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Celem opracowania jest identyfikacja instytucjonalnego
podejscia do interlocking directorates z perspektywy te-
orii uzaleznienia zasobowego. Problematyka ta zostafa
rozpatrzona w kontekscie powigzan pomiedzy spotkami
akcyjnymi za posrednictwem czfonkow rad nadzorczych.
Pojecie interlocking directorates oznacza sytuacje, w ktorej
dana osoba zasiada w organach zarzgdczo-kontrolnych
co najmniej dwoch roznych spotek. Podjecie tego tematu
determinowata przestanka wynikajqgca z istoty teorii uza-
leznienia zasobowego (ang. resource dependency theory)
przyjmujqcej zatozenie, ze skuteczng i dajgcq podstawy
do budowania przewagi konkurencyjnej metodq radzenia
sobie z niepewnosciq jest pozyskiwanie i rozwoj w przed-
siebiorstwie unikatowych zasobow i umiejetnosci. Majgc
na uwadze, ze jednym z wazniejszych zasobow organizagji
sq kompetencje i umiejetnosci kadry menedzerskiej, istotne
staje si¢ formowanie organow zarzqgdczych i kontrolnych
w sposob pozwalajgcy na przyktad na wykorzystanie

wiedzy eksperckiej z roznych dziedzin czy tez mozliwos¢

budowy dobrych relacji z interesariuszami. Badania em-
piryczne mialy charakter pilotazowy i zostaty przeprowa-
dzone wsrod cztonkow zarzqdu i rad nadzorczych spotek
akcyjnych. W badaniu ankietowym pytano respondentow
o ich opinig na temat utylitarnego wymiaru tgczenia funkcji
nadzorczych i zarzgdczych w kilku spotkach. Wyniki badan
potwierdzily istotne znaczenie zjawiska interlocking direc-
torates jako czynnika wspierajgcego budowe wiarygodnosci
spotki, prowadzenie monitoringu jej otoczenia oraz uzy-
skanie zwiekszonego dostepu do zasobow.

Organy zarzqdczo-kontrolne w aspekcie
teorii uzaleznienia zasohowego

Role, jakie petnig organy statutowe spoétek sg zto-
zone i niejednorodne. Autorem jednej z najbardziej
popularnych koncepcji wyjasnienia roli rady dyrek-
toréw jest Humphry Hung. Wskazuje on na teorie,
ktore w ré6zny sposob ujmujg zasadnicze funkcje tego
organu spotki. Wedtug tego podejscia koncepcjg wy-
jasniajaca relacje organizacji z otoczeniem jest teoria
uzaleznienia zasobowego (Hung, 1998, s. 104-105).
Do czotowych przedstawicieli tego nurtu nalezy zali-
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czy¢ Jeffreya Pfeffera i Geralda R. Salancika. Badacze
ci wskazywali na wspolzaleznosci wystepujace miedzy
organizacjami a otoczeniem, ktére skutkowaly poja-
wieniem sie niepewnosci i ryzyka wptywajgcego na
efekty dziatalnosci. Zgodnie z zatozeniami omawianej
teorii, zrédta zasobow potrzebnych do petnienia funk-
¢ji produkcyjnych pochodzg z otoczenia, stad dziata-
nia strategiczne przedsiebiorstw powinny by¢ ukie-
runkowane na kontrolowanie wymaganych zasobow
(Hillman, Withers i Collins, 2009; Davis i Cobb, 2010;
Narayana, 2012). Zdaniem Pfeffera i Salancika (2003),
zadna organizacja nie jest catkowicie niezalezna ani
w cato$ci nie kontroluje warunkéw swojego istnienia,
stad potrzeba wchodzenia w interakcje z otoczeniem
celem pozyskania niezbednych zasobéw. Kluczowe
znaczenie w tej sytuacji ma kontekst organizacji,
czyli sposob, w jaki dostosowuje sie ona i radzi sobie
z otoczeniem. Cytowani autorzy zaproponowali pie¢
rozwigzan, ktére przedsiebiorstwa mogg stosowac,
aby zminimalizowac¢ niepozadane efekty jego wplywu.
Do zarzadzania zalezno$ciami stosowane powinny
by¢ fuzje i przejecia, wspdélne przedsiewziecia oraz
inne relacje miedzyorganizacyjne, rady dyrektorow,
korporacyjna dziatalnos¢ polityczna, a takze sukcesja
wykonawcza. Wér6d wymienionych wyzej rozwigzan
strategicznych do radzenia sobie z niepewnoscig
otoczenia rada dyrektoréw przynosi cztery korzysci
dla przedsu;blorstwa (Pfeffer i Salancik, 1978):
informacje w formie porad i konsultacji;

* dostep do kanaléw informacji pomiedzy przed-

siebiorstwem a otoczeniem;

* preferencyjny dostep do zasobow;

* legitymacja w zakresie reputacji przedsiebior-

stwa.

Jan Jezak wskazuje, ze kluczowym zasobem jest
kapitat ludzki, aw szczegélnosci jego dwa komponen-
ty: kompetencje i umiejetnosci kierownicze. Oznacza
to, ze poprzez odpowiednie skompletowanie zarzadu
i rady sp6tki dana jednostka moze pozyska¢ wazne
zasoby i umiejetnosci w postaci wiedzy eksperckiej
z r6znych dziedzin i ré6znych sektoréw gospodarki,
mozliwos$¢ budowy dobrych relacji z najwazniejszymi
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grupami interes6w, mocniejszg legitymizacje swoich
dziatan czy tez pomoc podczas podejmowania decyzji
waznych dla przysztosci danej spotki (Jezak, 2010,
s. 151). Agata Adamska, Czestaw Mesjasz i Piotr Ur-
banek podkreslajg w tym kontekscie, ze przetrwanie
i rozwoj danego podmiotu zalezy od jego zdolnosci
do tworzenia powigzan z krytycznymi zrodfami
zewnetrznych zasobéw petnigcych role ochronng
i zabezpieczajaca przed srodowiskowymi fluktua-
cjami. Tym samym mozna wskazaé, ze organizacje
sg od siebie uzaleznione ze wzgledu na dostep do
zasobow (Adamska i in., 2016, s. 35). Powstaje zatem
sktonnos$¢ do alokacji zasobéw, korzystnej dla pota-
czonych podmiotéw. Organy statutowe nalezy trak-
towac jako ogniwo tgczgce organizacje z otoczeniem,
a tym samym stanowigce kanal pomocny w wymianie
informacji, co moze przyczynic¢ sie do osiagniecia
efektywnos$ciowych celéw przedsiebiorstwa (Rudolf,
Janusz, Stos i Urbanek, 2002, s. 35).

Z punktu widzenia teorii uzaleznienia zasobowe-
go, organy nadzorujgce spotke prowadzg dziatania
doradcze wynikajgce z mozliwosci wykorzystania
wiedzy i doswiadczen, ktére zostaty zdobyte poprzez
angazowanie sie w dziatalno$¢ innych podmiotow.
W tym ujeciu funkcje zarzadu i rady nadzorczej zosta-
ja wzmocnione poprzez taczenie pomiedzy r6znymi
spotkami zasob6éw niematerialnych, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem wiedzy eksperckiej z wielu dziedzin
oraz budowanie odpowiednich relacji z ré6znymi
grupami intereso6w (Grabowska, 2016, s. 29). Teoria
uzaleznienia zasobowego zaklada, ze czlonkowie
organow zarzadczo-kontrolnych powinni by¢ loko-
wani w innych tego typu organach, poniewaz daje
to mozliwo$¢ dotarcia do szeroko pojetych zasobéw
tych podmiotéw. Mozna zatem wskazac, ze zawieranie
relacji z innymi sp6tkami wynika z potrzeby dostepu
do zasobéw kontrolowanych przez te organizacje.

Istota i znaczenie pojecia inferlocking
directorates

W literaturze przedmiotu zjawisko interlocking di-
rectorates jest interpretowane jako sytuacja, w ktorej
dana osoba zasiada jednocze$nie w organach korpo-
racyjnych co najmniej dwoch przedsiebiorstw (Useem,
1984, s. 38; Mizruchi, 1996, s. 271). Joanna Szalacha-
-Jarmuzek podkre$la, iz w ten spos6b tworzone jest
polaczenie pomiedzy spoétkami, ktére nie nalezy do
standardowych ram wspétpracy gospodarczej, ma
posta¢ nieformalnej instytucji, to znaczy nie jest wyra-
zem oficjalnej wspotpracy, jaka ma miejsce pomiedzy
przedsiebiorstwami (Szalacha-Jarmuzek, 2012, s. 53).
W efekcie osoba posiadajgca uprawnienia zarzadcze
lub/i kontrolne w jednej spétce, posiada takie same
uprawnienia w innym podmiocie. Majgc na uwadze
dwupoziomowy model corparate governance, potacze-
nia pomiedzy spétkami mogg prowadzi¢ do sytuacji,
w ktorej dana osoba zasiada jednoczesnie: co najmniej
w dwéch zarzadach, co najmniej w dwoéch radach
nadzorczych lub w zarzadzie i radzie nadzorczej
dwoch réznych spétek. Zauwaza sie, ze interlocking

directorates przektada sie na powstanie kooperacyjnej
sieci organéw statutowych, odzwierciedlajgcej pota-
czenia pomiedzy organami réznych przedsiebiorstw
(Sankowska i Siudak, 2015, s. 121).

Potagczone w ten sposéb podmioty moga funk-
cjonowac w jednej grupie kapitatowej, ale moga tez
stanowi¢ zupelnie odrebne jednostki. W ten spos6b
cztonkowie zarzadow i rad nadzorczych stajg sie
swoistymi punktami kontaktowymi pomiedzy dang
spotka a jej blizszym lub dalszym otoczeniem. Igor
Postuta zauwaza, ze poprzez interlocking powigzane
organizacje majg szeroki dostep do informacji na
rynku, a to sprzyja efektywniejszej i korzystniejszej
alokacji zasoboéw (Postuta, 2013, s. 50). Mozna zatem
przyjaé, ze jest to zjawisko majgce istotne znaczenie
w tadzie korporacyjnym. Konsekwencje jego wyste-
powania sg odczuwalne w powigzanych podmiotach,
ale dotyczg takze bezposrednio oséb zaangazowanych
w tworzenie sieci interlocking directorates. Tym samym
zasadnym staje sie uchwycenie zarébwno powodow,
jak i skutkéw wzajemnych powigzan zarzadéw i rad
nadzorczych.

Istotng przestankg rozwoju tego zjawiska jest re-
dukcja kosztow transakcyjnych dotyczacych pozyski-
wania zasobow (na przyktad zwigzanych z poszukiwa-
niem i przetwarzaniem informacji). Koszty te zostajg
obnizone wskutek redukcji niepewnosci uzyskanej
w wyniku budowy sieci powigzan pomiedzy przedsie-
biorstwami. W literaturze przedmiotu podkre§la sie,
ze zasadnicza funkcja interlocking directorates — pomoc
w redukcji niepewnosci otoczenia — jest realizowana
w wyniku lepszego dostepu do zasobéw informacyj-
nych, uzyskiwanego dzieki stworzonej swoistej sieci
komunikacyjnej, przez kt6rg moga by¢ one przesytane
pomiedzy przedsiebiorstwami (Sankowska i Siudak,
2015, s. 121). W ten spos6b budowane sg relacje mie-
dzyorganizacyjne dajace mozliwo$¢ przeprowadzenia
tzw. scanningu otoczenia, a dzieki temu pozyskania
przydatnych i cennych informacji, ktére mogg zostac
wykorzystane do oceny wtasnej sytuacji lub plano-
wania przyszlych dziatan. Tym samym stworzenie
powigzan pomiedzy zarzgdami i radami nadzorczymi
réznych spétek jest zjawiskiem wykorzystujgcym orga-
nizacyjne pomosty z otoczeniem. Celem utworzenia
tych potaczen moze by¢ dostarczenie potencjalnych
zasobow, wykorzystanie pojawiajacych sie okazji
rynkowych czy tez ochrona spotki przed zagrozeniem
plynacym z zewnatrz (Siudak, 2016, s. 626).

Wskazuje sie, ze dzieki wspolnym cztonkom orga-
néw zarzadczo-kontrolnych podmioty uzyskujg lepsze
narzedzia do koordynacji horyzontalnej i wertykalnej
swoich dziafan. Poglad taki byt juz reprezentowany
w opracowaniach nalezgcych do wczesnego nurtu
badan nad tym zagadnieniem. F. David Schoorman,
Max H. Bazerman i Robert S. Atkin zauwazyli, ze dzieki
powigzaniom przedsiebiorstwa moga uzyskac korzy-
Sci zmniejszajgce niepewnos$¢ srodowiskowa (Schoor-
man i in., 1981, s. 243). Wigza sie one z koordynacjg
pozioma taczacg konkurentéw, koordynacja pionowg
taczacg dang organizacje z dostawcami lub odbiorcami
produktéw, uzyskaniem zasobow wiedzy eksperckiej,
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a takze mozliwoscig poprawy wizerunku i umocnienia
reputacji w otoczeniu biznesowym. Cytowani autorzy
podkres§lali, ze ograniczenie niepewnosci poprzez
wzajemne powigzanie podmiotéw moze by¢ strategig
zwiekszajgcg korzysci ekonomiczne dla spétki i jej
akcjonariuszy.

Zauwaza sie, ze dostep do unikalnych informacji
i doswiadczen korporacyjnych jest uznawany tym
samym za zasadnicza zalete powigzanych organéw
statutowych spétek, poniewaz osoby majace takie
powigzania mogg wykorzystac¢ swoje doswiadczenie
do wplywania na decyzje podejmowane podczas
posiedzen zarzadu i rad nadzorczych (Yang i Cai,
2011, s. 88). Wyniki badan jako$ciowych przepro-
wadzonych przez Szalache-Jarmuzek wskazujg, ze
wiedza i kontakty wnoszone do przedsiebiorstwa
dzieki usieciowieniu organow statutowych spotek
istotnie wzmacniajg potencjat informacyjny. Moze on
dotyczy¢ mozliwosci uzyskania dodatkowych srodkow
na realizacje potrzeb spotki, wigzac¢ sie z pomoca
w unikaniu potencjalnych zagrozen czy tez odnosic
sie do utatwienia prowadzonych negocjacji. Ponadto
do istotnych pozytywnych aspektéw tego zjawiska
w grupie kapitatowej mozna zaliczy¢ koordynacje
dziatan organizacyjnych oraz kontrolnych, a takze
mozliwo$¢ ujednolicenia formuly przyjetej strategii
(Szalacha-Jarmuzek, 2015, s. 108).

Kolejng przestanka rozwoju zjawiska interlocking
directorates sa indywidualne korzysci, jakie czerpig
z niego cztonkowie powigzanych spoétek. Stajac sie
tacznikami pomiedzy r6znymi podmiotami, uzyskujg
oni dostep do wiedzy oraz zasobow, ktére mogag
przynies¢ im profity o wymiarze kapitatu ekonomicz-
nego, spotecznego i kulturowego. Jedng z korzysci
z zasiadania w wielu organach zarzadczo-kontrolnych
jest realizacja wtasnych ambicji, a takze mozliwo$¢
wzmocnienia wiadzy i prestizu danej osoby. Zasiada-
nie w organach nadzorczo-kontrolnych r6znych spotek
stanowi okazje do budowania indywidualnej kariery
danej osoby, ktora jest postrzegana jako kto$ do-
Swiadczony i posiadajacy duzy zas6b wiedzy, co moze
z kolei przektadac sie na jej korzysci finansowe. Taka
koncepcja konwersji kapitaléw ma swojg ugruntowang
pozycje w literaturze przedmiotu i odpowiada poje-
ciu kapitatu symbolicznego. Zgodnie z podej$ciem
Pierre’a Bourdieu, idea kapitatu symbolicznego wynika
z mechanizmu przechodzenia warto$ci jednego typu
podkapitatu w wartosci innych podkapitatow (szcze-
golnie kapitatu spotecznego i kulturowego w kapitat
ekonomiczny) (Bourdieu, 1986, s. 241-258).

Formowanie sie sieci powigzan pomiedzy organami
zarzgdczo-kontrolnymi spétek przyczynia sie takze do
tworzenia elit biznesu i prowadzi do wzrostu spéjno-
Sci srodowiska biznesowego. Interlocking directorates
moze wzmocnic ten proces konsolidacji. Diugotrwata
wspéipraca z dang osobg w réznych przedsiewzie-
ciach utatwia budowe wzajemnych relacji, a takze
kooperacje w przyszitosci w ramach krzyzowania sie
zarzadow i rad nadzorczych (Szalacha-Jarmuzek, 2015,
s. 114). Chetniej wspétpracuje sie z osobami znanymi
i w pewnym stopniu wcze$niej sprawdzonymi zaréw-

no w srodowisku biznesowym, jak i pozabiznesowym
(wspdlne studia, zainteresowania). Tym samym mozna
wskazac, ze znaczgaca przestankg budowy powigzan
tego typu jest baza wspolnych doswiadczen. Niemniej
jednak perspektywa formowania sie elit biznesu po-
przez zaciskanie sie zawieranych wiezi prowadzi do
zamykania sie sieci wspotpracy, a przez to tworzenia
zamknietych kregéw i grup biznesowych.

Nalezy podkresli¢, ze interlocking directorates jest
zjawiskiem zfozonym. Mozna go rozpatrywac z punk-
tu widzenia korzysci dla podmiotéw zaangazowanych
w sie¢ wzajemnych powigzan, ale rowniez niesie za
sobg ryzyko powstania konfliktu intereséw. Z tacze-
niem stanowisk w réznych organach statutowych
spotek wigze sie problematyczna kwestia presji cza-
su. Osoby funkcjonujgce w wielu zarzadach i radach
nadzorczych z uwagi na indywidualne ograniczenia
nie moga poswieci¢ wystarczajgco duzo czasu na
dogtebng analize zagadnien stanowigcych przed-
miot dyskusji na obradach tych organéw. Oznacza
to w gruncie rzeczy brak profesjonalnego podejscia
do probleméw kazdej spotki, a tym samym niewy-
korzystanie w petni swojej wiedzy i doswiadczen.
Anna Sankowska i Dariusz Siudak podkres$laja w tym
kontekscie, ze zatrudnienie kolejnego cztonka organu
statutowego, ktéry zasiada juz w innym takim organie,
moze nie by¢ optymalng strategia w sensie rachunku
kosztow i korzysci. Kazde przyjete przez dang osobe
dodatkowe stanowisko konkuruje z jej czasem wol-
nym w warunkach ograniczonych zasobow czasowych
(Sankowska i Siudak, 2015, s. 122). Tym samym koszt
zatrudnienia oséb zasiadajacych juz w innych zarzg-
dach i radach nadzorczych moze by¢ niewspo6tmiernie
wysoki do uzyskanych dzieki temu korzysci. Nato-
miast Maria Aluchna podkreéla, iz osoby zasiadajgce
w organach statutowych powinny legitymowac sie
odpowiednim wyksztalceniem, doswiadczeniem za-
wodowym, a takze prezentowac okre$long postawe
etyczng. Autorka ta wskazuje réwniez na kluczowe
znaczenie posiadania przez nie odpowiedniej ilosci
czasu niezbednego do petnienia funkcji zarzadczo-
kontrolnych (Aluchna, 2014, s. 37).

Inny problem stanowi fakt, ze cztonkowie za-
rzadéw i rad nadzorczych majg dostep do szeregu
informacji o istotnym, strategicznym wymiarze dla
przedsiebiorstwa. W tego typu wspétpracy bizneso-
wej duzego znaczenia nabierajg wzajemne zaufanie
i lojalnos¢ cztonkéw krzyzujacych sie zarzadéw i rad
nadzorczych wobec kazdej ze spétek. Znaczacym
problemem jest mozliwo$¢ przedktadania indywidu-
alnych korzysci nad dobro przedsiebiorstwa kosztem
strat organizacyjnych. Wigze sie to z zagadnieniem
dyskrecji i zachowania w tajemnicy informacji otrzy-
mywanych na posiedzeniach organéw statutowych,
i to nie tylko w ujeciu biezgcym, ale réwniez perspek-
tywicznym. Tym samym nalezy wskazac, ze ta swoista
omnipotencja moze nie$¢ pokuse naduzycia wtadzy
w wyniku przedktadania prywatnego interesu nad
interes organizagji i lojalno$¢ wobec niej.

Majac na uwadze niniejsze rozwazania, mozna
wskazad, ze interlocking directorates wigze sie z kwestig
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wysokich standardéw moralnych. Niejednokrotnie
tak zwane skandale korporacyjne pokazywaty, ze
jednostki dla realizacji swoich partykularnych celéw
moga wykorzysta¢ powierzone im przez spotke za-
soby (np. przypadek Enronu). Nalezy podkresli¢, ze
w klasycznym, wzorcowym zatozeniu zjawisko to ma
charakter swoistej spotecznej gry zespotowej, w ktérej
dobro i korzysci jednostki generujg pozytywne efekty
dla wszystkich powigzanych spotek. Niemniej jednak
z uwagi na fakt, ze cztonkowie powigzanych organéw
statutowych z zasiadania w wielu zarzadach i radach
nadzorczych czerpig osobiste korzy$ci w postaci
wzmochienia ich kapitatu symbolicznego, moze to do-
prowadzi¢ do przewazenia interes6w personalnych nad
interesami organizacji jako catosci. Tym samym — skut-
kowac¢ kreowaniem indywidualnych obszaréw korzysci
oraz inicjowaniem powigzan, ktore sg mniej racjonalne
z punktu widzenia pozytkéw organizacyjnych.

Badanie empiryczne

W teorii uzaleznienia zasobowego uwypuklony jest
pozytywny wymiar powigzan miedzyorganizacyjnych.
Rozpatrywany w niniejszym opracowaniu problem
badawczy dotyczyt postrzegania zjawiska interlocking
directorates analizowanego z punktu widzenia insty-
tucjonalnej perspektywy powigzanych podmiotow.
W tym kontekScie badano zagadnienia zwigzane
z teorig uzaleznienia zasobowego odnoszace sie do
takich kwestii, jak zwiekszenie dostepu do zasobdw,
monitoring otoczenia oraz budowa wiarygodnosci.
Ponadto zwr6cono uwage na negatywny aspekt teorii
uzaleznienia zasobowego, polegajacy na destrukcyj-
nym wplywie interlocking directorates na funkcjono-
wanie powigzanych podmiotéw. Istotna jest zatem
odpowiedz na pytanie, czy cztonkowie organéw sta-
tutowych spoétek dostrzegajg korzysci ptynace z inter-
locking directorates. Prowadzone badania odnosity sie
jedynie do perspektywy przedsiebiorstwa, tym samym
nie uwzgledniono w nim aspektow dotyczgcych indy-
widualnych korzysci cztonkéw powigzanych zarzadow
i rad nadzorczych, a takze nie zbadano perspektywy
wzrostu spéjnosci srodowiska biznesowego.

Diagnoza zjawiska interlocking directorates zostata
przeprowadzona w postaci pilotazowego badania
ankietowego wsrod 17 cztonkéw zarzadu i rad nad-
zorczych na temat ich opinii dotyczacej utylitarnego

wymiaru tgczenia funkcji nadzorczych i zarzadczych
w kilku spétkach. Proba badawcza zostala dobrana
w sposéb losowy, a odpowiedzi na pytania uszere-
gowano w 7-stopniowej skali Likerta, stad wybor
ograniczat sie tylko do jednej odpowiedzi.

Opisujac prébe badawcza mozna wskaza¢, ze
w wiekszosci respondenci pochodzili z podmiotéw
zatrudniajgcych nie wiecej niz 250 pracownikow
(12 przypadkéw). Liczba cztonkéw rady nadzorczej
w zdecydowanej wiekszoSci przypadkoéw nie przekra-
czata pieciu (w pieciu spotkach byty to trzyosobowe
rady, w trzech spétkach — czteroosobowe, a w czterech
spotkach — piecioosobowe). Respondenci reprezento-
wali spotki, ktére nie cechowaly sie rozbudowanymi
zarzgdami. W dziesieciu spotkach wskazano, ze zarzad
liczy dwie osoby, a w pieciu spétkach — trzy osoby.
W badanych podmiotach zjawisko interlockingu jest
dos$¢ powszechng praktyka, w ktérej biorg udziat za-
réwno cztonkowie rad nadzorczych, jak i cztonkowie
zarzagdu. W zdecydowanej wiekszosci przypadkow
cztonkowie obydwu statutowych organéw zasiadajg
w zarzadzie lub radzie nadzorczej innych spétek.
Ponadto mozna wskazac, ze do interlockingu dochodzi
przede wszystkim w spotkach z r6znych branz.

Badania nad opinig o czlonkach rady nadzorczej
zasiadajgcych w organach statutowych innych spétek
zostaly przeprowadzone na podstawie kwestionariu-
sza ankietowego. Pytania w nim zawarte wymagaty
odpowiedzi uszeregowanej wedtug skali Likerta od
1do 7, gdzie 1 oznaczalo ,,calkowicie sie nie zgadzam”,
2 — ,nie zgadzam sie”, 3 — ,troche sie nie zgadzam”,
4 — ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam”, 5 — ,troche
sie zgadzam”, 6 — ,,zgadzam sie”, a 7 — ,,catkowicie
sie zgadzam”. Respondentom postawiono 20 pytan.
Nalezy podkresli¢, ze w gtébwnej mierze dotyczyly one
ustosunkowania sie do korzysci ptyngcych z interlockin-
gu. Jedynie cztery zagadnienia dotyczyly negatywnych
aspektéw tego zjawiska. Ponadto w pytaniach ankieto-
wych wskazano na trzy giéwne grupy korzysci, ktoére
dotycza: zwiekszenia dostepu do zasobéw, monitorin-
gu otoczenia oraz budowy wiarygodnosci. W tabelach
1-4 przedstawiono opinie o cztonkach rad nadzor-
czych zasiadajgcych w zarzadzie lub radzie nadzorczej
wiecej niz jednej spo6tki, w podziale na poszczegolne
grupy pytan wraz z liczbg wskazanych odpowiedzi
w danym punkcie skali, wyrazajacych ustosunkowanie
sie do danych aspektow interlockingu.

Tabela 1. Interlocking directorates a zwigkszenie dostepu do zasohow

Czlonkowie rady nadzorczej zasiadajacy w zarzadzie Liczba wskazanych odpowiedzi w danym punkcie skali
lub radzie nadzorczej innych spétek 7 6 5 4 3 2 1
Przyczyniaja si¢ do zwiekszenia zasobdw spotki

. 2 7 3 2 2 1 0
poprzez dostep do zasoboéw zewnetrznych
Sprzyjaja wykorzystaniu pojawiajacych sie okazji rynkowych 1 4 6 1 0
Sprzyjaja kreowaniu warto$ci przedsiebiorstwa 1 6 1 3 1
Sprzyjaja budowaniu przewagi konkurencyjnej* 1 3 1 2 3

“w tym przypadku uzyskano odpowiedzi jedynie od 16 respondentow

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Z analizy danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze
ankietowani przychylili sie do opinii o interlockingu
jako zrodle dostepu do zasobow zewnetrznych.
W duzej mierze wskazano, ze powigzania pomiedzy
organami statutowymi spoétek sprzyjajg kreowaniu
warto$ci przedsiebiorstwa, a takze budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. Do$¢ sceptycznie wyrazono sie
natomiast o mozliwo$ci wykorzystania dzieki temu
pojawiajacych sie okazji rynkowych.

Odnoszgc sie do réznych aspektéw monitoringu
otoczenia w wyniku usieciowienia zarzadéw i rad
nadzorczych, nalezy stwierdzi¢, ze respondenci po-
strzegajq interlocking directorates jako swego rodzaju

Tabela 2. Interlocking directorates a monitoring otoczenia

pomost organizacyjny pomiedzy sp6tka a jej srodo-
wiskiem zewnetrznym. W wiekszo$ci przypadkéow
zjawisko to jest postrzegane jako dobra mozliwo$¢
koordynacji dziatan miedzyorganizacyjnych i narze-
dzie wykrywania zagrozen ptynacych z otoczenia.
Ankietowani uznali rowniez, ze przyczynia sie do
redukcji niepewnosci w otoczeniu, lepszego prze-
plywu i wymiany informacji rynkowej oraz lepszej
kontroli otoczenia zewnetrznego. Ciekawg kwestie
stanowi brak jednoznacznego ustosunkowania sie do
aspektu podtrzymywania relacji z innymi podmiotami
oraz posiadania mozliwos$ci oddziatywania spotki na
srodowisko zewnetrzne.

Czlonkowie rady nadzorczej zasiadajacy w zarzadzie

Liczba wskazanych odpowiedzi w danym punkcie skali

lub radzie nadzorczej innych spétek 7 6 5 4 3 2 1
gtg?ooc\/;/i;?eﬁost organizacyjny pomiedzy spotka 0 4 9 2 0 1 1
Sprzyjaja koordynacji dziatan miedzyorganizacyjnych 1 6 3 0

Przyczyniajg sie do redukcji niepewnos$ci w otoczeniu 2 2 5 3 2 0
R
Przyczyniaja sie do lepszej kontroli otoczenia zewnetrznego 2 4 4 3 4 0 0
Sprzyjaja podtrzymaniu relacji z innymi podmiotami 3 3 3 6 1 1 0
Sprzyjaja wykrywaniu zagrozen ptynacych z otoczenia 3 8 3 2 1 0 0
Sprzyjaja oddziatywaniu mojej sp6tki na otoczenie® 1 2 2 6 3 1 1

“w tym przypadku uzyskano odpowiedzi jedynie od 16 respondentow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych.

Tabela 3. Interlocking directorates a budowa wiarygodnosci

Czlonkowie rady nadzorczej zasiadajacy w zarzadzie

Liczba wskazanych odpowiedzi w danym punkcie skali

lub radzie nadzorczej innych spétek 7 6 5 4 3 2 1
Sa postrzegani jako eksperci 3 7 5 1 1 0 0
Whplywaja na zwiekszenie kapitatu relacyjnego* 3 2 2 5 2 1 1
Zwiekszajg prestiz spotki 2 5 0 5 3 1 0
Sa zasobem pozadanym przez spotke 2 6 3 2 3 0 0

“w tym przypadku uzyskano odpowiedzi jedynie od 16 respondentéw

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Tabela 4. Interlocking directorates — negatywne aspekty zjawiska

Czlonkowie rady nadzorczej zasiadajacy w zarzadzie Liczba wskazanych odpowiedzi w danym punkcie skali
lub radzie nadzorczej innych spétek 7 6 5 4 3 2 1
Nie dzielg sie zdobytym doswiadczeniem 0 1 3 5 0 5 3
Poswiecajg mato czasu spoice 0 1 3 3 2 4 2
Nie wyré6zniaja sie na tle cztonkéw niezasiadajacych w innych

. 1 1 4 4 1 4 1
radach nadzorczych lub zarzadach spotek
Sprzyjaja skanowaniu strategii innych organizacji* 2 4 0 3 6 1 0

“w tym przypadku uzyskano odpowiedzi jedynie od 16 respondentow

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Oceniajac proces budowy wiarygodnos$ci spotki
w wyniku zastosowania interlocking directorates mozna
zaobserwowac do$¢ wyrazny poglad, ktéry wskazuje,
ze osoby zasiadajgce w zarzadzie lub radzie nadzor-
czej wiecej niz jednej spotki sg postrzegane jako
eksperci stanowigcy pozadany zaséb. Natomiast brak
jednolitych odpowiedzi ankietowanych dotyczacych
wplywu tych oséb na zwiekszenie kapitatu relacyjne-
go i prestizu spotki.

Dane zawarte w tabeli 4 wskazujg na negatywne
aspekty interlocking directorates. Analizujac to ujecie
mozna zaobserwowad, ze respondenci nie wskazujg
jednoznacznie na ujemne skutki, jakie moze nies¢ za
sobg to zjawisko. Dos$¢ duza grupa badanych uwaza,
ze cztonkowie powigzanych organéw statutowych
chetnie dzielg sie zdobytym doswiadczeniem. Wsrod
respondentéw brak jest natomiast jednoznacznej
opinii dotyczacej wyr6zniania sie tych os6b na tle
cztonkéw niezasiadajgcych w innych radach nadzor-
czych lub zarzadach. W wiekszoS$ci ankietowani nie
zgadzaja sie ze zdaniem, ze czlonkowie powigza-
nych organéw statutowych poswiecajg mato czasu
spotce czy tez sprzyjaja skanowaniu strategii innych
organizacji.

Podsumowanie

Podsumowujgc, mozna wskazac¢, ze ankietowani
w zdecydowanej wiekszosci dobrze lub bardzo dobrze
oceniajg zjawisko interlockingu. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze przeprowadzone badanie miato charakter
pilotazowy, a wiec nie mozna na jego podstawie for-
mutowac og6lnych wnioskoéw. Pozwolito ono jednak
na wyznaczenie dalszych kierunkéw prac badaw-
czych i przyczynito sie do opracowania ich zatozen.
Ponadto wywiady ankietowe z przedstawicielami
zarzadow i rad nadzorczych pozwolity odnie$¢ sie
do wybranych aspektoéw teorii zasobowej realizowa-
nej w perspektywie tadu korporacyjnego. Niemniej
jednak przy analizie otrzymanych odpowiedzi trzeba
uwzgledni¢ tak zwany wplyw ankieterski, ktory moze
wynika¢ z checi zaprezentowania sie ankietowanych
jako profesjonalistow kierujacych sie altruizmem
i dziatajacych zgodnie z wszelkimi zasadami i dobry-
mi praktykami. Mozna takze wskaza¢, ze zjawisko
interlocking directorates jest ztozonym zagadnieniem
wymagajacym szerszych i pogtebionych badan, ktére
uwzgledniatyby pozostate przestanki tworzenia sieci
powigzan pomiedzy organami statutowymi spétek,
to jest destrukcyjnych relacji interlocking directorates,
indywidualnej perspektywy os6b zaangazowanych
w te sie¢ powigzan oraz perspektywy tworzenia elit
sieci biznesu.
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Interlocking directorates from the perspective of the resource dependency theory

The purpose of this paper is to identify the institutional approach to interlocking directorates from the perspective of resource
dependency theory. This problem is being considered in the context of connections among joint stock companies through the
members of their supervisory boards. The term interlocking directorates refers to a situation, where a given person holds a posi-
tion in the management and control bodies of at least two different companies. The reason for undertaking this subject was one
of the assumptions of the resource dependency theory, which states that an effective method of dealing with uncertainty and
establishing the base for building a competitive advantage is the acquisition and development of unique resources and skills in
the enterprise. An empirical pilot study on the phenomenon of interlocking directorates was carried out among members of the
management board and supervisory boards of joint-stock companies. It aimed at examining the issues related to the resource
dependency theory such as increasing access to resources, monitoring the environment and building credibility. Another aspect of
the resource dependency theory covered by the study was the destructive influence of interlocking directorates on the functioning
of connected companies. Research results confirmed the importance of interlocking directorates as a factor that supports building
the company’s credibility, monitoring its surroundings and gaining increased access to resources.

Keywords: resource dependency theory, interlocking directorates, board of directors, supervisory board, joint stock
companies
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