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Klaus A. Rutschi méwi, ze ,[...] na drodze do hol-
dingowego szczescia nalezy rozwigza¢ wiele proble-
méw [...]”7 [5, s. 32]. Istotnie, holding, jego zlozona
struktura, wielopodmiotowo$¢, rodzg poza innymi,
mozliwo§¢ wystapienia konfliktéw. Mozna nawet
stwierdzi¢, ze prawdopodobienistwo ich wystgpienia
jest duzo wieksze niz w tradycyjnym przedsiebior-
stwie, gdyz inna jest obfitos¢ zrédel i obszaréw
konfliktogennych w holdingu.

W dawnych podrecznikach zarzgdzania konflikty
byly traktowane jako niepozadana przeszkoda efek-
tywnego funkcjonowania organizacji. Obecnie publi-
kacje z zakresu teorii konfliktéw oraz socjologii orga-
nizacji nie tylko wskazujg na pozytki ptynace z kon-
fliktéw, ale podkreslajg ich nieuchronnosc.

W celu zrozumienia przyczyn konfliktéw w hol-
dingu wyjdzmy od przyblizenia pojecia wartoSci.
W sensie psychologicznym warto§ciami sg wzajemnie
powigzane przekonania oceniajace [3, s. 87]. Przeko-
nania te stuza do subiektywnych ocen dzialan, wyda-
rzen, relacji, idei. W powszechnym rozumieniu war-
toSciami nazywamy to wszystko, co zostalo pozytyw-
nie ocenione, oczywiScie w sposob subiektywny przez
oceniajacego. Z definicji celu i interesu wynika zas, ze
cele sg zawsze podporzadkowane subiektywnym inte-
resom [2, s. 191]. W holdingu zréznicowanie war-
tosSci, subiektywnych interesow (grupowych,
organizacyjnych) i celow jest (moze byé) bar-
dzo duze. Podstawowym warunkiem bezkonflikto-
wego wspoéldzialania jest zgodnosé celéw, interesow
oraz warto$ci wszystkich wspétdziatajacych podmio-
tow. Najtrudniej uzyskaé¢ pozytywna wspolzaleznosc
celow podmiotow; bez niej — to znaczy w sytuacji, gdy
przewaza aktywne przeciwdzialanie cudzym celom —
mamy do czynienia z konfliktem. Posluzmy sie tutaj
jego pojeciem zdefiniowanym przez J. Szczepanskie-
go, ktory pisze: ,konflikt jest [...] serig zjawisk po-
wstajacych na gruncie rozbieznych interesow lub, mo-
wigc dokladniej, jest procesem, w ktorym jednostka
lub grupa daza do osiggniecia wlasnych celow (zaspo-
kajania potrzeb, realizacji intereséw) przez wyelimi-
nowanie, podporzadkowanie sobie lub zniszczenie jed-
nostki lub grupy. Konflikt moze wyrasta¢ ze wspélza-
wodnictwa, lecz moze powstac bez przej$cia przez sta-
dium wspoélzawodnictwa, bezpoérednio do wrogiego
zderzenia sie partneréw [...]” [7, s. 484, por. tez 5,
rozdzial 11]. Jest wiec on formg reagowania na nega-
tywng wspolzaleznosé celow.
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Skoro tak, to podstawowym zadaniem spotki
naczelnej w holdingu bedzie wykorzystanie zja-
wisk konfliktowych do konstruowania pozytyw-
nej wspolzaleznosci miedzy celami podmiotéw
objetych jej zarzadzaniem. Jest to zadanie szale-
nie skomplikowane, gdy poming¢ w tej prébie stoso-
wanie przymusu. On to bowiem wystarcza zapewne
do utrzymania minimalnego lub pozorowanego wspot-
dzialania, ale jednocze$nie utrwala zachowania obron-
ne, ktore sg z istoty sprzeczne z postulatami efektyw-
nej i aktywnej wspotpracy w holdingu miedzy spotka
naczelng i spétkami zaleznymi oraz miedzy nimi.

W efektywnym zarzadzaniu holdingiem chodzi cze-
sto nie tyle o dokonywanie pojedynczych wyboréw, co
o0 zespolenie przeciwstawnych postaw, a zadanie ka-
dry zarzadzajacej powinno polega¢ na zrozumieniu
konfiguracji podstawowych sprzecznoSci i efektywnym
ich wykorzystaniu do nieustannego odradzania sym-
biozy podmiotéw struktury holdingowej. Przypomina
to ukladanie puzzli.

Bratnicki zestawil w pieciu segmentach przedsie-
biorstwa sprzecznosci — z okreslonym pojmowaniem
racjonalnoéci [1, s. 355]. Wydaje sie to bardzo uzy-
teczne do zrozumienia potencjalnych konfliktow w hol-
dingu, a wygladac¢ moze nastepujaco:
® kultura organizacyjna — sprzeczno$¢ pomiedzy
odgbérnym ukierunkowaniem a oddolnymi inicjatywa-
mi — racjonalnos$é ideologiczna,;
® wladza organizacyjna i przywodztwo menedzer-
skie — sprzeczno$¢ pomiedzy logika globalng a kon-
kretnymi lokalnymi interesami — racjonalno$¢ po-
lityczna;
® strategia — sprzeczno$¢ pomiedzy formalnym pla-
nowaniem strategicznym a oportunistycznym wyko-
rzystywaniem nadarzajacych sie szans — racjonal-
nos$¢ poznawceza,;
® struktura organizacyjna i systemy dzialania -
sprzeczno$¢ pomiedzy strukturg holdingu jako narze-
dzia dostosowania wzajemnego podmiotéw a wykorzy-
stywaniem struktury w celu kreowania nowego oto-
czenia konkurencyjnego — racjonalnos§é¢ biurokra-
tyczna;
® ludzie - sprzeczno$¢ pomiedzy mechanizmami
stabilizujgcymi zachowanie organizacyjne, w celu
wzmocnienia niezawodnosci funkcjonowania a mecha-
nizmami destabilizujgcymi te zachowania, w celu ula-
twienia zmiany organizacyjnej — racjonalnosé be-
hawioralna.
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Jest to rowniez spdjne z behawioralng teorig fir-
my R. Cyerta i J. Marcha, zgodnie z ktora firma (or-
ganizacja):
® jest koalicja jednostek (grup), majacych odrebne
cele wlasne;
® cele krystalizujg sie w procesie przetargéw, stad
organizacje nieustannie stajg wobec potencjalnych
konfliktow;
® zwycieska koalicja przedstawia swoje cele jako ce-
le obowigzujace catosc;
® osiagniety efekt nie jest staly, poniewaz pod pre-
sja innych grup moze sie zmieni¢ (zwlaszcza, gdy cele
formultowane przez zwycieskg koalicje sg wewnetrz-
nie sprzeczne);
® organizacja nie jest jednolicie dzialajacym mono-
litem, ale systemem sprzecznych racjonalnosci lokal-
nych.

Obserwacja praktyki funkcjonowania holdingow,
ktora jest udzialem autoréw od kilku lat, potwierdza
w pelni adekwatno§é powyzszych stwierdzen w odnie-
sieniu do struktur holdingowych. Korzystajac z niej
mozna dokladniej zidentyfikowaé przyczyny ro-
dzenia sie sytuacji konfliktowych w holdingu.
Pierwszg z nich jest sfera regulacji prawnej.

Tworzenie i funkcjonowanie zgrupowan spélek
wylania przed ustawodawcami i sgdami wiele proble-
moéw, ktore nie znajdujg rozwigzania w prawie han-
dlowym. Zgrupowanie bowiem nie stanowi osoby
prawnej ani (z reguly) sp6tki prawa cywilnego, gdyz
jego struktura ma charakter hierarchiczny, a nie opar-
ty na formalnej chocby rownoéci stron. Czlonkami
zgrupowania sa niezalezne de iure sp6tki wyposazo-
ne w osobowo§¢ prawng, natomiast sg one ,,zarzadza-
ne posrednio” przez menedzeréw spotki dominujgce;j.

Z legalnej definicji podmiotu zaleznego i atrybu-
tow podmiotu dominujgcego wynika, ze podmiot do-
minujacy jest uprawniony do powotywania lub odwo-
lywania wiekszoSci czlonk6w organéw zarzadzajacych
podmiotu zaleznego.

Spoélka, ktora staje sie czlonkiem takiej organiza-
¢ji gospodarczej, zmienia swj charakter. Zamiast nie-
zaleznego prawnie i faktycznie przedsiebiorstwa prze-
ksztalca sie ona w satelite o ograniczonej suwe-
rennosci.

Mimo ze holding nie jest nawet ulomng osoba
prawnag, jest on zorganizowany na wzor kapita-
lowej spolki handlowej. Miedzy realiami zarza-
dzania i podejmowania decyzji w holdingu a ide-
alnym porzadkiem prawnym klasycznego pra-
wa spolek istnieje rzeczywisty konflikt. Mene-
dzerowie zarzadzajacy holdingiem kieruja sie
bowiem interesem spoleczno-gospodarczym
calosci zwigzku, podczas gdy prawo o spotkach
nakazuje im kierowa¢ sie interesem spotki, kto-
rej sg piastunami. Z kolei czlonkowie organéw za-
rzadzajacych spélek zaleznych maja prawny obowia-
zek lojalnosci wobec ,,swoich” spétek, podczas gdy sa
oni faktycznie, a czasem takze prawnie (np. na mocy
uméw), podporzadkowani dyrektywom spétki
naczelnej. Kodeks spétek handlowych, jak pisze S.
Soltysinski, podobnie jak wiekszo$¢ obowiazujacych
ustaw o spolkach, nie zawiera odpowiedzi na pytania,
czy czlonkowie zarzadu spétki dominujacej sprawuja-
cy kontrole nad zespotem spétek powinni kierowac sie

interesem calego zgrupowania, czy jedynie interesem
podmiotu dominujgcego. Nie wiadomo tez, czy obo-
wigzek lojalnoéci i zakazy konkurencji, wiazgce z mocy
ustawy czlonkéw centralnego zarzadu holdingu, roz-
ciggaja sie réwniez na podlegle im sp6tki kontrolo-
wane.

Odpowiedzi na te i podobne pytania udzielaja do-
tad w zasadzie wylgcznie doktryna i orzecznictwo,
a wysiltki zmierzajace do prawnego uregulowania tej
problematyki znajdujg sie na etapie przygotowywa-
nia projektéw legislacyjnych. Liczba problemoéw praw-
nych zwigzana z funkcjonowaniem zgrupowan spélek
wzrasta wraz z obserwowanym procesem ich po-
wstawania. Wydaje sie, ze w zadnej dziedzinie prawa
cywilnego strony i ich doradcy prawni nie stoja przed
tak zlozonym, a zarazem interesujgcym wyzwaniem.

W obrebie holdingu wystepuja rézne syste-
my wplywu. Przede wszystkim istnieje system wia-
dzy formalnej, obejmujacy system kontroli osobistej
i system kontroli biurokratycznej. System kontroli
osobistej odnosi sie do $rodkow bezposredniego wply-
wu na zachowania zarzadow spotek zaleznych, takich
jak: wydawanie polecen, formulowanie przestanek do
podejmowania decyzji, przeglad decyzji, reguly i re-
gulacje, majgce r6zne wymiary i postacie. System kon-
troli biurokratycznej opiera sie na bezosobowych stan-
dardach ukierunkowujacych zachowania spélek zalez-
nych, np. standaryzacji efektow za pomocg systemu
planowania i kontroli, standaryzacji umiejetnosci
i wiedzy za pomocg procedur doboru i szkolenia pra-
cownikow.

Decyzje strategiczne stanowig okazje i przed-
miot walki wewnetrznej - ,,wewnetrznej gry po-
litycznej” — jezeli skorzystaé¢ z modelu politycznego
podejmowania decyzji. W holdingu zarzadzanie jest
czesto procesem politycznym, ktérego dynamika jest
ksztaltowana przez stosunki wladzy, wiazace spétke
naczelng i sp6tki zalezne z dominacjg ich zachowan
samoobronnych. W modelu politycznym organizacja
widziana jest jako gra, ktorej uczestnicy — aktorzy zaj-
mujg rézne pozycje, majg wlasne interesy i cele oraz
kontrolujg rézne zasoby (uprawnienia decyzyjne, ma-
jatek, kapital, strategie, informacje). Nieustannie
toczy sie gra o wladze. H. Mintzberg zapropono-
wal wykaz gléwnych gier politycznych, jakie mozna
spotkaé¢ w organizacjach [podaje za 6, s. 400]. Wydaje
sie, ze w holdingu wystepuja one bardzo wyraznie,
a mozna, adaptujac refleksje Mintzberga na grunt hol-
dingu, na podstawie obserwacji praktycznych, odno-
towac:
® gry o zbudowanie imperium - podejmowane
przez najwyzsze kierownictwo tak spotki naczelnej,
jak i spotek zaleznych. Polegaja one na tworzeniu
i wzmacnianiu podstaw wladzy przez np. wzrost roz-
miaréw kierowanego pionu, rozwéj sfer wplywow,
maksymalizacje wlasnych budzetéw i nakladow inwe-
stycyjnych;
® gry o niezalezno$é — prowadzone przez spotki
zalezne, a priori slabsze z samej definicji holdingu.
Spotki wykorzystuja tutaj z wiekszg lub mniejsza
zrecznoscig zasoby bedace pod ich kontrola, zawigzuja
koalicje, wywierajg wplyw na zachowania spo6tki na-
czelnej;



® gry o zmiany na gorze — zmierzajg one do mody-
fikowania istniejacej w holdingu réwnowagi wladzy
poprzez (gtéwnie) zmiany obsad stanowisk strategicz-
nych. Problem ten podkreslajg wyraznie (i mozna go
obserwowac) analitycy funkcjonowania Narodowych
Funduszy Inwestycyjnych i ich gléwni ,aktorzy”.

Mozna wiec zaobserwowac sytuacje, gdy obok sie-
bie funkcjonuja w holdingu: przymus, uleglos$é
i bunt, rodzace konflikty we wspélpracy i ,,gry
dyplomatyczne” wzmacniajgce poczucie grupowej
odrebnosci celéw, intereséw i wartosci na tle zacho-
wan obronnych spoétek zaleznych.

Jest to wynik postrzegania w holdingu negatyw-
nej wspolzaleznosci celow podmiotéw, pojawia-
jacej sie, miedzy innymi w sytuacjach, gdy:
® cele sg niejasne i zmieniane w czasie — wywolujac
negatywne skutki,
® brak funkcjonalnej symetrii potencjalow i upraw-
nien — problem centralizacji i decentralizacji decyzji,
® wystepujg bledy w zarzadzaniu strategicznym,
® zachodzi konkurencja o wykorzystanie ograniczo-
nych zasobow lub ich podzial miedzy sp6iki zalezne,
® dazenie do przywrocenia rownowagi przez spotke
naczelng odbywa sie przez wprowadzanie coraz wiek-
szej ilosci elementow formalizacji adaptatywnej, wy-
pierajacych elementy formalizacji kreatywne;.

Konflikty o fundamentalnym znaczeniu, mogace
sie pojawia¢ w holdingu, dotyczg wiec kwestii wlasno-
§ci, wladzy i dochodu. Sp6tka naczelna dysponuje
bowiem instrumentami zagrazajacymi autono-
mii spélek zaleznych. Prawa z tytulu wlasnosci
umozliwiajg bezposérednie ingerowanie w dzialalno§é
nominalnie autonomicznych spoélek. Zarzady spoétek
zaleznych, w trosce o zachowanie stanowisk, sklonne
sg podejmowaé decyzje zgodne z polityka spélki na-
czelnej, ktore nie zawsze spelnig kryteria racjonalno-
§ci spotki zaleznej.

Czynnikiem konfliktogennym moze by¢ takze moz-
liwo$é wzglednie swobodnego manipulowania pozio-
mem kosztéw spélek zaleznych poprzez ksztaltowa-
nie stawek najmu, dzierzawy za dysponowanie nieza-
stepowalnymi skladnikami majatku przez spétki za-
lezne, nie bedace jego wlaScicielami. Wreszcie nad-
mierna koncentracja uprawnien decyzyjnych,
strategicznych funkcji w spélce naczelnej, w tym
uprawnien kontrolnych, moze by¢ ogniskiem konflik-
tow. Chodzi tu gléwnie o zakres autonomii finanso-
wej spoélek zaleznych. Tutaj dochodzi do ostrych pole-
mik miedzy spétkami zaleznymi, ktore chcg byé moz-
liwie autonomicznymi centrami zyskéw a sp6tka na-
czelng, ktora podkresla wage globalnego, zintegrowa-
nego zarzadzania w holdingu, w tym centralizacji
wypracowywanych nadwyzek finansowych. Zwykle
spotki zalezne bedg konkurowaé ze sobg o zbyt male
zawsze $rodki finansowe i prawo do dysponowania
nimi. Dotyczy to takze alokacji inwestycji.

Préby centralizacji funkgji holdingowych, np. za-
opatrzenia na szczeblu sp6tki naczelnej, usprawiedli-
wiane np. ekonomika skali, moga doprowadzi¢ do zdo-
minowania ukladéw kooperacyjnych przez sp6tke na-
czelna, ktora z duzg swobodg dyktowaé bedzie warunki
spotkom zaleznym.

Mozna tworzy¢ dalej liste podobnych obszaréw
konfliktéw i przyktadow konfliktowych rél spotki na-
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czelnej i spotek zaleznych. Dotyczy to takze mozli-
wosci kreowania przez spoltke naczelng poten-
cjalu sankcji, tj. negatywnych konsekwencji nie-
spelniania rél przez spélki zalezne i nieprzestrzega-
nia obowigzujgcych norm zachowan.

Trzeba mieé pelng Swiadomosc, ze spolki zalez-
ne beda prowadzi¢ mikroekonomiczny rachu-
nek dostosowawczy do warunkow funkcjonowa-
nia w holdingu, a rolg spé6lki naczelnej powin-
no by¢ zespalanie nieuchronnych sprzecznosci
w jednorodny i akceptowalny przez podmioty
interes holdingu.

Wynikéw konfliktu nie mozna ocenia¢ w kategorii
zwyciestwa czy porazki. Wspolczesne metody regulo-
wania konfliktéw wymagaja wsp6lnego oddziatywania
podmiotéw na relacje zachodzgce miedzy nimi. W sto-
sunkach podrzednosci i nadrzednos$ci w holdingu,
gléwnym czynnikiem tworzacym poczucie wiezi jest
wspbélna hierarchia wartosci, tj. przekonan oceniaja-
cych.

Jak moéwi M. Bratnicki ,Jednomy$§lno§é elity
w sprawach strategicznych powinna by¢ przemysla-
na (wynegocjowana), czyli stanowi¢ rezultat Swiado-
mego dazenia do ugody. Inaczej pojawi sie dominacja
zarzadzajacego oraz ttumienie sprzecznosci, a nie ich
rozwiazywanie”.

W holdingu zderzanie sie ,,ptasiej i zabiej per-
spektywy” sg nieuniknione, a nawet pozgdane. Istot-
ne jest, by wszyscy kompetentni menedzerowie ak-
ceptowali to naturalne zjawisko i uczestniczyli w roz-
strzyganiu konfliktéw. Walka o wpltywy, rézne punk-
ty widzenia i kryteria warto§ciujace, sceptycyzm,
strach, przymus i uleglosc zyja w holdingu. We wszyst-
kich zlozonych podmiotach, nie wylgczajac holdingu,
konflikty bowiem pojawiajg sie w sposob regularny.

Wyodrebnione funkcjonalnie podmioty i grupy in-
teres6w, podzielone ze wzgledu na wladze, wlasnosé,
podzial dochodéw, pracujg czesto uwzgledniajac od-
rebne motywacje. Przetrwanie i ekspansja jest mozli-
wa dzieki kompromisom, a nie ttumieniu sprzeczno-
Sci.

Zbigniew Kreft, Marek Karwan

BIBLIOGRAFIA

[1] BRATNICKI M., ABC zarzqdzania. Strategia odrodze-
nia przedsiebiorstwa polegajgca na godzeniu sprzecznosci,
Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw, 784/1998.

[2] GLINSKI B., KUC R.B., Podstawy zarzqdzania organi-
zacjami, PWE, Warszawa 1990.

[3] KATZ D., KAHN R.L., Spofeczna psychologia organiza-
¢ji, PWN, Warszawa 1979.

[4] KUC B.R., Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Mene-
dzerskie PTM, Warszawa 2003.

[5] RUTSCHI K.A., Konfliktpotentiale in Holding Struktu-
ren, ,Neue Ziirchener Zeitung” 191/1994, ,Zarzadzanie na
Swiecie” 1/1995.

[6] STRATEGOR, Zarzgdzanie firmgq. Strategie. Struktury.
Decyzje. Tozsamosé, PWE, Warszawa 1995.

[7] SZCZEPANSKI J., Elementarne pojecia socjologii, PWN,
Warszawa 1970.

Autorzy: Zbigniew Kreft — dr hab., profesor Uniwersytetu Gdan-
skiego, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Marek Karwan — pre-
zes Zarzadu Adriana SA.






