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FUNKCJA PERSONALNA W GRUPIE KAPITALOWEJ
— OD CENTRALIZACJI DO DECENTRALIZACJI

1. Wstep

Niezaleznie od sposobu definiowania funkcji personalnej w literaturze przed-
miotu, zawsze podkreéla sie jej znaczenie w aspekcie osiagania celéow organizacji.
Brak jest jakichkolwiek przestanek, by trendu tego nie przenosi¢ na grunt grup
kapitatowych, co - jak do tej pory — nie znajduje wlasciwego odzwierciedlenia tak
w badaniach empirycznych, jak i w publikacjach krajowych i zagranicznych.

Celem niniejszego artykulu jest préba ukazania realizacji funkcji personalnej w
grupach kapitalowych. Podjete badania empiryczne w obrebie tych ugrupowarn
wskazaly bowiem na szczegélng koniecznos¢ zmian w tym zakresie, ukazania
przestanek ich zaistnienia oraz podjecia préby ich implementaciji.

Badania przeprowadzono na celowo wybranych polskich grupach kapitalowych
w latach 2004-2006. Realizowane byly w kazdej z badanych grup kapitalowych za
pomoca wywiadu skategoryzowanego poprzez kwestionariusz pytan skierowany
do dyrektoréw personalnych/oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie personelem w
spolce nadrzednej i dwéch spétkach podporzadkowanych. Badania przeprowadzo-
no w 5 polskich grupach kapitalowych, tj. lacznie w 15 przedsigbiorstwach.

2. Funkcje organiczne w organizacji wieloinstancyjnej

Organizacje wielopodmiotowe powstaja w wyniku wspélpracy przedsiebior-
stwa z innymi podmiotami gospodarczymi. W warunkach burzliwych zmian w
otoczeniu jednostki gospodarcze, chcac osigga¢ postawione sobie cele i pelni¢
sluzace tym celom funkcje, wchodza w liczne i réznorodne, bezposrednie lub
poérednie zwigzki z innymi przedsiebiorstwami. Powstale miedzy przedsiebior-
stwami wiezi stanowia o wystepowaniu dziatania wielopodmiotowego, , w kté-
rym kazdy z uczestnikéw liczy sig z czynami innych” [Podstawy... 2003, s. 384].

* Praca naukowa finansowana ze $rodkéw MEIN na nauke w latach 2006-2007 jako projekt badawczy.
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Przykladem organizacji wieloinstancyjnej jest grupa kapitalowa bedaca struk-
turg zlozona z co najmniej dwéch prawnie samodzielnych podmiotéw gospodar-
czych, z ktérych jeden (dominujgcy) ma mozliwoéé wplywania na decyzje podej-
mowane przez drugi podmiot (zalezny) [Kreft 1999, s. 43]. Istota grup kapitalo-
wych jest osigganie wspoélnych celéw gospodarczych przez samodzielne pod
wzgledem prawnym przedsigbiorstwa, powigzane ze soba kapitalowo (ewentual-
nie kontraktowo), w sposéb umozliwiajacy aktywne wspoldzialanie [Trocki 1999].
Jedng z cech charakterystycznych grupy kapitalowej jest wynikajacy z definicji
problem tzw. podwdjnej przedsigbiorczosci. Realizacja procesu gospodarczego, a
co za tym idzie — realizacja wszystkich funkcji organicznych - jest atrybutem
zaréwno podmiotu podporzadkowanego, jak i calego ugrupowania. Problemem
natomiast staje sie okreslenie podzialu i harmonizacja zadar w ramach tych funkgji
pomiedzy spotka nadrzedna i podmiotami podporzadkowanymi.

Termin ,funkcja” stosowany jest do okreslenia réznych poje¢. W literaturze
przedmiotu z zakresu organizacji i zarzadzania, w odniesieniu do instytucji, termin
~funkcja” oznacza fragment (cze$¢) pewnej calosci. Innymi slowy, funkcje mozna
okresli¢ jako zbiér czynnosci podejmowanych po to, by osiggna¢ wspdélny, dajacy sie
wyodrebni¢ cel (zob. [Zieleniewski 1981, s. 398; Teoretyczne... 1981, s. 187-188]).
Pojawiajace sie w literaturze przedmiotu okreslenie , funkcja organiczna” oznacza
wzglednie trwale (nierozerwalnie) pelnione czynnosci, realizowane przez organizm
gospodarczy celem osiggniecia okreslonych stanéw [Koziriski 1996, s. 11]. Do funkgji
organicznych zalicza sie funkcje personalna.

3. Centralizacja/decentralizacja funkcji personalnej

Méwiac o centralizacji/decentralizacji, mozna rozpatrywaé¢ dwa kraricowe
przypadki: instytucje skrajnie scentralizowana i skrajnie zdecentralizowana.
Pierwsza to taka, w ktérej prawo do decydowania o wszystkim umieszczone jest w
jednym punkcie (tzw. punkcie centralnym), np. w osobie kierownika naczelnego.
Instytucja skrajnie zdecentralizowana to taka, w ktérej prawo do decydowania
umieszczono wylacznie na szczeblach kierowniczych najnizszych w danym ciagu
zaleznosci [Zieleniewski 1981, s. 407].

Po przeniesieniu wskazanej definicji na grunt grup kapitatlowych centralizacja
bedzie oznaczala lokalizacje uprawnieni decyzyjnych w spélce nadrzednej, nato-
miast przekazanie ich przedsigbiorstwom podporzadkowanym bedzie decentrali-
zacja. Nalezy wobec tego polozy¢ nacisk na dostrzezenie réznicy pomigdzy centra-
lizacja/decentralizacja decyzji (zarzadzania), o czym czesto wspomina sie w litera-
turze przedmiotu, a centralizacja/decentralizacja funkcji, 0 czym moéwi sie nie-
zwykle rzadko.

Centralizacja lub decentralizacja funkcji w tym przypadku odnosi¢ si¢ bedzie
bowiem do przemieszczenia (w strukturze grupy w ukladzie pionowym) zadan
skladajacych sie na calg funkcje, a wiec do przeniesienia uprawnieni decyzyjnych,
zasobéw ludzkich, rzeczowych oraz finansowych [Kozifiski 1996, s. 44]. Centrali-
zacja/decentralizacja decyzji bedzie wobec tego tylko jedna z czesci skladajacych
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sie na centralizacje/decentralizacje funkcji. Konkludujac: na centraliza-
cje/decentralizacje funkcji, obok ,miejsca” podejmowania decyzji, bedzie si¢
skladalo réwniez ,miejsce” wykonywania czynnosci poszczegdlnych obszaréw
zadaniowych tej funkgji.

W ostatnich latach.jednym z gléwnych trendéw zmian w obrebie funkgji
personalnej w tradycyjnych przedsigbiorstwach jest ewolucyjne przejscie od cen-
tralizacji do decentralizacji, polegajace na stopniowym oddelegowywaniu wiadzy
z poziomu centralnego struktury organizacyjnej na poziomy nizsze. Gléwna
przyczyna tego trendu jest zmiana struktur organizacyjnych spowodowana ma-
sowymi procesami fuzji i przeje¢ oraz procesem globalizacji, czego konsekwencja
jest przekazywanie zadan do realizacji w ,do6t”, w obszarze wszystkich funkgji
organicznych. Dotychczas preferowany, scentralizowany model proceséw perso-
nalnych charakteryzowal sie tym, ze zadania, uprawnienia decyzyjne, kontrola
zasobéw materialnych i informacyjnych koncentrowaty sie na najwyzszym szcze-
blu zarzadzania przedsiebiorstwem [Bencheikh i in. 2003, s. 2-4]. Innymi slowy,
cala dzialalno$¢ kadrowa podporzadkowana byla bezposrednio naczelnemu
kierownictwu przedsiebiorstwa.

Cechy scentralizowanej i zdecentralizowanej organizacji funkcji personalnej
zaprezentowano w tab. 1. W przypadku decentralizacji funkcji personalnej mamy
do czynienia z podzialem zadan z zakresu jej realizacji na stosunkowo wiele jedno-
stek oraz przekazywanie im uprawniefi decyzyjnych i kontroli. Kierownictwo
liniowe jest w pelni autonomiczne w pracy z ludZmi [Zarzgdzanie... 2001, s. 14-15].

Tabela 1. Cechy scentralizowanej i zdecentralizowanej organizacji funkcji personalnej

Cechy modelu zcentralizowanego Cechy modelu zdecentralizowanego
¢ koncentracja zadar w kierownictwie przedsie- | ® podzial zadan na wiele podlegtych jednostek
biorstwa (lub w jednostce nadrzednej) e podzial uprawnier decyzyjnych na wiele
¢ koncentraga uprawnien decyzyjnych na szczeblu|  jednostek
centralnym (lub w jednostce nadrzednej) ¢ usytuowanie kontroli zasobéw (materialnych i
¢ koncentracja kontroli zasobéw (materialnych i informacyjnych) w zdecentralizowanych jed-
informacyjnych) na szczeblu centralnym (lub nostkach
w jednostce nadrzednej)
¢ centralizacja zadarn i lokalizacja uprawnieri * decentralizacja zadar i uprawnien decyzyjnych
decyzyjnych w centralnej komérce personalnej na piony, biura, dzialy, przedsiebiorstwa zalez-

ne, tworzenie komérek stuzby personalnej lub
centréw zysku

¢ sterowanie i kontrola: hierarchiczne * sterowanie i kontrola: cze$ciowo samodzielne,

czasem hierarchiczne

Zrédio: [Nienhuser 1999, s. 160] (za: [Zarzgdzanie... 2001, s. 15]).

Jak wykazuja badania przeprowadzone w grupie 400 duzych przedsig¢biorstw
we Francji (zob. tab. 2), w wigkszosci przypadkéw deleguje sie wybrane obszary
zadaniowe funkgji personalnej, takie jak np.: rekrutacje i selekcje, rozwéj indywi-
dualny, w zaleznosci od sytuacji i specyfiki przedsiebiorstwa. Pozostale dzialania
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(place, dzialalnos¢ socjalna) sa najczesSciej wydzielane na zewnatrz, poniewaz
uwazane s3 za nieznaczace ze strategicznego punktu widzenia badanych przed-
siebiorstw [Bencheikh i in. 2003, s. 6].

Tabela 2. Najczgéciej delegowane obszary z zakresu zarzadzania ludZmi

Dzialanie Procentowy udzial przedsigbiorstw delegujacych
wybrane obszary
Planowanie §ciezek karier pracownikéw 89
Organizacja pracy 80
Komunikacja wewnetrzna 80
Zapotrzebowanie na personel 80
Rekrutacja 76
Administracja 52
Place 27

Zrédlo: [Bencheikh i in. 2003, s. 6).

Zgodnie ze wspomniang ewolucja w gospodarce $wiatowej, zauwazalne jest
réwniez przeorientowanie zarzadzania grupami kapitalowymi na decentralizacje
funkcji organicznych w obszarze operacyjnym przy utrzymywaniu centralizacji
obszarow strategicznych. Rodzi to wiele probleméw organizacyjnych i zarzad-
czych pomiedzy spétkami, gléwnie odnoszacych si¢ do wspéldziatania jej uczest-
nikéw — w omawianym przypadku — w obszarze personalnym.

4. Funkcja personalna w grupie kapitatowej

Wspoldzialanie kadrowe uczestnikow grupy kapitalowej moze zachodzi¢ we
wszystkich obszarach zadaniowych funkcji personalnej. Obejmowaé¢ moze ono
zaréwno problemy strategiczne, jak i taktyczne oraz operatywne. Wspéldzialanie
wymaga wyodrebnienia zakreséw odpowiedzialnosci pomiedzy poziomami i
uczestnikami grupy kapitalowej, tzn. zdeklarowania, ktére problemy moga by¢
rozpatrywane na poziomie grupy kapitalowej jako calosci, ktére na poziomie spétki
nadrzednej, i ktére na poziomie spélek podporzadkowanych [Trocki 2004, s. 279].
Zakres wspéidzialania kadrowego bedzie wobec tego wyznaczal stopieri centraliza-
¢gji/decentralizacji funkcji personalnej w grupie kapitalowej.

M. Trocki rozpatruje wspéldzialanie kadrowe uczestnikéw grupy kapitalowej
poprzez pryzmat obszaréw zadaniowych poszerzonej funkgji personalnej. Utrzy-
muje on przy tym, ze zakres wspoéldzialania zalezy przede wszystkim od typu
grupy kapitalowej [Trocki 2004, s. 279]. W literaturze przedmiotu wyréznia sie
bowiem trzy rozwiazania o modelowym charakterze: operacyjng grupe kapitato-
wa, strategiczna grupe kapitalowa i finansowg grupe kapitalowa o malejacym — w
ramach przyjetej tu kolejnosci — zaangazowaniu (i wplywie) jednostki nadrzednej
na realizacje zadan grupy i poszczegélnych tworzacych ja jednostek.
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Zgodnie z przedstawiong typologia grup, w grupach finansowych wspéidziala-
nie spolek w obsza:-ze kadrowym jest ograniczone, w poréwnaniu z grupami strate-
gicznymi i operacyjnymi. Dotyczy ono tylko takich aspektéw, jak obsadzanie stano-
wisk zarzadu i w radach nadzorczych i stosowanie do tej grupy zatrudnionych
generalnych wytycznych dotyczacych ich doskonalenia i ksztaltowania wynagro-
dzenia. Pozostale obszary zadaniowe realizowane s na poziomie spélek zaleznych.

W grupach operacyjnych i strategicznych wspdldzialanie kadrowe moze
obejmowac wiele obszaréw, wlacznie ze wszystkimi obszarami zadaniowymi
funkgji personalnej. Na poziomie grupy kapitalowej podejmowane sa problemy
strategiczne i taktyczne, takie jak: opracowanie strategii personalnej dla grupy oraz
okreslenie obszaréw zadaniowych przeznaczonych do centralnej realizacji, nadzér
nad realizacja strategii personalnych w spétkach grupy, analiza i ocena stuzb
personalnych w ramach grupy. Problemy operatywne rozpatrywane na poziomie
grupy dotycza tylko zadar realizowanych centralnie.

Na poziomie uczestnikow grupy kapitalowej, tj. spétki nadrzednej i spélek
zaleznych, rozwigzywane s3 zaréwno problemy strategiczne (wspétpraca przy
opracowywaniu strategii personalnej grupy oraz opracowanie strategii personalnej
spotki), taktyczne (planowanie i organizowanie dzialalnosci kadrowej spéiki), jak i
operatywne (realizacja dzialalnosci kadrowej) z zakresu realizacji funkcji personal-
nej [Trocki 2004, s. 279-284].

Jak wykazujg badania empiryczne!, gléwnym problemem realizacji funkcji
personalnej w grupie kapitalowej jest wlasnie kwestia podzialu zadann w wymiarze
strategicznym i operacyjnym pomiedzy spétke matke a spétki corki — a wigc okres-
lenie stopnia centralizacji/decentralizacji tej funkcji w strukturze organizacyjnej.
Osoby odpowiedzialne za realizacje funkcji personalnej w przedsiebiorstwach
podporzadkowanych klada nacisk na decentralizacje i oddanie im do realizacji
wszystkich obszaréw zadaniowych funkcji personalnej. Jest to sprzeczne z opi-
niami respondentéw reprezentujacych spélki nadrzedne. Widza oni wprawdzie
potrzebe delegowania niektérych zadan, natomiast utrzymuja, ze zadaniami spo6iki
nadrzednej w obszarze realizacji procesu zarzadzania ludZmi w grupie kapitatowej
powinny by¢ identyfikacja strategicznych planéw personalnych i, co za tym idzie,
okreélenie strategii personalnej dla grupy oraz wyznaczenie obszaréw dzialania
dzialéw personalnych spétek podporzadkowanych. W obszarze zainteresowania
spotki matki znajduja sie rowniez kwestie zwiazane z doborem kadr na kierowni-
cze (i inne kluczowe do realizagji strategii grupy) stanowiska.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze funkcja perso-
nalna jest specyficzna na tle innych funkcji organicznych i zasadne wydaje sie
postawienie tezy, ze decyzje dotyczace dzialania w jej obrebie powinny by¢ w
wigkszosci przypadkéw podejmowane tam, gdzie nastepuje ich realizacja; decyzje
powinny by¢ podejmowane tam, gdzie moga by¢ podejmowane z najwieksza
znajomoscia rzeczy [Simon 1976, s. 81]. Teze te wzmacnia dodatkowo coraz wiek-
sze znaczenie — zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej —

! Badania przeprowadzono w 5 polskich grupach kapitalowych (lacznie w 15 przedsiebiorstwach)
w latach 2004-2006.
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takich koncepcji zarzadzania, jak zarzadzanie przez delegowanie uprawnien czy
empowerment. W omawianym przypadku wskazana jest zatem r.zesciowa decentra-
lizacja funkcji personalnej w grupie kapitatowej.

Wskazana teze popieraja obie grupy respondentéw. Widza oni potrzebe wigk-
szych lub mniejszych zmian na rzecz decentralizacji w obszarze funkcji personal-
nej. Potrzeba ta wynika giéwnie z probleméw opdZnionej komunikacji i reakcji
uczestnikéw grupy tak na sytuacje zaistniale w grupie, jak i na szybko dokonujace
si¢ zmiany w otoczeniu. Ponadto respondenci widza zagrozenia wynikajace ze
zbyt duzej centralizacji funkgji personalnej w grupie kapitalowej (proces kadrowy
jest woéwczas w calodci i wylacznie realizowany przez podmiot dominujacy na
rzecz podmiotéw podporzadkowanych). Krytykuja oni takie rozwiazanie, zaklada
sie bowiem, ze spdlki zalezne powinny dysponowa¢ pewng autonomia jako od-
rebne podmioty gospodarcze. Spotka matka powinna by¢ zdolna do ograniczania
wplywu, jaki moze wywiera¢ na spélki coérki tak, by pomiedzy organizacjami
wchodzacymi w sklad grupy byla zachowana symbioza, a nie antagonizm.

Jak przekonuje J. Brilman, zycie organizacji zmienia sig, ale nalezy odréznia¢
zmiany progresywne, towarzyszace jego wzrostowi i starzeniu sig, polegajace na
ewolucyjnych przeksztalceniach rodzaju dziatalnosci, produktéw, struktur, ludzi,
rynkéw i konkurentéw, od zmian rewolucyjnych, ktére najczesciej przybieraja forme
zmiany wladzy dokonujacej sie na skutek pojawiajgcych sie trudnosci [Brilman 2002,
s. 203]. Dostrzegajac potrzebe decentralizacji w obszarze funkcji personalnej w
grupach kapitalowych, nalezaloby si¢ zastanowi¢, w jaki sposéb dokonaé tych
zmian: ewolucyjnie czy rewolucyjnie. Kazde z podejs¢ oraz zakres zadan oddelego-
wanych do spélek podporzadkowanych moze budzi¢ pewne zastrzezenia.

W literaturze przedmiotu nie trudno znaleZ¢ opinie przekonujace, ze zmiany
rewolucyjne sa bardziej ryzykowne i najczesciej zmieniajg radykalnie pewien
obszar (lub catos¢) funkcjonowania przedsigbiorstwa. Z kolei zmiany ewolucyjne -
stopniowe i powolne — nie zaburzaja rownowagi przedsiebiorstwa, sa latwiejsze
do przeprowadzenia, rozkladaja koszty i naklady na dluzszy okres. Maja réwniez
swoje wady. Mianowicie, nie sa spektakularne, co czyni je niekiedy niedoceniany-
mi i malo angazujacymi do dzialania. Moga tez by¢ za bardzo ,rozciggnigte” w
czasie i w momencie ich zakoriczenia sa juz nieco zdezaktualizowane. Podejscie
rewolucyjne wskazane jest w sytuacjach kryzysowych, gdy kierownictwu organi-
zacji szczegolnie zalezy na czasie, natomiast ewolucyjne — w przypadku wprowa-
dzania zmian we wszystkich innych sytuacjach.

Wydaje sie, ze decentralizacja zadan z obszaru funkgji personalnej w grupach
kapitalowych powinna odbywa¢ si¢ stopniowo — ewolucyjnie. Jako argument na
poparcie tej tezy mozna chociazby podac ten, ze zadna z badanych organizacji nie
znajduje sie w sytuacji kryzysowej i ewolucyjne zmiany beda latwiejsze do prze-
prowadzenia i zapewne spowoduja mniejszy opér oséb odpowiedzialnych za
realizacj¢ procesu kadrowego spoélek nadrzednych (jesli wybrane zadania z obsza-
ru funkgeji beda delegowane w dét stopniowo). Kolejnym argumentem przemawia-
jacym za podejéciem ewolucyjnym jest trend stopniowego przejscia od centralizacji
do decentralizacji, polegajacy na stopniowym oddelegowywaniu wladzy z pozio-



223

mu centralnego struktury organizacyjnej na poziomy nizsze w tradycyjnych orga-
nizacjach. Dlaczego nie przenies¢ tego trendu na grunt grup kapitalowych?

Jak juz wspomniano, obok podejscia do wprowadzenia zmian w obszarze
funkcji personalnej w grupach kapitalowych, duzym problemem jest zakres zadan
delegowanych do spétek podporzadkowanych. Pelna decentralizacja funkcji
personalnej — bedaca rewolucyjng zmiang w tym obszarze — w przypadku grup
kapitalowych rodzi¢ moze rzeczywiscie pewne zagrozenia. Rozpatrujac wariant
realizacji tej funkcji w jednostce nadrzednej i jednostkach podporzadkowanych
(kazde z przedsigbiorstw realizuje funkcje ,dla siebie”), mamy do czynienia ze
specyficznym problemem organizacyjnym, polegajacym na trudnosci efektywnego
podziatu obszaréw zadaniowych funkgji oraz ich zharmonizowaniu, przy jedno-
czesnym zachowaniu symbiozy pomiedzy przedsiebiorstwami stanowiacymi
wszakze ugrupowanie gospodarcze. Kwestig sporna pomiedzy spélkami grupy,
jak wskazujg respondenci, jest podzial pracy i rozdzielenie wiadzy miedzy nimi, .
podzial uprawnieri do decydowania w okreslonym obszarze i kontroli. Drugim ze
wskazywanych probleméw jest z kolei harmonizacja poszczegélnych obszaréw,
polegajaca na zachowaniu réwnowagi w realizacji funkcji personalnej, czyli unik-
ni¢ciu nakladania sie na siebie poszczegélnych zadan.

W tym kontekscie zasadne wydaje sie potwierdzenie wskazanej tezy, ze decy-
zje dotyczace dzialania w obrebie funkeji personalnej w grupie kapitalowej, po-
winny byé w wiekszosci przypadkéw podejmowane tam, gdzie nastepuje ich
realizacja. Taka lokalizacja funkcji wplywa bowiem na zachowanie zasady wspét-
dzialania podmiotéw grupy kapitalowej, ktdre powinny znaleZé kompromis
pozwalajgcy na osigganie efektéw synergii w obszarze personalnym.

5. Zakonczenie

Decyzja dotyczaca wprowadzenia zmian przemawiajacych za decentralizacjg
funkcji personalnej w grupie kapitalowej lezy w gestii jej wlascicieli tudziez kie-
rownictwa sp6lki nadrzednej. Wplyw na ten wybdr maja niewatpliwie takie czyn-
niki, jak: typ grupy kapitalowej, sposéb, w jaki powstala grupa, czy stopien dywer-
syfikacji produkcji/ustug w spélkach. Powinny mieé¢ go réwniez inne, wskazane w
artykule punkty odniesienia: zauwazalne trendy decentralizacji funkcji personalnej
w klasycznych organizacjach i opinie dyrektoréw personalnych spélek wchodza-
cych w sklad badanych grup kapitalowych. Nalezy zaznaczy¢, ze wszystkie przy-
toczone podejscia do wprowadzenia zmian oraz warianty lokalizacyjne s3 dopusz-
czalne, posiadaja zaréwno wady, jak i zalety. Oprécz nich w procesie dokonywa-
nia wyboru dotyczacego centralizacji/decentralizacji funkcji personalnej wazny
czynnik odgrywa kontekst sytuacyjny.
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PERSONNEL FUNCTION IN CAPITAL GROUP
— FROM CENTRALIZATION TO DECENTRALIZATION

Summary

Regardless of the way of defining of the personnel function in the literature, its importance in the
view of organizational aim realization is always stressed. There are no premises not to transfer this
trend onto capital groups, although this is properly reflected neither in empirical studies nor in Polish
and foreign literature. The main aim of this paper is to try to arrange certain changes in personnel
function organization and to transfer them to capital groups.
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