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Zarys tres$ci. W artykule zaprezentowano wigzi personalne w grupach kapitato-
wych. Zgodnie z przyjetym celem opracowania dokonano analizy najwazniejszych zro-
det powstawania tego rodzaju wiezi. Zrodta te obejmuja: nasladownictwo, zaufanie oraz
wspoéldzialanie wewnatrz-organizacyjne. Analiza objete zostaly mechanizmy tworzenia
wigzi personalnych w zgrupowaniach przedsi¢biorstw, prezentowane w kontekscie roz-
nych podejs$¢ do imitacji (nasladownictwa), zaufania oraz wspotdziatania wewnatrz-or-
ganizacyjnego oraz modeli opisujacych te kategorie i procesy. W analizie tej szczegdlne
znaczenie merytoryczne i metodologiczne ma koncepcja kapitatu spotecznego. Podstawe
epistemologiczng prowadzonej analizy stanowig studia literatury przedmiotu przeprowa-
dzone przez autora opracowania.

Stowa kluczowe: grupa kapitatowa, wiezi personalne, nasladownictwo, zaufanie,
wspoéldzialanie wewnatrz-organizacyjne, kapitat spoteczny.

WPROWADZENIE

Pojecie kapitatu spotecznego zostato wprowadzone do nauk spotecznych
przez znanego socjologa i politologa amerykanskiego R.D. Putnama (Putnam
2008). W zamysle autora miato by¢ ono odzwierciedleniem obserwowanych
w praktyce zjawisk ograniczania kontaktow spolecznych, stabnigcia wspotpracy
migdzy jednostkami i grupami spotecznymi, spadku liczby stowarzyszen, upad-
ku réznego rodzaju wspolnot i ducha kooperacji. Putnam dokonat rozréznienia
migdzy tzw. ,.kapitatem integracyjnym” i’ kapitatem pomostowym”. O ile pierw-
szy rodzaj kapitatu spotecznego jest kapitatem spajajacym, a zatem ekskluzyw-
nym, o tyle drugi, inkluzywny, tworzy wiezi pomiedzy ré6znymi grupami i ich
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cztonkami. Przyktadem takich wiezi moga by¢ wiezi personalne wystepujace po-
miedzy podmiotami grupy kapitatowej. Ich powstawanie moze by¢ postrzegane
jako wynik wptywu réznorodnych uwarunkowan ksztaltujacych procesy tworze-
nia tych wigzi lub tez, niezaleznie od zamiarow decydentow, tworzacych zgru-
powanie przedsigbiorstw, jako ich wylanianie si¢ (emergencja) z procesOw spo-
tecznych, zachodzacych w uktadzie organizacyjnym grupy. Wigzi personalne sg
przyktadem wig¢zi migdzyorganizacyjnych. Istote wigzi migdzyorganizacyjnych,
nalezy rozpatrywaé¢ w okreslonych przedziatach czasu, danych warunkach oto-
czenia, poprzez pryzmat triady trzech, charakteryzujacych je cech, tj. wymiany,
zaangazowania oraz wzajemnosci. Wig¢zi organizacyjne sa skutkiem nasladow-
nictwa (imitacji, mimetyzmu), zaufania oraz wspoldzialania organizacyjnego
(Czakon 2007, s. 151).

Celem opracowania jest analiza kazdego z wymienionych wyzej czynnikow,
traktowanych jako zrédta tworzenia wiezi personalnych w grupach kapitalo-
wych. Podstawe epistemologiczng do jego przygotowania stanowig studia litera-
tury przedmiotu, przeprowadzone przez jego autora.

NASLADOWNICTWO

Nasladownictwo jako czynnik wytaniania si¢ wig¢zi personalnych w gru-
pach kapitatowych, opiera si¢ zasadniczo na dwoch rodzajach proces6w imitacji
tj. procesie instytucjonalnym oraz procesie przymusowym, a w mniejszym stop-
niu na procesie konkurencyjnym. Proces konkurencyjny jako jeden z trzech opi-
sywanych w literaturze przedmiotu proceséw imitacji, odgrywa zdaniem autora
opracowania, znacznie mniejszg role w powstawaniu wigzi personalnych w gru-
pach kapitatowych. Moze on by¢ brany pod uwagg jako czynnik wptywajacy na
tworzenie si¢ tego rodzaju wiezi w sytuacjach, w ktérych mamy do czynienia
z grupami kapitalowymi typu miedzynarodowe joint ventures czy alianse stra-
tegiczne, w ktorych zachowania partneréw postrzegane sg jako konkurowanie.

Wymienione wyzej procesy imitacji prowadzg do izomorfizméw, czyli
uksztaltowania si¢ wsréd podmiotéw zgrupowania podobnych form relacji oraz
zaleznos$ci w jego przestrzeni spoleczne;.

Izomorfizm instytucjonalny polega na rozprzestrzenianiu si¢ wsérod uczest-
nikow zgrupowania praktyk zarzadzania, standardow pracy, postaw i wartosci,
ktorych generatorem jest wiodacy, w sensie formalnego statusu lub poziomu
profesjonalizacji zarzadzania, podmiot tego zgrupowania. Prowadzi on do stan-
daryzacji zachowan menedzerow i pracownikow przedsiebiorstw tworzacych
grupe kapitatlowa oraz do ujednolicenia dziatan w obszarze operacyjnego zarza-
dzania tymi przedsigbiorstwami. Egzemplifikacja izomorfizmu instytucjonalne-
g0 sa procesy przejec i fuzji przedsigbiorstw, w szczegdlnosci te o charakterze
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migdzynarodowym. W procesach tych czesto benchmarkami sg systemy opera-
cyjne zarzadzania oraz wzorce kulturowe, funkcjonujace w korporacji nowego
wlasciciela (przedsigbiorstwo przejmujace) lub we wiodacym przedsigbiorstwie
w ramach fuzji, a nos$nikami nowoczesnych standardow sg ekspatrianci (ekspaci).
Pojeciem tym okreslanie sg przedstawiciele nowego wtasciciela (spotka matka),
delegowani do pracy w radach nadzorczych i zarzadach podmiotéw przejetych,
zlokalizowanych za granicg, w celu kontrolowania i reprezentowania jego intere-
sow (Child, Faulkner, Pitkethly 2000, s. 34; Cartwright, Cooper 1998; Zajac 2006,
s. 134-136). Silny wplyw na przebieg takiego nasladownictwa, jego charakter
1 zasigg ma kontekst kulturowy przejecia lub fuzji, traktowanych w niniejszych
rozwazaniach jako sposob tworzenia grup kapitatowych (Olie 1990, s. 206-315).
Izomorfizmowi instytucjonalnemu w ramach grup kapitalowych towarzy-
szy izomorfizm ,,przymusowy”, bedacy skutkiem imitacji zachowan decydentow
reprezentujacych podmiot dominujacy przez menedzeréw z podmiotéw podpo-
rzagdkowanych. Takiemu nasladownictwu sprzyja obecno$¢ przedstawicieli spot-
ki dominujgcej w radach nadzorczych lub zarzadach tych spétek oraz aktywne
ich uczestnictwo w pracach tych organow, czyli unia personalna, ktéra prowadzi,
do powstawania wigzi personalnych wewnatrz grupy kapitatowe;j. Jesli te oso-
by posiadajg rozwinigte kompetencje menedzerskie, a w swojej pracy kieruja
si¢ zasadami etyki zawodowej i biznesowej, to takie rozwigzanie organizacyjne
nalezy uzna¢ za korzystne. Sprzyja ono bowiem profesjonalizacji zarzadzania
w catej grupie kapitatowej oraz upowszechnianiu si¢ pozadanych wartosci i norm
kulturowych, przyczyniajac si¢ w ten sposob do wzmocnienia jej potencjatu kon-
kurencyjnego. Prowadzi takze do izomorfizmu konkurencyjnego, czyli rozprze-
strzeniania si¢ najlepszych praktyk zarzadzania, standardow pracy oraz wartosci
i norm, ksztattujacych racjonalne i korzystne z punktu widzenia catej grupy ka-
pitatowej, zachowania i postawy menedzeréw oraz pracownikow zatrudnionych
w przedsiebiorstwach tworzacych t¢ grupe. Sprzyja roOwniez organizacyjnemu
uczeniu si¢ przez te podmioty od lidera w zakresie praktyk zarzadzania, jakim
jest w tym przypadku przedsiebiorstwo prowadzone przez spotke nadrzedna.

ZAUFANIE

Zaufanie, obok transparentnos$ci (przejrzysto$ci) jest uznawane coraz po-
wszechniej za cenng warto$¢. Jej brak lub niedostatek odczuwa wiele organiza-
cji, co potwierdzajg badania empiryczne dotyczace relacji biznesowych (Podolny
2009). Zaufanie jako element budowania relacji wewnatrz-organizacyjnych,
w naukach o zarzadzaniu interpretowane jest jako wzajemne przekonanie, ze zad-
na ze stron nie wykorzysta stabosci drugiej strony przeciwko niej (Sabel 1993,
s. 1133). Postrzegane jest ono jako kategoria wielowymiarowa, w wymiarze
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osobowosciowym, kalkulacyjnym, instytucjonalnym, percepcyjnym oraz ku-
mulacyjnym. Szersze wejrzenie w glab kazdego z wymienionych wymiarow,
w granicach wyznaczonych przez wewngtrzng struktur¢ organizacyjng grupy
kapitatowej, pozwala traktowac je jako czynnik, ktdéry wywiera istotny wplyw
na powstawanie wewnatrz niej wig¢zi personalnych oraz charakter tego rodzaju
wigzl.

Wymiar osobowosciowy zaufania w uktadzie organizacyjnym grupy kapita-
lowej wyznaczajg czynniki kulturowe, przede wszystkim warto$ci, normy oraz
przekonania podzielane przez wszystkich lub co najmniej wigkszo$¢ pracowni-
kéw 1 menedzerdw przedsiebiorstw tworzacych te grupe. Wymiar ten zwigzany
jest zatem z podmiotowym charakterem kategorii zaufania. Wymienione czynni-
ki kulturowe tworza takze fundament do budowania zaufania mi¢dzy-organiza-
cyjnego. Zaufanie pojmowane jako wypadkowa zaufania mi¢dzy ludzmi oraz za-
ufania migdzy organizacjami stanowi zatem dodatkowy, poza nasladownictwem,
czynnik silnie wspierajacy wykorzystywanie przez podmioty podporzadkowane
wiarygodnych procedur, praktyk zarzadzania, rozwigzan strukturalnych i opera-
cyjnych, stosowanych w przedsigbiorstwie prowadzonym przez spotke nadrzed-
ng. Wazng role w budowaniu owej wiarygodnosci odgrywaja fachowos¢ oraz
zachowania i postawy menedzerow — uczestnikow unii personalne;j.

Wymiar kalkulacyjny zaufania bazuje na kalkulacji (szacowania) korzysci
i kosztow budowania relacji zaufania dokonywanej przez jednostki — uczestni-
kéw organizacji. Ten wymiar zaufania odniesiony do uczestnikéw grupy kapita-
towej prowadzi do wniosku, ze na etapie podejmowana decyzji o tworzeniu zgru-
powania przedsi¢biorstw, decydenci uznaja, ze bardziej optacalne jest osigganie
korzysci kosztem wzajemnej wspotpracy (wspotdziatania), niz uzyskiwanie ko-
rzy$ci na drodze rywalizacji. Kalkulacja korzysci i kosztow, o ktérych mowa,
winna dotyczy¢ wszystkich partneréw — uczestnikow grupy kapitatowej. Uzy-
teczne metodyczne podstawy dla takiej kalkulacji tworzy teoria gier. Zastosowa-
nie dwodch kluczowych elementow tej teorii tj. schematu wyptat, pojmowanego
jako uporzadkowane, ilosciowe odzwierciedlenie korzysci wynikajacych z po-
stawy kooperacyjnej lub oportunistycznej oraz preferencji decydenta, ujmowa-
nych jako kolejnos¢ wariantéw decyzji, uzyskana ze wzgledu na kryterium jego
maksymalnej korzysci, pozwala na identyfikacj¢ zachowan wszystkich graczy —
podmiotow tworzacych grupe (Malawski, Wieczorek, Sosnowska 2004, s. 30).
Umozliwia rowniez wskazanie warunkow, w ktorych racjonalnie zachowujacy si¢
menedzerowie przedsiebiorstw — podmiotéw zgrupowania, beda orientowali si¢
na wspotprace. Do tych warunkow nalezy zaliczy¢ takie ksztattowanie struktury
(schematu) wyplat, ktore gwarantuje przewage korzysci wynikajacych ze wspot-
pracy nad alternatywnie rozpatrywanymi korzysciami z potencjalnej rywalizacji
oraz zapewnienie wielokrotnosci (powtarzalnosci) gry (Czakon, Borczuch 2005,
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s. 18-21). Spehienie tego drugiego warunku, gwarantuje dtugotrwaly charak-
ter grupy kapitatowej. Zgodnie z teorig gier, zakres wzajemnego zaufania wsrod
uczestnikow grupy kapitalowej wyznaczajg takze: troska kazdego z nich o wias-
ng reputacje, zachowanie symetrii zachowan oraz mozliwos¢ sankcjonowania za-
chowan sprzecznych ze wspolnymi celami grupy kapitatowej. Zatem przewidy-
wanie przysztych zachowan partnerow bazuje na szacowanym (kalkulowanym)
zakresie udzielania sobie wzajemnego zaufania. Podstawa do udzielania takiego
zaufania moze stanowi¢ reputacja partneréw. Dobra (pozytywna) reputacja, roz-
patrywana jako zrodto zaufania, traktowana jest przez niektorych autoréw jako
warunek powstawania (wytaniania si¢) wiezi migdzyorganizacyjnych (Ariano,
De la Torre, Ring 2001, s. 110). Zgodnie z pogladami prezentowanymi w litera-
turze przedmiotu, pozytywng reputacj¢ w rozpatrywanym konteks$cie nalezy poj-
mowac zaréwno jako informacj¢ o faktycznym wypetnianiu zobowigzan zacig-
ganych w przesztosci przez partneréw (Dolinger, Golden, Santon 1997, s. 127),
cenny zasob przedsigbiorstwa, umozliwiajagcy mu konkurowanie (Barney, Han-
sen 1994, s. 17-190), jak tez krytyczny czynnik jego sukcesu (Blomgqvist, Stahle
2004). Mozliwos¢ wzajemnego przewidywania zachowan uczestnikow grupy
kapitatowej oraz mozliwos¢ interpretowania ich celow, ktére sg zdeterminowane
statusem poszczegdlnych podmiotow w grupie oraz charakterem wystepujacych
miedzy nimi wiezi kapitatowych oraz pozostatych, poza personalnymi, wigzi
uzupekniajacych, wyznaczajg instytucjonalny wymiar zaufania. Budowaniu za-
ufania w tym wymiarze sprzyja réwniez przejrzysto$¢ (transparentnos¢) uktadu
organizacyjno-strukturalnego grupy kapitatowej oraz tad organizacyjny wyzna-
czony przez jej architekture.

Rozwigzaniem modelowym ,.kompatybilnym” z architektura grupy kapita-
lowej oraz odpowiadajacym ,,naturze” jej wewnetrznych powigzan jest model za-
ufania interorganizacyjnego J. Sydowa, ktory obejmuje szes¢ whasciwosci doty-
czacych wspolpracujacych organizacji — uczestnikdw sieci oraz relacji pomiedzy
tymi organizacjami: czgsto$¢ 1 otwartos¢ komunikacji, multiplikatywnos$¢ relacji
sieciowych, otwarta kolekcje relacji, rownowage relacji pomiedzy autonomia
i zaleznoscig (podporzadkowaniem), liczbe 1 jednolito$¢ organizacji w sieci oraz
strukture inter — organizacyjnego obszaru (Sydow 2000, s. 38-42).

Wzajemne postrzeganie siebie jako partnerow wspoétdziatajacych na rzecz
realizacji celow grupy kapitatowej jako catosci oraz dziatajacych we wlasnym
interesie, wspolne wartosci i normy kulturowe, tworzg wymiar percepcyjny za-
ufania, a wiedza na temat partnerow jaka dysponuja podmioty tworzace grupe,
potaczona z ich zdolno$cig do wypetiania wlasnych zobowigzan, stanowi jego
wymiar kumulacyjny. Zaufanie rozpatrywane w tych dwoch ostatnich wymia-
rach stanowi wazny czynnik integracji wewnetrznej oraz element silnego poczu-
cia tozsamosci z grupg kapitatlowa przez jej uczestnikow (Kordel 2002, s. 83—88).
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WSPOLDZIALANIE WEWNATRZ-ORGANIZACYJNE

Wspotdziatanie wewnatrz-organizacyjne, stanowi trzecie wazne zroédto wy-
faniania si¢ w ich strukturach wigzi personalnych. W literaturze przedmiotu pod-
kreslane jest znaczenie powtarzalnosci bilateralnych i multilateralnych transakc;ji
pomiedzy przedsigbiorstwami dla wzbogacania relacji pomi¢dzy nimi o zaanga-
zowanie wzajemne, wiernos¢ partnerom oraz przyzwyczajenie. Prowadzi ono do
przeksztatcania tego rodzaju relacji w wigzi migdzyorganizacyjne (Czakon 2005,
s. 429-437; Nooteboom, De Jong, Vossen, Helper, Sako 2000, s. 118).

Tym nie mniej zaangazowanie kazdej ze spotek podporzadkowanych w pro-
ces kooperacji w ramach grupy, zorientowane jest rowniez na zaspakajanie wias-
nych interesOw organizacyjnych, osigganych poprzez realizacj¢ celow grupy jako
catosci. Na strazy intereséw grupy stoi spotka dominujaca. Zaangazowanie, to
rozpatrywane na poczatku jako zaangazowanie jednostronne, prowadzi w kon-
sekwencji do zaangazowania partneréw. Skutkiem takiego wzajemnego zaanga-
zowania stron jest wylonienie si¢ pomiedzy nimi wi¢zi mi¢dzyorganizacyjnych
oraz budowa klimatu zaufania, otwartosci i wzajemnej lojalnosci. Zwigksza to
prawdopodobienstwo powtarzalnosci dziatan podmiotéw podejmowanych w in-
teresie calej grupy. Otwierajg si¢ rowniez perspektywy dalszej ich wspotpracy.
Tym samym tworzy si¢ baza dla wylaniania si¢ wigzi personalnych wewnatrz
zgrupowania przedsigbiorstw, stanowigcych istotny element spajajacy tkanke
organizacyjng i spoteczng tego zgrupowania. W takim ,,mickkim” podejsciu do
wspotdziatania podmiotow gospodarczych w ramach grupy kapitatowej, wiezi
personalne, traktowane jako jej element architektoniczny, sg zatem skutkiem
zachodzacych wewnatrz niej okreslonych procesow spolecznych i organizacyj-
nych. Procesy te obdarzone sg cechami charakterystycznymi, dla omowionych
wczesniej na gruncie teorii sieci, uktadow sieciowych przedsigbiorstw. Do naj-
wazniejszych sposrod tych cech naleza mimetyzm, oznaczajacy wzajemne ,,zara-
zanie” si¢ uczestnikow zgrupowania, postrzegane takze w kontekscie ich uczenia
si¢ od kooperantow oraz ,,warunkowanie”, wynikajace ze statusu konkretnego
podmiotu, wyznaczajacego jego zakres autonomii decyzyjnej, mozliwosci doko-
nywania wybordéw oraz zakres i site wplywu na pozostatych uczestnikéw grupy.
»Warunkowanie” prowadzi rowniez do ograniczania racjonalnosci decyzji i dzia-
tan gospodarczych (biznesowych) kazdego z podmiotéw podporzadkowanych.
Pozytywnym skutkiem powstatych w ten sposdb wiezi personalnych jest wzrost
wiarygodnosci uczestnikow wspotdziatania gospodarczego i organizacyjnego
w ramach grupy kapitatowej oraz wzmocnienie w$rod nich poczucia tozsamosci
i identyfikacji z grupa.
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ZAKONCZENIE

Problematyka powstawania wig¢zi personalnych w grupach kapitatowych
jest ztozona. Dokonana przez autora opracowania syntetyczna analiza nasladow-
nictwa, zaufania oraz wspotdziatania wewnatrz-organizacyjnego, ktore zostaty
potraktowane jako kluczowe zrodta tworzenia tego rodzaju wiezi, stanowi je-
dynie ,teoretyczny” przyczynek do planowanych, bardziej dogtgbnych badan
empirycznych tego zagadnienia. Warto na zakonczenie podkreslic wplyw unii
personalnej na tworzenie si¢ wi¢zi personalnych w strukturach holdingowych,
co zostato zasygnalizowane wczesniej w tresci prowadzonych rozwazan. Wptyw
ten moze by¢ konstruktywny lub destrukcyjny z punktu widzenia charakteru oraz
»jako$ci” powstajacych wiezi personalnych, rozpatrywanych jako spoiwo catego
uktadu architektonicznego grupy kapitatowej, postrzeganego w wymiarze orga-
nizacyjnym i spolecznym. Zalezy to przede wszystkim od takich czynnikow jak
model zarzadzania dana grupa kapitalowa, wyznaczajacy jej uktad organizacyjno
strukturalny, a w nim relacje zachodzace miedzy spotka nadrzedng i spotkami
podporzadkowanymi oraz model funkcjonowania rady nadzorczej grupy wyzna-
czajacy zakres i charakter wystepujacego w niej nadzoru wiascicielskiego. Jak
si¢ wydaje, dobra i obiecujaca perspektywa metodologiczng dla prowadzenia ba-
dan w tym zakresie moze by¢ koncepcja ,,kapitalu spotecznego” Putnama..
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SOURCES OF CREATING OF PERSONAL TIES
IN CAPITAL GROUPS (HOLDINGS)

Abstract. The paper presents the creating of personal ties in capital groups (holdings).
According to the aim of this article key sources of creating of such ties have been analyzed.
These sources embrace: the imitation processes, confidence and internal organizational
co-operation. Mechanisms of creating of personal ties in holdings have been portrayed in
he context of different approaches and models describing these categories and processes
mentioned above. The epistemological framework for the analysis are results of literature
studies conducted by the author of this paper.

Key words: capital groups (holdings), personal ties, imitation, confidence, co-
operation within organization



