitalowej

Analiza strategii personalnej grupy kapitatowej, dokonywana z punktu widzenia celu
opracowania, powinna uwzglednia¢ funkcje, jakie wypetia podmiot dominujacy
W systemie strategicznego zarzadzania cata grupa. Nalezy tu takze bra¢ pod uwage
powiazania tej strategii czastkowej z misja i strategia biznesowa (ogdlna) grupy.
Teoria i praktyka zarzadzania wskazuje na $ciste powiazanie strategii personal-
nej przedsigbiorstwa z jego strategia ogo6lna [Lachiewicz 2007, s. 235]. Strategia
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personalna, podobnie jak pozostate strategie czastkowe, powinna ,,wychodzi¢” od
zamierzen i celéw biznesowych, a ,,zapisane” w niej cele i zadania w zakresie pla-
nowania zatrudnienia, doboru, okresowego oceniania, ptacowego i pozaptacowego
motywowania oraz szkolenia i rozwoju kadry menedzerskiej i pracownikéw win-
ny wspiera¢ realizacjg tych zamierzen i celéw. Tego rodzaju integracja strategiczna
pozwala kierownictwu przedsigbiorstwa kompleksowo podchodzi¢ do kluczowych
problemoéw biznesowych i organizacyjnych. Jest ona takze wyrazem traktowania za-
sobow ludzkich na réwni z zasobami finansowymi, technicznymi, a menedzera per-
sonalnego jako rzeczywistego partnera strategicznego dla zarzadu. Zasoby ludzkie
coraz czg$ciej sa uznawane, zwlaszcza w przedsigbiorstwach opartych na wiedzy, za
kapitat ludzki — najcenniejsze aktywo organizacji samouczacej sig.

Warto zwroci¢ uwage, ze w praktyce integracja strategii personalnej ze strategia
biznesowa oraz strategiami funkcjonalnymi moze napotykaé¢ wiele barier. Naleza do
nich m.in. [Armstrong 2000, s. 64-66]:

* rdznorodnos¢ strategicznych procesow, poziomow i stylow, ktora w warunkach
duzego przedsigbiorstwa (korporacji) wywotuje trudnosci z ujednoliceniem stra-
tegii personalnej wszystkich jego jednostek wewngtrznych,

* ewolucyjny charakter budowania strategii firmy, ktory powoduje podejmowanie
nieracjonalnych decyzji i dziatan w procesie formulowania strategii personal-
nej,

* niepisany charakter strategii ogolnej firmy (traktowanej jako sposob osiagania
jej najwazniejszych celow biznesowych), ktory utrudnia jednoznaczne wskaza-
nie tych jej elementow, do ktorych powinna ,,0dnosi¢” sig strategia personalna,

» jakosciowy charakter zasad zarzadzania zasobami ludzkimi; strategie biznesowe
sg zazwyczaj ,,sparametryzowane” za pomoca wskaznikoéw, liczb, odnoszacych
si¢ do wynikow ,,0g6lnego” zarzadzania przedsigbiorstwem, jego rozwoju, po-
zycji na rynku, poziomu sprzedazy, zysku, strategie personalne natomiast, wyta-
czajac plany zatrudnienia, szkolen, poziom kosztow osobowych i ich strukturg,
obfituja w wiele elementow jako$ciowych, takich jak: motywacja, zaangazowa-
nie, ksztalttowanie wlasciwych relacji migedzyludzkich, przestrzeganie pozada-
nych warto$ci i norm.

Odpowiedzialnos¢ za pokonywanie tego typu barier integracyjnych spoczywa
na naczelnym kierownictwie przedsigbiorstwa. Powinno ono skutecznie upowszech-
nia¢ wsrod pracownikoéw i menedzeréw misjg i cele strategiczne oraz propagowac
warto$ci 1 normy wyznaczajace ich zachowania i postawy (ksztattowanie kultury
organizacyjnej).

Podobna rolg w procesie tworzenia strategii personalnej grupy kapitatowej na-
lezy przypisa¢ zarzadowi jej spotki nadrzednej. Spetnia ona bowiem trzy kluczowe
funkcje w procesie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi: kreacyjna, inte-
gracyjna (percepcyjna, motywacyjna) i koordynacyjna.

Funkcje kreacyjna spotki nadrzgdnej nalezy postrzega¢ w wymiarach procesu
diagnostyczno-projektowego, w ramach ktorego przy wykorzystaniu dostepnych
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metod analizy strategicznej i planowania zespot analityczno-projektowy, sponsoro-
wany przez zarzad spotki dominujacej i koordynowany przez jego przedstawicieli,
winien wypracowa¢ strategi¢ personalng calej grupy. Biorac za punkt wyjscia naj-
wazniejsze cele okreslone w jej strategii ogdlnej, zespot ten po dokonaniu analizy
otoczenia oraz analizy zasobdw ludzkich poszczegdlnych spotek winien zbudowac
konkretne plany, stanowiace ,,jadro” jej strategii personalnej, ktore obejmuja:

» obsadg kluczowych stanowisk menedzerskich w spotce dominujacej i w spol-
kach podporzadkowanych,

*  motywowanie (zasady wynagradzania powiazane z systemem oceny) czlonkoéw
zarzadow spotek,

* szkolenia i rozw06j kadry zarzadzajacej i kluczowych specjalistow.

Plany te powinny odpowiada¢ postulatowi optymalnego ksztaltowania kadry
kierowniczej, zorientowanego na wypracowanie takich kompetencji, ktore odpowia-
daja profilom kompetencyjnym wspotczesnych menedzeréw i pozwalaja im sku-
tecznie realizowac strategi¢ biznesowa grupy.

Integracyjna funkcje spotki nadrzednej w procesie tworzenia strategii perso-
nalnej grupy mozemy postrzega¢ i interpretowa¢ doktadnie w ten sam sposob, jak
zostalo to wczesniej przedstawione w odniesieniu do przedsigbiorstwa. Wydaje si¢
jednak, ze mozemy tutaj mowi¢ o co najmniej dwoch wymiarach integracji strate-
gicznej: organizacyjnej i spoteczno-kulturowe;j. Strategiczna integracja organizacyj-
na osiagana jest przez skuteczng koordynacjg catego procesu budowy strategii per-
sonalnej grupy, a nastgpnie jej upowszechnienie w strukturze organizacyjnej grupy
kapitatowej. Mamy tutaj zatem do czynienia z powiazaniem funkcji integracyjnej
z funkcja koordynacyjna spotki nadrzednej. Strategiczna integracja spoteczno-kul-
turowa natomiast jest mozliwa przez odpowiednie ,,przetozenie” najwazniejszych
wartosci okreslonych w misji i zalozeniach strategicznych na zasady doboru, oceny,
wynagradzania oraz rozwoju menedzeréw i pracownikoéw zatrudnionych w spotkach
tworzacych dany holding.

Wynikiem dziatan kreacyjnych i integracyjno-koordynacyjnych spotki nadrzed-
nej powinna by¢ strategia personalna grupy kapitatlowej odpowiadajaca cechom
»dobrego planu”, tj. winna ona by¢ [Zajac 2007, s. 36-37]:

* spdjna ze strategia biznesowa (0ogdlna),

» elastyczna, pozwalajaca na dokonywanie korekt w trakcie jej realizacji,

* realna (wykonalna),

* kompleksowa, obejmujaca wszystkie najwazniejsze sfery zasobow ludzkich
z punktu widzenia potrzeb grupy jako catosci oraz potrzeb w sferze personalne;j
poszczegblnych jej spotek,

» koherentna (wewngtrznie spojna),

* zorientowana na przysztos¢,

* otwarta na perspektywe rozwoju biznesowego grupy kapitatowe;j,

» kreatywna, oparta na wiedzy, innowacyjnosci i kreatywnoS$ci pracownicze;j.
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4. Z.akonczenie

Spotce nadrzednej nalezy przypisa¢ kluczowe znaczenie w kreowaniu strategii gru-
py kapitatlowej. Dotyczy to zaréwno strategii ogdlnej, jak i strategii czastkowych,
a wsrdd nich takze strategii personalnej. Odzwierciedleniem tego znaczenia sa
funkcje, jakie wypelia ona w procesie zarzadzania strategicznego jako podmiot
dominujacy w strukturze holdingowej. Do najwazniejszych sposrod tych funkcji,
omowionych w ostatnim punkcie opracowania, naleza: funkcja kreacyjna, funkcja
integracyjna oraz funkcja koordynacyjna. Zakres mozliwosci spotki nadrzednej
w sferze kreowania strategii personalnej grupy kapitalowej wyznaczajq jej upraw-
nienia wladcze okreslone przez ,,rozwiazanie modelowe” (typ, rodzaj) konkretnego
holdingu. Jednak w kazdym przypadku jej wysitek powinien zaowocowac taka stra-
tegia personalna, ktéra bedzie mogta by¢ uznawana za skuteczne narzedzie strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w grupie kapitatowe;.
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SUPERIOR UNIT IN THE PROCESS OF CREATING PERSONAL
STRATEGY IN HOLDING

Summary: In this paper has been described “the position” of superior unit in the organiza-
tional structure of holding. It has been also underlined its meaning in the process of strategic
human resources management in holding. The role which plays this unit in the management of
operational holding, strategic holding and financial holding has been presented as well.

The author has done the analysis of creating, integrating and coordinating functions of supe-
rior unit in the process of formulating of personal strategy in holding.
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