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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a  tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i  złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem artykułu jest porównanie aspektów funkcjonowania grup kapitałowych 
z podstawowymi założeniami teorii organizacji sieciowych oraz identyfikacja cech organiza-
cji sieciowej w pilotażowej populacji grup kapitałowych w Polsce. Grupy kapitałowe, z uwagi 
na powszechność ich występowania w rzeczywistości gospodarczej, stanowią ważny podmiot 
badań w nauce o zarządzaniu. Specyfika tych organizacji uprawnia do stwierdzenia, że można 
je uznać za formę organizacji sieciowych. Należy jednak mieć na uwadze, że nie wszystkie 
cechy organizacji sieciowych odpowiadają grupom kapitałowym, co zostało potwierdzone 
wynikami badań. Cechami, które zidentyfikowano we wszystkich badanych grupach, było 
funkcjonowanie roli brokera, koordynacja oraz intensywna wymiana informacji. Tylko w jed-
nym przypadku stwierdzono dezintegrację pionową oraz kolektywne decydowanie.

Słowa kluczowe: sieć, organizacja sieciowa, grupa kapitałowa, podmiot dominujący, pod-
miot zależny.

Summary: The aim of this paper is to compare the aspects of business groups functioning and 
the basic assumptions of the theory of network organizations. Business groups are important 
subjects of research in the management sciences. Business groups can be considered as a form 
of network organization, but not all of the features of network organization are assigned to 
business groups.

Keywords: network, network organization, business group, parent company, subsidiary 
company.

1.	Wstęp

Grupy kapitałowe stanowią tematykę opracowań z  zakresu nauki o  zarządzaniu 
od lat 70. ubiegłego wieku, a apogeum zainteresowania nimi przypadło na lata 90. 
XX w. Związane to było z rosnącym znaczeniem organizacji tego typu, a później 
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z ich krytyką, w której wskazywano przede wszystkim na wysokie koszty dywersyfi-
kacji i związaną z nią konieczność konkurowania na wielu rynkach. Dlatego też wielu 
badaczy uznało tę tematykę za wyczerpaną, a grupy kapitałowe za formę organizacyj-
ną skazaną na zaniknięcie [Aluchna 2010, s. 9]. Jednak dążenie do tworzenia struktur 
ugrupowania kapitałowego okazało się jedną z głównych cech współczesnej gospo-
darki. Dzięki nim przedsiębiorstwa mogą dostosować się do cyklicznych i struktural-
nych zmian rynkowych, a także przezwyciężać różnego rodzaju bariery utrudniające 
ich dalszy wzrost i rozwój. Wszystko to sprawia, że grupy kapitałowe stają się bardzo 
powszechną formą organizacji gospodarczych, a przedsiębiorstwa będące podmiota-
mi grup kapitałowych w bardzo wielu krajach rozwiniętych przeważają swą liczbą 
nad firmami niezależnymi kapitałowo [Heugens, Zyglidopoulos 2008]. Tematyka 
specyfiki funkcjonowania grup kapitałowych powinna więc być nadal poruszana i nie 
może zniknąć z horyzontu zainteresowań badaczy. Obecnie można zaobserwować 
w  tej kwestii pewnego rodzaju nurt „specjalizacyjny”, w  ramach którego badacze 
grup kapitałowych koncentrują się na wąskim problemie ich funkcjonowania, np. 
w obszarze strategii i struktury [Romanowska (red.) 2011], kreowania synergii i war-
tości [Chadam 2012] bądź też zarządzania ludźmi [Zając 2012]. 

Jednocześnie jednym z szerzej (jeśli nie najszerzej) obecnie dyskutowanych pro-
blemów w naukach o zarządzaniu są zagadnienia sieci, powiązań sieciowych, sieci 
międzyorganizacyjnych. W. Czakon zauważa, że w pierwszej dekadzie XXI wieku 
opublikowano prawie milion prac naukowych na ten temat [Czakon 2012, s. 14]. 
W związku z  tym, wydaje się zasadne, aby spróbować „połączyć” te dwa ważkie 
obszary nauki i praktyki zarządzania. Celem artykułu będzie więc teoretyczna próba 
odpowiedzi na pytanie, czy grupę kapitałową można nazwać organizacją sieciową 
(jak uważa część badaczy), a jeśli tak, to które aspekty funkcjonowania sieci przysta-
ją do funkcjonowania grupy kapitałowej. Odpowiedź na to pytanie może otworzyć 
nowy obszar badań empirycznych nad grupami kapitałowymi przy zastosowaniu 
nomenklatury i metodologii właściwej badaniu i opisywaniu organizacji sieciowych. 
Aby ten cel osiągnąć, zostanie najpierw zaprezentowana problematyka grupy kapi-
tałowej jako obiektu badań nauk o zarządzaniu, a następnie przedstawione zostaną 
podstawowe teoretyczne założenia funkcjonowania sieci i odniesione do specyfiki 
grupy kapitałowej. 

2.	Grupa kapitałowa jako obiekt badań

Grupa kapitałowa, podmiot dominujący oraz spółki zależne są pojęciami zdefinio-
wanymi zarówno na gruncie nauki o zarządzaniu, jak i w polskim prawie, szcze-
gólnie w ustawie o rachunkowości oraz Kodeksie spółek handlowych. Dodatkowo 
jeszcze określenia, takie jak „grupa kapitałowa”, „koncern” czy też „holding”, we-
szły do języka potocznego i często (np. w mediach) są używane niezgodnie z fak-
tyczną charakterystyką obiektu, który mają opisywać. Podstawowym problemem 
metodycznym, przed którym stają badacze grup kapitałowych, jest więc dokładne 
określenie obiektu badań. Dodać również trzeba, że określenie „grupa kapitałowa” 
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jest określeniem polskim. W różnych regionach i krajach grupa kapitałowa jest na-
zywana inaczej, np. business group w obszarze anglosaskim, keiretsu w Japonii, qiye 
jituan w Chinach, business houses w Indiach, grupos economicos w Ameryce Łaciń-
skiej, grupos w Hiszpanii, chaebol w Korei Południowej, guanxi qiye na Tajwanie 
czy family holdings w Turcji [Granovetter 1995, s. 93-130].

Mimo mnogości określeń wynikających z  tradycji językowych w  literaturze 
tematu nie ma większych sporów terminologicznych co do samej definicji grupy 
kapitałowej i można przyjąć za M. Trockim, że grupa kapitałowa to organizm gospo-
darczy składający się z samodzielnych prawnie podmiotów powiązanych w sposób 
trwały więziami kapitałowymi i ewentualnie dodatkowo innymi (kontraktowymi), 
posiadający możliwość realizacji wspólnych celów, która wynika z rodzaju i inten-
sywności tworzących go powiązań [Trocki 2004, s. 41]. Dodatkowym warunkiem, 
który akcentuje J. Chadam, jest trwałość powiązań kapitałowych, która odróżnia 
grupę kapitałową od funduszu inwestycyjnego [Chadam 2005, s. 77]. Realizacja 
celu grupy może zakładać zwiększenie efektywności zarządzania, rozłożenie ryzyka 
prowadzonej działalności, tworzenie elastycznych struktur organizacyjnych, osiąga-
nie efektu synergii, optymalizację podatkową i ekspansję zagraniczną, a także pro-
wadzenie wspólnej polityki finansowej.

Za formalne kryterium przynależności do grupy kapitałowej uznaje się taki po-
ziom związków kapitałowych i ewentualnie kontraktowych, który pozwala na ak-
tywne oddziaływanie na działalność gospodarczą innych przedsiębiorstw w zakresie 
niezbędnym z punktu widzenia wspólnych celów strategicznych [Zelek (red.) 2003, 
s. 8]. Kwestia swoistej hierarchii podmiotów należących do grupy kapitałowej, a co 
za tym idzie – istnienie „ośrodka władzy” w grupie powoduje, że można uznać grupę 
kapitałową za twór dwojaki. Z jednej strony jest to podmiot wieloczłonowy, czyli 
składa się z jednostek gospodarczych o zróżnicowanym statusie prawnym i ekono-
micznym, z  drugiej zaś jednostki te tworzą jeden organizm gospodarczy, mający 
wspólne cele i zasady funkcjonowania oraz narzucający i egzekwujący je ośrodek 
zarządzający [Allan 1978, s. 341-344].

Kluczowego znaczenia nabiera w przypadku grupy kapitałowej dostrzeżenie, że 
stanowi ona faktycznie jeden organizm gospodarczy, niemający osobowości praw-
nej, tworzony przez odrębne prawnie spółki kapitałowe, które są powiązane przez 
fakt podporządkowania organizacyjnego spółce matce. Spółka matka pełni rolę or-
ganu decyzyjnego całej grupy. To ona określa strategię całej grupy i tworzących ją 
spółek wraz ze wskazaniem środków na jej realizację. Z kolei tradycyjna na gruncie 
prawa koncepcja autonomii spółki kapitałowej prowadzi do swoistego „paraliżu” 
koncepcji postrzegania grupy jako jednego organizmu gospodarczego. Przepisy re-
gulujące pojęcie spółki dominującej i zależnej nie służą regulacji funkcjonowania 
grupy jako jednego organizmu gospodarczego, ale przeciwdziałaniu negatywnym 
konsekwencjom związanym przede wszystkim z  nabywaniem akcji lub udziałów 
własnych i wykonywaniem z nich prawa głosu. Warto podkreślić, że na gruncie np. 
prawa francuskiego funkcjonuje pojęcie „wspólnego interesu grupy” [Romanowski 
2008, s. 5].
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W  ramach grupy kapitałowej jej podmioty mogą mieć różny rozkład funkcji 
organicznych, których realizacja jest im powierzona. Podstawową funkcją organicz-
ną realizowaną przez podmiot dominujący jest koncentracja potencjałów gospo-
darczych. Jej wynikiem jest zarządzanie rodzajami działalności operacyjnej grupy 
oraz organizowanie potencjału grupy na wybranych kierunkach, przez co można 
intensyfikować efekty ekonomiczne. Do pozostałych funkcji podmiotu dominują-
cego można zaliczyć zarządzanie spółkami, które tworzą daną grupę kapitałową, 
realizację wewnętrznej funkcji finansowej i personalnej, zarządzanie udziałami i ak-
cjami, budowanie wizerunku grupy oraz kształtowanie konkurencji rynkowej. Spół-
ka dominująca może również prowadzić funkcję wytwórczą. Z  kolei działalność 
podmiotów zależnych będzie głównie koncentrować się na funkcjach wytwórczych 
[Falencikowski 2008, s. 82].

O ile przedstawiona wcześniej definicja grupy kapitałowej jest bliska poglądom 
większości autorów zajmujących się tym tematem, o tyle typologia grup kapitało-
wych jest bardziej rozbieżna, zwłaszcza w  warstwie terminologicznej, co z  kolei 
utrudnia porównywanie wyników prowadzonych w tym obszarze badań empirycz-
nych. Większość typologii opiera się na roli, jaką w  grupie kapitałowej odgrywa 
spółka nadrzędna, a podstawowe wyróżniane typy grup to koncerny i holdingi. Za-
mieszanie terminologiczne to najprawdopodobniej konsekwencja przyjęcia w pol-
skiej literaturze określeń pochodzących z dwóch obszarów językowych – koncern 
wywodzi się z języka niemieckiego, a holding z obszaru anglosaskiego. Rozbieżno-
ści można znaleźć również w ramach jednego z obszarów. Część autorów utożsamia 
pojęcie holdingu z pojęciem koncernu i grupy kapitałowej (np. H. Jagoda i B. Haus 
[1995] czy też B. Nogalski i R. Ronkowski [1994]), inni przez to pojęcie rozumieją 
jedynie spółkę nadrzędną ugrupowania kapitałowego (np. M. Wojtunik i  B. Dra-
czyński [1997] oraz M. Trocki [2004]). 

J. Koziński proponuje, żeby poszukiwania faktycznych różnic pomiędzy kon-
cernem a holdingiem oprzeć na roli, jaką w ugrupowaniu odgrywa spółka nadrzęd-
na [Koziński 1996, s. 36-42]. Jego zdaniem, spółka zarządzająca (spółka matka) 
może ograniczać swoją aktywność wyłącznie do zarządzania albo też sama również 
prowadzić jakąś działalność operacyjną, podobnie jak spółki zależne. W pierwszym 
przypadku możemy mówić o  holdingu, w  drugim o  koncernie. W  ramach grupy 
o charakterze holdingu w literaturze wyróżnia się dwa podstawowe typy: holding 
finansowy i  holding zarządzający. W  przypadku holdingu finansowego spółka 
nadrzędna traktuje spółki zależne jako pewien rodzaj inwestycji finansowej, a  jej 
działania w stosunku do nich ograniczają się w zasadzie do określania wskaźników 
ekonomiczno-finansowych, za pomocą których spółki zależne są kontrolowane. 
Holding zarządzający jest to grupa, w której spółka nadrzędna wykonuje funkcje za-
rządzania strategicznego oraz pewne funkcje usługowe w stosunku do spółek zależ-
nych [Koziński 1996, s. 36-42]. Niektórzy autorzy wprowadzają, w odniesieniu do 
holdingu zarządzającego, dodatkowe rozróżnienie na holding strategiczny i holding 
operacyjny (np. B. Nogalski, T. Białas i M. Czapiewski [1993]). B. Haus, H. Jagoda 
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i M. Karaś stosują bardzo podobną typologię, proponując holding finansowy, kieru-
jący i mieszany [Haus, Jagoda, Karaś 1993]. Rozbieżności terminologiczne można 
by uznać za problem jedynie semantyczny, gdyby nie fakt, że brak jednej obowiązu-
jącej nomenklatury utrudnia przeprowadzanie metaanaliz i systematyzację wiedzy 
z obszaru funkcjonowania grup kapitałowych.

Inną typologię grup kapitałowych proponują D.W. Yiu, Y. Lu, G.D. Bruton 
i R.E. Hoskisson. Opiera się ona na analizie zachodzących w grupie kapitałowej po-
wiązań o charakterze pionowym i poziomym. Powiązania pionowe definiowane są 
poprzez zidentyfikowanie roli, którą odgrywa dominujący właściciel, skład udzia-
łowców oraz układ hierarchii i kontroli w grupie. Powiązania poziome są z kolei 
określane przez powiązania kontraktowe pomiędzy podmiotami grupy, poziome po-
wiązania kapitałowe (cross-shareholding), powiązania personalne oraz inne związki 
między elementami grupy. Połączenie tych dwóch wymiarów skutkuje wyodrębnie-
niem czterech typów grup kapitałowych: typu N, typu C, typu H i typu M [Yiu i in. 
2007].

Grupy kapitałowe typu N można nazwać grupami sieciowymi (network), gdyż 
jedna z firm odgrywa w nich rolę dominującą poprzez koncentrację na działalno-
ści operacyjnej, podczas gdy pozostałe podmioty zaangażowane są w działalność 
pomocniczą, np. produkcję półproduktów, wspomaganie technologiczne itp. Grupa 
kapitałowa typu C ma strukturę bardziej rozwiniętą, gdyż takich „ośrodków pro-
dukcji”, jak w przypadku grupy typu N, może funkcjonować kilka lub nawet kil-
kanaście. Grupa typu C przypomina stowarzyszenie firm (club), którym należenie 
do jednego ugrupowania kapitałowego daje możliwość dzielenia się strategicznymi 
zasobami, takimi jak informacja i kapitał, a także sposobność koordynowania dzia-
łań, takich jak działania public relations bądź działania lobbingowe. Grupy typu H to 
ugrupowania, w których podmiot nadrzędny (holding) odgrywa dominującą rolę dla 
podmiotów zależnych, działających zazwyczaj na różnych rynkach. Działalność ta-
kiej grupy jest więc silnie zdywersyfikowana. Grupa kapitałowa typu M przypomina 
przedsiębiorstwo o  bardzo rozwiniętej strukturze dywizjonalnej (multidivisional), 
gdyż w tym przypadku spółka nadrzędna zachowuje sobie większość kluczowych 
prerogatyw, takich jak np. ustalanie celów strategicznych. Ostatnią z podstawowych 
koncepcji wyodrębniania typów grup kapitałowych jest oparcie się głównie na kry-
terium celu, dla którego „istnieją” podmioty zależne. Typologię taką zaproponował 
m.in. M. Trocki, a opiera się ona na zmodyfikowanej typologii form współzależno-
ści jednostek gospodarczych J.D. Thompsona [Stoner, Wankel 1992, s. 226-227]. 
Według tej koncepcji, grupy kapitałowe można podzielić na następujące typy [Troc-
ki 2004, s. 71-72]:
•	 operacyjne – spółki podrzędne prowadzą działalność wspomagającą podstawo-

wą działalność operacyjną spółki nadrzędnej, która prowadzi kluczową dla gru-
py działalność operacyjną (współzależność koncentryczna);

•	 zarządcze – spółki podrzędne prowadzą działalność operacyjną nastawioną na 
maksymalizację efektu synergicznego pomiędzy nimi poprzez funkcjonowanie 
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jako kolejne ogniwa łańcucha tworzenia wartości lub też wspomaganie się w pro-
wadzeniu odrębnej działalności operacyjnej (współzależność sekwencyjna i/lub 
współzależność wzajemna); spółka nadrzędna wykonuje w stosunku do nich funk-
cje zarządcze, tak aby zmaksymalizować potencjalny efekt synergiczny;

•	 finansowe – spółki podrzędne prowadzą zdywersyfikowaną działalność opera-
cyjną, a spółka nadrzędna zajmuje się wyłącznie zarządzaniem swoimi udziała-
mi/akcjami w spółkach podrzędnych (współzależność sumująca się).
Jak wynika z powyższych rozważań, typy grup kapitałowych są jako obiekty ba-

dań dość trudne do scharakteryzowania. Mnogość kryteriów podziału powoduje, że 
w zasadzie każdy badacz staje przed koniecznością sformułowania swojej typologii 
bądź przynajmniej ścisłego określenia, do której z już istniejących będzie się odnosił 
w swoich rozważaniach.

Cechy organizacji sieciowej a funkcjonowanie grupy kapitałowej –  
wyniki badań pilotażowych

Żeby odnieść specyfikę grupy kapitałowej jako organizacji na grunt teorii organiza-
cji sieciowych, poczyniona zostanie próba przeanalizowania definicji sieci, powią-
zań sieciowych oraz organizacji sieciowej i jej cech. Sieci są tworzone przez węzły 
oraz powiązania między nimi. Wskutek tego cechy sieci powinny dotyczyć liczeb-
ności węzłów, sposobu organizacji współdziałania i  tworzenia wartości [Czakon 
2012, s. 43]. Pogląd na minimalną liczbę węzłów, czyli elementów sieci, ewaluował 
i obecnie uznaje się, że sieć to co najmniej trzy przedsiębiorstwa odrębne w sensie 
formalnoprawnym, które współpracują ze sobą po to, aby osiągnąć cele indywidual-
ne i cel zbiorowy. Odrębność członków sieci powoduje potrzebę łączenia zasobów 
oraz koordynowania działań [Czakon 2012, s. 44]. 

Wydaje się oczywiste, że grupa kapitałowa spełnia to założenie, o ile ma więcej 
niż dwa elementy. Podmioty grupy kapitałowej mają odrębną osobowość prawną 
i, zgodnie z  przytoczoną wcześniej definicją, dążą do realizacji wspólnego celu. 
Podstawowym celem tworzenia i zarządzania grupą kapitałową jest uzyskanie efek-
tów, których realizacja jest nieefektywna bądź wręcz niemożliwa przez samodzielną 
spółkę kapitałową [Trocki 2004, s. 42]. Ten sam, w zasadzie, cel przyświeca nieza-
leżnym kapitałowo przedsiębiorstwom tworzącym organizację sieciową [Niemczyk 
2006, s. 151; Łobos 2000, s. 101-103]. Cel ten uznać należy jednak raczej za szerszą 
„wiązkę celów”, które można zagregować w grupy celów ekonomicznych, rynko-
wych, menedżerskich, finansowych, społecznych i  operacyjnych [Falencikowski 
2008, s. 45-46]. Właściwe koordynowanie podmiotów grupy kapitałowej powinno 
prowadzić do realizacji takich działań, które pozwolą osiągnąć te cele w sposób jak 
najbardziej ekonomiczny. Dlatego też jednym z kluczowych aspektów funkcjono-
wania grupy kapitałowej powinno być poszukiwanie w procesie zarządzania pod-
miotami grupy korzyści wynikających z synergii oraz integracji [Kreft 2003, s. 16]. 

W. Czakon akcentuje trzy cechy więzi sieciowych. Te cechy to „wymiana”, „za-
angażowanie” i „wzajemność” [Czakon 2012]. O ile wymiana informacyjna, material-
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na i energetyczna, oraz zaangażowanie członków sieci można odnieść do podmiotów 
grupy kapitałowej bez większych zastrzeżeń, o tyle kwestia wzajemności budzi pewne 
wątpliwości. Podmiot dominujący nie zawsze musi tak konstruować zależności we-
wnątrzgrupowe, aby cecha „wzajemności” była spełniona. W. Czakon pisze przy tej 
okazji o wysokim poziomie współpracy, wspólnym planowaniu oraz obopólnej ada-
ptacji do potrzeb partnera. W przypadku grupy kapitałowej nie musi tak być. Podmiot 
dominujący może „regulować” stosunki w grupie w taki sposób, że np. jednym ele-
mentom przypisze role centrów zysku, ale innym centrum kosztów. W grupie kapita-
łowej cel jednego bądź kilku podmiotów może być stawiany wyżej od celów innych. 
Podmioty zależne nie mają na to wielkiego wpływu, gdyż mechanizmy nadzoru nad 
spółką kapitałową pozwalają na sprawowanie kontroli przez podmiot dominujący nad 
działaniami podmiotów zależnych [Rudolf (red.) 1999, s. 26]. 

Organizację sieciową można również definiować poprzez zbiór cech, którymi 
powinna się charakteryzować. Najważniejsze z nich to [Czakon 2012, s. 42-48; Ło-
bos 2000, s. 97]:

1. Dezintegracja pionowa, ponieważ poszczególne działania w łańcuchu warto-
ści, tradycyjnie wykonywane w granicach pojedynczego przedsiębiorstwa, są reali-
zowane przez odrębne organizacje. 

Taka dezintegracja pionowa występuje przede wszystkim w grupach kapitało-
wych typu zarządczego, gdzie każdy podmiot zależny ugrupowania wykonuje pe-
wien element łańcucha tworzenia wartości. Można więc uznać, że w tym typie grupy 
kapitałowej cecha ta występuje.

2. Broker, ponieważ wyodrębnienie działań w łańcuchach wartości wymaga ich 
montażu lub przynajmniej lokalizacji przez firmy-brokerów.

Przyjąć należy, że w grupie kapitałowej rolę brokera pełni, rzecz jasna, podmiot 
dominujący. Czuwa on bowiem nad bezproblemowym przebiegiem tego wewnątrz-
grupowego procesu i jego zadaniem jest harmonizowanie działań między poszcze-
gólnymi podmiotami.

3. Mechanizmy rynkowe, ponieważ działania w łańcuchu wartości nie są konfi-
gurowane w hierarchicznym podporządkowaniu właściwym tradycyjnej organizacji, 
ale są oparte na umowach i wynagrodzeniu za rezultat, oraz negocjacje i porozu-
mienia jako forma koordynacji działań pomiędzy współpracującymi stronami.

Cechy te są dość problematyczne w odniesieniu do grupy kapitałowej, co zasy-
gnalizowano już wcześniej. Oczywiście, takie mechanizmy rynkowe mogą wystę-
pować, ale nie muszą. O ile operacje gospodarcze pomiędzy podmiotami grupy są 
regulowane stosownymi umowami, o tyle warunki tych umów niekoniecznie muszą 
odpowiadać realiom rynkowym, jeśli podmiot dominujący tak postanowi. Warto do-
dać, że np. prawodawstwo niemieckie zakłada, że w pewnych rodzajach grup kapita-
łowych spółka zależna traci samodzielność, a podmiot dominujący jest uprawniony 
do udzielania zarządowi spółki zależnej wiążących wskazówek, dotyczących kiero-
wania tą spółką, również takich, które są dla niej niekorzystne, ale służą interesom 
podmiotu dominującego lub/i całej grupy [Kwaśnicki, Nilsson 2007, s. 26-32]. Dla-
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tego też należy chyba przyjąć, że cechy te w grupach kapitałowych nie występują 
lub występują zbyt rzadko, aby można je było traktować jako charakterystyczne dla 
tych organizacji.

4. Możliwość wykorzystywania kluczowych kompetencji oraz komplementarny 
dobór uczestników, ułatwiające osiągnięcie synergii ponadorganizacyjnej.

Problem generowania efektu synergii w grupie istnieje jednak w zasadzie wy-
łącznie w grupach typu operacyjnego i zarządczego. W grupach finansowych efekt 
synergii praktycznie nie występuje (i nie jest oczekiwany), gdyż spółki grupy nie 
prowadzą w żaden sposób wzajemnie powiązanej działalności operacyjnej. Można 
więc przyjąć tezę, że „najbliżej” grupom kapitałowym do założeń organizacji sie-
ciowych w przypadku grup typu operacyjnego i zarządczego. Jest to zgodne z defi-
nicją W. Czakona, że sieci przedsiębiorstw są określoną przestrzenią współdziałania 
względnie niezależnych podmiotów, w której istnieją więzi gospodarcze i społeczne, 
a zarządzanie realizowane jest poprzez umowy oraz interpersonalne procesy decy-
zyjne [Czakon 2005, s. 11]. W przypadku grupy kapitałowej typu finansowego trud-
no określić tę przestrzeń. Współdziałanie odbywa się w  zasadzie jedynie między 
podmiotem zależnym a podmiotem dominującym, czyli tylko między dwoma ele-
mentami.

5. Decyzje podejmowane kolektywnie przez współpracujące strony.
Cecha ta wydaje się nie występować w  grupach kapitałowych. Oczywiście, 

w pewnych obszarach podmioty zależne mają swobodę decyzyjną, ale i tak to pod-
miot dominujący podejmuje decyzje o charakterze strategicznym. Rozkład kompe-
tencji decyzyjnych wśród podmiotów grupy kapitałowej może mieć postać „skraj-
nej” centralizacji (wszystkie kluczowe decyzje zapadają na poziomie spółki-matki, 
a  spółki-córki dysponują tylko takimi uprawnieniami decyzyjnymi, które umożli-
wiają im prowadzenie bieżącej działalności) lub też przyjmować kształt zdecentra-
lizowany, przy czym stopień tej decentralizacji może być różny. Obecnie jednak 
w praktyce funkcjonowania grup kapitałowych zachodzą zmiany sprowadzające się 
m.in. do odbierania uprawnień decyzyjnych podmiotom zależnym na rzecz jedno-
stek dominujących [Sobotkiewicz 2010, s. 268].

6. Powtarzalny charakter przepływów zasobów między współpracującymi 
partnerami i długookresowy horyzont czasowy współpracy.

Cecha ta charakteryzuje również, w większości przypadków, grupę kapitałową, 
choć rzecz jasna zdarzają się grupy kapitałowe, których elementy są tworzone tylko 
do wykonania doraźnych działań i osiągnięcia niepowtarzalnych celów.

7. Znacznie obszerniejsze informacje dostępne stronom współpracy niż 
w przypadku koordynacji rynkowej.

W przypadku grupy kapitałowej trudno jest jednoznacznie uznać występowanie 
bądź nie tej cechy. Z pewnością informacje są przekazywane między podmiotami 
grupy w szerszym zakresie, niż wynikałoby to z koordynacji rynkowej. Jednocze-
śnie koordynacją tej wymiany zajmuje się podmiot dominujący i  to on decyduje, 
które informacje i którym podmiotom należy przekazać.
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Jak wynika z powyższych rozważań, grupa kapitałowa spełnia część z postu-
latów badaczy odnośnie do cech, którymi charakteryzuje się organizacja sieciowa, 
ale część jest co najmniej dyskusyjna. Część badaczy uważa, że grupy kapitałowe 
należą do zbioru organizacji sieciowych – są pewnym ich typem [Cuervo-Cazurra 
2006; Zelek (red.) 2003]. Prowadzi to do wniosku, że problemy metodologiczne 
podnoszone w  stosunku do badania organizacji sieciowych można odnieść rów-
nież do grup kapitałowych. Główne zagadnienia wskazuje np. Ł. Sułkowski [2005,  
s. 28-30]. Wydaje się jednak, że w przypadku grup kapitałowych lista ta powinna zo-
stać rozszerzona o kwestie, nie zawsze możliwych do szczegółowego rozpoznania, 
powiązań kapitałowych w grupie (zarówno poziomych, jak i pionowych) oraz pro-
blematykę sprawowania nadzoru właścicielskiego w spółkach wchodzących w skład 
grupy, gdyż ma to bardzo duże znaczenie w kontekście funkcjonowania całego ugru-
powania.

W tabeli 1 zaprezentowano wyniki badania pilotażowego zrealizowanego na po-
trzeby niniejszego artykułu, którego celem była próba identyfikacji cech organizacji 
sieciowej w wybranych grupach kapitałowych. Dobór grupy był celowy, nielosowy 
i zdeterminowany dostępem do informacji, w oparciu o które można by zweryfiko-
wać występowanie cech organizacji sieciowych. W celu realizacji założeń badaw-
czych zastosowano takie narzędzia badawcze, jak obserwacja, wywiad i analiza do-
kumentacji źródłowej.

Tabela 1. Identyfikacja cech organizacji sieciowej w grupach kapitałowych
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Impel ̶ + + + ̶ + + +
IZIS ̶ + + ̶ + ̶ ̶ +
KGHM + + + + ̶ + + +
DataTechnopark ̶ + + + ̶ + ̶ +
Rang Progress ̶ + + + ̶ + ̶ +

Źródło: opracowanie własne. 

Wyniki badań, mimo bardzo niewielkiej liczby elementów próby i  trudności 
w jednoznacznej identyfikacji danych cech organizacji sieciowej, wskazują na nie-
jednorodne występowanie poszczególnych cech w grupach kapitałowych. Wyraźna 
dezintegracja pionowa występuje tylko w KGHM, pozostałe podmioty nie realizują 
strategii integracji pionowej. Z kolei rola brokera widoczna jest w każdej z bada-
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nych organizacji. W podmiotach dominujących zweryfikowano pozytywnie wystę-
powanie roli głównego koordynatora działań w każdej z badanych grup. Występo-
wanie synergii ponadorganizacyjnej zostało potwierdzone w czterech przypadkach 
z wyjątkiem grupy kapitałowej prowadzącej mocno zdywersyfikowaną działalność. 
Kolektywne podejmowanie decyzji nie wydaje się cechą występującą w grupach ka-
pitałowych, gdyż decydujące decyzje podejmowane są przez organy spółki nadrzęd-
nej, z wyjątkiem jednego przypadku, w którym skład zarządu we wszystkich spół-
kach w grupie był taki sam (można to uznać za „skrajną” postać unii personalnej). 
Wyniki badań potwierdziły także, że powtarzalność przepływu zasobów stanowi 
cechę grupy kapitałowej, z wyjątkiem przypadku podmiotu, który prowadzi mocno 
zdywersyfikowaną działalność, w której powtarzalność wykorzystania zasobów jest 
niewielka. Występowanie długookresowego horyzontu czasowego jest charaktery-
styczne dla dużych grup kapitałowych. Małe grupy planują działania bardziej krót-
kookresowo. Bardzo wyraźnie zostało zaakcentowane występowanie intensywnej 
wymiany informacji w badanych grupach kapitałowych. Ta cecha potwierdza siecio-
wy charakter badanych organizacji.

3.	Zakończenie

Funkcjonowanie grup kapitałowych nie jest nadal do końca rozpoznane, co w kon-
tekście ich dużego gospodarczego znaczenia stawia przed badaczami nauki o zarzą-
dzaniu dość istotne wyzwania. Z kolei problematyka sieci, mimo trwającej od dawna 
dyskusji, jest wciąż niezmiernie ważna i aktualna oraz prowadzi do poszukiwania 
nowych paradygmatów w naukach o  zarządzaniu [Czakon 2011, s. 3-6]. Dlatego 
też powiązanie tych dwóch kwestii wydaje się zasługiwać na szczególną uwagę. 
W artykule starano się usystematyzować na gruncie teoretycznym część związanych 
z tym zagadnień tak, aby stworzyć podstawę do prowadzenia badań empirycznych. 
Oczywiście, hipoteza o przynależności grupy kapitałowej do zbioru organizacji sie-
ciowych nie mogłaby być zweryfikowana pozytywnie w każdym przypadku. Z pew-
nością część grup kapitałowych nie wykazuje cech organizacji sieciowej, część 
z nich wykazuje kilka z tych cech, a część być może praktycznie wszystkie. Badania 
empiryczne nad występowaniem cech organizacji sieciowej w funkcjonowaniu grup 
kapitałowych mogłyby zaowocować zidentyfikowaniem kilku klas podmiotów: tych 
grup kapitałowych, które nie przejawiają cech organizacji sieciowej, tych, u których 
występują te cechy w małej liczbie, liczbie dużej czy też bardzo dużej. Dodatkowym 
elementem mogłoby być stopniowanie natężenia tych cech w podmiotach, w któ-
rych ich występowanie zidentyfikowano. Trzeba jednak pamiętać o tym, że w gru-
pach kapitałowych o dużej liczbie elementów (spółek) może wystąpić sytuacja, że 
współpraca części podmiotów będzie funkcjonowała tak, że będzie można w nich 
zidentyfikować cechy organizacji sieciowej, a w części podmiotów tej samej grupy 
nie. Dlatego też w przypadku dużych grup kapitałowych badaniami należałoby ob-
jąć nie całą grupę, ale dające się racjonalnie wyodrębnić części tej grupy (podgrupy). 
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Badania takie mogą dać pełniejszy obraz funkcjonowania grup kapitałowych, a tak-
że wzbogacić teorię organizacji sieciowych. Przeprowadzone badania pilotażowe 
wskazały na złożoność problematyki funkcjonowania sieci gospodarczych w orga-
nizacjach wielopodmiotowych, pokazały też niedoskonałości procesu badawczego, 
które powinno się zmienić i udoskonalić w kolejnych etapach badań.
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