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Streszczenie

W celu utrzymania konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa daza do integracji z innymi podmiotami. Grupy kapitatowe sg przyktadem in-
tegracji polegajacej na zgrupowaniu samodzielnych pod wzgledem prawnym przedsiebiorstw. Zarzadzanie takim zgrupowaniem (gru-
pa kapitalowa) jest ztozonym procesem, w ktdrym istotne miejsce zajmuje zarzadzanie zasobami ludzkimi, znajdujace wyraz w reali-
zacji funkcji personalnej. W artykule przedstawiono rozwazania teoretyczne dotyczace lokalizacji funkcji personalnej oraz wiezi
personalnych, ktére sg odzwierciedlone w sposobie zarzadzania zasobami ludzkimi w grupie kapitatowej. Lokalizacja funkcji personal-
nej jest rozpatrywana w aspekcie dwéch wymiaréw: centralizacji zarzadzania oraz koncentracji dziatan w ramach tej funkcji. Wiezi
personalne rozpatruje sie jako powigzania wtascicielskie, zarzadcze i pracownicze w grupach kapitatowych oraz relacje spoteczne.
W artykule zaprezentowano réwniez wyniki badan empirycznych odnoszace sie do wskazanej problematyki.

Stowa kluczowe: funkcja personalna, wiezi personalne, unia personalna, lokalizacja funkcji personalnej, grupa kapitatowa.

Abstract

In order to maintain their competitiveness, companies strive to different forms of integration with other entities. Capital groups are an
example of such integration, that is a grouping of legally independent companies. Managing such a grouping (capital group) is
undoubtedly a complex process that occupies an important place in human resource management, which can be seen as the realization
of the HR function. The article presents theoretical considerations regarding the location of the HR function and personal ties, which
are reflected in the way of human resource management in a capital group. The location of the HR function is viewed from the point of
view of two dimensions: the centralization of management and the concentration of actions implemented within this function. Personal
ties first of all show relationships between owners, managers and employees in the capital groups, as well as social relations. The
article also presents the results of empirical research relating to the abovementioned issues.

Keywords: personnel function, personal ties, personal union, location of the HR function, capital group.

* Artykut powstat w ramach projektu ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych”, sfinansowanego ze srodkéw Narodowego Cen-
trum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/05/B/HS4/02348.
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Wstep

Jedna z mozliwosci budowania konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa jest dazenie do réznych form integracji z innymi
podmiotami. Przyktadem takiej integracji sa grupy kapitatowe,
ktére oznaczaja zgrupowanie samodzielnych pod wzgledem
prawnym przedsiebiorstw potaczonych przede wszystkim
powiazaniami kapitatowymi®. Cele, dla jakich tworzone s3 po-
szczegoblne rodzaje grup kapitatowych, tj. [Trocki 2004, s. 72]:

— operacyjne - wzmachianie przez podmioty zalezne (pod-
porzadkowane) pozycji konkurencyjnej podmiotu domi-
nujacego (nadrzednego) w zakresie jego dziatalno$ci ope-
racyjnej,

— zarzadcze - tworzenie i dyskontowanie efektéw syner-
gicznych powstajacych w wyniku wspétdziatania podmio-
tow zaleznych,

— finansowe - maksymalizacja korzysci finansowych pod-
miotu dominujgcego i ograniczenie jego ryzyka inwesty-
cyjnego,

moga wskazywa¢ na dazenie przedsiebiorstw do tworze-
nia i utrzymywania swojej konkurencyjnosci. Jednakze samo
utworzenie grupy kapitatowej nie decyduje jeszcze o sukcesie
przedsiewziecia, przede wszystkim nalezy bowiem odpowied-
nio nig zarzadza¢. Zarzadzanie grupa kapitatows jest niewat-
pliwie ztoZonym procesem, w ktérym istotne miejsce zajmuje
zarzadzanie zasobami ludzkimi, czyli zasobami, ktdére niejed-
nokrotnie decyduja o wynikach osigganych przez organizacje
[Armstrong 2011, s. 132-143].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi znajduje swoéj wyraz w reali-
zacji funkcji personalnej bedacej zbiorem wyspecjalizowanych
dziatan (obszaréw zadaniowych) zwigzanych z ksztattowaniem
potencjatu ludzkiego oraz jego wtasciwym wykorzystaniem
[Gableta (red.) 2006, s. 63]. Funkcja personalna, obok utwo-
rzenia i realizacji wchodzacych w jej sktad obszaréw zadanio-
wych, pozwala na utrzymanie pozadanego poziomu wewnatrz-
organizacyjnej integracji spotecznej, gwarantujacej spoisto$¢
wewnetrzng spotek tworzacych grupe kapitatowa [Zajac 2012,
s. 43]. Powstanie integracji spotecznej w przedsiebiorstwie
jest m.in. wynikiem podziatu wykonywanych zadan i zwig-
zanych z nimi ogétem stosunkéw i zaleznosci tworzacych sie
w toku realizacji dziatan. Wydaje sie zatem, ze réwniez loka-
lizacja funkcji personalnej w grupie kapitatowej wptywa na
tworzenie okres$lonych wiezi personalnych prowadzacych do
integracji spotecznej, ktéra jest wynikiem wewnetrznej inte-
gracji personalnej. Uwzgledniajac istniejacy dorobek naukowy,
P. Gotab podkresla, Ze liczne badania ukazuja wiezi personal-
ne jako ceche skutecznych i efektywnych grup kapitatowych.
Zostata rowniez stwierdzona pozytywna zalezno$¢ pomiedzy
powiazaniami personalnymi a sukcesem grup kapitatowych
[Gotab 2012, s. 24].

Celem artykutu jest przedstawienie rozwazan teoretycznych
dotyczacych wiezi personalnych oraz lokalizacji funkcji per-
sonalnej, majacych swoje odzwierciedlenie w sposobie zarza-

dzania zasobami ludzkimi w grupie kapitatowej, ktéry z kolei
przektada sie na sukces organizacji, na jej konkurencyjnosc¢.
W artykule zaprezentowano réwniez wyniki badan empirycz-
nych, odnoszace sie do powyzszych aspektéw zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

1. Wiezi personalne w funkcjonowaniu
grup kapitalowych

Grupy kapitatowe stanowig forme integracji, ktdrej podstawo-
wym spoiwem sg powigzania kapitatowe. Powigzania te nie
sa jednak wystarczajace z punktu widzenia funkcjonowania
grupy kapitatowej jako catosci. W wielu przypadkach powia-
zania kapitatowe stanowia zbyt watla podstawe do realizacji
wspolnej polityki gospodarczej, dlatego wzmacniane sg innymi
powiagzaniami: majgtkowymi, kontraktowymi i personalnymi
[Trocki 2004, s. 51]. Wskazane typy powigzan okreslaja za-
réwno sposob podporzadkowania uczestnikdw grupy, jak tez
oddziatywania na nich, aby osiggna¢ wspoélne cele gospodarcze

(rys. 1).

Podporzadkowanie uczestnikow
grupy Kkapitatlowej

| kapitatowe | majatkowe | | kontraktowe | | personalne |
nadzér whascicielski egzek ie praw egzek
(kodeksowy) majatkowych porozumien i uméw zachowan cztonkéw
holdingowych organéw spotek

I I I |
|

0Oddziatlywanie na uczestnikow
grupy kapitalowej

Rysunek 1. Powigzania uczestnikéw grup kapitatowych

Zrédto: [Trocki 2004, s. 52].

Powiazania kapitatowe okreslajg podporzadkowanie kapitato-
we, ktdre stanowi podstawe do oddziatywania wtascicielskie-
go. Istotg podporzadkowania majatkowego jest oddziatywanie
polegajace na egzekwowaniu praw majatkowych. Podporzad-
kowanie kontraktowe zwigzane jest z mozliwoscia egzekwo-
wania umoéw i porozumien zawieranych pomiedzy uczest-
nikami grupy kapitatowej. Natomiast podporzadkowanie
personalne jest zréodtem egzekwowania zachowan cztonkéow
wtadz spotek zgodnie ze wspdlna polityka gospodarcza grupy.

Ostatnie ze wskazanych powigzan - powiazania personal-
ne - stanowig wazny element integrujacy uczestnikéw grupy
kapitatowej. W literaturze przedmiotu przez pojecie powigza-
nia personalne rozumiane jest rownoczesne petnienie funkcji
w organach wtadzy (zarzady, rady nadzorcze, komisje rewizyj-
ne) réznych podmiotéw grupy kapitatowej przez te same oso-
by lub réwnoczesne zatrudnianie tych samych pracownikéw
w réznych spétkach grupy kapitatowej [Trocki 2004, s. 62].

LW polskiej literaturze koncentracyjne formy integracji (wspétdziatania) przedsiebiorstw okreslane jako grupy kapitatowe pojawity sie w definicji
holdingéw [Lichtarski (red.) 1992; Jagoda, Haus 1995; Nogalski, Ronkowski 1996], nastepnie pojecie holding zostato zastapione pojeciem grupa kapi-

tatowa.
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W zaleznosci od pozycji w grupie jednostek powigzanych wy-
réznia sie powigzania pionowe i poziome. Powigzania piono-
we - odnoszace sie do zalezno$ci hierarchicznej - wystepuja,
gdy rownoczesne petnienie funkcji lub zatrudnienie dotyczy
jednostki nadrzednej (dominujgcej) i spdétek podporzadkowa-
nych (zaleznych). Powigzania poziome - odnoszace sie do réw-
norzednos$ci - wystepuja, gdy rownoczesne petnienie funkcji
i zatrudnienie dotyczy jednostek réwnorzednych.

Rozpatrujac powigzania personalne w ramach struktury grupy
kapitatowej, nalezy wskaza¢ na nastepujace ich rodzaje [Gotab
2012, s. 23]:

—  wilascicielskie,
—  zarzadcze,
—  pracownicze.

Powiazania wtascicielskie stanowig podstawe tzw. holdingéw
personalnych, ktére powstaja, gdy witasciciele petnia jedno-
cze$nie funkcje cztonkéw zarzadu w kilku nalezacych do nich
spétkach. Powigzania zarzadcze wystepuja w sytuacji taczenia
funkcji w organach wtadzy spétek grupy (zarzadach, radach
nadzorczych). Powigzania tego rodzaju okreslane sg jako unia
personalna (kierownictwa). Jesli unia personalna dotyczy
wszystkich 0séb z organu zarzadczego, wystepuje petna unia
personalna, co oznacza, ze wszyscy cztonkowie jednego or-
ganu spotki petnig jednoczesnie wszystkie funkcje cztonkow
drugiego organu spétki. Jesli natomiast unia personalna doty-
czy czesSci 0s6b z organu zarzadczego, méwimy o czeSciowej
unii personalnej, czyli sytuacji, gdy powigzania personalne
dotycza tylko czesci cztonkéw powigzanych ze sobg organéw
spotek wchodzacych w sktad grupy kapitatlowej. Powigzania
pracownicze (personalne) wystepujg, gdy ten sam pracownik
zatrudniony jest w réznych spétkach grupy na takich samych
lub podobnych stanowiskach. Powiazania te dotycza zazwyczaj
kadry kierowniczej lub specjalistycznej Sredniego szczebla.

Wskazane powyzej rodzaje powigzan personalnych okres$laja
tzw. integracje personalng w grupie kapitatowej. Jako mode-
lowe sytuacje integracji personalnej w grupie kapitatowej wy-
réznia sie integracje [Gotab 2012, s. 24]:

— rady nadzorczej jednostki dominujacej i rad nadzorczych
jednostek zaleznych grupy,

— rad nadzorczych jednostek zaleznych grupy,

—  zarzadu jednostki dominujacej i rad nadzorczych jedno-
stek zaleznych grupy,

—  zarzaddw i rad nadzorczych jednostek zaleznych grupy,

— zarzaddéw jednostki dominujacej i jednostek zaleznych
grupy,

—  zarzaddw jednostek zaleznych grupy,

— kadry kierowniczej i specjalistycznej jednostki dominuja-
cej i jednostek zaleznych grupy,

— kadry kierowniczej i specjalistycznej jednostek zaleznych
grupy,

— kadry kierowniczej i specjalistycznej jednostki dominuja-
cej oraz cztonkdw organdéw (rad nadzorczych i zarzadéw)
jednostek zaleznych grupy,

—  kadry kierowniczej i specjalistycznej i cztonkéw organow
jednostek zaleznych grupy.

W praktyce najczesciej wystepuja rozwigzania mieszane oraz
modyfikacje podstawowych rozwiazan modelowych.

Tworzenie powigzan personalnych w ramach grupy kapitato-
wej moze wigzac sie z nastepujacymi korzysciami [Romanow-
ska, Trocki, Wawrzyniak (red.) 2000, s. 151-152; Trocki 2004,
s. 63]:

— umocnieniem integracji grupy wokoét jej celéw strategicz-
nych,

—  latwiejszym i szybszym przeptywem informacji wewnatrz
grupy kapitatowej,

— wzmocnieniem mozliwosci realizacji wspolnej polityki
grupy kapitatowej,

—  wyzsza skuteczno$cig nadzoru wtascicielskiego,

— latwiejszym pozyskaniem wykwalifikowanej kadry kie-
rowniczej oraz ograniczeniem kosztéw jej utrzymania,

—  lepszymi mozliwosciami rozwoju kadry w ramach grupy
poprzez gromadzenie zréznicowanych doswiadczen.

Z drugiej jednak strony powiazania personalne moga wptywaé
na zaciemnienie podziatu kompetencji i odpowiedzialnosci oraz
nadmierne obcigzenie ich uczestnikéw [Trocki 2004, s. 63].

Rozwigzanie organizacyjne w postaci unii personalnej (od-
noszacej sie do powiazan zarzadczych) ksztattuje uktad sit
korporacyjnych i wptywa na integracje wewnetrzng grupy
kapitatowej. Unia personalna jest odzwierciedleniem sposobu
konfiguracji zarzadu (i/lub rady nadzorczej) spo6tki nadrzed-
nej w odniesieniu do spétek podporzadkowanych. H. Jagoda
i B. Haus okres$lajg unie personalng jako model organizacyjny
dualnych mandatéw [Jagoda, Haus 1995, s. 121-123]. W ra-
mach tego modelu prezesi spoétek zaleznych sg jednoczesnie
cztonkami zarzadu spo6tki nadrzednej. Odbywa sie to w nastep-
stwie delegowania cztonkéw zarzadu spo6tki nadrzednej do za-
rzadu spoétek podporzadkowanych lub poprzez powotywanie
cztonkéw (prezesoéw) zarzadu spétek zaleznych do zarzadu
sp6iki nadrzednej. Takie rozwigzanie pozwala na reprezento-
wanie intereséw spotek zaleznych oraz ich uwzglednianie przy
podejmowaniu decyzji dotyczacych grupy kapitatowej jako ca-
tosci, co réwnocze$nie pozwala na zwiekszenie samoidentyfi-
kacji tych spétek z decyzjami podejmowanymi z ich udziatem.
Z punktu widzenia integracji wewnetrznej grupy kapitatowej
model dualnych mandatéw (unie personalna) mozna uznac za
pozytywne rozwiagzanie organizacyjne. Pozwala ona bowiem
na rozpoznanie biezacych probleméw funkcjonowania spét-
ek zaleznych oraz szybkg reakcje w razie zaistnienia takiej
koniecznosci. Jednoczesnie ogranicza to potrzebe wnikania
catego zarzadu w biezace funkcjonowanie spétek zaleznych.
Jednakze, z drugiej strony, stosowanie tego modelu moze pro-
wadzi¢ do braku réwnowagi czy tez niewtasciwego wykony-
wania podwdjnych funkcji w poszczegdlnych zarzadach, co
moze wigzac sie z nadmiernym zaangazowaniem sie w proble-
my operatywne i niedostateczne zaangazowanie w kreowanie
decyzji strategicznych grupy kapitatowej jako catosci.

Rezygnacja przez zarzad grupy kapitalowej ze stosowania
modelu dualnych mandatéw wymaga poszukiwania innych
rozwiazan organizacyjnych, ktére pozwolg na uwzglednianie
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interesow spoétek zaleznych na szczeblu kierownictwa grupy
kapitatowej, przyczyniajac sie réwnoczesnie do wewnetrznej
integracji grupy [Jagoda, Haus 1995, s. 123]. Uwzglednianie
interesow spoétek zaleznych moze odbywac sie w postaci na-
stepujacych czterech modeli konfiguracji kierownictwa grupy
kapitatowej, tj. modelu separacyjnego, modelu kolegialne-
go, modelu portfelowego oraz modelu resortowego (tab. 1).

Tworzenie powigzan personalnych w ramach grupy kapita-
towej pozwala na zapewnienie z jednej strony osiggniecia ce-
16w grupy kapitatowej przez spétki zalezne, z drugiej zas$ na
reprezentacje intereséw spoétek zaleznych na szczeblu zarzadu
spo6tki nadrzednej, co przektada sie na poziom wewnetrznej
integracji grupy kapitatowej. Integracja ta powinna odnosic sie
do grupy kapitalowej jako catosci, dlatego nalezy zaznaczy¢,

Tabela 1. Modele konfiguracji kierownictwa grupy kapitatlowej

Rodzaj Forma reprezentacji intereséw spotek Uprawnienia decyzyjne reprezentantéw Integracja wewnetrzna grupy
modelu zaleznych spotek zaleznych kapitatowej
Model Brak organizacyjnych sprzezen spotek Brak reprezentantéw spoétek zaleznych. Model zalecany w przypadkach
separacyjny | zaleznych z zarzadem sp6tki nadrzedne;j. Decyzje kierownictwa grupy kapitatowej | wymagajacych podkreslenia formalnej
Koordynacja dziatania spétek zaleznych dotyczace spotek zaleznych podejmowane | niezaleznosci kierownictwa
przebiega jedynie na drodze instancyjnej, na sa bez udziatu zarzadow spotek zaleznych | poszczegélnych spoétek zaleznych.
ktoérej przekazywane sg informacje i decyzje i przekazywane na zasadzie decyzji Oznacza staba integracje wewnetrzna
kierownictwa grupy kapitatowej dotyczace odgoérnych. pomiedzy spé6tka nadrzedna
spotek zaleznych. a poszczeg6lnymi spotkami zaleznymi.
Model Utworzenie trwatej specjalnej jednostki zwanej | Reprezentanci tworza kolegium grupy Kolegium grupy kapitatowe, jako forum
kolegialny | kolegium (komitetem) grupy kapitatowej, do kapitatowej, ktore nie stanowi regularnego przedstawiania intereséw
ktorego naleza wybrani cztonkowie zarzadéw | dodatkowego organu decyzyjnego spotki | grupy kapitatowej, tworzy
spotki nadrzednej i spotek zaleznych. nadrzednej, lecz jedynie przygotowuje korzystniejsze warunki dla wewnetrznej
decyzje. integracji grupy kapitatowej.
Model Przypisanie na state poszczegdlnych cztonkéw | Reprezentanci spétek zaleznych petnia Rzecznicy s podstawowym Zrédtem
portfelowy | zarzadu spo6tki nadrzednej do okre$lonych funkcje rzecznikow interesow tych spoétek, | informacji o reprezentowanych spétkach
spotek zaleznych, przy czym nie wchodzg oni | nie maja oni jednak samodzielnych oraz pasmem transmisyjnym w procesie
w sktad ich zarzadow. kompetencji decyzyjnych. ich przekazywania.
Model Przypisanie poszczeg6lnych cztonkéw zarzadu | Reprezentanci spétek zaleznych posiadajg | Interesy spotek zaleznych sg
resortowy | sp6tki nadrzednej do spétek zaleznych, przy kompetencje decyzyjne w stosunku do reprezentowane na szczeblu
czym zostaja oni wyposazeni w kompetencje reprezentowanych spétek. kierownictwa grupy kapitatowej,
decyzyjne w stosunku do tych spoétek. jednoczesnie poszczegdlni reprezentanci
Wynikiem tego modelu jest powstanie przy podejmowaniu decyzji
dodatkowego szczebla zarzadzania pomiedzy uwzgledniajg interesy grupy kapitatowej
zarzadem grupy kapitatowej a zarzadami jako catosci.
spotek zaleznych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Jagoda, Haus 1995, s. 124-130].

Przedstawione w tabeli modele zostaly uszeregowane wedtug
narastajgcej instytucjonalizacji intereséw spétek zaleznych.
Kolejne modele pokazujg stopniowy wzrost uprawnien decy-
zyjnych reprezentantéw spoétek zaleznych.

Zaprezentowana powyzej charakterystyka modeli reprezen-
towania intereséw spétek zaleznych odnosi sie do zarzadéw
spoétek. Modele te cze$ciowo znajdujg réwniez swoje odpo-
wiedniki w sposobie tworzenia rad nadzorczych spétek za-
leznych. Mozliwe jest powotywanie klubéw cztonkéw rad
nadzorczych (odpowiednik modelu kolegialnego) albo dele-
gowanie cztonkéw kierownictwa grupy kapitatowej lub innych
pracownikéw centralnej jednostki do rad nadzorczych spétek
zaleznych - rozwigzanie zblizone do modelu portfelowego i re-
sortowego [Jagoda, Haus 1995, s. 132].

ze w ramach niektérych grup kapitatowych mamy do czynie-
nia z wielopoziomowoscia, czyli wieloinstancyjnoscia grupy
kapitatowej, polegajaca na tym, iz spétce zaleznej podporzad-
kowane s3 inne spotki, ktore jednocze$nie moga by¢ spotkami
dominujacymi (nadrzednymi) dla jeszcze innych spoétek w ra-
mach catej grupy [Nogalski, Ronkowski 2000, s. 289]. Sytuacja
ta réwniez wymaga zapewnienia kazdej ze spétek zaleznych
(w ramach istniejacych pozioméw w dominacji/podlegtosci)
reprezentacji swoich intereséw na wyzszym szczeblu zarza-
dzania grupa kapitatowa.

W ramach pierwszego etapu przeprowadzonych badan empi-
rycznych dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi w gru-
pach kapitatowych? uwzgledniono réwniez pytanie odnoszace

2 Prezentowany material empiryczny uzyskano w wyniku realizacji projektu badawczego ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach kapi-
tatowych”. Gtéwnym celem przedstawionego projektu badawczego jest analiza i ocena zakresu przedmiotowego i podmiotowego funkcji personalnej
w grupach kapitatowych, prowadzona przez pryzmat strategicznego i operacyjnego zarzadzania ich zasobami ludzkimi, w kontekscie specyfiki tych
grup, wyznaczonej przez ich architekture, sposoby zarzadzania oraz wystepujaca w nich kulture organizacyjna. Gtéwny cel badan uzupetniono przez
cele czastkowe o charakterze poznawczym. Dazenie do osiagniecia przyjetych celéw ma charakter dwuetapowy. W pierwszym etapie oparto sie na
podej$ciu nomotetycznym, w drugim etapie badania empiryczne oparto na metodzie studium przypadkéw. W pierwszym etapie badan wykorzystano
podejscie nomotetyczne (o charakterze ilosSciowym), z zastosowaniem badan ankietowych. Na podstawie analizy literatury przedmiotu z zakresu prob-
lematyki zarzadzania grupami kapitatowymi, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz metodologii badan spotecznych stworzono kwestionariusz ankiety
skierowanej do dzialéw personalnych spétek nadrzednych i podporzadkowanych grup kapitatowych prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce. Ankieta byta
kazdorazowo realizowana za pomoca wywiadu telefonicznego. Zatozono przeprowadzenie wywiadu w 100 losowo i celowo wytonionych grupach ka-
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sie do stosowania przez badane podmioty powigzan perso-
nalnych w postaci unii personalnej (model dualnych manda-
tow). Wirod badanych przedsiebiorstw - przedstawicieli grup
kapitatowych - znalazty sie 103 podmioty. W podmiotach
poddanych badaniu przewazaty przedsiebiorstwa polskie be-
dace spotkami nadrzednymi (63%), pozostate podmioty na-
lezaty do spétek podporzadkowanych - w grupie tej znalazty
sie zaréwno spotki polskie, jak tez spétki miedzynarodowe
z centralg w Polsce lub za granicg. W przeprowadzonym ba-
daniu uwzgledniono réwniez typologie grup kapitatowych, tj.
podziat na grupy operacyjne (82 podmioty), strategiczne (16
podmiotéw) i finansowe (1 podmiot), przy czym 4 podmioty
nie okreslity typu grupy. W podmiotach poddanych badaniu
36% z nich wskazato na wykorzystywanie unii personalnej
jako narzedzia doboru kandydatéw na stanowiska cztonkéw
zarzadow oraz cztonkéw rad nadzorczych spétek podporzad-
kowanych. Wsréd operacyjnych grup kapitatowych blisko 36%
z nich stosuje unie personalng, natomiast wéréd strategicz-
nych grup kapitatowych 50% z nich wykorzystuje unie per-
sonalna. Jednakze w badaniu tym nie analizowano charakte-
ru unii personalnej (petna lub niepetna unia personalna), nie
analizowano réwniez innych form reprezentowania intereséw
sp6tek podporzadkowanych. Otrzymane wyniki moga jednak
sugerowac, ze w pozostatych przedsiebiorstwach stosowane
sg inne formy reprezentowania intereséw spoétek zaleznych.

Warto réwniez w tym miejscu przypomnie¢, ze najczesciej
spotykanym wariantem w polskich grupach kapitatowych byt
model separacyjny [Jagoda, Haus 1995, s. 124], ktéry niewat-
pliwie dominowat w pierwszym okresie powstawania grup ka-
pitatowych w Polsce.

Formalne powigzania personalne, czyli wynikajace z formalnie
zajmowanych stanowisk w poszczegélnych podmiotach two-
rzacych grupe kapitatowa, decyduja o integracji wewnetrznej
grupy oraz jednoczes$nie stanowig zZrédto generujace wiezi
personalne pomiedzy tymi podmiotami. Wiezi personalne
wylaniajg sie ze struktury spotecznej, w jakiej uczestnicza po-
szczegolne jednostki (osoby).

Strukture spoteczng mozna scharakteryzowac za pomoca trzech
wymiaréw zakorzenionych w okreslonym typie relacji, do kto-
rych zalicza sie [Adler, Kwon 2002, s. 18]:

— relacje rynkowe (market relations), w ktérych produkty
i ustugi sa wymieniane na pienigdze lub inne dobra,

— relacje hierarchiczne (hierarchical relations), w ktérych
postuszenstwo wobec wtadzy jest wymieniane na bezpie-
czenstwo moralne i duchowe,

— relacje spoteczne (social relations), w ktorych podlegaja
wymianie przystugi i dary.

Wiezi personalne powstale w wyniku relacji spotecznych
oparte s3 na regule wymiany i zasadzie wzajemnosci. Wiezi te
wylaniaja sie z procesow spotecznych, ktére zachodzg w ukta-
dzie organizacyjnym pomiedzy podmiotami grupy kapitatowej
[Zajac 2012, s. 58]. Procesy spoteczne generujg bowiem relacje
spoteczne tworzace wiezi, ktére mozna rozumiec jako $wiado-
mo$¢ istnienia wspolnych intereséw.

Traktowanie podmiotéw grupy kapitatowe]j jako samodziel-
nych pod wzgledem prawnym podmiotéw pozwala na spojrze-
nie na te problematyke z punktu widzenia wiezi miedzyorga-
nizacyjnych. Jak zatem wskazuje Cz. Zajac, wiezi organizacyjne
w grupie kapitalowej powstaja przede wszystkim na skutek
nasladownictwa, zaufania oraz wspotdziatania wewnatrzorga-
nizacyjnego [Zajac 2012, s. 58 (za: Czakon 2007, s. 151)]. Opis
znaczenia wskazanych czynnikéw dla tworzenia wiezi perso-
nalnych w grupie kapitatowej przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Czynniki generujace wiezi personalne w grupie kapitatowej

Znaczenie czynnika dla powstawania wiezi

Czynnik personalnych w ramach grupy kapitatowej

1 2

Nasladownictwo Nasladownictwo opiera sie przede wszystkim
na dwéch rodzajach proceséw, tj. procesie
instytucjonalnym oraz procesie przymusowym,
prowadzacych do izomorfizméw, czyli
uksztattowania sie wéréd podmiotéw
zgrupowania podobnych relacji oraz zaleznos$ci
W jego przestrzeni spotecznej. Izomorfizm
instytucjonalny polega na rozprzestrzenianiu
sie wéréd podmiotdw zgrupowania praktyk
zarzadzania, standardéw pracy, postaw

i warto$ci, ktorych generatorem jest gtéwny
podmiot tego zgrupowania. [zomorfizm
przymusowy jest skutkiem nasladowania
zachowan decydentdw reprezentujgcych
spotke nadrzedng przez menedzeréw ze spotek
podporzadkowanych. Takiemu nasladownictwu
sprzyja obecno$¢ przedstawicieli spotki
nadrzednej w radach nadzorczych lub
zarzadach tych spétek oraz aktywne ich
uczestnictwo w pracach tych organdéw.

Zaufanie Zaufanie w uktadzie organizacyjnym grupy
kapitatowej wyznaczaja czynniki kulturowe,
przede wszystkim warto$ci, normy oraz

pitatowych. Przy wyborze losowym korzystano z baz danych, w szczegélno$ci z raportu czasopisma ,,Polityka” Lista 500 Polityki - Ranking najwiekszych
polskich przedsiebiorstw, z bazy danych izb przemystowo-handlowych oraz Panoramy Firm i Internetu. Przy doborze celowym wykorzystano za$ kon-
takty osobiste. W trakcie realizacji badan przeprowadzono rozmowy telefoniczne z pracownikami dziatéw personalnych spétek w 458 grupach kapi-
tatowych w Polsce. Udato sie uzyskac¢ informacje od 103 z nich. Taki schemat doboru grup kapitatowych zaktadat dwa zamierzenia: dobér réznorodnych
obiektéw badawczych (ze wzgledu na branze, wielko$¢, wiek, rodzaj oraz ztozonos¢ grupy), tak aby stworzy¢ mozliwo$¢ wyodrebnienia szczegdlnych
cech procesu zarzadzania ludzmi w tych jednostkach. W drugim etapie badan dobér spétek jest rowniez celowy. Préba nielosowa zostata oparta na
doborze cztonkéw populacji o najwyzszym potencjale dostarczenia wiarygodnych i uzytecznych informacji z punktu widzenia celéw badania. Wéréd
narzedzi badawczych wykorzystywanych podczas tego etapu badan znajduja sie pogtebione wywiady pétstrukturyzowane, zawierajgce w wiekszosci
otwarte pytania kierunkowe i skierowane do 0séb odpowiedzialnych za realizacje procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w grupie, wywiady nieskate-
goryzowane, analiza dokumentacji organizacyjnej oraz obserwacja nieuczestniczaca. Dobér narzedzi badawczych w zatozeniach ma umozliwi¢ triangu-
lacje uzyskiwanych danych. Wyniki przeprowadzonych badan maja charakter idiograficzny, dlatego wyciagane z nich wnioski teoretycznie moga doty-
czy¢ tylko badanej populacji, gtéwnie z uwagi na brak losowosci préby. Wydaje sie jednak, ze interpretacja uzyskanych wynikéw pozwoli na wzbogace-
nie wiedzy z zakresu zarzadzania ludZmi w grupach kapitatowych, w obliczu krajowej i zagranicznej luki literaturowej w tym obszarze.
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Tabela 2, cd.

1 2

przekonania podzielane przez wszystkich lub
przynajmniej wiekszo$¢ pracownikow

i kierownictwo przedsiebiorstw tworzacych te
grupe. Zakres wzajemnego zaufania wéréd
podmiotdéw grupy kapitatowej wyznaczajq
réowniez troska kazdego z nich o wiasna
reputacje, zachowanie symetrii zachowan oraz
mozliwo$¢ sankcjonowania zachowan
sprzecznych ze wspélnymi celami grupy.
Zaufanie stanowi wazny czynnik integracji
wewnetrznej podmiotéw oraz element ich
silnego utozsamiania sie z grupa kapitatowa.

Wspétdziatanie
wewnatrz-
organizacyjne

Powtarzalnos¢ bilateralnych i multilateralnych
transakcji pomiedzy przedsiebiorstwami
wplywa na wzbogacanie relacji pomiedzy nimi
0 wzajemne zaangazowanie, wiernos¢
partnerom i przyzwyczajenie. Skutkiem
wzajemnego zaangazowania stron jest
wylonienie sie pomiedzy nimi wiezi
miedzyorganizacyjnych oraz budowa klimatu
zaufania, otwarto$ci i wzajemnej lojalnosci.
Skutkiem zachodzacych proceséw spotecznych
i organizacyjnych, bedacych wynikiem
wspotdziatania, jest wzrost wérdd nich
poczucia tozsamosci i identyfikacji z grupa.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Zajac 2012, s. 58-63].

Grupa kapitalowa to nie tylko samodzielne pod wzgledem
prawnym podmioty, ale przede wszystkim konstrukcja spo-
teczna zbudowana przez poszczegélnych uczestnikéw grupy.
Konstrukcja ta jest nastawiona na wspdlne dziatanie, budowa-
nie wiezi, rozwijanie lojalnosci, zaufania, wiedzy i doswiadcze-
nia. Zdaniem badaczy, grupy kapitalowe tworza wewnetrznie
spojne struktury, gwarantujace stabilno$¢ i przewidywalno$¢
[Aluchna 2010, s. 90-91]. Utworzenie stabilnej konstrukcji
spotecznej w ramach grupy kapitatowej mozna traktowac jako
jeden z warunkéw umozliwiajacych efektywne prowadzenie
dziatalno$ci gospodarczej, a tym samym jako Zrédto jej kon-
kurencyjnosci.

2. Problematyka lokalizacji funkcji
personalnej w grupach kapitatowych

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w ramach grupy kapitatowej,
jego jako$¢ i spojnosé, niewatpliwie jest zwigzane z uktadem
sit korporacyjnych, przede wszystkim z mozliwosciami wpty-
wania na ksztaltowanie oraz realizacje polityki kadrowe;j.

Rozwazajac mozliwe warianty lokalizacji (architektury) funk-
cji personalnej w strukturze podmiotu gospodarczego, nalezy
rozpatrzy¢ dwa podstawowe wymiary: centralizacje/decen-
tralizacje zarzadzania oraz koncentracje/dekoncentracje dzia-
tan realizowanych w ramach funkgcji [Kozinski 1996]. Oznacza
to, ze lokalizacje funkcji personalnej wyznaczaja uprawnienia
decyzyjne oraz uprawnienia wykonawcze.

Centralizacja zarzadzania oznacza umieszczenie uprawnien
decyzyjnych w jednym punkcie (tzw. punkcie centralnym),
natomiast dekoncentracja zarzadzania oznacza przeniesienie

uprawnien decyzyjnych na podporzadkowane jednostki. W od-
niesieniu do grupy kapitatowej centralizacja bedzie oznaczata
lokalizacje uprawnien decyzyjnych w obszarze funkcji perso-
nalnej, w spétce nadrzednej natomiast przekazanie ich spét-
kom podporzadkowanym bedzie decentralizacja. Oznacza to,
ze centralizacja/decentralizacja funkcji personalnej rozstrzyga
o miejscu podejmowania decyzji dotyczacych poszczegdlnych
zadan sktadajacych sie na funkcje personalna.

Koncentracja dziatan realizowanych w ramach funkcji ozna-
cza umieszczenie realizacji funkcji w jednym punkcie, nato-
miast dekoncentracja dziatan realizowanych w ramach funkgcji
oznacza przeniesienie realizacji funkcji na podporzadkowane
jednostki. W odniesieniu do grupy kapitatlowej koncentracja
oznaczac bedzie, ze tylko jedna ze spétek wchodzacych w sktad
grupy realizuje funkcje personalng na rzecz pozostatych spét-
ek (przy czym nalezy zaznaczy¢, ze wykonawca funkcji moze
by¢ zaréwno jednostka nadrzedna, jak i podmiot podporzad-
kowany), natomiast dekoncentracja bedzie polega¢ na tym, ze
wszystkie spotki wchodzace w sktad grupy realizuja réwnole-
gle funkcje personalna, co prowadzi do powielania sie funkcji
w ramach grupy kapitatowej. Oznacza to, ze koncentracja/de-
koncentracja funkcji personalnej wskazuje miejsce wykonywa-
nia poszczegdlnych zadan z zakresu funkcji personalne;j.

Stopien centralizacji i stopien koncentracji funkcji personalnej
daja mozliwo$¢ zestawienia réznych wariantéw jej lokaliza-
cji w uktadzie organizacyjnym grupy kapitatowe;j. Jesli zatem
uwzgledni¢ stopien dwodch powyzszych wymiaréw (niska,
umiarkowana, wysoka), to mozna wyréznic¢ siedem potencjal-
nych wariantéw lokalizacji funkcji personalnej [Zajac 2012,
s. 48-49]:

— lokalizacja tylko w jednostce nadrzednej, ktéra obstuguje
wszystkie spétki podporzadkowane, czyli wysoka centra-
lizacja i wysoka koncentracja,

— lokalizacja (skupienie) tylko w jednej ze spétek podpo-
rzadkowanych (lub specjalnie wydzielonej do tego celu
spotce podporzadkowanej - outsourcing kapitatowy), ob-
stugujacej pozostate podmioty w grupie, czyli niska cen-
tralizacja i wysoka koncentracja,

—  podzial réwnomierny miedzy spétkami podporzadkowa-
nymi, czyli niska centralizacja i niska koncentracja,

—  podzial miedzy sp6tke nadrzedna oraz tylko jedna ze sp6t-
ek podporzadkowanych (lub specjalnie wydzielonej do
tego celu spétce podporzadkowanej - outsourcing kapita-
towy), czyli umiarkowana centralizacja, wysoka koncen-
tracja,

— podzial (nieproporcjonalny) miedzy spétke nadrzedna
oraz niektoére spétki podporzadkowane, czyli umiarkowa-
na centralizacja, umiarkowana koncentracja),

— podzial (nieproporcjonalny) miedzy spétke nadrzedna
i wszystkie spétki podporzadkowane, czyli umiarkowana
centralizacja, niska koncentracja,

— lokalizacja tylko na poziomie spétek podporzadkowanych,
czyli niska centralizacja, umiarkowana koncentracja.

Oprécz podziatu zadan realizowanych w ramach funkcji per-
sonalnej pomiedzy sp6tke dominujaca a spo6tki podporzadko-
wane (w tym na zasadzie outsourcingu kapitatowego), istnie-
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je jeszcze jedna, coraz czeSciej wykorzystywana przez grupy
mozliwo$¢ umiejscowienia niektérych elementéw tej funkcji
(np. rekrutacja i selekcja, szkolenia pracownicze, naliczanie
wynagrodzen) poza grupa. Jest to tzw. outsourcing kontrak-
towy, czyli podjecie wspoélpracy z niezaleznym podmiotem
wyspecjalizowanym w zakresie doradztwa personalnego, co
pozwala na wyprowadzenie na zewnatrz grupy niektérych
elementéw funkcji personalnej. Zalety takiego rozwigzania
to mozliwo$¢ skoncentrowania sie przez podmioty grupy na
kluczowych obszarach dziatalno$ci oraz zmniejszenie kosztow
administracyjnej obstugi kadrowej [Cook 2003; Bak-Grabow-
ska, Jagoda 20009, s. 29-32]. Oznacza to, ze do przedstawionych
powyzej potencjalnych wariantéw lokalizacyjnych funkcji per-
sonalnej mozna zaliczy¢ dwie nastepujace opcje [Jagoda, Jago-
da-Lenartowicz 2004, s. 357]:

— lokalizacja w jednostce nadrzednej i jednostce/jednost-
kach niewchodzacych w sktad grupy (outsourcing kon-
traktowy funkc;ji), czyli umiarkowana centralizacja i wyso-
ka koncentracja.

— lokalizacja w jednostce/jednostkach niewchodzacych
w sktad grupy (outsourcing kontraktowy funkcji), czyli ni-
ska centralizacja i wysoka koncentracja.

Wystepowanie tzw. niezbywalnych funkcji zarzadu spétki nad-
rzednej [Nogalski, Ronkowski 2000, s. 288], tj. tworzenie zasad
polityki personalnej, obsadzanie waznych stanowisk kierowni-
czych czy okres$lanie zasad zatrudniania i wynagradzania czton-
kéw wiadz spétek zaleznych, powoduje, ze poza rozwazaniami
dotyczacymi lokalizacji funkcji personalnej powinny pozosta¢
zaréwno petna dekoncentracja, jak i petny outsourcing funkcji
personalnej. Natomiast wszystkie pozostate warianty lokali-
zacji tej funkcji nalezy uzna¢ za dopuszczalne [Jagoda, Jagoda-
-Lenartowicz 2004, s. 357]. Dodatkowo warto zwrdci¢ uwage,
ze petna koncentracja funkcji personalnej w spoétce nadrzed-
nej wydaje sie niemozliwa z punktu widzenia specyfiki samej
funkcji i jej obszaréw zadaniowych (np. opracowanie stanowisk
pracy pracownikéw bezposrednio produkcyjnych w spétkach
cérkach). Dodatkowo wysoki stopien koncentracji grozi pozba-
wieniem swobody dziatania w spétkach cérkach, co prowadzi
do zachwiania tzw. zasady elastycznosci operacyjnej [Jagoda,
Jagoda-Lenartowicz 2004, s. 359], polegajacej na nieogranicza-
niu swobody dziatania w zarzadzaniu i planowaniu operatyw-
nym spotek podporzadkowanych [Kreft 2004, s. 85].

Warto rowniez podkresli¢, ze nie ma jednej, wtasciwej lokali-
zacji funkcji personalnej, ktéra zagwarantowataby skutecznos¢
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Wszystkie oméwione moz-
liwosci lokalizacyjne majg zaréwno wady, jak i zalety, a wybor
konkretnego rozwigzania uzalezniony jest od wielu, wzajem-
nie warunkujgcych sie i zmieniajacych w czasie, czynnikéw.

Jednakze niewatpliwy wplyw na wybér konkretnego rozwigza-
nia, dotyczacego lokalizacji funkcji personalnej, ma typ grupy
(strategiczna, operacyjna, finansowa), ktéry stanowi wyznacz-
nik stopnia centralizacji zarzadzania. Typ grupy kapitatowej
wplywa na zréznicowanie lokalizacji funkcji personalnej po-

% Szerzej na temat uzyskanych wynikéw badan: [Jagoda 2014, s. 61-71].

miedzy grupami finansowymi a operacyjnymi i zarzadczymi
[Trocki 2004, s. 279-280].

W grupach finansowych wspétdziatanie kadrowe jest ogra-
niczone. Wiekszos¢ obszaréw zarzadzania personelem re-
alizowana jest przez jednostki podporzadkowane. Spoétka
nadrzedna odpowiada jedynie za powolywanie naczelnego
kierownictwa (zarzadéw) podmiotéw podporzadkowanych
oraz ustala zasady wynagradzania tej grupy pracownikow.
W niektérych grupach w odniesieniu do naczelnego kierownic-
twa spétek podporzadkowanych jednostka nadrzedna realizu-
je ponadto dodatkowe zadania, takie jak szkolenie, ocenianie
i planowanie rozwoju kadry menedzerskiej najwyzszego
szczebla, co odzwierciedla niski stopien koncentracji funkgji.

W grupach operacyjnych i zarzadczych zaangazowanie spotki
nadrzednej w realizacje funkcji personalnej jest zdecydowanie
wieksze. Wspoétdziatanie kadrowe moze dotyczy¢ wszystkich
obszaréw zadaniowych funkcji personalnej, tj. ustalania za-
potrzebowania na personel, doboru, doskonalenia, oceniania,
aktywizowania i przesunie¢ pracownikéw. Na poziomie spotki
nadrzednej formutowana jest strategia personalna w odniesie-
niu do grupy jako catosci. Ponadto spétka nadrzedna nadzo-
ruje proces jej realizacji w swoich spétkach zaleznych. Zakres
i sita koncentracji funkcji zaleza w tym przypadku od specyfiki
grupy i maja podtoze sytuacyjne.

W przeprowadzonych badaniach empirycznych (etap pierw-
szy), ktorych charakterystyke przedstawiono w poprzednim
punkcie niniejszego opracowania, dokonano analizy podziatu
uprawnien decyzyjnych i wykonawczych w obszarze realiza-
cji funkcji personalnej pomiedzy poszczegélnymi podmiotami
wchodzacymi w sktad grupy kapitatowej. Zatozono przy tym,
ze zgodnie ze wskazaniami literaturowymi, typ grupy bedzie
wyznaczat lokalizacje tej funkcji w strukturze grupy. W wiek-
szo$ci objetych badaniami grup kapitatlowych odnotowano
ingerencje sp6tki nadrzednej w wybrane obszary zadaniowe
funkcji personalnej. Rozktad uzyskanych odpowiedzi nie daje
podstaw do wyznaczenia uwarunkowan, ktére generuja otrzy-
mane rozwigzania w obszarze podzialu kompetencji w zakre-
sie decydowania i wykonywania poszczegoélnych etapéw pro-
cesu kadrowego®. Mozna jedynie zauwazy¢, ze w wiekszoS$ci
przebadanych grup kapitatowych uprawnienia decyzyjne spo-
czywaja w rekach spétek nadrzednych, natomiast sfera wyko-
nawcza objeta jest dziatalnoscig spétek podporzadkowanych.
Niestety wyniki przeprowadzonych badan nie koresponduja
z literatura przedmiotu w zakresie ingerencji spé6tki nadrzed-
nej w dziatalno$¢ spétek podporzadkowanych, wynikajacej
z roli kierowniczej tej pierwszej (czyli z rodzaju grupy kapita-
towej). Rdbwnoczes$nie, biorac pod uwage inne zidentyfikowane
w procesie badawczym problemy oraz tradycyjne podejscie do
zarzadzania zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych ob-
jetych badaniami, wydaje sie, ze warto zalecenia literaturowe
przekaza¢ wtadzom badanych grup w formie postulatu: orga-
nizacja funkcji personalnej powinna zaleze¢ gtéwnie od typu
grupy kapitatowej. Wyniki prowadzonych badan empirycz-
nych nie podwazaja bowiem ani celowosci tworzenia typolo-
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gii grup kapitatowych, ani budowania wzorcowych rozwigzan
w obszarze organizacji funkcji personalnej - $wiadomos¢
obecnego i docelowego typu grupy jest bowiem niezbedna do
ksztaltowania jej rozwoju, organizowania wspoétdziatania jej
uczestnikéw oraz doboru wtasciwych dla niej form zarzadza-
nia [Trocki 2004, s. 72].

Wnioskiem ptynacym z przeprowadzonych badan jest stwier-
dzenie, ze jednym z gtéwnych niedomagan w obszarze realiza-
cji funkcji personalnej w polskich grupach kapitatowych (ob-
jetych badaniem) jest brak zasad regulujacych podziat zadan
i obowigzkéw pomiedzy spétkami grup. Brakuje tu bowiem
strukturalnych rozwigzan nadajgcych wtasciwg range funkcji
personalnej. Pomiedzy spdtka nadrzedng i spétkami podpo-
rzadkowanymi wchodzacymi w sktad grupy powinien zosta¢
okres$lony podzial uprawnien i odpowiedzialnosci, ktéry be-
dzie prowadzit do osiggniecia celéw grupy jako catosci. Bez
jego sformutowania brakuje bowiem przejrzystosci w obrebie
zarzadzania zasobami ludzkimi w grupie kapitatowej [Jagoda
2014, s. 71]. Taki stan moze niekorzystnie wptywac na zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, ktére nalezy traktowac jako jeden
z czynnikéw sukcesu kazdej organizacji.

3. Powiazania personalne i lokalizacja funkcji
personalnej w Grupie Kapitatowej IMPEL SA

Grupa Impel to grupa przedsiebiorstw specjalizujacych sie
w outsourcingu ustug dla przedsiebiorstw. Jednostka domi-
nujaca (nadrzedna) w Grupie Impel jest Impel SA. Rola spotki
nadrzednej jest strategiczne zarzadzanie grupa i podejmowa-
nie decyzji co do jej rozwoju*. Wptyw na funkcjonowanie sp6t-
ek grupy maja: Zarzad Impel SA (na poziomie zarzadczym),
ktory pelni funkcje zarzadu korporacyjnego Grupy Impel,
organy statutowe spétek - walne zgromadzenia wspdélnikow,
a takze praca poszczegélnych biur. W sktad Zarzadu Grupy
wchodza trzy osoby - sktad przedstawia tab. 3. Z tresci tabeli
wynika, Ze w Grupie Impel stosowane jest rozwigzanie organi-
zacyjne w postaci unii personalnej (model dualnych mandatéw).
Przedstawiciele zarzadu spétki dominujacej (Impel SA) petnia
jednoczesnie funkcje cztonkéw rad nadzorczych w spétkach
zaleznych. Rozwigzanie to wykorzystywane jest jako narzedzie
doboru kandydatéw na menedzeréw najwyzszych szczebli za-
rzadzania w grupie.

W sktad grupy, poza jednostka dominujgca, wchodza spoétki
Swiadczace ustugi w obszarach: obstuga nieruchomosci, zapew-

nianie bezpieczenstwa, obstuga proceséw biznesowych oraz za-
pewnienie dostaw. Spo6tki wchodzace w sktad grupy sa przypo-
rzadkowane do dwéch gtéwnych jednostek biznesowych:

— Jednostka Biznesowa 1 (JB-1) - Techniczna Obstuga Nie-
ruchomosci - obejmuje ustugi z zakresu wewnetrznego
i zewnetrznego sprzatania budynkoéw, specjalistyczne
ustugi w zakresie zapewnienia czysto$ci dla odbiorcéw in-
stytucjonalnych, ustugi handlingowe (obstuga portéw lot-
niczych), ustugi technicznego utrzymania nieruchomosci,
systemdéw alarmowych, telewizji przemystowej, ochrony
przeciwpozarowej, ustugi z zakresu rentalu (wynajem po-
Scieli) i pralnictwa dla odbiorcéw instytucjonalnych, przy-
gotowywanie i dostarczanie zywnosci, organizacja dostaw
materiatéw i towardéw;

— Jednostka Biznesowa 2 (JB-2) - Bezpieczenstwo i Ochrona
- obejmuje ustugi z zakresu fizycznej ochrony mienia, mo-
nitoringu systeméw alarmowych, cash processing oraz ar-
chiwizacji i digitalizacji dokumentéw.

Jednostki biznesowe podlegaja bezposrednio Zarzadowi Gru-
py. Strukture grupy uzupeiniajg tzw. spétki samodzielne oraz
spotki wspierajace, ktore rowniez podlegaja bezposrednio za-
rzadowi grupy.

W ramach jednostek biznesowych, w celu utatwienia zarzadza-
nia grupa, wprowadzono linie produktowe, czyli podziat spétek
wedtug realizowanych ustug. Kazda linia ma swojego menedze-
ra prowadzacego (wiodacego), czyli tzw. prezesa linii produk-
towej (jednakze takiego stanowiska oficjalnie nie ma w struk-
turze - jest to stanowisko organizacyjne). W ramach powigzan
personalnych prezes linii produktowej jest zazwyczaj prezesem
jednej ze spétek w swojej wtasnej linii produktowe;j.

Na powyzsza strukture organizacyjng Grupy Kapitatowej Im-
pel SA naktadajg sie trzy piony wsparcia:

—  pion ekonomiczny,
—  pion administracyjny,
—  pion personalny.

Na poziomie jednostek biznesowych, w pionie personalnym za
sprawy personalne odpowiadaja dyrektor zarzadzajacy per-
sonalny, ktéremu podlegaja Biuro Szkolen i Rozwoju (miekkie
aspekty/obszary funkcji personalnej) oraz Dzial Wsparcia Pro-
ceséw Kadrowo-Ptacowych (twarde aspekty/obszary funkcji
personalnej). Dyrektor zarzadzajacy personalny podlega bez-
posrednio prezesowi Zarzadu.

Tabela 3. Przyktadowe powigzania personalne (zarzadcze) w Grupie Impel

Spotka nadrzedna - Impel SA

Imie i nazwisko funkcja

Spotka
podporzadkowana

Funkcja w spétce
podporzadkowanej

Grzegorz Dzik prezes Zarzadu

Impel Safety SA
Impel Cleaning SA

cztonek Rady Nadzorczej
prezes Zarzadu

Wojciech Rembikowski wiceprezes Zarzadu

Impel Volleyball SA

cztonek Rady Nadzorczej

Danuta Czajka wiceprezes Zarzadu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [http://www.impel.pl/pl/relacje-inwestorskie /wladze-spolki.html].

* Przedstawione wyniki badan odnosza sie do drugiego etapu badan empirycznych, w ramach projektu , Zarzadzanie zasobami ludzkimi w grupach

kapitatowych”, ktory zostat oparty na metodzie studium przypadkéw.
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Natomiast na poziomie grupy kapitatowej za sprawy personal-
ne odpowiada dyrektor administracyjno-personalny kierujacy
dziatem personalnym, ktéry podlega bezposrednio prezesowi
Zarzadu. Dziat ten koncentruje sie przede wszystkim na rapor-
towaniu i administrowaniu (twarde aspekty/obszary funkcji
personalnej), natomiast pozostate obszary sa delegowane na
jednostki biznesowe.

W ramach jednostki biznesowej (przyktad Jednostki Bizneso-
wej 1) wiodaca spotka tej jednostki (JB-1), tj. Impel Cleaning
Sp. z 0.0, odpowiada za realizacje spraw personalnych wszyst-
kich spétek przyporzadkowanych do tej jednostki.

Obstuga kadrowo-ptacowa na poziomie operacyjnym w catej
grupie kapitatowej jest prowadzona przez spotke zewnetrzna
(outsourcing). Spétka ta znajduje sie w portfelu wtascicieli gru-
py kapitatowej. Natomiast aspekty strategiczne w tym obsza-
rze wyznaczane s na poziomie grupy kapitatowe;.

Zakres uprawnien i odpowiedzialnoSci w obszarze personal-
nym na poziomie grupy i poziomie jednostki biznesowej jest
okreslony przepisami wewnetrznymi. W sprawach formalno-
prawnych z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi wystepu-
je biezaca komunikacja z Zarzadem Grupy. Zadania sktadajace
sie na realizacje funkcji personalnej w ramach grupy zostaty
formalnie okre$lone wewnetrznymi regulacjami dotyczacymi:

— rekrutacji - istnieja procedury,

—  selekgcji - brak procedur,

—  okresowego oceniania - istniejg procedury,

— wynagradzania i pozaptacowego motywowania - istnieja
procedury,

— planowania Sciezek Kkarier - brak procedur,

—  programo6w rozwoju pracownikéw i menedzeréw - istnie-
ja procedury,

— zwalniania - brak procedur,

—  przemieszczania (wewnetrzna rekrutacja) - brak proce-
dur,

— administrowania sprawami osobowymi - istnieja proce-
dury,

—  przygotowania do pracy za granicg - brak procedur.

Podstawe tworzenia wiezi personalnych stanowi jedno przed-
stawicielstwo w zarzadzie, wspdlne dobre praktyki zarzadzania,
jednolite standardy oraz wewnetrzny benchmark dla réznych
pracownikéw w grupie. Tak zwane miekkie zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi w Grupie wytonito sie przed wszystkim na bazie
,hiezarzadzanych” relacji miedzy ludzmi oraz orientacja na silng
identyfikacje z firma.

Relacje spoteczne w ramach Grupy stanowia wynik kultury
organizacyjnej, ktorg ksztattujg cztery kluczowe wartosci na-
zwane kluczowymi warto$ciami sukcesu, do ktérych naleza:
trwato$¢, rozwdj, partnerstwo oraz pozytywny wizerunek.
Wymienione warto$ci sa szeroko propagowane i rozwijane
w ramach catej Grupy Kapitatowej Impel.

Zakonczenie

Zgodnie z obserwowanymi trendami w gospodarce Swiatowej
nastepuje przeorientowanie zarzadzania grupami kapitato-
wymi na decentralizacje funkcji organicznych (w tym funkcji

personalnej) w obszarze operacyjnym przy utrzymywaniu
centralizacji obszaréw strategicznych. Ma to miejsce przy zato-
zeniu, Ze spo6tka nadrzedna powinna by¢ zdolna do ogranicza-
nia swoich interwencji i do zaufania kompetencjom pracowni-
kow spotek podporzadkowanych. Istnieje zatem koniecznosé
decentralizacji funkcji tak daleko (tak nisko w strukturze), jak
jest to mozliwe ze wzgledu na dostepnos¢ niezbednych infor-
macji.

Specyfika realizacji funkcji personalnej w grupie kapitatowej
polega na mozliwo$ci dostosowania jej lokalizacji do potrzeb
danego zgrupowania, co jest mozliwe m.in. dzieki powigza-
niom personalnym (przede wszystkim powigzaniom zarzad-
czym). Istotne wydaje sie zatem podjecie dalszych badan
w celu rozpoznania i analizy zalezno$ci pomiedzy powigza-
niami personalnymi w grupie kapitatlowej a umiejscowieniem
funkcji personalnej w uktadach organizacyjnych grup kapita-
towych.

W grupach kapitalowych wystepuja zaréwno formalne, jak
i nieformalne powigzania personalne. Unia personalna jako
rozwigzanie organizacyjne okresla formalne powigzania
0s6b w grupach kapitatowych, natomiast wiezi personalne to
przede wszystkim wiezi tworzone w wyniku relacji spotecz-
nych. Istotne wydaje sie réwniez pogtebienie badan dotycza-
cych wiezi powstajacy w wyniku relacji spotecznych wystepu-
jacych w ramach struktury grupy kapitatowe;j.
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