PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNE] WE WROCLAWIU
Nr 1092 2005

Zmiana warunkiem sukcesu
Przeobrazenia metod i praktyk zarzadzania

Ber Haus

Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu

ROZMIESZCZENIE WLADZY W ORGANIZACJI
HOLDINGOWEJ

1. Wstep

Oprécz olbrzymiej liczby malych przedsigbiorstw w gospodarce funkcjonuja
rowniez duze organizacje gospodarcze, okreslane nazwa holding, koncern czy
grupa kapitalowa. W tym opracowaniu autor bedzie postugiwal sie nazwa hol-
ding, jako bardziej reprezentatywna i odpowiednia dla problemu rozmieszczenia
wladzy. W Polsce holdingi oparte na relacjach kapitalowych zaczely dziala¢ wraz z
transformacja spoleczno-gospodarcza, chociaz wczesniej funkcjonowaly u nas
zjednoczenia przedsigbiorstw, wykazujace podobieristwo organizacyjne do hol-
dingéw i bedace wlasnoscia tylko jednego wlasciciela — paristwa.

Holding, niezaleznie od jego charakterystyki gospodarczej, ma strukture
hierarchiczng, co wynika z jedno- lub wieloszczeblowego podporzadkowania
spolek spélce nadrzednej, okreslanej jako spétka zarzadzajaca. Skupienie wiadzy
w spélce nadrzednej zalezy od charakteru holdingu - czy jest to holding operacyj-
ny, strategiczny, czy finansowy.

Holding operacyjny oznacza, ze spétka zarzadzajaca moze operacyjnie wkracza¢
w dzialalno$¢ spélki podporzadkowanej. Istotne bedzie wyjasnienie, kiedy taki
holding moze zaistnie¢. Spélke strategiczna charakteryzuje zajecie si¢ giownie stra-
tegia organizacji i w zasadzie nie dziala ona operacyjnie w odniesieniu do spélek
podporzadkowanych. W holdingu o charakterze finansowym spétka nadrzedna
skupia sie gléwnie na finansach organizagji, pozostawiajac spotkom podporzadko-
wanym stosunkowo duzg samodzielnoé¢. Tak wiec charakter holdingu teoretycznie
okresla stopieri swobody dzialalnosci jednostek podporzadkowanych. O rzeczywi-
stym zakresie samodzielnosci spélek decyduje jednak wiele innych czynnikéw, a
przede wszystkim uwarunkowania gospodarcze, sposréd nich zas — produkcyjne.

Holdingi sa organizacjami wdrazajgcymi nowoczesne koncepcje zarzadzania.
Dzialajg w globalnej gospodarce, wciaz sie rozwijaja i obejmuja coraz wiecej jedno-
stek gospodarczych. Cecha charakterystyczna wspélczesnych holdingéw jest to, ze
coraz czeéciej nie mieszcza si¢ w granicach jednego kraju, a niektdre z nich s3



485

wrecz globalne. Przestrzenne rozmieszczenie jednostek gospodarczych wchodza-
cych w sklad holdingu wskazuje na to, ze sa to duze organizacje o réznej ztozono-
Sci. Przestrzenne rozmieszczenie holdingéw w réznych czesciach $wiata oraz
stosunkowo duza ich zlozonos¢ powoduja, ze maja one coraz czesciej strukture
hierarchiczng, wieloinstancyjna, co sprawia, ze holding ma wiele osrodkéw wia-
dzy. Istotne jest zatem pytanie o to, jaki jest zakres wladzy kazdego szczebla hie-
rarchicznego i od czego on zalezy. W §lad za tym nasuwa si¢ pytanie, czy sa jakie$
tendencje w ksztaltowaniu si¢ zakresu wiladzy i czego ona dotyczy. Niezaleznie od
tego, nalezy sobie najpierw wyjasni¢, skad sie bierze wladza w organizacji gospo-
darczej i czy s3 jakie$ specyficzne cechy, ktére r6znig wladze w zlozonym organi-
zmie, jakim jest holding, od wladzy w prostym przedsiebiorstwie.

2. Zrédta wiadzy

W organizacqji gospodarczej pierwolnym Zrédlem wladzy jest wlasnos¢ rzeczy
i mozno$¢ dysponowania nimi. Kapital pozwala nabywa¢ dobra, uslugi i ewentu-
alnie prace ludzi, ktére stuza dzialalnosci gospodarczej. To jednak nie wystarcza.
Potrzebna jest jeszcze wiedza, ktdra pozwala sprawnie wykorzysta¢ te czynniki.
Odpowiednia wiedz¢ moze posiada¢ sam wlasciciel rzeczy lub zatrudniony przez
niego personel, ktéremu trzeba jednak przekaza¢ czes¢ wladzy. Nie jest to po-
trzebne w malym, a szczegélnie w jednoosobowym przedsiebiorstwie. W takim
organizmie gospodarczym wiladza i zarzadzanie stanowia nierozerwalna jednos¢.
Wiladza nie trzeba sie z nikim dzieli¢.

W wiekszych i zlozonych przedsigbiorstwach niezbedne jest dzielenie si¢ wla-
dza, poniewaz potrzebny jest w nich szeroki zakres wiedzy specjalistycznej, w tym
réwniez z dziedziny zarzadzania, i trudno jest wlascicielowi samemu zajmowac sie
zarzadzaniem. Poza tym jeéli przedsiebiorstwo jest wieksze, to — niezaleznie od
roznych koncepcji i metod zarzadzania — trzeba tworzy¢ rézne szczeble wladzy.

Szczegélnym przypadkiem dzielenia si¢ wladza s3 wymagania ustawowe
odnoszace sie do spélek kapitatlowych i spéldzielni. W spétkach, przede wszystkim
akcyjnych, oprécz zgromadzenia wiascicieli funkcjonuje réwniez wybrana przez nie
rada nadzorcza oraz powolany przez te rade zarzad. Mamy tu juz trzy szczeble
wladzy, ktérych nie mozna laczy¢. Ich liczba powigksza si¢ radykalnie w holdingu
wieloinstancyjnym, szczegolnie wéwczas, gdy podporzadkowane spélki sa tez
akcyjne, a wladza ustawowa wystepuje w kazdej z nich. To wielowladztwo lagodzi
nieco unia personalna, ale formalnie ono nie znika. Podziat wladzy w spélce akcyjnej
wystepuje zatem z woli nie tylko wlasciciela, ale réwniez organéw paristwowych.

W spétkach z ograniczona odpowiedzialnoscia (sp. z 0.0.) nie ma natomiast
obowiagzku powolywania trzech szczebli wladzy, gdy wielkos¢ zatrudnienia nie
przekracza odpowiedniego limitu. Pozostaja dwa szczeble: zgromadzenie wspél-
nikéw i zarzad, a one osobowo mogg si¢ pokrywaé. W wielu holdingach spétki
podporzadkowane sa sp. z 0.0., a niekiedy sa nimi réwniez sp6tki zarzadzajace. W
niektérych przypadkach sp. z o.0. zarzadzajaca holdingiem podlegaja spéice
akcyjnej (SA), sa to jednak pojedyncze przypadki. Wyjatkowo tez zdarza sie, ze
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holdingiem zarzadza spéldzielnia, ktérej podlegaja nie tylko spéidzielnie, ale
réwniez SA lub takze sp. z 0.0. Jest to juz pelna mozaika, majaca potwierdzenie w
praktyce. Bywa tak szczegdlnie woéwczas, gdy spéldzielnia przejmuje akcje funk-
gonujacej jednostki gospodarczej, ktora jest SA. Sytuacja jest jeszcze bardziej
skomplikowana, gdy naczelna spétka zarzadzajaca jest spéldzielnia, ktorej podle-
gaja spoldzielnie i sp. z o.0., a niektdre z nich tworza sp. z o.o. dla zarzadzania
przejeta SA. Zycie dostarcza wigc wielu przykladéw komplikowania si¢ wladzy
formalnej w organizacjach holdingowych. Ta wladza nie musi si¢ jednak pokrywa¢
z rzeczywista wladza w zarzadzaniu holdingiem.

W wigkszych przedsiebiorstwach wystepuje na ogét oddzielenie wlasnosci od
zarzadzania, ktérym zajmuje si¢ specjalistyczny personel. Jest to szczegélnie po-
trzebne w SA Holding, ktéry obejmuje wiele spélek, w tym akcyjnych i rozproszo-
nych terytorialnie. Nie mdglby on istnie¢ bez oddzielenia wladzy od zarzadzania z
dwéch zasadniczych powodéw. Po pierwsze, holding obejmuje wiele jednostek
gospodarczych i wlasciciel nie bylby zdolny do samodzielnego zarzadzania nimi.
Po drugie, wlascicielem SA jest na ogdl rozproszony akcjonariat, a to juz wymaga
powolania najemnego personelu zrzadzajacego, chociaz w sklad wladz SA moga
wchodzi¢ i wchodza niektérzy akcjonariusze. Temu personelowi trzeba przekaza¢
wladze, aby sprawnie zarzadzal na rzecz akcjonariuszy. Tak wigc oprécz wladzy
wynikajacej z wlasnosci i wiedzy, pojawia si¢ wladza ludzi, ktérzy ja otrzymali od
wlascicieli i na rzecz ktérych oni zarzadzaja ich wlasnoscia. Holding, jako wieloin-
stancyjna organizacja gospodarcza, jest szczegélnym przykladem nie tylko przeka-
zywania wladzy na rzecz personelu zarzadzajacego, ale réwniez dzielenia jej na
réznych szczeblach instancyjnych. O tym podziale decyduje wiele czynnikéw. Tu
wskazemy tylko na niektdre.

3. Tendencje w ksztaltowaniu sie wspétczesnej struktury
gospodarczej i funkcjonalnej holdingu

Holding powstaje w wyniku trzech proceséw: paczkowania (dzielenia), bezpo-
sredniej dzialalnosci inwestycyjnej, przejmowania obcych jednostek gospodar-
czych. Procesy te moga wystepowac oddzielnie lub 1acznie. Kazdy z nich wplywa
na organizacje holdingu. Paczkowanie polega na tym, ze przedsigbiorstwo prze-
ksztalca swoje wewnetrzne jednostki gospodarcze (wydzialy, zaklady) w spétki
kapitalowe, w ktorych caly kapital lub przewazajaca jego czesé jest wlasnoscia
przedsiebiorstwa. W ten sposéb powstaje zlozona organizacja, w ktdrej jedna ze
spolek dominuje nad pozostalymi. Sa one podporzadkowane dominujacej spoétce,
ktéra pelni funkcje zarzadowa, chociaz moze tez samodzielnie prowadzi¢ dzialal-
nos¢ gospodarcza.

Przeksztalcenie wewnetrznych jednostek gospodarczych w spétki wiaze sie z
nadaniem im okreslonych uprawnieri, chociazby wynikajacych z regulacji praw-
nych. Spétka uzyskuje wladze jako samodzielny podmiot gospodarczy. O tym, jaki
jest zakres tej wladzy, decyduja wewnetrzne rozwigzania w holdingu.
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Tworzenie nowego samodzielnego podmiotu gospodarczego w drodze inwestycji
rzeczowej ma podobny charakter jak przeksztalcanie wewnetrznych jednostek
organizacyjnych w spoélki. Zakres samodzielnosci gospodarczej moze by¢ od razu
ksztaltowany przez spétke nadrzedna, bedaca ich wiascicielem.

Przejmowanie podmiotéw gospodarczych jako spélek lub nadanie im tego
statusu prawnego zwiazane jest na poczatku z uwzglednieniem zastanego zakresu
ich uprawnien. Rozklad wladzy miedzy spé6tka zarzadzajaca a spétka podporzad-
kowana bedzie si¢ zmienial na niekorzys¢ tej ostatniej, jesli to byl wyodrebniony
podmiot prawny. Natomiast gdy przejeta spolka byla czescia skladowa innego
holdingu, to w nowej organizaqji holdingowej jej zakres uprawniefi moze sie
zmniejsza¢ lub zwigkszad, w zaleznosci od rozwiazarn przyjetych w tej organizagiji.

Sposéb powstawania holdingu jest wigc jednym z czynnikéw podzialu wladzy
miedzy spélka zarzadzajaca a podporzadkowana. Czynnikiem, ktéry réwniez
oddzialuje na rozklad wladzy, jest struktura gospodarcza holdingu. Rozrézniamy
cztery typy struktur gospodarczych holdingu: branzowy, kooperacyjny, kombina-
towy i konglomeratowy. W holdingu branzowym spélka nadrzedna zarzadza
spotkami, ktore dzialaja w tej samej branzy, np. wlékienniczej, produkcji samo-
chodéw, sprzetu gospodarstwa domowego, farb i lakierow. Ze wzgledu na jedno-
rodnoé¢ branzowa mozna skupi¢ duzy zakres wladzy w spélce zarzadzajacej.
Rynkowe uwarunkowania za$ moga spowodowac przesuniecie wigkszego zakresu
wiadzy do spétek podporzadkowanych.

W holdingu kooperacyjnym, obejmujacym spoétki wspdldzialajace ze soba w
wytwarzaniu zlozonego wyrobu, wystepuje na ogél tendencja do skupienia wia-
dzy w spélce zarzadzajacej. Ona decyduje o tym, co kazda z podporzadkowanych
spolek bedzie wytwarzala na rzecz wyrobu finalnego. Spétki podporzadkowane
maja natomiast wladz¢ w wykonawstwie produktéw kooperacyjnych. W tym
zakresie moga wspoldziala¢ z innymi podmiotami gospodarczymi wewnatrz i na
zewnatrz holdingéw. Zewnegtrzne wspdldzialanie zostaje jednak ograniczone, gdy
holding przezywa kryzys i wéwczas dzialalnos¢ kooperacyjng stara si¢ zamkna¢
wewnatrz swojej grupy produkcyjnej. Oznacza to przesunigcie czesci wladzy ze
spélek podporzadkowanych do spélki zarzadzajacej.

W holdingu o charakterze kombinatu spétki wspéldzialaja ze soba w realizacji
kolejnych faz na ogdl prostego produktu, chociaz jego wytworzenie moze by¢
stosunkowo zlozone. W takim holdingu spétka zarzadzajgca skupia najwiekszy
zakres wiadzy. Ona decyduje o tym, co i gdzie bedzie wytwarzane na potrzeby
produktéw finalnych. Ogranicza tez zakres decyzyjny spélek podporzadkowanych
na rzecz produkgji dla zewnegtrznych kontrahentéw.

W holdingu o charakterze konglomeratu spétki podporzadkowane skupiaja
duzy zakres wladzy w odniesieniu do swojej dzialalnosci produkcyjnej. One
zawieraja kontrakty z zewnetrznymi partnerami. Konglomerat moze jednak sku-
pia¢ wigksze grupy spélek o podobnej strukturze gospodarczej i wéwczas we-
wnetrznie tworzg sie grupy produkcyjne, np. branzowa czy tez kooperacyjna.
Nastepuje wtedy przeniesienie cze¢sci wladzy ze spélek podporzadkowanych do
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spotki zarzadzajacej dana grupa produkcyjna. Réwniez nadrzedna spotka zarza-
dzajaca przekazuje spdlce zarzadzajacej grupa cze$¢ swoich uprawniert wladczych.

Przedstawione tu w duzym uproszczeniu struktury gospodarcze holdingéw
nie s3 na ogodl czyste, stad tez rozklad wladzy w holdingu moze si¢ rézni¢ od
idealnego. Niezaleznie od tego wspdlczesnie wystepuja pewne tendencje w ksztal-
towaniu si¢ struktur gospodarczych holdingéw. Przede wszystkim mamy do
czynienia ze skupianiem si¢ holdingéw na rzecz rodzenia kompetengji, tj. wytwa-
rzania tego, na czym si¢ najlepiej znaja. Stad tez nastgpuje pozbywanie si¢ spélek,
ktérych dzialalnos¢ nie lezy w zakresie kompetencji holdingu. Wzrasta znaczenie
holdingéw o ukladzie branzowym i kooperacyjnym, a zmniejsza si¢ w ukladzie
kombinatowym, a szczegélnie konglomeratowym. W holdingach konglomerato-
wych wystepuje tendencja do ich wewnetrznego uporzadkowania i tworzenia
grup produkcyjnych. To porzadkowanie laczy si¢ z pozbywaniem si¢ spélek nie
pasujacych do tych grup i przejmowaniem przedsigbiorstw potrzebnych danym
grupom. To pozwala holdingowi konglomeratowemu na koncentracje wladzy na
wyzszych szczeblach instancyjnych.

Zjawiskiem ulatwiajacym przejmowanie wladzy przez wyzsze instancje jest
zmniejszanie si¢ wielkosci poszczegdlnych jednostek gospodarczych. To zmniej-
szanie si¢ wynika z dwéch réwnolegle przebiegajacych procesow: a) wytwarzania
takiej samej wielkosci produkgji przy radykalnie zmniejszonym zatrudnieniu, b)
pozbywania sie zbednej dzialalnosci przez jednostki gospodarcze i wigkszej ich
specjalizacji. Te dwa procesy umozliwiaja tatwiejsze zarzadzanie spétkami i prze-
noszenie wladzy do wyzszych instancji. Specjalizacja i pozbywanie si¢ niektérych
segmentéw dzialalnosci powoduja, ze spélki staja si¢ bardziej przejrzyste.

Rozmieszczenie funkgji organicznych w holdingu ulega radykalnym zmianom.
Zasadnicza tendengja jest dazenie do przemieszczania tych funkgji do hierarchicznie
wyzej usytuowanych spélek lub do specjalnie powolywanych jednostek gospodar-
czych o charakterze spélek. Przedsigbiorstwo, ktére realizowalo wszystkie funkcje
organiczne z czasem zaczyna wykonywac tylko samg funkcje produkcyjng. Odbywa
si¢ to stopniowo. Najpierw przenosi si¢ np. jedna funkcje sprzedazy, potem zaopa-
trzenia i ewentualnie inne. Funkcje sprzedazy i zaopatrzenia przenosi si¢ np. do
spotki nadrzednej, ktdra realizuje produkt finalny. Ona zawiera wszystkie transakcje
kupna i sprzedazy, zaopatruje spétke¢ podporzadkowana w materialy i elementy
kooperacyjne, zajmuje sie tez sprzedaza na zewnatrz lub wewnatrz holdingu pro-
duktéw tej spotki. Coraz czesciej powoluje si¢ specjalistyczne spétki do zajecia sig
sprzedazg produktéw jednej spétki lub grupy spétek branzowych. Do zaopatrzenia
w materialy powoluje si¢ druga spétke lub jedna wykonuje oba zadania.

Wryniesienie funkgcji organicznych na zewnatrz spétki przeobraza ja w jednost-
ke gospodarcza, ktéra spelnia tylko funkcje produkcyjng. Zostaje ona oderwana od
rynku i nie czuje jego rzeczywistych potrzeb. Przeniesienie za$ dodatkowo funkcji
finansowej do jednostki nadrzednej czyni ja jeszcze bardziej oderwana od wigk-
szosci probleméw ekonomicznych. Te problemy nabieraja wewnetrznego charak-
teru w spélce podporzadkowanej i koncentruja sie gléwnie na kosztach, chociaz
zadaniem tej spotki jest osiggniecie okreSlonego poziomu zysku. Na przykladzie
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niektérych polskich przedsigbiorstw mozna zaobserwowa¢ ten proces przeksztat-
cen ze spotki akcyjnej na spétke z 0.0., a w koricu do jednostki wewnetrznej spétki
holdingowej. Sa tez pojedyncze procesy polegajace na likwidacji specjalistycznej
spotki realizujacej okreslong funkcje organiczna i jej powrotnym przeniesieniu do
macierzystej spétki holdingowej. Ogélna za$ tendencja jest koncentracja funkgcji
organicznych i powolywanie specjalistycznych spélek do ich realizagji.

4. Lokalizacja funkcji zarzadzania

Przemieszczenie funkcji organicznych wiaze si¢ w pelni z przeniesieniem
wladzy, o ile dotyczy ono wyzszych instangji hierarchicznych lub specjalistycz-
nych spélek. Najczesciej mamy jednak do czynienia z pelnym lub czgéciowym
utrzymaniem funkgji organicznych w podporzadkowanych spétkach, ale z asyme-
trycznym rozmieszczeniem wladzy. Realizacja funkcji organicznej przez spétke
podporzadkowana oznacza, ze niektére funkcje zarzadzania lub tylko niektére
czynnosci w ich ramach sg w gestii tych spélek. Dotyczy to funkgcji organizacyjnej,
a zwlaszcza motywacyjnej. Wynika to z bezposredniej koniecznosci oddziatywania
przez zarzadzajacych spéltka podporzadkowana na zatrudniony w niej personel.
G. Jokiel i D. Sobotkiewicz [Jokiel 2004; Sobotkiewicz 2005] stwierdzili, ze w spél-
kach wchodzacych w sklad zagranicznych holdingéw wigkszos¢ lub wszystkie
decyzje strategiczne podejmuje spétka nadrzedna, chociaz funkcje organiczne sa
wykonywane przez spétki podporzadkowane. Réwniez we wlasnych badaniach
stwierdzono powyzsze zjawisko. Mozna to ttumaczy¢ réznymi przyczynami, m.in.
brakiem zaufania do kierownictwa podleglej jednostki lub dazeniem do bez-
wzglednego dbania o interesy akcjonariuszy. Wydaje si¢ jednak, ze powoduje to
bardziej obiektywny powéd, polegajacy na tym, Ze jednostka zwierzchnia dyspo-
nuje dostateczna wiedzg, aby decyzje strategiczne, jak réwniez czg$¢ operacyjnych,
mogla podejmowac bez wigkszych bledéw. Posiada przy tym pelniejsza wiedze
niz spétlka podporzadkowana. Wiedza ta pochodzi z trzech Zrddel. Pierwsze
Zrédlo to znajomosé rynku miedzynarodowego. Drugim Zrédlem sa raporty mie-
sigczne skladane przez personel komoérek funkcjonalnych spétki podporzadkowanej
do odpowiednich komérek zwierzchnich. Trzecim Zrédlem sa liczebnos¢ i kwalifika-
cje personelu zarzadzajacego spotki nadrzednej. To pozwala spélce zarzadzajacej
holdingiem na podejmowanie bardziej trafnych decyzji. Nie dotyczy to jednak
wszystkich decyzji. Niektore decyzje moga by¢ subiektywne i oparte na pazernosci.
Sa bowiem takie przypadki, ze spélce podporzadkowanej wyznacza si¢ wielkosd¢
zysku do osiagniecia w danym roku, a sposoby, jakimi to osiagnie, sa sprawa danej
spotki. Najczesciej sprowadza sie to do redukgji personelu i obnizki kosztéw.

Na wzrost zatrudnienia personelu zarzadzajacego zwraca uwage F. Krawiec.
Pisze on, ze w USA w latach 1975-1990 liczba menedzeréw w sektorze produkcyj-
nym wzrosla dwukrotnie - z 1,2 miIn do wigcej niz 2,5 mln oséb, a w latach 1986-
-1996 zatrudnienie w sferze zarzadzania wzrosto o ok. 28%, prognozy zas$ na lata
1996-2006 przewiduja jego zwigkszenie si¢ o 17% [Krawiec 2005, s. 41]. Personel
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ten w duzej czesci zajmuije sie controllingiem i dazy do kontroli wszystkich decyzji
i dzialan, ktére maja wplyw na wyniki dzialalnosci firmy [Krawiec 2005, s. 40).

Bez przesady mozna stwierdzi¢, ze nastepuje radykalne przemieszczenie wladzy z
dolu do gory i rézne koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem nie zmienia tego.
Ograniczanie si¢ spélek holdingowych do dzialalnosci tylko na rynku lokalnym moze
te tendenqje zlagodzi¢, a to jest raczej niedorzeczne we wspélczesnej gospodarce.

5. Zakonczenie

Holdingi, w dazeniu do zabezpieczenia wlasnosci akcjonariuszy, jej powigk-
szenia i pozytkéw plynacych z tych dzialan, zwigkszaja zakres odpowiedzialnosci
i kontroli personelu zarzadzajacego. To powoduje tendencje do zwigkszania wia-
dzy wyzszych instancji holdingu. Gléwny menedzer (prezes, dyrektor) spdtki
podporzadkowanej spelnia coraz czesciej funkcje raczej administratora niz jej
rzeczywistego wiladcy. Decyzje ,,plyna” z gory od komérek funkcjonalnych nizszej
instancji, a raporty od nich do réznych komérek i stanowisk kierowniczych wyz-
szych instancji. Wladza kierownictwa spélki podporzadkowanej sprowadza sig
gléwnie do wykonawstwa. Budzety tych spélek sa coraz czesciej ustalane w wyz-
szej instancji. W opracowaniu strategii i spélki coraz mniej uczestniczg jej kierow-
nicy. Dzialaja oni, opierajac si¢ na narzuconych im z géry standardach. Te ograni-
czenia wplywaja na obnizanie kwalifikacji gospodarczych personelu kierownicze-
go. Rosng natomiast kwalifikacje kierownictwa wyzszych instancji holdingowych.
Tym instancjom stuzy wzrastajacy liczebnie personel zajmujacy sie controllingiem.
Czy jest to dobre zjawisko? Dla personelu zarzadzajacego spélek podporzadkowa-
nych i jednostek gospodarczych nie jest to korzystne. Rozbudowanie i wzmocnienie
funkgji kontroli nie jest tez pozadane ze spolecznego punktu widzenia. Na nizszych
instancjach jest coraz mniejsza potrzeba tworczego myslenia i innowacyjnosci.
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DIVISION OF POWER IN A HOLDING ORGANIZATION

Summary

The author of this paper took the effort of explaining how is located the authority in the structure
of holding. It has been concluded that despite of legal regulations the real corporate authority is focused
in the areas of the bigger knowledge. The organic function and controlling move up the hierarchic
structure of holding. The author tried to explain the reasons and results of such moving up of the
corporate authority.

Finally it has been concluded that in the global economy the role of the authority on the highest
level of the corporation is permanently growing.
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