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Streszczenie: Opracowanie ma na celu przeprowadzenie badan teoretyczno-empirycz-
nych dotyczacych wybranych aspektow relacji zachodzacych w kooperacyjnej sieci
przedsigbiorstw powigzanych za posrednictwem zarzadow i rad nadzorczych. Zagadnie-
nie to jest znane pod pojeciem interlocking directorates. Badania te byly dotychczas
prowadzone przede wszystkim z punktu widzenia perspektywy przedsiebiorstwa i ko-
rzy$ci przynoszonych spotkom. W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ na nieliczne
opracowania odnoszace si¢ do pozostatych perspektyw interlocking directorates, takich
jak destrukcyjnosé tych relacji, indywidualna perspektywa osoby zasiadajacej w wielu
organach zarzadczo-kontrolnych czy tez tworzace si¢ w wyniku tych powiagzan grupy
interesoOw. Przeprowadzone badania empiryczne wykazaty, ze ankietowani w zdecydo-
wanej wigkszosci uznali za istotne zaproponowane cechy przypisane tym perspektywom
interlocking directorates.
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JEL Classification: G34, L14.

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest przeprowadzenie badan teoretyczno-
-empirycznych dotyczacych wybranych aspektow relacji zachodzacych w koope-
racyjnej sieci przedsicbiorstw powigzanych za posrednictwem zarzadoéw i rad
nadzorczych. W literaturze przedmiotu zjawisko to okresla si¢ jako interlocking
directorates. Jego istotno$¢ wynika w gtownej mierze z wieloaspektowego cha-
rakteru tych relacji. Ich spektrum jest bardzo réznorodne i obejmuje zaréwno
dziatania majace charakter pozytywny (tj. wspolpraca i udzielanie wsparcia), jak
1 negatywny (tj. ograniczanie mozliwosci funkcjonowania czy tez powstawanie
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uktadow patologicznych spotecznie). Majac na uwadze te dwa réznorodne wy-
miary, zjawisko interlocking directorates nabiera szczeg6lnego znaczenia. Moz-
na wskaza¢ zaré6wno na korzysci, jak i na ujemne skutki ptynace dla podmiotow
zaangazowanych w tg forme¢ powigzan. Ponadto w wyniku tych relacji nastepuje
budowa kapitalu symbolicznego osob uczestniczacych w sieci powigzanych
przedsigbiorstw oraz tworzenie sieci elit biznesu prowadzace do wzrostu spdjno-
sci srodowiska biznesowego.

Zaproponowana tematyka odnoszaca si¢ do mechanizmu powigzan przed-
sigbiorstw za posrednictwem organow statutowych spotek (interlocking directo-
rates) istotnie taczy si¢ z zagadnieniami skoncentrowanymi wokot wigzi powsta-
lych pomiedzy obiektami w sieciach organizacji (social network), a takze teorii
uzaleznienia zasobowego (resource dependency theory) rozpatrywanej z punktu
widzenia tadu korporacyjnego. Przytoczone obszary badawcze maja swoje ugrun-
towane miejsce w zagranicznej i krajowej literaturze z zakresu nauk o zarzadza-
niu. Do klasycznych badaczy tych zagadnien nalezy zaliczy¢ przede wszystkim:
D. Knoke i J.H. Kuklinskiego [1982], B. Wellmana i S.D. Berkowitza [1988],
S. Wassermana i1 K. Fausta [1994], W. Czakona [2012] (badania nad sieciami
spotecznymi), a takze J. Pfeffera i I.G. Salancika [1978], A. Adamska, Cz. Me-
sjasza i P. Urbanka [2016], M. Aluchne [2015], L. Bohdanowicza [2016], J. Je-
zaka [2010], 1. Kotadkiewicz [2013], I. Postute [2013] (badania nad teorig uza-
leznienia zasobowego analizowang z punktu widzenia tadu korporacyjnego).
Natomiast do autorow bezposrednio zajmujacych si¢ zjawiskiem interlocking
directorates mozna zaliczy¢ przede wszystkim F.D. Schoormana, M. Bazermana
i R. Atkina [1981], M.S. Mizruchi [1996], A. Sankowska i D. Siudaka [2015],
J. Szalache¢-Jarmuzek [2014] oraz M. Useema [1984].

Niemniej jednak badania nad relacjami zachodzacymi w kooperacyjnej sie-
ci przedsigbiorstw powigzanych za posrednictwem zarzadoéw i rad nadzorczych
byly dotychczas prowadzone przede wszystkim z perspektywy przedsigbiorstwa
1 korzys$ci przynoszonych spétkom. W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ na
nieliczne opracowania odnoszace si¢ do pozostalych perspektyw interlocking
directorates, takich jak destrukcyjno$¢ tych relacji, indywidualna perspektywa
osoby zasiadajacej w wielu organach zarzadczo-kontrolnych czy tez tworzace
si¢ w wyniku tych powigzan grupy interesow.

1. Interlocking directorates — perspektywa spolki

Analizujac interlocking directorates z punktu widzenia przedsigbiorstwa,
nalezy w gldwnej mierze podkresli¢ pozytywny aspekt tego zjawiska i wskazac
na zasadnicze przyczyny jego rozwoju. Korzysci ptynace dla spotek posiadaja-
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cych wspolnych cztonkéw w organach zarzadczo-kontrolnych byly juz rozpa-
trywane we wczesnych badaniach nad interlocking directorates. Zagadnienia te
zostaty poruszone w publikacji F.D. Schoormana, M.H. Bazermana i R.S. Atkina
[1981, s. 243]. Autorzy ci stwierdzili, ze powigzania przedsigbiorstw za posred-
nictwem organdéw zarzadczo-kontrolnych prowadza do zmniejszenia niepewno-
$ci srodowiskowej. Dzialania te moga przynie$¢ korzysci ekonomiczne dla spot-
ki i jej akcjonariuszy. Jest to osiggane w wyniku dostepu do zasobow wiedzy
eksperckiej, poprawy wizerunku i umocnienia reputacji w srodowisku bizneso-
wym, koordynacji pionowej taczacej kolejne ogniwa w tancuchu wartosci czy
tez koordynacji poziomej tgczacej podmioty z tej samej branzy.

Osoby zasiadajace w organach zarzadczo-kontrolnych wielu spotek moga
si¢ przyczynia¢ do tworzenia sieci powigzan w tych podmiotach. W wyniku jej
utworzenia moze wystepowac redukcja kosztéw transakcyjnych zwigzanych
z pozyskiwaniem zasobow. Nastepuje w ten sposob redukcja niepewnosci otocze-
nia, a takze zmniejszajg si¢ koszty zwigzane z poszukiwaniem i przetwarzaniem
informacji. Sankowska i Siudak [2015, s. 121] podkreslaja, iz przedsiebiorstwa
moga wymienia¢ réznego rodzaju informacje poprzez sie¢ komunikacyjng stwo-
rzong w wyniku interlocking directorates. Skutkuje to lepszym dostgpem do
zasobow informacyjnych, a takze redukcja niepewno$ci otoczenia. W wyniku
uksztattowania si¢ takich relacji migdzyorganizacyjnych sg tworzone organizacyj-
ne pomosty z otoczeniem dajace mozliwos$¢ jego monitoringu. Spotki, w ktorych
odnotowuje si¢ powigzania pomigdzy zarzadami i radami nadzorczymi, maja
dodatkowa mozliwos¢ pozyskania wartosciowych informacji przydatnych do
oceny wiasnej sytuacji lub planowania przysztych dzialan. W literaturze przed-
miotu wskazuje si¢, ze zasadnicza przestankg utworzenia tych polaczen moze
by¢ cheg¢ zdobycia informacji o potencjalnych zasobach, pojawiajacych si¢ oka-
zjach rynkowych, jak rowniez ochrona przed zagrozeniem plynacym z otoczenia
spotki [Siudak, 2016, s. 626]. Tym samym mozna wskaza¢, ze do gldwnych
zalet powigzanych ze sobg organow statutowych spotek nalezy dostep cztonkow
zarzadow i rad nadzorczych do unikalnych informacji korporacyjnych.

Nalezy takze podkresli¢, iz osoby zasiadajace w wielu organach zarzadczo-
-kontrolnych posiadajg cenny zasob, jakim jest do$wiadczenie korporacyjne.
W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze wiedza i kontakty wnoszone do spotki
dzieki powigzaniu ich organdéw statutowych wplywaja na istotne wzmocnienie
potencjatu informacyjnego, ktéry moze by¢ wykorzystany przy pozyskiwaniu
srodkoéw na realizacj¢ potrzeb spoiki, unikaniu mozliwych zagrozen czy tez uta-
twieniu prowadzonych negocjacji [Szalacha-Jarmuzek, 2015, s. 108]. Wskazuje
si¢, ze osoby majace takie powigzania mogg wykorzysta¢ je do wywierania
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wptywu na decyzje podejmowane podczas posiedzen zarzadu i rad nadzorczych
[Yang, Cai, 2011, s. 88].

Dotychczasowe badania nad sytuacja, w ktérej dana osoba zasiada jedno-
czes$nie w organach korporacyjnych réznych spoétek, byty ukierunkowane przede
wszystkim na korzysci sprowadzajace si¢ generalnie do redukcji kosztow transak-
cyjnych. Niemniej jednak przedstawione zaleznosci dotyczg modelowego podej-
$cia, w ktorym cztonkowie organdéw zarzadczo-kontrolnych kieruja sie obiek-
tywnymi dzialaniami majacymi na celu takie aspekty, jak: dobro organizacji,
w ktorej zostali powotani, oraz korzysci osob, ktore zdecydowaly sie powierzy¢
im swoja wilasnos¢. Jednakze interlocking directorates jest zjawiskiem wielo-
wymiarowym. Mozna go réwniez rozpatrywaé z punktu widzenia konfliktu inte-
resow.

Efekty zasiadania czlonkow zarzadu i rad nadzorczych w r6znych organach
statutowych moga miec takze charakter obojetny lub patogenny dla danej spotki.
Z uwagi na brak ogolnych, formalnych uwarunkowan ksztattujacych relacje w sieci
powiagzanych zarzadow i rad nadzorczych, mozliwos$¢ bezstronnego i rzetelnego
podejscia do danej organizacji jest silnie uzalezniona od indywidualnego stano-
wiska, a takze od wlasnych pobudek, ktorymi kieruje si¢ cztonek organu zarzadczo-
-kontrolnego. Takie uwarunkowania rodza niebezpieczenstwo zaistnienia braku
obiektywizmu, a takze realizowania dziatan stanowigcych zagrozenie dla danej
spotki. Niejednokrotnie skandale korporacyjne (np. przypadek Enronu) udowad-
nialy, ze partykularne cele jednostki moga doprowadzi¢ do nieetycznego wyko-
rzystania dobr powierzonych przez spotke.

Czlonkowie zarzadow i rad nadzorczych maja dost¢p do licznych informa-
cji istotnych dla przedsigbiorstwa. Szczegodlnego znaczenia w tym przypadku
nabiera wzajemne zaufanie i lojalno$¢ wobec danej spotki cztonkéw powigza-
nych ze soba zarzadow i rad nadzorczych. Problemem staje si¢ zatem mozliwo$¢
preferowania prywatnych korzysci kosztem organizacyjnych. Ma to zwigzek
z zachowaniem tajemnicy i dyskrecji odnos$nie do informacji otrzymywanych na
posiedzeniach zarzadéw i rad nadzorczych. Istnieje zatem w tym przypadku
mozliwo$¢ naduzycia wiadzy i braku lojalnosci, a tym samym pokusa przedkta-
dania wlasnego interesu nad interes organizacji. Interlocking directorates moze
zatem prowadzi¢ do kreowania indywidualnych obszaréw korzys$ci oraz powsta-
nia powigzan, ktore nie bgda racjonalne z punktu widzenia korzys$ci organiza-
cyjnych, moze ono doprowadzi¢ do przewazania personalnych intereséw nad
interesami organizacji jako catosci. Zjawisko to jest w duzej mierze uzaleznione
od standardow moralnych osob zaangazowanych w ten typ potaczen miedzyor-
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ganizacyjnych. A. Samborski [2015, s. 221] zauwaza, iz stopniowo w nadzorze
korporacyjnym zostaje przesunigty nacisk z problemu agencji na kwestie zwia-
zane z etyka i odpowiedzialnoscia, poniewaz istota corporate governance jest
nie tylko maksymalizacja wartosci akcji, ale takze wlasciwe utozenie relacji
pomiedzy wieloma podmiotami zainteresowanymi funkcjonowaniem korporacji.

Podkreslenia wymaga réwniez fakt, iz wazng problematyczng kwestig 1a-
czenia stanowisk w r6znych organach statutowych spotek jest presja czasu. Oso-
by zasiadajgce w roznych organach statutowych moga, z uwagi na ograniczenia
czasowe, nie angazowac si¢ wystarczajaco w problematyke zagadnien stanowia-
cych przedmiot dyskusji na obradach zarzadu lub rady nadzorczej. Oznacza to
brak profesjonalnego podej$cia do problemow kazdej spoiki, a tym samym brak
w pelni wykorzystania swojej wiedzy 1 doswiadczen. A. Sankowska i D. Siudak
podkreslaja w tym kontekscie, ze kazde przyjete przez dang osobe dodatkowe
stanowisko absorbuje czas wolny tej osoby, ktéry jest zasobem ograniczonym
[Sankowska, Siudak, 2015, s. 122].

Nalezy wskaza¢, ze istnieje luka badawcza w obszarze destrukcyjnosci re-
lacji w kooperacyjnej sieci organow statutowych spotek. Negatywne efekty funk-
cjonowania sieci oraz zagrozenia, jakimi skutkuje ta forma powigzan, wskazuja
na nowe wylaniajace si¢ tematy badawcze. Pierwsze proby w tym zakresie pod-
jeli K.S. Cook [2005] i L.F. Mesquita [2007]. Istnieje wyrazny deficyt badan nad
szkodliwos$cia relacji w sieci powigzan przedsiebiorstw majacych wspolnych
cztonkow zarzadu i rad nadzorczych. Z uwagi na zagrozenia ptynace dla spotek
stajg si¢ one przestanka do prowadzenia w tym zakresie eksploracji naukowych.

2. Interlocking directorates — indywidualna perspektywa

Inng przestanka wystgpowania interlocking directorates sg indywidualne
korzys$ci osiggane przez czionkdéw powigzanych spoélek. Badania prowadzone
przez E. Ficha i L. White’a [2005, s. 181-183] nad motywacja ksztattowania si¢
interlocking directorates wykazaly, ze tworzenie kooperacyjnej sieci przedsig-
biorstw powiazanych za posrednictwem zarzadow i rad nadzorczych wiaze sie
z budowa kapitalu symbolicznego. Jest tak dlatego, iz za prestizowe uznaje si¢
organy zarzadczo-kontrolne z duzg iloscia cztonkéw zasiadajacych w zarzadach
i radach nadzorczych. Podejscie to jest zwigzane z koncepcja konwersji kapita-
16w 1 ma swojg ugruntowang pozycje w literaturze przedmiotu. Idea kapitatu
symbolicznego wynika z mechanizmu przechodzenia warto$ci jednego typu
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podkapitatu w wartosci innych podkapitalow (szczegdlnie kapitatu spotecznego
1 kulturowego w kapitat ekonomiczny) [Bourdie, 1986, s. 241-258].

Jedna z korzysci zasiadania w wielu organach zarzadczo-kontrolnych jest
realizacja wlasnych ambicji, a takze mozliwo$¢ wzmocnienia wladzy i prestizu.
Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz taczenie stanowisk w organach nadzorczo-
-kontrolnych réznych spoétek jest okazja do budowania indywidualnej kariery
danej osoby. Osoba taka jest bowiem postrzegana jako kto§ doswiadczony i po-
siadajacy duzy zasdb wiedzy, a to moze si¢ z kolei przektada¢ na jej korzysci
finansowe. Ponadto osoby takie staja si¢ tgcznikami pomiedzy r6znymi podmio-
tami, a dzigki temu uzyskuja dostgp do wiedzy oraz zasobow, ktére moga przy-
nie$¢ im korzys$ci majace wymiar kapitatlu ekonomicznego, spotecznego i kultu-
rowego.

3. Interlocking directorates — perspektywa sieci

Interlocking directorates mozna rowniez rozpatrywa¢ z punktu widzenia
funkcjonowania elit korporacyjnych. J. Szalacha-Jarmuzek zauwaza, iz perspek-
tywa ta kladzie nacisk na odmienne aspekty krzyzowania si¢ rad i zarzadow,
poniewaz w przeciwienstwie do poprzednich nie akcentuje kwestii racjonalno-
sci, kosztow 1 zyskow, ale ktadzie nacisk na aspekty kulturowe i wptywy srodo-
wiska [Szalacha-Jarmuzek, 2014, s. 82]. Formowanie si¢ sieci powigzan pomi¢-
dzy organami zarzadczo-kontrolnymi spotek przyczynia si¢ do tworzenia elit
biznesu oraz prowadzi do wzrostu spdjnosci srodowiska biznesowego i wzmoc-
nienia jego konsolidacji. Sie¢ znajomosci uzyskiwana poprzez kontakty, a takze
dziatalno$¢ cztonkow zarzadu i rad nadzorczych moze stworzy¢ lub podtrzymaé
istniejace relacje z innymi podmiotami kluczowymi dla danej spotki.

Do klasycznych badaczy tego nurtu nalezy zaliczy¢ M. Useema [1984,
s. 289-290], ktory podkreslat, ze nieplanowang konsekwencja struktur interlock-
ing directorates jest formacja sieci sktadajacej si¢ z ograniczonej liczby o0sob
najwyzszych ranga i posiadajacych duze doswiadczenie. Cztonkowie tej sieci sg
sobie blizsi niz inni liderzy biznesu, poniewaz tworza wewnetrzny krag osob
majacych nieformalne znajomosci oraz wspolng tradycj¢ bardziej rozwini¢ta niz
w jakiejkolwiek innej wspolnocie biznesowej. Powyzsze zjawisko mozna wy-
thumaczy¢ tym, iz znaczacg przestanka budowy powigzan tego typu jest baza
wspdlnych doswiadczen oraz zwigkszona cheé wspotpracy ze znanymi, a tym
samym sprawdzonymi wczesniej osobami zarowno ze srodowiska biznesowego,
jak i pozabiznesowego (np. poprzez wspoélne studia i zainteresowania). Podkre-
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Sla sie, ze wczesniejsza wspotpraca z dang osobg przy réznych przedsiewzie-
ciach utatwia ksztattowanie si¢ wzajemnych relacji oraz kooperacje w ramach
krzyzowania si¢ zarzadoéw i rad nadzorczych [Szalacha-Jarmuzek, 2015, s. 114].
Jednakze perspektywa formowania si¢ elit biznesu poprzez zaciskanie si¢ zawie-
ranych wigzi prowadzi do zamykania si¢ sieci wspolpracy, a przez to tworzenia
zamknigtych kregow i1 grup biznesowych.

4. Badania empiryczne

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone w postaci pilotazowego bada-
nia ankietowego wsérod 23 cztonkoéw zarzadu i rad nadzorczych na temat ich
pogladu dotyczacego wybranych aspektow zjawiska interlocking directorates.
Przedstawione w referacie rezultaty analiz sg efektem wstepnych badan, ktore
polegaty na zebraniu opinii o utylitarnych wymiarach taczenia funkcji nadzor-
czych i zarzadczych w kilku spotkach. Proba badawcza zostata dobrana w spo-
sob losowy.

Prowadzone badanie odnosito si¢ zarowno do destrukcyjnych efektow
funkcjonowania sieci, a poprzez to uwypuklenia zagrozen dla spotek akcyjnych,
jakie moze przynies¢ ta forma powiazan, jak tez do aspektéw dotyczacych in-
dywidualnych korzysci ptynacych do czlonkéw powigzanych zarzadow i rad
nadzorczych. Miato takze na celu okreslenie perspektywy wzrostu spdjnosci
srodowiska biznesowego. W opracowaniu rozpatrywano problem badawczy
koncentrujacy si¢ wokét odpowiedzi na pytanie, czy czlonkowie organéw statu-
towych spolek dostrzegajg istotnos¢ zaproponowanych cech perspektyw infer-
locking directorates. Charakteryzujac poszczegélne perspektywy, ankietowani
zaznaczali wybrane odpowiedzi, z ktorymi si¢ zgadzaja.

Opisujac probe badawcza, mozna wskazaé, ze w wigkszosci przypadkow
respondenci pochodzili z podmiotéw o liczbie zatrudnionych nieprzekraczajace;j
250 pracownikow (17 wskazan). W badanych podmiotach zjawisko interlocking
directorates jest do$¢ powszechng praktyka. Sposrod ankietowanych 17 osdb
stwierdzito, ze w ich spodtce cztonkowie zarzadu lub rady nadzorczej zasiadaja
w innych spotkach. Natomiast 9 ankietowanych zadeklarowato, ze zasiada
w organach statutowych roznych spotek. Ponadto 14 respondentow stwierdzito,
ze trudno jest dosta¢ si¢ do kregu osob zasiadajacych w zarzadzie lub radzie
nadzorczej kilku spotek. Pozostata czes¢ ankietowanych nie miata ugruntowane;j
opinii na ten temat.
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W tabeli 1 przedstawiono opini¢ ankietowanych na temat ujemnych skut-
kéw wynikajacych z zasiadania w organach statutowych kilku spotek wraz
z przyporzadkowanym im stopniem waznosci od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo
wazne, a 5 — bardzo niewazne.

Tabela 1. Interlocking directorates — perspektywa przedsigbiorstwa (destrukcyjne efekty)

Liczba wskazanych odpowiedzi
Grupa ujemnych skutkéw ogélem w danym punkcie skali

1 2 3 4 5
Brak czasu dla spotki 16 5 4 4 2 1
Preferowanie jednych spétek nad innymi 20 3 7 7 1 2
Pobiezne traktowanie spraw 18 6 6 2 4 0
Szpiegostwo gospodarcze 16 3 6 3 0 4
Konflikt intereséw 20 7 5 6 0 2
Udawane zaangazowanie w sprawy spotki 16 3 3 5 3 2
Unikanie odpowiedzialnosci za sprawy spotki 10 2 0 5 0 3

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Analizujac dane zawarte w tabeli 1, mozna wnioskowaé, iz respondenci
w wigkszo$ci wskazali wszystkie wyréznione w ankiecie ujemne skutki faczenia
stanowisk w réznych organach statutowych. Niemniej jednak obserwuje si¢ roz-
bieznos¢ w ilosci wskazan dla poszczegdlnych skutkow. Najwiecej zaznaczen,
bo 20, odnotowano przy dwoch skutkach, tj.: preferowanie jednych spotek nad
innymi oraz konflikt interesow. Natomiast najmniej odpowiedzi przypisano takim
destrukcyjnym dziataniom, jak: unikanie odpowiedzialno$ci za sprawy spotki
oraz szpiegostwo gospodarcze i udawane zaangazowanie w sprawy spotki.

Ponadto analizujac liczbe wskazanych odpowiedzi w danym punkcie skali,
mozna zauwazyC, ze ankietowani przypisali ujemnym skutkom wynikajacym
z zasiadania w organach statutowych kilku spotek oceny co najmniej wazne.
Znaczna grupa respondentéw uznata, iz do bardzo istotnych ujemnych skutkéw
nalezy zaliczy¢ konflikt interes6w pomigdzy spotkami zaangazowanymi w inter-
locking directorates.

W tabeli 2 przedstawiono informacje o opinii ankietowanych na temat in-
dywidualnej perspektywy w interlocking directorates.

Tabela 2. Interlocking directorates — indywidualna perspektywa

Liczba wskazanych odpowiedzi
Grupa korzySci . w danym punkcie skali
ogoélem 1 2 3 4 3
) 2 4 5 6 7
Nabywanie do§wiadczenia 20 16 4 0 0 0
Wzmocnienie wiadzy 18 1 1 4 1 11
Budowa wizerunku i autorytetu 16 3 5 3 3 2
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cd. tabeli 2

1 2 3 4 5 6 7
Zdobywanie wiedzy 22 13 7 2 0 0
Korzysci finansowe 16 2 8 4 1 1
Budowa indywidualnej kariery 19 6 5 4 4 0
Budowa obszaru wplywow 17 3 3 4 3 4
Budowa pozycji spotecznej 17 1 2 6 2 6
Brak czasu dla siebie 19 7 6 4 0 2

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Odnoszac si¢ do indywidualnej perspektywy interlocking directorates, an-
kietowani w wigkszos$ci wskazali na wszystkie wyroznione aspekty korzysci
wynikajace z taczenia stanowisk w roznych organach nadzorczo-kontrolnych.
Mozna jednakze zaobserwowac, iz zdobywanie wiedzy i nabywanie do$wiad-
czenia byly najczesciej odnotowywanymi czynnikami. Wskazato na nie odpo-
wiednio 22 i 20 respondentow.

Analizujac natomiast liczbe odpowiedzi w danym punkcie skali, nalezy za-
znaczy¢, iz ankietowani nie przypisywali jednoznacznej wazno$ci wszystkim
korzy$ciom. Dla przyktadu mozna wskaza¢, ze nabywanie doswiadczenia i zdo-
bywanie wiedzy w zdecydowanej wickszosci uznano za bardzo wazne korzysci
ptynace dla osoby zasiadajacej w r6éznych radach nadzorczych i zarzadach. Na-
tomiast takie aspekty, jak budowa pozycji spotecznej, budowa obszaru wptywow
oraz wzmocnienie wladzy uznano za nieistotne cechy. W duzej mierze wskaza-
no, ze powigzania pomiedzy organami statutowymi bardzo mocno angazuja
zawodowo dang osobg, co wptywa na ograniczenie jej prywatnego czasu.

W dalszej cz¢sci analiz przeprowadzono oceng perspektywy budowy sieci
integrujacej srodowisko biznesowe (zob. tabela 3).

Tabela 3. Interlocking directorates — perspektywa sieci

Czynniki budowy sieci Liczba wsk.azaflych
odpowiedzi
Buduje powigzania mi¢dzy jednostkami, w ktorych zasiada 15
Wykorzystuje swoje znajomosci dla dobra spotki 11
Wykorzystuje swoje znajomosci dla wlasnych intereséw 8
Nalezy do grona elit biznesu 6
Posiada umiejetno$¢ organizowania zasobow potrzebnych spétce 10
Posiada umiejetno$¢ wywierania wptywu na innych 7
Posiada umiejetnos$¢ integracji Srodowiska 7
Przyczynia si¢ do budowy nieformalnych wiezi 9
To kto§ dos$wiadczony, posiadajacy duzy zasob wiedzy 13
Przyczynia si¢ do tworzenia zamknietych grup biznesowych 6

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.
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W przypadku oceny perspektywy sieci respondenci wskazywali czynniki,
ktore wedlug nich przyczyniaja si¢ do budowy powiazan integrujacych srodowi-
sko biznesowe. Nalezy zaznaczy¢, ze przewazajaca czg$¢ ankietowanych uznala,
iz osoba zasiadajgca w zarzadzie lub radzie nadzorczej kilku spétek buduje powia-
zania mi¢dzy jednostkami, w ktorych zasiada. Ponadto osoba taka zostala uzna-
na za posiadajaca doswiadczenie i duzy zasob wiedzy. Blisko potowa wskazan
dotyczyta cech altruistycznych osoby taczacej funkcje w organach statutowych.
Stwierdzono bowiem, ze osoba taka wykorzystuje swoje znajomosci dla dobra
spotki oraz posiada umiejetnos¢ organizowania zasobdw potrzebnych spoice.

Niewielka cze$¢ ankietowanych uznala natomiast, ze osoba ta przyczynia
si¢ do tworzenia zamknig¢tych grup biznesowych czy tez nalezy do grona elit
biznesu. Respondenci w wigkszosci nie zgodzili si¢ z twierdzeniem, iz osoba
zaangazowana w interlocking directorates posiada umiejetno§¢ wywierania wptywu
na innych, przyczynia si¢ do budowy nieformalnych sieci oraz posiada umiejgt-
nos$¢ integracji srodowiska biznesowego.

W badaniu oceniono réwniez motywy zainicjowania interlocking directorates.
W tabeli 4 przedstawiono liczbe¢ przypadkow, ktorych ankietowani wskazali na
powod wyboru do organdéw statutowych danej spoiki osoby zasiadajacej w za-
rzadzie lub radzie nadzorczej innych spotek.

Tabela 4. Przestanki wyboru interlocking directorates

Liczba wskazanych
Grupa przestanek odpowiedzi
Powigzania biznesowe 11
Dos$wiadczenie 19
Wiedza 17
Powigzania pozabiznesowe (wspolne studia, zainteresowania itd.) 8
Pozycja spoteczna (wizerunek, autorytet) 10

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Analizujac grupe przestanek inicjujacych interlocking directorates, nalezy
nadmienié, ze dla respondentow doswiadczenie i wiedza danej osoby to najistot-
niejsze czynniki wyboru do rady nadzorczej lub zarzadu osob, ktore zasiadaja
juz w innych organach statutowych. Natomiast niewielka liczba ankietowanych
wskazata jako podstawe tego wyboru czynniki niezwigzane z kompetencjami
danej osoby, a taczace si¢ z jej powigzaniami pozabiznesowymi. Podkreslenia
rowniez wymaga, ze nie wszystkie osoby wypehiajace ankiete znalazlty w tej
grupie przestanek takie, ktore moglyby uzna¢ za odpowiedni powdd wyboru
osoby do wielu organow statutowych spoftki.
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Podsumowanie

Powyzsze badania pozwolity zobrazowac roézne perspektywy interlocking
directorates. Analizy teoriopoznawcze tego zjawiska dowiodly, iz ma ono cha-
rakter wielowymiarowy. Przeprowadzone badania empiryczne wykazaly, ze ankie-
towani w zdecydowanej wiekszosci uznali za istotne zaproponowane cechy per-
spektyw interlocking directorates.

Znaczna wigkszo$¢ respondentow uznata, ze aspekty relacji w kooperacyj-
nej sieci organow statutowych spotek kapitalowych moga mie¢ charakter nega-
tywny. Nalezy zatem wnioskowac, iz destrukcyjnos$¢ relacji w kooperacyjne;j
sieci przedsigbiorstw powiazanych za posrednictwem zarzadow i rad nadzor-
czych jest istotnym zagadnieniem dotyczacym interlocking directorates. Bada-
nia pozwolitly zauwazy¢, ze skutki lgczenia stanowisk w zarzadzie lub radzie
nadzorczej kilku spotek maja nie tylko pozytywne znaczenie dla podmiotow
zaangazowanych w t¢ forme¢ powigzan.

Analiza dalszej czgéci badan wykazata ponadto, ze ankietowani wskazali
przede wszystkim na osobiste korzysci wynikajace z taczenia stanowisk w rdz-
nych organach nadzorczo-kontrolnych, ktore maja wymiar kapitalu spotecznego.
Jednakze wyszczegoélniali rowniez cechy istotne z punktu widzenia budowy
kapitalu ekonomicznego.

Relatywnie najmniejsze znaczenie ankietowani przypisali interlocking di-
rectorates w zakresie mozliwo$ci budowy sieci integrujacej srodowisko bizne-
sowe. Majac na uwadze te¢ perspektywe, respondenci w znacznej wigkszosci
uznali, ze osoby zasiadajace jednoczesnie w organach korporacyjnych réznych
spotek nie przyczyniajg si¢ do tworzenia nieformalnych sieci. Opinia ta pozwala
wnioskowaé, ze w wyniku omawianego zjawiska nie dochodzi powszechnie do
kreowania sieci elit biznesu prowadzacych do wzrostu spdjnosci grup biznesowych.

Podsumowujac przeprowadzone badania, nalezy podkresli¢, ze tematyka
interlocking directorates jest w pewnym stopniu dla respondentow zagadnie-
niem wrazliwym i z tego wzglgdu mozna réwniez oczekiwac, ze nie beda si¢ oni
przyznawac do jaki§ negatywnych dzialan. Moze to wynika¢ z checi zaprezen-
towania si¢ jako profesjonalisci dzialajacy zgodnie z zasadami i dobrymi prakty-
kami. Ponadto przeprowadzone badanie miato charakter pilotazowy, a wigc nie
jest mozliwe z jego pomoca formutowanie wnioskow majacych charakter ogol-
ny. Jednakze na jego podstawie wyznaczono dalsze kierunki poglebionych prac
badawczych odnoszacych si¢ do instytucjonalnych aspektow interlocking direc-
torates.
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SELECTED ASPECTS OF INTERLOCKING DIRECTORATES

Summary: The main aim of the study is to examine certain aspects of relationships
between companies caused by employing members of supervisory boards and boards of
directors. This problem is known as interlocking directorates. This phenomenon is usu-
ally considered from enterprise perspective and benefits for the company. In the litera-
ture, there are few studies that relate to the other perspectives of interlocking direc-
torates, i.e. the destructive nature of these relations, the aspects concerning individual
benefits for the members of the interlocking directorates and the perspective of the in-
creased cohesion in the business environment. The researchers shown that most of the
respondents considered the proposed features of the perspective of interlocking direc-
torates as significant.

Keywords: interlocking directorates, supervisory boards, boards of directors.





